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Coraz czesciej w badaniach i rozwazaniach teoretycznych przedsiebiorstwa rodzinne
postrzegane sg jako odrebna, posiadajgca swojg wyrazng specyfike grupa podmio-
téw gospodarczych. Wyrdznia sie dlugookresowg perspektywa funkcjonowania oraz
nadzwyczajng zdolnoscig przezycia. Zwraca sie réwniez uwage na wysoki poziom
efektywnosci, innowacyjnosci oraz znaczenie gospodarcze i spoteczne.

Szerokie pole badawcze zwigzane z funkcjonowaniem przedsiebiorstw, w kté-
rych dziataniu zawsze jest widoczny wptyw i wysokie zaangazowanie rodziny w pro-
wadzenie biznesu, przycigga badaczy z wielu dyscyplin naukowych. Prowadzenie
badan w obszarze bedacym wynikiem potaczenia komponentu biznesowego
i rodzinnego za kazdym razem jest duzym wyzwaniem i wymaga zastosowania
odpowiedniego podejscia metodologicznego.

Badaczy firm rodzinnych zawsze nurtuje zakres specyfiki i szczegélnych uwarun-
kowan powodujacych, ze przedsiebiorstwa rodzinne w wielu obszarach funkcjono-
wania wykazuja sobie tylko wtasciwe cechy. To zacheca do refleksji nad wyborem
metod badawczych i ich mocnych i stabych stron. Powiekszajace sie grono badaczy,
postepuje takze rozwdj doswiadczerr badawczych, co oznacza mozliwosci wyko-
rzystania szerokiej palety ilosciowych i jakosciowych metod badawczych utatwia-
jacych zgtebienie specyfiki firm rodzinnych. Nalezy przypuszczaé, ze problematyka
metodyki badan przedsiebiorstw rodzinnych bedzie coraz czesciej podejmowanym
przedmiotem refleksji przez sSrodowiska naukowe.

Prezentowany tom obejmuje zagadnienia zwigzane z uwarunkowaniami po-
znawczymi i metodologicznymi wspétczesnej przedsiebiorczosci rodzinnej, aspek-
tami zarzadzania firmami rodzinnymi oraz ukazuje role przedsiebiorstw rodzinnych
we wspodiczesnej gospodarce.

W pierwszej czesci znalazty sie artykuty przedstawiajace badania postaw witasci-
cielskich i paradygmatéw organizacji. Wskazano takze na specyfike metodologii
badan przedsiebiorczosci prowadzonych w wymiarze globalnym oraz na kluczowe
determinanty przedsiebiorczosci rodzinnej i cechy taczace przedsiebiorczos¢ ro-
dzinna i przedsiebiorczos¢ spoteczna. Zaprezentowano wyniki badan empirycznych
przedsiebiorczej aktywnosci kobiet, przedsiebiorczosci rodzinnej w sektorach kre-
atywnych oraz w srodowisku wiejskim, a takze wyniki badan poswieconych zacho-
waniu ciggtosci funkcjonowania rodzinnego biznesu i doswiadczenia w zarzadzaniu
grupa przedsiebiorstw przez rodzine.

Druga czes$¢ tomu obejmuje problematyke metodycznych i praktycznych aspek-
téwzarzadzania przedsiebiorstwamirodzinnymi. Autorzy artykutéw wskazuja nazna-



czenie profesjonalizacji zarzadzania, specyfiki funkcjonowania matych firm i roli wiha-
$ciwej organizacji funkcjonowania podmiotu. Wskazano réwniez na szereg aspektéw
determinujacych proceszarzadzaniawspoétczesnymiprzedsiebiorstwamirodzinnymi.

W trzeciej czesci prezentowanego tomu znajdujg sie prace podejmujace role
i znaczenie przedsiebiorczosci rodzinnej we wspodtczesnej gospodarce. Odniesiono
sie do waznego obszaru badawczego, jakim jest internacjonalizacja polskich przed-
siebiorstw rodzinnych oraz przeprowadzono prébe identyfikacji i wstepnej analizy
instytucjonalnych czynnikéw, ktére wptywaja na rozwéj firm rodzinnych i ich pozy-
cje w réznych typach wspoétczesnych gospodarek.

Réznorodnos¢ podejmowanej problematyki jest swiadomie zaaranzowanym
posunieciem, majacym potwierdzi¢, ze zgtebianie natury badan przedsiebiorstw ro-
dzinnych wiaze sie z szeroka liczba probleméw badawczych. Poszczegélni Autorzy
potaczyli ztozona wiedze teoretyczng z szerokim polem badan empirycznych, co na-
daje duza warto$¢ poszczegdlnym czesciom niniejszego opracowania.

Andrzej Marjariski,
Marcela Rebeca Contreras Loera
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Responsible Ownership in the Family Firm:
a Research Agenda and Latest Findings

Abstract: The focus of this paper is the concept of responsible ownership in private-
ly-held firms, both family and nonfamily-owned and managed. The purpose of this
paper is to clarify, first of all, the meaning of responsible ownership in this context.
Drawing both from the conceptual and empirical literature in family business, corpo-
rate governance, and other studies on privately-held firms, the author then presents
a research framework and preliminary findings, primarily focused on the ownership
behaviors, attitudes and their antecedents associated with firm performance. Included
in the presentation of the framework is the application of various theories, including
the resource-based view, agency theory, stewardship theory and social capital theory,
to the research questions under study. The final part of the paper points out gaps and
suggests directions for future research.

Key Words: responsible ownership, privately held firm, family business, ownership

commitment, ownership social capital.

Infroduction

Historically, owners'responsibilities were viewed as fairly limited as investors [Shleifer
and Vishny 1997], with their main duty being to supply the business with financial
resources in exchange for equity (and thus potential return on investment'). How-

1. From the perspective of property law, to the owner’s residual rights of control based on contracts or
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ever, with the rise of concern about a lack of corporate social responsibility, and trig-
gered also by a rising rate of scandals beginning in the 1990s through the early 2000s,
discussions about corporate governance increasingly revolved not only around the
rights of investors to fair returns but also investors’ responsibility (shared with man-
agement) to assure that their firms’ actions also address the needs of the broader
community. In lay terms, responsible ownership thus refers to owners ‘doing the right
thing’in the context not only of their business, but also society at large.

Research on responsible ownership has evolved in parallel for both publicly and
privately-held firms, the latter including family-owned firms. While the discussion in
publicly-listed firms often centers on the institutional investor [Demb and Neubauer
1992; Demb and Richey 1994; Hendry et al. 2007], as in the case of pension fund
managers selecting stocks for their clients’ portfolios, the research for privately-held
firms revolves more specifically around the individuals who directly own an enter-
prise, whether alone, as a family, or other nonfamily entity [e.g. Aminoff et al. 2004;
Aronoff and Ward 2002; Berent-Braun 2010; Berent-Braun and Uhlaner 2012a; Hendry
et al. 2007; Lambrecht and Uhlaner 2005; Uhlaner 2008; Williams 1992]. In such firms,
ownership is typically concentrated in the hands of a few people, not only giving
them considerable power over the firm but also making them more visible and iden-
tifiable, and thus more accountable for their actions [Koeberle-Schmid et al. 2014].
For the remainder of this paper, | focus on the context of the privately-held firm (with
special but not exclusive focus on family businesses).

The purpose of this paper is to clarify, first of all, the meaning of responsible own-
ership. Drawing both from the conceptual and empirical literature in family business
and corporate governance, | then present a research framework and preliminary
findings which can be used to stimulate further research on this topic, concluding
with directions for future research.

The Meaning of Responsible Ownership

A review of definitions of responsible ownership reveals three basic themes: first, the
notion that responsible ownership must address the needs of several stakeholders;
second, that these needs must somehow be balanced against each other; and third,
that responsible ownership can variously refer to attitudes, behaviors or both.

R.O. Williams [1992], one of the earliest academic proponents of the notion of
responsible ownership, argues that, especially in the family firm, responsibilities go

government laws and rules. See for instance Milgrom and Roberts [1992], p. 289.
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beyond those strictly defined by the law, encompassing the ‘spirit of ownership’
[Williams 1992, p.32]. As a responsible owner, each member of the business-owning
family must exercise his or her role for the benefit not only of the family and business,
but also the broader community [Williams 1992]. The notion that responsible own-
ership relates to multiple stakeholders is a theme echoed by later family business
researchers, consistent with other stakeholder perspectives [Phillips et al. 2003]. The
difference between stakeholder theory in its most common form, and as adapted to
the responsible ownership theme, however, is that whereas in the former, the central
player is the business itself (or in some interpretations, the manager), in the responsi-
ble ownership model, the owner rests at the hub of the wheel, as central actor. A shift
to individual actors can be seen in the recent responsible leadership literature [e.g.
Doh and Quigley 2014; Voegtlin 2015], connecting leadership with firm-level issues
[Voegtlin 2015]. Nevertheless, even in the latter literature, the owner is left some-
what on the periphery of the discussion, perhaps because much of that research has
revolved around a literature on publicly-held firms that sees ownership as fragment-
ed. By contrast, in the responsible ownership literature, the business owner retains
a central role in addressing stakeholder expectations.

While definitions vary somewhat in the listing of constituencies, extant definitions
of responsible ownership suggest that the responsible owner must go beyond his or
her own interests to consider those of other owners, the business and, typically, ex-
ternal stakeholders [Aragén Amonarriz and Iturrioz Landart 2016; Berent-Braun and
Uhlaner 2012a; Koeberle-Schmid et al. 2014; Lambrecht and Uhlaner 2005; Uhlaner et
al. 2007; Uhlaner, Van Goor-Balk and Masurel 2004]. In a study carried out by J. Lam-
brecht and L. Uhlaner [2005], the majority of nine experts interviewed in the fields
of family business and/or corporate governance emphasized that the responsible
owner must address the needs of and/or promises made to multiple stakeholders—
the company, the family, other owners, employees, customers, and society at large.

A second theme found in the responsible ownership literature is the idea of
balance. This includes a balancing of individual owner needs against the collective
needs of the owning group [Uhlaner et al. 2007; Uhlaner 2008], as well as a balance in
addressing the interests of different stakeholder groups. Addressing the first of these
issues, the Finland FBN report notes that responsible ownership requires “balancing
therightsand privileges of ownership, such as wealth, power, joy, source of motivation
and other rewards, with associated duties and risks of ownership, including the prop-
er concern for welfare of the firm and accountability for the firm’s success” [Aminoff
et al. 2004, p. 17]. Addressing the second aspect of balancing, J. Lambrecht and L.
Uhlaner [2005, p. 8] conclude that responsible ownership is “an active and long-term

1
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commitment to the family, the business and the community, and balancing these
commitments with each other”. Warren Buffet, founder and CEO of Berkshire Hatha-
way is outspoken in his view that even shareholders of large publicly-held firms must
act responsibly as business owners, which includes balancing attention to different
stakeholders. He has explained to audiences that he achieves this balance in part by
reminding his management not to squeeze the last bit of profitability out of a compa-
ny at the expense of other stakeholders. He notes that reputation is more important.
For instance, in a recent blog, he argues that “for the CEO, reputation building must
be a balancing act. He or she must assure that a balance is maintained among the ex-
pectations of three primary stakeholders —customers, employees and shareholders"
. Referring to this position, J.W. Weiss [2009], a scholar in business ethics describes
Buffet as the embodiment of “ethical leadership” [Weiss 2009, p. 278].

A third theme in the responsible ownership literature addresses whether respon-
sible ownership refers to (observable) behaviors or also the attitudes which may
drive such behaviors. This varies from one author to the next, with some research-
ers stressing such aspects as emotional ownership [Koeberle-Schmid et al. 2014]
or commitment [Lambrecht and Uhlaner 2005], while others focus on responsible
ownership behaviors [Berent-Braun and Uhlaner 2012a].

Integrating both of these views in the present paper, | propose a definition of
responsible ownership as those attitudes, decisions and/or actions by any one mem-
ber of the owning group, both individually and collectively, which contribute posi-
tively, in a particular context, to one or more stakeholders (including other owners,
the business itself, the owners’ family, employees, customers, suppliers and society
at large), while not substantively harming—intentionally or unintentionally—any of
the other stakeholders. One should note that this definition, in all its complexity, is
probably difficult to test in its fullest, empirically, since there are likely to be certain
trade-offs in every decision. Thus it expresses more of an ideal than a pragmatic defi-
nition. Especially challenging is how to measure and test the balancing requirement.
In spite of this challenge, the notion of balancing is so essential to most definitions to
date (as well as applications by such business leaders as Buffet) that it is important to
include, even if only as an ‘ideal’ definition rather than one which can be thoroughly
validated. The essence of such balancing is that the responsible owner attempts to
satisfy all constituents, at least to some degree in place of attempting to maximize
outcomes for one stakeholder (e.g. the firm or its shareholders) at the expense of one

2.You can read more: SchreiberParis; http://schreiberparis.com/article-details.php?id=392#.VxyaE_[97cs,
accessed April 24,2016
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or more groups. And as noted in the definition, the same ownership attitudes and
behaviors are not necessarily of universal benefit to all firms. The effect of certain
types of owner behaviors on various stakeholder outcomes may vary depending on
various contextual variables, including company size and certain ownership char-
acteristics (e.g. whether or not the firm is family-owned, and whether or not one or
more top managers are themselves either owners or members of the owning family).

Note that as defined here, responsible ownership is distinct from the concepts of
both corporate governance and corporate social responsibility. Corporate govern-
ance refers to the internal and external disciplining mechanisms used to direct the
management behavior of firms toward the interests of stakeholders [Lambrecht and
Uhlaner 2005; Maher and Andersson 2002]. Active governance, in certain contexts,
may be positively related to firm performance. Under such conditions, active govern-
ance, as a type of responsible ownership in this instance, may be considered a type
of corporate governance. However, just as not all types of corporate governance are
a function of ownership behavior, not all responsible ownership behaviors aim to
direct the behavior of management toward the interests of stakeholders. Thus these
two concepts are distinct from one another.

Responsible ownership should also not be confused with that of corporate so-
cial responsibility (CSR). CSR typically addresses attitudes and actions which demon-
strate a corporation’s responsibility to various stakeholders inside and outside the
company. However, CSR actions may arise also from management and employees,
from their own initiative. Furthermore, whereas in contemporary research CSR often
tends to focus on the impact of the business on external stakeholders (especially the
community at large), T.L. Besser [1998] argues that responsible ownership requires
a balance of such needs with those of the internal stakeholders, not least of which
include the business, the owning group and, where applicable, the family.

Research Questions and a Proposed Research
Framework

In this section, | present a framework that allows us to test specific propositions re-
garding responsible ownership. Figure 1 provides an overview of this framework,
which addresses the following three research questions:
Research question 1: How should owners act in ways which can benefit various
stakeholders?
+ (in the case of the family firm) to assure stability and growth of family wealth?
- to assure profitability and continuity of the business?

13
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- to assure the well-being of employees?
- to assure the well-being of the neighboring community?
- (and preferably without creating negative consequences for other stakeholders).

Research question 2: Which ownership attitudes are positively associated (either
directly or indirectly by way of responsible ownership behaviors) with the various
stakeholder outcomes listed in research question 1?

Research question 3: Which corporate practices (and in the case of the family busi-
ness, which family governance practices) are likely to be more positively associated
with attitudes and behaviors identified from the first two questions (i.e. which prac-
tices can stimulate responsible ownership in a given firm context)?

Due to space limitations | concentrate most heavily on the first two questions,
while introducing some research for the third question, in order to provide a more
complete framework to guide future research. In elaborating the state of the art to
date, | address the key concepts as developed thus far in the literature, some of the
research findings, as well as underlying rationale and theory that have been used to
elaborate different aspects of the overall framework.

Figure 1. Theoretical framework to research responsible ownership

nntecedents: Control/Moderator variables:
e Formal family governance Ownership structure

practices
e Informal family gatherings
e Formal governance practices
e Other activities to build
ownership competencies
e Other activities to enhance

ownership communication / N\
Outcomes for different

stakeholders:
e Operating business

Organization context (size, sector)
Ownership-management overlap
Family firm characteristics

e Owners
e Family
Ownership attitudes: Ownership Behavior: * Employees
e Long-term view o Active monitoring ROl e Customers
e Common vision e Owner as resource e Community at large

e Quality of ties o Professionalism e Suppliers
among owners * Basic duties
e Ownership

commitment K )

RO2

Responsible ownership behavior and stakeholder outcomes
Based on a series of studies begun in 2006 [Uhlaner 2006a; Berent-Braun 2010;
Berent-Braun and Uhlaner 2012a], several pilot studies were used to develop the

14
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original list of ownership behaviors to be considered as aspects of responsible own-
ership. In one of those studies 20 family business experts were contacted by email to
rate the extent to which they agreed that a particular behavior represented respon-
sible ownership, using a five-point scale where 1=strongly agree and 5=strongly dis-
agree. With one exception, whether (or not) owners play a key role in monitoring
the work of management, which averaged 2.43 (between agree and neutral), the
items averaged between 1.19 and 2.05 (between strongly agree and agree) [Uhlaner
2006a]. A subset of these items was used by M.M. Berent-Braun and L. M. Uhlan-
er [2012a] to identify four distinct owner behavior variables linked to various social
scientific theories and principles, including the resource-based view, agency theory,
social capital, and prosocial behavior. They include:

- [The owner] Serving as a resource for the enterprise: This variable, subcomponents

of which were also later referred to as bridging and network mobilization [Uhlaner

et al. 20153, relates to the resource-based view. The owner’s role is to provide re-

sources, including patient capital, contacts, and information;

- [The owner] Monitoring the enterprise: This variable, also referred to as active

governance is based on agency theory: owners monitor management to make

sure that work is being performed correctly;

« [The owner] Keeping informed about the enterprise: This variable, also referred

to in the literature as basic duties, is associated with the theory of prosocial be-

havior, and especially expected or in-role behavior, and includes reading annual

reports and attending shareholder meetings;

- [The owner] Acting professionally toward the enterprise and towards each other:

This variable relates to role theory and research on role conflict as well as research

on the concept of trust in social capital theory. Owners behave in a way which re-

spects the hierarchy of authority and other agreements among owners and be-

tween owners and management.

In addition to the above variables, which formed the basis for the study by

M. Berent-Braun and L. Uhlaner [2012a], other variables identified in earlier research
included the following:

« Enhancing interpersonal relationships: For instance, owners listen to the opinions

of other owners of the business, treat other owners and employees in the business

with respect, and foster a team spirit among owners;

« Willing to delay dividends: owners willing to delay dividends for a few years to

make capital improvements possible.

In the remainder of this section, | review the theoretical underpinnings and em-

pirical research to date relating to the first four behaviors.

15



Lorraine M. Uhlaner

Serving as a resource to the enterprise
Consistent with the resource-based view of the firm, a firm may benefit from own-
ers who provide useful resources—both tangible (funds) and intangible (contacts,
knowledge)—and thereby provide an added source of competitive advantage
[Habbershon and Williams 1999; Sirmon and Hitt 2003]. Originally examined in the
family business context, M. Berent-Braun [2010] identifies three types of resources
which a responsible owner can provide to the company, namely networks and con-
tacts (bridging social capital), personal energy and expertise (human capital), and,
not least important, funds—especially helpful are those invested in the long term,
referred to in the literature as patient capital. Networking may provide a number of
advantages, not only new customers, suppliers, employees, and investors, but also,
less tangibly, helping to enhance awareness about the firm and its reputation. Hu-
man capital may come in many forms. It may reflect general effort or willingness
to work for the firm when the firm is short-handed, or more sophisticated inputs
based on specialized knowledge and expertise.

Finally, responsible owners may be viewed as keeping their investment in the
firm for the long run, or at least as long as it is necessary for the firm to stabilize or
grow. This phenomenon, referred to as patient money or capital, is thought to be
especially prevalent amongst long-standing family-owned firms [Arregle et al. 2007;
Habbershon and Williams 1999; Miller and Le Breton-Miller 2005; Sirmon and Hitt
2003]. In a study of larger family businesses from 18 different countries (primarily
third generation and later), M. Berent-Braun and L. Uhlaner [2012a] find that Owner
as resource is not significantly associated with financial performance. However, in
some other preliminary analyses with the same dataset, they do find a positive inter-
action effect between owner as resource and company size, suggesting that smaller
firms do benefit from ownership as a resource [Uhlaner and Berent-Braun 2007]. In
a more recent study based on a random sample of Dutch SMEs, the same research
group finds a positive relationship between financial performance and responsible
ownership behavior, largely made up of items from this same index, suggesting that
company size, once again, may be an important moderator variable for this relation-
ship [Uhlaner et al. 2012]. Although future research needs to confirm such findings in
different samples, the results to date suggest that whether or not the firm benefits by
this set of behaviors may be context-specific, and may depend in particular oniits size.

Monitoring the enterprise (Active governance)

One of the more controversial concepts relative to responsible ownership behav-
iors is that of active governance. As mentioned previously, in a study carried out
by L. Uhlaner [2006], when asked to rate statements of behaviors, family business
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experts were least agreed that ownership monitoring of management was an
example of responsible ownership.

Agency theory posits that to protect their financial interests, owners, as princi-
pals, must monitor management as agents, either directly or indirectly via a Board of
Directors and/or formal contractual approaches designed to hold management ac-
countable. Agency theory therefore seems to maintain that active governance plays
an important role in the performance of the firm, especially when owners and man-
agers represent (at least partially) nonoverlapping (groups of) individuals. Consistent
with this view, J. Chua et al. [2009, p. 357] propose that “shirking, free riding, and
consumption of perquisites may be as common in family firms as in nonfamily firms,
and possibly even more intractable.” By contrast, C. Aronoff and J. Ward [2002] ques-
tion whether such active monitoring is necessary or even desirable. They argue that
a delicate balance is required in the relationship between owners and management.
They describe the “good” owner partly as someone who knows when to stay out of
management’s way and how to respect the chain of command. Furthermore, the
authors caution nonmanaging owners, in particular, to avoid making independent
decisions, especially in areas that are beyond the scope of owners’ direct responsibil-
ities [Aronoff and Ward 2002, p. 24].

Empirical research on the relationship between active governance and financial
performance is mixed. J. Chrisman et al. [2007] finds a positive relationship between
monitoring by owners and financial performance, even if the firm’s managers are re-
lated to the owners. However, in research by M. Berent-Braun and L. Uhlaner [2012a]
(once again based on larger, older family firms), the effect of active governance on
financial performance (including growth in family assets) depends on company size.
They find a positive and statistically significant moderator effect, indicating that
whereas active governance has a positive effect for larger firms in their sample (great-
er than 1500 employees), it has a negative effect in smaller firms [Berent-Braun and
Uhlaner 2012a]. As with owner as resources, these findings underscore the need to
take company context into account when defining responsible ownership behavior.

Keeping informed about the enterprise (basic duties)

A fourth ownership behavior in the literature (especially M. Berent-Braun and L. Uh-
laner [2012a]) is the degree to which owners keep informed about the enterprise
by attending shareholder meetings and reviewing annual reports, also referred to
as the owner’s basic duties. In their study, the rationale for a proposition that keep-
ing informed should be positively associated with financial performance was based
on the notion that such behaviors would be in-role and thus have a positive effect
on firm performance [Podsakoff et al. 2000]. However, no support was found for
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this proposition [Berent-Braun and Uhlaner 2012a], the effect of basic duties being
neither positive nor negative.

Acting professionally toward the enterprise and towards each other
Finally, M. Berent-Braun and L. Uhlaner [2012a] identify the behavior of owner ‘profes-
sionalism’as the extent to which “owners fulfill their assigned roles and commitments
in relationship to each other and to the firm”[Berent-Braun and Uhlaner 2012a, p. 231.
They suggest that the theoretical basis for this concept can be derived both from
research on pro-social behavior (professionalism being a type of in-role behavior)
and role theory (suggesting that professionalism reduces the level of role conflict
amongst employees, managers and owners when rules are followed). In their study,
professionalism was positively predictive of financial performance, regardless of
company size. Given the lack of support for a similar proposition based on the in-role
argument for one of the other behaviors (keeping informed about the enterprise),
they conclude that role conflict and the related concept of trust probably offer a bet-
ter explanation for the overall results than the pro-social behavior arguments [Leana
and van Buren 1999; Pearson et al. 2008; Uhlaner et al. 2015al].

Summary of findings for responsible ownership behavior
Reviewing findings to date, it is clear that empirical verification in a situation-spe-
cific context is needed to determine the effects of various ownership behaviors.
Thus, whereas in SMEs patient capital, use of networking and other activities to help
out the firm may be positively associated with firm performance, this may not be
the case in older larger family (or nonfamily) privately-held firms. Just the opposite
may be the case for active governance, which may become more important for old-
er larger firms, especially those of substantial size (greater than 1500 employees).
On the other hand, owner professionalism appears to be universally appropriate.
| summarize these conclusions in Figure 2.
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Figure 2: Responsible ownership research program: Summary of key findings

Theory

Type of independent va-
riable

Results

Research question

1: Ownership behaviors and financial performance

Resource-based
view

Patient Capital
Networking

Make selves available as

a resource to the business

Support for SMEs but not larger,
older firms [Berent-Braun and Uhla-
ner 2012a; Uhlaner et al. 2012]

(Role theory) /
Trust/Social ca-
pital

Agency Active monitoring Support for large firms
Negative relationship for smaller
firms [Berent Braun and Uhlaner
2012a]

Role Conflict Acting Professionally Positive effect for larger, older firms

Not tested separately yet for SMEs
[Berent-Braun and Uhlaner 2012a]

Proactive beha-
viour/In-Role

Keeping informed (basic
duties)
Acting Professionally

Since results are nonsignificant
for keeping informed, this theory
seems less well supported.

Research question

2: Ownership attitudes and financial performance

Organization
Social Capital/
Owner Commit-
ment

Owner commitment

Organization Social Capital/Owner
Commitment

Stewardship/ Or-
ganization Social
capital

Common/shared vision
Quality of Relationships

Positive effect on Ownership beha-
viors and financial performance
[Berent-Braun et al. 2011; Uhlaner
et al. 2007; Uhlaner et al. 2015]

Research question

3: Antecedents (family governance practices)

Teambuilding:
overall

Family Governance Practices

Indirect positive effect on financial
performance for larger, older family
firms [Berent-Braun and Uhlaner
2012b]

Relationship with commitment to
family wealth for both SMEs and
larger firms [Suss et al. 2015; Beren-
t-Braun and Uhlaner 2012b]

Responsible ownership attitudes and stakeholder outcomes

Various attitudes have also been linked to positive stakeholder outcomes. This
section outlines some of the key attitudes that may be possible antecedents or
concomitants of ownership behavior. Commitment to the firm, mutual trust and
a shared vision have collectively been referred to in the management literature as
informal social controls, and in turn as relational governance [Mustakallio et al. 2002;
Huse 1993; Uhlaner et al. 2007]. Such variables have also been included by some au-
thors as essential roots and/or aspects of responsible ownership [Koeberle-Schmid
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et al. 2014; Lambrecht and Uhlaner 2005] and as potential precursors to responsible
ownership behavior [Uhlaner et al. 2007; Uhlaner et al. 2015a].

According to organizational social capital theory, for instance, commitment
to shared objectives, together with trust, allows collective action to be efficiently
managed through psychological contracts [Rousseau and Schalk 2000] rather than
transactional contracts, the former being less costly to the organization than written
contracts [Leana and van Buren 1999; Mustakallio 2002]. Furthermore, where peo-
ple are willing to subordinate their own goals to the good of the firm and the busi-
ness-owning group, they are also likely to display less social loafing or freeriding,
self-promotion, or other selfish behavior which is costly to the organization [Leana
and van Buren 1999]. This type of social control is similar to what Ouchi refers to as
clan control, previously referred to as relational governance [Mustakallio et al. 2002;
Ouchi 1980; Uhlaner et al. 2007]. Furthermore, clan control can be seen as a way to
replace and/or enhance bureaucratic control. In parallel, relational governance has
the potential to replace and/or enhance contractual governance.

Ownership commitment and stakeholder outcomes
Ownership commitment refers to the degree to which owners as a group feel emo-
tional attachments, involvement and identification with the firm they own [Vilase-
ca 2002; Uhlaner et al. 2007]. Stewardship theory describes owner commitment as
an attribute of stewards, that is, where owners are concerned not only about their
own interests, but also those of other shareholders as a whole group [Aronoff and
Ward 2002; Uhlaner et al. 2007; Le Breton-Miller and Miller 2009]. Stewardship theory
identifies two types of owners—agents and stewards—each with a differing level
of commitment toward the firm. Whereas agents serve their own interests and have
low commitment, stewards are motivated to serve the collective interests, aiming for
higher-level needs of growth, development and success. According to stewardship
theory, owners acting as stewards strive for decisions in the best interests of the busi-
ness and the ownership group as a whole [Uhlaner et al. 20071.

Stewardship theory predicts that owners operating as stewards, with a mutual
commitment to the business, manage the company more effectively than agents,
who are likely to act more to meet their own rather than collective (i.e. ownership
and firm) needs. Stewards, by contrast, are assumed to maximize the business’s per-
formance [Uhlaner et al. 2007; Berent-Braun 2010].

Empirical research on a stratified random sample of privately-held Dutch firms
(with a minimum of 10 employees and half with more than 100 employees) veri-
fies links between ownership commitment and financial performance [Uhlaner et
al. 20071. In this study, ownership commitment is made up of such items as ‘share-
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holders are proud to be owners of the firm,’ ‘shareholders are interested in the firm’s
strategy’, ‘shareholders are enthusiastic about the firm’, and ‘shareholders support
the management of the firm". In other research, based on older larger family firms,
commitment to building wealth as a family was found to be an important mediating
variable between family governance practices and financial performance, directly
predicting financial performance [Berent-Braun and Uhlaner 2012b].

Ownership-bonding social capital and stakeholder outcomes

Building on the organizational and family social capital literatures, L. Uhlaner
et al. [2015a] identify and measure two aspects of ownership-bonding social capi-
tal, including shared vision (an aspect of associability?) and quality of relationships,
a broader concept than trust, but derived from that same literature. In this section,
| elaborate further on shared vision, which can also be mapped to the notion of cog-
nitive social capital [Nahapiet and Ghoshal 1998; Berent-Braun et al. 2011]. Research-
ers have also suggested that shared vision is a key aspect of responsible ownership
and as such will positively affect firm performance [Berent-Braun et al. 2011].

Past empirical research finds that in groups more generally, consensus is posi-
tively associated with firm performance [Dess 1987; Guth and MacMillan 1986]. In the
firm context, when business goals are agreed upon, a stable and clear strategy can
be developed which, in turn, facilitates the work of management. A common agree-
ment on goals, furthermore, limits the disputes regarding business operations and
strategy. A similar argument can be made for the owning group. Without a shared
vision, the owners may pull the business in opposite directions since the firm may
serve different goals for different owners. For instance, for one owner the business
may be seen as a money-making machine; for other owners, it may be seen as a way
to provide jobs for family members or friends; for a third, it may be viewed as an
inheritance to be nurtured for the next generation [Westhead and Howorth 2006].
Such conflicting views can threaten performance, as in the case of an owner who
demands higher dividends or even pulls his or her investment out of the business,
motivated by the desire to receive higher rents elsewhere. On the contrary, a group
of owners unified by a shared vision will spend less effort to manage relational con-
flicts and more on actual business issues [Ensley and Pearson 2005].

The quality of relationships amongst owners has been examined in responsi-
ble ownership research as a second aspect of ownership social capital [Uhlaner et
al. 2015a]. Drawing once again on the social capital framework of J. Nahapiet and

3. Leana and van Buren Il [1999] define “associability” as the “degree of willingness and ability of parti-
cipants in an organization to subordinate individual goals and actions to collective goals and actions”
[Leana and van Buren [1l 1999, p. 541].

2]



Lorraine M. Uhlaner

S. Ghoshal [1998], the quality of relationships can be viewed as a type of relation-
al social capital [Berent-Braun et al. 2011; Uhlaner et al. 2015b]. When owners work
as a team, rather than as separate individuals, the business benefits since decisions
are made faster and there is less conflict detrimental to business performance. It is
also a commonly shared view in the social capital literature that good relationships,
such as trust and reliability, may improve organizational functioning [Bouty 2000;
Jones and George 1998]. Workgroups in which members have good relationships
“may be more flexible, better able to adapt to a changing environment, and high-
er performing” [Bolino et al. 2002, p. 510]. Furthermore, in the teams research lit-
erature, constructive interpersonal relationships are considered characteristics of
a team [Huszczo 1996]. In this stream of literature, there is a large body of evidence
that good interpersonal relationships and teamwork enhance business performance
[Cohen and Bailey 1997; Combs et al. 2006; Guthrie 2001]. Trust and honesty are
seen in the organizational behavior literature as organizing principles [McEvily et
al. 2003] and as better coordination and monitoring mechanisms than those pre-
scribed by agency theory [Mustakallio et al. 2002]. Thus, organizational performance
is enhanced as owners who trust each other and are honest with each other will
incur fewer transactional costs. In summary, feelings of trust and honesty, combined
with a good cooperative relationship between owners, make an ownership group
function as a team. A study by N. Bosma et al. [2004] shows that the social capital
of the business founder, as represented by the emotional support of a spouse in-
creases the chance of survival and profitability of Dutch start-ups.

A positive relationship between shared vision and owner professionalism was
found in research on a nonrandom sample of larger older family firms [Uhlaner
and Berent-Braun 2007]. In a more recent study, it was also found to be an impor-
tant predictor of bridging or network mobilization, an aspect of owner as resource
[Uhlaner et al. 2015a]. The latter study presents analyses showing that the quality
of relationships is positively associated with shared vision as well as network mo-
bilization. However, for firms with a 100% overlap of ownership and management
(i.e. all managers are also owners), the relationship is nonsignificant. Although pos-
itive for various subgroups, findings also show that the effect of the quality of re-
lationships on network mobilization is most positive for privately-held firms with
both low family firm identity and low ownership-management overlap [Uhlaner et
al. 2015a]. These results differ from the moderator effects for shared vision. In the
latter case, the strongest effect of shared vision is with companies having low fam-
ily firm identity but high ownership-management overlap [Uhlaner, et al. 2015al.
In the case of low family firm identity and low ownership-management overlap,
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shared vision has no effect on the dependent variable. Finally, based on the same
data set, other analyses also reveal a positive relationship between shared vi-
sion (together with quality of relationships) and firm financial performance, but
only for firms with partial overlap between ownership and management [Uhlaner
et al. 2015b]. Figure 2 includes a summary of research for the various ownership
attitudes and financial performance, based on the different theories presented.

Other antecedents of responsible ownership behavior

Research to date on the effects of formal versus informal family governance prac-
tices, and other practices which can enhance ownership competencies, is limited in
scope. Family governance practices can be used as a means to enhance a number
of elements critical to team functioning, including the building of commitment to
a shared vision, clarification of roles, codes of conduct, and team structure [Uhlaner
2006b; Berent-Braun and Uhlaner 2012b]. The presence of formal family governance
practices appears to enhance financial performance in larger older family firms, me-
diated by the level of commitment owners have toward shared family wealth [Ber-
ent-Braun and Uhlaner 2012b]. These results are not replicated for a random sample
of Dutch SMEs. Earlier exploratory work, however, suggests that informal practices
may play a more important role in SMEs and smaller firms. However, J. Siss et al.
[2015] do find a positive relationship between family governance practices and own-
ership commitment to family wealth. Future research should explore these proposi-
tions more thoroughly. Figure 2 includes a summary of this research.

Directions for Future Research

This section summarizes the most important directions for future research on respon-
sible ownership. First of all, given that research to date has focused primarily on the
impact of ownership attitudes and behaviors on firm performance, future research
could benefit from examining the impact of these same attitudes and behaviors on
outcomes for other stakeholders, for instance with respect to family harmony, owner
satisfaction, employee satisfaction and reputation in the general community. This re-
quires an extension of quantitatively driven empirical research which can test the as-
sumptions regarding which attitudes and behaviors actually have a positive impact.

It is clear from work done thus far that context plays an important role with re-
spect to at least some of the ownership attitudes and behaviors examined to date.
Moderators so far identified include company size, family firm identity and own-
er-management overlap. Future research should be careful in testing the applicabili-
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ty of relationships in both family and nonfamily-owned firms, relationships for own-
er-managed vs. non-owner-managed firms and for small vs. medium and large firms.

Lastly, even with respect to the business as stakeholder, the wide variety of alter-
native variables to that of financial performance, including for instance innovation,
sales growth, and a number of intermediate variables of interest, such as the quality
of communication between owners and management and/or with the board of di-
rectors, may be interesting to explore.

Conclusion

This paper presents a definition of responsible ownership which can provide a basis
for further empirical research. Although some initial research has helped to define
the scope of responsible ownership, including hypotheses to be explored, much
work is left to be done to gain a better understanding of the responsible owner-
ship concept, especially as applied to privately-held (family and nonfamily) firms.
Although certain ownership behaviors appear to have a positive impact in certain
contexts (especially ownership as resource and professionalism), other behaviors
may only serve to differentiate financial performance in the small firm (e.g. owner
as resource). And it is possible that certain other behaviors, such as monitoring and
active governance, could actually backfire in the wrong context, and become more of
a meddling problem than a monitoring advantage. Regarding ownership attitudes,
extant research studies confirm the positive effect of ownership commitment, shared
vision and/or quality of relationships, with one or more ownership behaviors (e.g.
professionalism and bridging), as well as financial performance. However, more re-
search is needed to confirm the different contexts in which such attitudes matter
and, more importantly, the antecedents (including for instance informal and formal
family and corporate governance practices) which can improve attitudes and behav-
iors known to be beneficial to the firm and its stakeholders.

In spite of the obstacles and limitations, research to date suggests that a more
detailed exploration of ownership attitudes and behaviors can take us beyond the
theme of ownership structure (for instance, whether or not a firm is family-owned), in
understanding the functioning and performance of the privately-owned firm.
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Introduction

Family enterprises are entities joining the economical and legal logic of formal or-
ganization with social and emotional reality of a family. So, looking for a way of un-
derstanding of such a hybrid phenomenon we would encounter many definitions
reflecting the different ways of understanding the Family Business. The paper tries
to dig deeper and identify different paradigms on which understanding of family
business is based. The consequences of the choice of a paradigm in FB analysis are
significant and extend from basic definitions and fields of study, through methodol-
ogy of research, to pragmatic methods of management. There are many studies us-
ing the paradigm approach to understand FB [Burrell, Morgan 1979, Wortman 1994,
pp. 3-27, Uhlaner 2012, pp. 1-11, Dyer, Sanchez 1998, pp. 287-295]. The concept
of a paradigm was treated by T. Kuhn like the universal pattern of scientific activity.
The paradigm is looking for answer to the cognitive questions:



tukasz Sutkowski

1) What is to be researched? (object),

2) What questions are supposed to be posed? (research problems),

3) How the results of scientific investigations should be interpreted? (insight),

4) How the research should be conducted? (methodology) [Kuhn 1996, p. 10].

The objective of this paper is to present the cognitive consequences of use of
paradigms in organizational theory proposed by Gibson Burrell and Gareth Morgan
for the understanding of FB [Burrell, Morgan 1979]. The use of several paradigms
leads us in the direction of a multi-paradigm view of FB linked to paradigms of over-
all organizational theory. The multi-paradigm approach could also be useful for un-
derstanding of family business and establishing epistemological foundations of FE
[Gorzen-Mitka 2015, pp. 97-109].

Burrell and Morgan Paradigms

Among several methods of distinguishing paradigms in management studies, the
one that seems most popular in organizational theory and useful in the cognitive
sense is the concept of G. Burrell and G. Morgan. This is mostly due to its general char-
acter that makes the theory applicable not only to organisational and management
studies, but in fact to the majority of social sciences that address similar issues, such
as: sociology, cultural anthropology, linguistics and, with certain restrictions, psychol-
ogy and economics. Furthermore, the concept is deeply embedded in the philosophy
of science and goes back to the roots of the basic cognitive dilemma: the objectivist
vision of science based on the methodology of natural history and the subjectivist
project indebted to the tradition of hermeneutics and aimed at the use of the “un-
derstanding” methods. Additionally, the juxtaposition of the ideal of maintaining the
status quo and the change-oriented attitude accurately conveys one of the basic cog-
nitive dilemmas both in social sciences and in management. In fact, depending on
the idea of science they have consciously or subconsciously adopted, the majority of
scholars in our discipline choose the model based either on the passive description
of the existing form of organisation or on the intervention in the investigated reality
stimulating its change. Apart from this, Burrell and Morgan’s classification is quite
commonly and creatively used in management studies.

In order to conduct analyses in the field of management studies, | propose the
use of three paradigms based on G. Burrell and G. Morgan perspective:

1) Functionalistic,

2) Interpretative,

3) Critical [Sutkowski 2013].
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The postmodern perspective is not exploited because it cannot be perceived
as a coherent paradigm. Additionally, it seems to be promising to include into the
analysis a neo-evolutionary approach proposed earlier by N. Nicholson [Nicholson
2008, pp. 103-118] and L. Sulkowski [Sulkowski 2012].

Functionalism in theory of organization

The paradigm that dominates in social sciences is labelled as “functionalist” or
sometimes “neo-positivist”, “systems” or “quantitative” [Holmwood 2005, pp. 87-
1091]. It sets the natural history as a cognitive model. The paradigm is a combina-
tion of the influences of neo-positivist philosophy and the systems approach to-
gether with functionalism observed in social sciences and cultural anthropology.
The second source of such orientation is the functionalist approach in sociology
and cultural anthropology [Layton 1997, Elster 1990, pp. 129-135]. It is character-
ised by a conviction that a social entity should maintain balance in the process
of exchange between the elements of the social system. The majority of actions
performed by the members of the organisation aim to maintain the higher or-
der of the social system. The “function” is the contribution of the partial activity
to the total activity [Davis 1959, pp. 757-772]. Functionalism in management
leads to distinguishing a system of complementary organisational functions that
maintain the operation of the whole (e.g. planning, organising, motivating, mon-
itoring). A functionally unified and well-balanced social system guarantees har-
monious and peaceful collaboration of its subsystems [Radcliffe-Brown 1952, pp.
192-193]. Functionalism leads to the deterministic methodology which complies
with the neo-positivist spirit and enables comprehending the patterns and rep-
etitions in the social processes within the organisation [Merton 1982]. The third
area of inspiration for the trend is the systems concept which positions organi-
sations at the level of complex social systems [Boulding 1986]. The Functionalist
epistemology is thus characterised by the orientation towards creating integrat-
ed systems and the verification of truth using objective quantitative methods.
What plays the key role here is the analytical approach which offers a possibility
of generalising and modelling mathematically the research results. Social process-
es have an objective, cause-and-result character and are based on the following
assumptions: the axiological neutrality of science and the non-interference of the
researcher, the creation of possibly most general social theories and the mathe-
matical modelling of the reality of social sciences. In social sciences, functionalists
often apply the cognitive perspective of self-regulating social systems.
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In management studies, functionalism is the dominant cognitive concept. The
majority of theories aim at implementing the neo-positivist ideal of science. Knowl-
edge should be objective and universal. The created scientific theories can be rep-
resented as casual sequences of variables which can, at least potentially, be math-
ematically formalised. It is also postulated that the theory of management should
be highly universal and verificationist, and should have a predictive power. The
tendencies that are most deeply rooted in this perspective include these directly
connected with classical economics and technical sciences that formed the basis
of management studies. The systemic and functional vision of the organisation is
accompanied with the image of the human being who is close to the categories
of homo oeconomicus. The quantitative methodology occupies an important posi-
tion in such sub-disciplines of management as: management accounting, logistics
management, or information management. However, quantitative survey meth-
ods are also useful for research of social, organizational phenomena like corpo-
rate culture and climate [Denison 1996, pp. 619-654].

Functional approach to FE stresses its dominant position in research and liter-
ature and is perceived as the canonical way of doing scientific work in the area of
FB. The functional definitions of FB are concentrated on joining the perspectives of
economical organization with some family influence. The main perception of FE is
by the lenses of systemic approach, the consequence of which is splitting the en-
terprise and family into two subsystems [Pieper, Klein 2007, pp. 301-319]. Usually,
in this paradigm, logic of the business is prevalent. Important topics of the research
are: effectiveness and FE success factors, seen as connected to FB governance or
management [Carlock, Ward 2010]. The functionalistic view of FB usually scrutinises
cycles of stages of the development of FE [Gersick 1997]. The interpretation is based
on the pattern of dependence of variables and usually business factors are in the
group of dependent variables and family factors are more in the area of independ-
ent variables. A dominant methodology is the quantitative one, usually using sta-
tistical and standardised methods of research.

Interpretivism in organizational theory

The interpretive paradigm emerged in opposition to functionalism. Its most impor-
tant sources of inspiration are social sciences and humanities such as: sociology,
psychology, political sciences and cultural anthropology. The attempt to reconstruct
the principles of the interpretive paradigm in management leads to several points
including: social constructivism, the cognitive role of language in shaping the social
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reality, and the practical aspect of cognitive activity. These epistemological assump-
tions are implemented in research programmes based on the qualitative methodol-
ogy taken mostly from humanities [Blumer 1969]. Interpretive theories concentrate
on describing interrelations in complex social and organisational structures based on
the cause-and-effect model. The key to creating a scientific theory is comprehension,
grasping the gist from the point of view of an involved observer or a member of the
organisation [Sutkowski 2009]. Theories are not to be created in the spirit of objectiv-
ism and axiological neutrality, but they should expose the intersubjective diversity of
meanings and interpretations proposed by various organisational actors.

In management studies, many theories related to organisational culture, HR
management, supervision processes or management processes are based on the
principles of the interpretive approach, the examples of which are: K. Weick’s theory
of enactment, G. Morgan and L. Smircich’s management of meanings, the organisa-
tional identity as seen by S. Albert and D.A. Whetten or J. Pfeffer and G.R. Salancik’s
“networks of power” [Weick 1979, Smircich 1983, pp. 55-65, Pfeffer, Salancik 1978].

Symbolic interactionism could provide the epistemological foundations for FB
studies [La Rossa, Reitzes 2009, pp. 135-166]. Interpretative paradigm of FB is con-
centrated on: culture, meaning and language. The symbolic frame is described and
recognised in literature as a possible ground also for understanding several man-
agement processes like: FE functioning [Hall, Nordqvist 2008, pp. 51-69], strategic
processes [Nordqvist 2005], organizational culture and identity, organizational com-
munications. The cognitive processes base on interpretation and could be described
as inquiry rather than a research. The interpretations are embedded in social con-
structivism and are characterised by a particular, situational and historical approach.
The methodology of interpretive paradigm in FB studies uses several qualitative
methods [Nordqvist, Hall, Melin 2009, pp. 294-308] like: narrative analysis [Dawson,
Hjorth 2011], case studies [De Massis, Kotlar 2014, pp. 15-29], deep interviews [Lun-
dgren, Andrén 2014], ethnography [Hill, Wright 2000, pp. 23-46] and auto-ethnog-
raphy [Boyle, Parry 2007, pp. 185-190], participative observation [Erdem, Baser 2010,
pp. 47-64], grounded theory [Benavides-Velasco, Quintana-Garcia, Guzman-Parra
2013, pp. 41-57, Handler 1989, pp. 257-276].

Critical approach to organization
The paradigm of radical structuralism, also known as Critical Management Studies

(CMS), is based on the principle of the existence of objective social reality which
still needs a fundamental restructuring. Social truths are hidden in the omnipresent
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micro- and macrostructures of power. The role of social sciences is to uncover the con-
cealed mechanisms of power, domination and social inequality as well as to change
the social awareness and reality. The paradigm of radical structuralism adopts a crit-
ical attitude towards the social status quo and the achievements of social sciences.
The role of the scholar is to discover the social mechanisms and, more importantly, to
change the social reality. The character of change is more oriented toward a revolu-
tionary or punctuated equilibrium approach [Gersick 1991, pp. 10-36]. The method-
ology of research has a qualitative character and is based on the engaged methods.
The critical tendency in management studies originates from the philosophical
doctrines which adopt a radical vision of the development of organisation and man-
agement seen as the foundations of domination and power. This idea goes back to
Bentham'’s idea of panopticon and Karl Marx’s class struggle. In the 20t century, the
critique of the oppressive dimensions of organisation was expressed by: the Frank-
furt School, neomarxists, poststructuralists and postmodernists [Benhabib 1986].
What also serves as an important point of reference is Jlirgen Habermas’s critical
theory of communication [Habermas 1985]. Considered the precursor of postmod-
ernism, Michael Foucault raised the problem of power and domination as the basic
driving force of social activities and the constant surveillance and control seen as
the methods of enforcing obedience and submission in organisations and society
[Michel 1976]. P. Bourdieu, who introduced the term “symbolic violence” [1990], was
an important theoretician describing the objectively interpreted mechanisms of ine-
quality, domination and power. Today, the continuation of his thought can be found
in the critical approach to media and social communication represented by S. Hall
and S. Deetz [1995]. Another trend following this direction is neo-Marxist feminism
depicting the situation of women as a group that has been culturally dominated
by: false consciousness, the manipulation of identity and symbolic violence [Oak-
ley 2000]. The theories formed on the basis of the paradigm of radical structuralism
(CMS) share a few common principles. Their studies in the field focus on the same
subject matter which includes the mechanisms of power, oppression, instrumental-
ism and domination in organisations and in management. CMS is socially involved
and supports groups subjected to oppression. In organisations, we have to do with
inequality and granting some groups privileges at the cost of others. Unequal social
relations are concealed, rationalised and ideologised within the discourse of man-
agement studies and the managerial discourse. The aim of CMS is to uncover the
oppressiveness, domination and injustice, which would lead to the emancipation
of groups discriminated against in organisations and in social life. There is a clear
axiological orientation of the scholar and the manager, which means that both the
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understanding of the organisation and the understanding of the management are
inevitably embedded in values. The language and the culture are not neutral media,
but they serve as tools of domination and symbolic violence. This means a tendency
towards the radical criticism of the former managerial discourse. The possibilities of
changing the oppressive, unjust and frequently concealed social order are connect-
ed with the use of the involved methods of organisational cognition and change
which lead to the abandonment of “false consciousness”.

Critical Management Study is quite rarely used as a conceptual frame for FB anal-
ysis [Fletcher 2013]. The existing research and publications mainly concentrate on
the oppressive part of family-owned firm activity. For example S. Ainsworth and J.W.
Cox describe organizational culture of two FE on the basis of deep interviews. The
interpretation “incorporates employee perspectives and explores how forms of con-
trol and resistance need to be understood in relation to their local contexts” [2003,
pp. 1463-1485]. There is a limited quantity of research of FE using radical feminism
lenses [Larty, Hamilton 2011, pp. 220-237]. We could find there studies focusing on
unequal position of women in FB, but also some reflections about epistemologi-
cal foundations of feminism in FE analysis [Campbell 2010, Zobudovskyl 2011]. The
other aspect of CMS concerning FB to be found in the literature is ideological and
oppressive function of leadership that could lead to exclusion [Collinson 2005, pp.
1419-1442]. The methods used from critical inspirations are: critical discourse anal-
ysis [Alakavuklar 2009], critical ethnography [Elliot, Kim 2002, pp. 377-388], critical
narrative methods [A Foucauldian framework for discourse analysis... 2007], action
research [Poza, Johnson, Alfred 1998, pp. 311-323].

Neo-evolutionary paradigm

The presented paradigms are only a small fraction of possible ways of dividing the
family enterprise discourse. But going with the logic of looking for more general
frames of understanding FB connected to organizational theory as a whole we could
propose a neo-evolutionary approach routed in evolutionary psychology.

Evolutionism can serve as a basis for the explanation of many human collec-
tive behaviours which constitute the foundation of organisation and manage-
ment processes. It is therefore worthwhile to look closely at potential uses of the
paradigm and define further directions for research in the management scienc-
es. These include a broad spectrum of social issues that are based on the evolu-
tionary fundament, such as for example:

1) Biological roots of family and organisation in general,
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2) Natural sources of the power structure,

3) Competition between individuals,

4) Organisation leadership,

5) Group and organisational bonds.

Organisational processes are rooted in human nature — most of our actions are of
a social and organised character. As a social being, people are constituted by bonds
and interactions with other people, which means that in the evolutionary process
there evolves an organisational function that facilitates and optimises collective
actions. Its creation requires acquisition by certain individuals of motivations and
abilities that enable group work. These are passed on to an individual in the process
of primary socialisation, by the family or a small social group. The assimilation of
values, attitudes and models of behaviour is natural and happens through imitation
or conditioning. To solve basic life problems related to food acquisition (hunting or
gathering), protection and care for offspring, a primary group needs to cooperate.

Power and social hierarchy are not exclusive to the human world but are also
popular in the animal kingdom. If by power one means the possibility to enforce
one’s will onto other individuals, then it is used by all primates and many other ani-
mal species. Hierarchy, reflected by the biological ‘pecking order’, is a statistical re-
flection of the accepted structure of power. Power and hierarchy play a special role
in social species, since they put the leader not only in the dominant position, but
also make her/him the decision-maker who no longer enforces his will onto isolated
individuals but onto the whole social group. The consequences of such decisions
are far more significant because they apply to all community members [Sutkowski
2009, pp. 59-69]. Competition, conflict and the fight for domination are inseparable
attributes of exercising power, which in social species can have very sophisticated
forms. Competition is related to limited access to resources and unlimited needs for
individual survival and reproduction. Fights and conflict can therefore be observed
both between individuals and coalitions in a social group [Campbell 2004].

Leadership, i.e. the emergence of an individual who makes decisions and enforc-
es them in a group, is not exclusive to Homo sapiens. It is a functional solution which
enables efficient performance of the organisational function. It is crucial, however, to
develop criteria for the emergence and maintenance of leadership, which are usually
based on authority. In terms of indicating social respect and the readiness of group
members to abide by the will of an individual, authority in the case of a human being
is not a measure based solely on physical strength. Although domination in its phys-
ical or social sense could have existed in the species’ past, and in its present might
unconsciously be a condition that favours authority, more important are the ability
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to cooperate with a social group, which is based on communication, and the influ-
ence of a social model (an ideal leader, image, reputation and respect). Evolutionary
research on leadership and power is in its preliminary stage and mainly covers the
search for mental modules that interfere in these social processes.

From the point of view of the management sciences, the processes of learning
and cognition of reality are crucial, and are related to the creation of a cognitive
model that would enable problem solving. As shown by a rather advanced research
in evolutionary psychology on the processes of learning, people as a species have
a cognitive system which evolved to solve specific, open problems regarding surviv-
al and reproduction; the theoretical mind is merely a side-effect of functioning in an
environment that requires creativity. This turbulent environment is mainly one’s own
social group, which provides individuals with great possibilities, but also the chal-
lenges of changeability, unpredictability, and creativity. In the research on human
cognitive processes that are determined by evolution, one can point to syndromes
of fast learning based on aversive experience and biological bases for conditioning,
and the specific character of learning in the processes of primary and secondary so-
cialisation [Seligman, Hager 2004].

Explaining the creation of group bonds, especially kin bonds, became one of the
first problems in the modern application of evolutionism to the social sciences. Ac-
cording to research by W.D. Hamilton, O. Williams and R.L. Trivers, the reason for the
development of kin bonds is genetic community. This also means that the strength
of a kin bond is directly proportional to genetic proximity. In the social sciences, this
is an important explanation, not only from the point of view of the sociology of the
family, but also for the question of nepotism in society. More problematic is the in-
terpretation of non-kin altruism [Axelrod 1984]. Nepotism is a culturally universal
mechanism, which can manifest itself in the development of family businesses [Ni-
cholson 2008, pp. 103-118] but also in creation of family cliques in companies and
public organisations.

Conclusion - Comparison of paradigms

Comparison of Burrell and Morgan paradigms for FB it is not an easy task. The three
Burrell and Morgan perspectives are very diverse and if we add the neo-evolutionary
approach it makes the collation even more complicated. There are more similarities
between functional and neo-evolutionary paradigms because of an objectivistic,
qualitative and axiologically neutral orientation. However, functionalism is opting for
a conscious control on organization, while neo-evolutionism describes organization
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and human behaviour more as based on intuition and group dynamics. On the other
hand, the interpretativism and critical paradigms are more subjectivist, qualitative
and value oriented. The comparison is in the table below (). Such a tension between
varied cognitive approaches could be the source of multi-paradigm comparison for

FE showing different faces of such complex organizations.

Table. Comparison of Burrell and Morgan paradigms for FB

Criteria/Para- Functional Interpretative | Critical Neo-evolu-
digms tionary
The elements 1. Statements 1. Theoretical 1. Theoretical 1. Definitions
of theory and definitions | constructs constructs 2. Hypotheses
2. Hypotheses 2. Interpreta- 2. Opinions 3. Variables
3. Opinions tions about facts 5. Cause-and-
about facts 3. Interrela- effect relations
4.Variables tions
5. Cause-and- 4, Descriptions
effect relations | and studies
Definitions Enterprise, Intersubjective, | Oppressive Economic
of FB organizational sensegiving organizations organization
system joining | group of social | for benefit of founded on
economic logic | actor orga- dominant, fa- kinship rela-
with family nizing around milistic group tions
influence familistic pro- of influence
jections
The objectiv- Objectivism, Intersubjec- Intersubjec- Objectivism,
ism FB as real exis- | tivism, FB as tivism, FB as FB as a social
of theory tence group projec- power projec- group
tions tions
The role Dominating Increasing Increasing Peripheral
of the given
paradigm in
management
The key theo- 1. System 1. Family 1. Family as 1. Models of FB
retical threads | connections identification, a group of functioning
(family and image and interests 2. 2. Predictions
organization) interpretation Power, oppres- | of people be-
2. FB effec- 2. Familistic siveness, ma- haviour in FB
tiveness and culture and nipulation
success identity 3. Pathology of
3. Family own- | 3.Family sen- power in FB
ership and semaking
governance
The dominat- Quantitative Qualitative Qualitative Quantitative
ing method- (initial stage
ology for FB)
The attitude to | Axiological Moderate Involvement in | Axiological
valuation neutrality axiological valuation neutrality
neutrality

Source: own work.
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W badaniach empirycznych w dziedzinie zarzagdzania obserwuje sie ostatnio powsta-
wanie projektéw badawczych o wysokim rygorze metodologicznym. W skali ogélno-
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Swiatowej przyktadami tego typu projektow sg Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness (GLOBE) w dziedzinie przywoédztwa oraz Global Entrepreneu-
rship Monitor (GEM) w dziedzinie przedsiebiorczosci. Zaleta projektéw globalnych
jest prowadzenie badan wedtug tej samej metodologii w wielu krajach i w cyklu
rocznym, co zapewnia petng poréwnywalnos¢ wynikéw w ukfadzie geograficznym
i czasowym. GEM poza pomiarem przedsiebiorczosci we wczesnym stadium pozwa-
la rowniez na pomiar warunkéw prowadzenia biznesu, co stwarza mozliwos¢ wyko-
rzystania wynikow badan w budowie dtugookresowe;j strategii przedsiebiorczosci
zarébwno przez przedsiebiorstwa, jak i wtadze publiczne réznych szczebli. Mniej roz-
powszechnionym elementem projektu GEM jest pomiar przedsiebiorczosci organi-
zacyjnej. W niniejszym artykule przedstawiono metodologie Globalnego Monitora
Przedsiebiorczosci, a takze jej zastosowanie w badaniach przedsiebiorczosci w orga-
nizacjach. Artykut jest wynikiem prac prowadzonych w ramach grantu 2014/13/B/
HS4/01618 finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki.

Cele historia i model Globalnego Monitora
Przedsiebiorczosci

Globalny Monitor Przedsiebiorczosci jest najwiekszym i najbardziej prestizowym
miedzynarodowym projektem badania przedsiebiorczosci oraz rozpowszechnia-
nia wiedzy o przedsiebiorczosci i wspierania tworzenia nowych firm. Powotany
zostat do zycia w roku 1999 wspdlnie przez Babson College oraz London Business
School. Podstawowym celem GEM jest poréwnanie szerokiego spektrum przeja-
wow przedsiebiorczosci przy zastosowaniu oryginalnie wypracowanej metodolo-
gii. Celami projektu sg réwniez: (1) mierzenie réznic w aktywnosci przedsiebiorczej
pomiedzy krajami, (2) identyfikowanie czynnikéw determinujacych poziom ak-
tywnosci przedsiebiorczej, (3) wskazywanie rozwigzan systemowych podnosza-
cych poziom aktywnosci przedsiebiorczej.
Aktywnos¢ w ramach GEM sktada sie z czesci:
- badawczej - ankietowanie populacji dorostych - badanie ankietowe reprezen-
tatywnej proby populacji oséb w wieku produkcyjnym (co najmniej 2000 gospo-
darstw domowych w kraju); wywiady z ekspertami — stuza identyfikacji uwarunko-
wan przedsiebiorczosci w poszczegdlnych krajach, czynnikéw wspierajacych oraz
hamujacych przedsiebiorczos¢; wykorzystanie zrédet wtérnych — wykorzystywa-
ne sa zrédta dotyczace ogdinych uwarunkowan narodowych, przede wszystkim
ekonomicznych i demograficznych. Stuzg one w szczegdlnosci ustaleniu przyczyn
i zakresu oddziatywan pomiedzy przedsiebiorczoscia a wzrostem gospodarczym;
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- edukacyjnej — dziatalno$¢ promocyjna i edukacyjna skoncentrowana na rozpo-
wszechnieniu wynikéw badan, tworzeniu programéw edukacyjnych w zakresie
przedsiebiorczosci na ich podstawie oraz promowanie rozwigzan edukacyjnych
i regulacyjnych sprzyjajacych przedsiebiorczosci;

« promocyjnej — w ramach projektu odbywa sie promocja przedsiebiorczosci za
pomocg publikacji wynikéw projektu oraz organizacji spotkan, konferencji praso-
wych, publikowania artykutéw. Skala aktywnosci promocyjnej zalezna jest od de-
cyzji poszczegdblnych zespotéw narodowych.

W roku 2014 badaniami objeto 73 kraje (72,4% Swiatowej populacji, 90% swia-
towego produktu krajowego brutto [Singer, Amoros & Moska 2015] w poréwnaniu
z 59 krajami, 52% sSwiatowe]j populacji, 84% $wiatowego produktu brutto w roku
2010 [Kelly, Bosma & Amoros 2010]), Polska wzieta udziat w badaniach w latach
2001 i 2004, od roku 2011 badania w Polsce prowadzone sg przez Katedre Przed-
siebiorczosci Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach oraz Polska Agencje
Rozwoju Przedsiebiorczosci.

Model GEM do roku 2014 zakfadat istnienie relacji miedzy kontekstem kulturo-
wym, politycznym, spotecznym i ekonomicznym, warunkami ramowymi, aktywno-
$cia przedsiebiorcza spoteczenstwa i firm oraz rozwojem gospodarczym i wzrostem
zatrudnienia jako wynikiem tych proceséw. Czynniki te wedtug modelu Globalnego
Monitora Przedsiebiorczosci wptywajg bezposrednio na potencjat przedsiebiorczo-
$ci, a posrednio na tworzenie nowych przedsiebiorstw, a nastepnie na wzrost gospo-
darczy mierzony wzrostem PKB oraz zatrudnienia (rysunek 1).
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Rysunek 1. Model GEM
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W roku 2014 wprowadzony zostat nowy model GEM (rysunek 2). Wskazuje on

na skomplikowang sie¢ zaleznosci miedzy uwarunkowaniami przedsiebiorczosci,

atrybutami indywidualnymi przedsiebiorcéw, charakterem powstajacych przedsie-

wzie¢, efektami przedsiebiorczosci oraz ich wptywem na zycie spoteczne i gospodar-

cze. Szczegolnie istotne w nowym modelu jest uwypuklenie znaczenia atrybutéw

indywidualnych (psychologicznych, demograficznych, motywacyjnych), wartosci

spotecznych powiazanych z przedsiebiorczoscig oraz charakteru aktywnosci przed-

siebiorczej. Do tej ostatniej kategorii zaliczone sg fazy zycia przedsiewziecia, typ

przedsiewziecia (wysokiego wzrostu, innowacyjne, miedzynarodowe) oraz sektor

dziatalnosci, przez ktéry rozumiana jest przedsiebiorczos¢ indywidualna komercyjna
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(Total early stage Entrepreneurial Activity — TEA), przedsiebiorczos¢ indywidualna
spoteczna (Social Entrepreneurial Activity - SEA) oraz intraprzedsiebiorczo$¢ (Em-
ployee Entrepreneurial Activity — EEA).

Rysunek 2. Model rozwoju gospodarczego GEM
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Zrédto: [Singer, Amoros & Moska 2015, s. 20].
Metodologia GEM

Badania w ramach GEM sktadajg sie z dwdch gtéwnych czesci — ankietowania popu-
lacji dorostych oraz wywiadéw z ekspertami (adult population survey — APS, national
experts survey — NES) [Reynolds, Autio, Hunt, DeBono, Servais, Lopez-Garcia & Chin
2005]. Pierwsza cze$¢ ma na celu wychwycenie i analize przedsiewzie¢ gospodarczych
w ich zarodku, czesto nawet przed oficjalnym powotaniem do zycia. Cze$¢ druga ma
za zadanie okreslenie krajowych warunkéw rozwoju gospodarki i przedsiebiorczosci
(okreslanych jako ogélne krajowe warunki ramowe i warunkiramowe przedsigbiorczo-
$ci). Ankietowanie populacji dorostych odbywa sie w wiekszosci krajow telefonicznie

51



Przemystaw Zbierowski, Mariusz Bratnicki

z wykorzystaniem préby co najmniej 2 tys. respondentéw, niektére kraje (np. Wielka
Brytania, Hiszpania) przeprowadzajg badania na szczeblu regionalnym, co oznacza,
ze préba badawcza na poziomie kraju przekracza czasem 30 tys. respondentéw.

Respondentom zadaje sie szereg pytan dotyczacych zaangazowania w zakfa-
danie firmy, wspéffinansowania tej dziatalnosci, a dodatkowo - charakterystyki
zaktadanej firmy i czynnikéw kulturowych majacych wptyw na przedsiebiorczos¢.
Ankietowanie populacji dorostych poddane jest surowym rygorom badawczym
- musi by¢ dokonane przez doswiadczong firme ankieterska, obowigzujg Sciste
kryteria doboru préby i prowadzenia badan w celu zapewnienia wysokiej wia-
rygodnosci i porownywalnosci miedzynarodowej.

Nalezy podkresli¢, ze Globalny Monitor Przedsiebiorczosci koncentruje sie gtow-
nie na przedsiebiorczosci w jej wczesnym stadium. Wynikiem badan GEM jest szereg
wskaznikéw, z ktérych najwazniejszy jest wskaznik przedsigbiorczosci ogdtem (to-
tal entrepreneurial activity — TEA) odzwierciedlajacy odsetek oséb rozpoczynajacych
dziatalno$¢ gospodarcza (nascent entrepreneurs — znajdujacych sie rowniez w fazie
przygotowawczej) oraz wiascicieli mtodych firm (new business owners — do 42 mie-
siecy istnienia). Jako osoby rozpoczynajace dziatalnos¢ gospodarcza kwalifikuje sie
osoby od 18 do 64 roku zycia, ktére podjety jakiekolwiek dziatania w kierunku zato-
zenia firmy. Aby by¢ zaliczonym do tej grupy, nalezy réwniez nosic sie z zamiarem
posiadania czesci lub catosci firmy, ktérg sie zaktada oraz nie wyptaca¢ wynagrodzen
innym osobom przez wiecej niz trzy miesigce. Whasciciele mtodych firm to osoby,
ktére sg aktywne jako ich menedzerowie, ktérzy wyptacajg wynagrodzenia przez
wiecej niz trzy, ale nie wiecej niz 42 miesigce. Proces przedsiebiorczosci w badaniach
GEM przedstawiono na rysunku 3.

Dodatkowo Globalny Monitor Przedsiebiorczosci podejmuje na podstawie ba-
dan prébe estymacji liczby wtascicieli dojrzatych firm. Estymacja ta dokonywana
jest na podstawie liczby w prébie os6b posiadajacych i zarzadzajacych firma przez
okres dtuzszy niz 42 miesigce. Oba powyzsze wskazniki (wczesnego stadium przed-
siebiorczosci i dojrzatych firm) sg istotne zaréwno z punktu widzenia naukowego, jak
i praktycznego, wspodlnie daja one petniejszy oglad przedsiebiorczego krajobrazu
w danym kraju. Pierwszy okresla dynamike sktonnosci do dziatan przedsiebiorczych
(procent populacji sktonnej do zatozenia firmy), drugi daje wyobrazenie o trwatosci
firm i liczbie ludnosci zaangazowanej w dziatalnos¢, ktdra jest stabilna.
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Rysunek 3. Model procesu przedsiebiorczosci GEM
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Zrédto: [Bosma, Wennekers & Amoros 2012, s. 10].

Istotne w Globalnym Monitorze Przedsiebiorczosci jest rozréznienie ze wzgledu
na przyczyny motywujace ludzi do zaktadania firmy na przedsiebiorczos¢ oparta
na szansie (opportunity-based entrepreneurial activity) oraz przedsiebiorczos¢ z ko-
niecznosci (necessity-based entrepreneurial activity). Pierwszy rodzaj przedsiebiorczo-
$ci wynika z rozpoznania szansy biznesowej i checi jej wykorzystania. Drugi rodzaj
to dziatania przedsiebiorcze podejmowane w obliczu braku innych perspektyw,
szczegdlnie czesto w sytuacji bezrobocia, lub gdy obecna praca nie jest w wystar-
czajacym stopniu satysfakcjonujaca. Szczegoélnie pozadana jest pierwsza motywa-
Cja przedsiebiorczosci, ktéra przynosi szybszy wzrost, wyzszy wskaznik przetrwania
oraz lepsze wyniki finansowe. Przyjety przez GEM model motywacji przedsiebior-
czej przedstawiony jest na rysunku 4.

Druga zasadnicza cze$¢ badan w ramach projektu — ankietowanie oraz wywiady
z ekspertami — ma za zadanie wychwycic i zidentyfikowa¢ kluczowe czynniki wpty-
wajace na poziom przedsiebiorczosci w kraju, a co za tym idzie, zaproponowac roz-
wigzania systemowe wspierajace zakfadanie nowych firm. W kazdym kraju dokonuje
sie wyboru grupy ekspertéw w oparciu o te same kryteria, z ktérych gtéwnymi sa
rodzaj prowadzonej dziatalnosci (naukowiec, menedzer, polityk itd.) oraz doswiad-
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czenie w prowadzeniu dziatalnosci przedsiebiorczej (przedsiebiorca - nieprzedsie-
biorca). Ankietowanie i wywiady odbywaja sie w kilkunastu obszarach badawczych,
takich jak: dostepnos¢ kapitatu, wsparcie ze strony polityki publicznej, otoczenie
prawne i podatki, publiczne programy wspierania przedsiebiorczosci, edukacja na
poziomie podstawowym i srednim, szkolnictwo wyzsze i doskonalenie zawodowe,
badania, rozwdj i transfer technologii, komercyjne otoczenie biznesu, stabilnos¢ sy-
tuacji rynkowej, bariery prawne wejscia na rynek, infrastruktura techniczna, systemy
wartosci i normy spoteczne, percepcja mozliwosci uruchomienia biznesu, ochrona
wiasnosci intelektualnej, wspieranie przedsiebiorczosci kobiet.

Rysunek 4. Motywy podejmowania dziatalnosci gospodarczej
|. Szansa-przycigganie (opportunity-pull)
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Zrédto: [Bactawski, Koczerga & Zbierowski 2005, s. 151.

Wykorzystanie wynikéw badan GEM

Zestawiajac obie czesci badan, otrzymujemy peten obraz sytuacji w zakresie przed-
siebiorczosci. Pozwala on na ksztattowanie strategii przedsiebiorczosci na poziomie
kraju i regionéw. Nalezy zauwazy¢, ze wystepuje opdznienie czasowe miedzy warun-
kami przedsiebiorczosci badanymi w badaniu ekspertéw a zakladaniem nowych firm
badanym w ankietowaniu populacji.

W zatozeniach projektu Globalnego Monitora Przedsiebiorczosci odbiorcami wy-
nikéw jego badan sg dwie gtéwne grupy: politycy i badacze. W pierwszej kategorii
projekt zdoby# juz dobrg stawe i wykorzystywany jest nie tylko przez wtadze krajo-
we i lokalne wielu panistw, ale réwniez przez instytucje miedzynarodowe i globalne,
takie jak Unia Europejska, OECD czy agendy ONZ. W sferze naukowej projekt musiat
czekac nieco dtuzej na publikacje artykutéw empirycznych opartych na jego wyni-
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kach. Stato sie to gtéwnie za sprawg konferencji poswieconych w catosci projektowi
oraz publikacji w czasopismie ,Small Business Economics”.

Naukowe zainteresowanie wynikami projektu koncentruje sie wokét kilku klu-
czowych zagadnien. Pierwszym z nich jest zalezno$¢ poziomu przedsiebiorczosci od
rozwoju gospodarczego. Badacze zaobserwowali, ze najwyzsze wskazniki osiagajg
kraje o nizszym poziomie rozwoju gospodarczego, takie jak Peru, Kolumbia, Filipiny
czy Jamajka. Nieco nizszy poziom przedsiebiorczosci wystepuje w krajach wysoko
rozwinietych gospodarczo (Australia, USA, Norwegia, Islandia), natomiast najnizsze
wskazniki zaobserwowano dla krajéw znajdujacych sie w srodku stawki. Zjawisko to
zostato nazwane ,krzywa U” (U-shape curve) i przedstawione jest na rysunku 5.

Rysunek 5. Krzywa U
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Zrédto: [Bosma & Harding 20071.

Innym istotnym problemem badawczym jest wptyw przedsiebiorczosci opartej
na szansie oraz przedsigbiorczosci z koniecznosci na wzrost gospodarczy [Stern-
berg & Wennekers 2005]. Wyniki badan wskazuja na to, ze w krajach rozwinietych
gospodarczo przedsiebiorczos¢ przyczynia sie w wiekszym stopniu do rozwoju go-
spodarczego niz w krajach gospodarczo gorzej rozwinietych. Dodatkowo przedsie-
biorczo$¢ oparta na szansie przektada sie w znacznie wiekszym stopniu na wzrost
PKB i tworzenie nowych miejsc pracy niz przedsiebiorczos¢ z koniecznosci. Kolejnym
problemem badawczym w ramach GEM jest tzw. luka ptci (gender gap). W wiekszosci
krajow zaobserwowano, ze mezczyzni sg duzo bardziej aktywni niz kobiety w two-
rzeniu nowych firm [Cruickshank & Eden 2005]. Obecnie na podstawie wynikéw ba-
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dan proponuje sie wiele metod zamykania luki ptci. Inne problemy badawcze po-
ruszane w ramach projektu to finansowanie przedsiewzie¢ [Bygrave 2004], wptyw
charakterystyk przedsiewzie¢ przedsiebiorczych na gatezi biznesu czy wptyw cha-
rakterystyk kulturowych na poziom przedsiebiorczosci [Hindle & Klyver 2005].

Ze wzgledu na wysoka réznorodnos¢ krajéw objetych badaniami wspotcze-
sny trend w badaniach nakazuje podzielenie ich na trzy grupy: factor-driven, ef-
ficiency-driven oraz innovation-driven. Okazuje sie, ze odrebne badania kazdej
z tych grup prowadza do bardziej odkrywczych wnioskdw niz analizowanie catej
préby badawczej wspdlnie.

Przedsiebiorczos¢ organizacyjna w badaniach GEM

Zakfadanie firmy nie jest jedyna forma przedsiebiorczosci w rozumieniu GEM. W ra-
machistniejacejfirmy moznaby¢éréwniezprzedsigbiorcg organizacyjnym-intraprzed-
siebiorca. GEM w swoich badaniach stara sie dowartosciowac te forme przedsiebior-
czosci i stawia jg na réwni z rozpoczynaniem dziatalnosci indywidualnej, wychodzac
z zatozenia, ze w niektérych krajach ta forma jest bardziej efektywna i w wiekszym
stopniu przyczynia sie do rozwoju spoteczno-gospodarczego. Badania w tym zakresie
sq w GEM opcjonalne, cho¢ w roku 2014 w tej czesci badania wziety udziat wszystkie
kraje, co oznacza, ze dane dostepne sa dla 70 krajow. Ponizej w tabeli 1 przedstawio-
no odsetek oséb zaangazowanych w intraprzedsiebiorczo$¢ w wiodacej roli wsrdd
populacji dorostych i wsréd pracownikéw w ciggu ostatnich trzech lat i obecnie.

Tabela 1. Poréwnanie intraprzedsiebiorczosci w krajach objetych GEM

Wiodaca rola

Wiodaca rola dsiebi Wiod | Wiodaca rola
w przedsiebior- W przedsigbior- l0daca roa w przedsie-
czoéci organiza- czosci organiza- w przedsiebior- biorczosci

Kraj cyjnej (aktyw- cyjnej (aktyw- czodci organiza- organizacyjnej
nos¢ w ciggu no$¢ w ciagu cyjnej (aktyw- (aktywnos¢
ostatnich 3 lat) ostatnich 3 lat) nos¢ obecnie) obecnie) wsrdd

o " wsréd pracow- wsréd populacji oL

wsréd populacji nikéw pracownikow

Kraje zorientowane

na czynniki pro- 1,3 4,5 11 3,6

dukgji

Burkina Faso 0,3 0,6 0,2 0,5

Indie 0,1 0,3 0,1 0,1

Kamerun 19 4,2 14 3.1

Uganda 2.3 8,0 2,1 7.1

Wietnam 0,3 0,8 0,3 0,8

Angola 29 12,5 24 10,3

Boliwia 0,6 3,5 0,4 2,3

Botswana 2,7 8.3 2,2 6,8

Filipiny 0,6 1,5 0,6 1.4

Iran 1.4 50 1.2 4,1
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1,7
4,6

1,9
0,5

2,8
5.2
8,5

1.6

08

Kraje zorientowane
na efektywnos¢

Belize

Bosnia i Hercego-

wina
Chiny

Ekwador
Gruzja
Gwatemala
Indonezja
Jamajka

Kolumbia
Kosowo
Peru

Argentyna
Barbados
Brazylia
Kazachstan
Kostaryka
Litwa

Chile
Chorwacja

RPA
Rumunia
Salwador
Tajlandia
Malezja
Meksyk
Panama
Polska
Rosja

Surinam
Urugwaj
Wegry

Kraje zorientowane
na innowacje
Australia

Austria
Belgia

Hiszpania
Holandia
Irlandia

Finlandia
Japonia

Dania
Estonia
Francja
Grecja

Kanada
Katar
Luksemburg
Niemcy
Norwegia
Portoryko
Portugalia
Singapur
Stowacja
Stowenia
Szwajcaria
Szwecja
Tajwan

Trynidad i Tobago

UK

USA

Wiochy

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie danych GEM.
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Pierwsza rzecz rzucajaca sie w oczy to wzrost poziomu intraprzedsiebiorczosci
wraz ze wzrostem rozwoju gospodarczego. Dotyczy on wszystkich wskaznikéw in-
traprzedsiebiorczosci, ale w nieco innym stopniu. Najwyzszy poziom przedsiebior-
czosci organizacyjnej zaobserwowac¢ mozna w przypadku wszystkich wskaznikéw
w krajach zorientowanych na innowacje. W przypadku liczby pracownikéw jako
punktu odniesienia réznica ta jest dwukrotna w poréwnaniu z pozostatymi grupami.
W przypadku odsetka populacji jest to réznica trzykrotna lub czterokrotna. W przy-
padku krajow zorientowanych na czynniki produkgji i na efektywnos¢ réznice zacho-
dza w dwie strony (rysunek 6). Bioragc pod uwage odsetek populacji, wyzszy jest po-
ziom intraprzedsiebiorczosci w krajach zorientowanych na efektywnos$¢, natomiast
biorac pod uwage odsetek pracujacych wyzszy jest poziom intraprzedsiebiorczosci
w krajach zorientowanych na czynniki produkgji. Powodem tego jest wyzszy poziom
bezrobocia, nizszy poziom aktywnosci ekonomicznej oraz wyzszy poziom przedsie-
biorczosci indywidualnej w krajach zorientowanych na czynniki produkgji, ktére to
czynniki skutkujg mniejsza liczba pracownikéw etatowych.

Rysunek 6. Srednie intraprzedsiebiorczosci w trzech grupach krajéw

9,0 8,1
8,0
7,0 6,4
6,0 5,2 |
5,0 45 4,1 7,1 —
4,0 3,6 32 |
3,0 —
2,0 e
1,0 —
0,0
Wiodgca rolaw Wiodaca rolaw Wiodaca rolaw Wiodaca rolaw
przedsiebiorczosci przedsiebiorczosci przedsiebiorczosci przedsiebiorczosci
organizacyjnej organizacyjnej organizacyjnej organizacyjnej
(aktywno$¢ w ciggu (aktywno$¢ w ciggu (aktywnos$¢ obecnie)  (aktywnos¢ obecnie)
ostatnich 3 lat) wsrdd  ostatnich 3 lat) wérod wsrod populagji wsrod pracownikow
populacji pracownikow

M Kraje zorientowane na czynniki produkcji B Kraje zorientowane na efektywnos¢

Kraje zorientowane na innowacje

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych GEM.

Powyzsze wyniki nalezy zestawi¢ z faktem, ze wraz z rozwojem gospodar-
czym spada poziom przedsiebiorczosci indywidualnej. Mozna zatem powiedzie¢,
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ze intraprzedsiebiorczo$¢ jest dopetnieniem przedsiebiorczosci indywidualnej,
w krajach rozwinietych gospodarczo dodatkowo bardziej efektywnym. Biorac pod
uwage zagregowany poziom przedsiebiorczosci (TEA) oraz intraprzedsiebiorczo-
sci, odsetek populacji zaangazowany w jakakolwiek forme przedsiebiorczosci we
wczesnym stadium wynosi 24,4 dla krajéw zorientowanych na czynniki produkgji,
15,3 w krajach zorientowanych na efektywnos$¢ oraz 10,6 w krajach zorientowa-
nych na innowacje, przy czym nalezy zauwazy¢, ze obliczenia te nie uwzgled-
niajg wiascicieli dojrzatych firm (rysunek 7).

Rysunek 7. Intraprzedsiebiorczosc i przedsiebiorczosc indywidualna w trzech grupach krajéw

Kraje zorientowane na innowacje

Kraje zorientowane na efektywnosé

Kraje zorientowane na czynniki produkcji

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0

m Wiodaca rola w przedsiebiorczosci organizacyjnej (aktywnosc obecnie) wéréd populacji m TEA

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych GEM.

W Polsce poziom intraprzedsiebiorczosci jest dos¢ wysoki w poréwnaniu z in-
nymi krajami zorientowanymi na efektywnos¢. 3,4% respondentéw petnito wiodaca
role w przedsiebiorczosci organizacyjnej w ciggu ostatnich 3 lat (6,6% wsréd pracow-
nikéw), a 2,3% respondentéw petnito takg role w momencie prowadzenia badania
(4,4% wsrdd pracownikéw). Zaznaczy¢ nalezy, ze grupa krajéow zorientowanych na
efektywnos¢ jest bardzo zréznicowana i naleza do niej zaréwno kraje, ktére prze-
miescity sie z grupy krajéw zorientowanych na czynniki produkgji, jak i takie, ktére sa
blisko ,awansu” do grupy krajéw zorientowanych na innowacje. Polska nalezy do tej
drugiej podgrupy i powinna by¢ raczej poréwnywana do krajéw rozwinietych. W tym
poréwnaniu poziom intraprzedsiebiorczosci w Polsce jest raczej niski i jedynie kilka
krajéw zorientowanych na innowacje osigga nizsze wyniki. Moze to by¢ wynikiem
struktury polskiej gospodarki i powigzane jest z ,putapka sredniego rozwoju”.
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Zakonczenie

Przedsiebiorczo$¢ organizacyjna z natury jest zblizona w swoim charakterze do

przedsiebiorczosci opartej na szansie. Interesujace wyniki moze zatem przyniesc ze-

stawienie zmiennych dotyczacych przedsiebiorczosci organizacyjnej z tymi wskazu-

jacymi na motywacje do zaktadania nowych przedsiewzie¢ (tabela 2).

Tabela 2. Korelacja miedzy wybranymi zmiennymi

Wiodaca rola Wiodaca rola .
w przedsie- w przedsie- Xvwordzzcdiiro_la
biorczosci biorczosci bigrczoécie
organizacyjnej | organizacyjnej | . olo0 o
(aktywnosc (aktywnosc (algt wnos’?/cJ )
w Ciggu ostat- w ciggu ostat- obe)c/nie)
nich 3 lat) nich 3 lat) wirdd popu-
wsréd popu- wsrédd pra- lacii pop
lacji cownikéw )
Korelacja
Szanse bizne- Pearsona 18 75 1095
sowe Istotnos¢ 331 148 436
N 70 70 70
Korelacja ) } )
Dojrzate firm Pearsona 75 093 149
) Y | Istotnosé 146 444 1248
N 70 70 70
Korelacja
TEA Pearsona -,230 -,036 -,222
Istotnos¢ ,055 765 ,065
N 70 70 70
Korelacja
TEA szansa Pearsona -175 022 -162
(% populacji) Istotnos¢ 148 853 180
N 70 70 70
. Korelacja . .
Elci)éc,konlecz— Pearsona -375 -212 -374
. Istotnos¢ ,001 ,078 ,001
(% populacji) N 70 70 70
Korelacja - . .
TEA szansa Pearsona 355 264 362
(% TEA) Istotnos¢ ,003 027 ,002
N 70 70 70
. Korelacja . R o
ﬁi?ékonlecz— Pearsona -,347 -,269 -,355
(% TEA) Istotnos¢ ,003 024 ,003
° N 70 70 70

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych GEM.

Istotne statystycznie korelacje zachodza miedzy wskaznikami intraprzedsiebior-

czosci w populadji a przedsiebiorczoscig z koniecznosci i przedsiebiorczoscig oparta

na szansie (rysunek 8, rysunek 9). W pierwszym przypadku sg to zwiazki negatyw-

ne, w drugim - pozytywne. Nie zachodzg natomiast statystycznie istotne zwigzki

60



Zastosowanie metodologii Global Entrepreneurship Monitor do badania przedsiebiorczosci organizacyjnej

miedzy intraprzedsiebiorczoscia a rozpoznawaniem szans biznesowych, poziomem
dojrzatych firm oraz TEA.

Rysunek 8. Zwigzek miedzy przedsiebiorczoscia z koniecznosci (0$ x) a wiodaca rola w przed-

siebiorczosci organizacyjnej (aktywnos¢ w ciagu ostatnich 3 lat) wsréd populacji (0$ y)
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych GEM.

Wraz ze wzrostem przedsiebiorczosci indywidualnej podejmowanej z koniecz-
nosci spada poziom intraprzedsiebiorczosci. Swiadczy to o tym, ze w krajach, gdzie
wiele 0séb zmuszonych jest podejmowac dziatalno$¢ gospodarczg istnieje niedosta-
tek szans biznesowych, ktére sg rowniez wykorzystywane w ramach przedsiebior-
czosci organizacyjnej. Wyjasnieniem tego zjawiska moze by¢ rowniez fakt, ze znacza-
cy udziat przedsiebiorczosci z koniecznosci obserwowany jest w przypadku krajow
o niskim poziomie rozwoju gospodarczego, ktory powiazany jest réwniez z wysokim
bezrobociem. W krajach takich z natury poziom intraprzedsigbiorczosci jest niski.
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Rysunek 9. Zwigzek miedzy przedsiebiorczoscia oparta na szansie (0$ x) a wiodaca rolg

w przedsiebiorczosci organizacyjnej (aktywnos¢ w ciggu ostatnich 3 lat) wsréd populacji
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych GEM.

Przedsiebiorczo$¢ oparta na szansie wspoétwystepuje natomiast z intraprzedsie-
biorczoscig. Wskazuje to na zjawisko pewnej komplementarnosci (w przeciwienstwie
do konkurencji) miedzy wykorzystywaniem szans w przedsiebiorczosci indywidual-
nej a realizacjg ich w ramach przedsiebiorczosci organizacyjnej. Nalezy przy tym za-
uwazy¢, ze wskaznik przedsiebiorczosci opartej na szansie dotyczy w tym przypadku
odsetka przedsiebiorcow juz zaliczonych do wskaznika TEA.

Powyzsze rozwazania oraz wyniki badan wskazuja jednoznacznie, ze metodolo-
gia Globalnego Monitora Przedsiebiorczosci, oprécz analizy przedsiebiorczosci indy-
widualnej (do czego projekt zostat powotany), z powodzeniem moze stuzy¢ réwniez
do badania i analizy przedsiebiorczosci organizacyjnej. Pozwala ona na rozpoznanie
i wskazanie wielu interesujacych zaleznosci na poziomie krajowym. Dotycza one
nie tylko samej przedsiebiorczosci organizacyjnej, ale réwniez jej zwiazkéw z przed-
siebiorczoscia indywidualng w réznych jej aspektach, a takze z uwarunkowaniami
przedsiebiorczosci. Kierunek ten, dotychczas jedynie cze$ciowo eksplorowany, wy-
daje sie zatem interesujacym obszarem badan w przysztosci.
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Impact and Consequences of Support to Entrepreneurship in
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Abstract: This paper presents an analysis of the impact of the financial support pro-
grams that are given to entrepreneurs by promoting Guanajuato Impulse Program, this
support has increased in recent years, and so have the actions or omissions made by
the government of the State of Guanajuato to face the effectiveness of the various pro-
grams implemented to solve this problem.The purpose of this research is to understand
the impact of the Employment Promotion program of the government of the State of
Guanajuato in entrepreneurship and job creation. It aims to analyze the impact of fi-
nancial support, employment generation and point out the problems that an entrepre-
neur faces and thus, evaluate the efficiency and effectiveness of this program. Although
programs for the entrepreneurial drive that have been implemented from various edu-
cational or governmental bodies, indicators on entrepreneurship and employment are
not encouraging because they do not reflect progress on the problem of high unem-
ployment to which the population is facing. The data indicate that 4 000 742 direct jobs
were created in the 46 municipalities in the state in 2013 and 70% of the projects of
entrepreneurship will die within two years. It is a qualitative research approach where,
as an instrument, interviews are used, focused on 11 entrepreneurs benefited from this
program and based is performed in three dimensions which are: the impact of econo-
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mic support that has given the Promotion Programme, the preservation and creation of
jobs and the problems unresolved by entrepren eurs.
Key words: Entrepreneurship, funding sources and family businesses

Infroduccion

A partir de la Revolucién Industrial ha estado latente la misma pregunta: ;habra
siempre trabajo para todos? Aunque aln no hay una respuesta satisfactoria, ésta
es la razén por la cual se ha buscado una explicaciéon al desempleo desde varias
perspectivas, entre ellas la econémica y social.

El desempleo ha estado presente como lo menciona Cowan [2003, p. 3] como
una discusion publica, porque se le considera como un fenémeno ciclico o también
como un cambio estructural. En el primer caso se le considera ciclico porque de-
pendiendo del entorno econémico, asi como hay generacién de empleo, también
se viene una etapa donde la oferta del empleo disminuye, desde el punto de vista
de que el desempleo es el reflejo de un cambio estructural, se menciona que hay
cambios econémicos que han venido a reducir la elasticidad en empleo, producto
por razones tecnolégicas, institucionales o probablemente porque no existen pro-
yectos en los cuales se les dé prioridad a la contratacién de la mano d e obra. Debido
a esta razon, se considera que los cambios estructurales econémicos son los que
han venido a dar respuesta a este fenémeno, porque aun en los buenos tiempos
econdmicos no se generan empleos.

En 1978 el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM)
inicié el programa emprendedor, que tiene como fin crear en los egresados una
actitud de emprendedores y no que no tuvieran como meta Unicamente obtener
empleo en una empresa. Este programa desencadend programas similares instru-
mentados por otras instituciones de educaciéon o por entidades gubernamenta-
les, para impulsar al espiritu emprendedor de alumnos y ciudadanos. A partir del
2001 el Gobierno Federal apoya el emprendedurismo con la creacion de la subse-
cretaria para la pequefia y mediana empresa. En el 2007 crea el programa nacio-
nal para incubadoras de empresa [Villalobos 2012, p. 64] sin embargo esto no es
suficiente, de acuerdo a Villalobos se requiere la participacion activa de las Insti-
tuciones educativas. En el pais existen 500 incubadoras de empresas, de las cuales
sélo 21 estan enfocadas a la Alta Tecnologia.

En el Plan de Gobierno del Estado de Guanajuato 2012-2018 se plantean como
propdsito construir con una sociedad préspera y con oportunidades de desarrollo
que todos queremos a través de cuatro ejes:
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Diagrama 1. Ejes del Estado de Guanajuato 2018

El Eje Economia para
las Personas

El Eje Calidad de Vida

Visién 2018
Guanajuato

El Eje Guanajuato Eje Guanajuato
Seguro Educado

Fuente: Elaboraciéon Propia.

El eje Economia para las personas menciona las bases para fortalecer un Guana-
juato competitivo, incluyente, que participa con innovacion, con nuevas inversiones,
con mas y mejores empleos y oportunidades para todos [Andrade Campos 2014].
Dentro de este eje se mencionan los proyectos especificos los cuales son:

a) Profesionalizacién. Este proyecto contempla la capacitacion empresarial y el
apoyo a las contratacién de empleo.

b) Cadenas de valor. Mas y mejores oportunidades de empleo a través de cade-
nas de empresas tecnoldgicas y de altovalor agregado.

c) Comercializacién de productos guanajuatenses; a través del Fortalecimiento
de la comercializacion eficiente de los productos guanajuatenses en Méxicoy en
el mundo.

d) Logistica para los negocios para mejorar la infraestructura que dé mayor di-
namismo al desarrollo econédmico y logistico del estado.

e) Innovaciény desarrollo tecnolégico

f) Impulsar el desarrollo tecnoloégico y la investigacién aplicada que fortalezca
el potencial de las cadenas de valor [Andrade Campos 2014].

Como podemos ver relamente se pretende dar un desarrollo al estado por lo
consigientes se crearon a través de la Secretaria de Desarrollo Econémico y Sustenta-
bley la Secretaria de Desarrollo Social y Humano se han aplicado el Programa Impul-
so Guanajuato del cual emanan dos programas los cuales son:

- Programa emprendedor, cuyo objetivo es Impulsar el espiritu dindmico de
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los guanajuatenses, facilitando la obtencién de conocimiento, herramientas
y habilidades que les permita formular su Plan de Negocios y en consecuencia
crear una nueva empresa.

« Programa Impulso a la Economia Social Sustentable cuyo objetivo es mejo-
rar el ingreso econémico auténomo de los guanajuatenses de la zona urbana
y rural, a través del apoyo a la creacion, desarrollo y consolidacién de proyectos
productivos industriales, comerciales, de servicios, y de seguridad alimentaria
con enfoque social, asi como acciones que Promuevan la cultura emprendedora
y generadora de autoempleo y empleo, que ayuden a impulsar el desarrollo so-
cial y econdmico en nuestra entidad.

Los resultados han sido hasta ahora los siguientes Gobierno de Guanajuato
apoya 130 proyectos emprendedores. A través de la Red Institucional de Incuba-
doras de Negocios del estado; donde se tiene una inversion cercana a los $ 2 mi-
llones [Guanajuato 2016].

De estos 130 proyectos, 28 se encuentran en etapa de seleccién y evaluacion.

Con el Programa Emprendedores, coordinado por la Secretaria de Desarrollo
Econdmico Sustentable (SDES) se han creado afio 72 nuevas empresas en 15 muni-
cipios de Guanajuato, durante el afio pasado. De éstas, el mayor nimero se instalé
en el municipio de Leén con 30 nuevos negocios, seguido por Irapuato con 10, 8 en
Celaya, 5 en Guanajuato, 4 en Salamanca [Guanajuato 2016].

Estos negocios pertenecen a 7 sectores econémicos: industria, agroalimentos,
construccién, artesanias, cuero, calzado, textil y turismo.

Sin embargo de acuerdo a estos datos solo el 30% logra llegar a ser un negocio
productivo, sin embargo que pasa con los demas, porque no se consolidan.

Realidades

A pesar de los programas para el impulso emprendedor que se han instrumentado
desde diversas instancias educativas o gubernamentales, los indicadores sobre crea-
cién de empresas y empleo no son alentadores debido a que no reflejan avances
sobre el problema del alto desempleo al cual se enfrenta la poblacion. Los datos son
indican que se crearon 4 mil 742 empleos directos en los 46 municipios del estado
con el impulso a emprendedores, sin embargo, el Director de Cadenas Productivas
de la Secretaria de Desarrollo Econédmico y Sustentable del estado menciona, en la
entrevista que nos brindo dijo lo siguiente:

“La leyenda urbana dice que el 70% se mueren a los 2 afios, pero nosotros cree-
mos que se mueren al afo. Porque es la vida en la que tu primer crédito termina en
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tu primer ciclo y como no fuiste productivo te mueres. Porque si es apoyo familiar,
de un banco, de una institucion financiera te aguantan un aio” [Salas Navarro 2014].

Con estos datos podemos concluir que realmente lo que pasa con la gene-
racion de empleo a través de los programas de emprendedores y realmente
cual es la duracién de un emprendedor.

El articulo muestra parte de los resultados obtenidos de la investigacién que
actualmente se esta realizando, cuyo principal propésito es conocer el impacto del
programa Impulso al Empleo del Gobierno del Estado de Guanajuato en la crea-
cion de empresas y generacién de empleos. Esta investigacion se desarrolla bajo
un enfoque cualitativo en la que se realizaron 11 entrevistas enfocadas a personas
que son emprendedores y que ademas han recibido apoyo a través de los progra-
mas de gobierno del estado seguin una previa construccioén tipoldgica en la que
se entrelazaban las variables de sexo, edad y antigliedad que se tiene como em-
prendedor, municipio de procedencia, ademas de otras variables de caracter secun-
dario como son es la efectividad de los programas de capacitacion del programa
impulso en cuanto a la generacién de empleos y la conservacién de los mismos,
ademds de identificar los problemas no resueltos de los emprendedores en el dm-
bito del programa impulso al empleo. La eleccidn de estas variables se basé en el
interés de tedrico de la investigacién de seleccionar el perfil de los emprendedores
que actualmente son reciben apoyo econdmico y capacitacién por parte del go-
bierno del estado de Guanajuato. La gran mayoria de los entrevistados responde
a caracteristicas que los definen como emprendedores en los diferentes sectores
de la industria y servicios del estado. Las entrevistas se realizaron en un momento
crucial para los emprendedores, que fue en pabellén Guanajuato de la Feria de la
ciudad de Ledn, donde hacia un mes se habia anunciado el lanzamiento de la mar-
ca ‘Marca Guanajuato’ con el que se supone se dard mayor competitividad a los
productos y servicios guanajuatenses.

Isomorfismo en los programas de emprendedurismo

Un referente tedrico que aporta elementos sélidos para el abordaje de los progra-
mas de emprendedurismo son los procesos de isomorfismo mimético de las orga-
nizaciones. Antes de abordar a detalle esta propuesta, es pertinente establecer que
las instituciones de educacién superior en México, ya sean publicas o privadas, res-
ponden a la idea de “campo organizacional’, el cual es definido como: “...aquellas
organizaciones que, en conjunto, constituyen un drea reconocida de la vida institu-
cional: los proveedores principales, los consumidores de recursos y productos, las
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agencias reguladoras y otras organizaciones que dan servicios o productos simila-
res” [DiMaggio y Powell 1999,p. 106].

Adicionalmente, para establecer que un grupo de organizaciones conforman un
“campo organizacional”, deben haber sido identificadas cuatro etapas: a) Interaccién
entre ellas; b) Estructuras interorganizacionales de dominio; c) Informacién comun
de la que deben de ocuparse y d) Reconocimiento de una conciencia de los mismos
participantes que tienen metas comunes [DiMaggio y Powell 1999]. Es evidente que
las instituciones en México cumplen con estas cuatro caracteristicas y claramente
pueden ser consideradas como un campo organizacional. Pero lo relevante no es este
hecho, sino que de acuerdo a la propuesta del isomorfismo organizacional, cuando
una organizacién perteneciente a un campo organizacional determinado introdu-
ce una innovacién buscando mejorar su desempefio individual, debido a la interac-
cién de informacion que existe entre las otras organizaciones del campo, comienzan
a generarse estructuras y procesos similares a la organizacién innovadora aunque
con la caracteristica que la innovacién es adquirida sin reflexionar en los requisitos
técnicos que hacen que la innovacion sea factible, sino atendiendo a una idea de
legitimacion, en donde la prioridad es imitar las estructuras y procesos de otras or-
ganizaciones, para permanecer y seguir siendo consideradas como organizaciones
del campo organizacional especifico [DiMaggio y Powell 1999]. A este fenémeno se
le conoce como Isomorfismo, en donde las organizaciones pertenecientes a un cam-
po organizacional, tienden a ser cada vez “mas similares”. Los promotores de esta
teoria establecen adicionalmente tres mecanismos de isomorfismo, los cuales son:
a) Isomorfismo Coercitivo; b) Isomorfismo Mimético y c) Isomorfismo Normativo. El
primero se refiere a la imitacidon que hacen las organizaciones de aquellas que tienen
cierto dominio o predominio sobre las otras. En otro sentido, el isomorfismo norma-
tivo es muy similar al primero excepto que estas presiones para ser mas similares son
derivadas de leyes o normas que “obligan” a las organizaciones a instrumentar cam-
bios en sus procesos o estructuras. En cambio, el isomorfismo mimético responde
a una légica de imitacién para reducir cierta incertidumbre que pueda prevalecer en
el ambiente organizacional del campo.

Desde la perspectiva de esta teoria, podria suponerse que algunas instituciones,
buscan imitar a otras instituciones para reducir la incertidumbre que perciben en
ciertas dreas. El alto desempleo y la incertidumbre econdmica del pais podrian ser las
fuerzas miméticas que producen una imitacidn de los procesos, especificamente del
programa de emprendedores. Obviamente este proceso de imitacién es paulatino
y no es facilmente evidente para los actores involucrados.
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Reflexion metodolégica

Esta investigacion se abordarad desde un paradigma metodolégico cualitativo, que
se entiende como una determinada manera de concebir e interpretar la realidad
[Sandin 2010]. La eleccién ha sido considerando que la metodologia cualitativa re-
presenta una via de comprensién de lo humano, al poner el énfasis en el analisis
de la realidad social desde el punto de vista de los propios sujetos investigados.
Para acercarnos a la compleja realidad de los emprendedores, el paradigma cuali-
tativo es mas que un conjunto de técnicas para recoger datos; es un modo de ver
el mundo. Ayuda a entender los fenédmenos sociales desde la perspectiva del pro-
pio actor y permite acercarnos a la problematica de la realidad de los emprendedo-
res, a través de los actores que identificamos como responsables de implementar
acciones para instrumentar este programa.

Como destaca Hernandez [2010] la investigacién cualitativa permite una accién
indagatoria de manera dindmica entre los actores, los hechos y su interpretacion. Por
lo tanto, es un proceso circular y en ambos sentidos.

Es fundamental conocer los juicios de valor sobre la problemética de los actores
que estan involucrados directamente en el Programa Impulso Guanajuato y estén en
el pabelléon Guanajuato de la Feria de Leodn.

Se intenta recoger la opinién de los actores involucrados en el Programa Em-
prendedores y en Programa Impulso a la Economia Social Sustentable a partir de la
técnica de la entrevista. Con este fin se realizd una seleccion de emprendedores que
estan han recibido apoyo econémico por gobierno del estado y estan registramos en
este programa ademas son parte de la marca Guanajuato.

Los once actores seleccionados no son producto del calculo de una muestra re-
presentativa, como pudiera realizarse en un abordaje cuantitativo al momento de
definir una muestra para aplicar encuestas. En el abordaje cuantitativo es mas im-
portante la “calidad” de la informacién y conocimiento que los actores tienen sobre
el tema que la cantidad de actores involucrados. De esta manera en la tabla 1 se
presenta una relacion de las personas entrevistadas y las caracteristicas que lo posi-
cionan como un informante de calidad.
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Tabla 1. Una relacion de las personas entrevistadas y las caracteristicas que lo posicionan

como un informante de calidad

Antigle-
AT . dad como Empleos
Cédigo Giro de la empresa Sexo Edad empresa- Generados
rio
A-1 Bisuteria Femenino 48 afnos 7 afos 2
A-2 Marroquineria Femenino 54 anos 16 anos 3
Artesaniay Ali- . - -
A3 menticia Femenino 41 afos 18 afnos 7
_ Tejido de palma . N .
A-4 Artesania Femenino 45 anos 40 anos 2
A-5 Destilado de agave Masculino 55 afos 8 afos 15
Disefio de almo-
A-6 hadas y esferas Femenino 42 afios 2 afos 15
aromaticas.
Ventas de mueb-
A-7 les de madera en Femenino 63 afnos 1 afo 2
miniatura
Elaboracion de fg\r};inlno
A-8 peluches con cal- Empren- 55 afios 2 afios 10
cetines dedor
Munecos y titeres . . - 2
A-9 de papel mache Masculino 58 anos 2 afos
A-10 Tejido a mano Femenino 64 afnos 12 afos 2
Elaboracion de ) - - 10
A-11 rompope Femenino 34 anos 1 afo

Elaboracion Propia.
Andlisis de entrevistas

A partir del objetivo de esta investigacién ;Cudl ha sido el impacto de los apoyos
econdémicos que ha entregado el Programa Impulso Guanajuato? y del contexto en
el que se realiza el estudio relativo efectividad de los programas de capacitacion del
Programa Impulso en la conservacién y creacién de empleos, las categorias del estu-
dio son las siguientes:

« Impacto de los apoyos econémicos que ha entregado el Programa Impulso.

« Impulso en la conservacién y creaciéon de empleos.
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+ Problemas no resueltos de los emprendedores

De esta manera, en la tabla 2 se muestra una estructura interpretativa referencial
para proceder a la lectura y andlisis de las entrevistas. Como puede apreciarse, la co-
lumna de cédigos no tiene contenido y son los que se buscan identificar en las entre-
vistas. A partir de la identificaciéon de cédigos en las entrevistas y de esta estructura
inicial de andlisis, sera factible reafirmar o rechazar las categorias iniciales planteadas
o bien permitird identificar posibles categorias no consideradas inicialmente y que
puedan hacer aportaciones fundamentales al objetivo de la investigacion.

Tabla 2. Dimensiones y categorias iniciales para analisis de entrevistas

Dimensiones Categorias Codigos

Impacto del apoyo econémico | Apoyo econdmico Por identificar
del programa Impulso

Capacitacion en el emprendimiento

Problemas no resueltos de los empren-

dedores.
Creacién de empleos a través | Fuentes de empleo Por identificar
del Programa Impulso Guana-
juato.

Fuente: Elaboracion propia.

Después de haber realizado la lectura de las once entrevistas a los actores ya
relacionados, se identificaron diversos cddigos y se representaron en la tabla inter-
pretativa inicial. Por cuestiones de espacio no pueden detallarse todos los argumen-
tos o testimonios que generan cada uno de los c6digos que han emergido de este
estudio, sin embargo, se presenta en la tabla 3, la sintesis de estos hallazgos.

73



Laura Elena Zérate Negrete, Francisco Javier Veldzquez Sagahén

Tabla 3. Distribucion final de cédigos en las diferentes categorias y dimensiones

Dimensiones Categorias Argumentos o “Codigos” referidos por los
actores:
Eficacia del Progra- | Apoyo Econémico | A-1. A-2, A-3, A-4, A-5, A-6, A-7, A-8, A-9, A-10,
ma Impulso A-11
“Invitacion y apoyo econdémico para asistencia
a ferias”
“Compra de materiales para la elaboracién de
producto”

Capacitacion como| A-2; A-5; A-7;: A-8; A-9;A-11;
apoyo al empren- | “Como hacer estudios de mercado, innovacién

dedor y certificacion en materia de alimentos”
Problemas no A-3; A-4; A-7; A-6; A-11;
resueltos de los “No existe una adecuada cooperacion”;
emprendedores. | “Falta de compromiso”

Creacion de fuen- | NUum. de empleos | A-1; A-2; A-4; A-7; A-9; A-10

tes de empleo creados “Familiares Unicamente”

A-3; A-5;A-6;A-8; A-11
“Creacion de empleos no familiares”

Seguimiento A-1; A-2; A-5; A-11

“Me han otorgado seguimiento para crecimiento
de mi empresa”

A-3; A-4;A-6; A-7;A-8;A-9; A-10.

Fuente: Elaboracion propia.

Como puede observarse, hay coincidencia en los argumentos o cédigos de varias
categorias y se pudieron identificar nuevas categorias dentro de cada dimensién que
no habian sido consideradas inicialmente. A partir de esta tabla ha sido factible esta-
blecer los resultados de esta investigacion.

Resultados

El Programa Impulso de Gobierno del Estado de Guanajuato; es definido como
un programa que viene a impulsar el autoempleo y el crecimiento econémico del
pais, sin embargo, esto es una panacea. Las evidencias sugieren que el programa
estd orientado a apoyar el impulso de las artesanias sin embargo no es la solucién
como podemos ver no existe investigacion y apoyo experimental por el contrario
se crea una Marca Guanajuato, que viene a impulsar no la creacién y registro de
patentes. El emprendedurismo es enfocado hacia el autoempleo Unicamente de la
familia, pero realmente no a la creaciéon de empleo, el programa realmente no ha
tenido un impacto econémico en el pais porque seguimos dependiendo de la inver-
sidn extranjero para la creacion de empleos.
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Finalmente, la gestion del programa tiene una naturaleza de legitimacion, tal
como lo plantea el fendémeno del isomorfismo mimético. La primera experiencia
de incorporar el tema del emprendedurismo surge en gobierno del estado, donde
los participantes a estos programas tienen cierto perfil y la inercia de ver el pro-
grama como una réplica a lo que se ha hecho en otros lugares. Ademas como lo
menciona Enrique Cabrero director del Conacyt, aun se logra en el pais la triple hé-
lice que es que trabajen juntos el gobierno, las empresas y la academia, esas hé-
lices no estan juntas por el contrario cada una trabaja en una direccion diferente,
no hay un apoyo a la innovacién a alguien tiene una idea la lleva acabo y hasta ahi,
hay un rompimiento entre el desarrollo de la tecnologia y la innovacién y el apo-
yo econémico (gobierno), ademas si es algo nuevo no lo apoyamos por el contrario
hacemos mas dificil la validacién del mismo, sin embargo algo que ya se hizo en
otro lugar del mundo lo apoyamos.

Debemos acercar la academia a los emprendedores solidificar esas hélices para
que se trabaje en conjunto. Por otra parte aqui se mencionan los proyectos especifi-
cos que gobierno del estado estd implementando para lograr el eje economia para
las personas, pero hace falta que los indicadores de estos programas realmente se
analicen para que sirvan de diagnéstico y ver que tanto le estamos invirtiendo a la
innovacién y si realmente nos estamos comprometiendo con ella, debemos acercar
a la academia la inversién privada, si gobierno no se compromete con la innovacién,
silo hagan los empresarios.
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Determinanty przedsiebiorczosci rodzinnej

Determinants of Family Entrepreneurship

Abstract: The article presents an analysis of conditions and characteristics of family en-
trepreneurship as a permanent element of economic and social life. It was pointed out
that the phenomenon of family entrepreneurship is the oldest form of entrepreneur-
ship, and is important because of its theoretical complexity and practical significance
at both the enterprise and society level. The share of the family in running the com-
pany creates a number of specific conditions that distinguish characteristics of family
entrepreneurship in the general theory of entrepreneurship. It was stressed that the
entrepreneurship is a family-specific coupling of two components — the family and the
company, which fundamentally determines the operation of business and it should be
considered from economic and social perspective.

Key-words: Entrepreneurship, family business, family entrepreneurship

Wprowadzenie

Przedsiebiorczos¢ jest pojeciem powszechnie uzywanym zaréwno w zyciu codzien-
nym, jak i w dyskursie naukowym. Obecnie podkresla sie wazna role przedsiebiorczo-
$ci we wspdtczesnej gospodarce opartej na wiedzy oraz rozwoju krajéw i regiondw.
Réwniez w polskich kregach akademickich problematyka przedsiebiorczosci nabiera
coraz wiekszego znaczenia. Moze o tym $wiadczy¢ wzrastajaca liczba badan i publi-
kacji naukowych, a takze udana préba integracji Srodowiska badaczy przedsiebior-
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czosci w postaci | Zjazdu Katedr Przedsiebiorczosci i Innowacji zorganizowana przez
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie w kwietniu 2016 roku [Wach 2016].

Wspétczesne pojmowanie przedsiebiorczosci wymaga szerszego spojrzenia na
kwestie zaktadania przedsiebiorstwa oraz jego efektywnego prowadzenia, w tym
dostrzezenia szeregu specyficznych kompetencji umozliwiajagcych w $wiadomy
sposéb przekucie pomystu w spdjng koncepcje biznesowa. Przedsiebiorczos¢ to
z jednej strony zjawisko spoteczne zwigzane z podejmowaniem i realizacjg przed-
siewzie¢ gospodarczych i spotecznych, z drugiej zas - starajaca sie to zbadad i opi-
sa¢ nauka. Juz sama préba zdefiniowania pojecia przedsiebiorczosci okazuje sie
niezwykle trudnym zadaniem, z tego wzgledu, ze zjawisko przedsiebiorczosci cha-
rakteryzuje sie wyjatkowa ré6znorodnoscia pozwalajaca na wyréznienie wielu jej roz-
nych rodzajéw [Glinka, Gudkowa 2011, ss. 19-20].

Przedsiebiorczo$¢ (entrepreneurship) ma istotne znaczenie ze wzgledu na swoja
ztozonos¢ teoretyczng, jak i zastosowanie. Uzywa sie wielu synoniméw okreslaja-
cych przedsiebiorczos¢, takich jak: zmyst przedsiebiorczosci, duch przedsiebiorczo-
$ci lub postawy (zachowania) przedsiebiorcze. Przedsiebiorczo$¢ moze sie ujawniac
we wszystkich obszarach dziatalnosci organizacji, korzystnie wptywajac na jej funk-
cjonowanie oraz dynamizujac osigganie celdéw. Przedsiebiorczos¢ ma kluczowe zna-
czenie dla rozwoju ekonomicznego [Sudot 2006, s. 26].

Zjawisko przedsiebiorczosci, mimo prowadzonych od poczatkéw XVIII wieku
badan, nadal wymyka sie jednoznacznym ujeciom i musi by¢ rozpatrywane w wielu
wymiarach. Watpliwosci i kontrowersje wsrdd zajmujacych sie tg problematyka bu-
dza zaréwno kwestie fundamentalne, jak i interpretacja zjawiska w wymiarze eko-
nomicznym, spotecznym oraz kulturowym. W kazdym przypadku przedsiebiorczos¢
stanowi proces, w ktérym podstawowe znaczenie majg szanse rynkowe. Pewne jest
réwniez, ze przedsiebiorczo$¢ dotyczy wszystkich podmiotéw gospodarczych, pu-
blicznych i organizacji pozarzadowych bez wzgledu na ich wielkos¢, rodzaj wtasno-
$ci czy branze, w ktérej prowadza dziatalnos¢, a takze stanowi zasadniczy czynnikich
rozwoju w warunkach wspotczesnej konkurencji. Przedsiebiorczos¢ stanowi takze
istotny atrybut oséb prowadzacych wiasne przedsigbiorstwa lub pracujacych we
wszelkiego typu organizacjach.

Udziat rodziny w dziatalnosci przedsiebiorstwa tworzy specyficzne uwarunkowa-
nia funkcjonowania podmiotu, ktére w zasadniczym stopniu moga stanowic o jego
przewadze konkurencyjnej. Aspekt udziatu cztonkéw rodziny w prowadzeniu dzia-
talnosci gospodarczej ma istotne znaczenie zaréwno z punktu widzenia pojedyncze-
go podmiotu , jak réwniez z punktu widzenia makroekonomicznego. W skali catej
gospodarki przedsiebiorstwa rodzinne, stanowiace najpowszechniejsza forme pro-
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wadzenia biznesu, maja istotny wptyw na wytwarzanie Produktu Krajowego Brutto,
powstawanie miejsc pracy, a takze stabilizowanie poziomu rozwoju gospodarczego.

Istotnos$¢ problematyki przedsiebiorczosci rodzinnej wynika z wielu czynni-
kéw, jednak kluczowe wydaje sie potaczenie zagadnien dziatania biznesu z funk-
cjonowaniem rodziny prowadzacej przedsiebiorstwo, a wiec natozenie sie na siebie
dwodch perspektyw: biznesowej i spotecznej. Ze wzgledu na swa wazng role spo-
teczna firmy rodzinne stanowia obiekt wielu badan, ktére musza uwzgledniac row-
niez wptyw czynnikéw bedacych wynikiem zaangazowania rodziny w prowadzenie
biznesu [Sharma i in. 2012, ss. 5-15]. Czynniki te powoduja, ze przedsiebiorczos¢
rodzinna stanowi szczegdlny typ dziatan biznesowych, ktére w naturalny sposéb
tacza trudna do pogodzenia logike funkcjonowania rodziny z logika prowadzenia
biznesu [Chrisman i in. 2003, s. 441-448].

Funkcjonowanie i rozwéj przedsiebiorstw rodzinnych ma istotne znaczenie dla
zapewnienia tempa rozwoju gospodarczego zaréwno w wymiarze gospodarek lokal-
nych, krajowych, jak i w skali globalnej. Bogate doswiadczenia krajéw o ugruntowa-
nej gospodarce rynkowej wskazujg na doniostos¢ wspierania rozwoju réznorodnych
form przedsiebiorczosci. Historie firm rodzinnych, ktére osiagnety sukces, zaczynaja
sie zwykle do osoby przedsiebiorczej, ktdra zpomoca cztonkéw rodziny podjeta dzia-
tanie i osiagneta konkretne wyniki. Szacuje sig, ze ok. 80% polskich matych i Srednich
przedsiebiorstw stanowig firmy rodzinne. Celem artykutu jest identyfikacja czynni-
kéw wyrdzniajacych przedsiebiorczosc rodzinng na tle ogdlnej teorii przedsiebior-
czosci oraz ukazanie kluczowej roli rodziny prowadzacej przedsiebiorstwo i jej wpty-
wu na ksztattowanie sie postaw przedsiebiorczych w przedsiebiorstwie rodzinnym.

1. Istota przedsiebiorczosci

Pojecie przedsiebiorczosci jest powszechnie uzywane w odniesieniu do zjawiska
spotecznego uznawanego za pozytywne i niezmiernie pozadane. Przedsigbiorczo$¢
przejawia sie jako specyficzna filozofia dziatania zaréwno ludzi, jak i organizacji, sta-
nowi ogromna site sprawcza rozwoju gospodarczego oraz jeden z kluczowych atry-
butéw gospodarki rynkowej [Piecuch 2010, s. 9].  Pojecie przedsiebiorczosci, jak
wskazuje S. Sudot, stato sie w ekonomii i naukach o zarzadzaniu desygnatem waznej
kategorii ekonomicznej, co czyni zrozumiatym koniecznos¢ precyzyjnego okreslenia
znaczenia i tresci tego wyrazenia. Niestety wielo$¢ ré6znych definicji i interpretacji po-
jecia przedsiebiorczosci nierzadko prowadzi do nieporozumier w dyskursie nauko-
wym, a czasami nawet wywotuje chaos terminologiczny i pojeciowy. Duza ztozonos$¢
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zjawiska przedsiebiorczosci sprawia, ze nie jest mozliwe sformutowanie jednej teorii
przedsiebiorczosci [Sudot 2008, ss. 9-26].

Prawdopodobnie pierwszym przejawem przedsiebiorczosci w dziatalnosci czto-
wieka pierwotnego byto podejmowanie préb ujarzmienia przyrody. Postep cywiliza-
cyjny i odkrywanie praw rzagdzacych naturg pozwalato ludziom na coraz wieksza in-
gerencje w rézne elementy srodowiska naturalnego. Tworzenie i konstruowanie oraz
udoskonalanie istniejacych narzedzi, a takze umiejetnos¢ gospodarowania zasobami
naturalnymi byty gtéwnymi przejawami przedsiebiorczosci ludzi. Wraz ze wzrostem
swiadomosci spotecznej i postepem technicznym rozwijaty sie dziatania ludzkie po-
zwalajace na zaspokajanie rosnacych potrzeb przy ograniczonych zasobach ziemi.

Nalezy sie zgodzi¢ ze stwierdzeniem, ze przedsiebiorczo$¢ istnieje tak dtugo jak
gatunek ludzki (i jest zwigzana z tym, ze od poczatku cywilizacji ludzie podejmowa-
li dziatania stuzace przystosowaniu sie do otoczenia i zaspokojeniu potrzeb), cho¢
w réznych okresach historycznych przybierata rézng posta¢, a zainteresowanie nig
byto zréznicowane [Piecuch 2010, s. 13]. Dziatania przedsiebiorcze zawsze jednak ta-
czy to, by robi¢: wiecej, lepiej, taniej i przy mniejszych nakfadach.

Juz w latach 30. XX wielu A.N. Whitehead sformutowat aktualng do dzisiaj zasade
tzw. potréjnego ponaglenia, ktéra pozwala na zrozumienie, dlaczego cztowiek staje
sie aktywny w stosunku do swojego otoczenia:

« po pierwsze — aby zy¢;
« po drugie - aby zy¢ dobrze;
« po trzecie - aby zy¢ lepiej.

Prawidtowos¢ ta dotyczy takze przedsiebiorstw i oznacza, ze konieczne jest po-
dejmowanie dziatarn prowadzacych do powiekszania korzysci uzyskiwanych przez
ich whascicieli. Zapewnienie rozwoju i zwiekszanie korzysci ptynacych z funkcjono-
wania kazdej organizacji wymaga podejmowania dziatan przedsiebiorczych. Zatem
przedsiebiorczos¢ jest zjawiskiem, ktore dotyka wszystkich dziedzin zycia cztowie-
ka. Nalezy w zwiazku z tym postawi¢ pytanie, kiedy mamy do czynienia z przedsie-
biorczoscig, a kiedy z normalng dziatalnoscig. Na pewno dziatania przedsiebiorcze
charakteryzuja sie tym, ze sg ukierunkowane na osigganie efektéw powyzej prze-
cietnych, a ich celem jest kreowanie postepu we wszystkich obszarach dziatalnosci
cztowieka. Miara przedsiebiorczosci wyraza sie w postepie w rozwigzywaniu proble-
moéw, przed ktérymi staja zaréwno ludzie, jak i organizacje, w ktérych funkcjonuja.

Wielokrotnie podkreslano, ze wspdtczesne organizacje funkcjonuja w coraz bar-
dziej ztozonym i trudnym otoczeniu, ktére charakteryzuje sie wzrostem nowosci
zmian, intensywnoscia i ciagtym wzrostem zmian zachodzacych w otoczeniu oraz
jego rosnaca ztozonoscia. Aby przetrwa¢ w turbulentnym otoczeniu, organizacje
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musza nauczyc¢ sie statego wprowadzania zmian przy jednoczesnym zachowaniu
dynamicznej réwnowagi (homeostazy). Przyjecie postawy przedsiebiorczej w zasad-
niczy sposéb utatwia zdobycie umiejetnosci radzenia sobie z nowymi wyzwaniami.

Istota przedsiebiorczosci wg P.F. Druckera [1992, s. 8] sprowadza sie do nabycia
umiejetnosci kreowania nowych przedsiewzie¢ gospodarczych opartych na auten-
tycznych innowacjach lub na twérczej ich imitacji. Dzisiejsze spojrzenie na przed-
siebiorczos¢ wskazuje takze na jej kluczowa role w sferze organizacji publicznych
i pozarzadowych. Przedsiebiorczos¢ wskazywana jest czesto — oprécz pracy, kapi-
tatu i ziemi - jako czwarty czynnik wytwdrczy w biznesie. Dziatania przedsiebior-
Cze przejawiaja sie w innowacyjnosci polegajacej na wykorzystywaniu pojawiaja-
cych sie szans i odkrywaniu nowych sposobdéw zaspokajania potrzeb klientéw lub
przenoszeniu czynnikdw wytworczych z dziatalnosci przynoszacej mniejsze zy-
ski do dziatalnosci o wiekszej zyskownosci.

Czesto przedsiebiorczos¢ postrzegana jest takze jako zestaw cech ludzkich prze-
jawiajacych sie w sktonnosci do podejmowania nowych dziatan, wprowadzania
zmian i ulepszania srodowiska, w ktérym sie funkcjonuje. Osoba przedsiebiorcza
wyroéznia sie twérczg postawa wobec otaczajacej ja rzeczywistosci [Piasecki 1997, s.
35]. Do gtéwnych cech osoby przedsiebiorczej naleza:

« sktonnos¢ do podejmowania ryzyka,

- otwartos¢ na przyswajanie nowej wiedzy,

« zdolnos¢ obserwacji i analizowania zmian zachodzacych w otoczeniu i dostrze-
ganie koniecznosci wprowadzenia zmian,

- tatwos¢ nawigzywania kontaktéw z otoczeniem,

- odpowiedzialnos¢ i rzeczowos$¢ w dziataniu.

Istotg postepowania osoby przedsiebiorczej jest wykorzystywanie i rozwdj
posiadanej wiedzy (a nie kierowanie sie wytacznie intuicjg) oraz ciagte poszuki-
wanie i odkrywanie okazji do wprowadzania innowacji. Gotowos¢ do wdrazania
innowacji sprawia, ze osoba przedsiebiorcza zmiane postrzega jako szanse, a nie
zagrozenie. Wyrdznia ja takze zdolnos¢ oceny efektéw swego dziatania - w razie
koniecznosci odchodzenie od stosowania rozwigzan nieefektywnych i koncen-
trowanie sie na poszukiwaniu rozwigzan pozwalajacych na wieksza efektywnosc.
Wazna jest takze umiejetnos¢ wiasciwej alokacji w organizacji ludzi oraz srodkéw
niezbednych do wprowadzenia innowacji. Innowacja ma by¢ urzeczywistnieniem
przedsiebiorczosci, poniewaz jej wdrozenie ma przynosi¢ nowe zastosowania
dla istniejacych zasobow i tworzenia nowych.

Rozwojowi przedsiebiorczosci sprzyjaja zaréwno czynniki osobowosciowe: wy-
trwatos¢, pasja, chec bycia niezaleznym, otwartos¢, gotowos¢ do podejmowania
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ryzyka, kreatywnos¢, inteligencja emocjonalna, umiejetnosci spoteczne oraz umie-
jetnosci zarzadzania. Wazne sg takze doswiadczenia wyniesione z rodziny, edukacji
i wczesne doswiadczenia zyciowe.

Réwnieistotne sg czynnikizewnetrzne zwigzane zotoczeniem, takie jak: przyjazne
prawo, instytucje wsparcia przedsiebiorczosci, ograniczenie biurokracji w momencie
podejmowaniai prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Skomplikowana natura oraz
interdyscyplinarny charakter przedsiebiorczosci (jest przedmiotem zainteresowania
wielu nauk, m.in. ekonomii, psychologii, socjologii, zarzagdzania) spowodowaty, ze
w literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci co do rozpoznania jej istoty i znaczenia.

Istnieje wiele réznorodnych poje¢ przedsiebiorczosci. Wynika to z faktu, iz
tworcy teorii przedsiebiorczosci w swych pracach akcentowali réznorodne zjawi-
ska, ktore ja ksztattowaty. Zrodet przedsiebiorczosci poszukiwano miedzy innymi:
w specyficznych cechach osobowosciowych charakteryzujacych jednostki, w syste-
mach spotecznych oraz obowigzujacym modelu wychowania, a takze w rynkowe;j
grze popytu i podazy. Z powodu braku jednej uniwersalnej teorii przedsiebiorczosci
wykorzystuje sie zbiory multi- i interdyscyplinarnych poje¢ nie zawsze operujacych
tym samym aparatem pojeciowym, co niewatpliwie utrudnia akademicka tozsamos¢
przedsiebiorczosci [Kurczewska 2013, s. 18].

Istotnym czynnikiem przedsiebiorczosci sa jej uwarunkowania kulturowe. Wy-
stepowanie postaw przedsiebiorczych musi by¢ ugruntowane w kulturze i mie¢
przyzwolenie spoteczne. Do zrozumienia istoty i przejawéw przedsiebiorczosci nie
wystarczy tylko odniesienie sie do przepiséw prawa i systemu podatkowego, ale
uwzglednienie réwniez kulturowych uwarunkowan przedsiebiorczosci pojmowa-
nych jako zespét wartosci, norm postepowania i wzorcéw zachowan ksztattujgcych
forme i skale dziatan przedsiebiorczych w danej spotecznosci. Czynniki kulturowe,
cho¢ podlegajg zmianom, maja bardziej trwaty charakter niz uwarunkowania praw-
ne i ekonomiczne [Glinka 2008, ss. 10-11].

Pojecia te pojawiaja sie w wielu nurtach teorii ekonomii, a ich ztozonos¢ i rézno-
rodnos¢ spetnianych przez nie funkcji sprawia, ze sa one przedmiotem zaintereso-
wania wielu réznych koncepcji, ktére na przestrzeni czasu rozwinety sie we wspot-
czesng teorie przedsiebiorczosci. Kolejng wazng kwestig jest pytanie o to, kto petni
role przedsiebiorcy we wspdtczesnym przedsiebiorstwie. W warunkach kapitalizmu
wiascicielskiego odpowiedz byta jednoznaczna — witasciciele spetniali funkcje przed-
siebiorcy, na poczatku XXI wielu sprawa ulegta skomplikowaniu z powodu oddziele-
nia sie zarzadzania od wtasnosci [Sudot 2005, ss. 3-15].

Zjawisko przedsiebiorczosci odznacza sie wyjatkowa réznorodnoscia. Przedsie-
biorczos$¢ najczesciej kojarzona jest z problematyka funkcjonowania matych i sred-

82



Determinanty przedsiebiorczosci rodzinnej

nich przedsiebiorstw. Warto jednak zwréci¢ uwage takze na inne rodzaje przedsie-
biorczosci, wsrdéd ktdrych mozna wymienié, m.in. przedsiebiorczos¢ wewnetrzng,
przedsiebiorczos¢ spoteczng, przedsiebiorczos¢ kobiet oraz przedsiebiorczos¢ ro-
dzinna. Pewne jest, ze przedsiebiorczos¢ stanowi zaprzeczenie biernosci i stagnacji,
a takze, ze jest cecha wyrdzniajaca nie tylko osoby, ale takze organizacje bez wzgle-
du na rodzaj ich dziatalnosci i wielkos¢.

2. Cechy przedsiebiorczosci rodzinnej

Przedsiebiorczos$¢ rodzinna jest stalym elementem zycia gospodarczego i spoteczne-
go. Stanowiac integralna czes¢ przedsiebiorczosci, w wielu przypadkach wyréznia sie
jednak wiasng logika i specyficznymi wiasciwosciami (wymaga to innego spojrzenia
na tego typu podmioty gospodarcze) [Webber 1984, s. 339].

Historycznie biznesy rodzinne stanowia najstarsza forme przedsiebiorczo-
$ci. Wzmianki na ich temat pochodza z Ill tysigclecia p.n.e. [Gasoon i in. 1988, ss.
1-41], a ich funkcjonowanie odnotowuje sie we wszystkich kulturach i okresach
historycznych na catym s$wiecie. Jednak problematyka przedsiebiorczosci ro-
dzinnej jest przedmiotem statego zainteresowania srodowisk naukowych, jak
réwniez praktyki zarzadzania i polityki gospodarczej i spotecznej, dopiero od po-
towy lat 70. XX wieku. Brak jednak zgodnosci co do pojmowania zjawiska przedsie-
biorczosci rodzinnej [Niebler 2015, s. 5].

Problematyka przedsiebiorczosci rodzinnej jest istotna nie tylko z punktu widze-
nia rodziny, ktéra prowadzi wtasny biznes, ale takze w szerokim wymiarze ekono-
micznym i spotecznym. Zagadnienie przedsiebiorczosci rodzinnej mozna potrak-
towac jako punkt wyjscia do rozpoznania problemu, w jaki sposéb mozna faczyc
prowadzenie biznesu i zycie rodzinne. Na pewno istotnym wyrdznikiem family
business jest ujawnianie sie silnych wiezi emocjonalnych w srodowisku rodziny i lo-
kalnej spotecznosci [Sutkowski, Marjanski 2009, ss. 89-95]. Potaczenie wiezi rodzin-
nych i biznesowych prowadzi do powstania szeregu specyficznych uwarunkowan
w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, takich jak: wzajemne zaufanie, dtugookreso-
wa perspektywa prowadzenia biznesu z pokolenia na pokolenie, wigeksza troska
o pracownikéw i specyficzna forma relacji z klientami [Harris i in. 1994, ss. 159-174].
Firma rodzinna stanowi naturalne srodowisko dla rozwoju postaw przedsiebior-
czych mtodych cztonkéw rodziny.

W odniesieniu do firm rodzinnych przedsiebiorczos$¢ nalezy traktowac jako szcze-
golnego typu aktywnosc¢ ludzi dziatajacych indywidualnie lub wewnatrz organizacji
polegajaca na wykorzystywaniu pojawiajacych sie w otoczeniu okazji przez realiza-
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cje przedsiewzie¢, ktérych celem sg korzysci ekonomiczne i (lub) pozaekonomiczne.
Istotnym wyréznikiem przedsiebiorczosci family busines jest szeroki kontekst jej uwa-
runkowan w zakresie silnych wiezéw emocjonalnych w srodowisku rodziny i lokalnej
spotecznosci. Przedsiebiorczos$¢ rodzinng, sposrdd innych form przedsiebiorczosci,
wyréznia wiele cech, ktére moga by¢ analizowane zaréwno z ekonomicznego, jak
ispotecznego punktuwidzenia.Jedngznichjest wielopokoleniowa perspektywa pro-
wadzenia biznesu z zamiarem utrzymania firmy we wtasnosci i zarzadzaniu rodziny.

Ten obszar badawczy jest istotny nie tylko z punktu widzenia przedsiebior-
stwa i rodziny prowadzacej biznes, lecz takze z punktu widzenia spoteczenstwa
jako catosci, z tego wzgledu, ze przyczynia sig, jak juz zresztg wspomniano, do
rozpoznawania waznego problemu - jak taczy¢ prace i zycie rodzinne. Rodzina,
jej cztonkowie i stosunki miedzy nimi stanowig w gtéwnej mierze o sile rodzinne-
go podmiotu [Romer-Pakkanen 2002, ss. 12-13]. Rodzina jest prawdopodobnie naj-
starsza grupa spoteczng pierwotng w poréwnaniu z innymi grupami (panstwem,
plemieniem czy klanem) [Sutkowski 2004, s. 465]. Takze niektérzy badacze uwa-
zaja, ze myslenie w kategoriach wspdlnoty jest wczesniejsze od sposobu mysle-
nia indywidualnego [Searle 1999, s. 190].

Przedsiebiorczo$¢ wystepuje na wielu poziomach (ekonomicznym, spotecznym,
kulturowym a nawet aksjologicznym) [Bratnicki 2003, ss. 7-19] i przejawia sie w wie-
lu réznych aspektach obejmujacych takie zagadnienia, jak: ekonomia, socjologia,
finanse, psychologia, ktére dostarczajg dla niego réznych odniesien. Jest to jeden
z powodoéw, dla ktérych podejscie do przedsiebiorczosci wymaga interdyscypli-
narnego spojrzenia. W tym kontekscie trzeba wskaza¢ czynniki, ktére identyfikuja
przedsiebiorczos¢ rodzinng w ogdlnej teorii przedsiebiorczosci. W literaturze przed-
miotu przedstawia sie rézne typy przedsiebiorczosci, ktére wraz z osobg przedsie-
biorcy podawane sg ré6znego rodzaju klasyfikacjom.

Przedsiebiorczos¢ rodzinna (oséb spokrewnionych) najczesciej nie jest trakto-
wana jako odrebna forma przedsiebiorczosci i jest umiejscawiana w typie przedsie-
biorczosci zespotowej; wskazuje na to ukazywanie odrebnosci rodzinnych zachowan
biznesowych w wymiarze charakteru zobowigzan ekonomicznych i socjalnych oraz
podejscia indywidualnego i kolektywnego [Safin 2007, ss. 98-100]. Przedsiebiorczos¢
rodzinna ma jednak aspekt wielowymiarowy, poniewaz moze by¢ zaréwno zespo-
towa, jak tez indywidualna, wtascicielska lub menedzerska oraz zwigzana z réznymi,
pod wzgledem wielkosci, podmiotami. Prébujac znalez¢é zrédta przedsiebiorczosci
rodzinnej, powinnismy koniecznie ustali¢ czy przedsiebiorczos¢ jest zwigzana z ak-
tywnoscia rodziny, prowadzeniem wspdlnego gospodarstwa, czy jest pochodng in-
nych warunkéw niz powszechnie wystepujace zachowania przedsiebiorcze. K. Safin
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[2007, ss. 98-100] opracowat koncepcje, ktéra obrazuje rys. 1., w petny sposéb ukazu-
jacarézne wymiary przedsiebiorczosci rodzinnej. Badacz uwaza, ze do analizy przed-
siebiorczosci podmiotéw rodzinnych nalezy stosowac szerokie podejscie, obejmu-
jace takze obszar zachowan podejmowanych w ramach gospodarstw domowych.

Rysunek 1. Przedsiebiorczos¢ rodzinna jako szczegélny typ przedsiebiorczosci

Typy przedsiebiorczosci

przedsigbiorczos¢
zespotowa

przedsigbiorczo$é przedsiebiorczos$é
menedzerska

przedsigbiorczos¢
wiascicielska

indywidualna
|

|

|

|

|

| przedsiebiorczo$¢ przedsiebiorczosé
,' 0s6b spokrewnionych 0s06b obcych

|

przedsigbiorczo$¢ rodzinna przedsiebiorczos$é
,anonimowa”

przedsigbiorczo$¢ rodzinna
( w szerokim znaczeniu)

( w waskim znaczeniu)

Zrédto: [K. Safin 2007, s. 100].

Wptyw rodziny na ksztattowanie sie postaw przedsiebiorczych jest bezsporny,

ale niesie zaréwno pozytywne, jak i negatywne czynniki (tabela 1).
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Tabela 1. Wplyw rodziny na przedsiebiorczos¢

Wptyw rodziny wzmacniajacy zachowania
przedsiebiorcze

Wptyw rodziny ograniczajacy zachowania
przedsiebiorcze

Rodzina jako wsparcie dla swoich czton-
kow (takze w biznesie)

Bezpieczenstwo socjalne (lepiej dziedzi-
czyc niz tworzy¢)

Statos¢ regut postepowania i dziatania

Tradycjonalizm - nieche¢ do zmian i wol-
nosci

Rodzinne wzorce przedsiebiorczosci

Krewniacze kajdany - nieche¢ do zmian
i nowosci

Rodzina jako zaséb (oszczednosci, pracy,
pomystow)

Gospodarstwo domowe jako koszt

Hierarchia rodzinna jako element kontroli
i oceny

Postrzeganie $wiata poprzez podpo-
rzadkowanie i postuszenstwo hierarchii
rodzinnej

Identyfikacja jednostki poprzez rodzine

Ograniczenie indywidualizmu i ruchliwosci

(odpowiedzialnos¢ i zaufanie)

Zrédto: [K. Safin 2007, s. 108].

Badania zwigzkéw pomiedzy przedsiebiorstwami rodzinnymi a przedsiebior-
czoscig wskazuja, ze srodowisko rodziny sprzyja rozwojowi zachowan przedsie-
biorczych. Przedsigebiorczos¢ stanowi ,poczatek i serce” wiekszosci bizneséw ro-
dzinnych, ktére wspieraja i wzmagaja wysitki cztonkdw rodziny zaangazowanych
w dziatania przedsiebiorcze. Przyktad rodzicéw prowadzacych witasne przedsiebior-
stwo jest istotnym czynnikiem wptywajacym na decyzje o podjeciu pracy w rodzin-
nym biznesie [Winnicka-Popczyk, Popczyk 2004, ss. 16-17]. Rodzina stanowi gtéwne
ogniwo produkgji, oszczedzania i gospodarczego wspotzawodnictwa oraz zacheca
swoich cztonkéw do innowacyjnosci i podejmowania ryzyka. Ponadto rodzina, cho¢
nie zawsze posiada kapitat potrzebny do uruchomienia biznesu, to jednak zawsze
ma zasoby ludzkie, ktére moze rozwija¢ i wykorzystywac dla zbiorowego dobra
[Berger 1994, s. 32]. Szczegdlnie badania jakosciowe akcentujg fakt, ze srodowi-
sko rodzinne ma najwieksze znaczenie dla rozwoju przedsiebiorczosci. Dorastanie
w klimacie przedsiebiorczosci i wsparcie rodziny w zdobyciu kwalifikacji do prowa-
dzenia biznesu sktaniato wielu mtodych ludzi do wejscia w rodzinne przedsiebior-
stwo [Marjanski, Sutkowski i in. 2010, ss. 47-49].

W biznesie rodzinnym moga wystepowac zagrozenia spowodowane przewa-
g3 lojalnosci i uczciwosci wobec rodziny nad lojalnoscig w stosunku do partneréw
biznesowych; co moze prowadzi¢ do nepotyzmu i korupcji [Safin 2007, ss. 106-107].
Znane sa oczywiscie przyktady pozytywne, kiedy to przynalezno$¢ do rodziny po-
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siadajacej firme nie stanowi powodu do ulgowego traktowania w pracy i nie daje
innych praw oprécz prawa do zysku od zainwestowanego kapitatu. Sprawy rodziny
nie dominujg nad sprawami przedsiebiorstwa, poniewaz jej powodzenie jest uza-
leznione od sukcesu biznesu. W rodzinnych firmach nie liczy sie tylko lojalnos¢, ale
takze poziom kwalifikacji [Berger 1994, ss. 123-124].

W badaniach nad przedsiebiorczoscig rodzinng zauwazono, ze nie jest mozliwe
rozdzielenie proceséw zachodzacych w rodzinie i przedsiebiorstwie. Uczuciowe
i intelektualne procesy tworzace wewnetrzny swiat rodziny oraz procesy wigzace
sie z zewnetrznym $wiatem, w ktérym firma prowadzi dziatalno$¢, wzajemnie sie
warunkuja i wspieraja, stwarzajac rozbudowany system interakcji [Pickard 1999, s.
266]. Te wzajemne relacje s znacznie zréznicowane na réznych etapach cyklu zycia
przedsiebiorstwa i rodziny oraz zaleza takze od innych czynnikéw, takich jak: wiel-
kos¢ przedsiebiorstwa, struktura wiasnosci itp. Cele rodziny i przedsiebiorstwa loku-
ja sie zazwyczaj w réznych obszarach, ale nie jest mozliwe catkowite ich oddzielenie.

Rodzina i przedsiebiorstwo tworzg spoteczno-ekonomiczng jednostke faczaca
gospodarstwo domowe i przedsiebiorstwo, charakteryzujaca sie tym, ze: dochody
rodziny $wiadcza o jej przedsiebiorczej aktywnosci, funkcja zarzadzania jest realizo-
wana przez przedsiebiorce lub z udziatem cztonkéw rodziny, prawo wtasnosci przed-
siebiorstwa skupione jest w rekach rodziny lub w przypadku korporacji - cztonkowie
rodziny s3 dominujacymi udziatowcami, stosunki miedzy cztonkami rodziny w przed-
siebiorstwie moga by¢ uregulowane w sposéb formalny lub nieformalny [Rémer-Pak-
kanen 2002, ss. 16-17]. To swoiste sprzezenie dwdch elementéw sktadowych - rodzi-
ny i przedsiebiorstwa powodujace, ze cztonkowie rodziny dzielg prace i wiasnos¢,
stanowi o istocie kazdego przedsiebiorstwa rodzinnego. Ono wyznacza sposob
funkcjonowania, cele oraz system kultywowanych wartosci, rodzaj polityki finanso-
wej, a takze determinuje poczynania biznesu. Zachodzace interakcje rodziny i przed-
siebiorstwa powodujg takze wystepowanie specyficznych tylko dla family business
sprzecznosci, zagrozen i stabosci. Zagadnienia, ktore istniejg w rodzinie, stajg sie kwe-
stiami biznesowymi, a problemy pojawiajace sie w zwigzku z prowadzonym przed-
siebiorstwem zawsze wptywaja w istotny sposéb na stosunki panujace w rodzinie.

Wptyw familizmu na organizacje jest ztozony, a jego badania nastreczajg wiele
probleméw natury epistemologicznej i metodologicznej. Wystepuja trudnosci w od-
dzielaniu obszaréw rodziny, organizacji i catego spoteczenstwa. Powigzane sg one
siecig ztozonych i wzajemnych zaleznosci skutkujacych zmianami w sferze spotecz-
nej i ekonomicznej [Sutkowski 2004, s. 95]. Prowadzenie rodzinnego biznesu i bycie
przedsiebiorca nie ogranicza sie do wykonywania pracy, jest raczej ,sposobem na zy-
cie"isztuczna bytaby préba rozdzielania tych dwéch sfer aktywnosci [Hyttti 2006, s. 2].
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Mozna stwierdzi¢, ze przedsiebiorczos$c rodzinna posiada wiele atutéw, ale takze
stabosci i potencjalnych zagrozen. Jako atuty mozna wskazac [Sutkowski, Marjaniski
2009, s. 98]

+ wysokg aktywnos¢ przy zaktadaniu przedsiebiorstwa,

. zaangazowanie zatozyciela taczacego zarzadzanie z wtasnoscia,

- aktywny udziat rodziny w dziatalnosci przedsiebiorstwa,

- solidarnos¢ w organizacji wzmacniang przywigzaniem do wartosci rodzinnych,
« motywujaca rodzinng kulture organizacyjna,

- wykorzystanie przedsiebiorczych cztonkéw rodziny do rozwoju biznesu,

- tworzenie wizji rozwoju przez rodzine,

- wysoki stopien zaufania stanowiacy podstawe rozwoju family business,

+ zaangazowanie udziatowcdw w rozwigzywanie problemoéw przedsiebiorstwa.

Zrodzinnym charakterem przedsiebiorstwa zwigzane sa takze staboscii zagroze-
nia, wéréd ktérych mozna wymienié:

- ktopoty wystepujace po Smierci zatozyciela i zarzadzajacego przedsiebiorstwem,
« ograniczenie dostepu profesjonalnych menedzeréw w zwigzku z nastawieniem
na przekazanie przedsiebiorstwa nastepnemu pokoleniu,

« niebezpieczenstwo autorytaryzmu w zarzadzaniu przez wtasciciela powodujace
ograniczenie inicjatywy podwtadnych,

« chec utrzymania prawa witasnosci i kontroli,

+ dazenie do utrzymania sukcesji rodzinnej przy braku wiasciwych nastepcéw,

- niechec do korzystania z zewnetrznych Zzrédet finansowania utrudniajaca rozwoj
podmiotu,

- btedy strategiczne z powodu braku profesjonalnych kadr menedzerskich,

« problemy z przekazaniem przedsiebiorstwa nastepcom mimo podesziego wieku
zarzadzajacego,

- nadmierne eksploatowanie przedsiebiorstwa przez rodzine,

« trudnosci przy podejmowaniu decyzji o zatrudnianiu kadr menedzerskich spoza
rodziny,

- konflikty miedzypokoleniowe w biznesie,

« uzaleznienie podmiotu od zatozyciela,

+ napiecia pomiedzy kadrami z rodziny i spoza rodziny bedace wynikiem nieréw-
nego traktowania tych grup, co powoduje poczucie niestabilnosci wsréd pracow-
nikéw spoza rodziny,

- brak sformalizowania podziatu kompetencji wsréd kadry zarzadzajacej,

« przenoszenie konfliktéw rodzinnych na grunt przedsiebiorstwa,

+ napiecia w procesie sukcesji,
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+ nepotyzm powodujacy ograniczenie konkurencyjnosci firmy i negatywne skutki
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,

- brak mozliwosci awansowania i rozwoju szczegdlnie przez najemnych mene-
dzeréw,

- konflikty pomiedzy grupa rodzinng i pozarodzinng w przedsiebiorstwie.

Funkcjonowanie przedsiebiorstwa zwigzane jest z osobg zarzadzajacego, ktdre-
go postawa moze wptywac na rozwdj lub upadek rodzinnego przedsiewziecia oraz
kwestie planowania sukcesji. Wptyw familizmu na przedsiebiorczos¢ jest szczegdlng
cecha odrézniajgca podmioty rodzinne od podmiotéw nierodzinnych i determinuja-
cg ich zachowania strategiczne [Glinka, Gudkowa 2010, ss. 42-55].

Na przedsiebiorczos¢ w firmie rodzinnej zasadniczy wptyw ma rodzina i wy-
znawane przez nig wartosci. Oddziatywanie to niesie zaréwno pozytywne, jak i ne-
gatywne skutki. Do dodatnich niewatpliwie nalezy duze zaangazowanie rodziny
w tworzenie i funkcjonowanie przedsiebiorstwa; jej lojalnos¢, a takze mozliwos¢
wykorzystywania rodzinnych zasobéw ludzkich i materialnych, budowanie tradycji
rodzinnego biznesu i wzrost zaufania spotecznego. Negatywne cechy przedsiebior-
czosci rodzinnej przejawiaja sie w: potencjalnym zagrozeniu nepotyzmem, autory-
taryzmem zarzadzajacego-wiasciciela oraz przenoszeniem konfliktéw i napie¢ ze
strony rodzinnej na biznesowa. Mozliwe jest réwniez ograniczenie rozwoju podmio-
tu przez przedstawicieli rodziny z powodu obaw przed Zrédtami finansowania ze-
wnetrznego i utratg kontroli nad przedsiebiorstwem.

Zakonczenie

Problematyka przedsiebiorczosci rodzinnej nabiera w literaturze przedmiotu oraz
prowadzonych badaniach naukowych coraz wiekszego znaczenia. Jak zawsze
w przypadku badan przedsiebiorstw rodzinnych podstawowym wyzwaniem me-
todologicznym jest ustalenie kryteriéw wyréznienia firmy rodzinnej sposréd ogétu
podmiotéw gospodarczych. O istocie przedsiebiorstwa rodzinnego decyduje nie
tylko fakt, iz nalezy ono w catosci lub w dominujacej czesci do rodziny, ale réwniez
zaangazowanie cztonkéw rodziny w zarzadzanie podmiotem. Te cechy powoduja,
ze w teorii przedsiebiorczosci zasadne jest wyodrebnienie problematyki badawczej
analizujacej specyfike przedsiebiorczosci rodzinnej, ktéra bedzie identyfikowata
cechy wyrdzniajace przedsiebiorstwa rodzinnego zaréwno z ekonomicznego, jak
i spotecznego punktu widzenia. Przeprowadzona w artykule analiza wskazuje, ze
rodzinno$¢ podmiotu moze miec zasadniczy wptyw na powodzenie prowadzonego
przedsiebiorstwa, a takze by¢ determinanta niepowodzenia gospodarczego.
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Do czynnikéw w zasadniczy sposéb determinujacych specyfike przedsiebiorczo-
$ci rodzinnej nalezy przede wszystkim skupienie sie na finansowych, materialnych
oraz ludzkich zasobach rodziny. Natomiast motywacja do podejmowania dziatari
przedsiebiorczych moze by¢ w poszczegdlnych podmiotach bardzo zréznicowana,
co zalezne jest od tego, ktére pokolenie prowadzi przedsiebiorstwo. W poczatkowej
fazie funkcjonowania rodzinnego biznesu dominujg kwestie biznesowe, natomiast
wraz z rozwojem przedsiebiorstwa duzego znaczenia nabieraja rowniez kwestie
zwigzane z podtrzymaniem tradycji rodzinnych oraz checig przekazania biznesu na-
stepnemu pokoleniu. Istotng cecha przedsiebiorczosci rodzinnej jest funkcjonowa-
nie w oparciu o wypracowany system wartosci (czesto niesformalizowany), ktory jest
wzorcem postepowania zaréwno dla wihascicieli, jak i zespotu pracownikéw.

Aby przedsiebiorstwa rodzinne utrzymaty wysoka orientacje na przedsiebior-
czos¢, potrzebna jest skuteczna sukcesja prowadzaca do przekazania biznesu w rece
zaangazowanego sukcesora. Do tego niezbedny jest proces wtasciwego planowa-
nia i przeprowadzenia sukcesji. Mozna stwierdzi¢, ze przedsiebiorczos¢ rodzinna
nalezy rozpatrywac¢ w wymiarze strategicznym, jako warunek skutecznosci przyj-
mowanych strategii; w zwigzku tym stanowi pewng faze rozwoju zarzadzania stra-
tegicznego. Jej istota jest tworcze (przedsiebiorcze) podejscie do zagadnienia for-
mutowania i wdrazania dtugookresowe;j strategii.

Problematyka ksztattowania i rozwoju postaw przedsiebiorczych w firmach
rodzinnych nabiera coraz wiekszego znaczenia w wymiarze gospodarczym i spo-
tecznym. Postepujace procesy zmian w gospodarce i koniecznos¢ zapewnienia jej
konkurencyjnosci wskazuja, ze przedsiebiorczos$¢ stanowi jeden z najwazniejszych
czynnikdw pozwalajacych na odniesienie sukcesu przedsiebiorstwa i rodziny.
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Family Business versus Social Entrepreneurship

Abstract: Family business and social entrepreneurship are types of businessesthat
seem to have many features in common. In this paper the author presents the funda-
mentals of social entrepreneurship with the emphasis on the aspects associated with
the connections between this kind of activity and family relationships. The social en-
trepreneurship is, especially in Poland, a new and not exactly recognized concept, so
there is a lack of research in this field. The paper concentrates on one type of social
entrepreneurship- social cooperatives because this is the type where rules of functio-
ningand family values can interact and in some fields strengthen and in others weaken
the outcomes of the business.
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Wprowadzenie

Nie ulega watpliwosci, iz przedsiebiorczo$¢ oraz zwigzane z nig cechy i umiejetnosci
stanowia jedna z tak zwanych kluczowych kompetencji, ktére wspdtczesnie uznawa-
ne s3 za nieodzowne, nie tylko w ksztattowaniu $ciezek karier poszczegdlnych oséb,
ale réwniez w funkcjonowaniu organizacji o zréznicowanych formach wiasnosci.
Jednoczednie przedsiebiorczos¢ ulega przeobrazeniom i bywa rozwijana takze
w tych dziedzinach, ktére dotychczas bardzo stabo byty kojarzone z inicjatywa, kre-
atywnoscia, samodzielnoscia, aktywnoscig i podejmowaniem ryzyka. Wspotczesnie
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przedsiebiorczos¢ jest doceniana jako narzedzie rozwigzywania wielu problemow,
w tym réwniez spotecznych. Swiat po kryzysie to nie tylko wieksza swiadomos¢ od-
powiedzialnosci za siebie, ale réwniez za innych oraz pogtebione o aspekty etyczne
spojrzenie na problemy wzrostu i rozwoju gospodarczego. Pojawia sie zatem pytanie
o stabilnos¢ i poszukiwanie szeroko rozumianego bezpieczenstwa, w tym dotycza-
cego zatrudnienia oraz uzyskiwanych dochodéw. Jak pisze E. Maczyriska [2008, s. 11:
»(...) niepewnos¢ i nietrwatos¢ to cecha wspotczesnej gospodarki wynikajaca przede
wszystkim z niebywatej gwattownosci, gtebokosci, intensywnosci oraz bezpreceden-
sowego dynamizmu innowacji, w tym finansowych, przemian i postepu technolo-
gicznego, dokonujacego sie w skali Swiatowej” i zaznacza, ze:, (...) nietrwate stajg sie
profesje, stanowiska pracy i pozycje w hierarchii menedzerskiej”. Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze reagowanie na zmiany i traktowanie ich jako immanentnych sktadnikéw ota-
Czajacej nas rzeczywistosci staje sie codziennoscia rowniez w tych obszarach, ktére
dotychczas uznawane byty za sfere dziatar publicznych, a wiec tam, gdzie pojawiaja
sie tzw. grupy oséb nazywanych wykluczonymi, marginalizowanymi lub defawory-
zowanymi z punktu widzenia réznych kryteriéw: wieku, wyksztatcenia, pfci, sytuacji
zyciowej, niepetnosprawnosci, choroby czy wielu innych. Mimo Ze nie s3 to pojecia
tozsame, ale wystepowanie takich zjawisk prowadzi najczesciej do uksztattowania sie
bardziej niekorzystnej sytuacji jednych grup w stosunku do innych. Rozszerzanie sie
tych probleméw wptywa niekorzystnie na funkcjonowanie catego spoteczeristwa,
zatem kluczowe staje sie przeciwdziatanie im gtéwnie poprzez stosowanie instru-
mentéw aktywizujacych jednostki i grupy spoteczne, w tym poprzez zachecanie do
bycia przedsiebiorczym w sensie prowadzenia dziatalnosci, ktéra moze nie tylko sta-
nowi¢ zrédto dochodu, ale prowadzi¢ do rozwigzywania probleméw spotecznych.
Poszukiwanie nowych rozwigzan w rozwoju réznorodnych form przedsiebiorczosci
prowadzi do préby taczenia tych obszaréw, w ktérych pozornie trudno doszukac sie
elementéw wspdlnych. Realizacja celéw spotecznych z wykorzystaniem narzedzi biz-
nesowych czy tez godzenie wartosci rodzinnych z wynikami ekonomicznymi tylko
pozornie wydaje sie niemozliwe. Zatem przedsiebiorczos¢ rodzinna oraz niektére
formy przedsiebiorczosci spotecznej, takie jak np. spétdzielnie socjalne, wydaja sie
mie¢ wiele wspdlnego, stad w tym opracowaniu zostata podjeta préba analizy spe-
cyfiki dziatalnosci wiasnie spétdzielni socjalnych jako tej formy przedsiebiorczosci
spotecznej, ktéra moze stanowi¢ sprzyjajace srodowisko dla rozwoju przedsiebior-
czosci rodzinnej. Wychodzac z zatozenia, ze w obydwu przypadkach wystepuje wza-
jemne oddziatywanie systeméw kierujacych sie odmienna logika: w przypadku firmy
rodzinnej: rodzina - biznes, natomiast w przypadku spétdzielni socjalnej: cele spo-
teczne - biznes, podjeto prébe wyodrebnienia tych cech spétdzielni socjalnych, ktére
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sprzyjaja rozwojowi firm rodzinnych, ilustrujac artykut przyktadami dobrych praktyk
z zakresu dziatalnosci spétdzielni socjalnych.

Spotdzielnie socjalne - zasady dziatalnosci

Dla wyodrebnienia wad i zalet sp6tdzielni socjalnych, jako formy organizacyjnej po-
tencjalnie sprzyjajacej rodzinnemu charakterowi dziatalnosci gospodarczej, nalezy
rozpoczaé od analizy definicji jednego i drugiego typu przedsiebiorczosci. Mozna
zauwazy¢, ze zardbwno przedsiebiorczos¢ spoteczna, jak i biznes rodzinny to pojecia,
ktore w zakresie definiowania nie doczekaly sie jeszcze konsensusu, chociaz pewne
specyficzne formy przedsiebiorczosci spotecznej, jak spoétdzielnia socjalna, posiadaja
Sciste okreslenie na gruncie prawa. Zatem mozna stwierdzi¢, ze o ile w obydwu ro-
dzajach dziatalnosci wystepuje duza rozbiezno$¢ w zakresie cech najdoktadniej od-
dajacych ich charakter, to jednak biznes rodzinny wciaz nie doczekat sie formalnego
usankcjonowania w regulacjach prawnych.

Jak zauwazaja . Sutkowski i A. Marjanski [2009, s. 16] firma rodzinna to: ,(...) pod-
miot gospodarczy, w ktérym kontrola wtasnosciowa lub zarzadzanie podmiotem
pozostaja w rekach przedstawicieli rodziny, a w funkcjonowanie podmiotu gospo-
darczego jest zaangazowany wiecej niz jeden cztonek rodziny. Owo zaangazowanie
moze przybiera¢ forme wtasnosci, wspdtwiasnosci lub formalnego czy nieformalne-
go udziatu z zarzadzaniu (np. zatrudnienie na stanowisku kierowniczym)”. A. Marjan-
ski, dokonujac przegladu definicji biznesu rodzinnego, stwierdza iz: ,(...) istniejace
definicje opisuja istote firmy rodzinnej poprzez trzy rézne kryteria: wtasnosci, wha-
snosci i zarzadzania oraz miedzygeneracyjnego transferu wtadzy i wiasnosci” [PARP,
Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych, 2012, ss. 31-32]. Nalezy réwniez zgodzi¢
sie z k. Sutkowskim, ze w réznych podejsciach mozna znalez¢ jeden punkt wspdl-
ny i jest nim wtasnie wptyw rodziny, czyli tejze ,istoty kolektywnej”, ktéra ksztat-
tuje i determinuje wszystkie dziatania przedsigbiorstwa rodzinnego [Sutkowski
2004, s. 99]. Mimo réznych sposobéw okreslania biznesu rodzinnego, w wielu okre-
Sleniach pojawia sie pojecie, ktére faczy ten rodzaj przedsigbiorczosci z biznesem
spotecznym, prowadzonym w formie spotdzielni socjalnej, a mianowicie wspélne-
go dziatania, pracy, wysitku na rzecz przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorczos¢ spoteczna jest, podobnie jak rodzinna, pojeciem bardzo sze-
rokim. Obejmuje réznorodne formy organizacyjno-prawne, ktére jednak wykazuja
wspoélne cechy, takie, ktére wymienia np. J. Orczyk [Fraczak, Husner, Mazur 2012 s.
1891: ,(...) odpowiedzialno$¢ spoteczna za realizacje wybranego celu i solidarnos¢
0s0b realizujacych ten cel w jego osigganiu, cele spoteczne sa wazniejsze niz wymiar
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ekonomiczny tegoz dziatania (chociaz oczywiscie nie mozna pomija¢ aspektow fi-
nansowych), demokratyczny sposéb zarzadzania, podejmowania decyzji oraz fakt,
ze wypracowany wynik finansowy nie jest konsumowany, ale przeznaczany na re-
alizacje przyjetego celu spotecznego”. Wystepuja tutaj zatem trzy aspekty, takie jak:
cele spoteczne, cele ekonomiczne i demokratyczna forma zarzadzania, ktére moz-
na odnies¢ rowniez do firm rodzinnych: cele zwigzane z rodzing, cele ekonomiczne
i sposdb zarzadzania, w ktérym rodzina i jej wartosci odgrywaja znaczaca role.
Mozna oczywiscie sadzi¢, ze wszelkie formy dziatan, mieszczace sie w obszarze
ekonomii spotecznej, kierowane sg wytacznie do grup wykluczonych, kojarzonych
czesto z patologiami spotecznymi. Jednak we wspo6tczesnych gospodarkach pojecie
wykluczenia moze dotykac kazdego obywatela, choéby przez fakt braku zatrudnie-
nia, co bardzo czesto dotyczy wielu cztonkdw rodzin. Jak zauwazaja T. Barszczewski
i O. Pankiv [2014, 5. 51]: ,(...) rozwdj wspotczesnej przedsiebiorczosci spotecznej moz-
na rozpatrywa¢ w kontekscie oferowania rozwigzan o charakterze innowacyjnym,
majacych na celu zwiekszenie integracji spotecznej. Wazne zadania do spetnienia
ma réwniez w kontekscie wptywu na rozwdj ekonomiczno-spoteczny oraz eliminacji
dysfunkcyjnych zachowan.” W obydwu przypadkach wystepuje zatem nadrzednos¢
Lnnych wartosci”, ktére nie moga jednak pomijac istotnosci ekonomicznej strony
funkcjonowania organizacji, niezaleznie od tego, czy przybiera ona forme typowe-
go przedsiebiorstwa, organizacji pozarzadowej, czy chocby spétdzielni socjalnej. E.
Cukier i in. [2011, s. 100] stusznie zauwazaja, ze P.F. Drucker piszac o tym, iz przed-
siebiorca to ktos, kto zmiane traktuje jako naturalne srodowisko dziatalnosci, po-
szukuje jej i reaguje na nig, nie wskazywat jaki charakter ta zmiana powinna mie¢:
komercyjny czy spoteczny. Nie mozna zatem dzieli¢ przedsiebiorcow dziatajacych
w tych dwdch sferach na lepszych i gorszych - kazdy z nich ma do spetnienia swoja
misje, kazdy przynosi korzysci sobie i spoteczenstwu. Przedsiebiorstwo spoteczne
zatem, jak pisze J. Hausner, ,(...) dziata korzystajac z kapitatu spotecznego, czyli za-
soboéw ekonomicznych, wynikajacych z wiezi spotecznych i kontaktéw miedzyludz-
kich, ktérych podstawa jest zaufanie, porozumiewanie sie i wspotpraca, ale jedno-
czesnie jego dziatalnos¢ prowadzi do pomnozenia zasobdw tego rodzaju kapitatu
i jego mobilizacji” oraz ze: ,(...) jego funkcja nie jest tylko wytwarzanie okreslonych
débr i ustug, ale tez mobilizacja kapitatu spotecznego, generowanie innowacyjnosci
oraz poszerzanie rynku przez wtgczanie do uczestnictwa w nim oséb dotychczas
wykluczonych. Przedsiebiorstwo spoteczne jest czastka gospodarki rynkowej, ale
specyficzng, bowiem lokujaca swoja misje i cele poza rynkiem [Mazur, Pacut (red.), ss.
23-24]. Jedna z najczesciej stosowanych definicji przedsiebiorstwa spotecznego jest
ta zaproponowana przez EMES (European Research Network). Wedtug niej przed-
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siebiorstwo uznaje sie za spoteczne, jesli realizuje przede wszystkim cele spoteczne,
a osiagajac zyski, reinwestuje je w te wtasnie cele lub we wspdlnote, nie zas w po-
wiekszanie dochodéw witascicieli czy udziatowcéw [www.ekonomiaspoteczna.pl].
Zastosowano tutaj takie kryteria ekonomiczne jak: prowadzenie w sposéb wzgled-
nie ciagty, regularny dziatalnosci w oparciu o instrumenty ekonomiczne, niezalez-
nos¢, suwerennos$¢ instytucji w stosunku do instytucji publicznych, ponoszenie ry-
zyka ekonomicznego, istnienie chocby nielicznego ptatnego personelu oraz kryteria
spoteczne: wyrazna orientacja na spotecznie uzyteczny cel przedsiewziecia, oddol-
ny, obywatelski charakter inicjatywy, specyficzny, mozliwie demokratyczny system
zarzadzania, mozliwie wspolnotowy charakter dziatania, ograniczona dystrybucja
zyskow [www.ekonomiaspoteczna.pl]. Jesli chodzi o formy przedsiebiorstw spotecz-
nych, to za takie wtasnie najczesciej uznaje sie: spoétdzielnie, w tym spétdzielnie pra-
cy i spotdzielnie socjalne, towarzystwa ubezpieczert wzajemnych, stowarzyszenia
i fundacje [Hausner (red.) 2008, s. 12]. Innymi formami przedsiebiorczosci spotecznej
w Polsce moga by¢: spétka z 0.0. — non profit, spdtka akcyjna — non profit, zaktady
aktywnosci zawodowej (ZAZ), czy tez centra integracji spotecznej (CIS). Dzieli sie je
na tzw. podmioty ,starej ekonomii spotecznej” (np. spoétdzielnie pracy, spétdzielnie
inwalidéw czy ZAZ-y) oraz ,nowej ekonomii spotecznej” (np. spétdzielnie socjalne,
spotki z 0. 0. i akcyjne, realizujace cele spoteczne, czy fundacje i stowarzyszenia pro-
wadzace dziatalnos$¢ gospodarczg). Poniewaz ré6znorodnos¢ form przedsiebiorczosci
spotecznej jest bardzo duza, dyskusyjne jest spetnianie przez nie kryteriéw EMES. Sg
podmioty doskonale wypetniajace kryteria ekonomiczne, ale nie do korica dostoso-
wujace sie do kryteridw spotecznych, natomiast za przedsiebiorstwo spoteczne naj-
blizsze idealnemu uznaje sie spétdzielnie socjalng [Pacut 2010, s. 50]. Niemate zna-
czenie ma tutaj fakt, ze wcigz nie ma w polskim prawie ostatecznych rozstrzygniec
dotyczacych pojecia przedsiebiorstwa spotecznego, natomiast jesli chodzi o sp6t-
dzielnie socjalne, takie regulacje wystepuija.

W dniu 12.08.2014 roku przyjeto Krajowy Program Rozwoju Ekonomii Spotecz-
nej. Program ten zaktada, ze: ,(...) do roku 2020 podmioty ekonomii spotecznej sta-
na sie waznym elementem aktywizacji oséb w trudnej sytuacji na rynku pracy oraz
dostarczycielem ustug uzytecznosci publicznej, dziatajgcym we wspdlnotach samo-
rzagdowych” [Krajowy Program Rozwoju Ekonomii Spotecznej 2014, s. 28]. Jednak
podstawowym (aczkolwiek nie jedynym) aktem prawnym regulujacym dziatalnos¢
spoétdzielni socjalnych jest Ustawa o spdtdzielniach socjalnych z dnia 26 kwietnia 2006
roku z péZniejszymi zmianami, z ktérych ostatnie zostaty wprowadzone w 2015 roku,
a ktére w istotny sposéb mogg zmieni¢ sposéb postrzegania tychze podmiotéw.
Ustawa okresla przede wszystkim [Bulka, Brzozowska 2006, s. 4]:
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- osoby i instytucje, ktére moga zaktadac spétdzielnie socjalne,

« przedmiot dziatalnosci takich podmiotow,

+ sposOb wewnetrznej organizacji spétdzielni socjalnej,

« sposoby podziatu, taczenia i zasady likwidacji takich podmiotéw,

- zasady rozliczania sie z przekazanych spétdzielni funduszy publicznych oraz od-
powiedzialnos¢ za tenze proces.

Ustawa zastrzega w art. 3, iz podmiot taki musi by¢ wyraznie oznaczony poprzez
zawarcie w nazwie sformutowania ,spétdzielnia socjalna” [Ustawa o spotdzielniach
sogjalnych (...) 2006, art. 3]. Ten zapis byt przedmiotem wielu dyskusji oraz kontro-
wersji zwigzanych z postrzeganiem spoétfdzielni socjalnych przez ewentualnych
partneréw oraz srodowisko lokalne. W przypadku firm rodzinnych nie ma takiego
wymogu, chociaz w tym przypadku zapis taki mégtby dziata¢ na korzys¢ danego
podmiotu. W przypadku spétdzielni pojawiaty sie propozycje zastgpienia tego sfor-
mutowania np. okresleniem spotdzielnia spoteczna lub przedsiebiorstwo spoteczne,
co wynikato z negatywnych skojarzen, jakie najczesciej zwigzane sg zaréwno ze sto-
wem ,spétdzielnia”, jak i stowem ,socjalna™. Cecha, ktéra wykazuje podobienstwo
do przedsiebiorstw rodzinnych, uwzgledniona zostata w art. 2. pkt 1 ustawy: ,(...)
przedmiotem dziatalnosci spo6tdzielni socjalnej jest prowadzenie wspélnego przed-
siebiorstwa w oparciu o osobista prace cztonkéw”. Zgodnie z art. 2 ustawy: ,(...) spot-
dzielnia socjalna dziata na rzecz: spotecznej reintegracji jej cztonkéw - s3 to dziatania
majace na celu odbudowanie i podtrzymanie umiejetnosci uczestniczenia w zyciu
spotecznosci lokalnej i petnienia rél spotecznych w miejscu pracy, zamieszkania
lub pobytu oraz zawodowej reintegracji jej cztonkdéw, przez co nalezy rozumiec
dziatania majace na celu odbudowanie i podtrzymanie zdolnosci do samodziel-
nego swiadczenia pracy na rynku pracy”.

Spotdzielnie socjalne mogg zaktadac¢ zaréwno osoby fizyczne, jak i prawne, przy
czym w przypadku oséb fizycznych liczba zatozycieli nie moze by¢ mniejsza niz pie¢,
natomiast liczba cztonkéw spétdzielni nie moze by¢ mniejsza niz piec i nie wigksza
niz piecdziesiat [art. 5]. Oczywiscie w ramach spotdzielni socjalnej nie musza funkcjo-

1. Na szkoleniu dla studentéw Akademii Techniczno-Humanistycznej w Bielsku-Biatej z zakresu zakta-
dania spétdzielni socjalnych, jakie odbyto sie 20.11.2015 roku, prowadzacy zapytali, z czym kojarzy

sie spoétdzielnia socjalna. Odpowiedzi najczesciej wymieniane to: pomiot zatrudniajacy alkoholi-

kéw, narkomanoéw czy bezrobotnych. Sami prowadzacy - pracownicy Osrodka Wsparcia Ekonomii
Spotecznej w Bielsku-Biatej - méwili o tym, ze spétdzielnie socjalne bardzo czesto skarza sie na taki
wiasnie negatywny odbidr spoteczny oraz trudnos¢ w nawigzywaniu relacji z firmami komercyjnymi,
wynikajace z uzycia w nazwie takich sformutowan. Podawano réwniez przyktady zerwania relacji biz-
nesowych tylko i wyfgcznie na podstawie samej nazwy, mimo zadowolenia z poziomu ustug swiadczo-
nych przez spétdzielnie socjalna.
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nowac wylacznie osoby niepetnosprawne, bezrobotne, bezdomne, byli wiezniowie,
narkomani czy osoby chore psychicznie. Oczywiscie osoby z grup defaworyzowa-
nych, wskazanych przez ustawe, powinny stanowi¢ co najmniej 50% cztonkéw spét-
dzielni, natomiast pozostate moga to by¢ tzw. inne osoby, czyli np. takie, ktérych
.(...) praca na rzecz spétdzielni socjalnej wymaga szczegélnych kwalifikacji, ktérych
nie posiadajg pozostali cztonkowie tej spotdzielni” [art. 5, pkt 6]. Nowa regulacja,
ktéra moze znaczaco wptynac na zmiane pozycji spétdzielni socjalnych wsréd in-
nych przedsiebiorstw jest ta, ktéra daje mozliwos¢ zaktadania spotdzielni socjalnych
osobom posiadajacym status poszukujgcych pracy, spetniajacym kryterium wieko-
we (do 30 roku zycia i po ukonczeniu 50 roku zycia) i nie posiadajacym zatrudnienia
w rozumieniu Ustawy z dnia 20.04.2004 r. o promogji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy, czyli np. zatrudnionym w ramach uméw cywilno-prawnych [art. 4].

Pierwszym kompleksowym badaniem, ktére pokazuje kondycje spétdzielni so-
cjalnych w Polsce jest Informacja o funkcjonowaniu spdtdzielni socjalnych dziatajqcych
na podstawie ustawy z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spétdzielniach socjalnych za okres 2012-
2013. Raport zostat przygotowany przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej we
wspotpracy z Centrum Rozwoju Spoteczno-Gospodarczego Przedsiebiorstwo Spo-
teczne sp.z 0. 0. ze Szczecina. Dokument opublikowano 6 lutego 2015 roku. Jak wyni-
ka z danych przedstawionych w raporcie, liczba spétdzielni socjalnych w Polsce systema-
tycznie wzrasta, co pokazuje poniza tabela.

Tabela 1. Liczba spétdzielni socjalnych zarejestrowanych w Krajowym Rejestrze Sqdowym

w wybranych latach

Liczba spétdzielni socjalnych zarejestrowanych w KRS

2009 2010 2011 2012 2013 Luty 2016
187 276 425 615 936 1385
Dynamika wzrostu liczby spétdzielni socjalnych (rok bazowy 2009)

100 ‘ 157 ‘ 227 ‘ 329 ‘ 501 ‘ 741

Dynamika wzrostu liczby spétdzielni socjalnych (rok do roku)
100 ‘ 157 ‘ 154 ‘ 145 ‘ 153 ‘ 148

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Informacji o funkcjonowaniu spétdzielni socjal-
nych dziatajacych na podstawie ustawy z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spétdzielniach socjal-

nych za okres 2012-2013 (2015), Warszawa oraz danych z KRS pozyskanych w lutym 2016 r.
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Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli, liczba spétdzielni socjalnych po-
wiekszata sie do roku 2013 systematycznie o potowe, jednak pomiedzy 2013 a 2016
rokiem widac obnizenie sie tempa tej dynamiki. Jak zauwazono w raporcie, spétdziel-
nie socjalne z jednej strony sg podporzadkowane ,logice rynkowej”, czyli ... srodki
finansowe z ich sprzedazy winny pokrywac wydatki zwigzane z procesem produk-
¢ji”, natomiast z drugiej strony ,(...) obowiazkiem spotdzielni socjalnych jest prowa-
dzenie dziatalnosci w przestrzeni spotecznej, w ktoérej ich podstawowg funkcjg jest
integracja spoteczno-zawodowa”, zatem ,(...) ta dualna lokacja moze powodowac,
ze spétdzielnie socjalne borykaja sie z wiekszg liczbg probleméw i musza sprostac
wiekszym wymogom niz firmy komercyjne i organizacje non-profit” [Raport... 2015,
s. 32]. Czy zatem ten dualizm dziatania nie przypomina sytuacji firm rodzinnych? Cele
ekonomiczne i trwanie rodziny, zysk i wartosci, wizerunek rodziny?

Raport wykazat rowniez, ze ta forma dziatalnosci prowadzona jest najczesciej
przez osoby fizyczne, ktére zaliczaja sie przede wszystkim do grona oséb bezrobot-
nych (94,2 %) lub niepetnosprawnych. Z punktu widzenia $redniej liczby cztonkéw
spotdzielni socjalnych mozna je zaliczy¢ do grupy mikroprzedsiebiorstw, ponie-
waz az 78% badanych podmiotéw zadeklarowato liczbe cztonkéw mieszczaca sie
w przedziale od 5 do 9 0séb [Raport... 2015, s. 49]. WyraZnie wskazano réwniez, ze
spotdzielnie socjalne prowadza gtéwnie dziatalnos¢ ustugowa w obszarze zakwate-
rowania i ustug gastronomicznych (18,3%), opieki zdrowotnej i pomocy spotecznej
(15,3%), pozostatej dziatalnosci ustugowej (13,7%) oraz edukacji (13%) oraz kultury,
rozrywki i rekreacji (9,2%) [Raport... 2015, s. 66]. Okazuje sie takze, ze zatozyciele
spétdzielni socjalnych, mimo specyficznego charakteru tych podmiotéw, staraja
sie przed rozpoczeciem dziatalnosci przede wszystkim zbadac rynkowe zapotrze-
bowanie na produkty lub ustugi, ktére zamierzajg oferowac na rynku i uwzglednic
réwniez wyksztatcenie i umiejetnosci cztonkéw spétdzielni, ktérzy przeciez sta-
nowig o potencjale organizacji [Raport... 2015, s. 67]. Istotng barierg w tworzeniu
spotdzielni socjalnych okazuje sie duza rotacja w grupie zatozycielskiej, na co wska-
zato ponad 30% podmiotéw bioracych udziat w badaniu [Raport... 2015, s. 48]
W tym sensie spotdzielnie zaktadane przez cztonkéw rodziny moga stanowi¢ wiek-
szg gwarancje stabilnosci takich podmiotéw.

2. Studenci ATH, bioracy udziat w szkoleniu dotyczacym zaktadania spoétdzielni socjalnych, za najwiekszy
problem uznali zbudowanie grupy zatozycielskiej, ztozonej wtasnie z minimum pieciu 0séb, z ktérymi
mozna wspotpracowacd na zasadzie zaufania oraz podzielenia rél w sytuacji, kiedy cztonkowie spotdziel-
ni s3 réwnoprawni i kazdy z nich ma jeden gtos.
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Przykiady dobrych prakityk w zakresie spoétdzielczosci
spotecznej

Poniewaz, jak juz wczesniej wspomniano, regulacje prawne nakfadajg na omawiane
podmioty obowigzek uzywania w nazwie wyrazenia ,spétdzielnia socjalna’, podjeto
prébe identyfikacji tych z nich, ktére w nazwie podkreslajg réwniez rodzinny cha-
rakter. Okazuje sie, ze w Krajowym Rejestrze Sadowym udato sie wyodrebni¢ szes¢
podmiotéw, ktére obok wyrazenia ,spo6tdzielnia socjalna” zawieraja réwniez okresle-
nie ,rodzinna” lub ,rodzina”. Sa to: Centrum Ustug i Wsparcia — Rodzinna Spoétdziel-
nia Socjalna z Warszawy, Spétdzielnia Socjalna Rodzinna z Radomia, Spoteczna In-
tegracyjna Spétdzielnia Socjalna Rodzina z Krakowa, Spétdzielnia Socjalna ,Rodzina”
z Warszawy, Befchatowska Spoétdzielnia Socjalna ,Rodzina” i Spétdzielnia Socjalna
,Familia” z Tarnowskich Gér. Bardzo trudno byto zidentyfikowa¢ czym zajmuja sie
wskazane spétdzielnie socjalne. Jak wykazano réwniez w wyzej wspomnianym Ra-
porcie..., wiekszos¢ spoétdzielni prowadzi dziatalno$¢ o charakterze lokalnym, a wiec
nie przekraczajacym obszaru jednej lub kilku gmin, a dodatkowo jednym z proble-
moéw tychze spotdzielni jest bark informacji na temat samych spétdzielni i ich dzia-
talnosci w sieci, co ogranicza dostep do ich ustug. Wiele spétdzielni socjalnych nie
posiada strony internetowej, nie podaje réwniez adresu email. Ten aspekt stanowi
znaczace ograniczenie w rozwoju ich dziatalnosci, problem ten pojawit sie réwniez
w prébie identyfikacji dziatalnosci wyzej wymienionych podmiotéw. Trudno powie-
dzie¢, czy sa to organizacje dziatajagce w oparciu o prace cztonkéw rodziny, czy tez
prowadzg dziatania na rzecz rodziny. Jedyng w zasadzie organizacjg sposrod szesciu
wyzej wymienionych, na temat ktérej mozna stosunkowo tatwo pozyskac informacje
jest Spoétdzielnia Socjalna Rodzinna z Radomia. Oficjalnie uzywa ona nazwy ,Miéd-
malina” i prowadzi dziatalno$¢ ustugowa w zakresie ustug cukierni, restauracji oraz
cateringowych. Osoby zaangazowane w prowadzenie dziatalnosci to: ,(...) tesciowa,
maz, rodzenstwo meza” [radom.iwes.pl].

Identyfikacja rodzinnego charakteru spétdzielni socjalnych jest trudna, co czesto
wynika z faktu, ze nawet strona internetowa zawiera zupetnie inne dane niz te, ktére
zawarte sa w nazwie spétdzielni socjalnej. Jako przyktad moze postuzy¢ Spétdzielnia
Socjalna Ofka, ktéra prowadzi hotel, wypozyczalnie rowerédw oraz biuro eventowe w
Cieszynie. Hotel nosi nazwe ,8 pokoi” i jest to miejsce fatwe do identyfikacji, nato-
miast dane na temat samej Spétdzielni Socjalnej Ofka znacznie trudniej jest znaleZ¢,
poniewaz czesciej uzywana jest i tatwiej identyfikowana nazwa 8 pokoi niz nazwa
Ofka. Hotel posiada juz swoja renome, jednak wiele oséb nie kojarzy go ze spétdziel-
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nig socjalna. Spotdzielnia powstata przy wsparciu Osrodka Wsparcia Ekonomii Spo-
tecznej — OWES w Bielsku-Biatej. Obecnie OWES realizuje projekt uruchamiania sp6t-
dzielni socjalnych dla oséb mieszkajacych na terenie miasta Bielska-Biatej, powiatu
bielskiego, cieszynskiego lub zywieckiego, oferujgc m. in. [OWES]:

- tworzenie biznesplanu z pomocga doradcy,

- dotacje - jednorazowg bezzwrotng pomoc finansowg na zatozenie i dziatalnos¢

spotdzielni socjalnej — do szesciokrotnosci przecietnego wynagrodzenia dla kaz-

dej osoby (max trzydziestokrotnos¢ przecietnego wynagrodzenia na spétdzielnie

socjalng),

- podstawowe wsparcie pomostowe — bezzwrotng pomoc finansowa, przyznawa-

na w formie comiesiecznej dotacji dla spétdzielni socjalnej — 1000 zt/miesigc/osobe

przez 6 miesiecy,

- przedtuzone wsparcie pomostowe - bezzwrotng pomoc finansowg, przyznawa-

ng w formie comiesiecznej dotacji dla spétdzielni socjalnej — 700 zt/miesigc/osobe

przez kolejnych 6 miesiecy.

Jest to tylko jeden z przyktadéw takich projektow, ktdre, szczegdlnie w Swietle

zmian, jakie wprowadzono do ustawy o spétdzielniach socjalnych, powinny zache-
cac do uruchamiania takich podmiotéw.

Podsumowanie

Wydaje sie, ze cechy charakterystyczne oraz sposéb funkcjonowania spétdzielni so-
cjalnych w duzym stopniu zblizajg je do firm rodzinnych. Do najwazniejszych cech
taczacych dziatalnos¢ tych podmiotéw naleza:

« wspolny wysitek,

« wspodlna wiasnos¢,

- dziatanie na rzecz cztonkéw spoétdzielni/rodziny,

- wsparcie finansowe ze srodkéw publicznych.

To wszystko powinno zacheca¢ do tworzenia podmiotéw, w ktérych cztonkowie
(potencjalnie powigzani wiezami rodzinnymi) beda wspdlnie pracowac na rzecz fir-
my, realizujac wspolna wizje i majac $wiadomos¢ tego, ze sukces takiego podmiotu
zalezy gtéwnie od oséb zaangazowanych w jego funkcjonowanie. Niektére z cech,
wymienianych przez A. Marjanskiego jako charakteryzujace firmy rodzinne, w przy-
padku natozenia sie na siebie ,wiezi spétdzielczych” oraz powiqzar rodzinnych, mogq
dziata¢ na korzys¢ organizacji, inne zas mogq stanowic istotnq bariere w jej rozwoju
[PARP, Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych 2012, s. 35], a 53 to:

«+ wspotzaleznosc rodziny wiascicielskiej z przedsiebiorstwem rodzinnym,
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+ udziat rodziny we wtasnosci przedsiebiorstwa,

« udziat rodziny w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,

« udziat rodziny w zatrudnieniu oraz rodzinny system zarzgdzania zasobami ludz-
kimi,

« $wiadomos¢ rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa,

- dazenie do rodzinnego transferu wiasnosci i/lub wtadzy w podmiocie gospodar-
czym,

« rodzinna kultura organizacyjna,

- splot celéw rodziny i biznesu w realizowanej strategii przedsiebiorstwa.

Cechy, ktore z kolei po stronie sp6tdzielni socjalnych moga by¢ czynnikami sprzy-
jajacymi rodzinnemu charakterowi takich organizacji to:

« cztonkowie spoétdzielni sa z litery prawa zobowigzani do $wiadczenia pracy na
jejrzecz,

« mimo mozliwosci petnienia réznych rél, spétdzielcy posiadaja jednakowe prawo
gtosu i decydowania o losach przedsiebiorstwa,

« brak mozliwosci swobodnego dysponowania nadwyzka finansowa, ktéra nie
moze by¢ skonsumowana, ale musi by¢ przeznaczona na realizacje celéw zatozo-
nych w statucie spétdzielni,

« koniecznos¢ sformalizowania systemu wynagradzania, czego czesto brakuje
w matych firmach, nie tylko rodzinnych,

« rébwnos¢ wiascicieli, ktérzy sa jednoczesnie pracownikami, niezaleznie od tego
czy naleza do jednej rodziny, czy tez nie.

Oczywiscie niektore z tych cech moga by¢ potraktowane jako bariery dla dzia-
talnosci rodzinnej, np. réwnos¢ wszystkich cztonkéw spoétdzielni, ktéra moze powo-
dowag, ze osoby spoza rodzinny uzyskaja wptyw na podejmowanie decyzji dotycza-
cych firmy. Z pewnoscia spotdzielnie socjalne, zwhaszcza te o charakterze rodzinnym,
stanowig stabo zbadany jeszcze obszar, ktéry bedzie zyskiwat na znaczeniu wraz ze
zwiekszeniem liczby takich podmiotéw.
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Entrepreneurial Activity of Women in Poland and in the World
in the Light of Regional Research

Abstract: Entrepreneurial activity of women is still at a lower level than entrepreneurial
activity of men. Moreover, women's road to success in business is more time-consu-
ming and requires from women much more effort than is required in the case of men’s
career. This phenomenon also occurs in the field of family businesses, in which the ma-
jority of owners/co-owners are men. The causes of lower entrepreneurial activity of wo-
men in comparison with men lie in the attitude of women as well as (to a greater extent)
in the low share of the partnership family model in relation to the patriarchal model and
other external barriers (such as stereotypes, education, etc.). As shown by numerous
studies, women have to face specific requirements to enhance their role in manage-
ment. However, despite the existing both procedural and legal arrangements, women'’s
access to leadership positions is still hampered. Additionally, analysing the situation in
Poland, the change of the situation of women in the labour market, after the country’s
access into the European Union, is practically imperceptible or insignificant, despite the
strongly emphasised policy of equal opportunities, especially in projects co-financed by
the Structural Funds. The paper aims to (1) indicate factors motivating women to make
decisions about running a business and managing a company/an organisational unit (2)
identify barriers for women’s professional success, and then answer the question how to
eliminate the indicated problem and improve incentives.
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Wprowadzenie

W dobie polityki réwnych szans droga kobiety do sukcesu biznesowego jest nadal
bardziej czaso- i pracochtonna niz mezczyzny. Jak pokazuja liczne badania, przed
kobietami stawia sie konkretne wymagania dotyczace zwiekszenia ich roli w zarza-
dzaniu. Jednakze pomimo rozwigzan proceduralnych i prawnych dostep kobiet do
stanowisk kierowniczych pozostaje utrudniony. Zauwazalny jest relatywny wzrost
wsparcia rodziny, zmienia sie takze postrzeganie kobiet jako petnoprawnego part-
nera biznesowego (dotyczy to takze sukcesji w biznesie), jednakze sytuacja wcigz
wymaga poprawy.
Hipotezy badania:
H1. Aktywnos$¢ przedsiebiorcza kobiet jest nadal nizsza w stosunku do aktywnosci
przedsiebiorczej mezczyzn.
H2.Wptyw naaktywnos¢ przedsiebiorcza kobiet nadal ma patriarchalny model rodziny.
Celem gtéwnym badania byto przeprowadzenie diagnozy sytuacji kobiet - me-
nedzeréw i przedsiebiorcéw - oraz identyfikacja czynnikéw ich zawodowego sukce-
su.Badanie podzielono na dwa etapy. W pierwszym przeprowadzona zostata analiza
zrédet wtérnych (opracowan dotyczacych sytuacji kobiet w biznesie), ktére wyraznie
wskazuja, iz potencjat przedsiebiorczy kobiet nie jest w petni wykorzystany z uwagi
przede wszystkim na: (1) bariery wewnetrzne — przekonania wtasne, stereotypy (pa-
triarchalny model rodziny), (2) bariery zewnetrzne — w zakresie infrastruktury, m.in.
placéwek opiekunczych dla dzieci, finansowe, (3) nizszy poziom sukcesji w biznesie
kobiet w stosunku do mezczyzn. W drugim etapie przeprowadzone zostato bada-
nie metoda CAWI na prébie 353 losowo dobranych firm z todzi reprezentujacych
rézne sektory. Respondentkami badania byty kobiety prowadzace dziatalnos¢ go-
spodarcza lub zajmujace menedzerskie/kierownicze stanowiska. Celem badan an-
kietowych byto: (1) wskazanie czynnikéw motywujacych kobiety do podejmowania
decyzji o prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej oraz zarzadzaniu firma/jednostka
organizacyjna, (2) wskazanie barier ograniczajacych sukces zawodowy kobiet. Wyni-
ki badan potwierdzity wnioski z analizy zrédet zastanych wskazujace na hamowanie
aktywnosci przedsiebiorczej kobiet przez postawe samych kobiet oraz otoczenie
i panujace w nim stereotypy. Nalezy zatem nadal dazy¢ do poprawy sytuacji kobiet
w zyciu gospodarczym poprzez m.in. programy edukacyjne, kampanie informacyj-
no-promocyjne i rozwigzania ustawodawcze.
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Aktywnosé przedsiebiorcza kobiet w swietle badan
miedzynarodowych i krajowych

Z danych GUS Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski | kw. 2015 [2015] wynika, ze tyl-
ko 33% przedsiebiorcow to kobiety. Potwierdzajg to dane raportu PARP pt. Raport
z badania Global Entrepreneurship Monitor — Polska 2014 [Tarnawa, Wectawska, Nie¢
i in. 2014], ktére wskazuja, iz kobiety rozpoczynajg i prowadza dziatalnos¢ gospo-
darcza dwa razy rzadziej niz mezczyzni (mtode przedsiebiorstwa prowadzone przez
kobiety stanowig 5,95% w stosunku do 12,5% udziatu osiggnietego przez mezczyzn,
dojrzate przedsiebiorstwa prowadzone przez kobiety stanowig 4,63%, w stosunku
do 10% udziatu osiggnietego przez mezczyzn). Wedtug danych z raportu [Tarnawa,
Wectawska, Niec i in. 2014] kobiety gorzej oceniaja swoje postawy przedsiebiorcze
w stosunku do mezczyzn (odpowiedziato tak 39% kobiet i 70% mezczyzn) i czesciej
odczuwaja strach przed niepowodzeniem gospodarczym (odpowiedziato tak 62%
kobiet i 55% mezczyzn). Co wiecej, dochody kobiet przedsiebiorcéw sa nizsze niz do-
chody osiggane przez mezczyzn przedsiebiorcéw, a firmy uruchamiane przez kobiety
cechuja sie mniejsza skala i dynamika rozwoju, co moze mie¢ negatywny wptyw na
ich przezywalnos¢ na rynku [Biatek 2015; Borowska 2013].

Zgodnie z danymi z raportu PARP pt. Firma w rodzinie czy rodzina w firmie. Me-
todologia wsparcia firm rodzinnych z 2012 r. [Jakubowska, Jakubowski, Maczyriska
i in. 2012] wsrdéd 302 poddanych badaniu uczestnikéw projektu wiekszos¢ wiasci-
cieli/wspétwiascicieli firm rodzinnych stanowili mezczyzni (80 wskazan dla mez-
czyzn i 55 wskazan dla kobiet). Co wiecej, z wypowiedzi respondentéw wynikato,
ze w firmach rodzinnych wyraznie dominowat podziat na mezczyzne - szefa, i ko-
biete - ,szarg eminencje”, najczesciej zajmujacg sie finansami (dotyczyto to przede
wszystkim firm z dtuzszym stazem, w firmach mtodszych ten podziat nie byt az tak
wyrazny). Jednak nadal, niezaleznie od pokolenia, dominuje model, w ktérym to
mezczyzni zarzadzaja, a kobiety petnig wiecej funkcji wykonawczych (prac typo-
wo zmudnych, odtwdrczych).

Natomiast poréwnujac wyniki analiz badan miedzynarodowych i krajowych
dotyczacych stymulatoréw i destymulatoréw aktywnosci przedsiebiorczej kobiet,
mozna sformutowac wniosek, iz w zaleznosci od poziomu rozwoju gospodarki na
ich decyzje wptywaja albo pullfactors (niezaleznos¢, samorealizacja, wzrost docho-
doéw) albo pushfactors (niezadowolenie z pracy, elastycznos¢ i wzgledy rodzinne,
niewystarczajgce zarobki) [Jennings, Brush 2013]. | tak, w krajach rozwijajacych sie
0 nizszym poziomie PKB per capita przewazaja pushfactors (a czesto takze brak in-
nych mozliwosci zapewnienia minimum egzystencji dla siebie i rodziny). W krajach
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rozwijajacych sig, ale o wyzszym poziomie PKB per capita, mozemy méwi¢ o miesza-
niu sie tych dwéch grup, z przewaga pullfactors. W krajach rozwinietych dominujg
natomiast pullfactors [Kelley, Brush, Greene i in. 2012].

Szczegdtowa weryfikacja determinant oraz barier dotyczacych uruchomienia
dziatalnosci gospodarczej w krajach rozwijajacych sie i rozwinietych pozwala do-
strzec nastepujace tendencje.

W krajach rozwijajacych sie przedsiebiorczos¢ kobiet wynika bardzo czesto z ko-
niecznosci (brak innych mozliwosci utrzymania gospodarstwa domowego). A do ba-
rier ograniczajacych kobiety w podjeciu decyzji o uruchomieniu wiasnej dziatalnosci
gospodarczej w krajach rozwijajacych sie o niskim poziomie PKB per capita nalezg
przede wszystkim [Chane Wube 2010]:

1) aspekty kulturowe, religijne i tradycje, ktére uniemozliwia kobietom zatoze-

nie i prowadzenie firmy,

2) ograniczone fundusze na prowadzenie wiasnej dziatalnosci gospodarczej

(w przypadku pozyczek bankowych od kobiet wymagane sg wyzsze zabezpie-

czenia lub afiliacja umowy pozyczkowej przez mezczyzne; inwestorzy sa mniej

zainteresowani wspieraniem firm prowadzonych przez kobiety),

3) ograniczony dostep do szkolen z zakresu przedsiebiorczosci (ograniczenie

kobietom dostepu do szkolen implikuje ich braki w zakresie doswiadczenia biz-

nesowego w stosunku do mezczyzn),

4) brak kontaktéw biznesowych oraz mozliwosci wspétpracy z administracja

publiczng (kobiety sg dyskredytowane w kontaktach biznesowych, co ogranicza

ich dostep do nowych rynkéw oraz dziatalnosci w ramach sieci zdominowanych
przez mezczyzn),

5) ograniczony dostep i znajomos¢ technologii informacyjno-komunikacyjnych

(ograniczony dostep do edukacji z zakresu ICT dla kobiet, brak funduszy, publicz-

ne miejsca dostepu do Internetu, ktdre nie sg przyjazne dla kobiet ze wzgledu na

godziny pracy oraz inne przyczyny),

6) bariery prawne i instytucjonalne (rozwigzania prawne i administracyjne

zmniejszaja mozliwosci kobiet w zakresie dziedziczenia oraz prowadzenie wia-

snej dziatalnosci gospodarczej),

7) obowiazki rodzinne (trudno$¢ pogodzenia zycia rodzinnego z zawodowym

z uwagi na tradycyjny podziat rél - patriarchalny model rodziny).

Z kolei w krajach rozwinietych (przyktad Szwecji) czynnikami determinujagcym
Szwedki do podjecia pracy na wtasny rachunek sa [Fransson 2011]:

. pasja,
« chec bycia niezalezng, wieksza elastycznos¢ czasu pracy,
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- zmeczenie dotychczasowa sytuacja w pracy,
- dostrzeganie luki w rynku i mozliwos¢ wykorzystania okazji do jej zapetnienia.
Natomiast wsréd barier, jakie hamujg Szwedki przed podjeciem decyzji o uru-
chomieniu dziatalnosci gospodarczej, najczesciej pojawiaja sie [Fransson 2011]:
« brak dostepu do srodkéw finansowych oraz wtasciwych kontaktéw,
« brak pewnosci siebie oraz trudnosci w pozyskiwaniu zaufania innych / zdobywa-
niu wiarygodnosci u innych.
« Polki zkolei do prowadzenia wiasnej dziatalnosci gospodarczej determinuje przede
wszystkim [Kupczyk 2009, Balcerzak-Paradowska, Bednarski, Gtogosz i in. 20111:
- dazenie do niezaleznosci i samodzielnosci (decydowania o wtasnym losie),
- dazenie do osiaggania wyzszych dochoddw i uzyskania niezaleznosci finansowej,
+ mozliwos$¢ rozwoju zawodowego,
+ negatywne doswiadczenia z pracy najemne;j,
+ sprzyjajace warunki na rynku,
+ zagrozenie bezrobociem.
Inne czynniki — stymulanty aktywnosci przedsiebiorczej Polek — to [Kupczyk
2009, Balcerzak-Paradowska, Bednarski, Gtogosz i in. 2011]:
« czynniki ekonomiczne zwigzane ze wzrostem poziomu zamoznosci spoteczen-
stwa, przyczyniajace sie do rozwoju ustug, ktdre stanowig przestrzen dla przedsie-
biorczosci kobiet,
« czynniki kulturowe zwigzane z postrzeganiem kobiet w roli przedsiebiorcy,
« czynniki instytucjonalne i demograficzne, jak np. dzietnos¢.
+ Po stronie barier - destymulujacych aktywnos¢ przedsiebiorcza Polek — moz-
na natomiast wymieni¢ [Kupczyk 2009, Balcerzak-Paradowska, Bednarski, Gto-
gosziin. 20111
« bariery w dostepie do finansowania,
- brak umiejetnosci zwigzanych z przedsiebiorczoscia,
« bariery kulturowe: nizsze poczucie wiasnej wartosci, mniejsza wiara w powodze-
nie, wiecej leku przed porazkg, brak pewnosci siebie i wiary w skuteczno$¢ dziatan
w kierunku realizacji celéw organizacji,
« bariery edukacyjne (brak informacji i wiedzy, jak zaktada¢, prowadzi¢ i rozwija¢
z sukcesem wiasng firme),
- tradycyjna socjalizacja (utrwalajaca tradycyjny podziat rél spotecznych wg ptci),
trudno$¢ pogodzenia pracy zawodowej z rola zony/matki;
- bariery instytucjonalne, takie jak stabo rozwiniety dostep do instytucji opieki na
dzie¢mi.
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Reasumujac, sytuacja Polek prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza na prze-
strzeni ostatnich kilkunastu lat znaczaco sie zmienita (in plus), ale nadal wymaga ona
poprawy, m.in. poprzez inwestycje w infrastrukture opiekuriczo-rozrywkowa dla
dzieci oraz rozwdj systemu doradczo-szkoleniowego adresowanego do kobiet. Do-
brym przyktadem jest Szwecja, ktéra zapewnia kompleksowe wsparcie opiekuncze
dla dzieci oraz realizuje przeznaczone dla kobiet programy majace na celu zwieksze-
nie ich aktywnosci w zakresie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

Motywatory i bariery w procesie decyzji o uruchomieniu
dziatalnosci gospodarczej / sukcesiji firmy przez kobiety

Z badan przeprowadzonych w 2015 r. na grupie 353 respondentek z todzi' wynika, ze
tylko 8% z nich pomagato rodzinie w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej w trak-
cie trwania nauki. Wiekszos¢ wykonywata prace najemne, w tym dorywcze w okresie
wolnym od nauki, w wakacje, ferie (odpowiedziato tak 28% respondentek). O 4% mniej
ankietowanych kobiet wskazato, iz odbywato praktyki lub staz w firmie w Polsce. Pozo-
state wypowiedzi dotyczyty: wykonywania pracy w trakcie roku szkolnego/akademic-
kiego (odpowiedziato tak 18% ankietowanych kobiet), udzielania sie w organizacjach
studenckich (odpowiedziato tak 11% ankietowanych kobiet), uczestniczenia w progra-
mach wymiany miedzynarodowej (odpowiedziato tak 6% ankietowanych kobiet).

Z analizy zroédet dotyczacych pierwszej pracy respondentek wynika, ze badane
kobiety aktywnie i indywidualnie poszukiwaty pracy (37% ankietowanych kobiet
odpowiedziato, iz samodzielnie zgtosito sie do pracodawcy). Kolejne wypowiedzi
dotyczyty pomocy rodzicédw lub znajomych w znalezieniu pracy, wykorzystania
narzedzi wspierajacych/informujacych o zatrudnienie/u (11% ankietowanych ko-
biet odpowiedziato na ogtoszenie w Internecie lub prasie, 9% ankietowanych ko-
biet skorzystato z oferty urzedu pracy, a 8% ankietowanych kobiet uczestniczyto
w praktykach/stazach organizowanych przez pracodawce). Tylko 4% responden-
tek uzyskato prace poprzez zatrudnienie w firmie rodzinnej, a 2% respondentek
podjeto wtasna dziatalnos¢ gospodarcza.

Analiza profilu badanych respondentek z uwagi na obecna sytuacje zawodowa
wykazata przewage wiascicielek firm nad kobietami zatrudnionymi na stanowiskach

1. Badania zrealizowane w 2015r. w ramach projektu KOBIETA W BIZNESIE. SUKCES KOBIET NA tODZKIM
RYNKU PRACY koordynowanego przez Wojewddzki Urzad Pracy w todzi przy wspdtpracy z £ddzkim
Centrum Doskonalenia Nauczycieli i Ksztatcenia Praktycznego oraz Agencji Analiz Statystyczno-
Ekonomicznych Anstat.
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kierowniczych/menedzerskich w firmach, ktére nie sg ich wtasnosciag/wspoétwiasno-
$cia. | tak, ponad potowa respondentek prowadzita wtasna dziatalno$¢ gospodarcza
i nigdy nie pracowata na ,czyj$ rachunek” (odpowiedziato tak 53% ankietowanych
kobiet). Pozostata czes$¢ prowadzita dziatalnos¢ gospodarcza, ale w przesztosci byta
zatrudniona na stanowisku menedzerskim (odpowiedziato tak 14% ankietowanych
kobiet) oraz prowadzita dziatalno$¢ gospodarcza, zajmujac jednoczesnie stanowisko
menedzerskie (odpowiedziato tak 4% ankietowanych kobiet). Natomiast w zdecydo-
wanej mniejszosci byty kobiety, ktore w przesztosci prowadzity dziatalno$¢ gospo-
darcza, a obecnie sa zatrudnione na stanowiskach menedzerskich (odpowiedziato
tak 8% ankietowanych kobiet) oraz kobiety, ktére nigdy nie prowadzity wtasnej dzia-
talnosci gospodarczej (odpowiedziato tak 21% ankietowanych kobiet).

Czynnikiem, ktéry najczesciej skfaniat respondentki do podjecia decyzji o uru-
chomieniu dziatalnosci gospodarczej byto dazenie do niezaleznosci, samodzielnosci
w podejmowaniu decyzji (odpowiedziato tak 23% ankietowanych kobiet), a takze
che¢ osiggania wyzszych dochodéw/niezalezno$¢ finansowa (odpowiedziato tak
18% ankietowanych kobiet). Pozostate wypowiedzi respondentek dotyczyty: moz-
liwosci wykonywania pracy zgodnej z posiadanymi umiejetnosciami/kwalifikacjami
(odpowiedziato tak 10% ankietowanych kobiet), dogodnego czasu pracy/mozliwosci
dysponowania swoim czasem, checi wykorzystania sprzyjajacych warunkéw na ryn-
ku/w branzy, negatywnych doswiadczen wigzacych sie z pracg najemna (we wszyst-
kich wskazaniach odpowiedziato tak 8% ankietowanych kobiet), mozliwosci spraw-
dzenia sie w nowej roli, zdobycia nowych doswiadczen, zagrozenia bezrobociem/
braku innych mozliwosci zatrudnienia (we wszystkich wskazaniach odpowiedziato
tak 7% ankietowanych kobiet), tatwiejszego godzenia obowiazkéw rodzinnych z za-
wodowymi (odpowiedziato tak 5% ankietowanych kobiet). Co ciekawe tylko w przy-
padku 2% respondentek byta to koniecznos¢ zwigzana z przejeciem firmy rodzinnej
oraz tatwos¢ uzyskania srodkéw finansowych dla nowych i rozwijajacych sie firm.

Wsréd czynnikow, ktore najczesciej powstrzymywaty kobiety przed podjeciem
dziatalnosci gospodarczej byty bariery wewnetrzne, a mianowicie brak wiary we
wiasne mozliwosci/obawa przed porazka (odpowiedziato tak 24% ankietowanych
kobiet) oraz brak wiasnych zasobéw finansowych (odpowiedziato tak 18% ankieto-
wanych kobiet). Na kolejnych pozycjach respondentki wymieniaty: system podatko-
wy i silng konkurencje na rynku, nienormowany czas pracy/praca powyzej 8 godzin
dziennie, trudnosci ze znalezieniem klientéw, brak dostepu do srodkéw finansowych
(bariery te wskazane zostaty przez 7% ankietowanych kobiet w kazdym z wymie-
nionych przypadkoéw) i inne (zmienno$¢ przepiséw prawa — odpowiedziato tak 6%
ankietowanych kobiet), bariery administracyjne (ucigzliwe kontakty z organami ad-
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ministracji publicznej) — odpowiedziato tak 5% ankietowanych kobiet, brak wsparcia
ze strony najblizszych i obawa przed nierzetelnoscig kontrahentéw — odpowiedziato
tak 3% respondentek w kazdym z dwéch przypadkéw.

W zakresie oczekiwan wynikajacych z prowadzenia wtasnej firmy/objecia stano-
wiska menedzerskiego na pierwszym miejscu respondentki wskazywaty: satysfakcje
finansowa (atrakcyjne wynagrodzenie, stabilizacja finansowa) — odpowiedziato tak
24% ankietowanych kobiet, na kolejnym miejscu znalazty sie: mozliwos¢ wykorzysta-
nia wiasnych kwalifikacjii kompetencjii wieksza autonomia w podejmowaniu decyzji
- odpowiedziato tak 19% ankietowanych kobiet w kazdym z dwéch przypadkdéw oraz
mozliwos¢ sprawdzenia sie w nowej roli/podejmowania wyzwan — odpowiedziato
tak 16% ankietowanych kobiet. W mniejszym stopniu dla respondentek wazne byto
uznanie wiasnej rodziny i uznanie w swojej grupie zawodowej/prestiz spoteczny -
odpowiedziato tak 6% ankietowanych kobiet w kazdym z dwéch przypadkéw, spet-
nienie aspiracji przywdédczych - odpowiedziato tak 5% ankietowanych kobiet oraz
silna pozycja na rynku pracy i nawiazywanie kontaktéw krajowych i miedzynarodo-
wych - odpowiedziato tak 2% ankietowanych kobiet w kazdym z dwéch przypadkéw.

Obecna pozycje zawodowa respondentki osiaggnety, pokonujac nastepujace ba-
riery: przede wszystkim trudnosci w godzeniu zycia rodzinnego z zawodowym - od-
powiedziato tak 30% ankietowanych kobiet, brak wiary we wtasne mozliwosci/oba-
wa przed podjeciem ryzyka - odpowiedziato tak 18% ankietowanych kobiet oraz
stereotyp wskazujacy, ze mezczyzni sg lepszymi menedzerami - odpowiedziato tak
13% ankietowanych kobiet, brak elastycznego czasu pracy — odpowiedziato tak 11%
ankietowanych kobiet i wyzsze oczekiwania wobec kobiet w zakresie posiadanych
kwalifikacji i osiagnie¢ — odpowiedziato tak 9% ankietowanych kobiet. W mniejszym
zakresie respondentki wskazywaty na: brak wsparcia ze strony rodziny, blokowanie
mozliwosci awansu przez mezczyzn zajmujacych wyzsze stanowiska, blokowanie
mozliwosci awansu przez kobiety zajmujace wyzsze stanowiska — odpowiedziato tak
4% ankietowanych kobiet w kazdym z trzech przypadkéw oraz niechetny stosunek
przetozonych do macierzynstwa — odpowiedziato tak 3% ankietowanych kobiet

Zakonczenie

Z przeprowadzonych badan wynika, iz niewielka grupa respondentek w trakcie
trwania okresu nauki pomagata w prowadzeniu rodzinnej dziatalnosci gospodar-
czej. Wiekszos¢ badanych kobiet wykonywata prace najemne. W zakresie pozyskania
pierwszej pracy — wiekszos$¢ respondentek poszukiwata pracy indywidualnie lub przy
wsparciu rodziny/znajomych. Tylko nieliczne z badanych kobiet uzyskaty prace po-
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przez zatrudnienie w firmie rodzinnej. Czynnikiem, ktéry najczesciej skfaniat respon-
dentki do podjecia decyzji o uruchomieniu dziatalnosci gospodarczej byto dazenie
do niezaleznosci — samodzielnosci w podejmowaniu decyzji oraz che¢ osiggania wyz-
szych dochoddéw/niezaleznos¢ finansowa. W niewielkim zakresie prowadzenie wia-
snej firmy byto wynikiem przejecia firmy rodzinnej. Wsréd czynnikéw, ktére najcze-
Sciej powstrzymywaty kobiety przed podjeciem decyzji o uruchomieniu dziatalnosci
gospodarczej byly bariery natury wewnetrznej, a mianowicie brak wiary we wiasne
mozliwosci/obawa przed porazka. W mniejszym stopniu decyzja ta blokowana byta
przez dostep do srodkéw finansowych czy tez brak wsparcia w rodzinie. W zakresie
oczekiwan wynikajacych z prowadzenia wtasnej firmy/objecia stanowiska mene-
dzerskiego, na pierwszym miejscu respondentki wskazywaty: satysfakcje finansowa
(atrakcyjne wynagrodzenie, stabilizacja finansowa), na kolejnym miejscu: mozliwos¢
wykorzystania wiasnych kwalifikacji i kompetencji oraz wieksza autonomie w podej-
mowaniu decyzji. A obecng pozycje zawodowa respondentki osiagnety, pokonujac
nastepujace bariery: przede wszystkim trudnosci w godzeniu zycia rodzinnego z za-
wodowym, wskazany juz brak wiary we wtasne mozliwosci/obawe przed podjeciem
ryzyka oraz stereotyp wskazujacy, ze mezczyzni sa lepszymi menedzerami.

Mimo Ze - jak wskazuja wyniki badan projektu Kobieta sukcesu na tédzkim ryn-
ku pracy oraz dokonany przeglad literatury krajowej i miedzynarodowej — ko-
biety coraz czesiciej decyduja sie na uruchomienie dziatalnosci gospodarczej, to
i tak ich aktywnos¢ przedsiebiorcza jest nizsza w stosunku do aktywnosci przed-
siebiorczej mezczyzn (weryfikacja H1). Co wiecej, wystepuje luka w zakresie kom-
petencji i umiejetnosci przedsiebiorczych kobiet, spotyka sie stereotypy mar-
ginalizujgce kobiety w zyciu gospodarczym, niedostateczny jest takze poziom
wsparcia zewnetrznego, jak i wewnetrznego, pozwalajacy kobietom na pogodze-
nie zycia zawodowego z rodzinnym (weryfikacja H2). Mezczyzni nadal odgrywa-
ja wieksza rola w prowadzeniu firm rodzinnych.

Konieczne jest zatem podjecie odpowiednich dziatan, ktére bedg prowadzity
do optymalizacji warunkéw dla obojga pici w zakresie uruchamiania i prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Szansa jest wiasciwe wykorzystanie obecnej perspektywy
programowej 2014-2020 (zwtaszcza Regionalnych Programéw Operacyjnych) w celu
realizacji rozwigzan, ktére postulowane byty przez kobiety uczestniczace w badaniu
(m.in.: zwiekszenie dostepu do infrastruktury opiekunczo-wychowawczej; kapitatu
na uruchomienie dziatalnosci gospodarczej oraz szkoler i doradztwa przeznaczo-
nego dla kobiet). Nalezy w zwigzku z tym podja¢ wszelkie dziatania upowszech-
niajace oraz szkoleniowo-doradcze, aby w petni wykorzystac zaistniate mozliwosci
(zwiekszy¢ udziat kobiet aplikujacych skutecznie o wsparcie, stworzy¢ infrastrukture
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opiekunczo-wychowawczg dostosowang do aktualnych potrzeba zgtaszanych przez
kobiety). I tutaj kluczowa role powinny odegrac instytucje rynku pracy, w tym powia-
towe urzedy pracy.
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Kompetencje przedsiebiorcze w firmach rodzinnych
z sektora kreatywnego

Entrepreneurial Competencies in Family Businesses in the
Creative Industries Sector

Abstract: Family businesses are a very important part of every market. The source of
their success is connected with their unique characteristics, associated with the fam-
ily and business-related elements of their activity, which provide a great opportunity
for business development. Family businesses are often creative and take innovative ac-
tions. Their managers are characterised by a high level of entrepreneurial competencies.
The creative industries sector encompasses these kinds of business activities that have
their origin in the individual creativity, skills and talent, and which have the potential
to generate wealth and jobs through the creation and use of intellectual property. The
paper aims to explain basic issues related to the concepts of family business and entre-
preneurial competencies as well as to show these issues in the context of functioning of
creative industries. The paper is prepared on the basis of the available literature and the
author’s own research on the subject.

Key-words: creative industries sector, family business, entrepreneurship.

Wprowadzenie

Firmy rodzinne odgrywajg istotng role w rozwoju rynku, a takze przekazywaniu
kolejnych talentéw przedsiebiorczych z pokolenia na pokolenie. Nie ulega watpli-
wosci, ze s tez jednym z najstarszych sposobéw prowadzenia wtasnego przedsie-
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biorstwa. Wspieraja samodzielno$¢ i zapewniaja dtugookresowa realizacje przyje-
tych wczesniej przez zatozycieli celdw i zatozen.

Dla przedsiebiorstw rodzinnych charakterystyczne jest to, ze kapitat pozostaje
w rodzinie. Rodzina sama decyduje o kolejnym etapie rozwoju swojego familijnego
biznesu poprzez wiasny udziat w prowadzeniu i kierowaniu firma. Prowadzenie wta-
snego rodzinnego przedsiebiorstwa jest zwigzane z duzg ingerencjg w zycie prywat-
ne kazdego cztonka rodzinny, a w zyciu zawodowym - partnera biznesowego. Opie-
ra sie na wspdlnych wartosciach, pasjach czy talentach powigzanych z misja i wizja
firmy. Celem artykutu jest analiza funkcjonowania firmy rodzinnej oraz kompetencji
przedsiebiorczych zarzadzajacych nig menedzeréw na tle sektoréw kreatywnych.

Pojecie przedsiebiorstwa rodzinnego

Definicja firmy rodzinnej, mimo iz funkcjonuje w jezyku potocznym, nie jest wcale
tak jednoznaczna, jak mogtoby sie wydawad. Trudno$¢ polega na tym, ze nie ma
jednoznacznych kryteriéw wyrdzniania tej grupy przedsiebiorstw, co sprawia, ze za-
licza sie do niej firmy o réznych formach prawnych, wiasnosciowych, wielkosciach
i roznych metodach zarzadzania [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 13]. Na gruncie jezyka
polskiego funkcjonuje takze pojecie ,gospodarstwa domowego” okreslanego przez
P. Sztompke jako zamkniety system, ktérego cztonkowie s3 zalezni od siebie i zin-
tegrowani [Sztompka 2007, s. 15]. Ta definicja, chociaz mato precyzyjna, wpisuje sie
jednak bardzo dobrze w rzeczywistos¢, w jakiej funkcjonuje wiekszos¢ polskich ma-
tych firm rodzinnych. D.T. Jaffe za biznes rodzinny uznaje ,jednostke, w ktérej dwdch
lub wiecej cztonkdw rodziny dzieli prace i whasnos¢ (w przypadku firm prywatnych
jest to wtasnos¢ 51% udziatéw, w przypadku firm publicznych posiadanie pakietu
kontrolnego)” [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 19]. Wielkos¢ udziatéw pre-
cyzyjnie okreslaja rowniez P. Westhead, C. Howort i M. Cowling, ktérzy za rodzinng
uznaja firme, w ktérej ponad 50% zwyktych udziatéw jest w posiadaniu cztonkéw naj-
wiekszej jednolitej rodziny powigzanej wiezami krwi lub matzerstwa, a sama firma
jest postrzegana przez jej prezesa lub dyrektora jako biznes rodzinny [Surdej, Wach
2010, s. 14]. Mniej szczeg6towa w kwestii wtasnosci, ale zwracajaca wigksza uwage
na sprawowanie wtadzy jest definicja J.A. Davisa oraz R. Tagiuriego, ktérzy definiu-
ja przedsiebiorstwo rodzinne jako organizacje, w ktérej dwdch lub wiecej cztonkéw
rodziny ma wptyw na kierownictwo (zarzad) firmy poprzez wykorzystanie zwiaz-
kéw pokrewienstwa, petnienie funkgji kierowniczej lub prawo wiasnosci. Podobne
brzmienie ma definicja E. Ventera, C. Boshoffa i G. Massa, ktérzy mianem firmy rodzin-
nej okreslaja firme bedaca whasnoscia cztonkéw tej samej rodziny, ktérzy za jej po-
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$rednictwem realizujg formalng lub nieformalna wizje dziatalnosci biznesowej i maja
intencje przekazac firme nastepnemu pokoleniu lub firma ta zostata juz przekazana
obecnym wtascicielom przez poprzednie pokolenie [Surdej, Wach 2010, s. 13].

Zdecydowana wiekszos$¢ definicji firm rodzinnych ktadzie zatem nacisk w pierw-
szej kolejnosci na kwestie wtasnosci oraz — w drugim - na kwestie zarzadzania or-
ganizacja. W pierwszym przypadku przyjmuje sie, ze rodzina jest wylacznym lub
dominujacym wtascicielem, co najczesciej oznacza posiadanie przez nig ponad 50%
udziatéw w firmie - jezeli mamy do czynienia z matymi i Srednimi przedsiebiorstwa-
mi — lub 10-20% w przypadku firm duzych [Sobiecki 2014].

Niezwykle szczegdtowa jest definicja zaproponowana przez R.G. Donnelly’ego,
wedtug ktérego firma rodzinna jest utozsamiana z co najmniej dwoma pokoleniami
jednej rodziny, a zwiazek ten jest zwigzkiem wzajemnym, tak rodziny z firma, jak fir-
my z interesami i celami rodziny. Taki zwigzek istnieje, gdy spetnione jest jedno lub
kilka z nastepujacych kryteriéw [Surdej, Wach 2010, s. 15]:

« zwigzek z rodzing, ktéry jest jednym z czynnikéw okreslajacych sukcesje w zarza-
dzaniu, matzonkowie lub dzieci obecnego lub bytego szefa sa w radzie nadzorczej;
+ wazne instytucjonalne wartosci firmy sa odnoszone do rodziny w formalnych do-
kumentach samej firmy albo w nieformalnej tradycji organizacji;

- dziatania cztonkéw rodziny wptywaja lub sa postrzegane jako wptywajace na wi-
zerunek firmy niezaleznie od formalnego ich zwiazku z zarzadzaniem firma;

+ wiaczeni w dziatalno$¢ firmy krewni czujg sie zobowigzani, aby utrzymac udziaty
w firmie nie tylko z powodéw finansowych (szczegélnie w sytuacji, w ktorej przy-
nosza straty);

+ pozycja cztonka rodziny w firmie wptywa na jego pozycje w rodzinie;

« cztonek rodziny musi okresli¢ swoja relacje z firma, gdy decyduje o swojej karierze.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze w literaturze do wyodrebnienia firm ro-
dzinnych najczesciej stosowane sg nastepujace kryteria: wtasnos¢, kontrola (jako po-
chodna wtasnosci), izarzadzanie. Za przedsiebiorstwo rodzinne uznaje sie zatem fir-
me, ktdrej zatozyciel/zatozyciele i/lub nastepcy znajduja sie wérdd jej najwiekszych
udziatowcdw oraz (chociaz nie zawsze jest to wymagane) zajmuja najwazniejsze sta-
nowiska w zarzadzie firmy lub radzie nadzorczej [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk
2004, s. 19].

Charakterystyka firm rodzinnych

Cytowane powyzej definicje przedsiebiorstwa rodzinnego odnosza sie do dwdch
wymiaréw: emocjonalnego (rodziny) oraz biznesowego (firmy), wzajemnie na
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siebie oddziatujacych. Efektywne funkcjonowanie firmy rodzinnej wymaga bo-
wiem z jednej strony fadu korporacyjnego, czyli skutecznej organizacji przed-
siebiorstwa, a z drugiej strony - tadu rodzinnego. Chociaz sa to rzeczy nietatwe
do pogodzenia, musza by¢ osiggniete razem.

Istotg kazdej firmy rodzinnej jest zatem nierozerwalny zwigzek pomiedzy firma
a rodzina. Jest to relacja majgca fundamentalny wptyw na sposéb funkcjonowa-
nia, cele, system wartosci czy polityke finansowg podmiotu. Determinuje ona takze
wszystkie jego poczynania, przyczyniajac sie jednoczesnie do powstawania specy-
ficznych i niespotykanych w innych przypadkach sprzecznosci, zagrozen i stabosci.
Jest to konsekwencjg faktu, ze cztonkowie rodziny dzielg ze sobg prace i wtasnosc.
Problemy, z ktérymi musi zmierzy¢ sie rodzina, staja sie zarazem kwestiami bizne-
sowymi, a takze przeszkody, z jakimi musi zmierzy¢ sie przedsiebiorstwo rodzinne,
wptywaja na stosunki panujace pomiedzy cztonkami rodziny.

Do gtéwnych cech przedsiebiorstwa rodzinnego, bedacych pochodng istnienia
wspomnianej wyzej relacji, mozna zaliczy¢ [Sutkowski 2011, s. 9-10]:

- wspétzaleznos¢ firmy i rodziny,

- wykorzystywanie rodzinnych zasobéw zaréwno w zakresie finansowym, jak
i osobowym oraz intelektualnym,

- sukcesje rodzinng, bedaca specyficzna forma przekazywania kontroli w firmie,

- charakterystyczna kulture organizacyjna, okreslang mianem familistycznej.

Ze wzgledu na wieloptaszczyznowe oddziatywania, jakie w niej zachodzg, firma
rodzinna moze by¢ postrzegana jako swego rodzaju system. W ramach tego systemu
daje sie wyrézni¢ pewne podsystemy, a ich czesci sktadowe wchodza w interakcje
nie tylko w obrebie samych podsystemow, ale réwniez miedzy nimi; sg to [Jezak,
Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 20-24]:

+ podsystem rodzina — elementami sktadowymi sa cztonkowie rodziny, kolejne
pokolenia. Ten podsystem zorientowany jest na wychowanie, zapewnienie bez-
pieczenstwa, spokojnego rozwoju, opiera sie na uczuciach i jest wewnetrznie sku-
piony na cztonkach rodziny.

- podsystem firma - elementami sktadowymi sa pracownicy, kierownicy, a takze
klienci. Jego zadaniem jest realizacja wytyczonych celéw przy maksymalnej wy-
dajnosci jego cztonkéw. Podsystem ten jest zewnetrznie nastawiony na klientéw.

+ podsystem wtasno$¢ — w podsystemie whasnosci odnajdujemy wiascicieli przed-
siebiorstwa, cztonkéw rodziny oraz osoby do niej nienalezace. Dzieki jego istnieniu
mozliwe jest sprawnekierowanie firma, zarzadzanie jej misjg oraz planowanie cel6w.

Cele, do ktérych daza przedsiebiorstwa rodzinne, w duzej mierze wynikaja
bezposrednio z wyznawanego przez nie systemu wartosci. Dla matych i srednich
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przedsiebiorstw rodzinnych gtéwnym celem jest osiagniecie samodzielnosci, czy-
li autonomii wobec instytucji finansowych, znaczacych kontrahentéw czy ryn-
kéw zagranicznych. Duze przedsiebiorstwa rodzinne, nawet gdy zachowajg swoj
rodzinny charakter, przyjmujg zwykle styl dziatania charakteryzujacy przedsie-
biorstwa produkcyjno-handlowo-ustugowe.

Cecha wyrdzniajacg firmy rodzinne jest to, iz sg one przekazywane z pokolenia
na pokolenie. Odnosi sie to zaréwno do wtasnosci, jak i zarzadzania przedsiebior-
stwem. Natomiast o sile rodzinnego biznesu decydujg wieloletnie i réznorodne
doswiadczenia oraz zaufanie, jakim darza sie krewni. Czynniki te stanowig dosko-
nafa platforme, na ktérej tatwo ujednolici¢ cel, stworzy¢ wiasng kulture oraz spoj-
ny system wartosci pozwalajacy na ciggty rozwdj i sukces przedsiebiorstwa. Cele
strategiczne firm rodzinnych wykraczaja daleko poza terazniejszos¢. Cho¢ dziata-
nia ich skoncentrowane sa na najwyzszej jakosci ustug czy produktéw na co dzien,
to realizowane sg zawsze z mysla o przysztosci. Bowiem sita tych podmiotéw tkwi
w prawidtowej sukcesji na kolejne pokolenia, ktérym od zawsze wpajana byfa od-
powiedzialnos$¢ i kompetencja w zakresie prowadzonego biznesu. Stad niezwykle
wazne jest, aby doktadnie zaplanowac i przygotowac sie do przejecia biznesu przez
sukcesora. Sukcesja, zwana réwniez zmiang miedzygeneracyjna, jest bardzo szcze-
golnym i jednym z najbardziej ztozonych probleméw, z jakimi borykaja sie przed-
siebiorstwa rodzinne. Jest ona problemem strategii przedsiebiorstwa rodzinnego,
strategii personalnej, ale réwniez kultury organizacyjnej i struktury wiasnosci. Jed-
nak aby osiagna¢ sukces, przedsiebiorstwo rodzinne musi zdoby¢ umiejetnosci,
ktére umozliwig mu przeniesienie whasnosci i kierownictwa z jednego pokolenia na
nastepne. Dokonywanie sie sukcesji jest zatem dtugookresowym elementem ogél-
nej strategii przedsiebiorstwa [Safin, Pluta, Pabjan 2014].

Aby firma mogta przetrwac i bezproblemowo przejs¢ w rece kolejnego poko-
lenia, niezbedny jest duzy wysitek obu zainteresowanych stron. Madros¢, wiedza
i doswiadczenie seniora oraz energia i sita sukcesora musza wspotgrac ze sobg, aby
zagwarantowac efektywne przejecie sukcesji i wtadzy.

Firmy rodzinne dziatajgce w sektorach kreatywnych

Przemysty kreatywne, utozsamiane takze z przemystami kultury, sa stosunkowo
nowym sektorem Swiatowej gospodarki. Sektor ten oparty jest na kreatywnych,
innowacyjnych i wynikajacych z talentu dziataniach twércéw szeroko pojetej sztu-
ki, mediéw i projektowania. Podstawa do zaistnienia tych dziatan jest bogata
i wielodyscyplinarna wiedza twércéw sektora kreatywnego, w wyniku ktérej wy-

125



Magdalena Ratalewska

twarzane i dystrybuowane sg dobra oraz ustugi posiadajgce warto$¢ dodang (m.in.
wysoka jakos¢, atrakcyjng i przemyslang forme). Powstajace w tym sektorze pro-
dukty spetniajg wyznaczone cele rynkowe, przynoszac tym samym znaczne korzy-
$ci ekonomiczne w sektorze ustug oraz przemysle, z ktérymi czestokro¢ sie facza.
Dla twércow dziatajacych w sektorze kreatywnym gtéwnym Zréodtem zyskéw sg
przychody z handlu oraz praw wiasnosci intelektualnej.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele réznych definicji sektoréw/branz kre-
atywnych. Jedna z nich jest stworzona przez specjalnie powotany Zespét ds. Prze-
mystéw Kreatywnych (Creative Industries Taskforce) w Wielkiej Brytanii w latach 90.
ubiegtego wieku. W mysl tej definicji sektor kreatywny to dziatania biorace sie z in-
dywidualnej kreatywnosci i talentu, majace zarazem potencjat kreowania bogactwa
oraz zatrudnienia poprzez wytwarzanie i wykorzystywanie praw wtasnosci intelek-
tualnej [Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Mazowieckiego 2012]. Do sektora kre-
atywnego zalicza sie takie dziatania, jak: reklama, film i wideo, architektura, muzyka,
rynek sztuki i antykéw, sztuki performatywne, gry komputerowe i wideo, rynek wy-
dawniczy, rzemiosto, oprogramowanie, wzornictwo, radio i telewizja, projektowanie
mody, reprezentujgce dwie gatezie gospodarki kreatywnej tzn. tradycyjne przemy-
sty kultury oraz nowe sektory oparte na wiedzy. Sektory kreatywne w tym ujeciu
zostaty okreslone jako dziatalnosci: majace swoje zrédto w indywidualnej kreatyw-
nosci, umiejetnosci i talencie, posiadajace ponadto potencjat do tworzenia bogac-
twa i kreacji pracy poprzez pokolenia i eksploracje.

Firmy rodzinne dziatajg z sukcesem we wszystkich branzach sektora kreatyw-
nego. Che¢ zatozenia czy prowadzenia firm w sektorach kreatywnych wyptywa
czesto z zupetnie innych pobudek niz czysto komercyjne, sg to czesto marzenia
o odbudowaniu tradycji rodzinnej, wykorzystaniu odziedziczonego talentu czy
tez powrocie do korzeni. Interes rodzinny to typ biznesu, w ktérym zysk zajmuje
réwnorzedng pozycje z wartosciami.

Kompetencje przedsiebiorcze

Przedsiebiorczos¢ zgodnie z koncepcja J.A Schumpeter okreslana jest jako dostrze-
ganie szans realizacji przedsiewzie¢ przynoszacych zysk i podejmowanie ryzyka ich
wdrazania [Schumpeter 1960, s. 60]. O przedsiebiorczosci mozna méwi¢ w dwdch
wymiarach. Po pierwsze, przedsiebiorczos¢ jako proces: tj. akt tworzenia i budowa-
nia czego$ nowego, np. nowego przedsiebiorstwa, nowego produktu. W tym ujeciu
przedsiebiorczos$¢ to zorganizowany proces dziatarh ukierunkowany w danych wa-
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runkach na wykorzystanie nowatorskiego pomystu w celu generowania korzysci na
rynku. Méwiac o przedsiebiorczosci w tym Swietle, podkresla sie jej kluczowe whasno-
$ci, do jakich naleza: kreatywnosc¢ i innowacja, umiejetnos¢ wykorzystania pomystow
i okazji oraz radzenie sobie z ryzykiem i niepewnoscia. Po drugie, przedsiebiorczos¢
jako zespdt cech i zachowan odnosi sie do postepowania cztowieka. W tym ujeciu
przedsiebiorczos¢ wyrdznia sie: dynamizmem, aktywnoscig, sktonnoscia do podejmo-
wania ryzyka, umiejetnoscia przystosowywania sie do zmieniajacych sie warunkow,
postrzeganiem szans i ich wykorzystywaniem oraz innowacyjnoscia [Cieslik 2014].

Koncepcja kompetencji przedsiebiorczych wywodzi sie z modelu R.A. Boyatzi-
sa, ktory zostat opracowany na poczatku lat 80. w celu opisania kompeteng;ji
menedzerskich. Przeniesienie niniejszego modelu na grunt przedsiebiorczosci
pozwolito wyodrebni¢ pie¢ elementéw zwigzanych bezposrednio z osoba przed-
siebiorcy. Bardzo czesto sa one okre$lane mianem czynnikéw wewnetrznych
warunkujacych sukces przedsiebiorcy na rynku i sktadaja sie na wiedze ogdlng
i specjalistyczna, motywy, cechy osobowosci, poczucie wtasnej skutecznosci oraz
mechanizmy poznawcze, ktére prowadza do zatozenia, przetrwania oraz dalszego
rozwoju firmy [Glinka, Gudkova 2011, s. 122].

Kompetencje przedsiebiorcze w firmach rodzinnych
z sektora kreatywnego - badania pilotazowe

Celem badan pilotazowych byfa analiza kompetencji przedsiebiorczych wtascicieli
firm rodzinnych dziatajacych w sektorach kreatywnych.

Badanie pilotazowe zostato przeprowadzone metoda wywiadéw bezposred-
nich, z wykorzystaniem formularza ze standardowg lista poszukiwanych informa-
¢ji. Sposrod 438 tédzkich firm, wskazanych przez Urzad Statystyczny, funkcjonujg-
cych w sektorze: Moda i wzornictwo przemystowe, PKD: 7410Z, Nazwa: Dziatalnos¢
w zakresie specjalistycznego projektowania, celowo wybrano 20 firm prowadza-
cych dziatalno$¢ rodzinna. Wywiady bezposrednie ze standardowa lista poszuki-
wanych informacji przeprowadzone zostaty w okresie od stycznia do lutego 2016
r. Badani menedzerowie to wiasciciele mikrofirm dziatajacych na rynku w dru-
gim pokoleniu, w wiekszosci kobiety (13 wskazan).

Zdaniem respondentéw ich sukces wigze sie z duzg swiadomoscig swoich sta-
bych i mocnych stron, a takze z umiejetnoscia podejmowania odpowiedzialnych
decyzji. Osoba o wysokim poziomie niezaleznosci potrafi samodzielnie planowa¢,
organizowac i wykonywac prace, biorac przy tym petng odpowiedzialnosc¢ za jej wy-
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niki. Radzi sobie w sytuacjach stresowych, takich jak nagte zmiany czy presja czasu,
oraz w sytuacjach, ktére wymagaja podejmowania szybkich, samodzielnych decyzji.
Badani menedzerowie wskazali na nastepujace, posiadane przez nich kompetencje,
przyczyniajace sie do sukcesu ich firmy:

- zdolnos¢ przejawiania inicjatywy, bycia proaktywnym (20 wskazan),

- zdolnos¢ swiadomego koncentrowania sie na zadaniu i pracy nad nim (20 wska-

zan),

- zdolnos¢ niezaleznego podejmowania decyzji (20 wskazan),

- zdolnos¢ analizy swoich stabych i mocnych stron (17 wskazan),

- zdolnos¢ rozwaznego i rozsadnego rozumowania (17 wskazan),

- zdolnos¢ koncentracji, bedac pod presja (17 wskazan),

- zdolnos¢ pokonywania trudnosci (16 wskazan),

- zdolnos¢ panowania nad emocjami (16 wskazan),

« zdolnos¢ radzenia sobie z nowymi, zaskakujacymi sytuacjami (15 wskazan).

Dla wiekszosci badanych menedzeréw szczegdlnie cenne okazato sie podnosze-

nie swoich kwalifikacji. Jako kompetencje przedsiebiorcze w tym zakresie podali:
« zdolnos¢ pozyskiwania wiedzy i nowych umiejetnosci (18wskazan),
« zdolnos¢ uczenia sie na doswiadczeniach wiasnych i innych (18 wskazan),
« zdolnos¢ uczenia sie na btedach (16 wskazan),
- dostrzeganie potrzeby uczenia sie przez cate zycie (15 wskazan).
Jako motyw rozpoczecia swojej dziatalnosci respondenci wskazali:
« pasje (20 wskazan),
« niezrealizowane pragnienia (17 wskazan),
- zdolnos¢ wytwarzania okreslonego dzieta (15 wskazan)
Badani menedzerowie posiadaja rowniez okreslone cechy osobowosciowe, ktére
ich zdaniem wskazuja na przedsiebiorczos¢:
- zdeterminowany (20 wskazan),
« pewny siebie (20 wskazan),
- kreatywny (20 wskazan),
- innowacyjny (19 wskazan),
- odwazny (18 wskazan),
- otwarty (15 wskazan),

Reasumujac, przedsiebiorczos¢ wyraza sie zdaniem respondentéw w konse-
kwentnym dazeniu do realizacji wyznaczonych celéw. Wiagze sie réwniez z wysoka
motywacja do kreowania nowych pomystéw, szukania nowych rozwiazan i wdraza-
nia ich w dziataniu, a takze odwaga w podejmowaniu decyzji dotyczacych rozpocze-
cia dziatalnosci gospodarczej. Osoby przedsiebiorcze to zazwyczaj osoby o wysokim
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poczuciu wiasnej wartosci, wierzace w powodzenie wiasnych dziatan, majace na
uwadze rachunek ekonomiczny, posiadajace:
. zdolnos¢ dostrzegania oraz krytycznej oceny przedsiebiorczych mozliwosci (20
wskazan),
« zdolnos¢ konsekwentnej realizacji celéw (20 wskazan),
« zdolnos¢ kreowania nowych, twérczych rozwigzan (20 wskazan),
- zdolnos¢ kreowania przedsiebiorczych pomystéw (20 wskazan),

zdolnos¢ podejmowania ryzyka (19 wskazan),

zdolnos¢ przewidywania (15 wskazan),

- zdolnos$¢ wywotywania i akceptacji zmian (14 wskazan),

- zdolnos¢ przeksztatcenia przedsiebiorczych pomystéw wbiznesplan (14 wskazan).

Zdaniem wszystkich badanych respondentéw rodzinna forma prowadzone;j

dziatalnosci pozwolita im zrealizowac swoje pasje i bardzo czesto wykorzystac dzie-
dziczone talenty artystyczne. Badani podkreslaja rowniez, ze specyfika firm rodzin-
nych naturalnie sprzyja wykorzystaniu olbrzymiego potencjatu, jaki tkwi w sekto-
rach kreatywnych.

Zakonczenie

Opisane w artykule badania majg charakter pilotazowy i byty przeprowadzone na
bardzo matej prébie, zatem wycigganie dalekosieznych wnioskéw bytoby zbyt po-
chopne. Mozna jednak zauwazy¢, ze sektory kreatywne to jeden z najbardziej obiecu-
jacych rynkéw w gospodarce swiatowej, a ich potgczenie z modelem firmy rodzinnej
daje duze mozliwosci dziatar niekonwencjonalnych i innowacyjnych. Firmy rodzinne
z sektora kreatywnego charakteryzuje tworcze wykorzystywanie wiedzy, gotowos¢
do adaptowania rozwigzan i nowych technologii, tworzenie nowych modeli bizne-
sowych oraz przedsiebiorcze kompetencje wiascicieli. Podstawg w ksztattowaniu
umiejetnosci przedsiebiorczych, szczegdlnie wsrod przedsiebiorcow rodzinnych, jest
uznanie swoich atutéw, dzieki ktérym menedzer ma motywacje do dalszego dzia-
tania. Osoba, ktéra chce by¢ uznana za przedsiebiorcza, musi mie¢ wizje dziatania,
a wiec pewien obraz zaréwno siebie, jak i swojego przedsiebiorstwa w przysztosci.
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Wprowadzenie - sytuacja w rolnictwie jako nadrzedna
przyczyna rozwoju przedsiebiorczosci na obszarach
wiejskich

Doswiadczenia rozwoju gospodarczego na $wiecie jednoznacznie wskazuja na ma-
lejace znaczenie rolnictwa w gospodarce mierzone odsetkiem wartosci dodanej
tego sektora w PKB czy odsetkiem zatrudnionych w rolnictwie. Na skutek postepu
technologicznego zwieksza sie wydajnos¢ produkcji rolnej, nastepuje jej koncen-
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tracja i przestawienie na masowa skale. W krajach rozwinietych udziat produkg;ji
i zatrudnienia w rolnictwie oscyluje wokét 2%, wprowadza sie takze instrumenty
ograniczajace rozmiary produkgji.

W Polsce niska wydajnos¢ rolnictwa ma swoje zrédto w uksztattowanej w prze-
sztosci rozdrobnionej strukturze gospodarstw rolnych oraz w ciggle nadmiernej
liczbie zatrudnionych. Co prawda, po wstgpieniu do Unii Europejskiej polskie
rolnictwo wykazuje malejacy udziat w PKB, w liczbie pracujacych, szybko zwiek-
szajgc wydajnos¢ pracy (o okoto 50% w latach 2004-2013), nadal istnieje jednak
ogromny dystans dzielagcy krajowe rolnictwo od rozwinietych gospodarczo krajéw
Europy Zachodniej oraz Stanéw Zjednoczonych. Eksperci zwracaja uwage na ko-
niecznos¢: konsolidacji gospodarstw rolnych, prowadzaca do zwiekszenia udziatu
produkcji na masowa skale; zmniejszania odsetka zatrudnionych w produkgji rolnej;
rozszerzenia sprzedazy na eksport; pogtebienia specjalizacji w produktach niszo-
wych o wysokiej naturalnej przewadze konkurencyjnej, np. unikatowych walorach
smakowych [Wyznikiewicz 2015]. Sytuacje polskiego rolnictwa na tle gospoda-
rek wybranych krajéw obrazuje ponizsza tabela.

Tabela 1. Polskie rolnictwo na tle wybranych krajow

Kraj Udziat wartosci dodanej Odsetek pracujacych w rol-

rolnictwa w PKB (%) nictwie

2004 2013 2004 2012
Wielka Brytania 0,9 0,7 1,0 1,0
Niemcy 1,0 0,9 2,0 2,0
Stany Zjedno- 13 1,3 2,0 2,0
czone (2012r.) (2010r.)
Francja 2,0 1,7 4,0 3,0
Wtochy 2,6 2,3 4,0 4,0
Czechy 2,5 2,6 4,0 3,0
Polska 3,7 3,2 18,0 13,0
Grecja 4,8 3,8 13,0 13,0
Wegry 51 4,4 5,0 5,0

Zrédto: [Bank Swiatowy, http://data.worldbank.org/indicator#topic-1].

Konsekwencja przemian zachodzacych w obrebie produkcji rolnej na polskiej
wsi, umozliwiajaca osigganie dochodéw oraz absorpcje wzrastajacych nadwyzek sity
roboczej, jest rozwéj na coraz wiekszg skale dziatalnosci pozarolniczej prowadzonej
w gtéwnej mierze na bazie gospodarstw domowych w formie przedsigbiorstw ro-
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dzinnych [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004]. Wedtug danych GUS w 2009 r.
do rejestru REGON byto wpisanych 3,7 min podmiotéw gospodarki narodowej, z cze-
go 935,3 tys. (25%) zarejestrowato dziatalnos¢ gospodarczag na obszarach wiejskich.
Jednoczesnie odnotowano prawie dwukrotnie (@ moze tylko dwukrotnie) nizszy
wskaznik przedsiebiorczosci na tych obszarach wyrazony liczba podmiotéw gospo-
darczych na 1000 mieszkancéw (63 na wsi, 121 w miastach).

Poréwnujac poszczegdélne wojewddztwa, zauwazyé mozna, ze najwiecej
podmiotéw na obszarach wiejskich istnieje w wojewddztwach: mazowieckim
(13,3), matopolskim i wielkopolskim (11,5), najmniej natomiast w wojewddztwach:
podlaskim (2,4), lubuskim (2,6) i warminsko-mazurskim (3,2). Najwyzej wskaz-
nik przedsiebiorczosci ksztattowat sie w wojewddztwach: zachodniopomor-
skim (85), pomorskim i slgskim (po 74), a najnizej w wojewddztwach lubelskim
i podlaskim (po 47) oraz podkarpackim (49).

W prowadzonej na wsi dziatalnosci gospodarczej w 2009 r. najwiekszy udziat
maja podmioty zajmujace sie: handlem, naprawa pojazdéw samochodowych, trans-
portem, gospodarka magazynowa, zakwaterowaniem i gastronomia, informacja
i komunikacja oraz przemystem i budownictwem.

Struktura podmiotéw gospodarki narodowej na obszarach wiejskich wedtug
form prawnych ksztattowata sie nastepujaco [Obszary wiejskie 2011]: osoby fizyczne
prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza (81,6%), spotki (8,7%), stowarzyszenia i orga-
nizacje spoteczne (3,5%). Wsréd przedsiebiorstw jednoosobowego wtasciciela oraz
spotek w spotecznosci wiejskiej w ogromnej wiekszosci przewazaja przedsiebior-
stwa rodzinne. Celem artykutu jest zatem wskazanie najistotniejszych problemoéw
przedsiebiorczosci na wsi, w tym przedsiebiorczosci rodzinnej (np. wyrdzniajacych
cech, uwarunkowan i barier rozwoju, koniecznosci wspierania, rekomendacji dla dal-
szej dziatalnosci, scenariuszy i koncepcji na przysztosc), jak rowniez zaprezentowanie
kilku przyktadoéw wiejskich firm rodzinnych funkcjonujacych w typowej gminie rol-
niczej centralnej Polski. Z kolei teza artykutu zaktada, ze wiejska przedsiebiorczos¢
rodzinna, tworzona na bazie gospodarstw domowych oraz gospodarstw rolnych,
moze wydatnie przyczyni¢ sie zarowno do poprawy sytuacji materialnej poszcze-
g6lnych rodzin, jak i do widocznego postepu spoteczno-ekonomicznego oraz cywi-
lizacyjnego lokalnej spotecznosci. Jednoczesnie firmy rodzinne na wsi musza liczy¢
sie z trudniejszymi warunkami dziatania niz to ma miejsce w przypadku ich odpo-
wiednikéw dziatajacych w miastach.
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Rola przedsiebiorczosci wiejskiej oraz czynniki jej
rozwoju

Rola przedsiebiorczosci na obszarach wiejskich jest: zapewnienie mieszkarncom
dostepu do wymaganych towardw i ustug, przyczynienie sie do wzrostu gospodar-
czego, ograniczenie migracji ludnosci do miast, poprawa bezpieczenstwa i opieki
spotecznej na wsi, zachecanie do tworzenia nowych przedsiebiorstw oraz rozwijania
istniejagcych miejsc pracy. Dla zapewnienia rozwoju przedsiebiorczosci konieczne sa
postawy przedsiebiorcze i innowacyjne ugruntowane w kulturze, majace przyzwole-
nie i wsparcie spoteczne [Skubiak 2015, s. 105].

Powstaje pytanie o czynniki wptywajace na przedsiebiorczos¢ ludzi zamiesz-
kujacych obszary wiejskie. Najczesciej wymienia sie uwarunkowania ekonomiczne,
spoteczno-kulturowe, techniczne, Srodowiskowe i ekologiczne oraz instytucjonalne.
Wskazuje sie na ich ambiwalentny charakter, gdyz w zaleznosci od warunkéw moga
przyczyniac sie do rozwoju przedsiebiorstw lub stanowic istotng bariere postepu.

Podstawe rozwoju obszaréw wiejskich stanowig czynniki ekonomiczne i tech-
niczne. To one decydujg o wewnetrznym rozwoju lokalnym w oparciu o miejscowe
mate i $rednie przedsigbiorstwa. Do najwazniejszych czynnikéw ekonomicznych
naleza w tym przypadku: miejscowy kapitat ludzki, rynek zbytu oraz infrastruktura.
W zakresie wiejskiego kapitatu ludzkiego niezbedne sa w dalszym ciggu: przezwycie-
Zenie zap6znienia edukacyjnego oraz zahamowanie trendéw migracyjnych wypro-
wadzajacych zasoby wyksztatconych, mtodych, przedsiebiorczych ludzi z terenéw
wiejskich. Jak zauwaza Skubiak [2015, 5. 101]: ,jest to zjawisko, ktére nie tylko oznacza
brak zasobéw kapitatu ludzkiego, ale réwniez ostabienie lokalnych i regionalnych
rynkéw zbytu. Sytuacja na rynku pracy, ktéra okreslana bedzie zaréwno przez czyn-
niki demograficzne, jak i skale migracji krajowych i zagranicznych, pozostaje jedng
z najwiekszych niewiadomych w zakresie ksztattowania sie czynnikéw warunku-
jacych rozwdj obszaréw wiejskich w perspektywie srednio- i dlugoterminowej”. J.
Heaton [2005, ss. 1-12] uznaje rozwdj przedsiebiorczosci na obszarach wiejskich za
wynik i miare racjonalnosci zachowan ich mieszkancéw w warunkach, kiedy zasoby
sg ograniczone. Sama przedsiebiorczos¢ jest uwazana za mechanizm zapewniajacy
optymalnga alokacje zasobéw. Rozwdj obszaréw wiejskich wymaga zatem dostepu
do atrakcyjnego kapitatu (nisko oprocentowanych kredytéw i pozyczek) oraz wiek-
szej $wiadomosci mieszkarncéw co do preferencji konsumentéw na rynkach krajo-
wych i zagranicznych [Eftekhari, Hamdollah 2011].
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Rysunek 1. Model okrezny degradacji cywilizacyjnej wsi

Niska gestodé
zaludnienia
Brak masy
Migracgja do miast i krytycznej dla
starzeniesi¢ 10ZWoju
infrastrukturyi ustug
Mata liczba miejsc Niski poziom
pracy przedsigbiorczosci
<«

Zrédto: [OECD, The New Rural Paradigm: Policies and Governance 2006, s. 32].

Czynniki spoteczno-kulturowe obejmujg, m.in. kulture przemystowa, solidarnos¢
spoteczna, Srodowisko zaufania. Wptyw na wydajnosc i jakos¢ produkgji oraz na lo-
jalnos¢ pracownikéw wywierajg postawy wobec pracy i firmy, jak réwniez szeroko
rozumiana kultura pracy. Decydujaca role w podejmowaniu dziatalnosci gospodar-
czej, a szerzej, w uruchamianiu procesu rozwoju lokalnego odgrywaja lokalni liderzy.
Ich dziatania moga przyciagna¢ inwestoréw, co w drodze nasladownictwa powo-
duje przyciggniecie kolejnych inwestoréw, w konsekwencji prowadzac do procesu
tzw. kumulacyjnego rozwoju lokalnego. Konieczne jest, by rozwdj nowych firm na
obszarach wiejskich trafit na odpowiednie podtoze kulturowe, z silnymi lokalnymi
wieziami spotecznymi, klimatem zaufania i tradycjami zawodowymi [Heaton 2005,
s. 1-12; Eftekhari, Hamdollah 2011]. Ponadto u podstaw rozwoju przedsiebiorczosci
leza takie specyficzne elementy kultury miejscowej, jak: oszczednos¢, kreatywnos¢,
sktonnos¢ do ryzyka [Domanski 2001, ss. 127-134]. A. Morrison [1990] podkresla
wage takich uwarunkowan spotfecznych, ksztattujacych postawy przedsiebiorcze,
jak: obowiazujace role spoteczne, doswiadczenie zyciowe i sytuacja rodzinna, po-
ziom wyksztatcenia i uswiadomienia, istniejace klasy spoteczne.
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Do rozwoju obszaréw wiejskich przyczyniaja sie takze czynniki Srodowiskowe
i ekologiczne. Przedsiebiorczos¢ na tych terenach nie moze by¢ oddzielona od od-
powiedzialnosci za srodowisko, gdyz ludnos¢ wiejska taczy naturalna, nierozerwal-
na wiez z jej specyficznym otoczeniem przyrodniczym. Mozna zatem stwierdzi¢, ze
w konsekwencji czynniki srodowiskowe sg tez czynnikami rozwoju przedsiebiorczo-
Sci wiejskiej. Pierwszoplanowe pozostaje zatem, aby prowadzac dziatalnos¢, zmniej-
szac zagrozenia i obcigzenia srodowiska poprzez wtasciwe wykorzystanie zasobéw
[Eftekhari, Hamdollah 2011]. Srodowisko ekologiczne stanowi bezposrednie zrédto
energii, srodkéw i przedmiotéw pracy, Srodkéw konsumpgji, jest odbiorcg odpadéw
produkcyjnych i konsumpcyjnych, stanowi miejsce produkgji rolnej, lesnej i rybac-
kiej oraz rozwoju transportu, wptywa na zdrowie mieszkancéw. Srodowisko eko-
logiczne nie stanowi prostej sumy, ale wynik zwigzkéw pomiedzy jego podstawo-
wymi sktadnikami [Gotkiewicz, Mickiewicz 2009, s. 536].

Czynniki instytucjonalne obejmuja wszelkie instytucje dziatajace na rzecz
przedsiebiorczosci na obszarach wiejskich, w stopniu istotnym wspomagajace pro-
wadzenie dziatalnosci gospodarczej na wsi. Mozna zaliczy¢ do nich: jednostki szko-
leniowo-doradcze, informacyjne, finansowe, rozwojowo-badawcze, samorzadowe.
Szczegdblna role w rozwoju przedsiebiorstw na wsi odgrywaja podmioty szkolenio-
wo-doradcze (regionalne i lokalne agencje rozwoju regionalnego, inkubatory przed-
siebiorczosci, centra transferu technologii, izby gospodarcze, osrodki doradztwa rol-
niczego) spetniajgce nastepujace funkcje: wspieranie transferu wiedzy, podnoszenie
jakosci kapitatu ludzkiego, zwiekszanie zréznicowania dziatalnosci gospodarczej,
przyczynianie sie do rozwoju sektoréw nierolniczych lub stymulowanie rozwoju no-
woczesnego rolnictwa [Rozwdj przedsiebiorczosci...2014, s. 13].

Bariery rozwoju przedsiebiorczosci na wsi

Wsrod wielu barier rozwoju obszaréw wiejskich, takich jak: niski poziom kapita-
tu ludzkiego i spotecznego, niezbyt racjonalny sposéb zarzadzania gospodarka
gminng przez wtadze lokalne, niska jako$¢ infrastruktury oraz zbyt stabe tempo
modernizacji rolnictwa, za bardzo wazne ograniczenie nalezy takze uzna¢ zbyt
powolny rozwdj matego biznesu wiejskiego kreujagcego nowe miejsca pracy dla
mieszkancéw wsi [Ktodzinski 2015, s. 126].

Przedsiebiorczo$¢ na wsi rozwija sie wolno. Przedsiebiorcy wiejscy prowadza
dziatalno$¢ w znacznie trudniejszych warunkach niz w miescie, np. przy utrudnio-
nym dostepie do informacji, stuzb doradczych czy ustug finansowych, stabszym po-
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pycie, ograniczonej osiggalnosci szerszych rynkéw zbytu i zaopatrzenia. Dodatkowe
przeszkody stanowia: brak obiektéw przystosowanych do prowadzenia dziatalno-
$ci, mniej rozwinieta infrastruktura transportowa i telekomunikacyjna, jak rowniez
ograniczone mozliwosci tworzenia sieci kontaktéw i wspotpracy. Fundamentalna
trudnos¢ wynika z faktu, ze gospodarki wiejskie sg zwykle o wiele mniej zréznico-
wane niz miejskie. Badacze problematyki wiejskiej zwracaja uwage, ze zjawisko to
powoduje odptyw mtodych, dobrze wyksztatconych profesjonalistéw do miast, co
powoduje, ze na lokalnym rynku pracy zaczyna przewazac sita robocza o niskich
i niezréznicowanych kwalifikacjach zawodowych [Skubiak 2015, s. 103].
Pogtebiona analiza barier szybszego rozwoju przedsiebiorczosci wiejskiej w Pol-
sce wskazuje zatem na:
- niski poziom kapitatu spotecznego - juz nie poziom wyksztatcenia mieszkan-
cow terendw wiejskich ma decydujace znaczenie, a niski poziom wzajemnego za-
ufania ludnosci. Jesli nie przezwyciezy sie apatii, niecheci do wspétpracy, postaw
roszczeniowych, to trudno bedzie mysle¢ o trwatym rozwoju obszaréw wiejskich,
mimo naptywu na wie$ unijnych pieniedzy. Nic nie jest w stanie zastapi¢ rozwoju
trwatego, o ktérym decyduje poziom kapitatu spotecznego. Na przyszte procesy
rozwojowe polskiej wsi z pewnym optymizmem pozwala jednak patrze¢ rosnaca
liczba ludnosci wiejskiej z wyzszym wyksztatceniem, rosnaca liczba organizacji
pozarzadowych, powiekszajaca sie stopniowo grupa lideréw [Ktodzinski 2015, ss.
127-128; Skubiak 2015, ss. 103-104],
- ubytek i starzenie sie ludnosci na niektérych obszarach wiejskich powoduje
spadek konsumpdji i kurczenie sie rynku zbytu dla wielu firm. Jednoczesnie po-
wstaje pilna potrzeba tworzenia ustug zwigzanych z opiekg nad starszymi osobami
[Ktodzinski 2015, s. 128],
- niedostateczny poziom samoorganizacji przedsiebiorstw - jak zauwaza I.
Nurzynska [2013, ss. 119-137] zaledwie 7-8% firm mikro i matych jest zrzeszonych
w organizacjach branzowych. Zrzeszaniu sie i wszelkim formom wspétpracy firm
nie sprzyja struktura branzowa przedsiebiorstw i ich wielkos¢, gdyz zdecydowana
wiekszos$¢ firm wiejskich to drobny handel i podstawowe ustugi. Firmy te raczej
ze soba konkuruja, nie zdajac sobie sprawy z pozytywnych stron samoorganizacji,
- brak stabilnosci prawa, nadmierne regulacje, zbytnia biurokracje - niejed-
noznaczno$¢ wyktadni prawnej w skali kraju, czeste i dtugotrwate kontrole, np.
urzedéw skarbowych, formalizm urzednikéw, uprzywilejowanie duzych firm, zbyt
skomplikowany system wnioskowania o wszelkiego rodzaju wsparcie (np. finanso-
we), powszechnie panujaca nieufnos¢ wobec prowadzacych dziatalno$¢ gospodar-
€z - nie stuza rozwojowi przedsiebiorczosci wiejskiej [Bariski 2014],
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- bardzo krétki horyzont czasowy planowania dziatania w matych przedsie-
biorstwach wiejskich, nieprzywiazywanie wagi do tworzenia rozwigzan dtugo-
okresowych. Zarzadzanie firma opiera sie zwykle na intuicyjnych dziataniach wia-
Sciciela [Ktodzinski 2015, s. 128],

- wadliwy system edukacji w Polsce, zaniedbywanie (inaczej niz w krajach za-
chodnich) nauczania przedsiebiorczosci w szkotach,

- brak w polskich regionach programoéw rozwoju przedsiebiorstw dostoso-
wanych do lokalnych warunkéw, potrafigcych wykorzystac ich atuty,

- staba dostepnos¢ instytucji wsparcia biznesu na wsi - przedsiebiorcom wiej-
skim najlepiej znane sg osrodki doradztwa rolniczego, w dalszej kolejnosci PARP,
réznego rodzaju lokalne centra przedsiebiorczosci i punkty konsultacyjno-dorad-
cze oraz fundusze pozyczkowe, jednakze poziom wspédtpracy z tymi jednostkami
otoczenia biznesu nalezy ocenic¢ jako niski. Wyjatek stanowig ODR-y, z ktérych
ustug korzysta ponad potowa firm. Ze wsparcia innych instytucji korzysta przeciet-
nie co 4-5 przedsiebiorca [Rozwdj przedsiebiorczosci...2014, s. 13]. Przedsiebiorcy
wiejscy raczej niechetnie uczestniczg w podnoszeniu kwalifikacji zawodowych
w spos6b zorganizowany, tj. uczestniczeniu w szkoleniach i innych formach do-
ksztatcania. Nadmieni¢ nalezy, ze systematycznie spada w Polsce aktywnos¢ szko-
leniowa 0s6b powyzej 50. roku zycia, a doszkalaja sie najczesciej osoby z wyksztat-
ceniem wyzszym. Przedsiebiorcy wiejscy posiadaja niedostateczng informacje
o konkretnych ofertach pomocy, brakuje im réwniez doswiadczenia w zakresie
wspotpracy z instytucjami wspierania biznesu. Niewatpliwie skomplikowane pro-
cedury biurokratyczne nie tylko utrudniaja, ale takze zniechecajg do siegania po
oferte organizacji wspierajacych [Skubiak 2015, ss. 103-104],

- brak kapitatu wlasnego i obawy przed zaciaganiem kredytow,

- utlomnos¢ danych statystycznych nie pozwalajacych na gruntowne wychwy-
cenie réznic w rozwoju przedsiebiorczosci na wsi i w miescie.

Rozwdj przedsiebiorczosci wiejskiej w duzej mierze zalezy od dziatan wtadz
lokalnych. Rodzaj oraz skala probleméw zwigzanych z jej promowaniem jest
ogromna i czesto przekracza umiejetnosci samorzaddéw. Jednoczesnie przybywa
gmin, ktére potrafig sobie z nimi radzic.

Z powyzszych powodéw niezbedne jest zindywidualizowanie podejscia do
przedsiebiorczosci wiejskiej oraz zréznicowanie dotychczasowych jednolitych me-
tod oddziatywania na rozwdj przedsiebiorczosci w Polsce. Koniecznos$¢ odrebnego
potraktowania rozwoju firm na obszarach wiejskich juz dawno znalazta zrozumienie
w wielu krajach Unii Europejskiej. Tworzone sa np. oddzielne komérki w agencjach
rozwoju regionalnego, a w ministerstwach rolnictwa specjalne konsorcja posiada-
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jace wiasne budzety, w sktad ktérych wchodza takze przedstawiciele przedsiebior-
cow wiejskich. Konsorcja te tworza programy rozwoju przedsiebiorczosci uwzgled-
niajace priorytety matego biznesu wiejskiego na konkretnych terenach. W rozwdj
przedsiebiorczosci bardzo czesto czynnie wiaczajg sie uczelnie wyzsze, tworzac
centra biznesu wiejskiego. Niestety w Polsce programy kierowane do sektora MSP
nie uwzgledniaja specyfiki obszaréw wiejskich, co istotnie spowalnia procesy rozwo-
jowe zlokalizowanych tam firm [Ktodziriski 2015, s. 127].

Raport Europejskiego Funduszu Rozwoju Wsi Polskiej [Bariery instytucjonal-
ne...2011] zwraca uwage, ze mimo dobrze przygotowanych programéw na poziomie
UE i krajowym nadal nie obserwuje sie przetomu w tworzeniu pozarolniczych miejsc
pracy na obszarach wiejskich. Wskazano na gtéwne przyczyny takiej sytuacji:

« stabos¢ otoczenia zewnetrznego, ktére nie sprzyja zaktadaniu i prowadzeniu ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw,

« niski poziom integracji i koordynacji programéw wsparcia oraz ich silna sektoro-
wos¢,

+ nastawienie w programach aktywizacji zatrudnienia na ilo$¢, nie na jakos¢,

+ nadmierna biurokracja,

+ niewystarczajace dziatania, ktére mogtyby uruchomi¢ wewnetrzny potencjat
mieszkancéw wsi,

« promowanie rozwiagzan nie zawsze dostosowanych do rzeczywistych potrzeb
mieszkancéw wsi (szczegdlnie tych oddalonych od duzych miast).

Wspieranie rozwoju przedsiebiorczosci wiejskiej

W zatozeniach budzetu UE na lata 2014-2020 rozwdj i wsparcie matych i $red-
nich przedsiebiorstw, w tym przedsiebiorstw na obszarach wiejskich, stanowi ab-
solutny priorytet. Nowe dziatania Unii Europejskiej maja wspomagac przedsie-
biorczos¢, sprzyja¢ tworzeniu nowych miejsce pracy, dazac do ograniczenia
biurokracji, uproszczenia ksiegowosci, poprawy dostepu do zrédet finansowania,
zharmonizowania podatkéw od przedsiebiorstw, skrocenia czasu niezbednego do
uzyskania odpowiednich zezwolen i licencji.

Do chwili obecnej przedsiebiorcy mieszkajacy na obszarze wsparcia mogli sko-
rzysta¢ z pomocy finansowej w ramach Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich na
lata 2007-2013. Dziatanie 311 Réznicowanie w kierunku dziatalnosci nierolniczej prze-
widywato refundacje w wysokosci 50% poniesionych kosztéw kwalifikowanych, jed-
nak nie wiecej niz 100 tys. zt. Dziatanie 312 Tworzenie i rozwdj mikroprzedsiebiorstw
obejmowato firmy zatrudniajace do 10 pracownikdéw, ktérych obrét lub bilans wy-
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nosity ponizej 2 milionéw euro, niezaleznie od formy prawnej, a takze osoby, ktére
prowadgzity lub chciaty uruchomi¢ dziatalno$¢ gospodarczg, a kwota kosztéw kwali-
fikowanych projektu musiata przekracza¢ 20 tys. zt. Osoby ubiegajgce sie o pomoc
nie mogty podlegac przepisom o ubezpieczeniu spotecznym rolnikéw w petnym za-
kresie. Wysokos¢ dofinansowania uzalezniona byta od liczby utworzonych w wyniku
realizacji procesu miejsc pracy i przewidywata refundacje: 50% poniesionych kosz-
tow kwalifikowanych (jednak nie wiecej niz 100 tys. zt) po utworzeniu co najmniej
1 miejsca pracy; 200 tys. zt, jezeli zostaty utworzone co najmniej 2 miejsca pracy; 300
tys. zt z chwila utworzenia co najmniej 3 miejsc pracy [Targosz 2014].

Tabela 2. Zrédta wspierania rozwoju przedsiebiorczosci wiejskiej

Nazwa instytucji

Oferowane formy wsparcia

Agencja Restruktu-
ryzacji i Moderniza-
¢ji Rolnictwa

Doptaty do kredytéw i pozyczek na tworzenie nowych, pozarol-
niczych miejsc pracy

Program Aktywi-
zacji Obszarow
Wiejskich

Wspétfinansowany z kredytu Banku Swiatowego. Dziatania

w zakresie rozwoju przedsiebiorczosci i zwalczania bezrobocia
na obszarach wiejskich przewidziane zostaty w komponentach:
»Mikropozyczki’, ,Program Przekwalifikowan”i,Edukacja”.

Agencja Nierucho-
mosci Rolnych

Linia kredytowa na przedsiewziecia w zakresie matej przedsie-
biorczosci o charakterze pozarolniczym pod warunkiem zatrud-
nienia bezrobotnych, bytych pracownikéw panstwowych gospo-
darstw rolnych oraz cztonkéw ich rodzin, na terenach wiejskich
lub w miastach do 20 tys. mieszkaricéw; stypendia dla mtodzie-
2y z rodzin bytych pracownikéw PGR przyznawane uczniom do
czasu ukonczenia przez nich nauki w publicznych szkotach sred-
nich (ponadgimnazjalnych), koriczacych sie matura.

Europejski Fundusz

Rozwoju Wsi Pol-

skiej ,Counterpart
und”

Kredyty na przedsiewziecia w zakresie matej przedsigbiorczosci
na terenach wiejskich tworzace nowe miejsca pracy dla bezro-
botnych; mikrokredyty na pozarolnicza dziatalno$¢ gospodarcza
na terenach wiejskich; kredyty na przedsiewziecia inwestycyjne
na terenach wiejskich w zakresie agroturystyki.

Fundacja Wspoma-
gania Wsi

Mikropozyczki dla wspierania istniejacych i nowo powstatych

matych przedsiebiorstw na terenach wiejskich; programy szko-

leniowe w zakresie zarzadzania matym przedsiebiorstwem

przygotowujace do prowadzenia dziatalnosci agroturystycznej;

grogram wspomagania grup producentdw; programy dla mto-
ziezy.

Fundacja na Rzecz
Rozwoju Polskiego
Rolnictwa (FDPA)

Ustugi szkoleniowo-doradcze oraz mikropozyczki i dotacje
inwestycyjne. Program polega na udzielaniu pozyczek na rozpo-
czecie dziatalnosci gospodarczej absolwentom lub przedsiebior-
com na tworzenie miejsc pracy.

Zrédto: [http://www.wodr.konskowola.pl/index.php?option=com_content&view=artic-
le&id=168&Itemid=158].
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Przedsiebiorczosé¢ w gminie wiejskiej (na przyktadzie
gminy towicz)

Gmina towicz lezy w szerokim pasie Niziny Srodkowomazowieckiej, w pétnocno
wschodniej czesci wojewddztwa tédzkiego, w centrum powiatu towickiego. Gmina
otacza,pierscieniem” Miasto towicz — odrebng jednostke samorzadu terytorialnego,
na terenie ktérej, zlokalizowany jest Urzad Gminy towicz. Obejmuje 27 miejscowosci.
Gmine zamieszkuje 7512 o0sbb, co stanowi 9,13% ludnosci powiatu fowickiego (stan
na 31 Xl 2008). Zageszczenie wynosi 55,48 0séb na km? [Charakterystyka gminy...].

Gmina towicz ma charakter typowo rolniczy. Na jej terenie wystepuje 10 974 ha
uzytkéw rolnych. W gminie towicz przewazaja gleby bielicowe, ktére zalegaja na
glinach i piaskach, tylko miejscowo wystepuja obszary typowo zwirowe i torfowe.
Krajobraz ziemi towickiej ozywiaja spore kompleksy lesne (9,3% ogé6tu powierzch-
ni gminy) oraz rzeka Bzura z licznymi doptywami [Charakterystyka gminy...]. Mia-
sto towicz stanowi zaplecze kulturalne i edukacyjne mieszkaricéw gminy. Sama
gmina natomiast stynie z nieprzecietnej historii, piekna przyrody i krajobrazu,
znanej w kraju i za granica kultury ludowej.

Wsréd gospodarstw rolnych dominujg gospodarstwa mate o powierzchni 2-6
ha stanowigce ponad potowe ogdlnej liczby gospodarstw. Jednoczesnie niski jest
stopien specjalizacji gospodarstw, czego naturalng konsekwencja jest mata efek-
tywnos$¢ gospodarowania, ograniczony postep technologiczny, stabnaca pozycja
przetargowa rolnikéw na rynku. Podstawowa bariere rozwoju w rolnictwie stanowi
niedostatek kapitatu wynikajacy z ogélnie niskiej koniunktury w rolnictwie. Niezbed-
ne sg zatem przeksztatcenia struktury agrarnej i doptyw innowacji w dziedzinie rol-
nictwa, co stanowi jednak dos¢ dtugotrwaty proces [Plan rozwoju... 2006].

Jednoczesnie w tych warunkach od potowy lat dziewiecdziesigtych obserwo-
wany jest staty wzrost przedsiebiorczosci. Na koniec 2014 r. w gminie dziatalnos¢
gospodarczg prowadzito ogétem 535 podmiotéw gospodarczych, w tym 485 jed-
nostek prywatnych (446 osob fizycznych prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza,
38 spoétek: 26 cywilnych, 12 handlowych, 1 spéfdzielnia). Byty to prawie wytacznie
podmioty mikro (do 9 pracownikéw) — 96,8%, mate (do 49 pracownikéw) - 3% oraz
jedna firma sredniej wielkosci. Struktura branzowa aktywnosci gospodarczej nie
odbiega w zasadzie od wzorca krajowego.
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Tabela 3. Osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza w gminie towicz wedtug sek-

cji Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD) na koniec 2014

Sekcja PKD llos¢ pod- Udziat pro-
miotow centowy
A.Rolnictwo, lesnictwo, fowiectwo i rybactwo 47 10,5
C.Przetworstwo przemystowe 42 9,4
E.Dostawa wody, gospodarowanie $ciekami i odpada- | 2 0,4
mi oraz dziatalnosc zwigzana z rekultywacja
F.Budownictwo 64 14,3
G.Handel hurtowy i detaliczny, naprawa pojazdéw 153 34,3
samochodowych, wigczajac motocykle
H.Transport i gospodarka magazynowa 46 10,3
I.Dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ustugami 12 2,7
gastronomicznymi
J.Informacja i komunikacja 10 2,2
K.Dziatalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa 8 1,8
L.Dziafalnos¢ zwigzana z obstuga rynku nieruchomo- 4 09
sci
M.Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna 18 4,0
N.Dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania 9 2,0
i dziatalno$¢ wspierajaca
P.Edukacja 6 1,3
Q.Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 10 2,2
R.Dziatalnos¢ zwigzana z kultura, rozrywka i rekreacja 5 1,1
S.Pozostata dziatalno$¢ ustugowa 10 2,2
Ogétem 446 100,0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

W styczniu 2016 r. przedstawiono do publicznej konsultacji projekt Strategii roz-
woju Gminytowicz nalata 2016-2022, kt6ry nadaje rozwojowi przedsiebiorczosci wiej-
skiej, w tym rodzinnej, bardzo duze znaczenie, uznajac go za ,cel strategiczny I". Po-
nizej zostang wskazane najistotniejsze tresci projektu dotyczace biznesu wiejskiego.

Stwierdzono, ze liczba podmiotéw gospodarczych funkcjonujacych na obszarze
Gminy towicz w latach 2004-2014 ksztattowata sie w sposéb zréznicowany z ten-
dencja wzrostowa w liczbie podmiotéw gospodarczych ogétem i w sektorze prywat-
nym. W poréwnaniu z 2004 rokiem na terenie gminy w 2014 r. przybyto 135 podmio-
téw gospodarczych ogétem [Strategia rozwoju Gminy towicz...2016, s. 69].

,Do najwiekszych podmiotéw gospodarczych prowadzacych dziatalnos¢
na terenie Gminy towicz nalezag m.in. zaktady produkcyjne [Strategia rozwoju
Gminy towicz...2016, s.71]:
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- warsztat obstugi samochodéw ciezarowych w Popowie — 4-stanowiskowy (TIR-
-SERVIS),

- stolarnia w Popowie,

- wytwdornia materiatéw budowlanych w Strzelcewie, UrbanszczyzZnie, NiedZzwiadzie,
« miyn zbozowy w Strzelcewie,

- wytwornia materiatéw papierniczych w Strzelcewie,

- zaktad produkgji cukierniczej w Otolicach,

« wytwornia mas bitumicznych w Jamnie,

- zaktady produkcji metalowej w Pilaszkowie i Jastrzebi,

- zaktad dziewiarski w Otolicach i Matszycach,

« skup surowcéw wtérnych w Dabkowicach Dolnych,

- zaktad gorniczy Kopalnie Surowcéw Mineralnych ,KOSMIN” w Dabkowicach
Gornych,

- tartak w Matszycach.

- obiekty fermowe produkgji zwierzecej w Bocheniu, NiedZzwiadzie, Matszycach,
Jastrzebi”.

Jednym z podstawowych wskaznikéw najlepiej ilustrujacych stan lokalnej go-
spodarki jest poziom aktywizacji gospodarczej liczony jako ilos¢ zarejestrowa-
nych podmiotéw gospodarczych na 10 tys. mieszkarnicéw. Wyraza on sktonnos¢
danej populacji do podejmowania dziatalnosci gospodarczej, jak réwniez zaufa-
nie do sytuacji na rynku.

W projekcie wykazano, ze w 2014 roku poziom aktywizacji gospodarczej w gmi-
nie towicz w poréwnaniu z pozostatymi gminami wiejskimi powiatu fowickiego
byt najwyzszy. Za wyjatkiem roku 2009, z roku na rok odnotowuje sie jego wzrost
- w roku 2014 w poréwnaniu z rokiem 2006 o 120,83 punktu. Najnizszy poziom
odnotowano w 2014 roku w gminie Kocierzew Potudniowy. Jednak poziom akty-
wizacji gospodarczej jest tylko jednym ze wskaznikéw obrazujacych aktywnos¢
biznesowa populacji. Waznym wskaznikiem dodatkowym jest tzw. indeks PEAI
(Present Economic Activity Index — wskaznik aktualnej aktywnosci gospodarczej)
obliczany jako procentowa zmiana liczby firm na 10 tys. mieszkaricéw w ostatnich
trzech latach. PEAI powyzej 9% oznacza pomysing koniunkture, a powyzej 15%
gwattowny rozwdj. Okres od roku 2004 jest okresem bardzo duzego wzrostu go-
spodarczego w catym kraju. W gminach wiejskich wskaznik PEAI bardzo czesto jest
wiekszy niz 4% a gminach wiejsko-miejskich czesto przekracza 9%. W ciagu ostat-
nich 3 lat poddanych analizie w Gminie przybyto 60 podmiotéw gospodarczych
[Strategia rozwoju Gminy towicz...2016, ss. 71-72].
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Andadliza SWOT Gminy towicz w dziedzinach
przedsiebiorczos¢ i rolnictwo oraz infrastruktura
techniczna

Wazng czescig projektu jest analiza SWOT badanej gminy, przytoczona w tym miejscu
w dwdch obszarach: przedsiebiorczosci i rolnictwa oraz infrastruktury technicznej.

Przedsiebiorczosc i rolnictwo [Strategia rozwoju gminy towicz...2016, ss. 84-85]
Mocne strony
1) Dosc¢ stabilna liczba funkcjonujacych w Gminie podmiotéw gospodarczych,
2) Funkcjonowanie stowarzyszen aktywizujacych mieszkancéw,
3) Dobre warunki glebowe dla rozwoju dziatalnosci rolniczej,
4) Rozwdj gospodarstw agroturystycznych.
Stabe strony
1) Problem dtugotrwatego bezrobocia oraz bezrobocia wsréd kobiet i 0séb o ni-
skim poziomie wyksztatcenia,
2) Dos¢ wysoki udziat oséb bezrobotnych w liczbie ludnosci w wieku produk-
cyjnym,
3) Znaczny odsetek mtodych oséb bezrobotnych,
4) Niskie kwalifikacje oséb bezrobotnych, niska zaradnos¢ zyciowa czesci oséb
bezrobotnych,
5) Niski poziom wyksztatcenia spoteczeristwa; niedopasowanie wyksztatcenia
do potrzeb rynku pracy,
6) Niekorzystna struktura przedsiebiorstw wzgledem $wiadczonych ustug/ofe-
rowanych produktoéw,
7) Mata liczba wielkopowierzchniowych gospodarstw rolnych,
8) Brak specjalizacji gospodarstw oraz zrzeszania sie rolnikow w zwiazki produ-
centow,
9) Brak firm innowacyjnych,
10)Braki w infrastrukturze uniemozliwiajagce powstawanie nowych przedsie-
biorstw (brak kanalizacji, drogi wymagajace remontéw),
11) Mato korzystne potozenie wzgledem wiekszych osrodkéw miejskich.
Infrastruktura techniczna [Strategia rozwoju Gminy towicz...2016, s. 85]
Mocne strony
1) Korzystne potozenie wzgledem wazniejszych ciagéw drogowych,
2) Dobrze rozwinieta sie¢ drég oraz potaczer komunikacyjnych,
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3) Prowadzenie selektywnej zbidrki odpadéw,

4) Bardzo dobrze rozwinieta infrastruktura sieci wodociggowej,

5) Ogodlnodostepna siec telefonii.

Stabe strony

1) Niewystarczajaca ilos¢ Sciezek rowerowych,

2) Drogi wymagaja remontéw,

3) Niebezpieczenstwa w ruchu drogowym wynikajgce zaréwno z tamania prze-

pisdw przez pieszych i kierowcdw, jak i ze stwarzajgcych zagrozenie skrzyzowan,

4) Stabo rozwinieta sie¢ kanalizacyjna,

5) Niski stopien wykorzystania odnawialnych zrédet energii,

6) Zbyt mata liczba przydomowych oczyszczalni Sciekéw,

7) Zrédta ogrzewania mieszkan i budynkéw niosa za sobg niska emisje substan-

¢ji szkodliwych do powietrza atmosferycznego,

8) Problem wystepowania szkodliwego dla zdrowia i przyrody azbestu.

W projekcie strategii okre$lono réwniez cele Gminy towicz, uznajac za podsta-
wowe — wspieranie i rozw6j przedsiebiorczosci, turystyki przy wykorzystaniu lokal-
nych specjalizacji i tradycji. Cel strategiczny bedzie osiggniety m.in. poprzez:

- inwestycje w infrastrukture technicznga (gtéwnie poprzez budowe nowoczesnej
sieci kanalizacyjnej oraz modernizacje sieci wodociggowej),

+ pobudzenie przedsiebiorczosci wiréd mieszkanncéw Gminy,

« wsparcie rozwoju rolnictwa opartego o innowacje,

- tworzenie dogodnych warunkéw i wsparcie dla nowo powstajacych przedsie-
biorstw,

- rozwdj rynku produktédw regionalnych wytworzonych na terenie Gminy we
wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi (m.in. z Lokalng Grupa Dziatania),

« promocje wyksztatcenia technicznego posréd dzieci i mtodziezy,

- rozwdj infrastruktury informatycznej,

- rozwdéj sektora turystyki.

Elementem kluczowym dla rozwoju Gminy ma by¢ zapewnienie podstawo-
wych warunkéw dla rozwoju przedsiebiorstw. Niezbedne staja sie dalsze inwestycje
w budowe nowoczesnej sieci kanalizacyjnej, ktéra potaczona zostanie z wybudo-
wang w ostatnich latach oczyszczalnia $ciekdw. Dostep do systemu kanalizacyjnego
umozliwi rozwdj wielu branz, w tym turystyki. Podczas projektowania nalezy prze-
prowadzi¢ bardzo skrupulatng analize wariantéw oraz ekonomicznego uzasadnienia
budowy poszczegdlnych odcinkéw. Do sieci kanalizacji sanitarnej podfaczone beda
miejscowosci o Scistej zabudowie. Gospodarstwa rozproszone musza by¢ wspierane
poprzez pomoc w uzyskaniu dofinansowania na przydomowe oczyszczalnie $cie-
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kéw. Budowa nitek kanalizacyjnych do pojedynczych doméw bedzie nieuzasadnio-
na ekonomicznie i technologicznie.

Nie bez znaczenia bedzie réwniez dalszy rozwdj sieci drogowej. Kazda miej-
scowos$¢ musi posiada¢ dogodne potaczenie drogowe z siecig drég krajowych
i miastem towicz. Wszystkie miejscowosci gminy powinny zosta¢ ptynnie po-
taczone z siecig drég TEN-T (autostrada A2).

Projekt mocno akcentuje, ze podstawa tworzenia innowacyjnej gospodarki
jest wyksztatcenie. W Gminie towicz brakuje oséb z wyksztatceniem technicznym.
Dlatego tez nie jest mozliwy rozwdj dziatéw gospodarki opartych na wiedzy. Gmi-
na przeprowadzi program zachecajacy do nauki w zawodach technicznych. Bardzo
wazna jest réwniez zdolnos¢ do samoksztatcenia. W dziataniach rozwojowych Gmi-
na bedzie kreowac postawy edukacyjne wéréd mtodszych i starszych mieszkancow.

Aby rozwdj gospodarki byt mozliwy - podkresla projekt strategii — koniecz-
ny jest rozwdj technik spoteczenstwa informacyjnego. W wyniku realizacji strate-
gii wszyscy mieszkaricy Gminy musza uzyska¢ petny dostep do Internetu. W tym
samym czasie konieczny staje sie rozwdj e- ustug publicznych.

Wspierane beda réwniezdziatania polegajace na promocji Gminy, w szczegdlnosci
waloréw turystycznych Ziemi towickiej. W tym zakresie przewiduje sie zintegrowa-
nie dziatan z powiatem fowickim oraz Lokalng Grupa Dziatania. Promocja ma by¢ bar-
dziej skoordynowana i skuteczna [Strategia rozwoju Gminy towicz...2016, ss. 91-92].

Nalezy przyzna¢, ze zaprojektowana Strategia rozwoju Gminytowicznalata 2016-
2022, analizowana tu pod katem wspierania przedsiebiorczosci, przewiduje bardzo
postepowe, przefomowe wrecz - jak na gmine typu wiejskiego - zadania, zwtaszcza
w zakresie innowacyjnosci i zastosowania wysokich technologii. Ich skuteczna reali-
zacja mogtaby przyczynic sie do osiggniecia znacznego postepu w rozwoju ogélnym
gminy, dokonania swego rodzaju skoku cywilizacyjnego w obrebie tego regionu.

Metodologiczne zatozenia badan wiasnych

Punktem wyjscia badan byto przyjecie definicji firmy rodzinnej. Oparto sie na kla-
sycznej, najczesciej w Polsce przytaczanej definicji biznesu rodzinnego jako: ,przed-
siebiorstwa o dowolnej formie prawnej, ktérego kapitat w catosci lub w decydu-
jacej czesci znajduje sie w posiadaniu rodziny - jej zatozycieli, przynajmniej jeden
jej cztonek wywiera decydujacy wptyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcje
kierownicza z zamiarem trwatego utrzymania przedsiewziecia w rekach rodziny”
[Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 19]. Doboru jednostek oraz proceséw
zwigzanych z dziatalnoscia gospodarcza na wsi w celu ich analizy jako$ciowej do-
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konano, postugujac sie kryterium mozliwosci przeprowadzenia przez autorke syste-
matycznych, dtugoterminowych obserwacji. Jednoczesnie badane firmy naleza do
najczesciej reprezentowanych co do typu i branzy na terenie Gminy towicz. Anali-
zie poddano zatem gospodarstwo reprezentujgce dziat specjalny produkcji rolnej
(pieczarkarnie), sklep spozywczo-przemystowy, zaktad naprawy pojazdéw mecha-
nicznych oraz salon fryzjerski. Trzy ostatnie firmy zaspokajajg palace potrzeby mie-
szancdw okolicznych wsi. Umysinie zawezono opis funkcjonowania prezentowanych
podmiotéw wytgcznie do czynnikéw kluczowych, gdyz pozostate faktory wydawaty
sie mato istotne z punktu widzenia celu artykutu. Z catg moca nalezy jednak pod-
kresli¢ fundamentalng dla rozwoju biznesu role cech i zachowan przedsiebiorczych
wiascicieli reprezentowanych firm.

Przeksztatcenie gospodarstwa rolnego w firme
produkcyjng

Wzorcowym przyktadem wiejskiej firmy rodzinnej w gminie towicz jest Uprawa Pie-
czarek — Gospodarstwo Rodzinne - Anna i Jacek Walczakowie w Dabkowicach Dol-
nych [Plan rozwoju...2009]. Gospodarstwo o powierzchni 9,22 ha specjalizuje sie
w uprawie ,drobnych” pieczarek na potrzeby przetwérstwa. Poczatki dziatalnosci
byty skromne. Jacek Walczak, jeden z najwigkszych obecnie producentéw w Polsce,
zaczynat w 1989 r., przeznaczajac pod pieczarki ok. 80m2 w budynku gospodarczym.
Wczesniej, w 1985 r. zaraz po maturze w technikum rolniczym przejat gospodarstwo
rolnicze od rodzicéw, typowe dla centralnej Polski (10 ha pagérkowatej ziemi pocie-
tej na waskie paski, kilka kréw i $win, uprawa warzyw). Takie gospodarstwo nie dawa-
to wiekszych szans na rozwdj w przysztosci, dokupienie ziemi byto trudne. Pomyst
na produkcje pieczarek podpowiedziata siostra. Pierwsze lata dziatalnosci byty jed-
nak pasmem niepowodzen, ciagle popetnianych btedéw. Po kilku latach zaczety sie
dochody, a rozwéj firmy wspomagat solidny, staty odbiorca - Firma Bracia Urbanek,
skupujaca od rolnikéw pieczarki, stawiajgca jednoczesnie wysokie wymagania jako-
sciowe. To mobilizowato do inwestowania w produkcje i podnoszenia jakosci. | tak
Walczakowie stali sie gtéwnym dostawca pieczarek dla Urbankéw. W 2000 r. podjeto
~Zyciowa decyzje” o zaciggnieciu kredytu na ponad 2 min zt. Decyzja okazata sie bar-
dzo madra, umozliwita wybudowanie duzego, nowoczesnego obiektu z klimatyzacja
i ogrzewaniem, w ktérym wszystko (oprécz zbioru grzybdw) jest zautomatyzowane
[Naszkowska 2005]. Dzi$ pieczarki uprawiane sa w 16 halach o tacznej powierzchni
5000m2. Produkcja odbywa sie w systemie catorocznym, oparta jest na technologii
tzw. drugiej fazy” Podtoze do uprawy dostarczane jest ze specjalistycznego zakfadu
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w balotach, a nastepnie umieszczane na pétkach. Cykl produkcyjny od momentu roz-
tozenia podtoza trwa 8 tygodni, a przecietny plon wynosi 22-25 kg z m2. Roczna pro-
dukcja wynosi okoto 700 t, a odbiorca jest firma eksportujaca przetworzone pieczarki
do wielu krajéw $wiata. Przedsiebiorczo$¢, profesjonalizm i ciezka prace Walczakéw
doceniono w srodowisku branzowym. Zostali laureatami XIV edycji konkursu Rolnik -
Farmer Roku 2007 w kategorii gospodarstw rodzinnych do 50 ha. Otrzymali rowniez
tytut Mistrza Wojewddztwa tédzkiego konkursu Agroliga 2007 w kategorii ,rolnicy”
Jacek Walczak zasiada we wtadzach Stowarzyszenia Branzy Grzybéw Uprawnych, jest
konsultantem i recenzentem projektow fachowych i naukowych z dziedziny produk-
¢ji pieczarek. Firma jest rbwniez znaczacym pracodawca; w gospodarstwie znajduje
zatrudnienie na state okoto 10 oséb [Winnicka-Popczyk 2015, ss. 22-23].

Podjecie dziatalnosci handlowej

Przykfadem wiejskiej przedsiebiorczosci rodzinnej sa placéwki handlu detalicznego.
Lucyna i Marian Bejdowie prowadzg pod wtasnym szyldem sklep spozywczo-prze-
mystowy we wsi Ostréw od blisko dwudziestu pieciu lat. Wcze$niej pracowali w skle-
pie dla gminnej spétdzielni, ale w 1991 r. pojawita sie mozliwo$¢ odkupienia biznesu,
z ktérej przedsiebiorcy skorzystali. U podstaw decyzji legty: pragnienie samodziel-
nosci oraz wptywu na wybér asortymentu, jakosci i terminu dostaw, znajomos¢ ryn-
ku, w tym potrzeb klientéw. W bardzo dobrze zaopatrzonym sklepie z profesjonal-
na obstuga zakupoéw dokonujg mieszkaricy wszystkich okolicznych wsi, po niektére
towary przyjezdzaja klienci nawet z towicza. Bejdowie prowadza réwniez agencje
Poczty Polskiej S.A., co stanowi ogromng wygode dla mieszkaricéw. Lucyna Bejda jest
niekwestionowanym liderem opinii w spotecznosci, aktywnie dziata w Radzie Sotec-
kiej, Kole Gospodyn Wiejskich, jest réwniez wspétzatozycielka Stowarzyszenia Dolina
Bobréwki zajmujacego sie dziatalnoscia edukacyjna, kulturalng, sportowa i rekreacyj-
na skierowang gtéwnie do dzieci i mtodziezy z obszaréw wiejskich w ramach wyréw-
nywania szans rozwojowych. Dziatania Stowarzyszenia aktywizuja mieszkancow az
szesciu sasiadujacych wsi [Winnicka-Popczyk 2015, ss. 22-23].

Uruchomienie firmy ustugowej
Daniel Satuda ze wsi Otolice nie wigze swojej przysztosci z rolnictwem. Mieszkancy
znaja go jako zaradnego, przedsiebiorczego mtodego cztowieka, otwartego na nowe

przedsiewziecia, pasjonujgcego sie motoryzacja. Przedsiebiorca miat mozliwos¢ po-
znania, jak funkcjonuje maty biznes w krajach Unii Europejskiej, kiedy pracowat kilka
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lat za granica. Decyzja o otwarciu wiasnej firmy Dar-Auto zajmujacej sie konserwacjg
i naprawa samochodoéw, zostata bardzo pozytywnie przyjeta w srodowisku. Zaktad
ma wielu statych klientéw, ktérzy szybko przekonali sie do solidnosci i jakosci swiad-
czonych ustug. Dziatalno$¢ jedynego syna zdecydowanie wspieraja rodzice, co row-
niez stanowi wazny czynnik rozwoju nowo powstatej firmy. W ostatnich latach w tej
i okolicznych wsiach powstaty liczne firmy ustugowe: fryzjerskie, krawieckie, wymia-
ny butli gazowych, transportowe, agroturystyczne i inne [Winnicka-Popczyk 2015, ss.
22-23]. Kolejny przyktad uruchomienia dziatalnosci ustugowej na wsi stanowi zaktad
fryzjerski Fantazja Magdaleny Ufy w miejscowosci Strugienice. Po kilkunastu latach
pracy w salonie fryzjerskim w towiczu pani Magdalena zdecydowata sie na zatoze-
nie wtasnego biznesu. Okolicznosci okazaty sie nader sprzyjajace: posiadanie licencji
fryzjerskiej, praktycznie brak konkurencji na lokalnym rynku, umiarkowanie wysokie
koszty materialne podjecia dziatalnosci, wykorzystanie i dostosowanie wtasnego lo-
kalu, zawarcie umowy ze znang zagraniczna firma zaopatrzenia salonéw w kosmety-
ki fryzjerskie, poparcie catej trzypokoleniowej rodziny, tzn. rodzicéw, meza i dzieci.
Mimo, ze firma jest dziatalnos$ciag gospodarcza osoby fizycznej, rodzina wspiera funk-
cjonowanie zaktadu moralnie i realnie, nieodptatnie pomagajac przy wykonywaniu
prac organizacyjno-porzadkowych. Rodzina zyje problemami firmy, dlatego ten sto-
sunkowo mtody biznes bez watpienia mozna zaliczy¢ do grupy firm rodzinnych. Na
sukces firmy ogromny wptyw ma sama wiascicielka, dla ktérej fryzjerstwo jest ogrom-
na pasja. Kobieta posiada nieprzecietne umiejetnosci fryzjerskie, lubi eksperymento-
wag, jest innowacyjna, bierze udziat w szkoleniach krajowych i zagranicznych, gdzie
ma szanse poznac nowe trendy i stylizacje. Jako strategie konkurowania przedsie-
biorczyni przyjeta wysokg jakos$¢ oraz indywidualizacje ustugi, natomiast jako forme
marketingu obrata wlasciwa — jak na pierwszy etap dziatalnosci firmy - tanig rekla-
me miejsca sprzedazy. Whascicielka stworzyta miejsce o niepowtarzalnej atmosferze,
w ktérym klienci bardzo dobrze sie czujg i do ktérego chetnie powracaja, zachecajac
jednoczesdnie do skorzystania z ustug innych. Kluczowe wydaja sie zatem umiejetnosci
oraz przedsiebiorcza osobowos$¢ wiascicielki: odwaga, gotowos¢ podjecia ryzyka, pra-
cowitos¢, otwartos¢ na nowosci, bardzo dobra komunikacja z klientami i otoczeniem.

Zakonczenie - rekomendacje i zalecenia dla
przedsiebiorczosci wiejskiej

Z uwagi naznaczne w dalszym ciggu réznice w warunkach prowadzenia biznesu mie-
dzy miastem a wsig przedsiebiorcy wiejscy, wéréd ktérych ogromny odsetek stano-
wig wiasciciele firm rodzinnych, jak réwniez lokalne instytucje ich wspierania, potrze-
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buja bardzo konkretnych rekomendacji, ktére stanowityby uzyteczne i rzeczywiste

wsparcie ich dziatalnosci. Najczesciej proponuje sie nastepujace zalecenia.
- zwiekszanie réznorodnosci przedsiebiorczosci z uwzglednieniem jej lokalnych
i regionalnych atutéw (np. wynikajacych z potozenia, jakosci Srodowiska przyrod-
niczego czy funkcji spoteczno-gospodarczych);
- taczenie w duzej liczbie firm produkcji zywnosci z dziatalnoscig pozarolnicza;
- indywidualizacje oferty pomocy dla kazdej z firm ze strony instytucji wspierajacych;
- utworzenie ,instytucji pierwszego kontaktu” w celu uzyskania przez przedsie-
biorce podstawowych informacji, a nastepnie skierowania go do odpowiedniej
instytucji specjalistycznej;
- ufatwienie interpretacji i stosowania przepiséw prawa oraz zwiekszenie zaufania
przedsiebiorcy do instytucji panstwowych i samorzadowych;
- dostosowanie niektérych przepisow do specyfiki mikroprzedsiebiorstw dziata-
jacych na wsi;
- odchodzenie od zasady refinansowania do zasady prefinansowania, co poprawi
dostepnos¢ zewnetrznych srodkéw finansowych dla wiekszej liczby podmiotéw
gospodarczych;
- rozszerzenie wykorzystania e-administracji (elektroniczne sktadanie dokumen-
téw), co szczegdlnie w przypadku przedsiebiorstw wiejskich stanowi oszczednos¢
czasu i naktadow;
. priorytetowe dziatania administracji rzadowej i samorzadowej w zakresie infra-
struktury teleinformatycznej na wsi;
- stwarzanie zachet organizacyjno-regulacyjnych sktaniajacych firmy do wspét-
pracy poziomej [Rozwdj przedsiebiorczosci... 2014].
- propagowanie podjecia internetowej sprzedazy zywnosci jako innowacyjnej for-
my przedsiebiorczosci rolnikéw - rolnicy uzyskuja w Internecie informacje przy-
datne w gospodarstwie, kupujg za jego posrednictwem narzedzia rolnicze i czesci
zamienne do maszyn. Moga rowniez podjac sprzedaz, zaktadajac sklep interneto-
wy na podstawie wpisu do Ewidencji Dziatalnosci Gospodarczej lub rejestracji jako
spotki handlowej w Krajowym Rejestrze Handlowym. Podjecie w Internecie obrotu
artykutami spozywczymi wymaga uzyskania zgody Paristwowej Inspekgji Sanitar-
nej i/lub Inspekcji Weterynaryjnej [Targosz 2014].

Obszary wiejskie wymagaja opracowania nowych strategii rozwojowych, ktére
przyczynia sie do rozwoju przedsiebiorczosci z uwzglednieniem polityki ochrony
$rodowiska [Davis 2004, s.12].

Intensywny rozwdj przedsiebiorczosci rodzinnej na obszarach wiejskich stat sie
w Polsce faktem. Gtéwne przyczyny tego zjawiska obejmuja:
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- globalne tendencje w rolnictwie;

« zmiany spoteczno-gospodarcze w Polsce po 1989 r.;

- konsekwencje przystapienia naszego kraju do Unii Europejskiej;

«+ migracje ludzi z miast, ktdrzy przenosza na obszary wiejskie swoje biznesy.

Przedsiebiorczos¢ wiejska umozliwia osigganie dochodéw przez mieszkancéw,

tworzy nowe miejsca pracy, pochtaniajac nadwyzki sity roboczej, przyczynia sie do
postepu cywilizacyjnego obszaréw wiejskich. Jest to widoczne w przypadku opisy-
wanych w artykule firm. Ich witasciciele petnig jednoczesnie jeszcze jedng wazna role
- s liderami opinii, ksztattujg postawy przedsiebiorcze, dajg pozytywny przyktad
i zachecaja do dziatania ludzi z blizszego i dalszego sasiedztwa.
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Abstract: This research shows the long-lived family businesses in Mexico, structured
according to its founding year in a ranking of 25 companies, according to statistics in
Mexico 100% of companies 90% enterprises are family businesses, which generate so-
urces work, contribute to GDP and economic development of the country. The objective
of this research is to present the long-lived running family businesses in Mexico, show
success stories, analysis of the factors that have led companies to move from generation
to generation. The results show a list with a ranking of the 25 long-lived running family
businesses in Mexico, the first place is occupied by the José Cuervo Group which was
founded in 1795 represented by Backmann family, the place 25 is for the company Marti
Group Alfredo Harp family which was born in 1935. In this way the family enterprises
are known in Mexico. The methodology used in this research was documentation and
analysis. 2009 INEGI data were analyzed, the executive world and article 2015. Banamex
Mexico magazines consists 90% of family businesses, to perform the analysis of sources
cited comprising the year 2009 to 2015, a total of 250 family businesses came to a ran-
king of 25 lived companies that are the backbone of Mexico.

Key words: Family businesses, strategies used, long-lived companies.
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Infroduccion

La presenteinvestigacion se realiza a través de recopilacidony andlisis de datos sobre las
empresas familiares longevas de México, nos encontramos con contrastes de informa-
cién, autores que ven a la empresa familiar como una ventaja al ser administrada por
una familia, y polos opuestos que opinan que el sentimiento y los lazos familiares nos
llevas a conflictos y caos que pueden terminar con un negocio en muy poco tiempo.

Como lo escribe David S. Landes, “La empresa familiar sigue viva goza de bue-
na salud continua transmitiendo su legado a las nuevas generaciones, ello se debe
a que se basa a la emocién y al impulso [Landes 2006].

En México, alrededor de 70% de los nuevos negocios no llegan al tercer afio de
vida. Numerosos estudios en EE. UU. Muestran que menos de 30% de las empresas
familiares avanzan con éxito a la segunda generacion, y sélo 12% alcanza la tercera.
Segun datos de la Small Business Administration (www.sba.gov) y el Bureau of Labor
Statistics (www.bls.gov), 53% de las empresas de nueva creacién o“startups” nacidos
en 2005 habian desaparecido en 2010, cinco afios después [Serrano 2015].

El trabajo se organiza presentando los antecedentes de las empresas longevas en
México, las ventajas, casos de éxitos y desventajas de los negocios familiares, la me-
todologia y terminamos con un analisis de cada una de las 25 empresas del ranking.

De las 250 empresas familiares que cotizan en bolsa 10 son empresas mexicanas,
en este trabajo se daran a conocer los secretos administrativos y financieros que tie-
nen las empresas para seguir funcionando con resultados positivos en sus finanzas.
Como lo comenta Raul Olmedo “Las empresas familiares tienen un papel preponde-
rante en la estructura econémica mexicana, ya que segun datos oficiales representan
entre un 70 y 90% del total de los negocios en el pais”.

Como lo menciona Michel de Montaigne, “gobernar una familia es tan dificil
como gobernar un reino”. Es un éxito Para una empresa pasar de la primera a la se-
gunda generacion y luego a la tercera y no sera nada facil administrar una empresa
donde el nieto tiene que lidiar con los primos, familiares politicos como, esposas,
esposos que se sumaron a la familia. Como lo menciona Austi Sala “en el fondo, con
las empresas debe suceder una buena parte de lo que acontece en el mundo animal;
deben tener ante todo, afan no solo de continuidad, sino de supervivencia, dejar
huella para las generaciones futuras” [Sala, Secretos de familia 2009].

Las empresas familiares son aquellas en las que al menos dos miembros de
una misma familia, tanto personas relacionadas por parentesco natural como
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legal. Tienen el control sobre la propiedad en grado suficiente para influir
y participar de forma efectiva en la administracién y direccién con objetivos y fi-
nes claramente empresariales no personales.

Como lo escribe Beryl Markham, “lo bueno es enemigo de lo sobresaliente”, no
tenemos grandes escuelas porque tenemos buenas escuelas, no tenemos un gran
gobierno porque tenemos un buen gobierno. Pocas personas alcanzan a vivir gran-
des vidas porque es igualmente facil contentarse con una Buena vida [Collins 2015].

Segun lo comenta Chase Peterson-Whithorn. “Al escuchar las palabras em-
presa familiar usualmente pensamos en el restaurante a la vuelta de la esquina
administrado por un matrimonio, o la tintoreria local que ha estado en la mis-
ma familia por generaciones. Pero algunas de las compafias mas grandes del
mundo y de las marcas mas conocidas, como BMW y Wal-Mart, tienen raices
familiares profundamente arraigadas” [México, Abril].

Asi lo anuncia el diario alto nivel “Los negocios familiares, entre los que desta-
can las de dinastias como la Slim, Servitje y Azcdrraga, representan entre el 70%
y 90% del total de las empresas en México. A pesar de estas cifras, existe un alto
indice de fracaso. De cada 100 organizaciones familiares que se crean, sélo 30 lle-
gan a manos de la segunda generaciéon y 10 a la tercera. Sin embargo, en México,
hay varias excepciones a la regla. Se trata de empresas cuyo poderio ha permitido
sostener y ampliar las relaciones del pais con el exterior, generar mayor oportu-
nidades de empleo y diversificar la exportacion.

Después de analizar diferentes opiniones de autores de empresas familiares lon-
gevas se llega a describir que las empresas tienen una caracteristica en comdn y que
se refleja en el modelo que a continuacién se describe.

Estructura de las empresas familiares siguiendo el
modelo de los tres circulos.

Lo que hace que un negocio familiar sea distinto al resto de las compaiias es, la pro-
piedad, la familia, y la gestion de la empresa, John Davis y Renato Tagiuri desarrolla-
ron en 1980 lo que conocemos como “el modelo de los tres circulos”estos representan
tres sistemas: la empresa, familia y propiedad. Los tres sistemas estan interrelaciona-
dos y cada persona involucrada puede encontrarse en diferentes posiciones.

1) Propietarios y miembros de la familia que trabajan en la empresa

2) Propietarios que trabajan en la empresa pero no son miembros de la familia

3) Miembros de la familia, no propietarios, que trabajan en la empresa

4) Miembros de la familia y propietarios que no trabajan en la empresa
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Cada persona que interactua en el sistema social tiene ciertas necesidades, mo-
tivaciones.

Leyes de Newton aplicables al sistema empresa-familia-
propiedad-sociedad

1) “Todo cuerpo permanece en su estado de reposo o de movimiento rectilineo
uniforme a menos que otros cuerpos acttien sobre él”. Si usted no hace nada...
los demas si lo haran.

2) “La fuerza que actua sobre sobre un cuerpo es directamente proporcional
a su aceleracion”. Cuando las metas personales, familiares, empresariales y socia-
les no estan alineadas....existe potencial de conflicto....entre menos alineacién
haya, mas desequilibrio y mayor potencial de rifias familiares”.

3) “Cuando un cuerpo ejerce una fuerza sobre otro, éste opera sobre el primero
una fuerza igual y de sentido opuesto”. Si usted hace o deja de hacer algo, los
demds también....sus acciones tienen consecuencias [Rodriguez 2010].

Metodologia

1) Presentacion de las 25 empresas mas longevas del mundo, se realiza remem-
branza de cada una de ellas, como nace la empresa el desarrollo que ha tenido,
los productos o servicios que ofrece.

2) Se realiza un listado con un resumen de los giros, familia a la pertenece y la
fecha de la creacion de la empresa.

3) Se hace un analisis de las causas de éxito y fracaso de casa una de las empre-
sas mas longevas del mundo.

Resultados

A continuacion se presentan las 25 empresas familiares
longevas en México.

Como un ejemplo a seguir, estas compafiias han sabido romper la barrera del tiempo
para formar parte de la historia empresarial de nuestro pais. Cada una es un caso de
éxito. Las companias de este ranking estdn en su segunda generacién, algunas en la
tercera o cuartay, por decirlo de algin modo, sus propietarios tienen el control de lo
que esta pasando en México. Ellos, con sus decisiones, potencian o no la eficiencia
y productividad; es su turno de tomar el control y de hacer prosperar a sus empresas
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y con ello a la economia del pais, a la par de preparar el arribo de la nueva generacién
de tomadores de decisiones.

Empresas longevas de México casos de Exito

1) Empresa Grupo José Cuervo, fundada en el afio 1795, de la familia Beckman,
en el afno 1758 don José Antonio de Cuervo recibié la concesién de un terreno
en el estado de Jalisco, en el cudl instalo una pequena fabrica para producir vino
mezcal. En 1781, José Prudencio de Cuervo, hijo de don José Antonio, adquirié los
potreros de la Hacienda de Abajo, donde mas tarde se instalaria la destileria José
Cuervo, posteriormente en 1795, el titulo de propiedad del terreno se transfirié

a José Maria Guadalupe de Cuervo, quien recibi6 de Carlos IV la primera licencia

para producir vino mezcal, antecedente del tequila, y asi comenzé formalmente

la historia de la compania [Trevinyo 2010].

2) El Puerto de Liverpool, de la familia Bremond-Guichard. En el afio de 1847,

fue fundada por Jean Baptiste Ebrard (JBE), al instalar un cajén dedicado a la ven-

ta de telas finas en el centro de la Ciudad de México. Posteriormente en 1872, JBE
comenzo a importar mercancia de Europa embarcada desde el puerto de Liver-
pool, Inglaterra, por lo que asi decide nombrar a su tienda.

En 1944, se constituye legalmente como sociedad anénima. Para 1965, empieza
a cotizar en la Bolsa Mexicana de Valores.

En 1997, adquiere de Tiendas Chedraui la tienda departamental Comercial Las
Galas las cuales convierte en tiendas Fabricas de Francia.

En 1998, adquiere las Tiendas departamentales Salinas y Rocha; propiedad origi-
nal de Grupo Salinas [Wikipedia 2012].

Inicialmente una sociedad anénima de capital variable (S.A. de C.V.), modificé su
denominacion social a la de sociedad anénima bursatil de capital variable (S.A.B. de
C.V.), para dar cumplimiento a lo sefialado por la Ley de Mercado de Valores del 28
de junio de 2006.

En 2008 lanzo6 la tarjeta de crédito denominada Liverpool Premium Card con el
apoyo de VISA, la cual es aceptada en cualquier establecimiento comercial a nivel
mundial. La duracién de la empresa es de 99 aios, contados a partir de 1983.Emplea
a mas de 35 mil trabajadores en todo México.

3) Arca Continental, fundada en el afo 1871, de la familia Barragdn-Grossman

Los hermanos Grossman Cynthia y Bruce cuentan, por ejemplo, con una fortuna

valuada por Sentido Comun y PODER en al menos 2,620 millones de doélares. La

riqueza de los dos hermanos proviene del interés de 18.8% que tienen en Arca
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Continental, la segunda compania embotelladora mas grande de refrescos Coca-

-Cola en el pais [Garcia 2010].

4) Industrias Pefoles, la principal extractora de oro y plata en el pais, es una

empresa con 126 anos que fue formada por una cooperativa minera. Pertenece

a la familia Bailléres desde 1961 y no ha estado exenta de turbulencias por la de-

preciacion de los metales y ahora por los impuestos que se avizoran para el sector.

Fresnillo PLC, una empresa del Grupo Pefioles dedicada a la explotaciéon y be-
neficio de metales preciosos, inicié actividades de manera auténoma con una exi-
tosa colocacién de capital en el mercado de Londres. Esta operacién, valuada en
alrededor de 1,770 millones de ddlares, fue apoyada por una tercerizacion de
servicios administrativos y de apoyo a la operacién, que le generé importantes
beneficios como tener menores costos de operacién, y contar con practicas y tec-
nologia de punta [México K. e. 2010].

5) El Palacio de Hierro. El lujo y la elegancia cobran vida en el afio de 1891

cuando J. Tron y Cia. deciden establecer la primera y mds moderna tienda de-

partamental en el célebre Centro Histérico de la Ciudad de México.

Con estructura de hierro y acero en su interior, un disefio hermoso inspirado en
las mas bellas e importantes tiendas de Paris, Nueva York, Londres y Chicago, se ins-
tala el primer edificio de El Palacio de Hierro.

Su éxito fue inmediato y se vio reflejado al ampliar las instalaciones del edifi-
cio en dos ocasiones debido a la asombrosa aceptacion y agrado de innumerables
clientes. Desafortunadamente el inmueble sufrié un incendio y, en 1921 se reinau-
guré modernizandose con detalles art Decé y art Nouveau, posicionandola nueva-
mente como la mejor tienda departamental [Palacio 2016].

6) Casa Saba. Asimismo, Casa Saba, que naci6 en 1892 con el nombre de Casa

Autrey, también estd en un momento crucial en su historia, pues podria abando-

nar su actividad principal: la distribucion de medicamentos. Incluso, ha trascen-

dido que estaria a punto de venderse a la inglesa Alliance Boots [Sdnchez 2014].

7) Grupo Financiero Banorte, Hay una conviccién entre los funcionarios de Ba-

norte que su gran reto es mantenerse como una empresa familiar, vinculada a la

imagen de Roberto Gonzalez Barrera, quien era mas que el principal accionista.

Era una suerte de padre para la institucion donde todas las decisiones gira-
ban en torno a su figura. Desgraciadamente para su familia, el pais y el tercer gru-
po financiero del pais, don Roberto ya no estd en la tierra aunque se aferren en
campanas corporativas a su imagen.

Las empresas familiares, sin importar el tamafio, como Banorte, llegan a un
punto de quiebre cuando falta su patriarca. Los herederos inician luchas por ser
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quienes representen la herencia del que se fue o plantean inyectar una nueva
visién al negocio [Paramo 2016].

8) Grupo Nacional Financiero Datos histéricos de su legado empresarial (in-
formacion actualizada al 2010): el Grupo que dirige Alberto Bailleres es uno de
los mas diversos de México, y las empresas que lo conforman son una mezcla de
compaiias centenarias y de reciente creacion. El holding se encuentra partici-
pando en posiciones de liderazgo en los principales sectores en los que participa.
Las empresas de mayor importancia son: El Palacio de Hierro, Grupo Nacional
Provincial, Industrias Pefoles, Grupo Profuturo, Medica Mévil, Médica Integral
y ValMex. El grupo también tiene empresas en los sectores de arrendamiento,
agroindustrial y cria de toros [Impulsa 2010].
9) Grupo Salinas.- Grupo Salinas tiene mas de 100 affos en México forjando
una historia de éxito. Incursionamos en las ventas a crédito a la base de la pirami-
de socioeconédmica cuando nadie lo creyé posible. Entramos a la industria de me-
dios de comunicacién cuando existia un monopolio y ofrecimos planes de venta
innovadores. También ingresamos al negocio de telecomunicaciones cuando la
telefonia se convirtié en un servicio basico para la mayor parte de la poblacién.

En el afo 1906, fundacion de la fabrica de muebles y la primera tienda Salinas
y Rocha en Monterrey. Cre6 y presidié El Club de Banqueros de México. Presidi6 la
Asociaciéon de Banqueros de México y fue miembro distinguido de Asociaciones Pa-
tronales. En el alo 1950 Se funda Elektra, dedicada a la manufactura de radios y televi-
sores. En el aio 1952, Hugo Salinas Price asume la Gerencia General de la empresa. En
el aino 1961 Hugo Salinas Price asume la Direccién General de Elektra. En el afio 1993,
Realiza su primera oferta publica en la Bolsa Mexicana de Valores. En el afio 2000,
Javier Sarro Cortina es nombrado Director General de Grupo Elektra [Salinas 2013].

10)Cemex.- En el caso de CEMEX, empresa familiar regiomontana de cuarta

generacién con 108 afos en el mercado, el sorpresivo fallecimiento de Lorenzo

Zambrano, su Presidente y Director General, generé incertidumbre y hasta espe-

culacion. Y es légico, ;no? Luego de casi 30 afios en el poder, de haber imple-

mentado un estilo de liderazgo y administracion propio (Cemex Way) y de haber
transformado la industria cementera, todos nos comenzamos a cuestionar. ;Cual
serd el futuro del negocio? ;Habra alguien que pueda llenar sus zapatos?

Hoy en dia, siendo la tercera cementera mds grande del mundo, las cosas han
cambiado, se requiere concentrar esfuerzos, asentar bien los cimientos y potenciar
la estructura ya construida. Ademas, es indispensable asegurar a los fondos de in-
version y a los mas de 80 mil accionistas que forman parte del accionariado, que no
habrd sobresaltos, que las lineas estratégicas, al igual que las operaciones (compras,
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ventas de activos) y negociaciones acordadas (re-negociacion de deuda) seguiran en
pie y que el desempefo no variara [Trevinyo-Rodriguez 2013].

11) Ekco de la familia Elizondo. Fundada por una familia de inmigrantes

espafoles en 1911, justo en la revolucién, fue adquirida por Elizondo en 1991.

En su division de consumo maneja unas 25 marcas como Vasconia, EKCO, Pre-

sto, Regal y que tienen que ver con productos como sartenes, baterias, ol-

las exprés, vaporaras, moldes, cuchillos, etc.

Comandada por Pedro Mendoza, ex timén de Sunbeam, Vasconia es una de las
firmas mas importantes en el ambito de articulos para mesa y cocina. Elizondo ha
apostado a que no hay ningun hogar que no tenga al menos un destapador de su
companiay ha ganado las mas de las veces.

Al ser adquirida, Vasconia ya tenia una laminadora, pero en 2012 para re-
forzar su integracion vertical adquiri6 Almexa que era propiedad de Elemen-
tia de Antonio del Valle Ruiz.

A sus plantas de manufactura en Cuautitldn y Querétaro para lo que hace
a productos de consumo, la divisién de aluminio tiene también otras en Cuau-
titldn y Ecatepec. Esta ultima recibié el afo pasado una inversién de 20 mi-
llones de dolares para modernizarla.

Ahi se fabrican aluminios planos para el rubro automotriz, eléctrico, mineria,
construccién, farmacéutica, alimentos, entre otros [Aguilar 2015].

12) Empresa Chinoin de la familia Hagsacer, Es una de las empresas nacionales

mdas importantes del sector farmacéutico en México, posicién que ha conseguido

a través de la fabricacidon de productos de probada y reconocida calidad en el

mercado nacional en sus dos divisiones: - Linea Humana Etica - OTC.

Asimismo, CHINOIN exporta sus productos a Centroamérica, parte de Sudamé-
rica y el Caribe, lo que ha contribuido a consolidar su prestigio dentro de este ramo
industrial. Gracias al profesionalismo de nuestra gente y a la calidad y eficacia de
nuestros productos, ocupamos una posicién relevante en el mercado farmacéutico,
tanto en ventas como en recetas. Nuestros productos ALIN, SEVERIN, ANTIFLU DES,
TOPRON, TROFERIT y SEPTACIN AMOXI han logrado posicionarse entre los mas rece-
tados en nuestro pais [Chinoin 2016].

13)Grupo Herdez Nace en la Cd de Monterrey, Nuevo Ledn una compania que

mas tarde se convertiria en Grupo Herdez, 1921 se constituye como una sociedad,

1945 Se abren Centros de Distribuciéon en Monterrey, Guadalajara y Mérida, 1956

inauguran la Planta México y sus oficinas, en la propia Ciudad de México, 1961 En

este afno estudiaron la posibilidad de sacar una linea de alimentos, qué producto
lanzar primero, el nombre de la marca y qué estrategias publicitarias emplear.
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Este espacio se aprovecho para lanzar nuevos productos, 1973 Inicia la exporta-
cién de productos Herdez, primero fueron las salsas y luego los chiles. Con esto
se alcanzan aun mayores niveles de expansion y reconocimiento empresarial,
1980 Marca Herdez® es lider de mercado de los siguientes productos: Salsas Case-
ra (esto no lo habia sacado en 1964), Champifiones, Legumbres, Carnes Enlatadas
y el Jugo de 8 Verduras, Se crea Fundacién Herdez A.C. con el principal objetivo
de realizar investigacion y difusién en materia alimentaria, aportando al pais nu-
evas posibilidades nutricionales combinadas con sana economia, 1992 La empre-
sa incluye a su flota de barcos 3 barcos atuneros para realizar su propia pesca de
atun: El Cartadeses, El Arkos | y el Arkos II, 1995 Al corazén de los mexicanos hace
varias décadas que lleg6 Herdez®. Llegé y se quedd [Herdez 2016].
14)Laboratorios senosiain, El QFB Juan Senosiain Gavarre nacié el 15 de mayo
de 1915 en la Ciudad de México. Siendo muy joven se involucré en el sector far-
macéutico al trabajar en la Farmacia Santa Ana, negocio de su padre, donde se
encargaba de elaborar y preparar prescripciones farmacéuticas, asi como pre-
parados oficinales.De 1936 a 1940., los hermanos Juan y José Senosiain fueron
los primeros en recibir el Premio Nacional de Ciencias Farmacéuticas Doctor Le-
opoldo Rio de la Loza, por su destacada trayectoria en la industria. Este galardén
lo otorga la Asociacién Farmacéutica Mexicana. Senosiain Gavarre fue miembro
fundador de diversas agrupaciones nacionales e internacionales, tales como: el
Patronato de la Facultad de Quimica de la UNAM, la Asociacidon Farmacéutica
Mexicana, el Colegio Quimico Farmacéutico, la Sociedad Quimica de Méxicoy su
Patronato, la Produccién Quimico Farmacéutica, la American Chemical Society
y la American Pharmaceutical Association. Siempre agradecido con la ENCQ, gu-
ardo una estrecha relacién con los docentes de su Alma mater; asimismo, fue un
distinguido miembro del Patronato de la Facultad de Quimica de la UNAM, hasta
su lamentable fallecimiento acaecido el 8 de abril de 1994 [Quimica 2016].
15)Fabrica de Jabdn La Corona lidera su segmento con 48% del mercado mexi-
cano sin ayuda de publicidad la razén es el control de precios de los 60y 70; 15%
del precio de los competidores es Hay una empresa mexicana que no saldra en
la historia de campanas publicitarias. No porque sea demasiado chiquita; al cont-
rario, lidera el segmento de jabones para lavanderia, con 48% del mercado mexi-
cano; no porque sus estrategias de mercadotecnia sean aburridas; al contrario,
varias universidades envian a sus alumnos ahi para investigar qué estd haciendo.
Fabrica de Jabdn La Corona, de la Ciudad de México, simplemente no hace pu-
blicidad, o casi. Y lo peor desde la légica de los medios, que viven, en buena
medida, de los ingresos por publicidad es que le funciona.
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“La publicidad es efimera”, dice Jorge Rueda, director de ventas de La Corona,
una empresa fundada en 1920 en la Ciudad de México, que fabrica las marcas Zote,
Foca, La Corona, y el aceite 1-2-3. “Haces algo, y cuando lo dejas de hacer se pierde”,
afirma. Y las ventas de La Corona no van mal. Facturé alrededor de 800 millones de
ddlares en 2006. Esta compaiia, con 3,900 empleados, elevé sus ventas 5% anual en
los Ultimos 10 afios.

En aquella época, la empresa cabildeaba precios mas altos y habria sido dificil
argumentar a las autoridades que el gasto en publicidad era necesario. Desde en-
tonces, dejé de anunciarse y florece con exportaciones a Estados Unidos, el Caribe
y Centroamérica [Jong 2007].

16) Grupo chocolatera Ibarra de la familia Gomez Ruiz, es una empresa 100%

mexicana fundada desde 1925 y exportando a partir de 1946, dedicada a la pro-

duccién, comercializacion y distribucion de Chocolate para Mesa, Chocolate en

Polvo y Golosina con la marca IBARRA, entre otros productos. Es una empresa

del tipo lucrativa ya que su finalidad es la de obtener utilidades por medio de

la produccién, comercializacién y distribuciéon de Chocolate. A su vez también
se clasifica como una organizacién formal dado que cuenta con una estructura,

normas y procedimientos fijos y definidos [Rizo 2013].

17)En el Grupo Kaltex se le considera un empresario perfeccionista y visionario,

congran energiay vitalidad, siempre al pie de lajugada. En Coltejer, estuvo al fren-

te de la negociacidn y de todos los detalles y quiere aplicar en ella lo que ha sido
su obsesion: la eficiencia y la productividad, que tanta falta le hacen a la empresa.

El sefior Kalach, como ahora se refieren a él, es ciudadano mexicano pero de as-
cendencia siria. El grupo fue fundado por Moisés Kalach Alfie, quien es el presidente
honorario y vitalicio. Llegd a México empezando el siglo y en 1925 monté una co-
mercializadora de telas, la empresa que le dio vida al emporio textil Kaltex, que tiene
plantas en varios Estados, ventas en varios paises y que emplea en forma directa
a 12.000 personas, el tamario de Coltejer de los afios 60 y 70.

“Gracias al legado de don Moisés, actualmente conmemoramos 80 afios de his-
toria, en los que hemos crecido de ser una distribuidora de textiles, a un grupo ver-
ticalmente integrado, que produce y comercializa en el mercado mexicano y en el
exterior, fibras, hilos, telas, prendas de vestir y productos textiles para el hogar”. Asi
definié él mismo el grupo que dirige cuando el entonces presidente de México, Vi-
cente Fox, visité una de sus plantas, en el Estado de Hidalgo, en junio de 2005.

Don Rafael Kalach es el director General de la compafiia familiar, que no cotiza
sus acciones en bolsa. Otros siete miembros de la familia tienen responsabilidades
en la empresa y asiento en el Consejo de Administracién, que él mismo preside.
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También lo definieron como “un duro” para negociar. “Son unos negociadores
duros y querian hacer el mejor negocio posible”, dijo José Roberto Arango, presiden-
te de Coltejer, en entrevista con él colombiano [2008].

18)Grupo Zapata, reconocida como Empresa Socialmente Responsable cuen-

ta con 13 plantas distribuidas en 4 paises en América del Norte, Centro Améri-

ca y Europa. Cuenta con presencia comercial en mas de 20 paises en el mundo.

Abastece a los mercados de alimentos, farmacéuticos, cuidado personal, quimi-

cos, industrial, entre otros, con sus diversas lineas de productos, principalmente

envases, hechos en su mayoria de hojalata ademds de otros materiales. Con su
filial Talleres Exacta brinda a sus clientes las herramientas necesarias para echar

a andar sus proyectos [Zapata 2016].

19) Grupo Sanborns, Aunque se fundd en 1886, Sears abre su primer estable-

cimiento a nivel detallista en los Estados Unidos en 1925, expandiéndose rapida-

mente a paises como Cuba, Brasil, Canada, Colombia, Espaiia, Panamad y Venezu-
ela. Estas operaciones fueron desapareciendo gradualmente por las dificultades
de operacion, quedando Unicamente presencia en Estados Unidos, Canada

y México, 1946 a sus 73 afios de edad Frank Sanborns decide vender las tiendas

Sanborns a Walgreen Drug Company de Chicago, quienes manejan el formato

hasta 1990. Se inauguran 5 ubicaciones: el Café del Prado (1949), la tienda de

Reforma y Lafragua (1954), Salamanca (1958), Niza (1960) e Insurgentes (1962).

Estas tiendas contaban con libreria, revistas, tabacos, discos, aparatos musica-

les, plateria y artesanias populares; categorias que se fueron agregando con el

tiempo, Se inaugura el primer gran establecimiento departamental de Sears en
la Ciudad de México ubicado en la calle de Insurgentes esquina con San Luis Po-
tosi. Las innovaciones que Sears introdujo en el mercado fueron: el desarrollo de
proveedores locales, la exhibicion de mercancia en anaqueles abiertos, pagos

a través de cajas registradoras, la tarjeta de crédito y los manuales de operacion.

En tan sélo 3 afos Sears se convierte en la cadena de tiendas departamentales

mas grande del pais contando con sucursales en el D.F, Guadalajara, Monterrey,

Mérida, Veracruz y Puebla [Sanborns 2016].

20)Grupo Industrial Saltillo, El trabajo fue herencia de su padre, quien es el

iniciador del desarrollo industrial de Saltillo a través de una ferreteria dedicada

a la produccién de utensilios a base de aluminio en 1928. El crecimiento de las

industrias de su padre no fue la excusa para que Don Isidro Lépez del Bosque

aprendiera desde temprana edad lo que significaba el trabajo y la devocién por
la unién familiar; asi lo manifiesta en su libro Presencia Viva, Jorge Fuentes Aguir-
re. “Pudiera suponerse que los hijos de una familia pudiente estarian pasando las
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vacaciones en placentera inactividad muy a sus anchas, pero Don Isidro (Lépez
Zertuche) tenia para ellos planes muy distantes a esa pretendida dulzura de no
hacer nada. De los dos meses de vacaciones, el primero de ellos, completo, los
varones de la familia eran enviados como obligacidn a trabajar en la ‘Compania
Industrial del Norte'. Y alli andaban los hijos de don Isidro (Lopez Zertuche): Isidro,
Armando, Javier y Eduardo como cualquier otro obrero o como cualquier otro
empleado, haciendo las labores mas rudas y de menor relevancia. Isidro y Eduar-
do acarreando arena en carretilla desde el patio de depdsito hasta donde esta-
ban los molderos que la utilizarian; Armando y Javier transportando cacerolas de
la linea de terminacién a las cajas de empaque”. [Vanguardia 2008].

21) Grupo Lamosa, de la familia Elostia y Valdez, Lamosa, se constituyé bajo la
denominacioén social de Ladrillera Monterrey, S.A. en 1929 por los sefores Ing.
Bernardo Elosua Farias y el Ing. Viviano L. Valdés, a través de la adquisicion de la
firma “Compania Manufacturera de Ladrillos Monterrey”, una empresa dedicada
a la fabricacion de ladrillos que inici6 operaciones en el afio de 1890. La Emiso-
ra fue constituida mediante la Escritura Publica No. 405 del 24 de diciembre de
1929, pasada ante la fe del Lic. Andrés Canales Cadena, inscrita en el Registro
Publico de la Propiedad y del Comercio de la citada Entidad Federativa, el 13 de
febrero de 1930, bajo el NUmero 10, Folio 39, Volumen 46, Libro 3, Segundo Au-
xiliar de Comercio. La duracion de la Emisora es de cien anos contados a partir
del primero de enero del 2002, y sus oficinas principales se encuentran ubicadas
en la Avenida Pedro Ramirez Vazquez nimero 200-1, en la ciudad de San Pedro
Garza Garcia, Nuevo Ledn, México. Aun y cuando a partir de 1929, miembros de
la familia Elosta han intervenido en la administracion de la Compaiia a través
del Consejo de Administracion, no mas de uno de sus miembros participa direc-
tamente en las operaciones del dia a dia de Lamosa. Su Director General actual
y, Presidente del Consejo de Administracion, Ing. Federico Toussaint Elosua, es
uno de los nietos del Ing. Bernardo Elosua Farias. La Compaiiia listd sus acciones
en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV) en el afio de 1951. Ladrillera Monterrey,
S.A. cambié su denominacién social a Grupo Lamosa, S.A. de C\V. en el afo de
1995. En el ano del 2006 a través de una reforma integra de estatutos se adopto
la modalidad de sociedad anénima bursatil, siendo actualmente su denomina-
cion Grupo Lamosa, S.A. de C.V. [Mosa 2014].

22)Hablar de la historia de Televisa, es hablar de |a historia de la televisién en
México. Todo comienza en 1930 con la vision empresarial de Emilio Azcarraga
Vidaurreta, quien fundé la XEW “La Voz de la América Latina desde México”, pri-
mera radiodifusora con cobertura nacional. Posteriormente ante los cambios tec-
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nolégicos mundiales surgieron importantes adelantos en medios electrénicos,

hecho que lo alisté para emprender un nuevo reto: la television. En 1955, Emilio

Azcérraga Vidaurreta y los propietarios de XHTV Canal 4 y XHGC Canal 5, deciden

fusionarse para colocar la infraestructura necesaria y llevar la sefal a todos los

rincones del pais, formando Telesistema Mexicano. Fue hasta el 8 de enero de

1973 cuando Independiente de México y Telesistema Mexicano se fusionaron

para dar nacimiento a Televisa (Television Via Satélite).

En 1997 asume la presidencia Emilio Azcérraga Jean, trayendo consigo una ola de
innovacién y crecimiento que han posicionado a Televisa como una empresa que se
mantiene a la vanguardia en su oferta de contenido y plataformas de distribucion.
Hoy, la empresa ha extendido sus horizontes hacia otros mercados, basandose en
una estrategia de diversificacién en distintas lineas de negocio. Contenidos: televi-
sion, radio, internet, moviles, cine, Consumer Products, eventos. Telecomunicacio-
nes: Telefonia fija y servicios de banda ancha. Actualmente, Televisa tiene una vision:
ser lider mundial en la produccién y distribuciéon de contenidos de habla hispana
para todas las plataformas actuales y futuras. El negocio del entretenimiento, im-
pulsado por la tecnologia ha obligado a ampliar los contenidos a otras plataformas,
para crecer en otras latitudes y consolidar a la empresa en la apertura de nuevos mer-
cados y generar alianzas en todo el mundo mediante la creacién de coproducciones
y formatos de exportacién [Somos 2016].

23)Kimberly Clark, en 1925 Se constituye la fabrica de papel “La Aurora, S.A.”

operando en Naucalpan de Juarez, Estado de México”. 1931 Kimberly-Clark Cor-

poration (KCC) inicia la comercializacién de toallas femeninas Kotex® y pafuelos

Kleenex® en México.1959 KCC adquiere el 100% del capital de fabrica de papel La

Aurora, convirtiéndose en Kimberly-Clark de México (KCM). 1962 KCM se convier-

te en empresa publica, cotizando en la Bolsa Mexicana de Valores.1968 Arranque

de planta Orizaba con un novedoso proceso de transformacion de bagazo extrai-
do de la caia de azucar, para ser procesado como celulosa para la fabricacién
de papel. 1973 Kimberly-Clark de México, se convierte en una empresa de capi-
tal mayoritariamente mexicano, es decir, la inversién publica es principalmente
mexicana. 1974 se lanza al mercado el pafal KleenBebé® predoblado. 1981 Ar-
ranque de operaciones de Planta Bajio y Planta Cuautitlan, esta ultima conocida
como PROSEDE. KCM inicia la venta del primer pafal con eldsticos en la entrepier-
na en el mercado mexicano.1984 se realiza la primera venta de exportacion.1987
las ventas superan el equivalente a US 500 millones.. 2001 inicia la produccién de
toallitas humedas en la planta de Tlaxcala, con tecnologia Unica de KCC a nivel
mundial denominada COFORM. KCM lanza al mercado el papel higiénico Pétalo®
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Sensations, con tecnologia propietaria de KCC conocida como UCTAD. 2006 KCM
desincorpora a favor de un tercero, los negocios (activos productivos e intangi-
bles) de fabricacién de papel para escritura e impresién de cuadernos y papeles
planos. Con estos negocios se forma Corporacidn Scribe®, una Compania inde-
pendiente de KCM. 2008 las ventas de la compania superan el equivalente a US
$2 mil millones [México K.-C. d. 2016].

24)Industrias CH, S.A.B. de C.V.; Estd conformada por mas de setenta compaiias
subsidiarias; controladas al 99% y 100% (excepto por Grupo Simec, S.A.B.de C\V.,,
la cual controla el 76.65%); dichas controladas son productoras, transformadoras
y comercializadoras de aceros especiales, aceros comerciales, Tuberias con co-
stura, prestadoras de servicios e inmobiliarias. Nuestros productos son utilizados
como materias primas para los sectores automotriz, mineria, energia, construc-
cién, herramientas de mano y otros. Los productos fabricados en las veinticinco
plantas que conforman el grupo son vendidos a través de distribuidores y fabri-
cantes de productos destinados a los consumidores finales. Dichas plantas de
produccién y procesamiento, tienen una capacidad instalada de 5.5 millones de
toneladas de acero liquido anuales [Valores 2014].

25)Grupo Aeroméxico, S.A.B. de CV., es una sociedad controladora, cuyas
subsidiarias se dedican a la aviacién comercial en México y a la promocién de
programas de lealtad de pasajeros. Cuenta con una flota de aviones Boeing 777,
767, 737, asi como Embraer 145, 170 y 190 de ultima generacién. En 2011 anuncié
un importante plan de expansién para adquirir 20 aviones nuevos y propios en
los proximos 24 meses. En 2012, anuncio la firma de una carta de intencion para
comprar 100 aviones Boeing, 90 equipos Boeing 737 Max y 10 Boeing 787-9 Dre-
amliner, convirtiéndose en el plan de inversidén mas importante en la historia de
la aviacion en México. Grupo Aeroméxico tiene su centro principal de operacio-
nes (hub) en la Terminal 2 del Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México.
Opera mas de 600 vuelos diarios a distintas ciudades en México, Estados Unidos,
Canad3, Centro y Sudamérica, asi como en Europa y Asia [Aeromexico 2013].
26)Grupo Marti de la familia Alfredo Harp, grupo Marti es la empresa lider en
ventas de articulos deportivos. Destacamos por la diversidad de productos y ex-
celente atencién al cliente; siendo lideres a nivel nacional y latinoamericano. Nu-
estro lema es “Apasionadamente saludables”, reflejando la pasidn, entusiasmo
y compromiso que tenemos con el desarrollo positivo del deporte. 1937 Don Do-
mingo Marti Riera tiene una visién y decide evolucionar la venta de articulos de-
portivos en nuestro pais. Junto a su hijo, Domingo Marti Fortun, abren la primera
tienda en el centro de la Ciudad de México, 1950 Se incrementé notoriamente
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el prestigio de la empresa en el mercado deportivo con la venta de lineas de
productos importados, 1968 Durante la realizaciéon delos Juegos Olimpicos en
México, se une al equipo de Marti, Alejandro Marti Garcia, nieto de nuestro fun-
dador, quien implementa con gran éxito un stand deportivo en la Villa Olimpica,
1969-1973 Se inici6 una exitosa etapa de apertura de tiendas, que comenzé con
la de Plaza Universidad. Se inaugura la tercera tienda Marti en Insurgentes y en
el Centro Comercial Plaza Satélite. Empezando una gran expansién, tanto en el
DF como en el interior de la Republica, 2008 Don Alfredo Harp Held, contador
egresado de la UNAM y un ferviente apasionado del béisbol, decide incursionar
y contribuir en el mundo del deporte uniéndose al consolidado Grupo Marti para
aportar su gran conocimiento en los negocios y liderarlo hacia una nueva era
comercial, 2011 Grupo Marti es considerado uno de los negocios mas solidos en
México, debido a su crecimiento de mas del 50% en nimero de tiendas, con alre-
dedor de 70 aperturas y cerrando el aflo con mds de 200 tiendas en sus diferentes
formatos, Grupo Marti hoy nuestro grupo estd conformado por 7 exitosos nego-
cios, cada uno lider en su ramo: Tiendas Marti, Marti Outlet, Marti Digital, Clubes
Sport City, Restaurantes City Café, Emocién Deportiva, Smart Fit.

Tabla 1. Lista de las empresas longevas de México

Empresas Longevas de México
Ran- Ano de Funda- -
king cién Empresa Sector Familia
Grupo José Cu- :
1 1795 ervo Bebidas Beckman
5 1847 El Puerto de Comercio-De- Bremond-Gu-
Liverpool partamental ichard
- : Barragén -
3 1871 Arca Continental | Bebidas Grossman
Industrias Pefo- . Bailleres — Gon-
4 1887 les Mineria Zalez
5 1888 El Palacio de Comercio-Espe- Bailleres — Gon-
Hierro cializado zdlez
Comercio Espe-
6 1892 Grupo Casa Saba Gializado Saba
7 1899 Grupo Financiero | Grypo Financiero | n/p
Grupo Nacional :
8 1901 Finua%cierol Seguros Bailleres
9 1906 Grupo Salinas Holding Salinas Pliego
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10 1906 Cemex Cemento Zambrano
1 1911 Ekco Metalurgia Elizondo
12 1912 Chinoin Farmacéutico Hagsater
: Hernandez-Pon-

13 1914 Grupo Herdez Alimentos sTorres
14 1915 Laboratorios Farmacéutica Senosiain

Senosiain

Fabrica de Jabén | Quimicay Pe- .
15 1920 la Corona troquimica Gonzalez
16 1925 Sarr:rig;?aocola— Alimentos Gomez Ruiz
17 1925 Grupo Kaltex Textil Kalach
18 1926 Grupo Zapata Envases Zapata

Comercio Depar- | Slim Hely Do-

19 1928 Grupo Samborns tamental mit

Grupo Industrial . . .
20 1928 Saltillo Holding Lopez Villa Real

Productos .
21 1929 Grupo Lamosa Ceramicos Elosta y Valdez
. Medios de Co- Fideicomiso,
22 1930 Grupo Televisa municacion Azcérraga
23 1931 ,l\(/:g(?f(;ly Clark Papelera X. Gonzalez
24 1934 Industrias CH Metalurgia Vigil
25 1934 S(;upo Aeroméxi- Holding Trico Haro
. Comercio Espe-

26 1935 Grupo Marti Gializado Alfredo Harp
Tabla de elaboracién propia.

Algunos de los datos para la elaboracién de esta tabla provienen de Forbes

Causas y ventajas de éxito de las empresas familiares.

1) Al tener un control familiar, la ganancia rapida no es el objetivo del negocio,
persiguen el aumento del valor de la empresa, la politica financiera es conserva-
dora, se tienen bajos endeudamientos, se reinvierten las utilidades obtenidas, los
propietarios acostumbran a ser pacientes con el éxito y las ganancias.

2) Las compaiiias buenas a grandes no se concentran en qué hacer para llegar
a ser grande; se concentran igualmente en lo que deben hacer y en evitarlo.

3) La tecnologia puede acelerar la transformacién pero no puede encausarla,
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eso depende del empresario.

4) Cémo llevar una companiia que sobre sale a ser una compafia que perdure, se

consideran principalmente valores basicos y un propésito mas alld de solo ganar

dinero, en combinacidén con la dindmica clave de preservar la base y estimular el

proceso. Algunas de las empresas familiares longevas siguen el siguiente proceso.
La Empresa sobresale=Grandes resultados sostenidos=empresas que perduran
gran compafnia duradera.

Problemas que enfrentan las empresas familiares

En México, 50% de las empresas familiares se encuentra en la transicion entre la pri-
mera y la segunda generacion, enfrentando problemas sucesorios. La mortalidad de
estas empresas se ubica en 75%, y la mayoria estan destinadas a desaparecer cuando
fallece su fundador. Los principales problemas que aquejan a estos negocios son los
siguientes:
1) Problemas estructuralesy de flujo de efectivo, no alcanza el dinero es la queja
mas generalizada entre los empresarios. No quiero pedir prestado al banco, es la
respuesta mas recurrente.
2) Falta de informacién en material contable, legal e impositiva. Tener un buen
contador, un buen abogado y un buen fiscalista ayuda no solo a agilizar procedi-
mientos, sino también a evitarnos problemas.
3) Problemas de sucesion, poca organizacion del crecimiento y cambio gene-
racional. En ocasiones el fundador o la generacién al mando por miedo o por
desidia, no planifica el futuro de su familia ni de su empresa, debe saber que
miembros de la familia se ocuparan del negocio.
4) Conflictos familiares, al no planificar con claridad y a su debido tiempo las re-
glas de operacién de la empresay los roles de cada miembro de la familia, puede
generar conflictos con los miembros nucleares de la familia y con los pariente
politicos.
5) Problemas de planificacion estratégica, Se debe llevar a nivel familia y nivel
empresa. Saber a dénde queremos ir como empresa nos ayudard a organizar el
proceso paralelo de determinar a dénde deseamos llegar como familia.
6) Falta de formacién en los dmbitos empresa-familia por parte de los miembros
de la familia, tener formacién tanto en os dmbitos de la empresa, como en los de
la familia, Poseer informacién y saber utilizarla es la clave para comprender y en-
tender los signos que nuestra empresa y nuestra familia emiten.
7) Falta de informacién sobre consultores que pueden ayudarnos, al elegir un

171



Guadalupe Serrano Tones, Javier Eduardo Rangel Herndndez, De la Luz Quezada Flores

consultor es necesario analizar sus trabajos pasados, su asociaciéon con centros
de investigacién y/o instituciones que tengan programas en el drea de empresas
familiares [Trevifio 2010].

Conclusion

Al realizar el resumen de cada una de las empresas familiares, los giros, los ADN de
sus fundadores son diferentes, las circunstancias, los escenarios para cada uno de sus
duenos se plasmé con poca o mucha dificultad, tal es el caso del Tequila José Cuervo
que tardo varios afos en legalizar su empresa, jabones la corona que su estrategia
fue no contratar publicidad, las empresas presentadas la gran mayoria cotiza en la
Bolsa Mexicana de Valores, cada empresario muestra su historia y todos los nego-
cios son considerados caso de éxito y son las empresas que le han dado estructura
a México, nos encontramos contrastes de opiniones de articulos citados en la pre-
sente investigacion donde a pesar de que son bajos los porcentajes de las empresas
familiares que pasan a la segunda y tercera generacién al presentar estas dinastias
se confirma de que con liderazgo y manejando correctamente sus circulos empresa
familia la empresa puede llegar a ser una gran empresa.

Las empresas familiares longevas que dieron inicio a este modelo en México son
de giros multiples, vinos, metales, alimentos, bebidas, textil, papelera, televisora, co-
mercio departamental y cerdmica. Cada una de ellas ha tenido una gran labor y pasar
varias etapas de crecimiento que no han sido facil, requirieron alianzas, venta de ac-
ciones de empresas, etc. Como resultado siguen vivas, la mayoria en su tercera ge-
neracién, como resultado vemos que el modelo de empresa familiar es un ejemplo
a seguir, cuidando los aspectos de empresa-familia y sucesién de la empresa.

Los casos de éxito y fracaso son, lecciones de aprendizaje para cada uno de sus
duefos y se interpretan segun la situacién y el momento por el que atraviesa cada
una de las empresas familiares presentadas en esta investigacion, la cual tiene mu-
cho hilo de donde cortar para seguir actualizado los resultados que se generen de
estas empresas familiares que dieron origen a México.
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The Swedish Way of Succession in the Wallenberg Family Firms

Abstract: This article presents family firms in Sweden and in particular analyzes the
succession of the Wallenberg enterprising family. This family plays an important role in
Sweden and in the Scandinavian economy as well. The article begins with outlining the
characteristics of family firms in Sweden with their future challenges. Then it focuses on
outlining the Wallenberg family and its recipe for the successful succession. It presents
the genealogy tree with some observable patterns, e.g. regarding preferred names in
the family. Next the family sphere (Wallenbergsféren) is explained with some require-
ments of the next generation to step into the family firm. Based on this sphere some
values and norms of the Wallenbergs were provided and explained.
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Wstep

Szwecja jest wzglednie stabo zaludnionym krajem z populacjg wynoszaca 9,6 min
[Bank Swiatowy 2014], ale niektére jej firmy rodzinne sa doskonale znane na catym
Swiecie. Z pewnoscia taka flagowa firma jest IKEA, ktéra jest w posiadaniu rodziny
Kamprad. Do innych znanych szwedzkich firm rodzinnych zaliczy¢ mozna koncern
medialny Bonnier (w Polsce wydaje m.in. Puls Biznesu), a takze Investor AB, ktéra
kontroluje znaczng cze$¢ gospodarki szwedzkiej, bedac udziatowcem wielu przed-
siebiorstw zaréwno prywatnych, jak i notowanych na gietdzie, wéréd ktérych znaj-
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duja sie m.in. bank SEB czy firmy SAAB i Electrolux. Investor AB kontrolowany jest
przez rodzine Wallenbergéw. Szwedzkie rodziny przedsiebiorcze — Wallenbergowie
czy Rausingowie - wykazuja mate zainteresowanie jesli chodzi o maksymalizacje
wlasnego bogactwa, poniewaz dla nich najwazniejsza jest akumulacja oraz pro-
duktywnos¢ kapitatu [Andersson 1983, s. 140].

Niniejszy artykut opisuje koncepcje zarzadzania portfelem firm przez rodzine
Wallenbergéw. W szczegdlnosci skoncentrowano sie na przedstawieniu wielowat-
kowego procesu sukcesji wypracowanego przez te rodzine. Dodatkowo w artykule
poruszono filary dobrego zarzadzania kultywowane przez rodzine Wallenbergoéw,
a takze wartosci, ktérymi rodzina ta kieruje sie, zarzadzajac rodzinnym majatkiem.

Sukcesja w firmie rodzinnej

Sukcesja stanowi jedno z najwazniejszych wyzwan, z ktérym musza sie zmierzy¢
firmy rodzinne. Wyzywanie to jest nietatwe, gdyz w 30% firm rodzinnych przekaza-
nie steréw drugiemu pokoleniu konczy sie powodzeniem, juz tylko o potowe mniej
przy przekazaniu steréw trzeciemu pokoleniu, a zaledwie 3% firm rodzinnych z suk-
cesem przekaze stery poza trzecie pokolenie [Ward 1987]. J. Jezak, A. Winnicka-Po-
pczyk oraz W. Popczyk [2004, s. 43] zwracaja uwage na wiele czynnikdédw niepowo-
dzen firm rodzinnych, wsréd ktérych wymieniajg m.in. niewfasciwie zaplanowana
sukcesje, problemy z przekazaniem i przejeciem kierownictwa w firmie czy nie-
przewidziane sytuacje, zwigzane z przejeciem wtasnosci.

K. Safin i J. Pluta zauwazajg, ze licznie wystepujace definicje procesu sukcesji nie
réznig sie znaczaco miedzy sobg [Safin, Pluta 2013, ss. 14-15]. Powotujg sie na opraco-
wanie . Stamma i in., ktérzy wyliczajg nastepujace ich elementy wspodlne:

1) Sukcesja jest wigzkg proceséw przebiegajacych symultanicznie, a czasami

przebiegajacych ,pod prad”, to proces trwajacy cate zycie.

2) Sukcesja jest procesem przebiegajacym pomiedzy dwiema grupami - sukce-

sorami i seniorami.

3) W toku procesu obie grupy wypetniaja specyficzne zadania i role, ktére na-

chodza na siebie wzajemnie.

4) To, co zostaje przekazane (podlega sukcesji), to wtadza nad przedsiebior-

stwem rodzinnym.

Sukcesja dokonuje sie zatem pomiedzy sukcesorami oraz seniorami firmy, w ra-
mach niej przekazane zostaja uprawnienia do zarzadzania firma oraz transfer wta-
snosci. Innymi stowy, proces sukcesji nastepuje dwutorowo, przy czym nie musi on
obejmowa¢ dwdch wymienionych etapéw, gdyz wiasciciel firmy rodzinnej moze
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przekaza¢ wtasnos$¢ sukcesorowi, natomiast zarzadzanie firma zleci¢ menedzero-
wi zewnetrznemu. A. Lewandowska, realizujac ogélnopolski projekt Kody wartosci
- efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych, zwrécita uwage na istotng role
wartosci, jakimi zyje firma, oraz dziatajaca na jej korzys¢ rodzina biznesowa, ktére
stanowig istotny element procesu sukcesji [Lewandowska 2015, s. 82]. Zatem suk-
cesja w firmie rodzinnej polega nie tylko na przekazaniu wiadzy i wiasnosci, ale
takze wartosci specyficznych dla rodziny, jak i firmy. £. Sutkowski i A. Marjanski za-
uwazaja ponadto, ze wykupienie indywidualnego ubezpieczenia na zycie moze
przyczynic sie do wiasciwego przeprowadzenia procesu sukcesji. Uwazajg, ze takie
podejscie niesie ze soba dwie korzysci dla odchodzacego seniora. Po pierwsze, za-
pewnia zabezpieczenie finansowe, a z drugiej strony w wypadku $mierci seniora
umozliwia zaptacenie podatkéw spadkowych, nie naruszajac przy tym ptynnosci
finansowej firmy [Sutkowski, Marjanski 2009, s. 51].

Proces sukcesji moze stanowi¢ duze wyzwanie dla firmy rodzinnej. P. Drucker
juz dawno zauwazyt, ze mimo iz proces sukcesji jest ostatecznym sprawdzianem
skutecznego zarzadzania, to w wielu firmach nie poswieca sie mu nalezytej uwagi
[Drucker 1998]. Sukcesja w firmie rodzinnej powinna by¢ zaplanowana odpowiednio
wczesnie — zaréwno w sferze wiasnosci (odpowiednie regulacje prawne), jak i zarza-
dzania firma, z uwypukleniem jej wartosci.

Firmy rodzinne w Szwecji

Firmy rodzinne stanowig nieco ponad potowe (54,5%) ogétu firm gospodarki szwedz-
kiej, zatrudniajac przy tym mniej niz potowe pracownikéw (34,7%) oraz generujac
obroét rzedu 29,5% w stosunku do catkowitego obrotu, co odpowiada ok. 20% PKB
[Brunk, Wahman 2008, s. 4; Brundin, Johansson, Johannisson i in. 2012, s. 8]. Wynika
z tego, ze wiekszos¢ firm rodzinnych w Szwecji nalezy gtéwnie do sektora MSP. Pod-
mioty te sg najbardziej aktywne w sektorze rolnictwa i lesnictwa (ponad 90%), nieco
mniej w handlu detalicznym (62%) oraz przemysle (61%). Jednak Szwecja moze row-
niez poszczycic sie wieloma globalnymi firmami rodzinnymi. Center for Family Busi-
ness Uniwersytetu St. Gallen oraz Global Family Business Center of Excellence firmy EY
opracowaty Global Family Business Index, ktéry klasyfikuje 500 najwiekszych firm ro-
dzinnych na $wiecie. Trzy najwieksze rodziny przedsiebiorcze na swiecie wedtug tego
wskaznika to rodzina Waltonéw (Wal-Mart Stores), rodzina Porsche (Volkswagen AG)
oraz rodzina Buffetéw (Berkshire Hathaway). W zestawieniu tym znalazto sie piec firm
szwedzkich: (1) H & M Hennes & Mauritz nalezgca do rodziny Persson, (2) Axel Johnson
AB nalezaca do rodziny Johnson, (3) Bonnier AB nalezaca do rodziny Bonnier, (4) Ratos
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AB - do rodziny Soderberg oraz (5) LE Lundbergféretagen AB do rodziny Lundberg.

Firmy rodzinne w Szwecji analizowane sg od 2007 roku przez firme Pricewa-
terhouse Coopers, ktéra koncentruje sie na badaniu ich mozliwosci rozwojowych
oraz wyzwaniach, z jakimi rodziny przedsiebiorcze bedg sie mierzy¢ w niedalekiej
przysztosci. W niniejszej czesci artykutu zaprezentowano najwazniejsze wnioski
z tego badania, przeprowadzonego na przetomie maja i sierpnia 2014 r. na pré-
bie 103 firm [PwC 2014]. Badano w nim gtéwnie firmy duze (obrét roczny powyzej
5 min USD), w ktoérych rodzina badz rodziny posiadaja przynajmniej 51% udziatow
oraz wywieraja wptyw na biezace zarzadzanie firma.

Z badania PwCwynika, ze zdecydowana wiekszos$¢ szwedzkich firm rodzinnych
(81%) pozytywnie postrzega przysztos¢, wierzac we wzrost firmy. Do najwazniej-
szych wyzwan w nadchodzacych latach zaliczyty one potrzebe ciaggtej odnowy naj-
wazniejszych wyzwan (wzrost o 18% w stosunku do roku poprzedniego), ktéra do-
konuje sie gtéwnie poprzez dziatania przedsiebiorcze (wykres 1).

Wykres 1. Najwieksze wyzwania szwedzkich firm rodzinnych w perspektywie piecioletniej

Potrzeba cigglej odnowy A%

Przycigganie odpowiednich kompetencji )
Konkurencja cenowa [No%%)

Ogolna sytuacja gospodarcza LA
Zatrzymanie kluczowych pracownikow |47
Compliance AR

Redukcja kosztow A

Profesjonalizacja FelfZ

Dostawcy/taficuch dostawcow el

Liczba konkurentow FeREZ
Zapotrzebowanie na nowe technologie FeILZ)
Planowanie sukcesji F2AZ)

Internacjonalizacja &%)

Konflikt pomig¢dzy cztonkami rodziny %

Zrédto: PwC (2014), Family Business Survey 2014 Sverige. En viirld i stéindig féréindring, s. 9.
Réwnie waznym wyzwaniem dla szwedzkich firm rodzinnych jest rekrutacja
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pracownikéw o odpowiednich kompetencjach oraz konkurencja rynkowa. Nalezy
takze zaznaczy¢, ze wyzwania firm rodzinnych, wynikajace z sytuacji gospodarczej,
zmniejszyty sie o 14% w stosunku do roku poprzedniego.

Wiekszos¢ wiascicieli firm rodzinnych w Szwecji planuje przekaza¢ fir-
me nastepnemu pokoleniu, przy czym wiecej niz jedna trzecia planu-
je pozostawi¢ sobie wpltyw na zarzadzanie firma (wykres 2). Nalezy przy tym
zauwazy¢, ze wola petnego przekazania steréw nastepnemu pokoleniu jest zdecy-
dowanie mniejsza w stosunku do globalnej tendencji (40% badanych planuje prze-
kazac stery nastepnemu pokoleniu w ciggu najblizszych lat). Oznacza to, ze sukcesja
w firmach szwedzkich odbywa sie przy wspoétudziale wihascicieli badz w przeciw-
nym razie zwieksza sie sktonnos¢ do sprzedazy firmy.

Wykres 2. Przyszte plany firm rodzinnych

Pozostawienie whasnosci firmy nastepnemu [k
pokoleniu, ale pozostanic w zarzadzie firmy BEpIVS

28%

40%

Przekazanie sterow w firmie nastgpnemu pokoleniu

Sprzedaz firmy/Sprzedaz akcji

o 8%
Nie wiem
8%
%
Pozostate
1%

m Szwecja ® Globalnie

Zrédto: PwC (2014), Family Business Survey 2014 Sverige. En vdrld i stéindig féréndring, s. 13.

Plany sukcesyjne w Szwecji nalezy rozumiec¢ raczej jako wole przekazania fir-
my nastepnemu pokoleniu anizeli udokumentowana procedure, ktérg posiada za-
ledwie 9% firm rodzinnych.

Kontekst odnowy (férnyelse) stanowi dla wiekszosci szwedzkich firm rodzinnych
najwazniejsze wyzwanie w przysztosci [szerzej w Brundin, Johansson, Johannisson
i in.2012]. Takie samo wyzwanie postawita sobie rodzina Wallenbergéw z chwilg, gdy
wkroczyta na droge przedsigbiorczosci.
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Sukcesja w Rodzinie Wallenbergéw

Rodzina Wallenbergéw odgrywa znaczacg role nie tylko w biznesie, ale réwniez
w gospodarce szwedzkiej od pieciu pokolen - jest to najpotezniejsza rodzina przed-
siebiorcza oddziatujagca na pojedyncze panstwo [Karlsson Stider 2000, s. 4]. Jej pro-
toplasta - André Oscar Wallenberg — byt oficerem marynarki. Wyptywajac w jeden
z kolejnych rejséw, nabyt w portach szkockich i amerykanskich ksigzki o banko-
wosci [Maccoby Berglof 2013]. Kiedy powrécit do Szwecji zatozyt bank Stockhol-
ms Enskilda Bank w 1856 r. Prawo w 1916 r. nakazywato rozgraniczenie struktury
wiasnosciowej od dziatalnosci bankowej i dlatego powofano holding Investor AB
do zarzadzania majatkiem rodzinnym.

Rodzina Wallenbergéw inwestuje w rézne branze i przedsiewziecia, lecz ich naj-
bardziej flagowym biznesem jest bank Skandinaviska Enskilda Banken (SEB), zatozo-
ny przez A.O. Wallenberga jako Stockholms Enskilda Bank, ktéry nastepnie potaczyt
sie ze Skandinaviska Banken w 1972 r. Od 1998 r. na czele banku stoi Jacob Wallen-
berg, zas jego kuzyn — Marcus Wallenberg zarzadza od 1999 r. firmga Investor (rys. 1).

Rysunek 1. Pieciopokoleniowa dynastia Wallenbergéow

Pokolenie
1 AO Wallenberg CEO Stockholms Enskilda Bank
ockholms Enskilda
1&5?60223 " (SEB) 1856-86
K A Wallenberg Z-ca sedziego sadu okregowego | cro SEB 1911-20

2 (KAW) S;S‘;ii:ffyf: dly Marcus Wallenberg (MWsr) Przewodniczacy Rady

1853-1938 Dyrektoréw SEB 1911-14, 1917- 1864-1943 Dyrektoréw SEB 1938-43

38
Jacob Wallenberg Marcus Wallenberg CEO SEB 194658

’ aw) CEO SEB 1927-46 ) (MW) Przewodniczacy Rady Dyrekforéw

1892-1980 Tnggggmcmy Rady Dyrektorow SEB 1899-1982 SEB 1968-71

Prezes Investor/Providentia 194678
Marc Wallenberg Peter Wallenberg
% rezes Investor 1982-
4 (Marc) CEO SEB 1958-71 W) Prezes Investor 1982-97
Honorowy Prezes Investor 1997-
1924-1971 1926- Przewodniczacy fundacji
Marcus Wallenberg - Jacob Wallenberg 3
5 (Marcus W) CEO Investor 1999- (Jacob W) Prezes SEB 1998-
1956- 1956-

Zrédto: Lindgren H. (2003), Esse non videri. Om viirderingar och sjélvbilder i den wallenbergska
familjetraditionen [w:] Hasselberg Y., Hedberg P., Larsson M. (red.), | samma bdt: uppsatser i fi-

nans- och foretagshistoria tillignade, Acta Universitatis Upsaliensis, Uppsala.
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Przedstawione powyzej drzewo genealogicznie niesie ze soba wiele informagji
na temat zachowan i zwyczajéw rodziny Wallenberg. Zauwazy¢ w nim mozna po-
wtdrzenia imion Marcus oraz Jacob. Taki wzorzec charakteryzowat dostojne (burzu-
azyjne) rodziny i mozna go dostrzec w wielu drzewach genealogicznych. Imie Jacob
powtarzane jest ku pamieci Jacoba Perssona, ktéry jako pierwszy dokonat przetomu
polegajacego na awansie spotecznym od rodziny chtopskiej do rodziny burzuazyjnej
poprzez zmiane nazwiska na Wallberg. Jego druga zong byta Anna Christina Tillberg,
corka pastora Marcusa Tillberga, ktérego imie stato sie réwniez powtarzalnym wzor-
cem w rodzinie. Dzieci Jacoba i Anny, ktére zostaty pastorami, zmodyfikowaty odro-
bine nazwisko na Wallenberg, ktérego forma pozostaje w uzyciu do dzisiaj.

Dzieckiem urodzonym w tym pokoleniu byt réwniez André Oscar Wallenberg,
ktérego ojcem byt doktor teologii i jednoczednie biskup diecezji Linkdping. Ce-
chowata go silna osobowos¢ i od samego poczatku zdecydowat o poswieceniu
sie karierze marynarskiej. W latach dojrzatosci A.O. Wallenberg udzielat sie tak-
ze aktywnie na polu polityki, proponujagc modernizacje Szwecji oraz stworzenie
systemu bankowego. A.O. Wallenberg byt ptodny nie tylko na polu biznesowym,
ale takze rodzinnym powotujgc do zycia 21 dzieci — z czego 14 z cérka admirata —
Anng von Sydow. Na tozu $mierci napominat syna Knuta, ktéremu powierzyt pie-
cze nad biznesem - aby nie zszargat nazwiska rodowego. Postawa taka znamien-
na jest w wielu firmach rodzinnych.

Utrzymanie wiezéw w tak licznej rodzinie wymagato ustanowienia rytuatu. A.O.
Wallenberg ustanowit rytuat ,poczestunku wotowego”, polegajacego na tym, ze
w pierwszym dniu kazdego nowego roku rodzina zbierata sie w godzinach porannych
na modlitwie za jego zone Ming, a nastepnie zjezdzata do domu na Kungstradgarden,
gdzie wspdlnie spozywata $niadanie. W trakcie tego sniadania serwowano wotowine,
stad wzieta sie jego nazwa. Tradycja ta przetrwata w kolejnych pokoleniach groma-
dzac nawet 120 cztonkéw rodziny. Wspoditczesnie odnies¢ te praktyke mozna do tadu
przedsiebiorstwa rodzinnego, gdyz Wallenbergowie praktykowali to, co dzisiaj nazy-
wa sie spotkaniem (zgromadzeniem) rodzinnym. Z czasem spotkania przeniesiono
na 29 maja - dzien urodzin Amalii — zony Marcusa Wallenberga Sr. Tego dnia urodzit
sie takze jej prawnuk Peter, co dodatkowo przemawiato za organizowaniem spotkan
w tym dniu. Spotkania rodziny Wallenbergéw miaty kardynalne znaczenie dla utrzy-
mania spbjnosci rodziny, gdyz w ich trakcie opowiadano m.in. historie rodzinne.

Sukcesja w rodzinie Wallenbergéw odbywa sie w poprzez wprowadzanie do sfe-
ry biznesu tych cztonkéw rodziny, ktérzy od najmtodszych lat wykazuja szczegélne
nim zainteresowanie. Marcus Wallenberg Sr. wypowiedziat nastepujace stowa na te-
mat sukcesji do Carla Friska w dn. 17 lutego 1900 r.: ,Wiesz, ze kluczowym elemen-
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tem tej firmy jest to, ze jest to firma rodzinna. Wymiar Wallenbergéw musi nieustanie
dominowac tak dtugo, jak cztonkowie rodziny sg na tyle kompetentni, aby pracowac
w biznesie” [Lindgren 2012, s. 179]. Marcus Wallenberg - prezes firmy Investor — swo-
je wprowadzenie do biznesu opisuje nastepujaco: ,Moje wprowadzenie do sfery i jej
bizneséw nastapito wczesnie i spontanicznie. Interesowaty mnie jej sprawy od naj-
miodszych lat, kiedy stuchatem i dyskutowatem z moim ojcem (zmart kiedy Marcus
Wallenberg miat 15 lat). M6j dziadek (Marcus Wallenberg Jr. 1899-1982) byt réwniez
moim nauczycielem, kiedy bytem mtody. Przebywanie z nim zawsze wigzato sie z za-
poznawaniem sie ze sprawami sfery. Cokolwiek robit poza biurem - zeglowat, polowat
itp. — i kiedykolwiek miatem okazje z nim przebywadé - dziadek zawsze zyt biezacymi
sprawami sfery. Zawsze w tych podrézach zeglarskich, polowaniach itp. brali udziat
kluczowi ludzie z bizneséw sfery. Zatem zawsze od najmiodszych lat bytem na bieza-
co zinformacjami dotyczacymi sfery”. Sukcesora wytania sie w tej rodzinie wtasnie na
zasadzie zainteresowania firma oraz wedtug starszenstwa (primogenitura). Najstar-
sza osoba w rodzinie petnit role pater familias, ktérej zdania zawsze nalezy zasiegnac
oraz ktéra powinna dba¢, aby cztonkowie rodziny traktowali sie z szacunkiem.

Kiedy Jacob i Marcus przystapili do biznesu, ten pierwszy petni role ,ojcowska”
w stosunku do Marcusa z racji tego, ze jest siedem lat starszy. Marcus Sr. zwykt zawsze
powtarzac: ,Pamietaj, Jacob jest starszy” [Lindgren 2012, s. 181]. Jednak primogeni-
tura odcisneta réwniez negatywne pietno na rodzinie Wallenbergéw w latach 70-80
ubiegtego wieku, kiedy doprowadzita do tragedii rodzinnej. Jacob Wallenberg (3 po-
kolenie na rys. 1) przez diugi czas pozostawat w stanie kawalerskim, natomiast jego
miodszy brat - Marcus (MW) — posiadat dwéch synéw — Marca oraz Petera. Marc petnit
funkcje prezesa banku SEB, natomiast Peter pracowat w zagranicznym oddziale firmy
Atlas Copco. Jacob i Marcus mieli przeciwne zdanie odnosnie do fuzji dwéch bankéw,
ktéra ostatecznie dokonata sie w 1972 r. Jacob byt jej przeciwny, preferujac pozosta-
wienie banku SEB catkowicie w rekach rodziny. Natomiast Marc byt bardzo rozdarty
pomiedzy koncepcja ojca — potaczenia bankéw, a wuja Jacoba- pozostawienia ban-
ku w rekach rodziny, co doprowadzito do tego, ze odebrat sobie zycie w 1971 r. W tej
sytuacji sukcesorem zostat Peter, jednak jego relacje z ojcem nie byty najlepsze do
konca zycia ojca. Mimo wszystko, dzieki wysitkom Petera, sukcesorami w firmie zo-
stali jego wtasny syn Jacob oraz Marcus Wallenberg — syn tragicznie zmartego Marca.
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Sfera Wallenbergéw

Z koricem 1999 r. rodzina Wallenbergéw posiadata udziaty w ponad potowie firm no-
towanych na gietdzie w Sztokholmie [Carlsson 2001, s. 124]. Posiadanie tylu udziatéw
w wielkich biznesach oznacza duzy wptyw, ale takze odpowiedzialnos¢ za gospodar-
ke szwedzka. W rodzinie Wallenbergéw odpowiedzialnos¢ te kultywuje sie poprzez
tzw. aktywne uczestnictwo w strukturze wiasnosciowej (aktivtagande), ktére impli-
kuje koniecznoscig posiadania okreslonych kompetencji. Wallenbergowie uzywaja
terminu sfera (Wallenbergsfdren) w odniesieniu do aktywnego zarzadzania wtasno-
$cia. Termin ten podkresla zakres (sfere) oddziatywania rodziny na biznes, ktére moze
dokonywac sie na wiele sposobéw — poprzez liczbe gtoséw w firmach, ale takze kom-
petencje, wartosci oraz tradycje — prowadzac w ostatecznosci do osiggniecia zréw-
nowazonego rozwoju. Tradycje w rodzinie nie rozumie sie jako trwanie przy okreslo-
nych wartosciach, lecz progresje od dawnego do tego, co ma przyjs¢. Rodzina uwaza,
ze tylko tak rozumiang tradycje nalezy pielegnowa¢, tym samym oddajac szacunek
poprzednim pokoleniom. Kompetencje nabywane sa w trzech obszarach: sektorze
finansowym (SEB), w ktérym rodzina rozpoczeta dziatalno$¢ biznesowa, przemysle
inzynieryjnym (np. Scania, ABB) oraz surowcowym (Stora Enso). Jednak rodzina nie
ogranicza sie tylko do tych trzech obszaréw, inwestujac réwniez w inne branze, jak
przemyst farmaceutyczny czy IT. Rodzina uwaza, ze potaczenie kompetencji inzynier-
skich z finansowymi najbardziej przyczynia sie do tworzenia wartosci.

W rodzinach przedsiebiorczych wartosci odgrywajg kluczowe role. A. Karlsson
Stider postrzega je w kontekscie dziedzictwa symbolicznego (symboliskaarvet)
twierdzac, ze rodziny przedsiebiorcze poza zasobami ekonomicznymi dziedzicza
pewnego rodzaju symbolike oraz wywierajg wptyw na zycie kulturowo-spoteczne
poprzez nazwe firmy, jednolito$¢ rodzinna, a takze historie rodzinng, wpisang w spo-
teczenstwie szwedzkim, itp. [Karlsson Stider 2000, s. 143]. Owe elementy symbolicz-
ne sytuuja i legitymizuja rodziny przedsiebiorcze w kontekscie okreslonego kraju.
Przyktadem takiego dziedzictwa symbolicznego moga by¢ cztonkowie rodziny Wal-
lenbergdéw - bracia Knut Agathon oraz Marcus Sr. Ten pierwszy miat zmyst biznesowy
i dbat o rozwéj biznesu, natomiast Marcus Sr. starat sie, aby normy i wzorce przekazane
mu przez ojca byty pielegnowane w obecnym i zostaty przekazane nastepnemu po-
koleniu. Dodatkowo Marcus Sr. stynat ze spartanskiego zycia i to on ukut termin esse
non videri, ktory przy$wieca kolejnym pokoleniom Wallenbergéw (rys. 2). Akcentuje
on fakt, ze wazniejsze jest to, co rodzina osiagneta anizeli jej ekspozycja publiczna.
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Rysunek 2. Kluczowe kompetencje determinujace sukces w tworzeniu wartosci w sferze

Wallenbergow

Idea wlasnos$ci/nadrzedne wartos$ci
e Odpowiednia odpowiedzialnos¢”
e Essenon videri”
e Korzystnosé¢ dla Szwecji
e Przedsigbiorczos¢
e  Konsolidacja
Kompetencje w zakresie ¢ Dhugoterminowa - Kompetencje meta-
ryzyka biznesowego pcrspcktywa/POZ(')slan'lc przy sterach zarzadzanie
e Internacjonalizacja/mi¢dzynarodowa
Najbardziej doswiadczeni 1 konkurenp yjmose . Tworzenie odpowiednich
osiggajacy sukcesy w *  Notowanie na gietdzie/presja warunkow
logistyce i dynamice ryzyka zewn;trmggo whasciciela Organizacja zewnetrzna i
Zwigzanego z e Powigzania” . wewnetrzna
e firmami surowcowymi e Istota p.rzedswblorczyclrl, kreatywnych 1 ,Odpowiedni czlowiek w
e  firmami inzynieryjnymi, decyzyjnych mened'zerow odpowiednim miejscu i
business to business, *  Przywédztwo technologiczne w odpowiedniej fazie
wyposazeniem e ...18¢ do przodu...od starego...” rozZwoju”
infrastruktury e Wykorzystywanie
wladzy wiascicielskiej do
redystrybucji wladzy”

Imperatyw legitymizacji

Dedykacja/kodeks postepowania

‘Wzorcowa polityka personalna

Troska spoleczna/dobre obywatelstwo

Stuzba publiczna: organizacje rzadowe/pozarzadowe — takze
w yjeciu miedzynarodowym

Dobre relacje z zewnetrznymi centrami wladzy

e  Zarzadzanie siecig kontaktow

Zrédto: R.H. Carlsson (2001), Ownership and Value Creation. Strategic Corporate Governance in

the New Economy, John Wiley & Sons, s. 123.

Wartosci rodzinne determinujace sfere Wallenbergéw przektadaja sie na kom-
petencje. Kompetencje metazarzadzania oznaczaja dla rodziny Wallenbergéw za-
trudnianie takich menedzeréw, ktérzy dzieki swojej zaradnosci potrafig zwiekszaé
wartos¢ firmy, a takze zyska¢ zaufanie rodziny. Rodzina doktada wiele staran, aby
znalez¢ kompetentnego kandydata, pasujacego do biezacych potrzeb firmy, gdyz
uwaza, ze na statku najwazniejszy jest kapitan. Nalezy przy tym doda¢, ze dla ro-
dziny priorytetem jest firma oraz dtugoterminowe zaangazowanie. Przyktadem
moze tu by¢ firma farmaceutyczna Astra. Jacob Wallenberg, ktéry z ramienia rodzi-
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ny nadzorowat te firme, za priorytet uznat badania i rozwdéj. Jego dtugoterminowy
horyzont dziatania widoczny byt w pracach nad lekiem Losec (stosowanym na nad-
kwasowos¢ tresci zotgdkowych). Mimo iz wielokrotnie sugerowano, aby zaprzestac
nad nim prace, to jednak dzieki determinacji Ivana Ostholma - éwczesnego szefa
dziatu BiR - oraz przy wsparciu J. Wallenberga wieloletnie prace nad tym lekiem
zakonczyty sie sukcesem - réwniez rynkowym.

Rodzina Wallenbergéw realizuje misje spoteczng poprzez swoje fundacje, wsréd
ktorych najwazniejsza jest Fundacja Knut i Alice Wallenberg zatozona w 1917 r. z za-
miarem redystrybucji bogactwa tego bezdziethego matzenstwa. Nalezy nadmieni¢,
ze fundacje rodziny Wallenbergéw nalezg do najwiekszych prywatnych darczyncéw
uniwersytetéw oraz o$rodkéw badawczych w Szwecji [Hoppe i in. 1993]. Dodatkowo
rodzina zatozyta Stockholm School of Economics w 1903 r., ktérej otwarcie nastapito
w 1909 r. Fundacje rodziny posiadaja 46% gtoséw w holdingu Investor AB przy 22%
kapitatéw, co oznacza, ze ich majatek nie moze by¢ skonsumowany przez cztonkéw
rodziny [The Economist 2006]. Aktywa fundacji Wallenbergéw szacowane sg na ok.
45 bilionéw SEK, z ktérych przeznacza sie rocznie ok. 1 biliona SEK na granty i ba-
dania naukowe. Marcus Wallenberg zaangazowanie rodziny reasumuje nastepujgco:
,0procz naszych udziatowcéw oraz firm, naszym najwazniejszym interesariuszem
jest akademicka spotecznos¢, gdyz celem Fundacji Wallenbergéw jest finansowanie
zaawansowanych badan w Szwecji” [Carlsson 2001, s. 149].

Podsumowanie

W Szwecji firmy rodzinne ceniag bardziej akumulacje oraz wielopokoleniowg pro-
duktywnos$¢ kapitatu anizeli wysitki zmierzajace do maksymalizacji zyskéw, czego
znakomitym przyktadem jest rodzina Wallenbergéw. Priorytetem dla szwedzkich
firm rodzinnych jest odnowa najwazniejszych wyzwan w drodze podejmowania
dziatan przedsiebiorczych. Z kolei proces sukcesji dokonuje sie przy wspotudziale
wiascicieli, a w przeciwnym razie wzrasta sktonno$¢ do sprzedazy firmy niz do cat-
kowitego jej przekazania nastepnemu pokoleniu.

W rodzinie Wallenbergdéw zarzadzanie majatkiem rodzinnym okre$la sie mianem
sfery. Wallenbergowie uwazaja, ze na czele biznesu moga sta¢ cztonkowie rodziny,
ktérzy bardzo tego pragna oraz posiadajg odpowiednie kompetencje. Kompeten-
Cje sg jednak wazniejsze, poniewaz rodzina jest swiadoma, ze zaséb rodzinny jest
ograniczony. Brak spetnienia obu kryteriéw bedzie stanowit dla rodziny bodziec do
rezygnacji z zarzadzania biznesem. Sukcesor firmy powinien naby¢ odpowiednie
kompetencje z zakresie finanséw, inzynierii oraz gospodarki surowcami. Rodzina
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Wallenbergéw uwaza, ze nabycie kompetencji w tych trzech dziedzinach najbardziej
przyczynia sie do tworzenia wartosci w firmie. Kompetencje powigzane sg $cisle
z wartosciami, ktérymi rodzina kieruje sie, zarzadzajac swoimi firmami. Dziedzictwo
wartosci w szwedzkich firmach rodzinnych, tzw. dziedzictwo symboliczne, zwraca
uwage na istote przekazywania kolejnemu pokoleniu szeregu elementéw pozaeko-
nomicznych, ktére sa $cisle zwigzane z miejscem, w ktérym firma wyrosta.

Sukcesja w rodzinie Wallenbergéw odbywata sie na zasadzie primogenitury, jed-
nak rodzina postanowita nieco zmodyfikowac te zasade, aby maksymalnie wykorzy-
stywac talent, ktéry pojawia sie w rodzinie. W procesie sukcesji wyznacza sie dwéch
kluczowych sukcesoréw - jednego do banku SEB, zas drugiego do firmy Investor.
Zazwyczaj jedna osoba koncentruje swoje wysitki na zwiekszaniu wartosci biznesu
(SEB), zas druga na pielegnowaniu wzorcéw oraz norm rodzinnych (Investor).

Dla rodziny szacunek dla potomka — zatozyciela oraz pozostatych zarzadzajacych
firma okazywany jest poprzez odejécie od dawnego w kierunku tego, co ma nadejs¢.
Innymi stowy, istotna role w tym procesie stanowi ciggta odnowa najwazniejszych wy-
zwan przed ktérymi staje rodzina Wallenbergéw, co charakterystyczne jest réwniez
dla innych firm rodzinnych w Szwecji. Z tego tez wzgledu rodzina w ostatnich latach
odeszta m.in. od primogenitury i utworzyta rade rodziny, ktérej rolg jest m.in. mak-
symalne wykorzystanie talentu istniejgcego w rodzinie. Dla rodziny wazne jest pod-
trzymywanie wiezi, co czyni sie poprzez organizowanie raz do roku spotkan rodziny.

Marcus Wallenberg Sr. przed $miercig wypowiedziat nastepujace stowa: ,najcen-
niejsza rzecza na swiecie nie sg honory, ani pienigdze. Uwazam, ze tym, co wywotuje
szacunek jest stuzba kazdego z nas. Ten, kto naprawde co$ osiggnat dla swoich po-
bratymcéw i dla swojego kraju, doswiadczy najwiekszego zaszczytu w dtugiej per-
spektywie. To jest prawdziwe bez wzgledu na rozmiar wysitku. To zawsze zalezy od
okolicznosci, ktére sg poza kontrolg cztowieka” [Lindgren 2012, s. 1871].
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familiares, en Pomoca, Tabasco, Mexico

Training and Professionalism in the Family Business in Pomoca,
Tabasco, Mexico

Abstract: Professionalism is relevant to explain the survival, growth and competitive-
ness of family businesses. In mexico, many of these companies have a fragile structure
that prevents their growth, and risk putting their viability, such as in the village quality
modern populations (pomoca) nacajuca municipality, state of tabasco, mexico. This pa-
per aims to show the value of training and business professionalism to the success of
organizations. The data collection was done through a likert scale questionnaire on 248
family businesses. Data were analyzed according to the following variables: experience
and training, professionalization, and succession. The results show that in fact the suc-
cess of companies is determined by the training of managers and business professional.
Many managers do not have training according to business but tend directed training.
Although managers are interested and believe that professionalization is beneficial to
the company, there is no process of professionalization in companies of this community.
In conclusion, it was observed that companies grow slowly due to the absence of a pro-
cess of professionalization for the achievement of their goals.

Key words: Training, Professionalism, Business, Tabasco
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1. Infroduccidn

La profesionalizacién es un elemento relevante para explicar la sobrevivencia, el
crecimiento y la competitividad de las empresas familiares. Desde el ambito econé-
mico, las empresas familiares se encuentran entre las mas importantes generado-
ras de riquezas y empleos en la mayoria de los paises del mundo, en general, y en
México no es la excepcidn. Y se prevé que en un futuro sigan jugando un papel
clave en la economia por su flexibilidad, su agilidad en la toma de decisiones y su
preocupacién constante por la calidad. La revista Forbes México publicé una lista
de las 25 empresas familiares mas grandes del mundo y marcas como BMW y Wal-
Mart tienen sus inicios como empresas familiares. En efecto, muchos de los funda-
dores de estas empresas sefialan la necesidad de la formalizacién o profesionaliza-
cién de sus empresas, como el primer paso hacia el éxito.

Desde el ambito empresarial, en la mayoria de las economias tiene lugar un im-
portante cambio generacional, en donde los miembros de la siguiente generacién
estdn mejor preparados, mas no presentan un caracter mas emprendedor que el
fundador, aun contando con mayores posibilidades de acceso a mas conocimientos
tedricos y empiricos sobre los puntos fuertes y débiles de las empresas familiares,
pudiendo basarse en estos conocimientos para incrementar la longevidad de sus
empresas, en donde el problema de la continuidad es algo mas que una cuestién
de estadisticas. S6lo entre 10 a 15% de las empresas familiares logra ir mas alla de
la tercera generacion, y la mayoria fracasa por problemas de sucesién y conflictos
entre familiares que derivan de una incipiente profesionalizaciéon [Martinez 2010].
En los procesos de profesionalizacién, la evidencia empirica sefiala que estos son
de caracter critico y estratégico, no solo en la sobrevivencia mas alla de una tercera
generacion, sino que también en la competitividad en el largo plazo [Davis 2009].

Uno de los principales problemas de las empresas familiares es su baja esperanza
de vida; en los Estados Unidos Unicamente el 13% de estas empresas sobreviven al
paso de la tercera generacion, en el Reino Unido el 14%y en Canada el 10%, se estima
que en Argentina el 70% de las empresas familiares desaparecen cada generacion;
en Brasil solo el 30% de ellas suele pasar a la segunda generacién y inicamente el 5%
a la tercera; en Chile la media de vida es de 31 afios [Martinez 2010].

El tiempo de vida esperado de las empresas en México es de 7.7 afios, y tratdn-
dose de empresas familiares, la esperanza de vida es aproximadamente de 5 afos
[INEGI 2014]. En este sentido, el promedio de esperanza de vida de las empresas in-
vestigada es también de alrededor de 5 afios. Un pequefio porcentaje de las empre-
sas estudiadas mostraron una vida empresarial mayor al promedio, que van de los
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7 a los 10 afos. Dichas empresas representan un 20.7% de la muestra investigada.
Cabe mencionar que, si bien el porcentaje de empresas que sobrepasan el promedio
esperado de vida de las empresas familiares es alto, son menos del 1% las empresas
que han alcanzado la década de vida.

El presente trabajo tiene por objetivo analizar la formacién y profesionalizacion
de las empresas familiares en el fraccionamiento Poblaciones Modernas de Calidad
(POMOCA) municipio de Nacajuca, en el estado de Tabasco, con el propdsito de co-
nocer como inciden en su desarrollo. Se empleo una muestra no probabilistica de
248 dirigentes empresariales a quienes se les aplicé un cuestionario escala Likert
compuesto de 32 items integrados en 5 secciones, donde las variables formacion
académicay profesionalizacién fueron consideradas.

2. Revision de literatura

Una empresa es una unidad econémico-social, integrada por elementos humanos,
materiales y técnicos, que tiene el objetivo de obtener utilidades a través de su par-
ticipacion en el mercado de bienes y servicios. Para esto, hace uso de los factores
productivos (trabajo, tierra y capital) [Reyes 2004]. Las PyMEs son empresas que
se caracterizan principalmente por contar con un nivel de recursos y posibilidades
mucho maés reducidas que los de las grandes empresas. El término se aplica ade-
mas a las empresas que generan hasta determinada cantidad de dinero o ganan-
cias anuales, por lo cual todas aquellas que no sobrepasen el limite o parametro
establecido (que varia de pais en pais) dejarian de ser consideradas como tales [Sér-
vulo 2009]. El concepto de pequeifia o mediana empresa, se deriva originalmente
de la clasificacién que se realiza de las empresas de acuerdo a su tamafo, nimero
de empleados y capital, sin embargo, el concepto de pequefia y mediana empresa
engloba mas factores que su simple dimensién.

Las pymes son en cualquier pais la principal fuente de riqueza de la economia na-
cional, tanto por el volumen total de actividad como por su dinamismo y capacidad
de adaptarse al entorno, asi como por ser la principal fuente generadora de empleo.
Las condiciones en las que se desenvuelven las pymes en América Latina no le son
particularmente favorables. Esto es debido en buena medida a sus competencias
enddgenas (bajo grado de tecnologia, poca calificacion de sus trabajadores y/o el
propio propietario, fragilidad administrativa, baja productividad, entre otras), pero
también es cierto que las condiciones del entorno les afectan en mayor grado que
a las grandes empresas [Zevallos 2002].
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En el ambito europeo, la definicién de pequeha y mediana empresa fue intro-
ducida por la Comisién Europea en abril de 1996. Su recomendacién 2003/361/CE
publicada en el Diario Oficial de la Unién Europea el 20 de mayo de 2003, constituye
la base de referencia para determinar las condiciones relativas a la clasificacion de
una empresa como pyme y aplicable a todas las politicas, programas y medidas que
arbitra la Comisién desde que entré en vigor el primero de enero de 2005. Dicha
definicién estd basada en el nUmero de trabajadores, facturacién, total de balance
anual e independencia [Lobato 2008].

Problemdtica de las pymes en México

En la actualidad el segmento de las pequefas y medianas empresas empieza a vivir
un entorno global mas competitivo, ante ello los empresarios se han percatado que
tienen que dejar de lado las antiguas formas de organizacién empresarial para adop-
tar nuevas estrategias que les permitan enfrentar con éxito los nuevos retos, poder
realizar cambios flexibles y reinventarse de manera agil [Barber 2007]. En ese sentido,
Nava [2006] afirma que el papel de las pymes es fundamental en el mundo globaliza-
do concordando con el Banco Interamericano de Desarrollo [2002], el cual afirma que
laimportancia econdmica, sumada a la potencial flexibilidad y capacidad innovadora
de las pymes, hacen que estos agentes econémicos sean un instrumento privilegiado
para mejorar la competitividad de las economias de la corporativa donde una com-
pania es creativa cuando sus empleados hacen algo nuevo potencialmente util sin
que se les haya enseflado directamente [Robinson 2000]. Dentro de la problematica
que acontece a este tipo de empresas se encuentra la falta de innovacién tecnolégica
por no contar con la informacién oportuna y el acceso al financiamiento, emplean
procesos productivos y disefios anticuados, con plantas de produccion en las que la
organizacion del trabajo es escasa con amplia participacién de estructuras gerencia-
les de corte familiar, ausente de estrategias de calidad, de seguridad e higiene y de
bajos costos. Por ello a muchas pymes le ha sido imposible sobrevivir ante empresas
globales, logrando algunas subsistir debido a experimentaron una significativa trans-
formacion o se convirtieron en subcontratistas de grandes empresas o bien porque
se mantuvieron aisladas en pequenos nichos de mercado.

La empresa Familiar

Existe un consenso sobre tres elementos esenciales de la empresa de familia: la
propiedad, el negocio o empresa y la familia, propiamente dicha; de modo que los
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autores se dividen al tratar de definir la empresa de familia partiendo de las prefe-
rencias mas o menos subjetivas sobre cuestiones de distribucién de la propiedad
en la compafiia, o sobre el aspecto del control, o sobre la intencién de continuidad
generacional. Gersik [1997], afirma que la empresa familiar es aquella organizacién
de negocios en la cual la propiedad de los medios instrumentales y/o la direccién se
hallan operativamente en manos de un grupo humano entre cuyos miembros existe
relaciéon familiar. También y de un modo general, se acepta que una empresa familiar
es una organizacion controlada por una familia, donde dos o mas miembros de ella
trabajan activamente en esa organizacién [Belasteguigoita 2004].

La empresa familiar como cualquier otro tipo, se crea por una o varias personas que
toman un riesgo compartido, crean estructura, planes, construyen un ideal comun,
buscan oportunidades y estan dispuestos a adaptarse a los cambios y que desde la
creacion del negocio estaran en constante conflicto de intereses. En la empresa fa-
miliar se conjuga la unién del esfuerzo y el capital familiar, en donde cada uno de los
miembros de la familia adquiere roles como el padre, madre, hijo y al mismo tiempo
de trabajadores, etc., con los demds factores estructurales del negocio.

La Profesionalizacion empresarial

Giraldo [2001] define la profesionalizacién como el grado éptimo alcanzado por
una institucién cuando sus sistemas organizativos y la metodologia de traba-
jo estan bien desarrollados y sistematizados; esto quiere decir, que sus estruc-
turas institucionales, sus métodos de conduccion, su planificacion institucional
y el manejo de personal estan disefados acorde a la organizacién y sometidos
a una rigurosa evaluacién. Asi mismo, seflala que por ocupacién profesional en-
tendemos aquella para cuyo desempefio se requiere un largo proceso de apren-
dizaje, de conocimiento, de cierto grado de sistematizacién, abstraccion y for-
malizacién, como también la adquisicién de una serie de habilidades y actitudes
indispensables para ella [Grano 2008].

El concepto de profesionalizacién implica cambiar la mentalidad de los miembros
de la familia empresaria integrados en la actividad de la empresa hacia un enfoque
mas empresarial que familiar, reconvertir el negocio inicial con el que el fundador
empezd, y procurar que la empresa esté dirigida por los mejores profesionales, con
independencia de que sean familiares o no [Aparicio 2011]. Lozano [2008] menciona
que la formacién en valores y en habilidades de liderazgo, debe complementarse
con la formacién en areas administrativas o en un drea técnica importante, esto es,
educacion formal. Una compafiia es considerada profesional cuando muestra altos
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niveles de desempeno y ética. Y puede ser de propiedad de una familia, estar admi-
nistrada por la familia y ser profesional.

La profesionalizacion en las empresas familiares, consiste en hacer que las ac-
tividades, se ejecuten con criterios empresariales de eficiencia y evaluacién de
resultados, sin que la tome de decisiones, se encuentren influenciadas por crite-
rios familiares, que no siempre son compatibles con los empresariales. Para ello,
se debe disponer de un equipo directivo con experiencia en los negocios y co-
nocimientos técnicos en administracién de empresas. [Davis 2007]. Uno de los
principales objetivos de la profesionalizacién, implica modificar su estructura;
los problemas que hay que resolver, en este aspecto se resumen en los siguien-
tes puntos: como funcionara la comunicacién en la empresa, codmo se tomaran
las decisiones, como se estableceran las pautas de manejo, cdmo se determina-
ran las responsabilidades y se delegard autoridad, cémo se reconocera y com-
pensara el rendimiento [Farias 2005].

Sin embargo, profesionalizar la empresa familiar, no es facil, por las caracteris-
ticas y condiciones particulares de cada entidad, y los elementos bésicos a consi-
derar tales como familia, propiedad y empresa. Es necesario conjugar los inte-
reses de cada persona y su rol en la organizacién, en el entendido de que cada
individuo es diferente pero sus motivaciones e intereses tienen que ser dirigi-
das hacia los intereses propios de la compania.

La investigacién sobre profesionalizacion de la empresa familiar es una de las
aéreas que no han sido suficientemente examinadas [Debicki, Matherne, Kellerman-
ns, y Chrisman 2009]. Giraldo [2001], plantea la profesionalizacién como el proceso
mediante el cual, una organizacién logra implementar metodologias de trabajo en
forma sistémica, que le permiten estructurar estrategias coherentes para el logro de
los objetivos empresariales. Asimismo, Belausteguigoitia [2004] menciona que en
este proceso de profesionalizacién se clarificarian los roles de cada uno de los indivi-
duos, tanto en la empresa como en la familia, y asi se evitaria la gran confusién que
generan las relaciones ambiguas.

Profesionalizacion en la gestion de la empresa familiar.

No es sencillo definir y mucho menos medir el nivel de profesionalizacién en la em-
presa familiar. Ha habido intentos como Sonfield y Lussier [2004] pero que han te-
nido un alcance parcial. Con una orientacién mas amplia, definimos la gestién pro-
fesional como aquella que, por un lado, cuenta con una direccidon capacitada con
independencia de su pertenencia a la familia propietaria y, por otro lado, con un
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sistema de gestién adecuado. El primer componente lo analizaremos centrdndonos
en la figura del Gerente. Para el segundo componente, las variables seleccionadas
son la Estructura Organizativa, el empleo de Tecnologias de la Informacién y el Plan-
teamiento Estratégico de la empresa.

La labor de profesionalizar la empresa familiar no resulta una tarea facil, ya que
por las condiciones propias de este tipo de organizaciones su estructura corporativa
tiene sus cimientos en tres elementos basicos que son la familia, propiedad y empre-
sa. En definitiva, la empresa familiar tradicional debe reflexionar lo antes posible so-
bre la importancia que representa el adoptar procesos de profesionalizacion para la
organizacion, que debe ser entendido como un elemento fundamental para la trans-
formacion y evolucion de la compania hacia niveles de mayor productividad y com-
petitividad, a la vez que se favorece su permanencia en el mercado en condiciones
adecuadas tanto para propietarios familiares, empleados y futuras generaciones.

Factores que ayudan a la profesionalizacion empresarial

Las decisiones de la organizacién deben ser objetivas y de criterio imparcial para so-
stener el crecimiento. Por ello, la calidad de la estructura, sistemas y procesos tienen
que ser cuidadosos e independientes de las personas. Debe existir una clara deli-
mitacion de funciones y responsabilidades en todos los niveles, asi como mecani-
smos para abordar las decisiones de caracter indefinido. Las empresas que se inician
con buenas practicas de gobernabilidad, tales como gestionar el negocio y la familia
como dos entidades separadas y por lo tanto con diferentes factores criticos de éxito,
encuentran la transicién al crecimiento bastante facil.

La competitividad, el buen desempenio directivo, el crecimiento e, incluso, esa
caracteristica propia de las empresas familiares, el deseo de perdurar en el tiempo,
estan estrechamente unidas a la profesionalizacion de sus estructuras.

Esta caracteristica esta ligada a numerosos factores. Algunos, aunque no le son
ajenos, estan condicionados por elementos que no dependen directamente de las
compaiiias, sino de su entorno. Por ejemplo, la formacién de las personas, la existen-
cia de escuelas de negocios de calidad o el adecuado desarrollo de la sociedad de la
informacion y de la capacidad innovadora de cada pais son elementos claves.

Otros vienen determinados por la realidad de cada empresa. Dependen, entre
otras cosas, de su vocacion internacional, del disefio de sus drganos directivos y de
gestion, de las politicas utilizadas para atraer y motivar a los mejores profesionales,
de la forma de entender la responsabilidad social corporativa o de las férmulas em-
pleadas para financiar sus procesos de expansion.
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como se ha mencionado anteriormente, existen multiples factores que influyen
en la profesionalizacion de las empresas, sin embargo, existen cuatro que son de
gran peso para el proceso de profesionalizacion, los cuales son: La experiencia y for-
macién académica del gerente, La estructura organizacional de la empresa, el uso de
tecnologias adecuadas la existencia de un plan de sucesion.

3. Resultados
Experiencia y Formacién académica.

Las empresas familiares van creciendo, llega un momento en que es dificil que la fa-
milia pueda ocupar los puestos claves y tener todos los requerimientos y competen-
cias necesarias, para enfrentarse a los desafios a los que se enfrenta, una manera de
profesionalizar es a través de la capacitacion ya sea interna o externa a los directivos
familiares y no familiares. Por lo tanto es necesario que las empresas familiares cuen-
ten con un plan estratégico, que deben conocer los empleados de la organizacién,
para obtener los resultados esperados y lograr sobrevivir en los mercados actuales.
En efecto, solo el 12% de los propietarios de las empresas investigadas tienen una
formacion académica de nivel profesional, sin embargo, el hecho de no tener una
formacién de este nivel no significa que su grado académico sea inadecuado para su
negocio. Sin embargo los resultados de investigaciéon nos revelan que mas del 53%
de los gerentes no cuentan con una formacién acorde al negocio que dirige.

Figura 1. Formacion del gerente acorde al negocio

Formacidn acorde al negocio
60,0% 52;4%
50,0%
40,0%
0,
30,0% 17,1% 18,2%
20,0% 10,8%
0.0% I
TOTALMENTE EN NI DE ACUERDO DE ACUERDO TOTALMENTE
EN DESACUERDO NI EN DE ACUERDO
DESACUERDO DESACUERDO

Fuente: elaboracion propia.
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El conocimiento de los productos o servicio por parte de los gerentes, es de suma
importancia para el logro de las ventas, considerando sus puntos débiles, asi como
sus fortalezas. Conocer su empresa permite al propietario tomar decisiones adecua-
das y una mayor capacidad del mismo para la resolucién de problemas. Dentro de la
investigacion realizada se obtuvieron resultados favorables respecto al conocimien-
to que los gerentes o propietarios tienen de sus productos y servicios.

Figura 2. Conocimiento del gerente sobre los productos o servicios

Conocimiento de los productos o servicios

80,0% 710%

60,0%

40,0%

18,2%
20,0%

Y — | —

EN DESACUERDO NI DE ACUERDO NI DE ACUERDO TOTALMENTE DE
EN DESACUERDO ACUERDO

Fuente: elaboracion propia.

El conocimiento es poder, al ser propietarios de una empresa, es necesario que
los gerentes conozcan cada uno de los aspectos de la misma. La competencia es un
aspecto fundamental de los negocios. Los verdaderos emprendedores saben que
ver a los competidores como adversarios significa tener una visiéon limitada y po-
tencialmente dafina. Una sana competencia empresarial permite a los contrincantes
ofrecer y dar lo mejor viendo como ventaja la preferencia del cliente. Los resultados
muestran una situacion favorable referente al conocimiento que poseen los propie-
tarios respecto a las empresas consideradas como competidoras directas.

201



Andrés Guzmdn-Sala, Armando Mayo Casiro

Figura 3. Conocimiento de la competencia

Conocimiento competencia directa

80,0% 66,9%

60,0%

40,0%

20,0% 14.1% 8,6% 10;4%

oo R — .
EN DESACUERDO NI DE ACUERDO NI DE ACUERDO TOTALMENTE DE
EN DESACUERDO ACUERDO

Fuente: elaboracién propia.

Pero cual es la situacién de la centralizacién? Una caracteristica muy juzga-
da de las empresas familiares, es la centralizaciéon de responsabilidades y facul-
tades Unicamente al duefio o propietario de la empresa, es decir, resulta muy di-
ficil para el gerente o duefo la delegaciéon de responsabilidades a otra persona,
pero el depender sélo del gerente para la resolucién de problemas practicamen-
te paraliza a la empresa en el momento que este llegue a hacer falta por circuns-
tancias fuera de su alcance, por tal motivo resulta conveniente que el gerente
o propietario cuente con una segunda persona al mando, a la cual pueda delegar
ciertas responsabilidades y facultades operativas.

Desafortunadamente, en este particular caso de investigacidon, no existen
muchas empresas en donde el gerente o propietario cuente con una segunda
persona que se encuentre involucrada en las operaciones de la empresa por la
misma naturaleza del tipo de negocio. Lo rescatable es que a pesar de todo mas
del 60% ya estan delegando.
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Figura 4. Hay otra persona responsable del negocio a parte del gerente

Aparte del gerente hay otra persona
responsable del negocio

9
80,0% 60,2%

60,0%

40,0% 4,2%
20,0% —862 - To% 52%
00% L M—
TOTALMENTE EN NI DE ACUERDO DEACUERDO TOTALMENTE
EN DESACUERDO NIEN DE ACUERDO
DESACUERDO DESACUERDO

Fuente: elaboracién propia.

Finalmente, otro aspecto de importancia por analizar, es el interés por parte de

los gerentes para mantenerse actualizado, es de suma importancia que los empresa-

rios se encuentren en constante actualizacién en diversos aspectos (legales, fiscales,

tecnoldgicos, de recursos humanos, etc.). La importancia de este punto radica pre-

cisamente en el hecho den que la empresa opera en un mundo cambiante respecto

a nuevos servicios que puede ofrecer para atraer mas clientes y que tal vez las empre-

sas competidoras ya los ofrecen, una mejor tecnologia que le permita a la empresa

acelerar su produccién o mantener mejor su informacidn financiera, entre otros.

En este sentido, los resultados son gratificante ver que existe por parte de los em-

presarios el interés por mantenerse actualizados en asuntos que les permita dirigir

con mayor seguridad a su empresa.

Figura 5. Capacitacién constante del gerente

Capacitacion constante del gerente

80,0% 69.1%
60,0%
40,0%
20,0% 9,3% 15,6%
11% 4,8%
0,0%
TOTALMENTE EN NI DE ACUERDO DE ACUERDO TOTALMENTE
EN DESACUERDO NI EN DE ACUERDO
DESACUERDO DESACUERDO

Fuente: elaboracion propia.
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Profesionalizacion

La profesionalizaciéon de un negocio familiar demanda una transicién en el que el
negocio se empieza a manejar y administrar como una empresa, en lugar de una
familia. En hechos, se busca que la empresa se vaya preparando para ser alta-
mente competitiva, olviddndose de ciertos vicios o limitaciones que puedan es-
tar obstaculizando su crecimiento como empresa familiar.

Los resultados de esta investigacién muestran los gerentes en su mayoria no solo
estan familiarizados con el concepto de profesionalizacion, si no que ademas estan
interesados en el tema de la profesionalizacién empresarial como lo muestra la si-
guiente grafica.

Figura 6. La profesionalizacion es un tema de interés para el gerente

Profesionalizacion tema de interés

70,0% 60,0%
60,0%
50,0%
40,0%
NS OD/" 27,0%

,07%
20,0%
10,0% 5.0% 5.0%

0,0% || [
EN DESACUERDO NI DE ACUERDO NI DE ACUERDO TOTALMENTE DE
EN DESACUERDO ACUERDO

Fuente: elaboracion propia.

La importancia de la profesionalizacién empresarial radica en que es un elemen-
to determinante para la sobrevivencia empresarial, ademas de coadyuvar al incre-
mento considerable de los ingresos en el negocio. De hecho, muchos empresarios
reconocen que profesionalizar su negocio repercute positivamente en la empresa, al
contar con mano de obra calificada para competir en la rama o actividad empresarial
de suinterés.
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Figura 7. La profesionalizacion trae grandes beneficios

Profesionalizacidn trae grandes beneficios
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Fuente: elaboracién propia.

Iniciar un proceso de profesionalizacion implica una serie de estudios a la em-

presa y aplicaciéon de conocimientos técnicos a la misma, requiere de un estudio

a profundidad sobre aspectos como estructura organizacional, nivel jerarquico, deli-

mitacion de funciones, entre otros. Los resultados obtenidos revelan que aunque co-

nocen los beneficios que trae profesionalizar su empresa, muchos propietarios nie-

gan que ya exista un proceso de profesionalizacién empresarial, esto principalmente

por falta de informacién respecto a la persona indicada quien pueda encaminarlos

o la creencia de que se trata de un proceso caro e innecesario.

Figura 8. Ya existe un proceso de profesionalizacion

Ya existe un proceso de profesionalizacion

DESACUERDO EN DESACUERDO

80,0% 57,3%
60,0%
40,0%
" 13.0% 13,4%
20,0% 3%
0ov L I B

TOTALMENTEEN  EN DESACUERDO NI DE ACUERDO NI DE ACUERDO

Fuente: elaboracién propia.

Finalmente, independientemente resulta importante conocer la percepcion que

los propios gerentes tienen respecto a su empresa en lo concerniente al nivel acadé-

mico, ya que esto permite determinar el campo de oportunidades que tienen dichas
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unidades econémicas. Es interesante observa como mientras algunos propietarios
son muy criticos respecto al nivel que consideran tiene su empresa, existen empre-
sarios orgullosos de la misma sea cual fuere su nivel. Los resultados son concluyente
la empresas necesitan elevar este tipo de indicador.

Figura 9. Nivel de profesionalizacion adecuado

Nivel profesionalizacion es adecuado
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Fuente: elaboracion propia.

4. Conclusiones

Las empresas familiares del fraccionamiento Pomoca, tienen el gran desafio de con-
vertirse en empresas competitivas pero tendran que solventar sus limitaciones en
lo que a formacion y profesionalizacion se refiere. Los resultados de la investigacion
muestran problemas en la necesidad de que el gerente tenga una formacion acorde
a la empresa, inexistencia de un proceso de profesionalizacion, y el nivel academico
de quienes conforman las entidades empresariales. Por tanto se recomienda incluir
dentro de la planeacion estos indicadores necesarios para el logro de la profesiona-
lizacion empresarial. El futuro de este tipo de empresas depende en gran medida
de la apertura de los propietarios o dirigentes empresariales y de la vision que estos
tengan en el mercado donde esten compitiendo.
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Problemy zarzgdzania w MSP na przyktadzie firm
rodzinnych

Management Problems in SMEs on the Example of Family
Businesses

Abstract: Family businesses in Poland are an important part of the SME sector. The area
of activity of these organizations are often local, so that they affect local communities.
They produce about 10% of GDP and employ around 20% of employees. Family busi-
nesses can provide competitive advantage in the market and generate management
problems, which do not have non-family companies.

The article presents the results of surveys conducted in the years 2014-2015 (as part of
the third edition of the research) on a group of 67 family businesses, operating in the
Lublin voivodship. The subject of research are subjective opinions of family businesses,
belonging to the sector of micro-small and medium-sized enterprises and also the pro-
blems of management and factors, affecting the company’s management.
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Wstep

Mate i Srednie firmy rodzinne stanowia przedmiot zainteresowania wielu badaczy. Ba-
dania dotyczace specyfiki ich dziatalnosci prowadzone sa na réznych ptaszczyznach -
odnoszg sie do funkcjonowania w okreslonych warunkach makroekonomicznych, re-
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akcji na bodzce wynikajace z polityki prowadzonej na rzecz wspierania rozwoju tych
przedsiebiorstw, relacji z innymi podmiotami na poziomie mikroekonomicznym czy
tezosoby wtascicielaimenedzera, biorac pod uwage charakter proceséw decyzyjnych.

Ta wielopfaszczyznowos¢ analiz czyni obserwacje firm rodzinnych sektora MSP
szczegdlnie interesujaca. Zwraca sie uwage, ze firmy rodzinne sektora MSP poprzez
swoje dziatania aktywnie ksztattujg gospodarke regionu, jak réwniez pozytywnie
wptywajg na sfere spoteczng. Warunkiem aktywnego uczestnictwa matych i sred-
nich przedsiebiorstw w grze rynkowej, a takze stymulowania przez nie rozwoju
gospodarczego i spotecznego kraju jest jednak szeroko pojety rozwdj tej kategorii
podmiotéw gospodarczych. W procesie tym napotykaja one na pewne bariery za-
rzadzania, problemy i ograniczenia, ktére majg charakter zewnetrzny jak i wewnetrz-
ny. Celem artykutu jest przedstawienie wybranych probleméw zarzadzania i rozwoju
firm rodzinnych nalezacych do sektora matych i srednich przedsiebiorstw na pod-
stawie badan prowadzonych na terenie wojewddztwa lubelskiego. Problemy zarza-
dzania identyfikowane sa przez autoréw artykutu jako waskie ograniczenia w po-
staci barier uniemozliwiajacych rozwdj przedsiebiorczosci rodzinnej na wybranym
obszarze. Przeanalizowano bariery wystepujace gtéwnie w obszarze zarzadzania
organizacja, w sferze intelektualnej i wynikajace z niewiedzy, z braku umiejetnosci
wiasciciela lub 0séb petnigcych funkcje kierownicze.

Podmiotem badan sa firmy rodzinne zlokalizowane na obszarze wojewddztwa
lubelskiego, przedmiotem badan za$ subiektywne opinie przedsiebiorstw rodzin-
nych nalezacych do sektora mikro-, matych i $rednich przedsiebiorstw na temat
czynnikéw majacych wptyw na zarzadzanie przedsiebiorstwem. W pracy wykorzy-
stano dane statystyczne zamieszczone na stronach Gtéwnego Urzedu Statystycz-
nego oraz badania ankietowe przeprowadzone na grupie mikro-, matych i $rednich
przedsiebiorstw funkcjonujacych na terenie wojewddztwa lubelskiego.

Wybrane aspekty zarzgdzania na przykiadzie
firm rodzinnych

Mate i $rednie firmy rodzinne borykaja sie z wieloma problemami zarzadzania. Pro-
wadzenie przez nie dziatalnosci gospodarczej wigze sie z koniecznoscia pokonywa-
nia barier o r6znym charakterze (rynkowym, prawnym, administracyjnym, fiskalnym,
finansowym; zwigzanych z kwestiami zatrudnienia itp.). Przyczyny probleméw doty-
czacych zarzadzania firma rodzinng lezg w dwéch charakterystycznych ,elementach”
tego rodzaju bizneséw: szeroko rozumianej ,rodzinnosci” oraz sukcesji. Dodatkowe

210



Problemy zarzqdzania w MSP na przyktadzie firm rodzinnych

zagrozenie wynika z faktu, ze wtasciciele nie zawsze s3 $wiadomi istnienia tych pro-
bleméw, a w zwigzku z tym nie podejmujg dziatan, aby im zaradzi¢ [Korda 2010].

Wiasciciele przedsiebiorstw zaréwno rodzinnych, jak i nierodzinnych chca osia-
gnac okreslone cele gospodarcze. Zarzadzanie przedsiebiorstwem polega na takim
wykorzystaniu zasobéw, ktérymi ono dysponuje, aby cele te osiggna¢. We wspoitcze-
snym przedsiebiorstwie cele zarzgdzania mozna podzieli¢ wedtug dwéch zasadni-
czych kryteriow [Wedzki 2002, ss. 1-171:

1) ze wzgledu na znaczenie dla firmy (cele pierwotne i wtérne),

2) w zaleznosci od tego przez kogo i gdzie sa formutowane, a wiec gdzie sg

umiejscowione (cele wewnetrzne i cele zewnetrzne).

W literaturze przedmiotu rozpowszechnit sie poglad, ze celem przedsiebior-
stwa jest jego przetrwanie. Jednak S. Sudot zwraca uwage, ze przetrwanie moze
by¢ uznane za cel gtéwny jedynie w sytuacjach kryzysowych, gdy przedsiebiorstwu
grozi upadek [Sudot 2005, s. 89]. Zblizony poglad na ten temat ma A. Jaki, ktéry
przyjmuje, ze przetrwanie i rozwdj to najbardziej ogélne cele dziatania przedsiebior-
stwa. Przetrwanie oznacza jedynie realizowanie swoistego status quo, ktére niekiedy
moze przyczynic sie takze do upadku przedsiebiorstwa [Zarzecki 2005, s. 9]. Jednak
zupetnie inne stanowisko na ten temat maja N. Grzeszkowicz oraz D. Wedzki, ktérzy
twierdzg, iz fundamentalnym, a wrecz nadrzednym celem (pierwotnym) kazdego
przedsiebiorstwa jest zachowanie jego istnienia oraz rozwdj. Realizujac cel prze-
trwania, przedsiebiorstwo musi by¢ ukierunkowane na rozwéj. Z punktu widzenia
przysztosci przedsiebiorstwa, to wtasnie przetrwanie i rozwdj stajg sie najwazniejsze.
Jest to cel dlugookresowy, a jego realizacja zalezy nie tylko od krétkookresowego
wyniku finansowego [Janik 2003, s. 106].

Zarzadzanie przedsiebiorstwem oznacza systemowe rozumienie biznesu i za-
rzadzanie dziataniami w ramach przedsiebiorstwa w aspekcie kultury, misji, celéw,
i struktury organizacyjnej. Do gtéwnych obiektywnych przyczyn destabilizacji
funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych, jak i nierodzinnych mozna zaliczy¢
nastepujace zmiany: rynkowe, demograficzne, technologiczne, spoteczno-po-
lityczne, a takze zwigzane ze zmianami w zasobach ludzkich i relacjami w organi-
zacji [Wréblewski 2010, ss. 53-54].

Odwotujac sie do wymienionych probleméw zarzadzania i odnoszac je do funk-
cjonowania firm rodzinnych, jako gtéwny problem wskaza¢ mozna zmiany zwigzane
z zasobami ludzkimi. Zty styl zarzadzania oraz nieche¢ wiascicieli firm rodzinnych do
zatrudniania na kluczowych stanowiskach oséb spoza rodziny jest jednym z gtéw-
nych probleméw zarzadzania w tych jednostkach. Wiasciciele czesto zarzadzaja
firma w sposéb apodyktyczny, charyzmatyczny i nieznoszacy sprzeciwu. Taki styl
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zarzadzania moze przyczynic sie do rozwoju firmy i poprawy efektywnosci pracow-
nikéw, ale jedynie wtedy, gdy jest uzywany rozsadnie. Rdwniez pracownicy powin-
ni mie¢ wptyw na proces decyzyjny w przedsiebiorstwie. W Polsce, wedtug danych
PARP-u, az 64% pracownikéw firm rodzinnych nie bierze udziatu w podejmowaniu
decyzji lub ich udziat jest niewielki [Korda 2010].

Skuteczne zarzadzanie firmg rodzinng jest determinowane przez koniecznos¢
uwzgledniania réwniez cyklu zycia cztonkéw rodziny i firmy. Niezbedne staje sie za-
chowanie réwnowagi pomiedzy zaangazowaniem rodziny, wartosciami wyznawa-
nymi przez jej cztonkdw a realizacjg celéw. Wystepuje rowniez koniecznos¢ ciggtego
zaangazowania w dtugotrwaty proces funkcjonowania na rynku z uwzglednianiem
wartosci i potrzeb wszystkich interesariuszy, a nie skupianie sie tylko i wytacznie na
chwili obecnej. Sukces przedsiebiorstwa rodzinnego zalezy od osobowosci, wartosci,
stylu zarzadzania zatozyciela i jego spadkobiercéw. Duze znaczenie ma takze sposéb
rozwigzywania konfliktéw i probleméw w gronie rodzinnym zgodnie z okreslonymi
wartosciami, z uwzglednieniem potrzeb rodziny i przedsiebiorstwa.

Problemy firm rodzinnych, ktére wptywaja na spowolnienie ich rozwoju, wyni-
kaja czesto wtasnie z konfliktéw, nierzadko pokoleniowych, trudnosci w godzeniu
Czasu pracy z czasem poswieconym rodzinie, czy z wysokich obciazen wynikajacych
z kosztéw pracy. Najczestszymi powodami konfliktéw w firmach rodzinnych sie ob-
szary funkcjonowania: firma a rodzina, rodzina a wtasnos¢, wtasnosc a firma, rozsze-
rzanie zatrudnienia o osoby z zewnatrz, ktére moze zaburza¢ uktad rodzinny, sita
jaka reprezentuje firma, np. zdolnosci negocjacyjne w zawieraniu kontraktéw, prze-
targach. Inng barierg w rozwoju firm rodzinnych jest brak wiedzy na tematy zwigza-
ne z przedsiebiorczoscig i zarzgdzaniem [Poptawki 2003, s. 125].

Problemy zarzgdzania w firmach rodzinnych
w swietle dotychczasowych badan

Wedtug réznych badan w Polsce dziata blisko 2 min firm rodzinnych. Ich szczegdl-
ny rozwoj i ekspansja przypadty na przetom 2008 i 2009 roku, kiedy to firmy od-
notowaty 20% wzrost przychodéw ze sprzedazy oraz prawie 15% przyrost zysku
netto [Zukowska 2010, s. 1].

Badania PARP-u przeprowadzone w latach 2008-2010 dla tej grupy przedsie-
biorstw wskazuja, ze najpopularniejszg formg prawna dziatalnosci przedsiebiorstw
rodzinnych jest dziatalno$¢ gospodarcza osoby fizycznej. Mozna nawet uzna¢, ze
78% przedsiebiorstw matych i srednich to podmioty rodzinne, a réwniez wiekszos¢
firm rodzinnych to mikrofirmy. Polskie firmy rodzinne wytwarzaja ok. 10% PKB i two-
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rzg ok. 20% miejsc pracy w sektorze MSP. Firmy rodzinne dziataja w réznych sekto-
rach gospodarki, najczesciej w tradycyjnych i pracochtonnych, takich jak rolnictwo,
produkcja, rzemiosto, budownictwo, turystyka czy handel detaliczny, a zdecydowa-
nie rzadziej w sektorze finansowym czy wysokich technologii [PARP 2010].

Firmy rodzinne ze wzgledu na swoja szczegdlng role w rozwoju lokalnej gospodar-
ki cieszg sie szerokim zainteresowaniem i objete zostaty wieloma badaniami. Wzrost
$Swiadomosci znaczenia firm rodzinnych w gospodarce i zyciu spotecznym mozna od-
notowac¢w?2005roku, kiedyzinicjatywyWyzszejSzkoty BiznesuNational Luis University
w Nowym Saczu zorganizowano pierwszg w Polsce Konferencje Biznesu Rodzinnego.

Badania ankietowe sg bardzo popularng formg zbierania informacji o funkcjono-
waniu firm rodzinnych. W literaturze mozna znalez¢ wiele sprawozdan i analiz prze-
prowadzonych na podstawie badan ankietowych. Niestety wiekszos¢ z nich opiera
sie na analizie kilkunastu lub kilkudziesieciu podmiotéw, czesto funkcjonujacych na
obszarze wybranego wojewddztwa lub regionu. Badania kompleksowe, przeprowa-
dzone na wiekszej liczbie podmiotéw sa rzadkoscia. Przeprowadzane sg one najcze-
$ciej w ramach szerszego badania MSP np. opracowania PARP-u lub instytucji zwia-
zanych z firmami rodzinnymi, takimi jak np. BFR Barometr Firm Rodzinnych. W tabeli 1
przedstawiono wybrane badania dotyczace tej grupy przedsiebiorstw.

Tabela 1. Zestawienie informacji o wybranych badaniach w obszarze zarzadzania w firmach

rodzinnych

Rok bada- Liczba pod-

Lp. nia miotow Obszar badan

Szerokie badania: Swiadomosci, specyfiki i zrédet
1280 dziatalnosci rodzinnej, oraz dotyczace, m.in.: wia-
snosci, sukcesji i zarzgdzania w firmach rodzinnych
[PARP 2009].

Szerokie badania: $Swiadomosci, specyfiki i zrédet
2008 1680 dziatalnosci rodzinnej oraz dotyczace, m.in.: wtasno-
-2010 $ci, sukcesji i zarzadzania w firmach rodzinnych
[PARP, 2010]

Stan przygotowania przedsiebiorstw do sukcesji
zostat oméwiony na podstawie wynikow badan
empirycznych przeprowadzonych na grupie przed-
siebiorstw rodzinnych prowadzacych dziatalnos¢
gospodarcza na terenie Polski [Roszko-Wéjtowicz
2013 s5.103-119].

Gtéwnym celem badania byto dostarczenie infor-
macji na temat sukcesji i probleméw w jej przepro-
wadzaniu w rodzinnych biurach ksiegowych [Orze-
chowska, Rybicka 2013, ss. 121-130].

1. 2009

3. 2010 131

4. 2012 140
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Badania ilosciowe CAPI na prébie firm majacych
swoja siedzibe na terenie wojewddztw dolnoslaskie-

5. 2013 390 go i wielkopolskiego. Badano sytuacje ekonomiczna
rodzin i przedsiebiorstw oraz strategie sukcesji
[Safin 2014, ss. 23-35]
Miaty na celu zbadanie, w oparciu o opinie przed-
siebiorcow, rodzajow ryzyka, z ktérymi stykaja sie
przedsiebiorcy oraz okreslenie skutkéw niestabil-
6 2013 58 nosci gospodarczej dla prowadzenia dziatalnosci
) gospodarczej. Firmy uczestniczace w badaniu zlokali-
zowane s3 w wojewddztwach: podlaskim, mazowiec-
kim, warminsko-mazurskim, wielkopolskim i kujaw-
sko-pomorskim [Leszczewka 2014 s. 269 -281].
416 w tym Raport z badan na temat sytuacji sukcesyjnej w
2012 - 248 w{a)gcicieli przedsiebiorstwach rodzinnych, m.in.: planowania,
7. 5013 182 sukceso- formalizacji, motywacji w procesie sukcesji. Zbadano
row réwniez role kobiet i pracownikéw w tych procesach
[Lewandowska 2010, s.6].
2378 firm
rodzmn_ylch Nastroje przedsiebiorcéw, poréwnanie do innych
z 40 krajow dmiotd lafi dzi h h
8. 2014 (brak infor- podmiotow, rola firm rodzinnych, wyzwania, nowe
macji o ilodci rynkl‘, pIanowgme sukcesji, profesjonalizacja [Bada-
podmiotow z nie Firm Rodzinnych 2015]
Polski)
Dziatanie w warunkach konkurencji (brak petnego
9. 2014 641 dostepu do badan) [PARP 2015].
Kluczowym elementem raportu sg przewidywania
710 z czego firm rodzinnych dotyczace najblizszej przysztosci —
10. 2014 132 pochodzi- | ich obawy, plany inwestycyjne, oczekiwania. Ponadto
ty z Polski przebadano atuty, strategie, plany inwestycyjne i
finansowanie [IFR 2014].
Badania ankietowe dotyczace probleméw: doradz-
1 Brak Ponad 2000 twa zewnetrznego, stosowanych strategii i planowa-
: danych nia, problemoéw zarzadzania i zrodet finansowania

[Blackpartners 2015].

Zrédto: Opracowanie wilasne.

Sposréd probleméw, ktérych dotycza badania, na pierwszym miejscu plasuje

sie problem sukces;ji, jako specyficzny dla firm rodzinnych. Wiele badan dotyka tez

problemoéw zarzadzania specyficznych dla MSP, takich jak zarzadzanie strategiczne,

budowanie misji i strategii funkcjonowania oraz podejmowania decyzji dtugotermi-

nowych. Mozna znalez¢ tez szczegdtowe opisy i analizy pojedynczych przypadkow.

Charakterystyka proby badawczej

W celu przeanalizowania probleméw zarzadzania firm rodzinnych przeprowa-

dzona zostafa trzecia edycja badan wsréd podmiotéw funkcjonujacych na terenie

wojewddztwa lubelskiego. Badania przeprowadzono przy wykorzystaniu me-
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tody ankietowej. Respondentami byli wtasciciele i kadra menedzerska matych
i Srednich przedsiebiorstw w wojewddztwie lubelskim. tacznie we wszystkich edy-
cjach prowadzonych badan przekazano 630 kwestionariuszy ankiet dla matych
i Srednich przedsiebiorcéw, z czego 229 do firm rodzinnych.

W latach 2010-2011 przeprowadzono pierwsze badanie majgce na celu ocene
funkcjonowania przedsiebiorstw z sektora MSP na obszarze wojewoédztwa lubel-
skiego. Szczegdlng uwage zwrdécono na role firm rodzinnych w procesie kreowania
lokalnej przedsiebiorczosci. Badaniem objeto 240 jednostki gospodarcze, z tego
84 przedsiebiorstwa (co stanowito 35% catej proby badawczej) wykazywaty cechy
firm rodzinnych. Druga edycja badan obejmowata okres funkcjonowania przedsie-
biorstw w latach 2012-2013. Przeprowadzone badania miaty na celu ocene dotych-
czasowych dziatan inwestycyjnych firm rodzinnych oraz zrédet ich finansowania.
Badaniami objeto 254 jednostki gospodarcze, z tego 79 przedsiebiorstw (co stano-
wi 31% catej préby badawczej) funkcjonowato na bazie rodzinnego biznesu. Trzecia
edycja badan przeprowadzona zostata w latach 2014-2015 i miata na celu zidenty-
fikowanie gtéwnych probleméw zarzadzania w przedsiebiorstwach z sektora MSP,
a w szczego6lnosci w firmach rodzinnych funkcjonujacych na obszarze wojewdédztwa
lubelskiego. Badaniem objeto 147 jednostek gospodarczych, z tego 67 przedsie-
biorstw rodzinnych (co stanowi nieco ponad 45% catej préby badawczej) (tabela 2).

Tabela 2. Zestawienie prowadzonych badan ankietowych

| edycja Il edycja g!aEdy'
Lp. Wyszczegdlnienie 2'014_
2010-2011 2012-2013 2015
Jednostki gospodarcze objete
1. badaniem 240 100,0% | 254 100,0% | 147
2. w tym: firmy rodzinne 84 35,0% 79 31,1% 67

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MSP

wojewoddztwa lubelskiego w latach 2010-2015.

Zdecydowana wiekszos¢ badanych przedsigbiorstw to mikroprzedsiebiorstwa
dziatajace jako osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza. Jest to ulubiona
forma prowadzenia dziatalnosci, pod wieloma wzgledami najprostsza. Jednoczesnie
wydaje sie najmniej dostosowana do specyfiki firm rodzinnych. Przede wszystkim
dlatego, ze catkowicie wyklucza mozliwos¢ zaréwno sukcesji, jak i dziedziczenia.
W | edycji przeprowadzonych badan wzieto udziat 68 firm rodzinnych prowadzacych
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dziatalnos$¢ gospodarcza (81% og6tu badanych firm rodzinnych), w Il edycji - 64 (81%
0g6tu badanych firm rodzinnych), a w Ill edycji posréd 67 firm rodzinnych 55 pod-
miotéw prowadzito dziatalno$¢ gospodarcza (co stanowito juz 83% og6tu badanych
firm rodzinnych). Pozostatg czes$¢ stanowity spofki i spotdzielnie (tabela 3).

Tabela 3. Forma organizacyjno-prawna ankietowanych przedsiebiorstw

| edycja Il edycja le”dycia
Lp. Wyszczegolnienie 2010-2011 2012-2013 o
WP FR WP FR WP
1. Dziatalnos¢ gospodarcza 62,9% 81,0% 65,4% 81,0% 72,8%
2. Spotka 30,0% 19,0% 27,2% 19,0% 25,0%
3. Spéta zoo 13,8% 8,3% 11,8% 8,9% 10,0%
4. Spotka cywilna 8,3% 6,0% 3,1% 7,6% 7,9%
Spotka akcyjna 2,1% 2,4% 2,8% 0,0% 2,9%
6. Spotka jawna 5,8% 2,4% 5,1% 2,5% 4,3%
7. Dz. Spoétdzielcza 3,3% 0,0% 2,8% 0,0% 2,1%
8. Przedsiebiorstwo panstwowe | 3,8% 0,0% 4,7% 0,0% 0,0%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MSP
wojewoddztwa lubelskiego w latach 2010-2015. WP - Wszystkie przedsiebiorstwa; FR -

Firmy rodzinne.

Dla mniejszych firm rodzinnych znacznie lepszym rozwigzaniem wydaje sie
zawigzanie spoftki cywilnej (w 11 i 1ll edycji badan wzieto udziat ponad 8% firm za-
rejestrowanych jako spotka cywilna). Ta forma dziatalnosci wymaga wzajemne-
go zaufania wspolnikéw, ale jest prosta w prowadzeniu i tania w utrzymaniu.
Jesli natomiast biznes prowadzony jest z rozmachem, wtedy nalezatoby rozwa-
zy¢ mozliwos¢ przeksztatcenia sie w twoér nieco bardziej wyrafinowany prawnie,
np. spoétke z ograniczong odpowiedzialnoscia (w ostatnio przeprowadzonym
badaniu ponad 6% firm rodzinnych to sp6tki z 0.0.).

Pod wzgledem prowadzonej przez firmy rodzinne dziatalnosci najwieksza po-
pularnos¢ w grupie przebadanych jednostek zdobyty przedsiebiorstwa dziatajace
w branzy ustugowej (32,9%). Na drugim miejscu uksztattowaty sie jednostki han-
dlowe (Srednia ze wszystkich edycji — prawie 31%), a na trzecim potaczenie tych
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dwdch najpopularniejszych, czyli dziatalnos¢ handlowo-ustugowa (branza miesza-
na - Srednio ponad 25%).

Identyfikacja probleméw zarzgdzania w firmach
rodzinnych na przyktadzie badan ankietowych

Z przeprowadzonych analiz ankiet wynika, ze w Il edycji badan ponad 48% wszyst-
kich przebadanych jednostek, a ponad 44% ogétu firm rodzinnych, odnotowato
przyrost wyniku finansowego. Zmiana ta jest efektem przyrostu przychodéw w przy-
padku firm rodzinnych srednio o prawie 43% oraz w 7% spadku poziomu kosztow.
Srednio w okoto 31% przebadanych firm rodzinnych wskazano, ze nie wystapity
wieksze zmiany w wartosci osigganych wynikéw finansowych, a posréd 24% przeba-
danych jednostek odnotowano spadek zyskéw (tabela 4).

Tabela 4. Ocena zmian sytuacji finansowej przedsiebiorstw z sektora MSP wojewédztwa lu-

belskiego
Zyski Przychody Koszty
Lp. Wyszczegoélnienie
WP FR WP FR WP
1. Spadek 20,3% 24,3% 21,0% 27,1% 8,4%
2. Staty poziom 31,5% 31,4% 33,6% 30,0% 45,5%
3. Wzrost 48,3% 44,3% 45,5% 42,9% 46,2%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MSP
wojewoddztwa lubelskiego w latach 2014- 015. WP - Wszystkie przedsiebiorstwa; FR — Firmy

rodzinne.

Do gtéwnych przyczyn destabilizacji funkcjonowania przedsiebiorstwa mozna
zaliczy¢ nieumiejetne zarzadzanie organizacja. Zarzadzanie przedsigbiorstwem ro-
dzinnym to nie tylko systemowe rozumienie biznesu. Nalezy zwréci¢ uwage na za-
rzadzanie dziataniami wewnatrz jednostki, np. w aspekcie kultury, misji i celéw, ale
réwniez z uwzglednieniem zmian zewnetrznych, jakim sa np. preferencje klientéw
czy rozwoj konkurencji.
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Tabela 5. Ocena zmian sytuacji rynkowej przedsiebiorstw z sektora MSP wojewddztwa lu-

belskiego
. L Liczba
o Inwestycje Zatrudnienie Klientow
Lp. Wyszczegélnienie
WP FR WP FR WP

1. Spadek 11,2% 14,5% 8,4% 10,0% 16,1%
2. Staty poziom 51,0% 49,3% 61,5% 62,9% 34,3%
3. Wzrost 37,8% 36,2% 30,1% 27,1% 49,7%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MSP
wojewédztwa lubelskiego w latach 2014-2015. WP - Wszystkie przedsiebiorstwa; FR - Fir-

my rodzinne.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, ponad 41% firm rodzinnych odnotowato
przyrost liczby klientéw przy 27% przyroscie zatrudnienia oraz ponad 36% odnoto-
wato przyrost nakladéw inwestycyjnych (tabela 5).

Zmiany w strukturze wiekowej i liczbie zatrudnionych pracownikéw réwniez
moga przyczynic sie do pogorszenia sytuacji rynkowej przedsiebiorstw. Jesli cho-
dzi o zmiany stanu zatrudnienia, to w 63% badanych firm liczba zatrudnionych pra-
cownikéw w poszczegdlnych okresach dziatalnosci pozostaje na statym poziomie.
Nieche¢ wiascicieli firm rodzinnych do zatrudniania oséb spoza rodziny jest jednym
z gtéwnych problemoéw zarzgdzania w tego rodzaju organizacjach.

Posréd przebadanych firm rodzinnych zdecydowana wiekszos¢ podmiotéw to
mikroprzedsiebiorstwa (prawie 75,7%), czyli jednostki zatrudniajace do 10 pracow-
nikéw, w ktérych srednio 30% ponoszonych kosztéw stanowig koszty wynagrodzen
(tabela 6). 10,0% przebadanych podmiotéw zatrudnia od 11 do 20 pracownikdw,
a 14,3% — wiecej.
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Tabela 6. Struktura kosztow wynagrodzen przedsiebiorstw z sektora MSP wojewdédztwa lu-

belskiego

Lp. Wyszczegélnienie WP FR

1. do 30% 83,8% 83,9%

2. 31% - 60% 14,4% 14,3%

3. 61% - 90% 0,9% 1,8%

4. 91% - 100% 0,9% 0,0%
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych
w MSP wojewddztwa lubelskiego w latach 2014-2015. WP - Wszystkie przedsiebior-

stwa; FR - Firmy rodzinne.

Wiekszosci badanych podmiotéw problem sukcesji jeszcze nie dotyczy, gdyz

funkcjonuja one w tzw. pierwszym pokoleniu i powstaty po 2000 r. Problemem nato-

miast jest rodzinno$¢ i dopuszczenie do podejmowania decyzji oséb spoza rodziny.

Na pytanie — Jak oceniasz stopieri trudnosci w pozyskiwaniu kadry kierowniczej

wyzszego szczebla spoza rodziny — w prawie 54% przedsiebiorstw odpowiedziano, ze

problem ten ich nie dotyczy. Natomiast prawie 22% wskazato na wystgpienie bardzo

istotnych trudnosci (rysunek 1). Najwiecej probleméw zarzadzania w funkcjonowaniu

firm rodzinnych identyfikuje sie wtasnie w sferze intelektualnej; wynikajg one z nie-

wiedzy oraz braku umiejetnosci wiasciciela lub oséb petnigcych funkcje kierownicze.
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Rysunek 1. Stopien trudnosci w pozyskiwaniu kadry kierowniczej wyzszego szczebla spoza

rodziny

B Bardzo fatwo

Bardzo trudno

B Stosunkowo tatwo

H Stosunkowo trudno

B Nie dotyczy

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MSP
wojewodztwa lubelskiego w latach 2014-2015.

Dokonujac przegladu dziatann podjetych przez firmy rodzinne w celu poprawy
wydajnosci pracy, mozna byto zauwazy¢, ze jedynie 33% ankietowanych jednostek
podjeto tego rodzaju dziatania. Najczesciej podejmowanym krokiem byto wprowa-
dzenie usprawnien proceséw zarzadzania, w szczegélnosci w zakresie przeptywu
informacji pomiedzy poszczegdélinymi komoérkami (29% przypadkow).

Jak juz wspomniano wczes$niej, sukces przedsiebiorstwa rodzinnego to sktado-
wa wielu czynnikdw, takich jak: satysfakcja z pracy czy zdolno$¢ do generowania
zysku. Sukces zalezy od osobowosci, wartosci, stylu zarzadzania zatozyciela i jego
spadkobiercéw. Z przeprowadzonego badania wynika, ze gtéwnym czynnikiem
sukcesu przedsiebiorstw rodzinnych jest zaangazowanie cztonkéw rodzin - po-
nad 31,5%. W dalszej kolejnosci wskazano: stabilnos¢ finansowg (23,8%), lojalnos¢
klientéw (21,0%) oraz elastycznos¢ dziatania (18,2%). Najmniej waznym czynnikiem
sukcesu okazato sie zastosowanie nowoczesnych technologii (5,6%). Nie ulega za-
tem watpliwosci, ze wspdlne dobro rodziny i przedsiebiorstwa stanowi gtéwny
czynnik sukcesu przedsiebiorczosci rodzinnej.

Sposréd czynnikéw majacych istotne znaczenie dla kontynuacji sukcesu przed-
siebiorstw rodzinnych ponad 29% ankietowanych wskazato rozpoznawalng marke
i lojalnos¢ klientéw. Na drugim miejscu uplasowata sie koncentracja na wysokiej ja-
kosci oferowanych produktéw czy ustug, a na trzecim - fatwy dostep do finansowa-
nia firm rodzinnych (rysunek 2).
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Rysunek 2. Czynniki ktére uwazane sa za wazne dla kontynuacji sukcesu przedsiebiorstw

rodzinnych
M tatwy dostep do finansowania
firm rodzinnych

M Dobre zarzadzanie "talentami”

W Koncentracjana
Zrownowazeniu i

odpowiedzialnosci spotecznej
M Ustanowiona i rozpoznawalna

marka i lojalnosc klientaw

W Innowacyjnosc produktu

Koncentaracja na wysakiej
jakosci produktu

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MSP
wojewodztwa lubelskiego w latach 2014-2015.

Dokonujac dalszej analizy funkcjonowania firm rodzinnych, respondentom za-
dano pytanie o kierunki planéw rozwojowych. W ponad 37% przedsiebiorstwa dzia-
tajace na bazie rodzinnego biznesu nastawione sg na wprowadzenie nowych pro-
duktéw (ustug), co przyczyni sie jednoczesnie do wzrostu juz istniejgcego udziatu
w rynku (prawie 23%) (rysunek 3).

Rysunek 3. Jakie sa kierunki planéw rozwojowych w panstwa firmie?

W Inwestycja kapitatowa

B Rozwoj potencjatu

m Wrostistniejgcego udziafu w
rynku

B Nowe branze

B Nowe kraje

MNowe produkty (ustugi)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych w MSP

wojewodztwa lubelskiego w latach 2014-2015.
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Przeanalizowano takze stosunek firm rodzinnych do ryzyka. Okazato sie ze 56,5%
ankietowanych jednostek wykazuje sktonnos¢ do podejmowania ryzyka, a w 36,2%
z nich przedsiebiorcy rodzinni wolg spokojna i ustabilizowana dziatalnos¢. Pomiotéw
nie bojacych sie ryzyka, czesto podejmujacych ryzykowne wyzwania jest 7,2%.

Zakonczenie

Zarzadzanie firmg rodzinng jest trudniejsze niz zarzadzanie firma nierodzinnga. Oka-
Zuje sie ze stopien trudnosci zarzadzania firmg rodzinna nie jest sumg trudnosci za-
rzagdzania firma i rodzing. Kazde niepowodzenie w firmie przenosi sie natychmiast na
rodzine, a kazdy kryzys w rodzinie - na firme. Szanse i wyzwania, jakie niesie ze soba
przedsiebiorstwo rodzinne, powodujg, ze wiele zjawisk zwigzanych z zarzagdzaniem
taka firma wyglada inaczej niz w firmie nierodzinnej [PARP 2012, s. 39].

W firmach rodzinnych istnieje szereg barier zwigzanych z ich rozwojem. Wyste-
puja one m.in. w sferze intelektualnej i wynikaja z niewiedzy, z braku umiejetnosci
wiasciciela lub oséb petnigcych funkcje kierownicze. Badania wskazuja, ze przedsie-
biorcy maja trudnosci z dopuszczeniem do podejmowania decyzji 0séb spoza rodzi-
ny, a w firmie brak jasno sformutowanej misji i dtugoterminowej strategii. Pojawia sie
nieche¢ do myslenia perspektywicznego i koncentracja na chwili obecnej. Wystepu-
ja tez trudnosci zwigzane z podziatem pracy i rbwnym traktowaniem pracownikéw,
trudnosci w zarzadzaniu ludzmi wynikajgce z matej zdolnosci kontroli i oceny stanu
finansowego, konflikty dotyczace systemu wartosci.

Najwieksze problemy towarzyszg jednak firmom na poczatku prowadzenia dzia-
falnosci. Zwigzane sa one z brakiem specjalistycznej wiedzy, szczegdlnie z zakresu
zarzadzania w warunkach konkurencji, z emitowaniem wartosci bez korzysci ekono-
micznych, z dtugotrwatym procesem budowania wizerunku. Znaczna cze$¢ przed-
siebiorcéw zarzadzajacych firmami rodzinnymi wie, ze edukacja jest elementem
niezbednym w zmieniajacych sie warunkach, ale nie wszyscy podazaja za zmianami.
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Corporate Governance and Family Protocol in Small and
Medium Family Business

Abstract: In México, the main reasons for the failure of small and medium enterpri-
ses are the problems of organizational structure, low investment of entrepreneurs and
Family disorganization. The situation may change if many Family businesses apply the
model of corporate governance and Family probate scheme that contributes to the or-
ganization, and professional control in the Company. Some entrepreneurs think that the
acceptance and implementation of this model is only for large capital companies, or to
companies listed on the stock Exchange. This perception is wrong according to this stu-
dy. This research is quantitative and qualitative character. First, relevant information was
collected in the INEGI; second, a survey of 200 executives and business managers was
conducted. The results reveal that corporate management and Family protocol must be
implemented in Family businesses since they are small for their Development can be
exponential. In conclusion, the change of perception is more than necessary.
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Infroduccion

El método fue cuantitativo y cualitativo, se presentan datos transversales y longitu-
dinales de las empresas por estratificacion de tamafo segun INEGI, que nos permite
construir una estructura de gobierno corporativo en la familia. KPMG empresas fami-
liares en México 2014 nos muestra una cara de las generaciones segun su encuesta
a 200 ejecutivos, que nos ayuda a relacionar la situacion, elementos e importancia
de las PYMEs en nuestro pais para el analisis completo. El ensamble economiza la
idea de un modelo, que confirma el Ministerio de Economia. Por eso la solucion al
problema de la mortandad empresarial fue el protocolo que coadyuva en la orga-
nizacién y control siendo el motivo principal de nuestras reflexiones finales.

El objetivo principal de la investigacion es estudiar una situacion social para diag-
nosticar necesidades y problemas a los efectos de aplicar los conocimientos con fi-
nalidades practicas, el alcance (retrospectivo y prospectivo), la profundidad (descrip-
tiva y explicativa) y el enfoque (inductivo y deductivo) sera utilizado para lograrlo, en
el dmbito definido que le concierne.

La relevancia de las PYMEs en México cobra importancia, ya que en ellas se gene-
ran 7 de cada 10 empleos, segun informa las Secretaria de Economia [2014], siendo
una de las fuentes de empleos formales en el pais. Para el afo 2011 se habia regis-
trado un total de 2 millones de empresas, de las cuales solo el 1% representa a las
grandes empresas [Morales 2011], el cual cada afio va en aumento, y a su vez, se cierra
la misma cantidad de empresas por afio.

De los motivos principales por los cuales fracasan las PYMEs, es la falta de pla-
neacién, y la centralizacion del poder en una sola persona o en familiares que no se
encuentran habituados con la empresa.

El Gobierno Corporativo (GC) tiene la capacidad de poder aplicarse a cualquier
organizacion o entidad financiera, sin importar el tamafo de la misma, siendo un
modelo que ordena la estructura de las entidades financieras para un mayor flujo de
informacion y mejor toma de decisiones para crear valor intangible en las empresas
(siendo un motivador para los inversionistas que buscan empresas potenciales de
crecimiento y con estructuras sélidas).

Situacion de las pymes familiares en México
En un estudio realizado por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, muestra

que durante el ano 2010, solo el 1% representaban las grandes empresas y 99% res-
tante correspondia a pequefnas y medianas empresas, siendo predominante la mi-
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croempresa (o los negocios familiares). Este porcentaje hace equivalente al 52% del
Producto Interno Bruto y el 70% de los empleos formales (tabla 1).

Tabla 1. Cantidad de empresas por estratificacion de tamanos.

Tipo de Empresa Numero de Empresas Relacién porcentual
Micro 2'605,849 95.57%
Pequena 87,285 3.20%
Mediana 25,517 0.93%
Grande 7,715 0.28%
Total 2'726,366 99.98%
Fuente: INEGI

Segun reportes creados por la organizacion Cetro-Crece México, del nimero de
empresas contabilizadas, el 80% de ellas fracasan antes de los 5 afos y el 90% no
llega a los 10 afos. La Comisién Nacional para la proteccién y Defensa de los Usua-
rios de Servicios Financieros menciona algunos de los errores mas comunes de los
empresarios PYME, los cuales son:

- Falta de cultura empresarial y de analisis estratégico,
- Mala administracion y prevision financiera,
« Centralizacién de poder y falta de planeacién.

Herndndez [2009] en una investigacién muestra resultados que: a) 2 de cada 3
PyMEs no se encuentra afiliada a ninguna red empresarial o cdmara de comercio, b)
que solo el 43% recurre a capacitacion de los empleados, c) el 86% de las PyMEs des-
conocen los apoyos que pueden recibir por parte del gobierno, y d) el 83% no realiza
ningun trabajo de internacionalizacién (exportacién).

En México, las PYMEs en su mayoria son de caracter familiar, el 99% de las mi-
cros, pequenas y medianas empresas, corresponden al caracter familiar, siendo
un motor econémico importante para el pais. La KMPG (s.f) en un estudio rela-
cionado a las empresas familiares en México, sefiala que los principales proble-
mas en las PYMEs familiares son la organizacion poco clara para la toma de de-
cisiones para las compras, empleados y dinero; falta de una buena gestién de
costos; y las politicas de lineamiento sobre los duefos y familiares pueden hacer
o evitar. Estos defectos organizacionales, produce inestabilidad en la toma de
decisiones y crea deficiencia en los resultados.

La compaiia KMPG [2014] realizo una encuesta a 200 directores y altos ejecutivos
de empresas familiares y muestra que el 85% de las empresas actuales, aun se en-
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cuentran dirigida por las dos primeras generaciones familiares y que solo un 15% se
encuentra en su tercera y cuarta generacion (diagrama 1).

Diagrama 1. Generaciones en empresas familiares

50% A
45% A
40% A
35% A
30% A
25% A
20% -
15% A
10% -
0%

la Generacion 2a Generacion 3a Generacion 4a Generacion

Fuente: KPMG: Empresas familiares en México [2014].

Elementos de la empresa familiar

Se considera una empresa familiar, cuando esta se encuentra con forma, pertenece y
administra por integrantes de una familia. De sus principales caracteristicas, resaltan
el que gran parte de la propiedad pertenece a una familia; los cargos de mayor res-
ponsabilidad son ocupados por miembros familiares; y la existencia de una voluntad
de comunidad entre los miembros de la empresa.
Cubillos y Gonzalez [2011] sefala sus principales ventajas y desventajas:
- Ventajas: Compromiso y conocimiento (En caso de ser una empresa artesanal y
que el conocimiento sea heredado); Flexibilidad financiera. al ser un elemento no
fijo en sus gastos domésticos, ellos saben cuanto pueden invertir en la empresa
para que puedan cubrir sus necesidades; Comprensién y lealtad, la conexién exis-
tente entre los miembros familiares, genera confianza en el resto del equipo, ade-
mas, se generan lazos de proteccidn entre los miembros familiares;
- Desventajas: Rigidez, en ocasiones se genera que los miembros familiares reali-
cen los mismos trabajos durante mucho tiempo, y esto provoca como falta de in-
novacion y capacitacion para ese personal rigido (que se resiste al cambio); Desafio
comercial, muchas empresas familiares, no innovan en su imagen y en los avances
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tecnolégicos, o en las necesidades de mercado, por ende, su tiempo de vida es
corto; Sucesion, el traspaso de una generacién a otra puede considerarse dificil
para muchas empresas familiares, al carecer un protocolo de sucesién, ademas de
no contar con el personal capacitado para el puesto a recibir, siendo un problema
de confianza la directa sucesion de los hijos (estén capacitados o no).

En una empresa familiar existen tres sistemas: la familia, empleados y propieta-
rios. Cada uno de los sistemas es compartido y marca la divisién comuin en una mi-
croempresa manejada por familiares.

El ministerio de economia [2008, p. 16] definié en un modelo de circulos sobre
la participacién familiar en la empresa, y lo divide en tres subsistemas: la familia, la
propiedad y los trabajadores (figura 2).

Subsistema de la familia: busca la armonia de la familia y el desarrollo personal de
cada miembro. Sus actividades son el control y gestion de los 6rganos de gobierno
familiar, y la gestion de los conflictos familiares.

Subsistema de la propiedad: trata de mantener la armonia y control del patrimo-
nio accionarial y familiar con el fin de aumentarlo.

Subsistema de los trabajadores: es el nicleo humano, que se comparte entre los
trabajadores que son familiares o no. Son el drea organizativa, y la gestién de cambio.

Dibujo 1. Modelo empresa familiar 2008

Fuente: Ministerio de economia - Secretaria de estado de energia, desarrollo industrial y de
la pequeia y mediana empresa [2008].
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1) Personas con participacion en la propiedad de la empresa,

2) Directivos y trabajadores de la empresa,

3) Miembros de la familia,

4) Trabajadores o directivos no familiares con participacion en la propiedad,
5) Familiares propietarios que no trabajan en la empresa,

6) Familiares que trabajan en la empresa pero no son propietarios,

7) Trabajadores o directivos familiares con participacién en la propiedad.

La importancia de un gobierno corporativo en las pymes

Ayala [2011] toma el concepto de la Organizacién para la Cooperacién y Desarrollo
Econémico (OCDE) y define al Gobierno Corporativo (GC) como un mecanismo don-
de los accionistas son motivo para la generacién de una guia en la administracién,
para asegurar equidad, transparencia y resultado mediante decisiones gerenciales,
seguidas por la organizacion, con la finalidad de conseguir razonabilidad, rendicién
de cuentas, resultados y transparencia. Esta definicion toma mds importancia en el
2002, debido a casos de manipulacién de la informacion financiera por parte de las
empresas WorldCom y Enron, que buscaban presentar a los inversionistas una situa-
cién econdémica que no era real a la situacion que pasaba las empresas, dejando la
ética y regulaciones de lado por parte de los administradores y como consecuencia
perdieron imagen de confianza a los accionistas e inversionistas.

El GCva dirigido a todas las entidades financieras sin importar el tamaro de la mis-
ma, de empresas que coticen en bolsa, hasta empresas familiares. Flores G. et al [2007]
comenta que aplicar un GC en las PyMEs permitira institucionalizar a las empresas,
entregando mayor profesionalismo en la toma de decisiones y en la gestién diaria.

Los beneficios de un modelo de GC en las PyMEs segin marca la empresa Audi-
tool (s.f) son:

- Tendrian acceso a financiamientos publicos o privados en mejores términos con
la institucion prestadora.
- Se podra tomar mejores decisiones gracias a la existencia de informacion re-
levante y veridica.
- Identificacién de los niveles de autoridad.
« Disminuye el nivel de riesgos de la empresa.
+ Ayuda a mejorar la sucesion en caso de cambio generacional.
Para la existencia de un gobierno corporativo se necesitan los siguientes puntos:
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Tabla 2. Estructura de un gobierno corporativo en la familia

Elementos

Gobierno corporativo

Estructura de propiedad

Se basa para definir a la persona o conglomerado que tenga po-
der de decisiéon dentro del grupo (accionistas e inversionistas).

Maximo érgano social y
derechos de los accioni-
stas

Es la junta de socios (accionistas e inversionistas) y duefios
directos de la propiedad.

Junta o consejo directivo

Es o son los méximos responsables del desemperio de la em-
presa o entidad, siendo un érgano de supervisién que orienta la
politica institucional. Tienen como objetivo principal el benefi-
cio de la sociedad y de los socios.

Administradores

Son los representantes legales y miembros de la junta directiva.

Organos de control

Tienen la responsabilidad de verificar que la entidad vigilada
desarrolle sus actividades de forma correcta y cumpliendo las
normas vigentes.

Fuente: Creacion propia.

Problema mds comuin de las empresas familiares: la

sucesion

Maubert [2012] comenta que:

...del total de las empresas familiares que hay en México, el 75% de las

empresas es manejada por su fundador (haciendo referencia que es la pri-

mera generacion de la empresa), el 58% cuenta con un plan de negocios, un

43% cuenta con protocolo familiar, 39% tiene acceso Unico a familiares en la

empresa, el 31% de los propietarios tiene testamento y un 27% de las empre-

sas cuentan con un plan de sucesién y reglas internas para los familiares en

la empresa.

La existencia de un bajo porcentaje para la sucesidon dentro de la empresa fa-

miliar, provoca una falla estratégica para la supervivencia de la empresa. El pasar

de generacion a generacion es el objetivo principal de la familia, pero la existencia

fortalecida en el mercado, es el objetivo de la empresa.

Venezia [2008, p. 30] define a la sucesién como “...el proceso en el cual se selec-

ciona, decide e instala al nuevo lider maximo de una organizacién”. Por naturaleza

del impacto que puede recibir la empresa, esta debe ser planificada con anticipa-

cién, aunque tradicionalmente se estipule que la sucesién sea padre a hijo.
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Dentro de los principales afectados en el proceso de sucesor, se encuentra el
director y jefe de familia, que deberad determinar su posicién al respecto y en que
momento desea retirarse de la misma (no sin antes haber formulado un protocolo
familiar que permita la sucesion en orden); el sucesor, que debera contar con distin-
tas habilidades requeridas para el puesto. Generalmente, la costumbre familiar es
poner a los hijos o familiar directo, aunque pueda resultar contraproducente si este
no cuenta con los requisitos para la mantencién de la empresa; el resto de la familia
debe estar de acuerdo con la sucesién y verificar con ellos en caso de un proceso de
eleccién que los competa como posibles candidatos o a los trabajadores no familia-
res, ya que estos pueden tener habilidades que en muchos casos, estos pueden ser
los de mayor capacidad, al estar directamente colocados en la empresa, sea en uno
0 mayor puestos de responsabilidad.

Requisitos para un plan de sucesion: protocolo familiar

El protocolo familiar es:

“...un instrumento que regula las relaciones entre los miembros de la fa-
milia y la empresa. Se trata de un mecanismo que trata dar respuesta a los
problemas que pueden surgir a la hora de plantearse la titularidad, sucesién
y gobierno de una empresa familiar y que puede llegar a afectar las relacio-
nes profesionales econdémicas o incluso personales entre familia y empresa”
[Norgestion 2014, p. 51.

Sus principales objetivos es la:

a) Regulacién de los aspectos relativos a la disposicién de acciones de la empre-

sa familiar.

b) Régimen de derechos y obligaciones a todos los miembros de la familia.

c) Definicién de la politica de contratacién de familiares en la empresa familiar.

d) Establecimiento de normas que regiran la sucesion familiar.

Para que el protocolo familiar se pueda considerar una extensién o un mode-
lo basado en gobierno corporativo, este debe cumplir con rasgos organizacionales
que permitan la delimitacién de las actividades y de los poderes de cada integrante
del consejo directivo (que en este caso, se encontrara conformado por un jefe de
familia y el resto de familiares directos).

La estructura de un protocolo familiar comprende un apartado para la existen-
cia de un gobierno familiar que pueda regular el orden de direccién y derechos
de la familia en la empresa, donde se pueda llegar a consenso con cada integran-
te (sea socio directo o accionario).
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El orden de necesidad para la formacion de un protocolo familiar corresponde ala
misma necesidad de un gobierno corporativo, que corresponde a la descripcidon de la
empresa hasta la creacién del clausulado para la participacion familiar en la empresa.

El protocolo familiar carece de una estructura documental, siendo un documen-
to legal creado por la misma familia y que se legaliza a través de agentes externos
que fungen como reguladores o consejeros legales.

El presente orden muestra los puntos mas importantes que toca un protocolo
familiar comun, teniendo pequenas variables de un Gobierno Corporativo, siendo
sus principales diferencias la ausencia de la busqueda de stakeholders (aunque es
dependiendo segun los objetivos de la empresa y sus deseos de alcance) y la crea-
ciéon de areas de responsabilidad social.

\

1. Descripeion de la El punto 1) hace alusién a la descripcion de la

empresa.

empresa, sea su fin, funcionamiento, organi-

[

grama y actividades que desarrollar;

2. Creacién de la visién, el punto 2) hace referencia a los valores que

mision y valores de la
empresa familiar

la empresa busca en su labor a los emplea-

dos, familia y clientes;

l

el apartado 3) senalara la existencia de la

3. La familia y la
empresa

participacion de la familia (puestos, capa-
cidades, requisitos y en caso de sucesién o

1

desercion, se crea un programa de emer-
4. Creacién del Gobierno
Corporativo

gencia donde se pueda someter a vota-
cién con la familia y socios para la eleccion

1

del puesto faltante;

5. Derechos econémicos

e e 4) la creacién del gobierno corporativo co-
S rresponde a la designacién de un consejo
e

directivo en la empresa familiar, siendo el

6. Conducta social y

compromiso social

1

7. Consejeros y agentes
externos

[

8. Clausulado juridico y
empresarial

caso de las empresas familiares, que la per-
sona a cargo de dicho consejo es el jefe de
familia y fundador o el sucesor elegido, en
caso de que se haya pasado un proceso de
sucesion generacional: 5) en el drea de de-
rechos econémicos familiares, se refiere a
la designacion de los sueldos/acciones que
percibira cada
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integrante de la familia, con la finalidad de establecer sus alcances econémicos,
sin que estos puedan alterarlo a conveniencia sin previa autorizaciéon del consejo
direccional creado como gobierno corporativo en el apartado 3); el apartado 6) hace
sefalamiento a las nuevas necesidades de la sociedad, por un mercado empresarial
mdas responsable con el entorno social y medio ambiente. Generalmente las micro
empresas por ser de corto alcance, no crean areas de responsabilidad civil, pero en
casos de medianas empresas que se encuentran auspiciadas por entidades guberna-
mentales o privadas, se ven en la obligacion de crear empresas socialmente respon-
sables; la existencia de consejeros externos, permite crear un equilibrio en empresas
donde la familia tiene una mayor participacién que socios externos y empleados. Un
consejero tendria la facultad que le otorgue directamente el gobierno corporativo
familiar, siendo generalmente facultades legales descargadas por el jefe familiar (en
caso de sucesion, fallecimiento inoportuno o disputas por derechos no adquiridos);
el apartado final del clausulado, se maneja el apartado legal de los familiares, mar-
cando las obligaciones, limitantes, reglas y sanciones para los integrantes. Su finali-
dad es crear una figura legal que pueda controlar cualquier indicio que provoque un
perjuicio en la empresa o al resto de los integrantes, sean familiares o no.

Conclusion

Desde el inicio de operaciones las empresas familiares deben de pasar lo mas rapido
posible del empirismo al profesionalismo para crecer y desarrollarse. Las empresas
pequenas quieren ser medianas, y las medianas quieren ser grandes porque el mun-
do de los negocios se da mas exponencialmente en un entorno de pais industrializa-
do o desarrollado al que hay que pretender alcanzar. La organizacién y control pro-
fesional se da en las PYMEs desde que adoptan la gestion corporativa y el conjunto
de reglas que ellas mismas se imponen y que deben asentar por escrito (protocolo
familiar). Reglas claras que aseguran relaciones familiares largas. La buena adminis-
tracion genera confianza, hay que prevenir, planear, organizar, controlar y dirigir con
sensibilidad pero despersonalizando las decisiones, dicha maniobra serd un iman en
inversiones que garantizaran su crecimiento.
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Competitive Advantages of Micro and Small Enterprises in
the Process of Internationalization on the Example of the
Companies from the Region of Lodz

Abstract: Due to the ongoing process of globalization of the world economy and tech-
nological progress, internationalization has become a common strategy of the develop-
ment, not only for medium and big enterprises, but as well for micro and small compa-
nies. However, main ownership advantages, which are necessary for successful foreign
investments, differ significantly among the companies of different size. Therefore, the
aim of the article is to identify and assess the main competitive advantages of micro
and small enterprises which trigger their process of active internationalization (FDI). The
survey has been conducted on the basis of questionnaire addressed to companies loca-
ted in the region of Lodz. Main findings show that micro and small enterprises followed
varied modes of internationalization (step-by-step paths vs. spontaneous internationa-
lization), but most of them do not enjoy a dominant competitive position either on the
home or foreign market. Main advantages are related to the human capital (elasticity,
client service, know-how) and good quality of goods. What is most important, however,
is that FDI allow long-term development of a mother-company and contribute to the
strengthening of its market value in both the local, national, and international.
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Wstep

Wspétczesnie dzieki procesom globalizacji swiatowej gospodarki oraz postepowi
technologicznemu, umiedzynarodowienie dziatalnosci staje sie powszechng strate-
gia rozwoju przedsiebiorstw. Coraz wiecej firm, takze tych najmniejszych, decyduje
sie na aktywnos¢ na rynkach miedzynarodowych, ktéra nierzadko przybiera forme
zagranicznych inwestycji bezposrednich (ZIB). Sukces, jaki przedsiebiorstwo moze
osiagna¢ zalezy od wielu wymiaréw jego funkcjonowania: metod dziatania za gra-
nica, celdw sprzedazy, wyboréw finalnych rynkéw, posiadanych zasobéw ludzkich
i finansowych oraz zdolnosci organizacyjnych. Wszystkie sktadaja sie na szeroko
rozumiang konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, dzieki ktérej firma buduje swoja
pozycje na rynku. Przedsiebiorstwo posiada przewage konkurencyjna, jesli ma cos,
czego inni nie maja lub robi cos, czego inni robi¢ nie moga, innymi stowy, dyspo-
nuje walorami, ktére pozytywnie wyrdzniaja produkty firmy albo ja sama sposréd
konkurentéw w oczach klientéw [Fahey 1989, s. 18; Rokita 2005, s. 57].Wykorzy-
stywane atuty odzwierciedlaja potencjat przedsiebiorstwa, umozliwiaja jego dtu-
gofalowy rozwéj oraz przyczyniaja sie do umacniania jego wartosci rynkowej za-
réwno na rynku lokalnym, krajowym, jak i zagranicznym.

Celem artykutu jest identyfikacja i ocena przewag konkurencyjnych posiadanych
i wykorzystywanych przez mikro- i mate przedsiebiorstwa z wojewddztwa t6dzkiego
w procesie ich aktywnej internacjonalizacji (ZIB). Analiza atutéw podmiotéw zostata
dokonana w oparciu o badanie ankietowe (ankieta bezposrednia) przeprowadzone
w latach 2014-2015 w ramach projektu NCN Determinanty i efekty aktywnej interna-
¢jonalizacji przedsiebiorstw z wojewddztwa todzkiego'.

Przeglqd literatury

Powszechnie uwaza sie, ze proces liberalizacji Swiatowej gospodarki sprzyja gtéwnie
duzym korporacjom, ktdre sa w stanie osiaggna¢ znaczne korzysci dzieki umiedzyna-
rodowieniu swojej dziatalnosci. Z wielu badan wynika jednak, ze coraz czesciej takze
mniejsze firmy angazuja swoje zasoby (np. finansowe, technologiczne czy ludzkie)
w dziatalno$¢ na rynkach trzecich, traktujac ja jako wyzwanie, ktére moze przyczynic
sie do zwiekszenia ich potencjatu konkurencyjnego [Czaja-Cieszyriska 2009; Nowin-
ski, Nowara 2011, Gajowiak 2014; OECD 2014]. Umiedzynarodowienie moze by¢ efek-
tem przyjetej strategii lub spontanicznej decyzji, cho¢ najczesciej stanowi efekt zapla-

1. Efektem projektu jest ksiazka pt. Polskie inwestycje bezposrednie. Doswiadczenia przedsiebiorstw
regionu 16dzkiego [Buczkowski, Ktysik-Uryszek, Kuna-Marszatek, Swierkocki 2015].
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nowanych i realizowanych przez firme dziatan, ktére sg warunkowane posiadanymi
zasobami oraz atrakcyjnoscig rynkéw zagranicznych [Fonfara i tuczak 2009, s. 15].

Przeglad literatury przedmiotu wskazuje na réznorodnos¢ modeli teoretycznych
procesu internacjonalizacji. Zazwyczaj podkresla sie jej ewolucyjny charakter [Jo-
hanson, Wiedersheim-Paul 1975; Johanson, Vahlne 1977], cho¢ nie zawsze jest on
progresywny [Jones, Coviello 2005]. Badania wykazujg réwniez, iz Sciezka umiedzy-
narodowienia firmy jest czesto zwigzana z rozwojem przemystu, w jakim dziata [An-
dersson 2004], zalezy takze od powigzan sieciowych [Johanson i Vahlne 2009] czy
zasobow i zdolnosci organizacji [Sapienza i in. 2006].

Dyskusja na temat procesu internacjonalizacji dotyczy wszystkich mozliwych jej
etapdéw, w tym réwniez zagranicznych inwestycji zagranicznych. Teoria w tym zakre-
sie podejmuje najczesciej prébe odpowiedzi na podstawowe pytania odnoszace sie
do determinantéw decyzji o podejmowaniu ZIB, czynnikéw wptywajacych na wybér
kraju lokalizacji, czy przewag, jakie posiada firma dokonujaca ekspansji miedzynaro-
dowej. Wérdd autoréw tych teorii najczesciej przywotuje sie: Knickerbockera [1973],
Hymera [1960], Buckleya i Cassona [1976] i Magee [1980, 1981]. Wymienione koncep-
cje ktada nacisk na ukazanie specyficznych atutéw konkurencyjnych podmiotéw
podejmujacych ZIB, ktére moga miec zaréwno charakter ekonomiczny, jak i psycho-
logiczno-behawioralny. Dodatkowo ZIB ttumaczy sie réwniez na poziomie makro-
ekonomicznym teorig Alibera [1970], Kojimy [1973] czy Dunninga [1973]. Z rozwazan
tych ptyna takze posrednie wnioski dotyczace pozadanej charakterystyki przedsie-
biorstw wchodzacych na Sciezke internacjonalizacji.

W tym miejscu warto zwrécic szczegdlng uwage na eklektyczng teorie produkgji
miedzynarodowej Dunninga (paradygmat OLI), ktéra doczekata sie wielu uzupet-
nien i modyfikacji poczynionych przez samego autora [1973, 1979, 1980] oraz in-
nych badaczy [np. Hill, Hwang i Kim 1990, Guisinger 2001]. Teoria OLI (Ownership,
Location, Internalization) wyjasnia podjecie ZIB jako efekt dziatania trzech warunkow:
1) posiadania przez firme przewag wiasnosciowych (przewag oligopolistycznych),
2) wystepowania korzystnych czynnikéw lokalizacyjnych (przewag kraju goszczace-
go), 3) posiadania przewagi internalizacji dziatalnosci nad transakcjami rynkowymi
(eksport, sprzedaz licencji). Atuty decyduja o sposobie internacjonalizacji, lecz takze
sq wzgledem siebie komplementarne, wzajemnie sie wzmacniaja. Najistotniejsze sg
przewagi wtasnosciowe, ktére stanowia specyficzne zasoby i umiejetnosci firmy oraz
korzysci wynikajace ze wspodlnego zarzadzania takze jej filiami. Posiadanie atutow
wiasnosciowych wiaze sie z koniecznoscig ponoszenia znaczacych naktadéw finan-
sowych i wymaga kapitatochtonnych inwestycji, np. w sfere B+R, poprawe efektyw-
nosci organizacyjnej czy intensywna dziatalno$¢ marketingowa.
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Przewagi lokalizacyjne to przede wszystkim specyficzne whasnosci kraju, w kté-
rym potencjalnie moze by¢ zlokalizowane dane przedsiebiorstwo. Z kolei przewagi
wynikajace z internalizacji dotycza checi zmniejszenia np. kosztéw transakcyjnych
poprzez internalizacje dziatalnosci na rynkach zagranicznych. Wnioski ptynace z tej
koncepcji sprowadzaja sie do spostrzezenia, ze przedsiebiorstwo podejmujace ZIB
to takie, ktére posiada wiele atutéw ufatwiajacych odniesienie sukcesu na rynku
miedzynarodowym. Podstawowe znaczenie maja te z jego zasoboéw, ktére najta-
twiej mozna przenies¢ za granice i tam je eksploatowa¢ w potaczeniu z lokalnymi
zdolnosciami, np. technologia czy know-how.

Nalezy podkredli¢, ze kazde przedsiebiorstwo, niezaleznie od swojej wielkosci,
decydujac sie na ekspansje zagraniczng, wykorzystuje unikatowe dla siebie prze-
wagi konkurencyjne. Wspotczesnie takze firmy z sektora MSP sa bardziej sktonne
do podejmowania ZIB, poniewaz wejscie na wyzszy poziom internacjonalizacji,
gwarantuje im uczestnictwo w strukturach globalnej gospodarki. MSP w ograni-
czonym stopniu wykorzystuja jednak klasyczne przewagi wtasnosciowe, z uwagi
na to, ze ich zasoby finansowe, technologiczne czy ludzkie sa nieporéwnywanie
mniejsze niz zasoby duzych podmiotéw. Jednak nalezy pamieta¢, ze wsréd atutow
MSP mozna wymieni¢ przede wszystkim: elastycznos¢, zdolnos¢ do innowacyjnego
i kreatywnego dziatania, unikatowe know-how. Wspomniane cechy moga stanowic
najwazniejsza grupe ich przewag konkurencyjnych.

Poza tym, warto podkresli¢, ze firmom z sektora MSP fatwiej jest realizowac stra-
tegie tzw. bornglobals [Knight, Cavusgil 2005, Lejko, Bojnec 2011, Kalinic, Forza 2012,
Daszkiewicz 2015], co wida¢ na przyktadach przedsiebiorstw reprezentujacych bran-
ze zaawansowanych technologii, obecnych na dynamicznie rozwijajacych sie ryn-
kach. Takie firmy najczesciej dziataja w niszach, a ich przewaga wynika ze stosowania
specjalistycznych produktéw/ustug, do wytworzenia ktérych wykorzystujg oryginal-
ne know-how i wiedze. Ponadto firmy z sektora MSP fatwiej wigczaja sie w globalne
sieci [Tresca 2013], czemu sprzyja réwniez Internet [Frackiewicz, Cwiartunia 2015].

W Swietle powyzszych rozwazan warto przyjrzec sie aktywnosci na rynkach za-
granicznych mniejszych pomiotéw celem wskazania przewag konkurencyjnych, kté-
re wykorzystuja na rynkach trzecich. Zaprezentowane ponizej przyktady odnosza sie
do przedsiebiorstw dziatajacych w wojewddztwie té6dzkim.

Metodologia badania i opis proby

Analize atutéw konkurencyjnych przedsiebiorstw przeprowadzono w oparciu o ba-
danie ankietowe (ankieta bezposrednia). Badaniem objeto wszystkie podmioty mi-
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kro i mate zarejestrowane w wojewoddztwie t6dzkim, ktére w sprawozdaniach skfa-
danych GUS? zadeklarowaty posiadanie udziatéw w jednostkach zagranicznych, tj.
ZIB. Stopien internacjonalizacji przedsiebiorstw z wojewddztwa tdédzkiego nie jest
wysoki. Zaledwie kilkadziesigt podmiotéw posiada ZIB, z czego wiekszos¢ to firmy
Srednie i duze. Przedsiebiorstw spetniajacych zatozone kryteria, tj. mikro i matych,
byto tagcznie 23 (5 — mikro i 18 matych). Zaledwie jedna z badanych firm osiagneta
przychody przekraczajace rocznie 100 min zt, pozostate generowaty przychody na
poziomie kilku lub kilkudziesieciu milionéw ztotych.

Sektor przemystowy byt w badaniu reprezentowany przez 10 podmiotéw, z cze-
go najliczniejsza grupe stanowili producenci odziezy (4 podmioty). Po 2 responden-
tow zajmowato sie produkcjg wyrobéw metalowych oraz maszyn i urzadzen, a poje-
dynczy - produkcja wyrobéw chemicznych oraz wyrobéw z pozostatych surowcéw
niemetalicznych. Sektor ustugowy zdominowaty podmioty zajmujace sie handlem:
hurtowym (5 podmiotéw) i detalicznym (2 podmioty). Pozostali respondenci wyko-
nywali dziatalno$¢ ustugowa wspomagajaca transport, dziatalno$¢ administracyjna
wspomagajacg prowadzenie biura, wynajem i zarzadzanie nieruchomosciami, a tak-
ze — w obszarze edukacji — nauke jezykédw obcych.

Warto podkresli¢, ze doswiadczenie rynkowe podmiotéw objetych badaniem
byto bardzo rézne. Najstarsze przedsiebiorstwo dziata na rynku od 1953 roku (jest to
maty producent maszyn specjalnego przeznaczenia), 5 podmiotéw rozpoczeto swo-
ja dziatalnos$¢ w pierwszej potowie lat 90. XX w., a 13 w pierwszej dekadzie XXI w. Trzy
najmtodsze podmioty dziataja na rynku od 2011 .

Istotnym bodZcem do podjecia dziatalnosci miedzynarodowej okazato sie wej-
$cie Polski do Unii Europejskiej. Prawie wszystkie badane podmioty rozpoczety swo-
ja dziatalno$¢ miedzynarodowa dopiero po 2004 r. (tabela 1).

2. Selekcji dokonano na podstawie formularza KZZ.

243



Agnieszka Ktysik-Uryszek, Anetta Kuna-Marszatek

Tabela 1. Rok rozpoczecia procesu umiedzynarodowienia

Rok rozpoczecia dziatalno- | liczba pod- | % podmio-
$ci zagranicznej miotow tow

1991 1 4,3%

1998 1 4,3%

2004 5 21,7%
2005-2009 8 34,8%
2010-2014 7 30,4%

brak odpowiedzi 1 4,3%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Cho¢ badaniem objeto podmioty, ktére posiadaja udziaty w jednostkach zagra-
nicznych (ZIB), to jednak ich Sciezki umiedzynarodowienia byty bardzo rézne. Wiek-
szos$¢ respondentéw rozpoczefa aktywnos¢ miedzynarodowa od handlu (import
i eksport). Pojawiaty sie jednak takze inne opcje (produkcja kontraktowa i zakup
nieruchomosci), a az 10 sposréd badanych firm wskazato na podjecie ZIB: w formie
joint venture lub inwestycji typu greenfield (tabela 2). Zréznicowanie to znajduje tak-
ze potwierdzenie w deklaracjach co do $ciezki internacjonalizacji przedsiebiorstwa.
Zaledwie ok. 40% ankietowanych wskazato na ,tradycyjng”, powolna, fazowa inter-
nacjonalizacje odpowiadajaca modelowi uppsalskiemu lub koncepcji Dunninga,
a ponad potowa przyznata, ze wejscie na rynki miedzynarodowe miato charakter
przypadkowy, spontaniczny i byto wyrazem wykorzystania nadarzajgcych sie okazji
(tabela 3). Warto zauwazy¢, ze w grupie wszystkich podmiotéw posiadajacych BIZ z
wojewddztwa tédzkiego dominowata stopniowa, fazowa $ciezka internacjonalizacji
odpowiadajgca modelowi uppsalskiemu [Ktysik-Uryszek, Kuna-Marszatek 2015].
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Tabela 2. Pierwsza forma wejscia na rynki zagraniczne

Forma wejscia na rynki zagraniczne IriniZok;gvr\’IOd' :/:f)veOdmio'
import 12 52,2%
eksport 10 43,5%
produkcja kontraktowa 2 8,7%

100% inwestycja od podstaw 7 30,4%
inwestycja od podstaw z udziatem

partnera zagranicznego 3 13,0%
Inne (zakup nieruchomosci) 1 4,3%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Tabela 3. Sciezka internacjonalizacji

‘.. . . . N liczba pod- | % podmio-
Sciezka charakteryzujaca proces internacjonalizacji Miotow tow
powolna, ,krok po kroku’, fazowa, wynikajaca z misji przed- 9 39.1%
siebiorstwa e
spontaniczna, przypadkowa, wykorzystanie nadarzajacych 12 52 29

sie okazji 1£70
firma od razu dziata w skali ponadnarodowej - tzw. born- 5 8 7%
global r/ 70

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania

Dominujacg formg obecnosci na rynkach zagranicznych byty przedstawiciel-
stwa. Te forme wskazato 15 respondentow, przy czym niektorzy posiadali je w wielu
krajach rownolegle. Wskazuje to na prohandlowy charakter umiedzynarodowienia.
Przedstawicielstwa stuzg bowiem wspieraniu eksportu oraz budowie lub wzmacnia-
niu wizerunku marki producenta na runku docelowym. Mniej popularne okazato sie
posiadanie filii (7 respondentéw) czy oddziatéw (2 respondentéw). W wyniku interna-
cjonalizacji 11 podmiotow posiadato po jednej jednostce zagranicznej, 5 podmiotéw
miato po 2filie, 3 podmioty zadeklarowaty posiadanie 3 jednostek zagranicznych, a po
dwa podmioty wskazaty na posiadanie odpowiednio 4 i 5 jednostek zagranicznych.
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Wyniki badania

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wiekszos¢ podmiotéw podjeta decyzje o
umiedzynarodowieniu w sytuacji, gdy ich pozycja konkurencyjna na rynku lokalnym
byfa silna lub przecietna (tabela 4). W badanej grupie nikt nie byt monopolistg i zale-
dwie jedna firma uznafa, Ze jej rynkowa pozycja byta dominujaca — byt to dziatajacy
od 2004 r. producent odziezy wierzchniej.

Tabela 4. Ocena pozycji konkurencyjnej w kraju przed rozpoczeciem procesu internacjona-

lizacji
Pozycja konkurencyjna H%lt:’gvf()d_ % podmiotéow
monopolistyczna 0 0,0%
dominujaca 1 4,3%
silna 11 47,8%
przecietna 9 39,1%
staba 2 8,7%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

O ile ocena pozycji jako silnej jest spdjna z oczekiwaniami wynikajacymi z rozwa-
zan Dunninga, o tyle wysoki odsetek firm uznajacych swoja pozycje za przecietng, a
nawet stabg, moze zaskakiwac¢. Oznacza to, ze proces internacjonalizacji wynikat ze
splotu sprzyjajacych okolicznosci i nadarzajacych sie szans bardziej niz z dtugofalo-
wej, ugruntowanej strategii rozwojowej respondentéw.

Jako gtéwne Zrodta przewagi konkurencyjnej respondenci wskazywali przede
wszystkim wysokg jakos¢ oferowanych produktéw oraz czynniki miekkie oparte
na zasobach ludzkich: wysoka jako$¢ obstugi klienta, elastycznos¢ i zdolnos¢ do
szybkiego reagowania na zmieniajace sie potrzeby rynku oraz wiedze i umiejet-
nosci pracownikéw (tabela 5). Zasoby finansowe, innowacyjnos¢ i nowoczesnosc¢
oferty, posiadane licencje i patenty, a takze renoma przedsiebiorstwa i rozpozna-
walna marka byly najrzadziej wskazywanymi atutami konkurencyjnymi. Zrédtem
przewagi nie byly takze relacje biznesowe, co moze swiadczy¢ o niewielkim zakresie
wspotpracy mikro- i matych firm z wojewddztwa t6dzkiego w ramach miedzynaro-
dowych sieci biznesowych.
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Tabela 5. Czynniki przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku krajowym przed

rozpoczeciem procesu internacjonalizacji

Czynniki przewagi konkurencyjnej Liczba pod- | % pod-

miotow miotow
wysoka jakos¢ produktédw/ustug 22 95,7%
wysoka jakos¢ obstugi klienta 14 60,9%
elastycznosc¢ oferty/szybkie reakcje na
zmieniajace sie potrzeby rynku 13 56,5%
wiedza i umiejetno$¢ pracownikéw 10 43,5%
lepsze dostosowanie produktéw/ustug do
potrzeb klienta 8 34,8%
niskie koszty/przystepne ceny 7 30,4%
posiadane technologie 6 26,1%
dostep do lepszych surowcédw, materiatéw
i pétproduktow & 21,7%
zasoby finansowe 4 17,4%
relacje z partnerami biznesowymi 4 17,4%
nowoczesnos¢ i innowacyjnos¢ produk-
tow i ustug 4 17:4%
marka produktéw/ustug, renoma przed-
siebiorstwa 3 13,0%
posiadane licencje/patenty 3 13,0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Inwestycje badanych przedsiebiorstw byly znacznie rozproszone geograficz-
nie. Respondenci posiadali facznie 48 jednostek w 22 krajach, nawet tak odlegtych,
jak Chiny (gdzie przedstawicielstwo otworzyfa firma zajmujgca sie handlem hurto-
wym wyrobow tekstylnych) czy USA (gdzie zlokalizowano filie 2 spoétek: producenta
odziezy i firmy prowadzacej dziatalnos¢ administracyjna wspomagajaca prowadze-
nie biura). Jednak zaledwie dwdéch z nich wskazato, ze pozycja konkurencyjna ich
jednostek zagranicznych na rynku kraju lokaty jest silna (tabela 6). Byli to: najstarszy
wsréd respondentdw — producent maszyn specjalnego przeznaczenia (posiadaja-
cy jednostke zagraniczng w Rosji) oraz producent odziezy (posiadajacy jednostki w
Kazachstanie, Motdawii, Rosji i na Litwie). Jednakze warto zwréci¢ uwage, ze silng
pozycje udato sie wypracowac jednostkom tylko w krajach o nizszym (lub - jak w
przypadku Litwy — podobnym) poziomie rozwoju niz Polska. Trudno jest wiec uznac
to za szczegdlny sukces. Pozycja wiekszosci jednostek oceniona zostata jako prze-
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cietna, a az 13 jednostek miato stabg pozycje wobec konkurencji, w tym nawet na
takich rynkach, jak Chiny czy Ukraina.

Tabela 6. Pozycja konkurencyjna jednostki zagranicznej na rynku lokaty w stosunku do

gtéwnych konkurentow

Pozycja wobec

gtéwnych konku-

rentow
Rynek lokaty

b dominuaca. | sina preecietna
Kazachstan !
Motdawia 1
Biatorus !
Rumunia !
Szwecja !
Chorwacja !
Czechy 2
Dania !
Finlandia !
Holandia !
Litwa ! !
Rosja 2
Ukraina 2
Francja !
totwa !
Butgaria !
Wtochy !
Niemcy 2
Stowacja 2
USA
Wielka Brytania
Chiny
Razem* 0 > 20

* nie wszyscy respondenci udzielili petnych odpowiedzi na to pytanie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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Mimo nie najlepszej pozycji na miedzynarodowym rynku w wiekszosci inwe-
storzy wskazali, Ze dokonane inwestycje pozytywnie wptynety na firme macie-
rzysta (tabela 7). Gtéwnymi korzysciami byto zwiekszenie eksportu (co jest efek-
tem oczekiwanym w sytuacji, gdy firma otwiera zagraniczne przedstawicielstwo),
a przez to réwniez zwiekszenie produkgcji krajowej i zatrudnienia. Negatywne
zmiany zaobserwowato 4 respondentéw i bylo to zmniejszenie produkgji kra-
jowej oraz zastapienie jej importem.

Tabela 7. Wptyw jednostek zagranicznych na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa matki w Polsce

Czy dziatalno$¢ jednostek zagranicznych wptyneta na liczba pod- % podmio-
dziatalno$¢ przedsiebiorstwa w Polsce? miotéw tow
nie, w zaden sposéb nie wptyneta 4 17,4%
tak, wptyneta pobudzajgco na dziatalnos¢ krajowa: 14 60,9%
zwiekszyta sie krajowa produkcja 6 26,1%
zwigkszyto sie krajowe zatrudnienie 4 17,4%
zwiekszyt sie eksport 6 26,1%
zmniejszyt sie import 1 4,3%
tak, zastapita czes¢ produkcji krajowej 4 17,4%
zmniejszyta sie krajowa produkcja 1 4,3%
zmniejszyto sie krajowe zatrudnienie 0 0,0%
zmniejszyt sie eksport 0 0,0%
zwiekszyt sie import 2 8,7%
tak, wygasta produkcja krajowa 0 0,0%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Pozytywne lub umiarkowanie pozytywne zmiany zaobserwowano w wiekszosci
kluczowych obszarach konkurencyjnosci (tabela 8). Znaczaco poprawita sie znajo-
mos¢ potrzeb i preferencji klientéw, znajomos¢ zachowan konkurentéw, a takze re-
lacje z klientami, reputacja i znajomos$¢ marki. Pozytywne zmiany zaobserwowano
takze w zakresie umiejetnosci organizacyjnych, technologicznych i marketingowych
oraz szybkosci reakcji na zmiany rynkowe i systemie zapewniania jakosci. Mozna za-
tem wskazac na pozytywne efekty dziatania mechanizmu learning by doing, dzieki
ktéremu wszelkie doswiadczenia zdobywane przez przedsiebiorstwa przyczyniajg
sie do poprawy zdolnosci, efektywnosci i elastycznosci.
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Tabela 8. Wplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych na poszczegoélne sktadniki poten-

cjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Umiar- Umiar-

ko- ko- Nie
Wyszczegélnienie sktadnikow fozy-. wanie wanie {\lega; mialy
potencjatu konkurencyjnosci YWNIE | pozy- nega- YWRIE | wplywu
przedsiebiorstwa tywnie tywnie

Liczba wskazan

Znajomos¢ potrzeb i preferencji 7 14 1
klientow
Zwiekszenie dostepu do rynku
w kraju lokaty 2 15 2 2
Znajomos$¢ zachowan konku-
rentéw 2 7 ! !
Zdolnos¢ szybkiego reagowania 1 14 4 5
na zmiany rynkowe
Relacje z klientami 5 14 2
Wiedza i umiejetnosci w zakre-
sie organizacji 4 13 ! 3
Wiedza i umiejetnosci w zakre-
sie logistyki ! n ! ! 3
Wiedza i umiejetnosci w zakre-
sie marketingu 3 10 ! ! 3
Wiedza i umiejetnosci w zakre-
sie technologii 3 12 1 L 3
Wielkos¢ (wzrost wartosci
przedsiebiorstwa) 3 13 ! 2
Marka produktéw i ustug 3 14 1 2
Relacje z dostawcami 2 13 1 3
Zdolnos¢ do osiggania korzysci
skali 1 10 3 5
Reputacja przedsiebiorstwa 6 11 1 2
Kwalifikacje pracownikow 5 9 2 3
Kultura organizacyjna 4 11 3
System zapewnienia jakosci 3 14 1 2
Poziom cen 3 1 3 1 2
Poziom kosztéw 2 1 4 1 2
Poziom rentownosci 13 2 1 3

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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Teza ta znajduje takze czeSciowe potwierdzenie w deklaracjach respondentéw
co do ich planéw rozwojowych na przysztosc. Lacznie osiem firm planuje dalej roz-
wija¢ posiadane jednostki zagraniczne, a dwie kolejne zwiekszy¢ liczbe posiada-
nych jednostek zagranicznych (tabela 9). Az 60% nie przewiduje zmian w najblizszej
przysztosci, warto jednak podkresli¢, ze nikt nie zamierza wycofac sie z prowadzonej
dziatalnosci zagraniczne;j.

Tabela 9. Plany przedsiebiorstw zwigzane z procesem internacjonalizacji

Przedsiebiorstwo zamierza Irir«]:izot%gvy:\)/od- :/gvr\)/odmio-
otworzy¢ nowe jednostki zagraniczne 2 8,7%
rozwija¢ obecnie posiadang jednostke 7 30,4%

nie przewiduje zmian 14 60,9%
zwiekszy¢ produkcje w jednostkach zagranicznych 0 0%
zwiekszy¢ zatrudnienie w jednostkach zagranicznych 1 4,3%
zmniejszy¢ produkcje w jednostkach zagranicznych 0 0%
zmniejszy¢ zatrudnienie w jednostkach zagranicznych 0 0%
zamkna¢ jednostki zagraniczne 0 0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.
Zakonczenie

Wyniki przeprowadzonego badania wskazuja, ze internacjonalizacja mikro- i ma-
tych przedsiebiorstw z wojewddztwa tédzkiego odbiega od klasycznego modelu
umiedzynarodowienia firm. Przecietnie w wiekszym stopniu wynika z ukfadu sprzy-
jajacych warunkéw i pojawiajacych sie okazji niz dlugofalowej strategii rozwojowe;j
opartej na wyrézniajacych przewagach konkurencyjnych. Badane firmy w wiekszosci
nie byly w stanie wypracowa¢ na rynku macierzystym wystarczajaco silnych atutéw
wilasnosciowych, aby ich pozycja konkurencyjna byta dominujaca lub chocby silna.

Podobnie na rynkach krajéw lokaty. Jednostki zagraniczne badanych firm
nie osiagaja na nich silnej pozycji, jednak z uwagi na elastycznos¢ oraz atu-
ty wynikajace z wysokiej jakosci kapitatu ludzkiego sa w stanie skutecznie
dziata¢ na arenie miedzynarodowej.

Dodatkowo, z doswiadczen nabywanych w procesie umiedzynarodowienia
szeroko czerpia sami inwestorzy: w badaniu deklarowali, ze dzigki ZIB w wielu ob-
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szarach poprawia sie ich konkurencyjnos$¢ na rynku krajowym. Jest to zatem wazna
korzys¢ internacjonalizacji. Dziatalno$¢ jednostek zagranicznych dziata pobudza-
jaco na spoétki-matki réwniez dlatego, ze znaczna ich czes$¢ to przedstawicielstwa
ustanowione w celu utatwiania i pobudzania dziatalnosci eksportowej; zatem natu-
ralna konsekwencja jest rozwdj krajowej produkgiji.

Reasumujac, warto podkresli¢, ze cho¢ model internacjonalizacji firm matych i mi-
kro jest w znacznym stopniu niestandardowy, to jednak droga do umiedzynarodo-
wienia jest dla tej grupy otwarta. Przedsiebiorstwa nie tylko podejmuja ZIB, ale takze
czerpig z nich korzysciw sferze konkurencyjnosci, stopniowo zwiekszajgc swe atuty w
tym zakresie. Mozna zatem stwierdzi¢, ze ZIB przyczyniaja sie do wzmocnienia poten-
cjatu konkurencyjnego mikro- i matych przedsiebiorstw w wojewddztwie tédzkim.
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Abstract: Increasing of labour productivity is one of the most significant way, impro-
ving the efficiency and competitiveness of enterprises. On the level of this productivi-
ty influence several factors, including outsourcing that has become very popular tool
among different entities in the last three decades. The aim of this article is to analyse
the level of labour productivity of Polish small and medium enterprises (SME), based
on the aggregated data, coming from the period between 2005-2013 and to conduct
a preliminary analysis of the relationship between outsourcing and labour productivity.
This preliminary analysis suggests that especially outsourcing services can contribute to
the growth of labour productivity.
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Wstep
Jednym z podstawowych sposobéw podnoszenia efektywnosci przedsiebiorstw i ich

konkurencyjnosci jest wzrost wydajnosci (produktywnosci) pracy. Kategoria ta jest
pochodng uzyskanych efektéw i poniesionych nakladéw w danym obszarze przed-

1. W niniejszym artykule przyjmuje sig, ze wydajnos$¢ pracy i produktywnos$¢ pracy sg pojeciami tozsa-
mymi. Takie podejscie jest podyktowane tym, ze w literaturze anglojezycznej funkcjonuje jeden termin
labour productivity odpowiadajacy terminom funkcjonujacym w literaturze polskiej.
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siebiorstwa, zwigzanych z kolei z czynnikiem ludzkim, usprawnieniami technicznymi
oraz organizacyjnymi. Wachlarz dziatarh zwigzanych z usprawnieniami organizacyjny-
mi jest szeroki. Obejmuje on zaréwno poprawe organizacji pracy, jak i wprowadzenie
réznych metod i narzedzi zarzadzania, do ktérych nalezy m.in. outsourcing, rozumiany
jako wydzielenie z przedsiebiorstwa proceséw lub zadan i przekazanie ich do realizacji
zewnetrznemu, powigzanemu lub niezaleznemu finansowo podmiotowi. Z zatozenia
celem podjecia decyzji o outsourcingu w wymiarze ekonomicznym i organizacyjnym
jest obnizenie kosztéow funkcjonowania i skoncentrowanie sie na kluczowej dziatalno-
$ci dostarczajacej firmie najwiekszych korzysci. Cho¢ nie jest nowym rozwigzaniem, to
dopiero w ostatnich dekadach mozna zauwazy¢ jego niezwykly popularnos¢ wsréd
podmiotéw gospodarczych funkcjonujacych w gospodarkach wysoko i $rednio
rozwinietych. Outsourcing budzit nie zawsze uzasadnione ekonomicznie kontrowersje
spoteczne zwigzane z problemami z praca zwtaszcza na rynkach krajéw wysoko uprze-
mystowionych. Na przyktad Amiti i Wei [2005, ss. 308-347] zauwazyli, ze offshoring za-
dan i proceséw wymagajacych zatrudnienia stabiej wykwalifikowanych pracownikéw
przy pracochtonnych czynnosciach oddziatywat pozytywnie na catkowita produktyw-
nos¢ wieloczynnikowsa (total factor productivity), w tym produktywnos¢ pracy (labour
productivity) przedsiebiorstwa. Z kolei Egger i Egger [2005] badajac wptyw offshoringu
na produktywnos¢ pracy pracownikéw nisko wykwalifikowanych w Unii Europejskiej,
wskazali na jego negatywne oddziatywanie na te grupe pracownikéw w krétkim cza-
sie, i pozytywne w dtugim czasie. Jako prawdopodobng przyczyne zréznicowanych
wynikéw wskazali niedoskonatos¢ europejskiego rynku pracy i rynku produktow, kté-
ra uniemozliwia natychmiastowe dopasowanie czynnika pracy i struktury produkgji.
Outsourcing stat sie takze popularnym rozwigzaniem wsrdd polskich matych srednich
przedsiebiorstw skorelowanym ze zmianami w poziomie zatrudnienia i kosztéw pra-
cy [Grze$ 20154, ss. 434-444; Grzes 2015b, ss. 445-457].

Warto zauwazy¢, ze wptyw outsourcingu na wydajnos¢ pracy jest zazwyczaj ana-
lizowany w literaturze anglojezycznej w przekroju gospodarek, sektoréw lub branz
krajow wysoko rozwinietych. Przyktad polskich przedsiebiorstw wydaje sie intere-
sujacy z kilku wzgledéw. Po pierwsze, analizowany problem, wedle wiedzy autor-
ki, jest w praktyce stabo rozpoznany w polskich przedsiebiorstwach, a tym bardziej
w mikro-, matych i $rednich przedsiebiorstwach, ktére w gospodarce kraju w 2012
roku odpowiadaty za wytworzenie 48,5% wartosci dodanej brutto [Raport o stanie. ..
2014, s. 15]. Po drugie, polskie przedsiebiorstwa, w tym mate i srednie, coraz chetniej
korzystaty z outsourcingu. Specyficzng jego cecha jest rodzimos¢ (domestic outsour-
cing), co oznacza, ze przedsiebiorstwa sg zaréwno dostawcami, jak i odbiorcami débr
i ustug posrednich na rynku krajowym.
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Po trzecie, biorac pod uwage podstawowe cele outsourcingu, tzn. obnizke kosz-
téw funkcjonowania oraz koncentracje na kluczowej dziatalnosci przynoszacej wy-
soka wartos¢ dodang, mozna zatozy¢, ze jego wdrozenie powinno skutkowaé wzro-
stem wydajnosci pracy w sektorze MSP.

W zwigzku z tym celem niniejszego artykutu jest: dokonanie krétkiego przegla-
du literatury dotyczacej oddziatywania zwtaszcza offshoringu na produktywnos¢
pracy w gospodarkach wysoko rozwinietych, przeprowadzenie pomiaru produk-
tywnosci w matych i $rednich przedsiebiorstwach w Polsce oraz poréwnawczej
analizy wstepnej zaleznosci pomiedzy outsourcingiem a produktywnoscia pracy
w wymienionej grupie podmiotéw.

Dla potrzeb empirycznej egzemplifikacji celu i hipotezy postuzyty niepublikowa-
ne, pochodzace ze sprawozdania F-01/1-01 dane finansowe oraz dane o zatrudnieniu
w populacji generalnej matych i $rednich przedsiebiorstw? zatrudniajacych od 10 do
249 pracownikéw funkcjonujacych w gospodarce polskiej na przestrzeni lat 2005-
2013.Z powodu ograniczonych danych statystycznych pominieto mikroprzedsiebior-
stwa zatrudniajace od 1 do 9 0séb, ktére réwniez zlecajg szereg pomocniczych czyn-
nosci niezbednych do prawidtowego funkcjonowania (takich, jak np. prowadzenie
ksiegi przychodéwirozchoddw, ustugiinformatyczne, ochronamienia, transport itp.).

Produktywnosé pracy - istota i sposob pomiaru

Jednym z podstawowych obszaréw funkcjonalnych przedsiebiorstwa jest obszar za-
sobow ludzkich. Decyzje zarzadcze z nim zwigzane dotyczace m.in. poziomu i struk-
tury zatrudnienia oraz kosztéw pracy bezposrednio oddziatujg na poziom wydajno-
$ci pracy, ktéra jest definiowana jako relacja wielkosci produkcji do naktadéw pracy
wyrazonej liczbg zatrudnionych [Lange 1967; Milewski, Kwiatkowski 2012, s. 202].
Zamiennie z terminem ,wydajnos¢ pracy’, ktory zwykto sie uzywac w odniesieniu do
czynnika ludzkiego, stosuje sie pojecie ,produktywnos¢ pracy” Warto zauwazy¢, ze
w nomenklaturze anglojezycznej na okreslenie tych dwéch terminéw funkcjonuje

2. W statystyce publicznej niemozliwe jest przeprowadzenie podziatu MSP na firmy rodzinne i niero-
dzinne. Szacuje sie, ze przedsiebiorstwa nalezace do rodzin lub przez nie kontrolowane stanowia 80%
firm funkcjonujacych na rynku globalnym. Uznawane sa za dominujgcego i jednoczesnie najwiekszego
dtugookresowego pracodawce w wielu krajach. W Stanach Zjednoczonych populacja ta zatrudnia 60%
pracownikéw i tworzy 78% miejsc pracy [Fernandez-Araoziin. 2015, s. 111] W Polsce jedynym, reprezen-
tatywnym projektem badawczym szacujacym udziat firm rodzinnych w gospodarce polskiej jest badanie
firm rodzinnych z 2009 roku zrealizowane na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci.
Autorzy oszacowali, ze firmy rodzinne sa reprezentowane gtéwnie przez sektor mikro-, matych i srednich
przedsiebiorstw i stanowig 36% aktywnych podmiotéw [Badanie firm.... 2009, ss. 61-56].
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jeden termin labour productivity. Miedzy innymi Z. Pawlak [2011, s. 155] i L. Koziot
[2007, s. 25] w ramach terminu,,produktywnos$¢ przedsiebiorstwa” wyodrebniajg tzw.
produktywnosci czastkowe, ktérych przedmiotem analizy moga by¢ takie czynniki
wytworcze, jak: praca, Srodki trwate, powierzchnia magazynowa, kapitat itp. L. Koziot
uwzglednia jeszcze takie czynniki, jak: zasoby informacyjne, zasoby niematerialne,
zmiany organizacyjne, a nawet procesy organizowania. Inni autorzy stosuja termin
Lproduktywnosc¢ pracy” do oceny zarzadzania zasobami ludzkimi. [Koziot 2007, s. 25]

Produktywnos¢ pracy mozna analizowac na poziomie przedsiebiorstwa, dzia-
téw, sektorow oraz gospodarki. Produktywnos¢ ta na poziomie dziatu PKD2007
jest wypadkowa produktywnosci pracy przedsiebiorstw. Z. Pawlak traktuje pro-
duktywnos¢ pracy jako jeden z gtéwnych obszaréw oceny zarzadzania zasobami
ludzkimi. Sama produktywnos$¢ interpretuje jako ,stosunek uzytecznych efektow
do zaangazowanych czynnikéw wytwoérczych”, dodajac jednoczesnie, ze moz-
na ,przyjmowac rézne wielkosci dla oznaczenia efektu uzytecznego i zaanga-
zowanych zasobéw” [Pawlak 2011, ss. 156-157].

Do pomiaru produktywnosci pracy stosuje sie kilka podstawowych miernikéw,
w ktdrych efekt pracy jest wyrazony: iloscia lub wartoscig produkgji brutto lub netto,
wartoscia sprzedazy, wartoscia dodana. Zaangazowanie czynnika ludzkiego nato-
miast definiuje sie przecietna liczba zatrudnionych, efektywnym czasem pracy, cza-
sem pracy og6tem, wynagrodzeniem brutto oraz kosztami pracy.

Formuta tych wskaznikdw przedstawia sie nastepujaco:

efekt pracy

produktywnos¢ pracy =
naktad pracy
Im wyzszg wartos¢ przybiera powyzszy wskaznik, tym wyzsza produktywnos¢
pracy osigga przedsiebiorstwo. Jesli przy danym poziomie naktadéw pracy zywej lub
czasu pracy wzrasta produktywnos¢ pracy, to jest ona wynikiem wzrostu efektow pra-
cy spowodowanych postepem technicznym [por. Milewski, Kwiatkowski 2012, s. 202].
Uwzgledniajac powyzsze kategorie naktadow pracy i efektéw pracy, analiza pro-
duktywnosci pracy moze by¢ przeprowadzona za pomoca takich wskaznikdw, jak:
« wskaznik wydajnosci pracy na 1 zatrudnionego,
« wskaznik wydajnosci pracy na 1 roboczogodzine,
« wskaznik wydajnosci pracy 1 zatrudnionego w jednostce czasu,
. wskaznik produktywnosci kosztéw pracy, bedacy relacjg przychodéw ze sprze-
dazy badz wartosci dodanej do kosztéw pracy ogétem, ewentualnie kosztow wy-
nagrodzen brutto [por. Sierpinska, Jachna 2004, ss. 188-189; Jerzembowska 2011,
ss. 271-273; Pawlak 2011, s. 156]
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W pierwszych trzech wskaznikach efektem moze by¢ jedna z nastepujacych kate-
gorii: produkcja, przychody ze sprzedazy lub wartos¢ dodana (VA).

Produktywnosé pracy a outsourcing

Uwzgledniajac cel zastosowania outsourcingu, jakim jest poprawa efektyw-
nosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa poprzez skupienie sie na kluczo-
wej dziatalnosci i obnizce kosztéw prowadzonej dziatalnosci, mozna teoretycz-
nie uzna¢, ze jednym z czynnikdw wzrostu produktywnosci pracy moze by¢
outsourcing materiatéw i/lub ustug. Produktywnos¢ pracy jest jednym z podstawo-
wych wyznacznikéw poziomu efektywnosci.

W zaleznosci od przyjetych kategorii efektéw i naktadéw pracy wymienione
wskazniki produktywnosci pracy beda przyjmowaty rézne wartosci. Powstaje pyta-
nie, ktére ze nich nalezy uwzgledni¢ w przedsiebiorstwach wykorzystujacych out-
sourcing. Majac na uwadze fakt, ze efektem outsourcingu sa niezalezne od pracy
ludzkiej w danej firmie koszty materialne zwigzane z zakupem materiatéw i ustug
obcych, bezspornie kategoria, ktéra doktadniej wyznacza poziom produktywnosci
i jej zmiany, jest wartos¢ dodana. Oblicza sie ja jako réznice miedzy przychodami
ze sprzedazy a kosztami zuzycia sktadnikéw materialnych (tzn. surowcéw, materia-
téw i energii, ustug obcych, wyposazenia) [Sierpinska, Jachna 2004, s. 186]. Istot-
ne jest rowniez, ze wartos¢ ta jest mierzona na podstawie lokalizacji produkdiji,
a nie whasnosci czynnikéw produkgji i dochodu. Dzieje sie tak np. w przypadku firm
z kapitatem zagranicznym, w ktérych czes¢ wartosci dodanej staje sie dochodem
poza krajem produkgji [Los i in. 2015, ss. 66-92].

Gdy warto$¢ sprzedazy (zawierajgca w sobie koszty materialne, niematerialne
i wynik finansowy) jest odniesiona do naktadéw pracy, a nie do tacznych naktadéw
pracy zywej i uprzedmiotowionej, to nastepuje zawyzenie poziomu produktywnosci
pracy zywej. W tym przypadku tempo jej realnego wzrostu nie musi oznaczac rze-
czywistej poprawy efektywnosci gospodarowania czynnikiem ludzkim. Mimo tego
mankamentu czesto do analiz zewnetrznych dotyczacych poziomu wydajnosci pra-
cy wiacza sie przychody ze sprzedazy produktéw, towaréw i ustug w zwigzku z nie-
dostepnoscia danych umozliwiajacych obliczenie wartosci dodanej.

Pomocne w interpretacji wydajnosci pracy jest obliczenie wskaznika technicz-
nego uzbrojenia pracy® bedacego relacja zaangazowanego majatku trwatego
do przecietnego zatrudnienia w przeliczeniu na petne etaty. Jedli wartos¢ tego

3. Wskaznik ten jest takze nazywany wyposazeniem majatkowym czynnika ludzkiego.
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wskaznika znaczaco wzrosnie, to wzrost wydajnosci pracy moze by¢ efektem aku-
mulacji kapitatu rzeczowego [por. Solow 1957, ss. 312-320, Tokarski 2005, s. 24].
Uwzgledniajac powyzsze zaleznosci, mozna uzna¢, ze wydajnos¢ pracy bedzie
ksztattowac sie w sposdb zréznicowany. W krétkim czasie po zastosowaniu outsour-
cingu mozna oczekiwac obnizenia lub braku poprawy wydajnosci pracy ze wzgledu
na niskg elastycznosc¢ kosztéw pracy oraz trudnosci w poczatkowej fazie wspétpracy
z dostawca materiatéw lub ustug posrednich. W dtugim czasie natomiast mozna sie
spodziewac wzrostu produktywnosci pracy z dwéch powoddw: wzrostu popytu na
wytwarzane przez firme dobra i ustugi lub zastgpienia czesci kosztéw pracy zaku-
pem débr i ustug posrednich. W obu przypadkach nastepuje modyfikacja struktury
zatrudnienia polegajaca na tym, ze zazwyczaj redukowane s3 stanowiska nieklu-
czowe. W firmie pozostaja kluczowe stanowiska, ktére czesto wymagaja wyzszych
kompetencji i jednoczesnie wyzszego wynagrodzenia, co moze oznacza¢ wzrost
jednostkowych kosztéw wynagrodzen i w nastepstwie kosztéw pracy ogdtem wpty-
wajacych nawzrost wartosci dodanej. Wzrost wynagrodzen jest uzasadniony réwniez
wzrostem wydajnosci pracy. Jednakze na pozytywna ocene zastuguje zachowanie
w przedsiebiorstwie relacji potwierdzajacej, ze dynamika wzrostu wydajnosci pracy
jest wyzsza od dynamiki wzrostu kosztéw pracy [por. Jerzembowska 2011, s. 272].

Powigzania pomiedzy outsourcingiem i produktywnosciq
pracy - przeglad badan

Warto zatem przyjrze¢ sie wynikom badan empirycznych analizujgcych zaleznos¢
miedzy outsourcingiem a produktywnoscia pracy analizowana na poziomie gospo-
darek, sektoréw, dziatéw oraz pojedynczych przedsiebiorstw. Przeglad przyktado-
wych badan empirycznych oraz gtéwne wnioski zawiera tabela 1.

Tabela 1. Outsourcing a produktywnos¢ pracy: wnioski z badan empirycznych

Autorzy Zakres badania Whnioski z badan

Negatywny wptyw miedzynarodowego
Egger i Egger Firmy produkcyjnez12 | outsourcingu naktadéw materiatéw na
[2001] krajow UE produktywnos¢ nisko wykwalifikowanych

Lata: 1993-1997 pracownikéw w krétkim okresie, a pozytyw-
ny w diugim okresie.
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Gorzig i Stephan
[2002]

Niemieckie firmy pro-
dukcyjne
Lata 1992-2000

Pozytywny i wyrazny wptyw outsourcingu
na produktywnos¢ mierzong zwrotem na
pracownika. W krétkim okresie wydajnos¢
pracy jest pozytywna w przypadku outsour-
cingu materiatéw, a negatywna dla outsour-
cingu ustug.

Amiti i Wei [2005]

Wszystkie firmy produk-
cyjne USA
Lata: 1992-2000

Pozytywny silniejszy wptyw offshoringu
ustug (o ok. 11% wzrostu w badanym okre-
sie) niz offshoringu materiatéw (ok. 5% ) na
produktywnos¢ pracy w USA.

Winkler [2010]

Niemieckie sektory:
produkcyjny i ustugo-
wy, lata 1995-2006

Pozytywne skutki offshoringu ustug oraz
mate lub negatywne skutki odziatywania
offshoringu materiatéw na produktywnos¢
pracy w niemieckim sektorze produkcyjnym.

Michel, Rycx [2011]

Branza przetwércza w
Belgii
Lata 1995-2004

Pozytywny wptyw offshoringu ustug bizne-
sowych dla dziatalnosci wytwdrczej w Belgii,
natomiast brak znaczacego wptywu offsho-
ringu materiatéw na produktywnos¢ pracy.

Cadarsoiin.

14 branz produkcyjnych
w Hiszpanii
Lata 1995-2007

Negatywny wptyw offshoringu na produk-
tywnos¢ pracy mierzonego wartoscia doda-
na na czas pracy. Import coraz wiekszej ilo-
$ci débr posrednich o wysokiej wydajnosci
pracy przez hiszpanski przemyst wytwérczy
zmniejszyt wydajnos¢ pracy w hiszpanskich
branzach.

Radto [2013]

Gospodarki 40 krajow
znajdujacych sie w
bazie WIOD,

Lata 1996-2009

Pozytywny wptyw offshoringu i wzrostu
kapitatéw na wzrost wydajnosci pracy w
badanych gospodarkach oraz w sektorach
przemystowych tych gospodarek. W sek-
torach ustugowych nie zauwazono zadnej
zaleznosci miedzy offshoringiem a wydajno-
Scig pracy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wymienionej literatury.

Z przedstawionych konkluzji dotyczacych oddziatywania gtéwnie offshoringu

(tzn. zlecania wykonania ddbr i ustug posrednich zagranicznym dostawcom) na pro-

duktywnos¢ pracy gtéwnie w branzach produkcyjnych réznych krajow wynika, ze

zaleznos$¢ ta byta pozytywnie skorelowana w dtuzszym okresie w wiekszosci wymie-

nionych przyktadéw (poza hiszpanskimi branzami produkcyjnymi). Badania pokaza-

ty réwniez zréznicowane oddziatywanie offshoringu materiatéw i offshoringu ustug

na wydajnos¢ pracy w analizowanych branzach. Autorzy wymienionych badan za-

uwazajg, ze sita wptywu offshoringu zalezy m.in. od specyfiki branzy/sektora, w kt6-

rym dziataja firmy, od wysokosci kosztéw pracy, a takze uzwigzkowienia.
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Analiza wstepna zaleznosci miedzy wydajnosciq
pracy a outsourcingiem materiatéw i ustug posrednich
w polskich matych i srednich przedsiebiorstwach

w latach 2005-2013 w swietle danych

statystycznych GUS.

Na potrzeby opracowywanego zagadnienia przyjeto zatozenie, ze wszelkie przed-
siewziecia podejmowane przez przedsiebiorstwa w trakcie ich funkcjonowania,
w tym outsourcing, znajduja odzwierciedlenie w syntetycznych wynikach eko-
nomicznych zawartych w sprawozdaniu finansowym F-01/1-01. Przy obliczaniu
wszystkich kategorii operowano posrednimi danymi finansowymi w cenach bie-
zacych danego roku obrotowego. To podejscie wynikato z faktu, ze $redniorocz-
ne tempo wzrostu (CAGR) wskaznika débr konsumpcyjnych w okresie 2005-2013
ksztattowat sie na poziomie bliskim zeru.

Do pomiaru zjawiska outsourcingu na poziomie przedsiebiorstwa przyjeto nakfa-
dy takich czynnikéw produkgdji, jak dobra i ustugi posrednie przeznaczone do dalszej
produkcji. Wartosciowym odpowiednikiem zdefiniowanych naktadéw sa odpowia-
dajace im rodzaje kosztéw dziatalnosci operacyjnej [por. Lawrence 1994, Girma, Gorg
2004, ss. 817-832]. Naleza do nich: koszty zuzycia materiatéw i energii (z wytaczeniem
energii), koszty ustug obcych, pozostate koszty rodzajowe (z wytagczeniem podrézy
stuzbowych). Do pomiaru produktywnosci pracy uzyto nastepujacych wskaznikéw:

- wydajnosci pracy na 1 zatrudnionego bedacej: relacjg przychoddéw ze sprzedazy
(S) do liczby zatrudnionych (I wariant) oraz relacja wartosci dodanej (VA) na 1 za-
trudnionego (Il wariant),

« produktywnosci kosztéw pracy bedacej relacjg kosztéw pracy do przycho-
déw ze sprzedazy(S) (I wariant) oraz relacjg kosztéw pracy do wartosci dodanej
(VA) (Il wariant).

Dodatkowo obliczono wskaznik technicznego uzbrojenia pracy, aby méc po-
réwnac jego dynamike z outsourcingiem i wstepnie wskazac ich prawdopodobne
oddziatywanie na wydajno$¢ pracy. Wartosci wymienionych wskaznikéw i kategorii
przedstawia tabela 1, a wskazniki dynamiki tych kategorii ukazuja rysunki 1 2.
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Tabela 2. Wskazniki produktywnosci pracy, uzbrojenia technicznego pracy i kosztu pracy na

1 zatrudnionego w matych i srednich przedsiebiorstwach w latach 2005-2013
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych statystycznych zaméwionych w GUS.
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Rysunek 1. Dynamika wydajnosci pracy na 1 zatrudnionego (warianty: VA i S) oraz produk-
tywnosci kosztow pracy (warianty: VA i S) w matych (M) i Srednich (S) przedsiebiorstwach w
latach 2005-2013 w % (rok 2005 - baza odniesienia)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych statystycznych zaméwionych w GUS.

Rysunek 2. Dynamika outsourcingu materiatéw (OUTm) i ustug (OUTs), kosztow pracy na
1 zatrudnionego (kp na 1 zatr.) oraz technicznego uzbrojenia pracy na 1 zatrudnionego
(t_uzb_p) w matych (M) i Srednich (S) przedsiebiorstwach w latach 2005-2013 w % (rok 2005

- baza odniesienia)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych statystycznych zaméwionych w GUS.

Z danych zawartych w tabeli 1 oraz z rysunku 1 wynika, ze w badanym okre-
sie wydajnos$¢ pracy mierzona zaréwno wartoscia dodang na 1 zatrudnionego,
jak i przychodami ze sprzedazy na 1 zatrudnionego charakteryzowaty sie rosnaca
tendencja w obu grupach przedsiebiorstw. Nieco wyzsza dynamike wzrostu tych
wskaznikéw w tym okresie odnotowaty mate firmy (odpowiednio: 162,8% i 155%)
w poréwnaniu ze srednimi firmami (odpowiednio: 151,6% i 145,5%). Warto zauwa-
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zy¢, ze w obu grupach wyzszg dynamike osiaggnat wskaznik wydajnosci pracy mie-
rzony wartosciag dodang na 1 pracownika, co moze wstepnie sugerowac pozytywny
wptyw outsourcingu materiatéw i ustug na wydajnos¢ pracy oraz wzrost kosztéw
pracy jako podstawowej kategorii VA.

Wyzszg aktywnoscig w zakresie stosowania outsourcingu wykazaty sie mate fir-
my, w ktérych wiekszg popularnoscia cieszyt sie outsourcing ustug zwiekszajacy sie
w ciggu dziewieciu lat prawie 2,2 razy w poréwnaniu z 1,9-krotnym wzrostem outso-
urcingu materiatow. W latach 2009 i 2013 zahamowany zostat wzrost outsourcingu
materiatéw, co byto wynikiem reakgcji matych firm na zmniejszony popyt na ich pro-
dukty ze wzgledu na trudna sytuacje na rynku. Z kolei zakup ustug obcych zwiekszyt
sie z 40 do 54% ogotu dobr i ustug posrednich. Pomimo dwukrotnego pogorszenia
koniunktury gospodarczej outsourcing ustug charakteryzowat sie ciaglym wzro-
stem, co moze sugerowag, ze przedsiebiorstwa upatrywaty w nim zrédet utrzymania
i nastepnie poprawy efektywnosci, w tym poprawy produktywnosci pracy. Podobna
tendencja zmian wystapita réwniez w $rednich przedsiebiorstwach.

W s$rednich przedsiebiorstwach zwiekszaty sie w podobnym tempie oba rodzaje
outsourcingu, tzn. outsourcing materiatéw (OUTm) — 0 67,4 p.p. i outsourcing ustug
(OUTs) — 0 67,9 p.p. Trend dynamiki obu rodzajéw outsourcingu miat podobny prze-
bieg jak w matych przedsiebiorstwach, jednak w $rednich przedsiebiorstwach out-
sourcing materiatéw stanowit 65-68% catkowitej wartosci outsourcingu. Taka relacja
jest wynikiem specyfiki prowadzonej dziatalnosci. W tej grupie podmiotéw dominujg
firmy prowadzace dziatalno$¢ w sekgji C - przetwérstwo przemystowe (39,63%) oraz
G -handel (20,01%). Wsréd matych firm wystepuje wieksze zréznicowanie rodzaju
prowadzonej dziatalnosci, a dwiema najwiekszymi sekcjami sg G — handel (29, 73%)
i C - przetworstwo przemystowe (25,2%) [GUS 2015].

W obu grupach podmiotéw rosty réwniez koszty pracy i techniczne uzbrojenie
w przeliczeniu na jednego zatrudnionego. Utrzymanie 1 zatrudnionego pracowni-
ka w matych firmach byto tansze, jednak dynamika ich wzrostu byta wyzsza w po-
réwnaniu ze $rednimi, co przyczynito sie do wyzszej dynamiki wzrostu wydajnosci
pracy w tej grupie. Co ciekawe, w matych firmach poziom technicznego uzbroje-
nia pracy byt wyzszy niz w $rednich firmach. Mozna sformutowac wstepny wnio-
sek, ze do wzrostu wydajnosci pracy przyczynit sie przede wszystkim outsourcing
(zwtaszcza ustug) oraz techniczne uzbrojenie pracy. Okreslenie stopnia oddzia-
tywania wymaga jednak dalszej weryfikacji ekonometrycznej.

Analizujac powyzsze zaleznosci, warto zwréci¢ uwage takze na relacje pomiedzy
wzrostem dynamiki kosztéw pracy i wydajnosci pracy. Wskazniki dynamiki w obu
grupach przedsiebiorstw pokazuja, ze poczawszy od 2007 roku w matych i od 2008
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roku w $rednich przedsiebiorstwach dynamika wzrostu kosztéw pracy jest wyzsza
od dynamiki wydajnosci pracy, co moze wstepnie potwierdza¢ brak rzeczywistej
poprawy efektywnosci pracy ludzkiej w przedsiebiorstwie i potrzebe stosowa-
nia outsourcingu materiatéw i ustug.

Powyzszg analize uzupetniono o korelacjg Pearsona R i wspotczynnik determina-
¢ji R%. Zestawienie wynikow przedstawia Tab. 2.

Tab. 2 Wspétczynniki korelacji Pearsona i determinacji (RA2) dla zmiennej wydajnos¢ pracy

na jednego zatrudnionego (VA/zatrudnienie)

Jmienne mate przedsiebiorstwa i)rrezigleie;biorstwa
R RA2 R

outsourcing materiatéw w min zt 0,94 0,88 0,95

outsourcing ustug w min zt 0,99 0,97 0,98

Zrédto: obliczenia wtasne.

Powyzsze wspoétczynniki korelacji potwierdzajg bardzo silng dodatnig korelacje
pomiedzy wydajnoscig pracy a obydwoma rodzajami outsourcingu na poziomie
95% i wyzej w obu grupach firm, wyttumaczalna na poziomie 88-97% (w zaleznosci
od rodzaju outsourcingu). Zauwazalny jest nieznacznie silniejszy dodatni wptyw na
wydajnos¢ na outsourcing ustug. Warto takze podkresli¢, ze nieznacznie silniejsza
korelacja pomiedzy outsourcingiem ustug wystepuje w matych przedsiebiorstwach,
a $rednie odnotowujg minimalnie silniejsza zalezno$¢ pomiedzy outsourcingiem
materiatéw i wydajnoscia pracy.

Zakonczenie

Analiza danych empirycznych z okresu 2005-2013 potwierdza, ze w obu grupach
podmiotéw nastapit wzrost zainteresowania obydwoma rodzajami outsourcingu:
materiatéw i ustug posrednich. Ciagta dynamika wzrostowa wystapita jednak w przy-
padku outsourcingu ustug. Natomiast na wzrost dynamiki outsourcingu materiatéw
miata wptyw w duzej mierze sytuacja na rynku. Podobny, cho¢ stabszy trend wzrosto-
wy odnotowaty takze wskazniki produktywnosci pracy. Takze wspétczynniki korelacji
Pearsona potwierdzaja silng dodatnig zalezno$¢ pomiedzy tymi miarami wyttuma-
czalng na bardzo wysokim poziomie.
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Wieksza determinacja do korzystania z outsourcingu w matych przedsiebior-
stwach przyczynita sie do wyzszego wzrostu dynamiki produktywnosci pracy. W obu
grupach przedsiebiorstw wystepuje tez niekorzystna tendencja wyzszej dynamiki
kosztéw pracy niz produktywnosci pracy, co moze wstepnie potwierdzac brak rze-
czywistej poprawy efektywnosci pracy ludzkiej w przedsiebiorstwie i potrzebe sto-
sowania outsourcingu materiatéw i ustug.

Powyzsze wstepne wnioski stanowig podstawe do dalszych pogtebionych analiz
badanych zaleznosci i zweryfikowania sity oddziatywania outsourcingu na zatrud-
nienie i koszty pracy.
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Environment and its Impact on the Functioning of Family
Businesses — Results of Empirical Studies

Abstract: Turbulence of the environment is one of the most characteristic features of
today’s conditions of management, which requires fast changes and reactions in the
process of managing organisations and forces adaptation to surrounding conditions.
This refers in particular to the sector of small and medium-sized enterprises, which
are largely represented by family businesses. The aim of this paper is the evaluation of
the environmentand its impact on the functioning of family businesses operating on
the market in Silesian Voivodeship. Conducted studies have shown how entrepreneu-
rs evaluate the external environment of the company and to what extent the external
environment of family businesses impacts their economic activity.
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Wprowadzenie

Otoczenie przedsiebiorstwa to zesp6t elementéw, ktére w sposdb posredni i bez-
posredni wptywaja na funkcjonowanie kazdej organizacji. Z jednej strony jest ono
bardzo ztozone i zmienne oraz mocno konkurencyjne, co wynika z duzej liczby przed-
siebiorstw na danym rynku, innowacji i rozwoju technologii, z drugiej warunki funk-
cjonowania organizacji w ramach otoczenia sa takie same dla wszystkich. Turbulencja
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otoczenia to jedna z najbardziej charakterystycznych cech wspétczesnych warunkéw
gospodarowania, ktéra wymaga szybkich zmian i reakcji w procesie zarzadzania
organizacjami, wymusza dostosowanie sie do otaczajacych warunkéw, w szczegdl-
nosci dotyczy to sektora matych i srednich przedsiebiorstw, gdyz jest to grupa firm
w znacznym stopniu wptywajgca na poziom dochodu narodowego, od ktérego zale-
zy wzrost i rozwéj gospodarczy. Przedsiebiorstwa rodzinne stanowig 68% wszystkich
przedsiebiorstw [Firmy rodzinne w Polsce 2015, s. 3, 8], a struktura wielkosci firm ro-
dzinnych odzwierciedla strukture sektora matych i $rednich przedsiebiorstw ogétem
w Polsce. Zatem biznes rodzinny wptywa zaréwno na wartos¢ produktu krajowego
brutto w kolejnych latach, jak i na liczbe nowych miejsc pracy. Warto zatem podejmo-
wac préby badan w obszarze przedsiebiorczosci rodzinnej, gdyz jest to duza grupa
przedsiebiorstw narazonych na dziatanie otoczenia zewnetrznego.

Celem opracowania jest ocena otoczeniaijego wptywu nafunkcjonowanie przed-
siebiorstw rodzinnych. Badania przeprowadzone zostaty w okresie X1.2015-1.2016 na
grupie 140 firm rodzinnych prowadzacych dziatalno$¢ w wojewddztwie $lgskim.

Otoczenie firm rodzinnych - wybrane aspekty

Czynniki warunkujace rozwdj polskich przedsiebiorstw rodzinnych, okreslane w lite-
raturze przedmiotu m.in. jako determinanty powodzenia firm, majg zaréwno charak-
ter zewnetrzny, jak i wewnetrzny. Wsréd czynnikéw zewnetrznych wyrézni¢ nalezy
bodzce ptynace z makro- i mikrootoczenia ekonomiczno-spotecznego, natomiast
wsréd czynnikédw wewnetrznych — bodZce wynikajgce z charakteru firmy czy jego
wiasciciela. Praktyka krajéw o rozwinietej gospodarce rynkowej potwierdza, ze czyn-
niki wewnetrzne silniej warunkuja przyszty rozwdj firmy w poréwnaniu z czynnikami
zewnetrznymi [Jezak 2004, s. 322]. Organizacje cechuje turbulencja, czyli nieoczeki-
wane, szybkie zmiany, niepewnos¢, brak kontroli we wszystkich badZ w wiekszosci
elementéw otoczenia organizacji [Mason 2007, ss. 10-28; Taneja, Pryor, Humphreys
i in. 2013, ss. 112-126]. Rynki staty sie rynkami globalnymi o nasilonej konkurencji
i presji wynikajacej z r6znorodnych zrédet oraz rosnacej gwattownosci. W takim oto-
czeniu istnieje prawdopodobienstwo pojawienia sie szans i ich zanikania w tak krét-
kim czasie, iz zainteresowane przedsiebiorstwa nie sa w stanie zauwazy¢ ich i zda¢
sobie sprawy z ich wystapienia. Napotykajac na nieustanng zmiane i turbulencje,
efektywne przedsiebiorstwa zmuszane sg do porzucenia tradycyjnych zwyczajéw
w dziatalnosci biznesowej, adekwatnych do stabilnych, powolnie zmieniajacych
sie warunkéw otoczenia na korzys¢ sposobéw dziatania bardziej dostosowanych
do wysoce dynamicznych konkurencyjnie i $rodowiskowo ewentualnosci [Tom-
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ski 2011, ss. 7-18]. Konieczno$¢ reagowania na zmiany w otoczeniu dotyczy szcze-
g6lnie matych i srednich przedsiebiorstw, ktére musza nauczyc¢ sie m.in. budowac
przewage konkurencyjng czesto w oparciu o postep technologiczny. Swiadomos¢
korzysci ptynacych z zastosowania nowoczesnych rozwigzan w zakresie technologii
informacyjno-komunikacyjnych jest szczegélnie istotna, gdyz niejako z natury sektor
MSP ma ograniczong pozycje konkurencyjng na wspétczesnym rynku, gdzie domi-
nuja wielkie korporacje [Okreglicka 2013, ss. 33-43].

Turbulentne otoczenie przedsiebiorstwa kreuje szanse i zagrozenia dla przedsie-
biorstwa rodzinnego, sktaniajac je jednoczesnie do doskonalenia swoich proceséw.
Przy czym, jak podkresla I. Gorzen-Mitka [2013, ss. 11-21], dojrzato$¢ poszczegoinych
organizacji w zakresie dochodzenia do doskonatosci jest odmienna. Zapewnienie
konkurencyjnej strategii przedsiebiorstwa wymaga uwzglednienia potrzeb wszyst-
kich interesariuszy, w szczegdlnosci wiascicieli firmy, jak rowniez ich nastepcéw.
Zmiany wystepujace w otoczeniu przedsiebiorstwa nigdy wczesniej nie byty tak dy-
namiczne i nieprzewidywalne. Globalna konkurencja, wysokie wymagania klienta,
czesto trudne warunki realizacji zaméwienia wymuszajg na przedsiebiorcach firm
rodzinnych np. zweryfikowanie decyzji co do zasadnosci przystapienia do prze-
targu. Takie przypadki wystepuja zaréwno w mikro, matych, srednich, jak i duzych
przedsiebiorstwach w kazdej branzy [http:/portal.firmyrodzinne.eul. Ponadto, jak
podkresla B. Zidtkowska [2013, ss. 29-30], ztozonos¢ celdw realizowanych w ramach
dziatalnosci organizacji, ich wielopoziomowy ukfad i koncyliacyjny charakter wobec
miedzy innymi rosngcej zmiennosci otoczenia wymusza zachowania dostosowaw-
cze i postawy wspdtdziatania, ktére moga procentowad powodzeniem na rynku. Po-
nadto wptyw otoczenia zewnetrznego jest tym wiekszy, im wiecej zasobdéw przed-
siebiorstwa jest kontrolowanych przez otoczenie.

Wyniki badan na grupie firm rodzinnych wskazuja, ze strategie rozwoju firmy ro-
dzinnejsaznacznie bardziejwrazliweinarazone nazewnetrzne otoczenie, wptywajace
na funkcjonowanie przedsiebiorstw. Okazuje sie, ze makrootoczenie o wiele mocniej
oddziatuje na firmy rodzinne i jest mniej korzystne dla nich. Poza tym firmy rodzinne
s bardziej narazone na niekorzystne zmiany wynikajace z otoczenia zewnetrznego
w poréwnaniu do firm nierodzinnych [Chen, Hou, Li i in. 2014, ss. 132-144]

Przedsiebiorstwa rodzinne zachowuja sie réznie w zaleznosci od $rodowiska,
w jakim funkcjonujg [Patel, Pieper, Hair 2012, ss. 231-239]. Jezeli otoczenie przedsie-
biorstwa rodzinnego jest umiarkowanie stabilne, to firmy rozwijaja sie, zwiekszaja
swoja produkcje, sprzedaz i zatrudnienie, jednak w momencie, gdy stan srodowiska
biznesowego sie pogarsza, przedsiebiorstwa rodzinne ograniczaja swojg dziatal-
nos¢, w tym produkgje i sprzedaz, w celu unikniecia ewentualnych konsekwencji wy-
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nikajacych z makrootoczenia. Podobna sytuacja dotyczy celéw pozaekonomicznych
firm rodzinnych, np. w momencie niekorzystnych regulacji ustawowych, przedsie-
biorstwa moga by¢ mniej sktonne lub po prostu przestac realizowac np. wtasne cele
spoteczne [De MassisDing, Kotlar, Wu 2013].

Firmy rodzinne w poréwnaniu do firm nierodzinnych zachowuja sie odmien-
nie w przypadku zarzadzania finansami. Obnizenie poziomu zadtuzenia oraz osia-
gniecie wiekszej niezaleznosci finansowej to zasady przyjete podczas prowadze-
nia dziatalnosci przez przedsiebiorstwa rodzinne, co w perspektywie oznacza
ograniczenie kosztéw zwigzanych z trudnosciami finansowymi [Frank, Goyal 2003,
ss. 217-248]. Takie zatozenia pozwalaja grupie firm rodzinnych inaczej postrze-
gac otoczenie zewnetrzne, ktére bezposrednio oddziatuje na proces prowadzenia
dziatalnosci réwniez w sferze finansowe;j.

Jednoczesnie badania pokazuja, ze w firmach rodzinnych poziom klimatu or-
ganizacyjnego, zaufania i uczestnictwa w procesie funkcjonowania organizacji jest
wyzszy w poréwnaniu do firm nierodzinnych [Vallejo-Martos, Antequera-Solis, Ru-
iz-Jiménez 2013, s. 87], co z pewnoscig przedktada sie na korzystne warunki pracy
jej pracownikéw. Satysfakcja zawodowa oséb zatrudnionych w firmach rodzinnych
moze z kolei wptyna¢ na wyniki finansowe i pozafinansowe przedsiebiorstwa, mimo
niesprzyjajagcego otoczenia zewnetrznego [Lemaniska-Majdzik, Sipa 2015, ss. 358-
366; Lemanska-Majdzik 2015, ss. 265-278].

Raport Barometr firm rodzinnych. Z optymizmem w przysztos¢ [2014, ss. 22-23] pre-
zentuje wyniki, ktére wskazuja, ze do najwiekszych barier w dziatalnosci firm rodzin-
nych mozna zaliczy¢ skomplikowane przepisy podatkowe i prawne oraz procedury
administracyjne. Zmiang, jakiej oczekuje najwiekszy odsetek firm rodzinnych - za-
réwno polskich (61%), jak i europejskich (52%) - jest uproszczenie przepiséw podat-
kowych. Polskie przedsiebiorstwa w drugiej kolejnosci oczekuja nizszego opodatko-
wania (46% wszystkich badanych przedsiebiorstw rodzinnych). Powyzsze badania
potwierdza raport Strategia intuicja. Profesjonalizacja firm rodzinnych [2015, ss. 11-12],
gdyz prawie potowa firmy rodzinnych deklaruje, iz negatywny wptyw na dziatalnos¢
przedsiebiorstw ma brak przejrzystego prawa. Dlatego nie jest zaskoczeniem duza
popularnos¢ doradztwa prawnego i ustug ksiegowych, z czego korzysta 60% firm,
a az 31% przedsiebiorcéw rodzinnych deklaruje, ze zatrudnia doradcéw podatko-
wych. Z kolei z zewnetrznych ustug HR korzysta 14% przedsiebiorstw rodzinnych.

Oceniajac otoczenie ekonomiczne, dostrzec mozna, ze ponad potowa firm ro-
dzinnych wedtug badan [Raport... 2014, s. 6] przewiduje, Ze w najblizszych szesciu
miesigcach ich sytuacja finansowa bedzie dobra lub bardzo dobra, ale prawie co
trzeci ankietowany okresla jg jako neutralna. Ponad jedna dziesiata uwaza, ze sy-

276



Otoczenie i jego wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstw rodzinnych — wyniki badari empirycznych

tuacja ta bedzie zta lub nawet bardzo zta. Okazuje sie réwniez, iz przedsiebiorcy
zdaja sobie sprawe, ze otoczenie ekonomiczne przedsiebiorstw rodzinnych ma
duze znaczenie podczas prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, okazuje sie bo-
wiem, ze 12% firm korzysta z doradztwa kredytowego. Otoczenie blizsze réwniez
wymaga obecnie od firm rodzinnych wsparcia, okazuje sie bowiem, ze 25% bada-
nych przedsiebiorcéw w dziataniach marketingowych wspiera zewnetrzna firma.
Wynika to zapewne z duzej liczby przedsiebiorstw i wysokiej konkurencji na rynku
[Raport... 2015, ss. 11-12]. Ponadto firmy rodzinne zgodnie odpowiadajg [Raport...
2014, ss. 24-25], ze ich najwiekszym atutem jest umiejetnos¢ przyciagania klientéw
i konsumentéw. Takiego zdania jest ponad potowa polskich firm rodzinnych.
W drugiej kolejnosci przedsiebiorstwa rodzinne uwazaja, ze ich zaletg jest obstuga
klientéw (51%), wyznawane wartosci i wzorce postepowania (41%) oraz szybkos¢
i elastycznos$¢ przy podejmowaniu decyzji (39%).

Metodyka badan

Przeprowadzone badania wtasne miaty na celu identyfikacje i ocene rozwoju w sek-
torze matych i Srednich przedsiebiorstw prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza
w wojewddztwie $laskim. Dla potrzeb niniejszego opracowania wytoniona zostat
grupa 140 przedsiebiorstw rodzinnych prowadzacych dziatalnos¢ na w/w obsza-
rze. Na potrzeby badania przyjeto, ze firma rodzinna to przedsiebiorstwo, w kté-
rym pracuje co najmniej dwéch cztonkéw rodziny, przy czym przynajmniej jeden
z nich jest w zarzadzie firmy lub jest jej wtascicielem. Weryfikacji dokonano na pod-
stawie subiektywnej oceny ankietowanych, wskazujacych charakter firmy i rodzaj
powigzan w firmie. Celem niniejszego opracowania jest ocena otoczenia oraz jego
wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstw rodzinnych, funkcjonujacych na ryn-
ku w wojewddztwie $lgskim. Prezentowane w niniejszym artykule wyniki stanowig
jedynie wycinek przeprowadzonych badan empirycznych.

Dobor préby badawczej miat charakter celowy. Badanie przeprowadzone zostato
w styczniu 2016 roku na grupie firm zaliczanych wedtug wielkosci zatrudnienia do
sektora matych i srednich przedsiebiorstw. Samodzielnie sporzadzony kwestiona-
riusz ankiety, sktadajacy sie z 24 zamknietych i pétotwartych pytan oraz z metryczki,
zostat skierowany zaréwno do firm produkcyjnych, handlowych, jak i ustugowych.
Ankieta byta anonimowa, co zachecito badanych do wyrazania wiasnych opinii na
temat wptywu miedzy innymi otoczenia na funkcjonowanie przedsiebiorstw.

Badana préba nie byta w petni reprezentatywna, stad badanie nalezy trakto-
wac jako badanie pilotazowe, stuzace dalszemu poznaniu problemu w przysztosci
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poprzez przeprowadzenie badan reprezentatywnych. Wielko$¢ grupy badawczej
pozwala z pewnoscig na wyciagniecie wstepnych wnioskéw i znalezienie prawidto-
wosci, ktére mozna weryfikowa¢ w toku badan wtasciwych.

Charakterystyka przedsiebiorstw rodzinnych
prowadzgcych dziatalnosé na terenie wojewédziwa
slgskiego

Wsréd badanych przedsiebiorstw rodzinnych dominowaty mikrofirmy, zatrudnia-
jace od 0 do 9 pracownikéw, ktére stanowity 71,4% wszystkich badanych firm ro-
dzinnych. Kolejna grupa to przedsigbiorstwa mate, zatrudniajace od 10 do 49 pra-
cownikow, ktére stanowity 19,3% wszystkich badanych przedsiebiorstw. Pozostatych
12 firm rodzinnych zaliczy¢ mozna do grupy $rednich przedsiebiorstw, zatrudniaja-
cych od 50 do 249 pracownikéw.

W badaniu dominowaty firmy, ktére funkcjonuja powyzej 5 lat, w sumie stanowi-
ty one 81,4% wszystkich badanych przedsiebiorstw, w tym 59,3% to firmy rodzinne,
funkcjonujace na rynku powyzej 10 lat. W badanej grupie przedsiebiorstw wyréznio-
no jedynie 4 firmy wchodzace na rynek, czyli funkcjonujace krécej niz 1 rok.

Dosc¢duzagrupabadanychprzedsiebiorstwrodzinnychprowadziswojgdziatalno$¢
nawsiiw miescie do 20 tys. mieszkarncow, w sumie firmy te stanowia 64,3% wszystkich
badanych. W miescie powyzej 100 tys. mieszkaricow swoja dziatalnos¢ deklaruje 48
respondentéw, co stanowi 34,3% wszystkich badanych przedsiebiorstw rodzinnych.

Ponadto wyniki badan empirycznych wskazujg, iz 56 firm prowadzi dziatalnos¢
lokalnie, co stanowi 40% wskazan, a 24 przedsiebiorstwa deklarujg, iz ich zasieg jest
wiekszy i obejmuje region. Krajowy zasieg dziatalnosci swojej firmy ocenia 56 re-
spondentéw, co stanowi 40% wszystkich badanych firm rodzinnych.

Wptlyw otoczenia na funkcjonowanie firm rodzinnych -
wyniki badan wiasnych

Na podstawie przeprowadzonych badan okazato sie, ze 116 respondentéw, a wiec
prawie 83% przedsiebiorcéw deklarujacych rodzinnos¢ ich firmy, ocenia otoczenie
jako stabilne, w tym az 21 okre$la je jako bardzo stabilne (15% wszystkich badanych
przedsiebiorstw rodzinnych). Zmienno$¢ otoczenia widzi natomiast 27, czyli niewiele
ponad 19% respondentéw (wykres 1).
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Wykres 1. Ocena otoczenia firm rodzinnych w wojewdédztwie slaskim (n=140)

bardzo zmienne 8

raczej zmienne 19

raczej stabilne 95
bardzo stabilne 21

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Okazuje sig, iz badani respondenci zdaja sobie sprawe, ze otoczenie organiza-
¢ji wptywa na funkcjonowanie przedsiebiorstw rodzinnych. Az 130 respondentéw,
czyli prawie 93% wszystkich badanych deklaruje, ze otoczenie zewnetrzne ich firmy
wptywa na rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych, w tym 43,6% badanych uwaza, ze
wptyw otoczenia jest zdecydowany. Jedynie 10 respondentéw uwaza, Zze otoczenie
zewnetrzne nie wptywa na ich dziatalno$¢ gospodarcza, co moze $wiadczyc¢ o niskim
poziomie wiedzy przedsiebiorcéw lub szczegdlnym charakterze dziatalnosci gospo-
darczej lub na przykfad braku konkurencji na rynku.

Wykres 2. Stopien wptywu (w skali od 1 do 5) makrootoczenia na funkcjonowanie firm ro-

dzinnych prowadzacych dziatalnos¢ w wojewddztwie slaskim (n=140)

5
45

4 3,66 37 3,54
35 .\ 3’27 32 i -

3 r— - 2,65
2,5

2
1,5

1

otoczenie otoczenie otoczenie otoczenie otoczenie otoczenie
ekonomiczne demograficzne prawne miedzynarodowe  spoleczne technologiczne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Otoczenie zewnetrzne przedsiebiorstw dla potrzeb badania podzielone zostato
na makrootoczenie, do ktérego zaliczono otoczenie: ekonomiczne, demograficzne,
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prawne, miedzynarodowe, spoteczne i technologiczne oraz mikrootoczenie przed-
siebiorstw, ktére obejmuje: konkurencje, dostawcéw, klientéw, partneréw bizneso-
wych oraz regulatoréw rynku. Przy zapisie pytan dotyczacych oceny wptywu oto-
czenia na funkcjonowanie przedsiebiorstw wykorzystano pieciostopniowa skale
Likerta, ktéra pozwolita na uzyskanie bardziej szczegétowej opinii respondentdw.

Na podstawie badan okazato sie, ze w najwiekszym stopniu na dziatalno$¢ firm
rodzinnych oddziatuje otoczenie ekonomiczne - na poziomie 3,66, kolejno otocze-
nie technologiczne — na poziomie 3,54 w pieciostopniowej skali. Najnizszy wptyw
na funkcjonowanie firmy zdaniem respondentéw ma wptyw otoczenie miedzyna-
rodowe, co wynika¢ moze w gtéwnej mierze z lokalnego zasiegu prowadzonej dzia-
talnosci w przypadku 40% firm i regionalnego w przypadku 17,1% przedsiebiorstw
rodzinnych (wykres 2).

Wykres 3. Stopien wptywu (w skali od 1 do 5) mikrootoczenia na funkcjonowanie firm ro-
dzinnych prowadzacych dziatalnos¢ w wojewddztwie $laskim (n=140)

konkurenci
5

regulatorzy rynku

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Mikrootoczenie przedsiebiorstwa, ktére wptywa na firme, jak réwniez firma
moze na nie wptywag, jest postrzegane przez respondentéw jako szczegdlnie istot-
ne w przypadku klientéw przedsiebiorstwa. Firmy rodzinne okre$lity podczas bada-
nia, ze to wtasnie ich klienci wptywaja najmocniej na funkcjonowanie i rozwoj przed-
siebiorstwa, ocena 4,45 w pieciostopniowej skali Likerta. Swiadczy to o $wiadomosci
przedsiebiorcéw, ze to klienci decyduja o rozwoju firmy i bez dbania o klientéw firma
nie moze dobrze funkcjonowac na rynku. Na drugim miejscu zdaniem responden-
téw sposrdd najblizszego otoczenia na firmy rodzinne wptywaja konkurenci — ocena
3,95 oraz jako nastepni dostawcy — ocena 3,61 w pieciostopniowej skali (wykres 3).
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Wykres 4. Poziom konkurencji na gtéwnych rynkach firm rodzinnych prowadzacych dziatal-

nos¢ w wojewddztwie slaskim (n=140)

70
59
10
! .

brak konkurencji  staba konkurencja umiarkowana silna/ostra
konkurencja konkurencja

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Jednoczesnie podkresli¢ nalezy, iz badane firmy rodzinne okreslaja, ze poziom
konkurencji na rynku gtéwnej dziatalnosci firmy jest umiarkowany — 70 wskazan, co
stanowi doktadnie 50% badanych oraz silny w przypadku ponad 42% badanych, czy-
li 59 wskazan (wykres 4). Wyniki badan potwierdzaja badania PARP [Firmy rodzinne
w Polsce 2015, s. 11], ktdre okreslaja, iz 34% firm rodzinnych dziata w warunkach bar-
dzo silnej konkurencji. Tak wysoki poziom konkurencji wymusza na przedsiebiorcach
stosowanie réznych strategii dziatania, ktére umozliwig po pierwsze utrzymanie sie
na rynku, po drugie rozwdj firmy i po trzecie osiaggniecie sukcesu.

Zakonczenie

Otoczenie przedsiebiorstw sektora MSP, a w szczegélnosci firm rodzinnych, charakte-
ryzuje sie duzg dynamika i zmiennoscia, co z pewnoscig wptywa na funkcjonowanie
przedsiebiorstw na rynku. Firmy prowadzace dziatalnos$¢ gospodarczg o charakterze
rodzinnym narazone sg na czynniki zewnetrzne, pochodzace zaréwno z mikro, jak
i makrootoczenia, ale rowniez na czynniki wynikajace z wnetrza organizacji. Ponie-
waz firmy rodzinne to czesto przedsiebiorstwa mate, a nawet mikrofirmy, wplyw
otoczenia zewnetrznego jest tutaj znaczacy. Dlatego tez ocena otoczenia przedsie-
biorstw staje sie wazna, szczegdlnie w przypadku firm rodzinnych, ktére musza cze-
sto dostosowywac sie do zmieniajacych sie warunkéw na rynku.

Celem niniejszego opracowania byta ocena otoczenia oraz jego wptyw na funk-
cjonowanie przedsiebiorstw rodzinnych, funkcjonujacych na rynku w wojewoédztwie
$laskim. Z przeprowadzonych badan empirycznych na grupie 140 przedsiebiorstw
rodzinnych wynika m.in., ze:
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+ 83% przedsiebiorcéw deklarujacych rodzinnos¢ ich firmy ocenia otoczenie jako
stabilne, w tym az 21 okredla je jako bardzo stabilne, natomiast zmienne jest zda-
niem 19% badanych, co wynika¢ moze z niskiego poziomu wiedzy wiascicieli firm
rodzinnych oraz niewielkiego zasiegu prowadzonej dziatalnosci;

. prawie 93% wszystkich badanych deklaruje, ze otoczenie zewnetrzne firmy
wptywa na rozwoj ich przedsiebiorstw, w tym az 43,6% badanych uwaza, ze wptyw
otoczenia jest zdecydowany;

- w najwiekszym stopniu na dziatalnos¢ firm rodzinnych oddziatuje otoczenie eko-
nomiczne - na poziomie 3,66, kolejno otoczenie technologiczne — na poziomie
3,54 w pieciostopniowej skali Likerta, co potwierdza wyniki innych badan sektora
MSP, natomiast najnizszy wptyw na funkcjonowanie badanych firm ma otoczenie
miedzynarodowe, co wynika¢ moze z lokalnego i regionalnego zasiegu prowadzo-
nej dziatalnosci przedsiebiorstw rodzinnych;

+ najmocniej na funkcjonowanie i rozwdj firmy wptywaja klienci przedsiebiorstw
- ocena 4,45, kolejno konkurenci — ocena 3,95 oraz dostawcy — ocena 3,61 w piecio-
stopniowe;j skali, co pokazuje, iz whasciciele firm rodzinnych zdaja sobie sprawe, ze
jednym z najwazniejszych elementéw w funkcjonowania firm sa klienci, bez kté-
rych nie mozna prowadzi¢ dziatalnosci gospodarczej.

Przeprowadzone badania empiryczne nie pozwalaja na generalizowanie wyni-
kéw, ale potwierdzaja wyniki badan innych autoréw w kwestii wptywu otoczenia
na funkcjonowanie przedsiebiorstw rodzinnych. Badania, wedtug autorki, powinny
by¢ kontynuowane w szerszym spectrum, celem pozyskania kluczowych informacji,
dotyczacych rozwoju firm rodzinnych w szczegélnie zmiennym otoczeniu.
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Determinants of Success of Micro Enterprise on the Basis of
Researches in Family Business — The Regional Approach

Abstract: The ability of adjustment of enterprises to the changing conditions in
environment is one of the pivotal factors, deciding about the success on a market. The
turbulent changes in environment need the correct recognition of the character of
those changes and their structure and direction. The main problems are to chose the
methods of marketing researches of success factors to recognize different aspects in
a comprehensive way. The aim of the article is to define the success factors and identify
the threats and opportunities in SMMEs. In the article, the effects of researches in Kujaw-
sko-Pomorskie and Mazowieckie voivodeships are presented. The separate researches
were conducted in SMMEs by direct interviews and via Internet with participation of
students from 2" year of study.
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Wprowadzenie

Mikroprzedsiebiorstwa odgrywaja istotna role w gospodarce, stanowiac 97% og6-
tu przedsiebiorstw (wsréd tych podmiotéw znaczaca cze$é to przedsiebiorstwa ro-
dzinne). Dziatalno$¢ mikroprzedsiebiorstw uwarunkowana jest wieloma czynnikami,
wsrdd ktérych mozna wskazac czynniki stymulujace rozwdj mikroprzedsiebiorstw.
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Najbardziej wspodtczesna typologie biznesu rodzinnego opisujacg przedsiebior-
stwa z sektora MSP mozna odnalez¢ w publikacji . Sutkowskiego i A. Marjanskie-
go [Sutkowski, Marjanski 2005, s. 127]. Autorzy stworzyli typologie cech charak-
terystycznych firmy rodzinnej obejmujaca nastepujace obszary: zaangazowanie
cztonkéw rodziny, pokolenie wiascicielskie, rodzaj sukcesji, relacje miedzy pra-
cownikami oraz style kierowania.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wyniki badan barier rozwoju mi-
kroprzedsiebiorstw dotyczacych wptywu ograniczen finansowych, prawnych, wyso-
kich kosztow pracy, niskiego poziomu wiedzy na temat zarzadzania firma rodzinng
[McCann, DeMoss i in. 2003, ss. 283-291]. Problematyka implementacji wspotcze-
snych metod zarzadzania w firmach mikro wigze sie $cisle z pojeciem sukcesu w biz-
nesie i powinna stac sie przedmiotem szerszych badan [Janczewska 2012, s. 54]. W ar-
tykule sformutowano hipoteze badawcza, iz zastosowanie wspoétczesnych metod
zarzadzania w mikroprzedsiebiorstwie przyczynia sie do jego rozwoju (zwlaszcza
zarzadzanie wiedza). Wyniki badan prezentowane w artykule dotycza w szczegdlno-
$ci korzysci z zastosowania wspoéfczesnych metod zarzadzania wiedza. W referacie
przedstawiono wyniki badan czynnikéw sukcesu mikroprzedsiebiorstw rodzinnych
w wojewddztwie kujawsko-pomorskim oraz mazowieckim w aspekcie mozliwosci
zastosowania badan czynnikéw sukcesu jako wspétczesnej metody zarzadzania.

Definiowanie systemu wartosci w zarzgdzaniv firmq
rodzinng

Badania historykéw gospodarczych wykazuja, iz firmy rodzinne sg naturalng dzwi-
gnia rozwoju spoteczno-gospodarczego i znacznie wyprzedzajg rozwdj nowocze-
snych instytucji rynkowych [Surdej, Wach 2010, s. 20]. Firmy rodzinne sa wazne dla
rozwoju gospodarczego, gdyz wspieraja rozwdj przedsiebiorczosci i talentéw przed-
siebiorczych w kolejnych pokoleniach rodziny [Thurik, Wennekers 2004, s. 140].
Wspotczesne modele zarzadzania powstaja w oparciu o doswiadczenia w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem i obejmuja gtéwnie wzorce i modele zarzadzania po-
wstajace w duzych firmach posiadajacych duze zasoby materialne i niematerial-
ne. Modele sprawdzajace sie w duzych firmach nie znajduja czesto zastosowania
w przedsiebiorstwach MSP, zwtaszcza w mikrofirmach rodzinnych, ze wzgledu na
ograniczenia w zasobach, w tym w zasobach wiedzy. Przez zasoby przedsiebiorstwa
nalezy rozumie¢ wszystko, co jest konieczne do realizacji celéw przedsiebiorstwa.
Zarzadzanie zasobami pozwala na przetrwanie trudnych sytuacji gospodarczych,
ale takze na osiaganie planowanych efektéw ekonomicznych [Skowronek-Mielcza-
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rek 2013, s. 5]. Pewna fundamentalna cechga przedsiebiorstw rodzinnych jest kreowa-
nie przez nie systemu wartosci stanowigcego zbiér zasad i regut funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Relacje pomiedzy rodzing a firmg opisuje skala F-PEC (Family-Po-
wer, Experience, Culture), ktdra stuzy do oceny wptywu rodziny na firme w aspekcie
wielu czynnikéw. Aleksander Surdej oraz Krzysztof Wach [Surdej, Wach 2010, s. 18]
zaliczajg do tych czynnikéw nastepujace sktadowe:
wtadza - rozumiana jako kontrola sprawowana przez rodzine poprzez wia-
snos¢ finansowq oraz udziat w zarzadzaniu,
doswiadczenie - oceniane jako skumulowany wkfad wiedzy rodziny, wnoszo-
ny przez pokolenia oraz zaangazowanie w rozwdj firmy,
kultura — rozumiana jako zbioér specyficznych wartosci, rodzajéw lojalnosci
cztonkdw rodziny wobec firmy.

Specyfike zarzadzania firma rodzinng przedstawiajg Alicja Winnicka-Popczyk
oraz Wojciech Popczyk [Winnicka-Popczyk, Popczyk 2004, s. 223]. Wedtug badaczy
na system wartosci sktadaja sie nastepujace elementy:

koniecznos¢ utrzymania rodzinnego charakteru firmy wraz z wizja sukcesji,
budowanie silnych wiezi pomiedzy cztonkami rodziny a firma,

budowanie tradycji rodzinnych,

wytrwatos¢ w dazeniu do celu,

budowanie trwatej pozycji w branzy czy sektorze gospodarki.

Dziatalno$¢ i kondycja polskich firm rodzinnych budzi coraz wieksze zaintere-
sowanie spoteczne, co jest zbiezne z podobnymi trendami w krajach Unii Europej-
skiej. W Polsce co trzecia mata albo srednia firma w kraju to firma rodzinna. Firmy
te wytwarzajg ponad 10% PKB i zatrudniajg ponad 1,3 miliona oséb [Polskie Radio,
13.11.2013]. Na rysunku 1 przedstawiono dynamike wzrostu liczby mikroprzedsie-
biorstw w Polsce na tle ogélnego wzrostu podmiotéw gospodarczych.
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Rysunek 1. Liczba podmiotéw gospodarki narodowej w latach 2004-2013 (w tys.).
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Zrédto: [GUS, Zmiany strukturalne grup podmiotéw gospodarki narodowej w rejestrze regon,
2013 2014].

Firmy rodzinne sg integralnie zwigzane ze wszystkimi sektorami gospodarki,
jednak najwiecej firm rodzinnych prowadzi dziatalno$¢ handlowa hurtowa i deta-
liczng oraz naprawy samochodéw. Na drugim miejscu znalazta sie dziatalnos$¢ w za-
kresie przetwoérstwa przemystowego. Badania ten temat prowadzone byly przez
PARP w roku 2009 [Raport z badania firm rodzinnych w Polsce 2009, s. 9]. Na rysunku
2 przedstawiono strukture przedsiebiorstw rodzinnych ze wzgledu na sekcje PKD.
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Rysunek 2. Struktura przedsiebiorstw rodzinnych ze wzgledu na sekcje PKD

Sekcja D - przetworstwo przemystows
Sekcja F - budownictwo
Sekcja G - handel hurtowy i detaliczny

Sekcja H - hotele i restauracje

Sekcja | - transport, gospodarka magazynowa,
lacznosc

Sekcja J - posrednictwo finansowe
Sekcja K - obshuga nieruchomosci

Sekcja M - edukacja

Sekcja N - ochrona zdrowia i pomoc spoteczna Im Firmy rodzinne (N=407)

1= Firmy nierodzinne (N=873)

S )

Zrédto: [Badanie firm rodzinnych w Polsce 2009, s. 9].

Sekcja O - dziatalnosé ushugowa, indywidualna,
komunalna i pozostala

W literaturze przedmiotu przedstawiane sg cele dziatania firmy rodzinnej, kto-
re wyraznie akcentuja konieczno$¢ poszukiwania metod zarzadzania przedsiebior-
stwem rodzinnym [Safin 1993, s. 26]. Zdaniem Alicji Winnickiej Popczyk oraz Woj-
ciecha Popczyka proces zarzadzania firma rodzinng jest efektem jednoczesnego
oddziatywania na system rodziny okreslonych wartosci, celéw i potrzeb [Winnicka-
-Popczyk, Popczyk 2004, s. 97]. Indywidualne kreowanie systemu wartosci w firmie
rodzinnej pozwala na tworzenie hierarchii wartosci oraz sankcjonowanie tradycyj-
nego stylu zarzagdzania. Gtéwne cele kreowania systemu wartosci w firmie rodzinnej
mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy:

-« cele moralno-etyczne - dotyczace przetrwania firmy, zachowania nieza-
leznosci, budowania wizerunku firmy rodzinnej, realizacji spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu,

+ « cele ekonomiczne - zdefiniowane poprzez docelowy zysk czy wielkosci cha-
rakteryzujace produkcje i obrét handlowy.

W Swietle rozwazan nad specyfika dziatalnosci firmy rodzinnej celowe wydaje sie
utozsamianie przedsiebiorczosci rodzinnej z pojeciem przedsiebiorczosci ambitnej
[Poznanska 2014, s. 8] charakteryzujacej sie silng orientacjg na rozwdj, z przewaga
dynamicznych dziatah opartych nie na innowacjach, lecz na szeroko pojetej wiedzy.
Wystepujace rozwigzania o charakterze innowacyjnym dotycza innowacji technolo-
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gicznych, marketingowych, organizacyjnych i procesowych. Na rysunku 3 przedsta-
wiono elementy przedsiebiorczosci ambitnej, ktérych analiza moze prowadzi¢ do
dalszych bardziej szczeg6towych interpretacji oraz sugestii badawczych.

Rysunek 3. Struktura przedsiebiorczosci ambitnej

Przedsiebiorczosé ambitna
(dynamiczna, innowacyjna,
oparta na wiedzy )

Przedsiewziecia dynamiczne,
Zorkentowane na rozwdi,
nie oparte na inmowacjach

Ininow acy oz
marketingowa
Innow acy jmosc
ot gain| zacyjna

Innow acy jnosd
“gengraficena” - eksport

Zrédto: [Poznaniska 2010, s. 8].

Powstaje zatem pytanie, czy cele kreowania wartosci firmy rodzinnej s uwarun-
kowane wielkoscig tychze firm, oraz czy system wartosci firmy rodzinnej podlega
zmianie w efekcie rozwoju firmy. Badacze tematyki firm rodzinnych zauwazajg, iz
wielkie przedsiebiorstwa rodzinne przyjmuja styl dziatania wtasciwy korporacjom
przemystowo-handlowo-ustugowym [Winnicka-Popczyk, Popczyk 2004, s. 24], pod-
czas gdy w firmach rodzinnych z sektora MSP dominujacym celem jest osiggniecie
samodzielnosci i niezaleznosci wobec interesariuszy zewnetrznych.

Pojecie sukcesu w firmie rodzinnej

Zatozenia dotyczace osiggania przyjetych celéw rozwoju firm rodzinnych uwzgled-
niaja pojecie sukcesu utozsamianego z rozwojem firmy, osigganiem wyzszej
pozycji rynkowej, wzrostem posiadanych zasobéw wewnetrznych i zewnetrz-
nych [Denison, Lief, Ward 2004, ss. 61-70]. Zasoby te moga by¢ ksztattowane
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relatywnie swobodnie, wedtug indywidualnych kryteriéw wiasciciela. Cecha
charakterystyczng tychze zasoboéw jest ich unikalny charakter, rzadkos¢ wyste-
powania i trudno$¢ nasladowania. Sukces firmy rodzinnej moze by¢ analizowany
w dwdch aspektach: finansowym oraz pozafinansowym.

Na rysunku 4 przedstawiono model obszaréw sukcesu firmy rodzinne;j.

Rysunek 4. Obszary sukcesu firmy rodzinnej

/' ASPEKTY FINANSOWE ™

Wozliwose utrzymania
sie na rynmku i
zarobienia na siebie i
rodzine

AN

N\

o

ASPEKTY POZAFINANSOWE

Zrédto: [Raport z badania czynnikéw sukcesu mikroprzedsiebiorstw 2010, s. 15].

W odniesieniu do przedsiebiorstw rodzinnych mozna sformutowac pytanie
o uwarunkowania, jakie musza by¢ zdefiniowane w odniesieniu do zasobow i umie-
jetnosci, aby staty sie one zrédtem sukcesu firmy. Jedna z metod poszukiwania tych-
ze uwarunkowan jest audyt marketingowy, ktérego celem jest identyfikacja czynni-
kéw sukcesu. Ze wzgledu na konieczno$¢ posiadania wiedzy z zakresu marketingu
metoda ta nie jest czesto stosowana w przedsiebiorstwach z sektora MSP, w ktérym
wiekszo$¢ stanowia firmy rodzinne. Zastosowanie metody audytu marketingowe-
go moze przyczynic sie do prawidtowego rozpoznania otoczenia przedsiebiorstwa,
relacji z rynkiem oraz wytoni¢ istotne czynniki ksztattujace kluczowe kompetencje
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i umiejetnosci firmy rodzinnej [Roszyk-Kowalska 2004, s. 116]. Barbara Bojewska [Bo-
jewska 2006, s. 59] do najwazniejszych celéw firm rodzinnych zalicza:

« utrzymanie wartosci kultywowanych przez pokolenia,

- odpowiednie postrzeganie firmy przez otoczenie,

- przetrwanie i umocnienie firmy rodzinnej

- oraz wzrost zysku.

Potwierdzenie Zrédet przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw rodzinnych
opartych na posiadanych zasobach i kompetencjach przedstawiajg Wiecek-Jan-
ka i Kujawinska [Wiecek- Janka, Kujawinska 2010, ss. 59-69]. Badaczki uwazaja, ze
odpowiedni potencjat zasobowy decyduje o osigganiu przewagi konkurencyj-
nej i tym samym jest podstawa sukcesu.

Sukces w firmie rodzinnej - wnioski z badan wtasnych

Badania czynnikéw sukcesu przedsiebiorcéw prowadzone byty w roku 2015 w woje-
wodztwie mazowieckim oraz kujawsko-pomorskim. Celem badania byto uzyskanie
opinii przedsiebiorcéw na temat uwarunkowan osiggniecia sukcesu przez firme oraz
identyfikowanie czynnikéw determinujacych sukces firmy. Zastosowano metode
wywiadéw bezposrednich prowadzonych z wiascicielami firm. Wywiady przeprowa-
dzali studenci studiéw magisterskich uzupetniajacych w zespotach dwuosobowych,
w oparciu o wtasne pytania ankietowe. Ankieta miata dotyczy¢ samego pojecia suk-
cesu, jego obszaréw finansowych i pozafinansowych oraz wskazania elementéw suk-
cesu istotnych dla przedsiebiorcy. Badanie poprzedzone byto dwugodzinnym wy-
ktadem objasniajacym pojecie sukcesu, typologie czynnikéw sukcesu oraz gtéwne
dziedziny osiggania sukcesu przez przedsiebiorstwa. Strukture wywiadu oparto na
modelu zaproponowanym przez Fundacje Kronenberga i Citi Bank Handlowy [Pentor
2010, s. 8]. Zatozono, ze gtéwnymi obszarami, w ktérych beda poszukiwane czynniki
sukcesu s3 nastepujace dziedziny:

- zasoby przedsiebiorstw,

- otoczenie przedsiebiorstw,

« procesy wewnatrz przedsiebiorstw,

- ciagty rozwdj przedsiebiorstw.

Celem wywiadu oprécz identyfikacji czynnikéw sukcesu w wymienionych wyzej

obszarach byta analiza relacji pomiedzy poszczegdlnymi elementami modelu.
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Rysunek 5. Model badania czynnikéw sukcesu - jako podstawa wywiadu z przedsiebiorcami
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Zrédto: [Raport z badania czynnikéw sukcesu mikroprzedsiebiorstw 2010, s. 8.

Uzyskano ogétem 40 wypowiedzi, w tym 18 wypowiedzi z woj. kujawsko-po-
morskiego oraz 22 wypowiedzi z woj. mazowieckiego. Badanie miato charakter
jakosciowy i zindywidualizowany. Dobér préoby byt celowy i obejmowat firmy ist-
niejace na rynku co najmniej 10 lat, co w pewnym sensie $wiadczyto o sukcesie
przedsiebiorstwa. Wyniki wywiaddéw oraz wnioski z badania moga dotyczy¢ jedy-
nie badanej grupy przedsiebiorstw.

Raporty z badan byty przedstawiane w formie prezentacji przed grupa studen-
tow w Brodnicy oraz w Garwolinie, a wyniki badan byty interpretowane w postaci
graficznej oraz poddawane dyskusji. Wsréd badanych przedsiebiorstw przewaza-
ty firmy rodzinne stanowigce ogétem 60% wszystkich badanych przedsiebiorstw.
Analiza struktury firm ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci uwidocznita przewage firm
handlowych stanowiacych 50% badanych w woj. mazowieckim oraz 45% w woje-
wodztwie kujawsko-pomorskim. Strukture badanych firm ze wzgledu na rodzaj pro-
wadzonej dziatalnosci przedstawiono na rysunku 6.
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Rysunek 6. Struktura badanych firm ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci wedtug
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Zrédto: Opracowanie wihasne.

Przyktad raportu z wywiadu przeprowadzonego przez studentéw z przedsie-
biorca z Brodnicy przedstawiono ponizej:

Raport — Badanie firmy X, ktéra odniosta sukces w biznesie:

Kamila Szymanczyk-Kamirska

Spoteczna Akademia Nauk, Wydziat Zarzgdzania, studia Il stopnia
Stawomir Manka

Spoteczna Akademia Nauk, Wydziat Zarzadzania, studia Il stopnia

Wstep

Niniejsze opracowanie na temat czynnikdw sukcesu zostato przygotowane w oparciu
o wyniki ankiety przeprowadzonej z przedsiebiorca przez studentéw 1 roku studiéw
Il stopnia Spotecznej Akademii Nauk w todzi w ramach pracy zaliczeniowej z przed-
miotu ,Sukces w biznesie”. Badaniu zostata poddana mikrofirma rodzinna swiadcza-
ca ustugi projektowania budowlanego, nadzoréw budowlanych i kosztorysowania,
dziatajaca na terytorium powiatu Brodnicy.

1. Praca semestralna w ramach zaje¢,Sukces w biznesie” prowadzony w SAN Brodnica przez dr inz.
Danute Janczewska ze studentami | sem. studiéw Il stopnia.
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Ankieta oraz odpowiedzi

Czesc 1 (Ciagly rozwdj przedsiebiorstwa)

I. Od ilu lat prowadzisz firme?

A.0-2

B.2-5

C.5-10

D. Powyzej 10

II. Co wedtug Ciebie przyczynito sie w najwiekszym stopniu do rozwoju firmy?
A. Analiza potrzeb inwestoréw i dopasowanie sie do obowigzujacych trendéw
B. Doswiadczenie zawodowe

C. Kontakty uzyskane przed uruchomieniem dziatalnosci firmy

D.Inne —jakie? ....covviiiiiiiiii,

lll. Co wedtug Ciebie stanowi kryterium pozyskiwania potencjalnych inwestoréw?
A. Solidnoé¢ i fachowos¢ wykonanej ustugi

B. Cena i konkurencyjno$¢ wykonywanej ustugi
C. Terminowos¢ wykonania ustugi

D.Inne —jakie? ...ccoveveviiiiiii

IV. Jaka role odgrywa planowane w Twojej firmie?

A. Zadnag, nie planuje - wole dziatania spontaniczne

B. Formalnym planowaniem obejmuje tylko nowe przedsiewziecia

C. Planuje cata dziatalnos¢ firmy cyklicznie — raz do roku

D. Inna - jaka? Planowanie musi by¢ elastyczne, co czesto wynika z termindw narzu-

canych przez zleceniodawcow
Czes$c¢ 2 (Zasoby przedsiebiorstwa)

I. Co wptywa na fachowos¢ wykonanej ustugi?
A. Doswiadczona kadra pracownikéw
B. Odpowiednie zaplecze sprzetu i oprogramowania

C. Wykonywanie projektéw zgodnie z obowigzujacymi normami i przepisami
D.Inne —jakie? ...oovvriiiiiiii

Il. Czy korzystasz z doszkalania pracownikéw? Jedli tak, to z jakich zrédet?

A.Tak, sam prowadze takie szkolenia

B. Tak, organizuje szkolenia prowadzone przez fachowcéw

C.Tak, inne Zrédta — jakie? Najczesciej sam uczestnicze w szkoleniach prowadzonych

przez fachowcdw, aby pézniej przekazaé wiedze pracownikom
D. Nie
Ill. Skad pozyskujesz fundusze na $wiadczenie ustug tego typu?

A. Pozyczka/kredyt w banku
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B. Srodki unijne
C. Srodki uzyskane od 0s6b z otoczenia (np. rodzina)

D. Srodki wiasne wypracowane podczas prowadzenia dziatalnosci
E.lnne —jakie? .....cooevivivinininiiiiiiienn,

IV. Kto zarzadza w Twojej firmie?

A. Ja - jednoosobowo

B. Zarzad

C.lnne—jakie? .....ccoviiiviiniiiiiiiin,

V. Jakie posiadates doswiadczenie w kierunku swojej dziatalnosci w momencie otwie-
rania firmy?

A. Praca w innych podobnych firmach

B. Posiadane wyksztatcenie i uprawnienia
C. Nie posiadatem zadnego doswiadczenia

D.Inne—jakie? .......ccooeiiiiiiiiiiinin

Czesc 3 (Procesy wewnatrz przedsiebiorstwa)

. Jak wykwalifikowane osoby sg potrzebne w Twojej firmie?
A. Architekt z uprawnieniami budowlanymi

B. Konstruktor z uprawnieniami budowlanymi

C. Asystent
D. Informatyk

E. Nie wymagam kwalifikacji od swoich pracownikéw
II. Jaka liczba 0sdb jest potrzebna w Twojej firmie?
A.1-2

B.3-4

C. Powyzej 4

lll. Czy i w jaki sposob reklamujesz swoje ustugi?
A.Tak, na swojej stronie internetowej

B.Tak, na stronie internetowej i w lokalnych mediach

C. Tak, w postaci wizytéwek, baneréw itp.
D. Nie

Czesc 4 (Otoczenie przedsigbiorstwa)

. Jakie spotykasz utrudnienia w prowadzeniu dziatalnosci?
A. Konkurencyjne firmy

B. Donosy, nasytane kontrole

C. Nieuczciwe firmy proponujgce zanizone ceny

D. Inne - jakie? Biurokratyczne podejscie instytucji urzedowych

II. Skad pozyskujesz inwestorow?
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A. Startujac w przetargach na ustugi

B. Dzieki uznaniu na rynku
C. Przez reklamowanie sie w dostepnych srodkach przekazu

D. Inne - jakie? Poprzez innowacyjno$¢é moich ustug

Ill. Czy podejmujesz wspotprace z innymi podmiotami gospodarczymi?
A.Tak, dobieram partneréw w zaleznosci od specyfiki zadania

B. Tak, mam statych partneréw uzupetniajgcych charakter moich ustug
C.Tak,inne —jakie? .......cccoceviiiniiiniinine

D. Nie

Whnioski z badania czynnikéw sukcesu w mikrofirmie X

Wedtug badanego przedsiebiorcy jest to wieloaspektowe pojecie, na ktére sktadaja
sie: uzyskiwanie profitéw finansowych pozwalajacych na zabezpieczenie swojego
bytu oraz dalszego rozwoju firmy, a takze elementy pozafinansowe, takie jak szacu-
nek, samorealizacja czy satysfakcja, wynikajaca z zadowolenia klienta.

Analiza przeprowadzonej ankiety oraz cenne komentarze przedsiebiorcy dopro-
wadzity nas do wybrania kilku elementéw prowadzenia dziatalnosci jako kluczowych
w osigganiu sukcesu. Naleza do nich:

. doswiadczenie zawodowe jako element wizerunku wtasciciela przyczyniajacy sie
do rozwoju firmy, w szczegdlnosci do budowania doswiadczenia pracownikéw;

« solidnos¢, fachowos¢ i terminowos¢ wykonywanej ustugi jako najwazniejsze kry-
teria pozyskiwania inwestoréw oraz uznania na rynku;

« ciggte doszkalanie pracownikow i siebie, co wigze sie ze specyfika ustug oferowa-
nych przez te firme (np. zmieniajace sie przepisy techniczno-budowlane, wymédg
posiadania odpowiednich uprawnien);

+ sposéb reklamy i wizerunku ustug jako droga do rozpoznawalnosci firmy;

+ optymizm mimo utrudnien w prowadzeniu dziatalnosci jako sposéb przetrwania
w nieprzyjaznym otoczeniu (nieuczciwa konkurencja i biurokracja), ktéry pozwala
z przeciwnosci czerpac site do szukania nowych, czesto lepszych rozwigzan (np.
dobér partneréw do niektérych zadan).

Szukajac czynnikéw wptywajacych na osigganie sukcesu przez firme, trudno zna-
lez¢ jeden element, ktéry sukces ten zagwarantuje. Oczywiste jest, ze nalezy brac¢ pod
uwage cate obszary dziatalnosci firmy, ktére sg ze sobg powigzane. Ogromny wptyw
na ten obszar ma réwniez otoczenie, czesto niesprzyjajace. Niesprzyjajace warunki
jednak, co zaskakujace, mobilizujg do dziatania i poszukiwania partneréw. Budowa-
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nie rozpoznawalnosci firmy i dynamiczny rynek reklamy niosa za sobg takze koniecz-
nos¢ ciggtego rozwoju (by nie pozostac¢ w tych obszarach za swoimi konkurentami).
Potrzeba budowania pozytywnego wizerunku firmy stymuluje w tym przypadku bu-
dowanie doswiadczenia pracownikéw oraz ciggte kontrolowanie przepiséw pod ka-
tem aktualizacji uprawnien i oprogramowania. Na zasoby przedsiebiorstwa widoczny
wplyw ma réwniez otoczenie, z ktérego nalezy czerpac informacje na temat trendéw
i konkurencji, niezbedne do wyboru odpowiedniego kierunku inwestycji. Widoczny
jest tez wptyw otoczenia na procesy wewnatrz przedsiebiorstwa. Otoczenie deter-
minuje sposoby reklamowania ustug, dostarcza takze informacji na temat odbioru
naszej firmy przez klientéw, co pozwala z kolei na budowanie naszego wizerunku.
Osigganie sukcesu jest procesem bardzo skomplikowanym. Wybor czynnikow,
ktdére na niego wptywaja jest zalezny od wielkosci przedsiebiorstwa, czasu i miejsca,
a nawet sektora dziatalnosci. Wiele sktadowych jest jednak niezmiennych - przede
wszystkim to, ze na sukces wptywa skoordynowana dziatalno$¢ wszystkich obsza-

réow jednoczesnie.
Zakonczenie

Wyniki badan wykazaty, iz w obu wojewddztwach uzyskano zblizone wnioski z ba-
dania czynnikéw sukcesu. Przewazajaca liczba rozméwcéw definiowata sukces w ka-
tegoriach finansowych (zarabianie na siebie i firme). Wysoka pozycje zajeta potrzeba
pozyskiwania wiedzy (60% wypowiedzi), absorpcja wiedzy w réznorodnej postaci
- studia, szkolenia, kursy - co potwierdzito przyjeta hipoteze badawcza. Nieco rza-
dziej pojawiaty sie wypowiedzi zwigzane z korzysciami pozafinansowymi dla firmy
i jej whasciciela, takimi jak spokdj, mozliwos¢ bycia na swoim, samorealizacja - 50%.
Jedynie w nielicznych przypadkach pojawiaty sie definicje sukcesu oparte na profi-
tach nakierowanych na satysfakcje oraz zaspokojenie jego potrzeb (20% wskazan).
Niewielkie przekonanie o potrzebie osiggania rzeczywistej a nie deklarowanej satys-
fakgji klienta wskazywane przez 20% badanych pozostaje w sprzecznosci z aktualny-
mi kanonami zarzadzania, zgodnie z ktérymi podstawowym wyznacznikiem sukcesu
jest sukces klienta - co z kolei w sposéb niepetny odpowiada hipotezie zaktadajacej
wptyw nowoczesnych metod zarzadzania na sukces firmy. Moze to zarazem $wiad-
czy¢ o preferowaniu bardziej tradycyjnych metod zarzadzania w badanych firmach.
Wymiary finansowe i pozafinansowe sukcesu przenikaja sie zaleznie od stopnia
zaawansowania technologicznego firmy i stopnia konkurencyjnosci rynku, na kté-
rym dziata. Im wyzszy poziom zaawansowania technologicznego i bardziej niszowy
rynek, tym silniejsza sktonno$¢ do definiowania sukcesu w kategoriach hedonistycz-
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nych (nakierowanie na samorealizacje, cel finansowy jest celem drugorzednym).

W okresleniach sukcesu podawanych przez badanych przedsiebiorcéw nie poja-
wiaja sie elementy zwigzane z zaspokojeniem takich potrzeb jak szacunek, uznanie
czy przynaleznos¢, stad mozna przypuszczad, ze rola firma najczesciej nie jest osa-
dzona w szerszym kontekscie spotecznym oraz sukces firm nie przekfada sie bezpo-
Srednio na odczuwanie realizacji gtéwnych celdw przedsiebiorczosci
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Ryzyko interesariuszy w zarzgdzaniu projektami na
przyktadzie polskich firm rodzinnych

Stakeholders Risk in Project Management - Case Study of
Polish Family Firms

Abstract: Family businesses due to the specificity related to family involvement and le-
vel of employment have to constantly look for the new sources which turn to be helpful
in the process of building their long-term growth. In this process special attention has
to be paid to Stakeholders risk which is generated by all parties interested in projects
run by family firms. Stakeholders impact can be either a source of new opportunities or
a serious threat influencing activities taken by family enterprises. This paper identifies
and describes risks generated by stakeholders for family firms- participants at the New-
Connect market. Special attention has been directed towards the relationship among
the type of stakeholder risk, the sector (trade, services) and the size of a family firm
measured by level of employment.

Keywords: family business, project management, stakeholders risk in project management

Wstep

Firmy rodzinne, poszukujac zrodet rozwoju, musza konfrontowac sie nie tylko z ocze-
kiwaniami, ktére sa do nich kierowane przez coraz bardziej wymagajacych klientéw,
ale takze z istotnymi zmianami, ktére zachodza w blizszym i dalszym otoczeniu,
w ktérym podmioty te prowadza dziatalnos¢. W konsekwencji przedsiebiorstwa ro-
dzinne w procesach planowania okreslonych przedsiewzie¢ muszg uwzgledni¢ od-
dziatywanie oséb, podmiotéw oraz grup spotecznych, posiadajacych okreslony inte-
res (stake), ktére moga wykazywac zainteresowanie danym projektem, zaréwno tym,
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aby zakonczyt sie on sukcesem, jak i porazka. Obecna perspektywa, ktérej podstawe
stanowia innowacje oraz gospodarka oparta na wiedzy [por. Sledzik 2013, ss. 67-77],
wymaga w coraz wiekszym stopniu, aby interesariusze (stakeholders) byli uwzgled-
niani w strategicznym mysleniu organizacji [Freeman 2010].

Aby firma rodzinna mogta skutecznie ksztattowac swoje relacje z interesariu-
szami, konieczna jest identyfikacja ryzyk, jakie okreslone grupy stakeholders gene-
rujg dla dziatalnosci danego przedsiebiorstwa oraz poszczegdlnych, realizowanych
przez nie projektow. Celem niniejszego artykutu jest zbadanie, czy firmy rodzinne
identyfikuja ryzyko interesariuszy jako jedno z kluczowych ryzyk zwigzanych z reali-
zowanymi przedsiewzieciami, a takze czy istnieje zaleznos¢ pomiedzy powyzszym
zjawiskiem a rodzajem prowadzonej dziatalnosci oraz wielkoscia firmy. Analiza obje-
to firmy rodzinne, ktére w okresie 2012-2015 debiutowaty na alternatywnym rynku
obrotu Warszawskiej Gietdy Papieréw Wartosciowych — NewConnect.

Ryzyko interesariuszy i jego znaczenie w projektach
realizowanych przez firmy rodzinne

Zarzadzanie projektami (project management) stato sie od lat 50-tych XX wieku
jedna z wiodacych ,koncepcji” szeroko wykorzystywanych zaréwno przez podmio-
ty prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, jak i dziatalnos¢ nienastawiong na zysk.
Znacznemu rozszerzeniu ulegto przy tym rozumienie samego projektu oraz celu,
dla ktérego jest on ustanawiany — z waskiego podejscia, w ktérym projekt jest na-
rzedziem do realizacji zatozonego celu [Project Management Institute 2006, ss. 5-7]
do podejscia, w ktérym projekt jest postrzegany jako rodzaj ,tymczasowej organi-
zacji” [Andersen 2008]. W konsekwencji istotnemu przedefiniowaniu ulegty réwniez
cele pracy projektowej. Zarzadzanie projektem musi réwniez w coraz szerszym za-
kresie uwzglednia¢ ztozonos¢ projektu, procesy spoteczne czy tworzenie wartosci
[Winter et.al. 2006, ss. 638-649].

Dla firm rodzinnych jako grupy przedsiebiorstw, ktére w sposdb ciagty poszukuja
zrédet stymulujacych ich rozwdj [por. Sutkowski, Marjanski 2009], zarzadzanie pro-
jektami nie tylko oferuje zbioér narzedzi, ktére, umiejetnie wykorzystane, moga przy-
czyni¢ sie do skutecznej realizacji przyjetych zamierzen, ale tworzy réwniez mozli-
wosci w obszarze budowania wartosci' oraz wzbogacania relacji przedsiebiorstwa
zinnymi podmiotami [por. Leszczewska 2016, ss. 87-92]. Jednoczes$nie jednak wzrost

1. Warto przy tym zwrdci¢ uwage na zagadnienie relacji pomiedzy budowaniem wartosci przez firmy
rodzinne a wartosciami determinujacymi sposéb prowadzenia dziatalnosci przez te podmioty [por.
Wiecek-Janka, 2013].
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ztozonosci projektu zaréwno w aspekcie technicznym, jak i relacyjnym [Fellows, Liu
2016, s. 246] powoduje redefiniowanie kluczowych czynnikéw, warunkujacych suk-
ces projektu. Zaleznos¢ te przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Kluczowe determinanty sukcesu projektu

Zarzadzanie projektem: Nastawienie
planowanie kierownictwa
organizowanie X przedsigbiorstwa

kontrolowanie Sukees projektu
| — Struktury organizacyjne
Przywdédztwo >
Motywacja zespolu Oddziatywanie
projektowego interesariuszy projektu
Zarzadzanie ryzykiem
projektowym

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Stare A. (2011), The Impact of Organisational
Structure and Project Organisational Culture on Project Performance in Slovenian Enterpri-

ses, “Management’, nr. 16, s. 3.

Sukces projektu posiada charakter wielowymiarowy [por. Sadkowska 2013].
Kluczowym elementem jest, oprocz okreslenia, co faktycznie stanowi sukces pro-
jektu (realizacja zgodnie z przyjetym czasem oraz budzetem, usatysfakcjonowa-
nie klienta czy stworzenie nowej uzytecznosci w ramach projektu), zdefiniowanie
najwazniejszych czynnikéw, ktére oddziatuja na wynik finalny projektu. A zatem
w definicji sukcesu projektu zawiera sie zaréwno problem efektywnosci zwigzanej
z zarzgdzaniem projektem (perspektywa krotkoterminowa), jak i rezultaty - korzysci
rozpatrywane w okresie dtugoterminowym [Joslin, Mueller 2015, s. 1378, (cyt. za:)
Shenhar 1997, ss. 5-13; Judgev et.al. 2001, ss. 36-43].

Analiza literatury poswieconej zarzadzaniu projektami z uwzglednieniem czyn-
nikéw sukcesu projektu pozwala sformutowaé wniosek, iz czynnikiem wartym gteb-
szej uwagi jest problem ryzyka w projekcie?. Pomimo iz problematyka ryzyka projek-
tu zostata uwypuklona w kluczowych metodykach zarzadzania projektami: Project
Management Institute (PMBOK), International Project Management Association ICB),
OGC (PRINCE?2) oraz w licznych pracach badawczych [por. del Cano, de la Cruz 2002,

2. Ryzyko jest definiowane jako skumulowany efekt prawdopodobienistwa niepewnych zdarzen,
ktore moga wptynad na realizacje projektu korzystnie lub niekorzystnie [Ward, 2000, (cyt. za:)
Pritchard 2002, s. 71.
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ss. 473-475], wydaje sie, iz obszarem poznania, ktéry caty czas pozostaje otwarty na
nowe badania jest relacja pomiedzy ryzykiem a ksztattowaniem sie sukcesu projek-
tu. Przyktadowa klasyfikacje ryzyk projektowych przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Typologia ryzyk projektowych

Zrédto pochodzenia ryzyka Wyszczegdlnienie ryzyk

- ryzyko ceny

» ryzyko techniczne

ryzyko finansowe

- ryzyko zarzucenia projektu

» ryzyko operacyjne

ryzyko organizacyjne

- ryzyko zespotu projektowego i pracownikéw

Ryzyka pochodzenia we-
wnetrznego

ryzyko polityczne

» ryzyko prawne

ryzyko srodowiskowe

ryzyko sity wyzszej

» ryzyko spoteczne

ryzyko interesariuszy (otoczenia)

Ryzyka pochodzenia ze-
wnetrznego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Jaafari A. (2001), Management of Risks, Uncertain-
ties and Opportunities on Projects: Time for a Fundamental Shift, “International Journal of Proj-

ect Management’, nr 19, s. 92.

Jaafari argumentuje, iz zarzadzanie ryzykiem, wraz z zarzadzaniem mozliwoscia-
mi (opportunity management), winno stac sie sposobem myslenia obejmujacym sze-
reg dziatan (analiza ryzyka) [Jaafari 2001, s. 89]. Ocena ryzyka winna odbywac sie nie
tylko w aspekcie wymagan tréjkata projektu (zakres, czas, koszt), ale przede wszyst-
kim w kontekscie mozliwosci rozwoju danego przedsiebiorstwa. Jednym z elemen-
tow warunkujacym wskazane dziatania jest zdolno$¢ danego przedsiebiorstwa do
jak najpetniejszej identyfikacji potencjalnych ryzyk projektowych.

Pomimo iz w literaturze panuje zgodnos¢ co do kluczowego znaczenia proceséw
zarzadzania interesariuszami w budowaniu sukcesu projektu [van Offenbeek, Vos
2016, s. 44], to w opinii autorki, ryzyko interesariuszy (stakeholders risk) jest jednym
z najbardziej niedocenianych w aspekcie potencjalnej sity jego oddziatywania3.
Wptyw ten jest szczegdlnie istotny w aspekcie potencjalnych kosztéw, jakie musi po-
nies¢ przedsiebiorstwo w przypadku wybuchu konfliktu spotecznego, zwigzanego
z realizacja danego przedsiewziecia. Kierownicy projektéw doswiadczajg oddziaty-

3. Podobnie, w perspektywie najblizszych lat, wobec rosngcej wiedzy i sSwiadomosci spoteczeristwa,
nalezy oczekiwac zwiekszenia znaczenia oddziatywania ryzyka srodowiskowego.
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wania interesariuszy na kazdym etapie cyklu zycia projektu [Davis 2014, ss. 189-201].
Ryzyko interesariuszy wynika przede wszystkim z:

+ znaczacej liczebnosci 0séb oraz podmiotéw okreslanych mianem stakeholders,

« réznorodnosci interesariuszy,

+ rozbieznosci celdw oraz oczekiwan interesariuszy,

« odmiennej percepcji projektu oraz celéw projektowych.

Autorzy artykutu Diagnosing Organizational Risks in Software Projects: Stakeholders
Resistance identyfikujg opér ze strony interesariuszy (stakeholders resistance) jako po-
wazne ryzyko organizacyjne [Vrhovec et. al. 2015, ss. 1262-12671. Do gtéwnych przy-
czyn oporu naleza miedzy innymi: problemy komunikacyjne, walka o wtadze, brak
zaangazowania ze strony kierownictwa, przeszte doswiadczenia, myslenie grupowe,
reprezentowane poglady, niewspotmierne wierzenia [Tamze, s. 1266, 1269].

Jednym z kluczowych czynnikéw warunkujacych skuteczne zarzadzanie relacja-
mi z interesariuszami projektu [por. Mok et. al. 2015, s. 446] w perspektywie osiagnie-
cia celu projektu jest whasciwie przeprowadzona identyfikacja ryzyka generowanego
przeztegrupyorazrozpoznaniemechanizmoéwdziataniaposzczegdlnychstakeholders.

Zatozenia i metody badawcze

W celu realizacji przyjetych zatozen badawczych sformutowano nastepujace pytania
badawcze:

PB1: Czy spoétka identyfikuje ryzyko interesariuszy jako jedno z kluczowych ryzyk
zwigzanych z realizowanymi przedsiewzieciami?

PB2: Czy istnieje relacja pomiedzy rodzajem prowadzonej dziatalnosci (produkcja/
handel/ustugi) a oddziatywaniem ryzyka interesariuszy?

PB3: Czy istnieje relacja pomiedzy wielkoscig przedsiebiorstwa (przedsiebiorstwo mi-
kro, mate, srednie, duze) a oddziatywaniem ryzyka interesariuszy?

Przyjmujac za S. Vrhovec, iz opdr interesariuszy stanowi ryzyko projektowe
[Vrhovec et.al. 2015, s. 1266], ryzyko interesariuszy jest definiowane jako: zagrozenie
nieprzewidzianym wydarzeniem, ktérego zrédtem jest okreslone zachowanie oséb,
grup spotecznych i/lub podmiotéw, ktére wykazuja zainteresowanie projektem oraz
moga wywiera¢ wptyw na dany projekt. Powyzsze ryzyko wiagze sie w znaczacym
stopniu z: roszczeniami konsumentéw, wizerunkiem przedsiebiorstwa w kontekscie
jego postrzegania przez interesariuszy oraz utrata zaufania do przedsiebiorstwa
przez kluczowych stakeholders.

Dla celéw niniejszego artykutu, przyjmujac za Szpitterem [Szpitter 2014, s. 11],
postepowanie badawcze zostato przeprowadzone w nastepujacej kolejnosci:
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- wstepne poszukiwania badawcze w obrebie literatury;

- badanie literatury poswieconej problematyce: interesariuszy, zarzadzania pro-
jektami, zarzadzania ryzykiem;

- dalsze poszukiwania badawcze;

« gromadzenie informacji i danych;

- analiza pozyskanych danych i informacji;

- wnioskowanie na podstawie otrzymanych wynikow.

W pierwszej czesci artykutu, analizujac problematyke interesariuszy jako
zrédta ryzyka dla projektéw realizowanych przez firmy rodzinne, wykorzysta-
no metode analizy oraz krytyki pismiennictwa jako pierwsza i kluczowa metode
w procesie poznania naukowego [Apanowicz 2002, ss. 72-73]. Przyjmujac za Apa-
nowiczem, celem powyzszej analizy byto zbadanie oryginalnosci oraz celowosci
podjetego problemu badawczego. Studia literatury zostaty osadzone w trzech
podstawowych obszarach badawczych: zarzadzania projektami, zarzadzania ryzy-
kiem projektowym oraz interesariuszy i roli, jaka petnig oni w dziatalnosci przed-
siebiorstwa oraz w realizowanych projektach.

W czesci empirycznej badaniem objeto polskie firmy rodzinne, ktére w latach
2012-2015 debiutowaty na rynku NewConnect, bedacym rynkiem alternatywnego
obrotu, prowadzonym przez Gietde Papieréw Wartosciowych, a dedykowanym ma-
tym i $rednim innowacyjnym przedsiebiorstwom, poszukujacym zrédet finansowa-
nia. Ze wzgledu na mata prébe badawcza, obejmujaca 25 podmiotéw, oraz na fakt,
iz celem nadrzednym prowadzonych analiz byto zrozumienie i pogtebienie wiedzy
na temat ksztattowania sie ryzyka interesariuszy dla firm rodzinnych, badanie zakla-
syfikowano jako jakosciowe, a tym samym przyjeto i zrealizowano tok postepowania
badawczego wiasciwy dla badan jakosciowych. W tej czesci postuzono sie metoda
badania dokumentéw [Apanowicz 2002, ss. 68-70]. Dob6r powyzszej metody uzna-
no za optymalny ze wzgledu na fakt, iz metoda ta poprzez zebranie, wyselekcjono-
wanie, analize zebranych informacji i finalnie ich naukowa interpretacje [Apanowicz
2002, ss. 68-69] pozwala na dogtebne poznanie danego zjawiska. Dokonujac wy-
boru epistemologicznego, przyjeto indukcyjny tok postepowania. Jest to zwigzane
z faktem, iz jak wskazuje Konecki, wzrost znaczenia metod jakos$ciowych w naukach
0 organizacji i zarzadzaniu jest zwigzany z faktem docenienia potencjatu ludzkiego
w zarzadzaniu [Konecki 2000, s. 13].

Podczas drugiego etapu procesu badawczego analizowano dokumenty infor-
macyjne spotek oraz dokumenty Zrédtowe, udostepnione na stronach www po-
szczegdblnych przedsiebiorstw. Strukture firm rodzinnych, ktére zostaty objete bada-
niem, przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Charakterystyka badanych firm rodzinnych

Parametr Liczba przedsiebiorstw

Liczba badanych spoétek, w tym: 25

« debiutujacych w 2012 roku

« debiutujacych w 2013 roku
« debiutujacych w 2014 roku 10
« debiutujacych w 2015 roku 7

Struktura sektorowa:

« produkcja

+ handel

« ustugi 19
Wielkos¢ przedsiebiorstwa*:

» mikro (1-9 pracownikéw) 8
« mate (10-49 pracownikéw) 14
« Srednie (50-249 pracownikow) 3
« duze (250 pracownikéw i wiecej) 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wiekszo$¢ badanych firm rodzinnych stanowity przedsiebiorstwa ustugowe,
zatrudniajgce od 10 do 49 pracownikéw. Najwieksza spoétka objeta badaniem wy-
kazywata zatrudnienie na poziomie 180 pracownikéw. Powyzsze parametry, z kt6-
rych wynika, iz przedsiebiorstwa rodzinne reprezentujg przede wszystkim sektor
matych i srednich przedsiebiorstw, nie pozostajg ,w konflikcie” z wysokg dynamika
rozwoju badanych podmiotéw, ani tez z zamierzeniami dotyczacymi podnoszenia
poziomu innowacyjnosci. Jako potwierdzenie mozna wskazac dane raportu Badanie
firm rodzinnych 2015 - Polska na tle Europy Srodkowo-Wschodniej i Swiata, z ktérego
wynika, iz polskie przedsiebiorstwa rodzinne cechuje otwarte podejscie w zakre-
sie podejmowania nowych wyzwan. Podmioty rodzinne aktywnie inicjuja kolejne
projekty, czego przejawem jest zarbwno wchodzenie na nowe rynki, jak réwniez
odpowiednio wczesne planowanie dziatan sukcesyjnych. Za potwierdzenie powyz-
szego moze zostac réwniez uznany fakt wchodzenia przez spétki rodzinne na rynek

4. Wielko$¢ przedsiebiorstwa mierzona poziomem zatrudnienia: mikroprzedsiebiorstwo (1-9 pracow-
nikow), mate przedsiebiorstwo (10-49 pracownikéw), srednie przedsiebiorstwo (50-249 pracownikdw),
duze przedsiebiorstwo (250 i wigcej pracownikéw).
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NewConnect, ktéry z zatozenia jest dedykowany matym i $rednim innowacyjnym
przedsiebiorstwom, poszukujacym Zrédet finansowania.

Whnioski z badania

W przeprowadzonym badaniu, przyjeto za Freemanem [2010], iz interesariusze to
grupy oséb oraz podmiotdéw, ktére moga zostac zlokalizowane w otoczeniu danego
podmiotu. Interesariusze sg statym i nieodfagcznym ,elementem” otoczenia, w ktérym
przedsiebiorstwo prowadzi dziatalnos¢. Ryzyko interesariuszy zostato zdefiniowane,
a nastepnie ocenione w trzech wymiarach, ktére stanowia:

- ryzyko zwigzane z roszczeniami konsumentow,

- ryzyko zwiazane z wizerunkiem firmy rodzinnej - postrzeganiem przedsiebior-

stwa przez jego interesariuszy,

- ryzyko zwigzane z utrata zaufania klientow.

W poszczegdlnych etapach badania podjeto prébe odpowiedzi na sformutowa-
ne wczesniej pytania badawcze, dotyczace faktu identyfikowania przez spétke ryzy-
ka interesariuszy, wystepowania zaleznosci pomiedzy poszczegdélnymi subrodzaja-
mi ryzyka zwigzanego z oddziatywaniem interesariuszy a rodzajem wykonywanej
dziatalnosci (ustugowa, handlowa) oraz wystepowania zaleznosci pomiedzy wielko-
$cia firmy rodzinnej, mierzonej poziomem zatrudnienia (firma mikro, mata, srednia)
a ryzykiem stakeholders.

Na wykresie 1 przedstawiono ryzyko interesariuszy identyfikowane przez bada-
ne przedsiebiorstwa rodzinne.

Wykres 1. Identyfikacja ryzyka interesariuszy przez firmy rodzinne notowane na NewConnect

e
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2 / ’

0+ T T ?

ryzyko zwigzane z ryzyko zwigzane z  ryzyko zwigzane z utratg

roszczeniami wizerunkiem firmy zaufania klientéw
konsumentéw rodzinnej-

postrzeganiem
przedsigbiorstwa przez
jego interesariuszy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Ryzyko interesariuszy zostato zidentyfikowane przez wszystkie przedsiebiorstwa
rodzinne objete badaniem. Pozwala to sformutowac wniosek, iz podmioty te maja
Swiadomos¢ zwigzang z faktem, iz interesariusze sg obecni w ich otoczeniu bizneso-
wym oraz wywierajg okreslony rodzaj oddziatywania. Kluczowe znaczenie ma przy
tym wzajemna relacja: przedsiebiorstwa rodzinne identyfikuja ryzyko interesariuszy,
za$ poszczegdlni interesariusze moga réwniez rozpoznawac dziatalnos$¢ prowadzo-
ng przez podmioty rodzinne jako zrédto ryzyka dla nich. Dotyczy to przede wszyst-
kim projektéw zwigzanych z budowg obiektéw inzynierskich, czy tez posadawia-
niem zaktadéw ustugowych na terenie zamieszkania spotecznosci lokalnych.

Na kolejnym wykresie ujeto poszczegdlne rodzaje ryzyka, identyfikowane przez
badane spotki w zaleznosci od rodzaju prowadzonej przez nie dziatalnosci.

Wykres 2. Identyfikacja ryzyka interesariuszy przez badane firmy rodzinne - kryterium ro-

dzaju prowadzonej dziatalnosci

8
7
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2 Ohandel
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ryzyko zwigzane z ryzyko zwigzane z ryzyko zwigzane z
roszczeniami wizerunkiem firmy utrata zaufania
konsumentéw rodzinnej- klientéw

postrzeganiem
przedsiebiorstwa
przez jego
interesariuszy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z analizy informacji wykresu 2 wynika, iz ryzyko zwigzane z roszczeniami konsu-
mentow, utratg zaufania do przedsiebiorstwa oraz postrzeganiem spotki przez jej in-
teresariuszy jest rozpoznawane i wskazywane przede wszystkim przez firmy rodzin-
ne, prowadzace dziatalnos¢ ustugowa. Zjawisko to zwraca uwage na dwa kluczowe
aspekty. Pierwszym z nich jest fakt, iz dla podmiotéw rodzinnych podstawowa role
bedzie odgrywa¢ wiasciwie przeprowadzona identyfikacja poszczegdlnych stake-
holders. Drugim elementem strategicznym, warunkujgcym dalsze mozliwosci rozwo-
ju przedsiebiorstwa bedzie takie zarzadzanie relacjami z interesariuszami, ktére obu
stronom przyniesie okreslong satysfakcje [por. Zellweger, Nason 2008, ss. 203-216].
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Na wykresie 3 ujeto relacje pomiedzy poszczegdlnymi subrodzajami ryzyka in-
teresariuszy a wielkoscig (mierzong poziomem zatrudnienia) badanych podmiotéw.

Wykres 3. Identyfikacja ryzyka interesariuszy przez badane firmy rodzinne - kryterium wiel-

kosci spotki
66

6 - M ryzyko zwigzane z roszczeniami
konsumentéw
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4
47 3 Oryzyko zwigzane z wizerunkiem
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1 l klientow
0 T T 1
mikro mata Srednia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ryzykiem czesto identyfikowanym przez badane podmioty (niezaleznie od
przyjetego kryterium: rodzaju dziatalnosci oraz wielkosci danej spétki) byto ryzyko
zwigzane z roszczeniami klientéw. Zostato ono wskazane przez potowe badanych
przedsiebiorstw prowadzacych dziatalnos¢ w sektorze ustug oraz handlu. Ten rodzaj
ryzyka byt réwniez najczesciej identyfikowany zaréwno przez firmy mikro (3 wskazu-
jacych), mate (6) oraz srednie (2 podmioty). Uzyskane dane zwracaja réwniez uwage
na fakt, ze zwiekszeniu wielkosci firmy mierzonej liczba zatrudnionych pracownikéw
towarzyszy wzrost znaczenia tego rodzaju ryzyka. Jest to w istotnym stopniu zwia-
zane zaréwno ze zwiekszeniem skali prowadzonej dziatalnosci, odpowiedzialnoscia
firmy za wieksza liczbe zatrudnionych oséb oraz konsekwencjami dla kadry zarza-
dzajacej i personelu w przypadku zmaterializowania sie danego ryzyka.

Kolejne z badanych - ryzyko zwigzane z postrzeganiem firmy przez jej interesa-
riuszy — ma istotne znaczenie dla firm matych (6 wskazan) oraz mikro (2 wskazania),
natomiast nie zostato ono rozpoznane przez zadna z badanych $rednich spétek ro-
dzinnych, zatrudniajacych 50 i wiecej pracownikéw. Natomiast wszystkie poddane
analizie przedsiebiorstwa rodzinne, sklasyfikowane na podstawie wielkosci zatrud-
nienia jako srednie, identyfikowaty ryzyko zwigzane z oddziatywaniem otoczenia
prawnego oraz systemu podatkowego. Wskazuje to na wysoka swiadomos¢ doty-
czaca oddziatywania uwarunkowan o charakterze makroekonomicznym.
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Interesujacy wniosek mozna sformutowac w odniesieniu do zaleznosci pomiedzy
identyfikowaniem ryzyka utraty zaufania a wielkos$cia firmy. Ten rodzaj ryzyka zostat
wskazany jako istotny przez 1 firme $rednia, 1 firme mata i 2 mikro spétki rodzinne.
Moze to swiadczyc¢ o tym, iz to wiasnie mikrofirmy, ze wzgledu na niewielki rozmiar
prowadzonej dziatalnosci i/lub wczesny etap rozwoju, najbardziej obawiaja sie ryzy-
ka zwigzanego z utratg zaufania przez klientéw oraz innych kluczowych stakeholders.
Natomiast podmioty zatrudniajace wieksza liczbe pracownikéw dysponuja w wielu
przypadkach juz wypracowanymi narzedziami dotyczacymi przyktadowo zarzadza-
nia relacjami z klientami, a takze innymi rozwigzaniami stuzacymi budowaniu trwa-
tych relacji z otoczeniem.

Podsumowanie

Firmy rodzinne, podobnie jak inne podmioty prowadzace dziatalno$¢ na rynku, co-
raz czesciej i w coraz wiekszym zakresie zarzadzajg projektami. Perspektywa projek-
tu powoduje konieczno$¢ wdrozenia po pierwsze zarzadzania projektami po drugie
za$ nowego spojrzenia na cele projektowe i mozliwe sposoby ich osiggniecia. Jed-
nak, jak podkresla Cooke-Davies, pomimo iz na temat zarzadzania projektami oraz
czynnikéw sukcesu projektu powstaty liczne publikacje, projekty nadal wielokrotnie
rozczarowujg interesariuszy [Cooke-Davies 2002, s. 185]. Dodatkowa trudnos¢ wia-
ze sie z faktem, na co zwraca uwage miedzy innymi Davis [Davis 2014, ss. 189-201],
iz poszczegdlni stakeholders moga zupetnie inaczej postrzegac sukces projektu, co
w konsekwencji tworzy odmienng podstawe do jego oceny. Zwraca to uwage na ko-
niecznos¢ zarzadzania ryzykiem projektowym w aspekcie dotyczacym oddziatywania
0s0b oraz podmiotéw, ktére wykazujg okreslony stopien zainteresowania firmg i jej
przedsiewzieciami, a przez to moga pozytywnie lub negatywnie na powyzszy projekt
oddziatywad. Jak wskazuja wybrani badacze, analiza interesariuszy winna by¢ cze-
$cig procesu interpretacji otoczenia, w ktérym prowadzona jest dziatalnos¢ danego
przedsiebiorstwa [Aaltonen 2011, ss. 165-183]. Aby moc jednak wdrozy¢ adekwatne
narzedzia zarzadzania ryzykiem, osoby odpowiedzialne musza posias¢ wiedze oraz
umiejetnosci dokonywania identyfikacji mozliwie szerokiego zbioru ryzyka zwiaza-
nego z interesariuszami. Dopiero znajomos$¢ ryzyka i dokonana w kolejnym kroku
ocena i priorytetyzacja pozwala na zaplanowanie wtasciwych dziatan w przypadku
zmaterializowania sie okre$lonych rodzajéw ryzyka.

Ryzyko generowane przez oddziatywanie interesariuszy jest jednym najistotniej-
szych ryzyk, na jakie napotykaja w prowadzonej dziatalnosci firmy rodzinne. Wyniki
przeprowadzonych badan zwracajg uwage na nastepujace aspekty. Firmy rodzinne

313



Joanna Sadkowska

maja $wiadomos¢ tego, iz zaréwno w ich otoczeniu blizszym, jak i dalszym istnie-
ja interesariusze, ktérzy moga wykazywac aktywnos¢ zaréwno wspierajaca dziata-
nia przedsiebiorstw rodzinnych, jak i ukierunkowang na zniszczenie podejmowa-
nych przez nie przedsiewzie¢. Na oddziatywanie ryzyka interesariuszy szczegdlnie
Luwrazliwione” wydaja sie pozostawac przedsiebiorstwa ustugowe, co najprawdo-
podobniej jest zwigzane z rodzajem wykonywanej przez nie dziatalnosci. Podobnie
dla badanych podmiotéw znaczaca role petni ryzyko zwigzane z potencjalnymi rosz-
czeniami konsumentéw. Waga tego ryzyka wynika z faktu, iz firmy rodzinne naleza
w wiekszosci do przedsiebiorstw mikro, matych i $rednich, dla ktérych ewentualne
roszczenia finansowe moga by¢ znaczacym zagrozeniem dla dalszej dziatalnosci. Dla
firm rodzinnych kluczowym elementem bedzie zatem wypracowanie rozwiazan,
ktére pozwola na jak najpetniejsza i najbardziej obiektywna identyfikacje i analize
interesariuszy przedsiebiorstwa, by nastepnie wypracowac i wdrozy¢ maksymalnie
skuteczne narzedzia zarzadzania relacjami z tymi grupami spotecznymi.

W procesie budowania dtugoterminowego sukcesu firmy rodzinnej na rynku klu-
czowa jest Swiadomos¢ kadr zarzadzajacych oraz pracownikéw, iz przedsiebiorstwo
to przede wszystkim zbiér relacji [Houston 2009, s. 24]. Dotyczy to relacji wewnatrz
spotki rodzinnej, ale réwniez w coraz wyzszym stopniu relacji, jakie dany podmiot
tworzy wiasnie z interesariuszami. Akceptacja stakeholders, lub przynajmniej zacho-
wanie przez nich postawy neutralnej, dla przedsiewzie¢ realizowanych przez firme
rodzinng moze bowiem w znaczacym stopniu wptynac na sukces danego projektu,
rozumiany jako jego zakoriczenie zgodnie z przyjetymi zatozeniami, wyznaczonymi
celami oraz przy maksymalnej satysfakcji zainteresowanych stron.
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Empowerment - Barriers and Fears Delegation of Family
Managers. A Case Study of a Family Business

»Firma to teatr wielu aktoréw.
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Abstract: The specificity of family business owners forces strategic thinking, also in the
context of the future run their business. Succession of the linked inseparably associated
with the transfer of responsibilities and authority successors . Emopowerment seems to
be a natural phenomenon, aimed eventually to transfer the company. This raises strong
emotions and fears both the transferors rights and family members that these powers
are transferred. The aim of the article is to analyze the potential barriers and concerns of
both parties, and a strong family engaged in the family business .
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Specyfika firm rodzinnych wymusza na witascicielach myslenie strategiczne, takze
w kontekscie przysztosci prowadzonej przez nich firmy. Nieodtagcznym elementem
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tego procesu jest sukcesja, a wiec przekazanie obowiazkéw i wiadzy sukcesorom.
Empowerment moze by¢ potraktowany jako pewien etap na drodze do przekazania
firmy. Wspomniane wydarzenie budzi zwykle ogromne emocje zaréwno cztonkéw
rodziny przekazujacych uprawnienia, jak i tych, ktérym te uprawnienia sg przekazy-
wane. Celem artykutu jest analiza potencjalnych barier i obaw obu stron, silnie zaan-
gazowanych w dziatalno$¢ biznesu rodzinnego.

Empowerment - nadzieje i obawy

W literaturze zarzadzania koncepcja empowermentu doczekata sie wielu definicjiiin-
terpretacji. Silny wplyw na wspotczesny ksztatt refleksji na temat upetnomocnienia
pracownikéw wywarly poglady dwéch autoréw: J.A. Congera i R.N. Kanungo. Zde-
finiowali oni empowerment jako proces zwiekszania poczucia wtasnej skutecznosci
(self-efficiency) wsrdd cztonkéw organizacji dzieki zidentyfikowaniu warunkéw, ktére
powoduja bezsilnos¢, i ich usunieciu, zarbwno poprzez wykorzystanie odpowiednich
praktyk organizacyjnych, jak i nieformalnych technik uzyskiwania informacji na te-
mat efektywnosci pracownikéw [Ugboro 2006, s. 237].

Upetnomocnienie pracownikéw zalezy od wielu ,indywidualnych” czynnikéw,
organizacji oraz menedzeréw. Aby wiasciwie zinterpretowaé empowerment na po-
trzeby danej organizacji nalezy wziag¢ pod uwage wszystkie jej podsystemy (odno-
szac sie do systemowej teorii organizacji Levitta lub Bielskiego).

W szerszym ujeciu empowerment dotyczy zaréwno kierownictwa réznych
szczebli, jak i szeregowych pracownikéw. Wedtug Kozminskiego [Kozmirnski 2008,
ss. 145-146] upetnomocnienie prowadzi do zaniku Sredniego szczebla nadzoru. Bez-
posrednie zarzadzanie zwigzane z wyznaczaniem i kontrolg realizacji zadan opera-
cyjnych przechodzi bowiem ,w dét” — na upetnomocnione, samodzielne jednost-
ki biznesowe. Kierownictwo naczelne firmy sprawuje ogdlny nadzér korporacyjny,
petni role centrum strategicznego i zapewnia specjalistyczne wsparcie jednostkom
wykonawczym. Upetnomocnienie dotyczy¢ moze zaréwno jednostek biznesu, jak
i zespotow pracowniczych, ktére obdarzone zaufaniem, samodzielnie wykonuja
swoje zadania i same sie kontroluja.

Z kolei w ujeciu wezszym empowerment moze by¢ rozumiany jako przyzwolenie
pracownikom na samodzielne i niezalezne myslenie, na wykorzystywanie ich wie-
dzy, doswiadczenia i motywacji do spetnienia kluczowych dla firmy spraw, a takze
angazowanie ich w podejmowanie decyzji [Blanchard 2007, s. 57]. Upetnomocnienie
to proces umozliwiajacy pracownikom ustalanie wtasnych celéw, podejmowanie de-
cyzji i rozwigzywanie probleméw mieszczacych sie w zakresie ich odpowiedzialnosci
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i uprawnien. Podstawowa motywacja siegniecia po takie rozwigzania jest che¢ wy-
korzystania potencjatu tkwigcego w kazdym pracowniku [Griffin 2009, ss. 538X539].

Celem empowermentu jest zachecanie pracownikéw do wiekszego zaangazo-
wania w podejmowanie decyzji oraz dziatan, ktére wptywajg na wykonywang przez
nich prace [Smith 2000, s. 8]. Uzyskiwanie partycypacji pracowniczej mozliwe jest
dzieki mechanizmowi scedowania odpowiedzialnosci na pracownikéw [Plunkett, Fo-
urnier 1991, s. 5]. Upetnomocnienie polega réwniez na przekazywaniu im autorytetu
oraz wtadzy, by mogli podejmowac decyzje, w wyniku czego doswiadczajg uczucia
wtasnosci (ownership) i kontroli nad swoja praca [Wellins, Byham, Wilson 1991, s. 22].

Wyjasniajac istote empowermentu, nalezy podkresli¢ dwie jego strony: organi-
zacyjna (szans i zagrozen dla organizacji) oraz osobistg (podmiotowa, czyli odczucia
upetnomocnianych pracownikéw) [Bernais, Ingram, Krasnicka 2007, s. 38]. W odnie-
sieniu do indywidualnej motywacji empowerment obejmuje cztery wymiary:

+ meaning — nadanie osobistego znaczenia wykonywanej pracy,

« competence — znajomos¢ whasnych kompetendji,

« self-determination - przekonanie o mozliwosci dokonywania proaktywnych
wyboréw,

« przekonanie o wartosci pracy wiasnej [Gkorezis, Hatzithoma, Petridou 2011, s. 841.

W rozumieniu klimatu organizacyjnego empowerment wymaga podejmowania
nastepujacych dziatan [Gkorezis, Hatzithoma, Petridou 2011, s. 84]:

- informowania o dziataniach i wynikach firmy,

« udzielania nagréd $cisle zwigzanych z wynikami firmy,

- dostarczania wiedzy, ktéra pozwala zrozumiec i wspiera¢ sytuacje organizacji,

« powierzania decyzji, ktére wptywaja na sposéb dziatania i strategie firmy [za B.
Krawczyk-Brytka 2012, s. 316].

Upetnomocnienie pracownikdw moze przynies¢ organizacji wymierne korzysci,
jednak istnieje réwniez wiele barier zwigzanych z jego zastosowaniem, wystepuja-
cych zaréwno po stronie upetnomocniajgcego, jak i upetnomocnianego. Bez wpty-
wu ha empowerment nie pozostaja takze bariery sytuacyjne (tabela 1).
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Tabela 1. Bariery delegowania wiadzy wyodrebnione wedtug W. Kiezuna

Bariery u delegujacego

Bariery u tego, kto otrzy-

Bariery sytuacyjne

+ dazenie do znajomosci
wszelkich detali,

« brak doswiadczenia

w kierowaniu,

- postawa,ja zrobie to
lepiej”,

« strach przed oddaniem
wiadzy i poczucie zagro-
zenia,

tycznej,

« ucieczka przed odpo-
wiedzialnoscia,

« przesadne podporzad-
kowanie przetozonemu,
« zta organizacja,

* przeciazenie praca,

» zagubienie sie w powo-
dzi drobnych spraw.

uprawnienia muje delegacje
- preferencje dziatania « brak doswiadczenia, « tradycja jednoosobowe-
operacyjnego, « brak kompetencji teore- | go kierownictwa,

« brak tolerancji btedu,

« krytyczna sytuacja
przedsiebiorstwa,

+ koniecznos¢ podejmo-
wania szybkich decyzji,
« brak kompetencji,

+ nieporozumienia co do
zakresu wtadzy i odpo-
wiedzialnosci.

« brak zaufania,

+ nieche¢ do awansowa-
nia podwifadnych,

« brak akceptacji mozli-
wosci btedu u delegowa-
nego,

« perfekcjonizm pro-
wadzacy do przesadnej
kontroli.

Zrédto: [M. Bugdol 2006, s. 571.

Funkcjonowanie i wdrazanie empowermentu zwigzane jest takze z kosztami
spotecznymi i ekonomicznymi. Do kosztéw ekonomicznych zaliczamy [Burgol 2006,
ss. 65-66]:

- szkolenia - obejmuja one faze przygotowawczg i wtasciwg (funkcjonowania em-
powermentu), rekrutacji, selekcji i doboru oséb do miejsc pracy i/lub zespotu pra-
cowniczego;

- wydatki, jakie ponosimy na przyktad na przeprowadzenie testéw psychologicz-
nych i diagnozy spotecznej;

- skutki Zle podejmowanych decyzji — straty, ktére ponosimy w rezultacie btednie
podejmowanych decyzji przez upetnomocnionych pracownikéw;

« uprawomocnienia (serwisu) — koszty obejmujace wszelkie prezenty, upusty, gra-
tyfikacje, jakie otrzymuje niezadowolony klient.

+ Natomiast do kosztéw spotecznych zaliczamy:

- zty klimat organizacyjny, jaki moze powsta¢ w poczatkowym okresie wdrazania
empowermentu i w trakcie jego funkcjonowania (nowos$¢ budzi obawy); otwarty
konflikt, jaki moze zaistnie¢ miedzy przetozonymi a podwiadnymi;

- utrata prestizu przetozonych, do ktérej moze dojs¢ wskutek braku czynnikéw
motywacyjnych (zapobiegawczych);
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« obnizanie poziomu jakosci zycia w pracy - jako rezultat niezadowolenia przeto-
zonych (ktérzy utracili wtadze) i podwitadnych (ktérzy nie czuja sie dobrze w no-
wych rolach zawodowych).
W zwigzku z licznymi obawami i barierami ze strony menedzeréw, pracownikéw
i organizacji wprowadzanie koncepcji empowermentu przyjmuje zazwyczaj postac
programu. Zwykle efektywne wykorzystywanie go w praktyce nie jest tak proste, jak
mogtoby sie poczatkowo wydawacd.

Empowerment w firmie rodzinnej - ujecie systemowe

Najbardziej rozpowszechnionym modelem ujecia organizacji jako systemu jest nie-
watpliwie model H. Levitta (rysunek 1). Obejmuje on cztery podsystemy organizacji
(ludzie i zadania - zaliczane do elementéw spotecznych oraz struktura i technologia

— zaliczane do elementéw technicznych).

Rysunek 1. 0goélny model organizacji wedtug Levitta

4—
—y zadania
l I l T OTOCZENIE
— :
) technologia

Zrédto: [H. Levitt 1965, s. 160, za: M. Bielski 2004, s. 44].

M. Bielski [2004, s. 43] wskazuje na stabg strone przedstawionego podejscia
- brak cztonu zarzadzania, wyszczegdlnianego i zaznaczanego we wszystkich po-
jeciach organizacji. Konsekwencjg byto przedstawienie przez niego zmodyfiko-
wanego, uproszczonego modelu organizacji w ujeciu systemowym (rysunek 2)
uwzgledniajgcego podsystemy [Bielski 2004, ss. 44-45]:
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. celéw i wartosci - czyli zwigzkéw organizacji z otoczeniem; ksztattowany przez
otoczenie organizacji, przez uczestnikdéw organizacji, ich indywidualne, cele, war-
tosci i interesy oraz kulture organizacyjna;

« — psychospoteczny - czyli wzajemnych interakgcji poszczegdlnych cztonkéw or-
ganizacji, grup i zespotéw;

« —techniczny - czyli techniki i technologii wykorzystywanej w procesach transfor-
macji zachodzacych w organizacji;

. —struktury — faczacy podsystemy technologiczny i psychospoteczny. Jego zada-
niem jest zapewnienie mozliwosci harmonijnego wspoétdziatania tych podsyste-
mow, mimo ich réznego charakteru,

- — zarzadzania — bedacy spoiwem wszystkich pozostatych podsystemoéw; utrzy-
muje on rbwnowage miedzy nimi a takze miedzy organizacja i jej otoczeniem.

Rysunek 2. Systemowy model organizacji wg Bielskiego

podaysten polavatein
eeldw peychn-
i wartndei s ey
| Podsystem Wy
-l N g
1

podsystem padayatemn

techniceny " strukiury

WE

Zrédto: [M. Bielski 2004, s. 44].

,Podsystem zarzadzania realizujac swojg podstawowa funkcje utrzymywania
rownowadi, $ledzi i analizuje sytuacje w otoczeniu, wyznacza i modyfikuje cele orga-
nizacji, ustala jej strategie, wytycza kierunki biezacych dziatan, czyli cele operacyjne,
dokonuje wyboru techniki i technologii, buduje system kierowania ludzmi i moty-
wacji oraz kontroluje przebieg proceséw transformaciji, a takze ocenia efektywnos¢
funkcjonowania organizacji” [Bielski 2004, s. 47].

Specyfike firm rodzinnych juz w latach 60. i 70. XX w. prébowano réwniez opisy-
wac za pomoca modelu. Poczatkowo skupiano sie na dwdch podsystemach: rodziny
i przedsiebiorstwa. Model ten zostat szczegdétowo opisany przez R. Tagiuri i J. Davis
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na poczatku lat 80. Juz wtedy autorzy akcentowali potrzebe rozdzielania relacji mie-
dzy wiasnoscia a zarzagdzaniem [Sutkowski, Marjarski 2009, ss. 16-171.

W konsekwencji, w 1982 roku Tagiuri i Davis opracowali tréjkotowy model pre-
zentujacy interakcje zachodzace w firmach rodzinnych. Model ten przedstawia firme
rodzinng jako trzy niezalezne, ale naktadajace sie podsystemy [Parker 2004, s. 56]:

- przedsiebiorstwo,
- wiasnosg,
« rodzina (rysunek 3).

Kazda osoba w firmie moze by¢ umieszczona w jednym z siedmiu sektoréw, ktére
utworzone sa w wyniku naktadania sie kregéw podsystemu [http://advisors.td.com/
public/projectfiles/bf93ffc5-4b0a-4aal-a86d-8a2da224a343.pdfl:

1) tylko cztonek rodziny - osoba na tym stanowisku bedzie zainteresowana

gtéwnie rodzinng harmonia i uczciwym traktowaniem wszystkich cztonkéw ro-

dziny;

2) tylko wiasciciel - osoba na tym stanowisku bedzie zainteresowana gtéwnie

zwrotem z inwestycji — zaréwno przychodami, jakie moze dostarczy¢ firma, jak

i ogélnym wzrostem wartosci firmy;

3) kierownik/pracownik - osoba na tym stanowisku bedzie zainteresowana

gtéwnie poszerzeniem kompetencji i karierg w biznesie;

4) cztonek rodziny i whasciciel - osoba na tym stanowisku bedzie miata podwdj-

ne interesy — w rodzinie (harmonia i sprawiedliwos¢ w rodzinie) i w biznesie -

zwrot z inwestycji;

5) wiasciciel i zarzadca/pracownik — osoba na tym stanowisku bedzie miata po-

dwajne interesy w biznesie - rozwdj kariery oraz wyniki ekonomiczne firmy;

6) cztonek rodziny i menedzer/pracownik — osoba na tym stanowisku bedzie

miata podwadjne interesy — harmonie rodziny i wzmacnianie wtasnych mozliwosci

rozwoju zawodowego;

7) cztonek rodziny, wiasciciel i zarzadca/pracownik — osobe na tym stanowisku

mozna okresli¢ w skrécie jako ,wtasciciela-menedzera”. Poniewaz ta osoba ma

najszersza perspektywe, powinna zrozumiec interesy wszystkich stron; napotyka
jednak na problemy naptywajace z poszczeg6lnych podsystemow.

4. Wielko$¢ przedsiebiorstwa mierzona poziomem zatrudnienia: mikroprzedsiebiorstwo (1-9 pracow-
nikow), mate przedsiebiorstwo (10-49 pracownikéw), srednie przedsiebiorstwo (50-249 pracownikdw),
duze przedsiebiorstwo (250 i wigcej pracownikéw).
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Rysunek 3. Tréjkotowy model systemu przedsiebiorstwa rodzinnego
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Manager (6)

Management Family

Manager (3) Family Member (1)

Family +
Owner +
Manager (7)

Manager + Owner

(4)

Family +
Owner (5)

Ownership

Owner (2)

Zrédto: [Whittle, Stevens 2016].

Sity konfliktéw interpersonalnych, dylematéw rél, priorytetéw i granic, wynika-
jace z réznych sektoréw, beda wspoétdziatac ze sobag podczas podejmowania przez
rodzine decyzji biznesowych, takich jak planowanie sukcesji lub polityki dywidendo-
wej. Chociaz model ten utatwia nam zrozumienie tematu interakgji, ktére wystepuja
w biznesie rodzinnym, nie stanowi rzeczywistego odzwierciedlenia proceséw decy-
zyjnych [Parker 2004, s. 56].

Systemowe podejscie do specyfiki firm rodzinnych w potaczeniu z koncepcja
empowermentu pokazuje dodatkowe obszary, nieuwzgledniane w tradycyjnym po-
dejsciu, jakie napotykaja — udzielajacy upetnomocnienia oraz ten, ktéremu sie go
udziela. Skupiajac sie na podmiotowym (osobistym) podejsciu do empowermentu,
wyrézni¢ mozna kilka mozliwosci jego stosowania (rysunek 4):

+ upetnomocniajacy cztonek rodziny i upetnomocniany cztonek rodziny,

- upetnomocniajacy cztonek rodziny i upetnomocniany pracownik spoza rodziny,
+ upetnomocniajacy spoza rodziny i upetnomocniany cztonek rodziny,

« upetnomocniajacy spoza rodziny i upetnomocniany spoza rodziny cztonek
rodziny.
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Rysunek 4. Model podmiotowego upetnomocniania pracownikéw w firmie rodzinnej
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

Tradycyjne podejscie do upetnomocniania pracownikéw akcentuje szereg barier
i obaw w stosunku do tej koncepcji. Firmy rodzinne napotykaja jeszcze dodatkowe
bariery zwigzane ze specyfikg ,dodatkowego” podsystemu, jakim jest rodzina. Naj-
wieksze zainteresowanie autorek w kontekscie wptywu rodzinnosci na delegowanie
uprawnien wzbudzito delegowanie uprawnien przez menedzera cztonka rodziny na
pracownika cztonka rodziny; w obrebie zas tego zagadnienia najbardziej interesuja-
ce wydaty sie takie kwestie, jak obawy i bariery delegujacego.

Case study - bariery i obawy delegowania uprawnien
w firmie X

Przedsiebiorstwo X jest firma rodzinng dziatajagca w branzy produkcyjno-ustugowe;j
od ponad czterdziestu lat. Obecnie Wtascicielami i zarzagdcami biznesu jest mat-

327



Justyna Marjanska, Katarzyna Staniszewska

zenstwo, drugie pokolenie rodziny. Siedziba firmy znajduje sie w wojewddztwie
tédzkim, firma jednak realizuje zlecenia w catej Polsce, utrzymuje takze kontakty
z blizszymi sasiadami w Europie. Zatrudnia 10 wykwalifikowanych pracownikéw,
posiada nowoczesny park maszynowy.

W 2013 roku przyszty zie¢ Wtascicieli rozpoczat prace w firmie X na stanowisku
szeregowym. W 2015 roku wtasciciele zdecydowali sie - w zwigzku z tym, ze znat
branze, podnosit swoje kompetencje — poszerzy¢ zakres jego obowigzkéw, powie-
rzajac mu funkcje menedzera firmy. Wigzato sie to w sposdb nieunikniony z jego
upetnomocnieniem przez Wiascicieli.

Opierajac sie na teorii barier delegowania uprawnien, przedstawionej przez W.
Kiezuna, autorki przeprowadzity wywiad swobodny majacy na celu rozpoznanie
i porébwnanie obaw zwigzanych z empowermentem u delegujacego uprawnienia
w kontekscie ,dodatkowego” podsystemu rodziny. W pierwszej fazie wywiadu skie-
rowaty prosbe o odniesienie sie do przedstawionych przez Kiezuna zatozen:

- preferencje dziatania operacyjnego - Witasciciele firmy X potwierdzili bariere
zwigzang z nastawieniem na dziatania operacyjne. Ze wzgledu na wieloletnie do-
$wiadczenia, a takze silne przyzwyczajenia zwigzane z dziataniami operacyjnymi
w firmie, z trudem przychodzito im pozostawienie jej pod catkowitym nadzorem
przysztego ziecia. Sytuacja ta niekiedy rodzita napiecia, lecz z czasem wraz ze wzro-
stem doswiadczenia przysztego ziecia, obawy wiascicieli malaty. Nadzorowali je
tylko do pewnego stopnia, tak aby oddelegowany czut ich wsparcie, ale i zaufanie;
- dazenie do znajomosci wszelkich detali — Wiasciciele w tym przypadku wykazali
sie duzym zaufaniem do przysztego ziecia. Nie wchodzili w szczegéty dziatan, inte-
resowaty ich przede wszystkim ich efekty;

- brak doswiadczenia w kierowaniu — poczatkowe obawy zwigzane z kierowaniem
ludZzmi zostaty bardzo szybko rozwiane przez upetnomocnionego. Przyjmujac,
w zaleznosci od sytuacji, dany styl zarzadzania, wykazat sie naturalnymi umiejet-
nosciami przywodczymi,

- postawa ,ja zrobie to lepiej” - Wtasciciele wskazali te bariere jako najwazniejsza.
Wieloletnie prowadzenie wiasnego biznesu uczynito ich ekspertami, a wiele decy-
zji i dziatan podjetych przez upetnomocnianego budzito ich watpliwosci. W zwigz-
ku z tym w poczatkowych etapach zarzadzania mtodego menedzera dochodzito
do napieé. Z czasem Wiasciciele zaczeli dostrzega¢ wymierne efekty ,Swiezego
spojrzenia” na zarzadzanie firma i ograniczyli sie do dawania rad, nie ingerujac
znacznie w podejmowane decyzje;

- strach przed oddaniem wiadzy i poczucie zagrozenia - z racji wysokiej sSwiadomo-
$ci problemu i znajomosci specyfiki firmy rodzinnej, Wtasciciele zdawali sobie spra-
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we z koniecznosci empowermentu, ktéry w finalnym etapie miatby przejs¢ w suk-
cesje. W zwiazku z tym sita strachu przed oddaniem wiadzy byta bardzo niewielka;
- brak zaufania — przyszty zie¢ Wiascicieli pozostawat w zwiazku z ich cérka po-
nad 10 lat. Poniewaz znali go bardzo dobrze, swiadomie zarzadzali delego-
wanie na niego uprawnier;
- nieche¢ do awansowania podwitadnych - brak jakichkolwiek obaw;
- brak akceptacji mozliwosci btedu u delegowanego - Wiasciciele delegujac
uprawnienia, liczyli sie z mozliwoscig btedéw. Decyzje strategiczne dla firmy nadal
pozostajg w ich kompetencjach, ale zdanie upetnomocnianego jest dla nich tak
samo istotne jak ich wiasne;
- perfekcjonizm prowadzacy do przesadnej kontroli — Wiasciciele nie wskaza-
li w ich firmie tej bariery. Niewatpliwie wigze sie to z wysokim zaufaniem i wiara
w kompetencje delegowanego cztonka rodziny.
Podczas przeprowadzania wywiadu, a takze na prosbe autorek o wskazanie dodat-
kowych obaw i barierzwigzanych ze specyfika rodzinnosci firmy Wtasciciele wymieniali:
- obawe przed krytyka upetnomocnionego - osobiste relacje z upetnomocnio-
nym przektadaja sie na krytyczne podejscie do jego pracy. Duzym problemem dla
Wiascicieli byto oddzielenie relacji zawodowych od prywatnych. Chcieli, aby przy-
szty zie¢ odnosit krytyke wytacznie do pola zawodowego, a nie traktowat jej jako
krytyke osobista;
- relacje biznes - czas wolny — w firmie rodzinnej wiele tematéw zwigzanych z fir-
ma poruszanych jest w chwilach wolnych, przeznaczonych dla rodziny. Wtasciciele
obawiali sie jednak, aby sprawy stuzbowe nie przestonity czasu przeznaczonego
na odpoczynek i dla rodziny. Obie strony musza pilnowac ,prywatnosci”, kiedy sg
zaangazowane w prowadzenie jednego biznesu;
- rozstanie partneréw — mimo ogromnego zaufania do przysztego ziecia Whascicie-
le, cho¢ w minimalnym stopniu, musza bra¢ pod uwage mozliwos¢ rozstania pry-
watnego. Gdyby zaistniata taka okolicznos¢, Wtasciciele przyjmuja, ze raczej zdecy-
dowaliby o pozostawieniu przysztego ziecia w firmie (zalezne jest to oczywiscie od
réznych okolicznosci). Proces sukcesyjny automatycznie zostatby przerwany;
« sprawy rodzinne - duza obawe Wiascicieli budza szeroko pojete sprawy rodzin-
ne np. powazna choroba cztonka rodziny. W sytuacji pojawienia sie powaznych
osobistych problemoéw ludzie zwykle skupiajg uwage na zyciu osobistym. Gdyby
w rodzinie zdarzyto sie cos takiego, biznes moégtby zejs¢ na dalszy plan, z racji silne-
go zaangazowania catego pionu zarzadzania, istniatoby ryzyko zaniedbania firmy.
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Podsumowanie

Sama koncepcja empowermentu wigze sie z wieloma obawami i barierami. W kon-
tekscie podsystemu rodziny, specyficznego dla biznesu rodzinnego, niepewnos¢
z nim zwigzana jeszcze wzrasta. Niezwykle istotne jest, aby Wtasciciele zdawali sobie
sprawe z zagrozen i umieli nimi odpowiednio zarzadza¢. Celem wywiadu przeprowa-
dzonego przez autorki byto ukazanie stosunku Wiascicieli danego przedsiebiorstwa
do teoretycznie wyodrebnionych barier w kontekscie rodzinnosci. Wywiad wskazat
takze dodatkowe pola zwigzane $cisle z tym podsystemem i moze by¢ wstepem do
dalszych rozwazan teoretyczno-empirycznych.
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Economic Consequences of the Global Crisis as Seen by
Family Entrepreneurs of the Furniture Industry

Abstract: Financial crisis, which has began on the market of subprime lending in the
United States in the year 2007, in a short time transformed into a global economic crisis.
To a greater or less degree, the crisis affected economies of all countries. In particular,
the negative consequences of the situation upset companies functioning in branches,
which depend on foreign markets. Such industries comprise Polish furniture industry
as around 90% of its sold production is destined abroad. The following article presents
research findings conducted among small and medium-sized furniture enterprises. The
analyses were carried out at the turn of 2013 and 2014. The survey was conducted in 90
furniture companies, including 26 family businesses. A key tool for the researcher was
the questionnaire. The research aimed to cover the views of family entrepreneurs on the
subject of economic consequences of the global economic crisis for the home furniture
industry and other individual companies functioning on the market.

Key-words: family companies, economic crisis, furniture industry

Wprowadzenie

Globalizacja jest procesem poszerzania wspoétzaleznosci pomiedzy krajami wsku-
tek zwiekszonych przeptywéw miedzynarodowych i rozwoju dziatalnosci korporacji
transnarodowych. Miedzynarodowa integracja gospodarcza stanowi wyzwanie dla
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panstw, gospodarek czy tez przedsiebiorstw, zwtaszcza w przypadku pojawienia sie
powaznych sytuacji kryzysowych.

Niewatpliwie dla rozwoju polskiej gospodarki szczegdlne znaczenie ma branza
meblarska. Pod wzgledem wartosci produkgji Polska zajmuje 7. miejsce wsrdd pro-
ducentéw mebli. Dodatkowo okoto 90% produkgji sprzedanej branzy meblarskiej
jest wysytana za granice. To powoduje, ze Polska zajmuje wysokie, czwarte miejsce
w $wiatowym rankingu pod wzgledem wartosci wyeksportowanych mebli [Grzego-
rzewska, Niziatek, Olkowicz 2014, s. 18]. W tym zestawieniu nasz kraj wyprzedzaja
jedynie: Chiny, Niemcy i Wiochy. Wedtug statystyk GUS w 2014 r. eksport mebli prze-
kroczyt 8,4 mld euro, tzn. 35,2 mld zt. Z kolei wartos¢ importu wyniosta odpowied-
nio 1,4 mld euro, tzn. 5,9 mld zt [Rocznik statystyczny handlu zagranicznego 2015, ss.
109-114]. Oznacza to, ze nadwyzka bilansu handlowego branzy meblarskiej wynio-
sta blisko 30 mld zt. Od czasu wejscia Polski do Unii Europejskiej eksport zostat nie-
malze podwojony (wzrost 0 92%) [Polskie Meble Outlook 2015, s. 3]. Nalezy réwniez
podkresli¢, ze polskie meblarstwo to tradycyjny przemyst, w ktérym zdecydowana
wiekszo$¢ firm nalezy do sektora MSP. Ponadto wiekszo$¢ z nich to firmy rodzinne
[Wieckowska, Grzegorzewska 2014, s. 203]. W zwigzku z tym podstawowym celem
badan byto okreslenie wptywu globalnego kryzysu gospodarczego zaréwno na ko-
niunkture przemystu meblarskiego w Polsce, jak i sytuacje poszczegélnych przedsie-
biorstw rodzinnych z tej branzy.

Globalny kryzys gospodarczy i jego skutki w swietle
literatury

Termin ,kryzys” pochodzi od greckiego stowa ,krisis” i w sensie ogélnym oznacza
Jprzesilenie, moment rozstrzygajacy, okres przetomu, zatamanie sie dotychczasowe;j
linii rozwoju” [Nowa Encyklopedia Powszechna PWN 1995, s. 586]. Z uwagi na wie-
loaspektowosc i ztozono$¢ tego pojecia w literaturze przedmiotu mozna spotkac
réznorodne jego definicje. Wydarzenia kryzysowe rozpatruje sie z punktu widzenia
gospodarki, jak i poszczegdlnych przedsigbiorstw. W kontekscie ekonomicznym
»kryzys” rozumiany jako ,kryzys gospodarczy” oznacza zatamanie wzrostu gospodar-
czego. Odnosi sie to do fazy cyklu gospodarczego, ktéry charakteryzuje sie nagtym
oraz duzym zmniejszeniem produkgcji, a takze realnych dochodéw spoteczenstwa i
w zwiazku z tym wzrostem bezrobocia [Nosek, Pietrzak 2009, s. 83]. Z kolei Wague
[2009, s. 83] definiuje kryzys gospodarczy w wymiarze globalnym jako gwattowne
zatamanie sie gospodarki w skali $wiatowej, gdy wiekszos¢ krajéw rozwinietych i kra-
jow rozwijajacych sie doswiadcza jego skutkdéw. Odczuwany jest on w skali $wiatowe;j
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poprzez hamowanie dziatalnosci inwestycyjnej, ograniczenie dostepu do kredytéw,
wzrost upadtosci firm, zwiekszenie bezrobocia, spowolnienie wymiany miedzynaro-
dowej, ograniczanie wptywéw do budzetéw panstw bogatych, co moze doprowa-
dzi¢ do ograniczenia tempa pomocy rozwojowej dla krajéw rozwijajacych sie.

Zrédet globalnego kryzysu gospodarczego upatruje sie w kryzysie finansowym,
ktéry miat swéj poczatek na rynku kredytéw subprime w Stanach Zjednoczonych.
W mniejszym lub wiekszym stopniu negatywne skutki tych wydarzen kryzysowych
dotknety catg gospodarke swiatowg i wptynety na pogorszenie kondycji finanso-
wej wiekszosci przedsiebiorstw [Grzegorzewska, Stasiak-Betlejewska 2014, s. 316].
Wsréd wazniejszych negatywnych konsekwencji globalnego kryzysu gospodarcze-
go mozna wymieni¢ znaczng skale bankructwa bankéw oraz instytucji finansowych,
a takze zatamanie sie rynkéw akcji, w szczegélnosci w USA, Wielkiej Brytanii, kra-
jach strefy euro i krajach azjatyckich. Ponadto wsréd negatywnych konsekwencji
wyrdznia sie nastepujace [Nawrot 2009, ss. 83-120]:

+ wiele bankéw poniosto straty w zwigzku ze straconymi kredytami, dotknat je pro-
blem spetnienia wymogoéw kapitatowych — pojawita sie wiec potrzeba dofinanso-
wania tych bankéw przez poszczegélne kraje;

« wzwigzku z zatamaniem na gietdach ogromne straty poniosty fundusze inwesty-
cyjne oraz emerytalne, ktére inwestujg gtéwnie na rynkach papieréw wartoscio-
wych;

. zatamanie handlu $wiatowego spowodowato spadek produkgji, wzrost bezrobo-
cia, spadek konsumpcji, spadek inwestycji;

« nastgpit wzrost wydatkéw rzagdowych oraz przyrost dtugu publicznego, co byto
zwigzane z dofinansowaniem bankdw i innych instytucji finansowych, ustabilizo-
waniem rynkéw finansowych

Negatywne skutki kryzysu odczuty réwniez gospodarstwa domowe i przed-
siebiorstwa - nizsze dochody, zagrozenie bezrobociem, ograniczenie kredytéw,
zwtlaszcza hipotecznych ze strony bankéw [Adamczyk 2012, s. 26].

Jednak nalezy podkredli¢, ze wspotczesny kryzys gospodarczy charakteryzuje sie
globalnym zasiegiem nie tylko pod wzgledem geograficznym, obejmuje takze wszyst-
kie grupy uczestnikéw rynku oraz grupy aktywow [Wilczynski 2009, s. 96]. Zmiana
warunkéw gospodarowania na rynkach swiatowych wptyneta negatywnie réwniez
na sytuacje polskich przedsiebiorstw [Grzegorzewska 2013, s. 70]. Kryzys gospodarczy
bowiem stanowi jeden z elementéw makrootoczenia organizadcji i rbwniez oddziatuje
na nie w istotny sposéb. Zatem wydarzenia kryzysowe w gospodarce $wiatowej powo-
duja z reguty z wiekszym lub mniejszym przesunieciem w czasie zatamanie koniunktu-
ry na rynkach krajowych, a to nierzadko przekfada sie na kryzysy w organizacji.
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Kryzys w przedsiebiorstwie Ch. Hermann [1963, ss. 61-82] definiuje jako stan za-
grazajacy przetrwaniu firmy, realizacji jej celéw, ktéry dodatkowo ogranicza czas na
podjecie dziatan zaradczych i zaskakuje decydentédw swoim pojawieniem sig, stwa-
rzajac w ten sposéb warunki silnej presji. Z kolei wedtug P.F. Druckera kryzys stanowi
nastepstwo faz cyklu zycia sektoréw. Dla R. Bartona [2007, s. 45] kryzys jest nieprze-
widywalnym wydarzeniem, ktére ma potencjalnie negatywne skutki ograniczajace
dziatalnos¢ przedsiebiorstwa gtéwnie w dziedzinie produkgji, ustug, zatrudnienia,
kondycji finansowej, jak rowniez reputacji. Wedtug I. Mitroffa stanowi on efekt po-
jawienia sie nieoczekiwanych zaktécen w dziatalnosci organizacji, w tym czynnikéw
wewnetrznych i zewnetrznych o losowym charakterze [Mitroff, Pearson 1998, s. 17].

Definicje kryzysu przedsiebiorstwa mozna spotkac réwniez w polskiej literaturze
przedmiotu. Przyktadowo W. Bandura-Madej [2002, s. 16] definiuje kryzys jako stan
nierbwnowagi wewnetrznej, ktérego przyczyna jest jakie$ wydarzenie krytyczne.
Kryzys charakteryzuje sie wystepowaniem znacznego napiecia emocjonalnego, kté-
remu towarzyszy obawa przed utrata kontroli. Dodatkowo zdaniem autora zjawisko
to jest czesto punktem zwrotnym wymagajacym podjecia stosownych dziatan. We-
dtug G. Gierszewskiej [2002, s. 15] kryzys w przedsiebiorstwie to sytuacja badz stan,
w ktorym wskutek spietrzenia sie trudnosci zagrozona jest realizacja podstawowych
funkcji przedsiebiorstwa przy jednoczesnym ograniczeniu zdolnosci organizacji
do zlikwidowania zaistniatych sytuacji lub stanu. Przyczyny sytuacji kryzysowych
tkwig w braku umiejetnosci identyfikacji zagrozen pojawiajacych sie w otoczeniu i
wykorzystania szans w tymze otoczeniu. To prowadzi do braku reakgji i niedostoso-
wania przedsiebiorstwa do zmian. Warto przywotac takze poglad S. Flejterskiego,
wedtug ktérego kryzys jest w zasadzie nieuchronng faza rozwoju przedsiebiorstwa
poprzedzajaca jego bankructwo lub sanacje [Zelek 2002, s. 33]. Coraz czesciej kryzys
postrzegany jest jako ,staty element gry”, wpisany w zycie organizacji, cho¢ jedno-
czesnie stanowi on sytuacje trudno przewidywalng i charakteryzujaca sie krotkim
czasem podejmowania decyzji przez zarzadzajacych [Wieczerzyriska 2009, s. 171.
Kryzys nie musi prowadzi¢ do zakoriczenia dziatalnosci firmy. Moze on by¢ szansa
na odrodzenie sie przedsiebiorstwa i spowodowac znaczny wzrost efektywnosci i
optacalnosci dziatalnosci gospodarczej.

Cel i metodyka badan
Podstawowym celem artykutu byto zapoznanie sie z opiniami przedsiebiorcéw dzia-

fajacych na rynku meblarskim na temat wptywu globalnego kryzysu gospodarczego
zaréwno na koniunkture branzy meblarskiej w Polsce, jak i sytuacje poszczegdlnych
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przedsiebiorstw. Narzedzie badawcze stanowit kwestionariusz ankiety sktadajacy sie
z 22 pytan podzielonych na 3 czesci:
« I —informacje o przedsiebiorstwie,
« Il - $wiatowy kryzys gospodarczy i jego skutki dla branzy i przedsiebiorstwa,
« Il - nowoczesne metody analizy ekonomiczno-finansowej stosowane w przed-
siebiorstwie.

Badania ankietowe zostaty przeprowadzone w 90 przedsiebiorstwach meblar-
skich z sektora MSP na przetomie 2013 i 2014 roku. W tej grupie firm znalazto sie
26 przedsiebiorstw rodzinnych. Wyniki analiz w tych firmach rodzinnych stanowig
przedmiot niniejszego artykutu.

Wyniki badan

Z przeprowadzonych badan wynika, ze przedsiebiorstwa rodzinne objete badaniem
maja doswiadczenie na rynku meblarskim — 46% z nich funkcjonuje na tym rynku
ponad 10 lat, a tylko jedna firma ma staz krétszy niz 5 lat. W badaniu uczestniczy-
li przede wszystkim przedsiebiorcy prowadzacy dziatalno$¢ gospodarcza, jedynie
dwa przedsiebiorstwa prezentowaty sektor spétek osobowych. Zatrudnienie w ana-
lizowanej grupie przedsiebiorstw rodzinnych ksztattowato sie na poziomie od 10 do
49 o0s6b. Sposréd badanych firm rodzinnych 42% prowadzito produkcje mebli ku-
chennych (wykres 1). Na drugim miejscu jako podstawowy przedmiot dziatalnosci
wymieniono produkcje mebli mieszkaniowych skrzyniowych. W co pigtym przedsie-
biorstwie produkuje sie meble mieszkaniowe tapicerowane. W badanej grupie zna-
lazly sie réwniez przedsiebiorstwa zajmujgce sie przede wszystkim produkcja mebli
biurowych (8%) i ogrodowych (4%).
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Wykres 1. Podstawowy przedmiot dziatalnosci przedsiebiorstw rodzinnych objetych

badaniem [%]

@ Produkcja mebli mieszkaniowych
skrzyniowych

OProdukcja mebli mieszkaniowych
tapicerowanych
BEProdukcja mebli kuchennych

BOProdukcja mebli biurowych

OProdukcja mebli ogrodowych

Zrédto: badania whasne.

Niewatpliwie zasieg prowadzonej dziatalnosci gospodarczej ma wptyw na po-
strzeganie ogoélnoswiatowego kryzysu gospodarczego. W badanej grupie firm ro-
dzinnych ponad potowa respondentéw deklarowata regionalny zasieg swojej dzia-
talnosci (wykres 2). Na rynku krajowym dziata 27% przedsiebiorstw, blisko co piata
firma sprzedaje swoje produkty réwniez na rynki zagraniczne. Zaden z responden-
téw nie potwierdzit, Zze zasieg dziatalnosci ogranicza sie jedynie do rynku lokalnego.

Wykres 2. Zasieg dziatalnosci firm rodzinnych objetych badaniem [%]

Eregionalny
Bogdlnopolski
O miedzynarodowy

Zrédto: badania wiasne.

Swiatowy kryzys gospodarczy miat pewien wptyw na kondycje gospodarcza
wiekszosci przedsiebiorstw, réwniez w Polsce. Potowa przedsiebiorcéw rodzinnych,

338



Ekonomiczne skutki globalnego kryzysu gospodarczego w opinii przedsiebiorcéw rodzinnych branzy meblarskiej

ktérzy wzieli udziat w badaniu potwierdzita, ze kryzys ten wptynat zdecydowanie
niekorzystnie na sytuacje w ich firmach (wykres 3). Odpowiedzi twierdzacej udzielito
15% respondentéw. Z kolei 23% uwaza, ze wydarzenia kryzysowe nie miaty nega-
tywnego wptywu na dziatalno$¢ gospodarcza. Co 6smy ankietowany nie umie jed-
noznacznie odpowiedzie¢ na to pytanie.

Wykres 3. Czy swiatowy kryzys gospodarczy wptynat niekorzystnie na sytuacje przedsie-

biorstwa, w ktorym Pan/i pracuje [%]?

zdecydowanie nie | 0

nie 23
trudno powiedziec ] | 12
tak ) | 15
zdecydowanie tak ) ! | : | 50
T T \ T
0 10 20 30 40 50 60

Zrédto: badania whasne.

Na pytanie dotyczace okresu, od ktérego zauwazalne byty negatywne skutki
kryzysu gospodarczego w przedsiebiorstwach co trzeci z respondentéw nie potrafi
udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi (wykres 4). Z kolei 38% ankietowanych deklaruje,
ze niekorzystne tendencje sg zauwazalne od 2012 roku. Co 6smy ankietowany wska-
zuje na 2011 lub 2012 rok, a 8% na rok 2013. Zaden z przedsiebiorcéw nie zauwazyt
negatywnych konsekwencji $wiatowego kryzysu gospodarczego przed 2010 ro-
kiem, a warto podkresli¢, ze kryzys miat swoj poczatek na przetomie 2007 i 2008 roku
w Stanach Zjednoczonych. Potwierdza to zatem powszechnie gtoszony poglad, ze
skutki swiatowego kryzysu gospodarczego odczuwalne byty przez polskich przed-
siebiorcéw z pewnym opdznieniem czasowym.

4. Wielko$¢ przedsiebiorstwa mierzona poziomem zatrudnienia: mikroprzedsiebiorstwo (1-9 pracow-
nikow), mate przedsiebiorstwo (10-49 pracownikéw), srednie przedsiebiorstwo (50-249 pracownikdw),
duze przedsiebiorstwo (250 i wigcej pracownikéw).
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Wykres 4. Od kiedy w Pana/i firmie zauwazalne sg negatywne skutki kryzysu [%]?

trudno powiedziec 31
od 2014 roku | O
od 2013 roku 8
od 2012 roku 38
od 2011 roku 12
od 2010 roku 12
od 2009 roku | 0

przed 2009 rokiem | O

Zrédto: badania wiasne.

Wsréd negatywnych konsekwencji kryzysu gospodarczego dostrzezonych przez
przedsiebiorcéw rodzinnych najczesciej wymieniano spadek wolumenu sprzedazy
(62%) i spadek przychoddéw ze sprzedazy (62%). Na kolejnym miejscu znalazto sie
zmniejszenie popytu na produkty (54%); co niewatpliwie jest zwigzane z dwoma
poprzednimi wskazaniami. Potowa ankietowanych wskazata utrate ptynnosci finan-
sowej jako skutek wydarzen kryzysowych. Z kolei 35% respondentéw deklaruje, ze
nastapit wzrost przeterminowanych faktur, a w co piatej firmie zanotowano wzrost
zadtuzenia. Czynniki te zapewne byty jedna z przyczyn zmniejszenia ptynnosci finan-
sowej. Warto podkresli¢, ze w analizowanej grupie co pigty przedsiebiorca wskazat
ograniczenie proceséw inwestycyjnych jako negatywnga konsekwencje swiatowego
kryzysu gospodarczego. Wsréd innych niekorzystnych skutkéw wymieniono m.in.
wzrost kosztéw dziatalnosci przedsiebiorstwa.
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Wykres 5. Negatywne skutki kryzysu gospodarczego, ktére zostaty zauwazone w przedsie-

biorstwach [%]

inne

zahamowanie procesow inwestycyjnych 19
wzrost zadtuzenia przedsiebiorstwa 19
utrata pfynnosci finansowe] 50

wzrost wartosc przeterminowanych faktur

Zmniejszenie popytu na produkty 54
spadek wolumenu sprzedazy 62
spadek przychoddéw ze sprzedazy 62

Zrédto: badania wiasne.

Nierzadko podkresla sie, ze kryzys gospodarczy moze miec¢ réwniez pozytywne
aspekty. W przeprowadzonym badaniu firm rodzinnych 77% respondentéw nie za-
uwazyto pozytywnych skutkdéw kryzysu gospodarczego (wykres 6). Z kolei po 12%
wskazan zyskato zwiekszenie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa oraz wzrost
racjonalizacji kosztéw. Co dwunasta osoba potwierdzita, ze wydarzenia kryzysowe
spowodowaty wprowadzenie w przedsiebiorstwie zmian, ktére pozytywnie wpty-
nety na jego sytuacje.

Wykres 6. Pozytywne skutki kryzysu gospodarczego, ktére zostaly zauwazone w przedsie-

biorstwie

inne
nie zauwazono pozytywnych skutkow
kryzysu
wprowadzenie zmian, ktore wptynety
korzystnie na sytuacje przedsigbiorstwa

wyeliminowanie z rynku nierentownych
kontrahentow

zwiekszenie pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa

wzrost racjonalizacji kosztéw w firmie

100

Zrédto: badania wlasne.
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Zakonczenie

Na skutek proceséw globalizacyjnych wiekszos¢ krajéw jest ze sobg gospodarczo po-
wigzana. Z jednej strony globalizacja stanowi czynnik rozwoju wspétczesnej gospo-
darki swiatowej, przyczynia sie do wzrostu konkurencyjnosci i efektywnosci gospo-
darowania organizacji, z drugiej strony jednak niesie tez zagrozenia — w przypadku
wystapienia kryzysu gospodarczego w jednym kraju istnieje ryzyko szybkiej transmi-
sji na inne rynki. Taka sytuacja zaistniata podczas globalnego kryzysu gospodarczego,
ktéry miat swoje Zrodto w Stanach Zjednoczonych. W pdzniejszym czasie jego nega-
tywne skutki dotknety zaréwno kraje europejskie, jak i azjatyckie. Ten efekt zarazania
dotyczy w szczegdlnosci przemystéw, ktore sg w znacznym stopniu uzaleznione od
rynkéw zagranicznych, zatem réwniez polskiego meblarstwa, ktére jest branza typo-
wo eksportowa. Polska zajmuje bowiem czwarta pozycje w $wiatowym rankingu pod
wzgledem wartosci wyeksportowanych mebli, a wyprzedzaja jg jedynie: Chiny, Niem-
cy i Wtochy. Corocznie okoto 90% produkcji sprzedanej mebli trafia za granice. Warto
rowniez zaznaczy¢, ze w 2014 r. warto$¢ eksportu polskich mebli przekroczyta poziom
35 mld zt, a nadwyzka bilansu handlowego w tym okresie wyniosta blisko 30 mid zt.

Celem prowadzonych badan empirycznych byto uzyskanie odpowiedzi na pyta-
nie, jak przedsiebiorcy rodzinni funkcjonujacy na rynku meblarskim oceniaja wptyw
globalnego kryzysu gospodarczego na koniunkture polskiej branzy meblarskiej oraz
na sytuacje ich przedsiebiorstw. W badaniach wzieto udziat 90 respondentéw, z cze-
go 26 os6éb zadeklarowato, ze pracuje w firmie rodzinnej. Przedsiebiorstwa te maja
doswiadczenie na rynku meblarskim - 46% funkcjonuje na rynku ponad 10 lat.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze 65% respondentéw potwierdzito nieko-
rzystny wptyw globalnego kryzysu gospodarczego na sytuacje przedsiebiorstwa.
Negatywnej odpowiedzi udzielito 23% ankietowanych. Z kolei 12% nie potrafito
tego jednoznacznie okresli¢. Respondenci wypowiedzieli sie réwniez na temat ne-
gatywnych skutkow wydarzen kryzysowych zapoczatkowanych w 2007 r. w Stanach
Zjednoczonych. Najczesciej przedsiebiorcy rodzinni wymieniali spadek wolumenu
sprzedazy (62%) oraz spadek przychoddw ze sprzedazy (62%). Ponadto wsréd nie-
korzystnych konsekwencji znalazty sie: zmniejszenie popytu na produkty (54%),
utrata ptynnosci finansowej (50%) czy tez wzrost przeterminowanych faktur (35%).
Z kolei blisko 20% respondentéw wskazato wzrost zadtuzenia przedsiebiorstwa i za-
hamowanie proceséw inwestycyjnych. Ponadto 77% respondentéw nie zauwazyto
pozytywnych skutkéw wydarzen kryzysowych. Natomiast po 12% wskazan zyskato
zwiekszenie pozycji konkurencyjnej oraz wzrost racjonalizacji kosztéw, a 8% zade-
klarowato wprowadzenie zmian, ktére pozytywnie wptynety na jego sytuacje. W
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zwigzku z ograniczong préba badawcza rodzinnych przedsiebiorstw meblarskich
nalezy z pewna ostroznoscia interpretowac wyniki prowadzonych badan. Z uwagi
na duze znaczenie podejmowanej tematyki badawczej dla gospodarki polskiej war-
to prowadzic kolejne analizy w tym obszarze.
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Znaczenie marki dla rozwoju biznesdw rodzinnych

Meaning of Trademarks for Family Businesses Development

Abstract: The article raises issues related to the importance of intangible assets for the
success and increasing the value of family businesses. The analysis shows that family
companies actively combine conventional model of entrepreneurship with challenges
of modernity. On the one hand investing in the main brand image, the quintessence
of familism, on the other hand with creating new trade marks for product and service
innovations, part of which is transformed, after some time, into a brand coexisting next
to this, symbolizing the family business.

Key words: trademarks, brands, renown, innovations

Wstep

W Swiecie przyspieszonej internacjonalizacji, orientacji na innowacje, transfer tech-
nologii i rozpowszechnianie wiedzy przedsiebiorstwa rodzinne, jak kazda inna or-
ganizacja biznesowa, stoja przed wyzwaniem utrzymania lub, co wiecej, wzmoc-
nienia swojej pozycji wobec coraz bardziej dynamicznego procesu konkurenciji.
Bowiem nawet one, w duzej mierze bazujace na tyglu tradycyjnych wartosci, musza
uwzglednia¢ w swej strategii czynniki zewnetrzne, charakterystyczne dla wspoétcze-
snej gospodarki ustawicznych zmian. Chcac sprostac jej wymogom, zmuszone sa
w wiekszej niz dotychczas mierze koncentrowac sie na procesach innowacji, ktérych
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jednym z elementéw jest poszerzanie aktywédw o szeroko rozumiang wiasnosc
przemystowa, stanowigcg niematerialny zaséb przedsiebiorstwa. Problem ten jest
niezwykle istotny, poniewaz obecnie zaobserwowaé mozna wyraznie rysujaca sie
tendencje przesuniecia szali wyceny rynkowej przedsiebiorstwa z wartosci material-
nych na te o charakterze niematerialnym. Stajac sie kluczowa determinantg pozycji
konkurencyjnej i stanowiagc zarazem istotng cze$¢ majatku przedsiebiorstwa jako
tzw. dtugoterminowe aktywa nierzeczowe, maja one realny wptyw na ksztattowa-
nie wartosci rynkowej organizacji. Jednym z jej elementéw jest kreowanie innowacji
marketingowych, czego wyrazem jest wprowadzanie nowych znakéw towarowych
oraz modyfikacje podstawowej marki, stanowigcej jeden z fundamentéw sukcesu
firmy rodzinnej. Kreowanie marki jest koniecznoscia wynikajaca z sedna rywalizacji
rynkowej, indywidualizujac produkt, koncentrujemy na nim uwage potencjalnych
i rzeczywistych nabywcow [Zyznowski 1993, s. 41]. Inwestycje w marke, w omawia-
nej perspektywie, nabieraja jednak podwdjnego znaczenia. Z jednej strony marka
stanowi realnie cenny skfadnik aktywéw intelektualnych, z drugiej umozliwia ryn-
kowa identyfikacje firmy rodzinnej jako takiej. Wszelkie posuniecia w tym obszarze
wymagaja zatem daleko posunietej rozwagi, poniewaz powodzenie lub porazka
marki czesto znamionuje sukces lub zagrozenie bytu rodziny, ktérej jest symbolem.
W literaturze przedmiotu podkresla sie ten fakt jako sytuacje bardzo emocjonalnie
ztozong, poniewaz ,posiadanie marki wiaze sie z,,dobrym imieniem” nie tylko firmy,
ale i rodziny. Reputacja, a co za tym idzie wszystkie skojarzenia z firmg oraz wartos¢
jej oferty automatycznie wptywajg na wizerunek samej rodziny” [Nalazek 2012, s. 64].
To, ze dany znak towarowy staje sie marka sama w sobie, jest najlepszym dowodem
szacunku i akceptacji ze strony uzytkownikéw. W przypadku firm rodzinnych, jest to
sytuacja optymalna i co wazne, coraz czestsza.

Wobec powyzszego celem opracowania jest prezentacja wielowymiarowego
znaczenia marki dla sukcesu rozwojowego firm rodzinnych. Zostat on zrealizowany
z rozbiciem na dwie ptaszczyzny. Pierwsza objeta analize danych wtérnych, pocho-
dzacych z najnowszych raportéw, dotyczacych firm rodzinnych. Druga oparta jest na
badaniach wtasnych, ktére skoncentrowane zostaty na analizie ilosciowej i jakoscio-
wej zgtoszen znakdéw towarowych, dokonanych przez wytypowane firmy rodzinne
w Urzedzie Patentowym RP. Wykorzystanie powyzszej bazy zrédtowej pozwolito nie
tylko na ilosciowe okreslenie aktywnosci przedsiebiorstw rodzinnych w obszarze
kreowania nowych znakéw towarowych, ale réwniez badanie pod wzgledem jako-
Sciowym (rodzaje znakéw, dtugos¢ optaconego okresu ochronnego - czyli subiek-
tywna wycene znaku towarowego). Analiza dokumentacji patentowej poprzedzona
zostata sprawdzeniem, w jakim stopniu badane firmy podkreslaja i popularyzuja
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swoja rodzinnos¢ w przestrzeni gospodarczej (strony www, materiaty marketingo-
we). Okres badawczy objat lata 2010-2015. Wérdd analizowanych przedsiebiorstw
znalazty sie duze, polskie firmy rodzinne - Blikle, Fakro, Grycan, Black Red White, Wit-
tchen, Konspol, Solaris, Excellent, Gelg i Hasco-Lek.

Rola marki w kreowaniu sukcesu przedsiebiorstwa

Wartosci niematerialne jako kluczowe dzi$ aktywa ,stanowig te czes¢ przedsiebior-
stwa, ktéra pozostaje po wyodrebnieniu z niego rzeczowych i finansowych sktadni-
kéw majatku. Stanowig one ten element przedsiebiorstwa, ktéry wraz z kapitatem
obrotowym i majatkiem trwatym stanowi o zdolnosci do generowania zyskéw. Ich
egzystencja zalezy od wystepowania obecnych lub przysztych zyskéw. W okresie
tworzenia firmy pojawiaja sie one jako ostatnie, a w czasie likwidacji - znikaja jako
pierwsze” [Tabor 1998, s. 103]. Zamiennie mozemy w tym przypadku postugiwac sie
pojeciem czynnikéw niematerialnych. Zdaniem W. Walczaka zaliczamy do nich wize-
runek firmy, wypracowany przez nig prestiz, marke organizacji, ponadto zasoby wie-
dzy, kapitatu intelektualnego i kluczowe kompetencje oraz szeroko pojeta innowa-
cyjnos¢ firmy (jako efekt i jako cel prac badawczo-rozwojowych) [Walczak 2010]. Przy
czym wartos$¢ marki jest tg wielkoscia, ktéra daje sie w sposéb obiektywny wycenic.
Do najbardziej miarodajnych w tym zakresie sposobéw zalicza sie¢ m.in. metode:
a) korzysci dodatkowych - uzyskiwanych dzieki zyskom generowanym poprzez
silng rozpoznawalnos¢ znaku w poréwnaniu z podobnymi produktami/ustuga-
mi w danej branzy w wymiarze krajowym i globalnym - ,W miedzynarodowym
transferze produktéw znak towarowy okazat sie swego rodzaju apatryda, ktéry
potrafi bez trudu pokonywac przestrzenie geograficzne i granice panstwowe.
Jest on przy tym swoistym ,esperanto handlu” (...)" [Piotrowska 2001, s. 5], prze-
kazujacym jednolite wyobrazenie o cechach szczegdlnych sygnowanego nim
towaru;
b) wartosci dodatkowej - jako réznicy pomiedzy wycena przedsiebiorstwa,
bedacego wiascicielem renomowanego znaku, a wartoscig podobnej firmy owe-
go znaku nieposiadajacej;
c) zdolnosci licencyjnej — liczonej strumieniem faktycznych i potencjalnych
przychodéw, uzyskanych z tytutu uméw licencyjnych na posiadany znak towa-
rowy [Piotrowska 2001, s. 17].
Marka, lub inaczej méwiac renomowany znak towarowy, we wspoétczesnym
obrocie gospodarczym zatracita nieco swoje pierwotne znaczenie. Dzisiaj nie jest
jedynie symbolem rozpoznawczym lecz czesto kreuje cato$ciowy image firmy. Po-

349



Matgorzata Niklewicz-Pijaczynska

siadanie silnej, rozpoznawalnej marki oraz, co optymalne, dodatkowego portfela
chronionych znakéw towarowych znaczaco podnosi wartos$¢ kazdej, patrzacej per-
spektywicznie organizacji, takze bizneséw rodzinnych. ,Istota marki jest jej rozpo-
znawalnos¢ w obszarach, w ktérych dziata firma, niepowtarzalnos¢, niezmiennie do-
bra reputacja, wypracowanie wsréd odbiorcéw zespotu okreslonych, pozytywnych
skojarzen oraz konkurencyjnych atrybutéw i korzysci. Z marka wiazg sie takze warto-
sci wazne nie tylko z punktu widzenia rodziny, ale tez istotne dla klientéw oraz wszel-
kich interesariuszy danej marki” [Nalazek 2012, s. 62]. Oczywiste jest, ze nie kazdy
znak towarowy staje sie marka. Przecietny znak towarowy jest zaledwie ,handlowym
skrotem pozwalajacym nabywcy wybrac towar, ktérego potrzebuje lub w stosunku
do ktérego sprawiono, ze wierzy on, iz go potrzebuje. Wtasciciel znaku towarowego,
wykorzystuje te ludzka sktonnos¢, nie szczedzac wysitku, by ugruntowaé na rynku
site atrakcyjng odpowiednich oznaczen” [Rubber & Woolen Mfg. CO. v. S.S. Kresge
Co, 1986; Piotrowska 2001, s. 7]. Dopiero znaki towarowe o szczegdlnie ugrunto-
wanej w swiadomosci odbiorcéw renomie okreslane sg mianem marki. Marka, jak
kazdy znak towarowy, realizuje w obrocie gospodarczym trzy podstawowe funkcje.
Pierwsza z nich - identyfikacja pochodzenia produktu — pozwala na okreslenie pro-
ducenta, czyli Zrodta z ktérego trafit on na sklepowe potki. Brak powyzszej zdolnosci
odrdzniajacej uniemozliwia przyznanie mu formalnie ochrony, co zostato stwierdzo-
ne decyzja Komisji Odwotawczej przy Urzedzie Patentowym. ,Znak towarowy jest
znakiem odrézniajacym woéwczas, gdy stanowi zwigzek towaru i przedsiebiorstwa
z oznaczeniem, ktére utkwito w Swiadomosci przecietnego odbiorcy jako wskaza-
nie, ze towar oznaczony tym znakiem pochodzi zawsze od tego samego producenta
i obejmuje ogét wyobrazen odbiorcéw o towarze pochodzacym z imiennie wskaza-
nego zrédfa” [Decyzja Komisji Odwotawczej przy Urzedzie Patentowym RP 1992, s.
913]. Druga funkcja — gwarancyjna — stanowi pewien rodzaj certyfikatu, zapewnienie
wytworcy co do jakosci opatrzonego nim towaru. Trzecia funkcja — reklamowa - jest
kompatybilna z druga, poniewaz ugruntowanie w konsumentach pozytywnego
skojarzenia, powoduje, ze juz umieszczenie danego znaku towarowego w sposéb
samoistny reklamuje dany produkt lub jego producenta. J. Piotrowska wspomina
dodatkowo o jeszcze jednej funkcji znaku towarowego - nazywanej ,handlowym
magnetyzmem”. Polega ona na wywotywaniu pozytywnych skojarzen nie tylko
z pierwotnym produktem nim opatrzonym, ale w odniesieniu takze do produktéw
ubocznych, dodatkowych, sygnowanych dana marka [Piotrowska 2001, s. 8]. Znaki
towarowe, analogicznie jak pozostate przedmioty wtasnosci przemystowej, chronio-
ne sg instytucjonalnie na mocy decyzji urzedu patentowego, przyznajacego na nie
prawa wylaczne. Oznacza to, ze tylko i wylacznie uprawniony posiada prawo po-
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stugiwania sie nim w obrocie gospodarczym przez ustawowo okreslony czas (polski
ustawodawca ustalit czas ochrony na okres dziesieciu lat). Prawo do wytacznego uzy-
wania znaku towarowego obejmuje m.in. uprawnienie do:
a) umieszczania tego znaku na towarach objetych prawem ochronnym lub ich
opakowaniach, oferowania i wprowadzania tych towaréw do obrotu, ich impor-
tu lub eksportu oraz sktadowania w celu oferowania i wprowadzania do obrotu,
a takze oferowania lub swiadczenia ustug pod tym znakiem;
b) umieszczania znaku na dokumentach zwigzanych z wprowadzaniem towa-
réw do obrotu lub zwigzanych ze swiadczeniem ustug;
c) postugiwania sie znakiem w celu reklamy [Ustawa Prawo wtasnosci przemysto-
wej, art. 154].
Najczesciej chronione znaki towarowe przyjmujg posta¢ okreslen stownych,
opracowan stowno-graficznych lub znakéw graficznych.

Rysunek 1. Przyktadowe rodzaje znakow towarowych, identyfikujace wybrane firmy rodzin-
ne A. Blikle i Fakro

4 Bk

Znak stowny

FAKRO

Znak stowno-graficzny:

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ustawodawca przyjmuje w tym wzgledzie, poprzez wytyczne definicyjne, ze zna-
kiem towarowym jest w zasadzie kazde oznaczenie graficzne lub dajgce sie w sposdb
graficzny przedstawi¢ (wyraz, rysunek, ornament, kompozycja kolorystyczna, forma
przestrzenna, w tym forma towaru lub opakowania, a takze melodia lub inny sygnat
dzwiekowy). Ochrona znaku towarowego wskazywana jest przez umieszczenie na
produkcie symbolu °.
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Rodzinnos¢ jako marka

Jak wspomniano powyzej, na renome okre$lonego znaku towarowego skfadajg
sie nie tylko jego elementy funkcjonalne, ale réwniez i przede wszystkim powstate
w $wiadomosci uzytkownikéw. Chodzi tu o zbidr swoistych emocji, spostrzezen, wy-
obrazen i przekonan przez nich generowanych w sytuacji, gdy widza oni lub stysza
o danym znaku towarowym. W przypadku problemu omawianego w publikacji - ta-
kim elementem kluczowym wywotujacym pakiet skojarzen jest bez watpienia atrybut
rodzinnosci. Tym samym rodzinnos$¢ przeobraza sie w marke jako synonim tradycji,
uczciwosci, dobrych relacji. Wybierajac produkty/ustugi firm rodzinnych, konsumenci
daja wyraz nie tyle swoich potrzeb, co oczekiwan wobec podmiotéw, ktére miatyby
je zaspokoic. Nie chodzi zatem o li i jedynie korzysci uzytkowe, lecz ,satysfakcje psy-
chiczne” [Piotrowska 2001, s. 10] realizowane w drodze $wiadomego wyboru.

W literaturze przedmiotu czesto napotykamy na podkreslanie znaczenia familij-
nosci dla potrzeb marketingowych. Zwraca sie m.in. uwage, iz silna, rodzinna mar-
ka umozliwia nie tylko osiaganie korzysci ogélno-biznesowych (rozpoznawalnosé,
wzmocnienie pozycji konkurencyjnej, zyskowna lojalnos¢ konsumentéw, drenaz no-
wychrynkéw, podniesienie wartoscirynkowej przedsiebiorstwa,odpornos¢ natrendy
w gospodarce), ale i specyficznych, przynaleznych do jej rodzinnosci. Naleza do nich:

- utatwienie integracji wewnetrznej rodziny, a co za tym idzie réwniez sukcesji;

. przycigganie wartosciowych kadr, identyfikujacych sie z filozofig rodzinno-
$ci biznesu;

. zdolnos¢ koncentracji pracownikéw spoza rodziny wokét misji firmy i w konse-
kwencji, dtugoterminowa wzgledem niej lojalnos¢ [Nalazek 2012, s. 65].

Z badan przeprowadzonych na 2400 najwiekszych na swiecie biznesach rodzin-
nych przez Firme Doradcza EY wynika, Zze maja one silng sSwiadomos¢ koniecznosci
kreowania swojej rodzinnosci jako gtéwnej cechy wyrdzniajacej z rynkowego ttoku.
Podkreslaja ja zatem, eksponuja i traktujag jak fundament zapewniajacy dalszy roz-
woj. Zdaniem respondentéw rodzinnos¢ firmy w bardzo wysokim stopniu realizuje
podwdjna funkcje identyfikacyjna. Po pierwsze zespala cztonkéw rodziny z przedsie-
biorstwem (68% odpowiedzi), ale i po drugie pozwala na wyraziste odréznienie od
konkurencji (64% odpowiedzi). Rbwnie mocno podkreslany jest wptyw rodzinnosci
na kreowanie relacji — z klientami, pracownikami oraz innymi podmiotami (rys. 2).
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Rysunek 2. Wplyw rodzinnosci na kreowanie marki

poprawa relacji z innymi podmiotami
poprawa relacji z pracownikami

poczucie dumy z bycia firmg rodzinng

poprawa relacji z klientami

odrdznienie od konkurencji

silna identyfikacja rodziny z firma 68%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportu Firmy Doradczej EY.

Ponadto element rodzinnosci pozwala zdaniem badanych kreowa¢ spdjny
obraz tego rodzaju przedsiebiorczosci, jako opartej na mocnym systemie ponad-
czasowych wartosci — szacunku w podejsciu do pracownikéw (83% odpowiedzi),
zrébwnowazonym rozwoju (78% odpowiedzi) oraz okreslonej etyce zachowan
(innymi stowy, tzw. kodeksie dobrych praktyk — 78% odpowiedzi) [Raport Firmy
Doradczej EY 2015, ss. 12-13].

Powyzsze miedzynarodowe wyniki, potwierdzaja badania przeprowadzone na
polskiej grupie respondentéw, ktérych zadaniem byta ocena wizerunku firm ro-
dzinnych w oczach rodzimych odbiorcéw. Przede wszystkim uwage zwraca bardzo
wyraznie pozytywny pakiet skojarzen z przedsiebiorca rodzinnym. Zdaniem respon-
dentéw posiada on cechy nie tylko immanentnie zwigzane z przedsiebiorczoscia, ale
jest rowniez uczciwy i madry (rys.3) [Raport Polacy o firmach rodzinnych. .. 2015, s. 9].
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Rysunek 3. Najczesciej wymieniane cechy przedsiebiorcy rodzinnego

madry
uporzadkowany
uczciwy

odwazny

kreatywny

zaradny

pracowity 9%

przedsiebiorczy 59,1%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych z raportu Firmy Doradczej EY.

Natomiast wsréd najwazniejszych cech charakteryzujacych prowadzone
przez niego przedsiebiorstwo znalazty sie: kultywowanie tradycyjnych warto-
$ci, wysoka jakos¢, rzetelnos¢, wiarygodnosc i uczciwos¢ [Raport Polacy o fir-
mach rodzinnych... 2015, s. 10].

Okazuje sig, ze zdecydowana wiekszos¢ klientdw firm rodzinnych, dowiaduje sie
o jej korzeniach czytajac etykiety i opakowania (33%), z reklamy (31%) oraz z Interne-
tu (30%) [Raport Polacy o firmach rodzinnych... 2015, s. 23].

Jednoczesnie podjeta na potrzeby publikacji analiza materiatéow zrédtowych, wy-
typowanych do badania firm rodzinnych, pokazata, ze sposréd dziesieciu ponad po-
towa (sze$¢ firm) podkresla swojg rodzinnos¢ w dostepnych dokumentach i na stro-
nach internetowych, stanowiacych dzi$ swoista biznesowa wizytéwke. Odwotania
formutowane sg wprost (np. na stronie Solaris Bus & Coach) lub poprzez sformutowa-
nia siegajace do genealogii rodziny lub historii rozwoju firmy (Fakro). Czesto stanowia
kompilacje powyzszego, jak w przypadku firmy A. Blikle: ,Firma A. Blikle zostata za-
tozona przez Antoniego Kazimierza Bliklego 11 wrze$nia 1869 roku. Przez ponad 140
lat swojego istnienia cukiernie prowadzone przez kolejne pokolenia rodziny Blikle
byty swiadkami i uczestnikami historii Warszawy i Polski, ostadzajac klientom zaréw-
no te szczesliwe, jak i te gorzkie chwile” [www.blikle.pl] oraz Grycan: ,Opieramy sie
na rodzinnej tradycji, rodziny mojego meza Zbigniewa, ktérego dziadek i ojciec pro-
dukowali lody na Kresach Wschodnich” [www.grycan.pl]. Rodzinnos$¢ akcentowana
jest takze tym, Zze geneza wykreowania nazwy powigzana jest bezposrednio z nazwi-
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skiem jej zatozyciela: ,Bytem bardzo dumny z prezentu od dziadka (.. .), juz wtedy poru-
szyta mnie magia rzeczy pieknych, trwatych, ktére mogq nam dtugo stuzyc.” Dlatego tez
podejmujac dziatalnos¢ w branzy wyrobdéw skérzanych zdecydowat sie na nadanie
jej nazwy kojarzacej mu sie z dziadkiem i sprezentowanym przez niego portfelem,
a wiec nazwy pochodzacej od rodowego nazwiska. Jak twierdzi sam twérca mar-
ki: ,W nazwie mojej firmy jest pefna autentycznosc i historia” [www.wittchen.com]. Na
takie rozwigzanie zdecydowali sie jednak zaledwie trzej sposréd 10 wiascicieli anali-
zowanych firm - Blikle, Grycan i Wittchen. Kreujagc marke w oparciu o wiasne nazwi-
sko, jej wtasciciel staje sie bowiem automatycznie jej ambasadorem [Nalazek 2012,
s. 64]. Jest to ogromna odpowiedzialnos¢, ale jak wynika z raportu Polacy o firmach
rodzinnych, wtasciciele radza sobie z nig doskonale, gdyz do czynnikéw sktaniajacych
respondentéw do korzystania z ustug/towardw ich firm nalezy m.in. przekonanie, ze
wiasciciel osobiscie pilnuje jakosci produktu (52% wskazan). Jednoczesnie dwie ze
wspomnianych firm rodowych — A. Blikle i Grycan naleza do najlepiej rozpoznawa-
nych przez Polakéw firm rodzinnych [Raport Polacy o firmach rodzinnych... 2015, s. 11].

Zdarza sie, ze rodzinno$¢ firmy podkreslana jest w sposéb wybitnie emocjonalny,
poprzez niezwykle osobiste refleksje, czesto dramatyczne wspomnienia, tak jak ma
sie to w przypadku przedsiebiorstwa Gelg: ,Ojca stracitem w wieku 13 lat. Mama zo-
stata sama z tréjka matych dzieci. Bardzo chciatem jak najszybciej zdoby¢ zawdéd, aby
moc zarabiad i pomdc jej finansowo”; Chociaz na otwarciu bylismy tylko my oboje
to ubrali$my sie starannie, ja zawigzatam wstazke, ktéra zostata uroczyscie przecie-
ta. Byt szampan, duzo radosci, duzo marzen i nadziei”; ,Znatam wszystkich pracow-
nikéw, znatam ich dzieci, ich rodziny. Mogtam przyjmowac takich ludzi, ktérzy mi
odpowiadali, ktérzy mieli podobne systemy wartosci jak ja” [www.gelg.pl]. Powo-
duje to wspoétzaangazowanie potencjalnego i rzeczywistego klienta, wciggniecie go
w klimat firmy i jego emocjonalnie warunkowana lojalnos¢. ,Kiedy sie pobralismy to
oboje bylismy bardzo biedni. Oboje jeszcze sie uczylismy” [www.gelg.pl].

Wobec takich wyznan trudno bowiem zachowa¢ wytacznie biznesowy dystans.
Identyfikacja poprzez familijnos¢ moze by¢ bardzo optacalnym zabiegiem, ponie-
waz 10,1% Polakéw zdecydowanie, a 25,5% raczej tak, jest sktonnych zapfaci¢ drozej
za produkt firmy rodzinnej niz poréwnywalny produkt przedsiebiorstwa nierodzin-
nego [Raport Polacy o firmach rodzinnych... 2015, s. 20].
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Ochrona znakéw towarowych jako element kreowania
nowej marki

Sposréd analizowanych firm najwieksza liczbg pozostajacych w mocy znakéw towa-
rowych poszczyci¢ sie moze przedsiebiorstwo Black Red White, posiadajace ich az 35.
W Scistej czotéwce za liderem znalazly sie dwie firmy Konspol z 23 znakami towaro-
wymi i Fakro, ktére ma ich obecnie 21. Pozostate przedsiebiorstwa posiadaty ich zde-
cydowanie mniej. Nie oznacza to jednak, ze nie sg zainteresowane powotywaniem
nowych znakéw towarowych, mozliwe jednak, ze zdecydowaty sie nie na krajowa,
lecz miedzynarodowa ich ochrone (rys.4).

Rysunek 4. Liczba chronionych znakéw towarowych analizowanych przedsiebiorstw rodzinnych
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych UPRP.

Dominujaca pozycje wsrdd zgtaszanych do ochrony znakéw towarowych zaj-
muja oznaczenia stowne — szesédziesigt siedem na dziewiecdziesigt siedem ogdtem
zgtoszonych. Kombinacje stowno-graficzne pojawity sie zaledwie trzydziesci razy. Co
interesujace, oznaczenia symbolizujagce marke rodzinng podstawowa wystepuja jed-
nak przede wszystkim w formie stowno-graficznej (rys.5).
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Rysunek 5. Liczba chronionych znakéw towarowych wedtug rodzajow
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych UPRP.

Jednym z wymogoéw formalnych niezbednych do uzyskania praw wyfacznych
na okreslony znak ochronny jest uiszczenie optaty jednorazowej i za pierwszy okres
ochronny (w wysokosci podstawowej odpowiednio 550 i 400 ztotych, dodatkowe
koszty to m.in. opfata za kazda klase powyzej trzech — 450 ztotych czy tez optata
za publikacje informacji o udzielonym prawie ochronnym 50 ztotych). Mozna zatem
przyjac, ze im dtuzszy optacony okres ochronny, tym bardziej wartosciowy poten-
cjalnie z perspektywy firmy rodzinnej jest dla niej dany znak (rys.6).
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Rysunek 6. Optacone okresy ochronne za znaki towarowe poszczegdlnych przedsiebiorstw

rodzinnych
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych UPRP.

Wsréd analizowanych firm rodzinnych trzy zdecydowanie inwestowaty w dtu-
gookresowa ochrone swoich znakéw: Konspol, Fakro oraz Black Red White. Dwie
ostatnie posiadajg w swoim pakiecie po trzy znaki towarowe o najdtuzszym, bo az
18-letnim okresie ochronnym.

Zakonczenie

Polskie firmy rodzinne, kultywujac przywigzane do tygla tradycyjnych wartosci,
swiadomie cho¢ z ré6znym natezeniem emocjonalnym eksponujg swoje korzenie,
czyniac zrodzinnosci czynnik z jednej strony identyfikujacy, zdrugiej zas gwarancyjny.
Ukazuja tym samym silne osobiste zaangazowanie w firme, czasem jako honorowa
spuscizne, czesto jako jedyna mozliwos¢ poprawy standardu zycia swojego i bli-
skich, osiggalnego ciezka praca. Wizerunek zbudowany na fundamentach osobistych
emodji, braku dystansu i zespolenia loséw firmy z powodzeniem rodziny powoduje
wciggniecie odbiorcy w $wiat i filozofie przedsiebiorstwa, a w dalszej perspektywie
réwniez sprowokowanie lojalnosci uwarunkowanej emocjonalnie. Dziesie¢ wytypo-
wanych do badan duzych przedsiebiorstw rodzinnych w zdecydowanej wiekszosci
stanowi marke sama w sobie zaréwno pod wzgledem identyfikacji ze strony poten-
cjalnych i faktycznych klientéw, jak i ze wzgledu na zwiazana z nimi renome. Jed-
noczes$nie planujac strategicznie, firmy rodzinne nie zaniedbuja innowacyjnego za-
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plecza praw wytacznych, zgtaszajac i chronigc znaki towarowe ,poboczne” wzgledem
marki stanowigcej geneze ich biznesu rodzinnego. Wynika to z coraz powszechniej-
szego przekonania, ze to wartosci niematerialne i prawne stanowia kluczowe aktywa
wyznaczajace wartos$¢ rynkowa przedsiebiorstwa, a firmy, ktére buduja swoja pozy-
cje na zasobach niematerialnych wyceniane sa z reguty wyzej od tych bazujacych na
czynnikach materialnych. Wiedzg, Zze o ile zasoby materialne stanowig dzi$ symbo-
liczne sciany przedsiebiorstwa, o tyle to czynniki niematerialne sg przedsionkiem jej
dalszego rozwoju. Ale jednoczesnie, jak kazda inna organizacja, rozdarte sa czasem
wobec dylematu, czy kultywowac tradycyjne, czy zupetnie nowe wartosci.,Wiem, ze
nie da sie zatrzymac rozwoju, wréci¢ do matej firmy. Ale im cztowiek wiecej ma, tym
wiecej potrzebuje czasu, aby to utrzymac. A przeciez cziowiek rodzi sie goty i z ni-
czym z tego Swiata odejdzie. Dzieci mdéwia: Po co tak gonicie, moglibyscie juz sobie
odpuscic, ale to nie jest mozliwe. Taki jest rynek. Jak stajesz w miejscu to sie cofasz”
[www.gelg.pl]. Jednoczesnie cztery z dziesieciu podmiotéw nie wykorzystuje atry-
butu rodzinnosci w ksztattowaniu zewnetrznej renomy przedsiebiorstwa, pomimo
iz przynosi to realna, ekonomiczna gratyfikacje. Wydaje sie takze, ze firmy rodzinne
w silniejszym stopniu powinny kreowa¢ marke takze w oparciu o wartosci obiektyw-
ne — jakos$¢ produktéw i ustug, cene czy tez innowacyjnos¢ rozwigzan. Zdecydowa-
nie powinny réwniez zintensyfikowa¢ swoja aktywnos$¢ w obszarze ochrony znakéw
towarowych, poniewaz nawet w odniesieniu do wytypowanych, duzych i wyraznie
widocznych na rynku firm, jest ona raczej $rednia.
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Wstep

Wspotczesny rynek w wyniku rozwoju technologii informacyjnych, internetowych
i komputerowych podlega nieustannej ewolucji. Skutkuje to zmianami w sposobie
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. W efekcie tradycyjna rzeczywistos¢ rynkowa
zostata zastgpiona hiperrzeczywistoscia. Dochodzi w niej do modyfikacji perspekty-
wy poznawczej zarébwno tego, kto produkuje, kto sprzedaje, jak i tego, kto konsumu-
je. Skutkiem tego tradycyjnego narzedzia promocji, dystrybucji, strategie marketin-
gowe przestajg by¢ skuteczne. Organizacje, by pozosta¢ konkurencyjnymi na rynku,
muszg je dopasowac do pojawiajacych sie zmian. [Sutkowski 2014, s. 278]. Jednym
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z dziatan, ktdére organizacje powinny w zwigzku z tym podja¢, jest wiaczenie nowo-
czesnych technologii internetowych w swoje codzienne funkcjonowanie.

Internet jest jednym z elementéw majacych istotny wptyw na wspétczesny ry-
nek. Ulega on ciagtej transformacji, zmieniajac sie co kilka lat. Poczatkowo przybrat
forme medium stuzacego przede wszystkim do pozyskiwania informacji. Niecata
dekade temu przeksztatcit sie w Internet 2.0. Ta nowa forma Internetu bazowata na
dostepnych w jego srodowisku aplikacjach, ktére byty jego fundamentalng i ideolo-
giczng podstawa. Pozwalaty one uzytkownikom na tworzenie i wymiane genero-
wanej przez nich zawartosci. Aplikacje te nazywane sa mediami spotecznosciowym
[Kaplan A., Haenlein M. 2011, p. 255]. Internet ten nosit potoczng nazwe Internetu
spotecznosciowego. Obecnie nastepuje kolejna ewolucja w rozwoju Internetu. Prze-
ksztatca sie on w tzw. Internet 3.0 (Internet of Thing - Internet Rzeczy). Internet Rze-
czy to sie¢ ludzi, proceséw, danych, urzadzen, aplikacji i rzeczy podtaczona do Inter-
netu. Dzieki tym powigzaniom potaczone ze soba elementy materialne i spoteczne
Internetu Rzeczy tworza sie¢ tradycyjng i spoteczng, gromadzac oraz wymieniajac ze
sobg dane, wchodzac w interakcje [Lee, Lee 2015, p. 431]. Dzisiejsze dziatania organi-
zacji powinny by¢ dopasowane do Internetu 3.0. Jednocze$nie nalezy pamietac, ze
podlega on ciggtemu rozwojowi i w niedalekiej przysztosci prawdopodobnie znéw
ulegnie ewolucji do Internetu 4.0. Jego podstawa prawdopodobnie bedzie oprogra-
mowanie bazujace na sztucznej inteligencji.

Wraz z rozwojem istoty funkcjonowania Internetu, zmieniaty sie réwniez techno-
logie informatyczne i komputerowe. Skutkiem tego dostep do Internetu jest coraz
powszechniejszy i fatwiejszy, a wykorzystywane urzadzenia coraz mniejsze, porecz-
niejsze i lepiej dopasowane do swoich funkcji. W efekcie sposéb, w jaki wykorzysty-
wany jest Internet w codziennym zyciu cztowieka zmienia sie. Staje sie on nieodzow-
nym elementem codziennego zycia.

Jednym z obszaréw, w ktérym dokonaty sie duze zmiany jest sposéb, w jaki lu-
dzie nabywajag produkty. Jeszcze 15 lat temu kupowanie przez Internet byto cieka-
wostka, ktéra nie miata wiekszego znaczenia dla funkcjonowania przedsiebiorstw na
rynku. Obecnie sprzedaz poprzez Internet (e-commerce) w wielu branzach (np. bran-
zy produktéw AGD/RTV) zaczyna odgrywac kluczowe znaczenie. Klienci przy uzyciu
Internetu poszukuja informacji, sprzedawcéw i kupuja produkty. Dzieki miniatury-
zacji urzadzen i polepszeniu dostepnosci bezprzewodowego Internetu, zmienia sie
réwniez sposéb dokonywania zakupéw online. Coraz czesciej czynnosci zwigzane
z kupowaniem w sieci internetowej odbywaja sie za pomoca urzadzer mobilnych.

Autor w niniejszym artykule postawit pytanie, w jakim stopniu polskie firmy ro-
dzinne, funkcjonujace w obszarze handlu detalicznego branzy AGD/RTV wykorzy-
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stujg Internet mobilny. Celem byta ocena, czy w prawidtowy sposdb detalisci ci wy-
korzystujg narzedzia marketingu mobilnego. Zastosowana metoda badawczg byta
analiza zawartosci stron internetowych wybranych detalistow.

Charakterystyka m-commerce

M-commerce to wydzielony z e-commerce obszar handlu elektronicznego, w ktérym
transakcje i przeglad informacji odbywa sie za pomoca urzadzern mobilnych, czyli
smartfonow i tabletéw. Jest to, obok marketingu spotecznosciowego, marketingu
wirusowego i wideo marketingu, jeden z najwazniejszych obszaréw popularyzacji
marketingu internetowego w przysztosci [Szymanski 2013, s. 218].

Rynek m-commerce charakteryzuje sie szybkim wzrostem. Udziat transakgji
e-commerce dokonywanych na $wiecie za pomocg urzadzern mobilnych wynosit
w 2015 roku 30%. W najbardziej zdigitalizowanych krajach Azji Wschodniej osiagnat
blisko 50% (Japonia 49%, Korea Potudniowa 45%) udziatu. W krajach tych zdecy-
dowana wiekszos¢ transakcji mobilnych odbywata sie poprzez smartfony, w prze-
ciwienstwie do reszty $wiata, gdzie do transakcji byty wykorzystywane gtéwnie
tablety [Criteo 2015, p. 6]. Pokazuje to trend zastepowania tradycyjnych kompute-
réw poreczniejszymi urzadzeniami mobilnymi. Klienci poswiecaja wielkos¢ ekra-
nu na rzecz szybkosci dostepu do informacji i porecznosci urzadzern mobilnych.
W krajach, w ktérych nasycenie rynku m-commerce jest najwyzsze (Azja Wschod-
nia), niektérzy badacze uwazaja, ze to, co obecnie nastepuje, to transformacja
e-commerce w m-commerce [Sumita, Yoshii 2010, p. 217-227].

Urzadzenia mobilne charakteryzuja sie pewnymi cechami, ktére odrézniaja je od
tradycyjnych komputeréw czy laptopow. Skutkuje to odmiennym sposobem ich uzyt-
kowania oraz nowymi mozliwosciami, jakie daje przedsiebiorstwom wykorzystanie
marketingu mobilnego. Aby w petni wykorzysta¢ potencjat m-commerce, przedsie-
biorstwa, w tym firmy rodzinne, powinny dopasowac swoje dziatania do tego rynku.

Pierwszym elementem, ktéry odréznia urzadzenie mobilne od tradycyjnego
komputera (oraz laptopa) jest kamera i system operacyjny, pozwalajacy na $ciagnie-
cie aplikacji umozliwiajacej czytanie kodéw QR'. Elementy te w potaczeniu z po-
recznoscia urzadzen mobilnych pozwalaja na czytanie przez urzadzenie mobilne
zakodowanych informacji w formie symboli-kodéw, ktére moga by¢ umieszczane
na etykietach, opakowaniach czy materiatach informacyjnych, dostarczanych przez
producentéw. Dzieki temu potencjalny uzytkownik urzadzenia mobilnego po zeska-

1. Quick response.
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nowaniu odpowiedniego kodu ma dostep do nieograniczonej ilosci informacji, jaka
moze by¢ przypisana danemu kodowi.

W praktyce klient wchodzac do tradycyjnego sklepu, dzieki zeskanowaniu infor-
macji z kodu QR, znajdujacego sie na etykiecie produktu, uzyska dostep do szere-
gu informacji majacych wptyw na jego proces decyzyjny. Podobnie jak na stronie
internetowej sklepu, moze poznac szczegéty techniczne produktu, poréwnac pro-
dukt z innymi, pozna¢ opinie o nim itp. To moze przesadzi¢ o dokonaniu zakupu. Bez
urzadzenia mobilnego i kodu QR te czynnosci mogtby wykonaé dopiero w domu,
ewentualnie w sklepie, ale po do$¢ zmudnym wyszukaniu stosownych informacji
w Internecie. Zatem klient taki prawdopodobnie nie bytby juz w placéwce han-
dlowej sprzedawcy, prawdopodobnie nie wszedt by nawet na strone internetowa
sklepu, zatem jesli nawet kupitby produkt, to prawdopodobnie u konkurenta. Za-
tem odpowiednio dopasowane kody QR pozwalaja na ,zatrzymanie” klienta w skle-
pie na czas zbierania przez niego informacji o produkcie.

Kolejna cecha urzadzern mobilnych jest ich system operacyjny. Pozwala on na
instalowanie aplikacji mobilnych. Stuzy¢ one moga rozrywce, zbieraniu informacji,
pomocy w codziennych czynnosciach. Aby w petni wykorzysta¢ potencjat m-com-
merce, detalista powinien stworzy¢ wtasng aplikacje, ktéra w wiekszym stopniu od
strony internetowej wykorzystywataby charakterystyczne cechy urzadzern mobil-
nych. Dzigki niej mozliwe moze by¢ skanowanie wcze$niej wspomnianych kodéw
czy przesytanie informacji marketingowych. Aplikacja pozwala na lepsze dopasowa-
nie tresci do uzytkownika, a nawet zakupy i ptacenie za nie. Podobne dziatania reali-
zowane przez tradycyjna strone mogtyby by¢ utrudnione albo wrecz niemozliwe.

Z aplikacjami wigze sie rozwdj produktéw i przeksztatcenie ich w inteligentne pro-
dukty sieciowe?, ktére zmieniaja konkurencje na rynku oraz Internet, ktéry ewoluuje
w forme Internetu Rzeczy. Inteligentne produkty sieciowe sktadaja sie z trzech elemen-
téw: produktu rzeczywistego, w sktad ktérego wchodzg fizyczne elementy produktu.
Produkt rzeczywisty uzupetniony jest oprogramowaniem, systemem operacyjnym,
ktoérego gtéwnym zadaniem jest powiazanie fizycznego produktu z otoczeniem i sie-
cig Internet. Trzecim elementem jest tzw. chmura produktowa, czyli platforma dzia-
tania, aplikacje, informacje i tym podobne elementy dostepne poprzez sie¢ w miare
biezacych potrzeb, dzieki ktérym produkt uzyskuje dodatkowe uzytecznosci [Porter,
Heppelmann 2014, p. 69]. Jednocze$nie produkty te tacza sie ze sobg wzajemnie sie
uzupetniajac, tworzac systemy produktowe. Urzadzenia mobilne w takich systemach
bardzo czesto odgrywac beda role interfejsu uzytkownika z reszta produktu.

2. Smart connected product.
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Charakterystyczng cecha tych produktéw jest autonomia dziatania. Wiele ruty-
nowych czynnosci dotychczas kontrolowanych i realizowanych przez uzytkownika
zostanie przez nie przejete. Aplikacje beda np. monitorowac stan produktu i po-
dejmowac dziatania w przypadku wystapienia nieprawidtowosci. Np. inteligentna
drukarka bedzie monitorowac ilos¢ tonera i w przypadku przewidywanego braku
bedzie mogta zamowic takowy w sklepie internetowym, poniewaz bedzie podia-
czona do Internetu. Inteligentna usieciowiona lodéwka bedzie monitorowa¢ swo-
ja zawartosc i rowniez wyreczac uzytkownika z realizacji podstawowych zakupdw,
autonomicznie zamawiajac je online. Przejecie przez urzadzenia pewnych rutyno-
wych czynnosci bedzie wyzwaniem dla detalistow, poniewaz zmuszeni oni beda do
wspotpracy poprzez odpowiednie oprogramowanie z nimi. Wczesniejsze wejscie na
rynek m-commerce, stosowanie aplikacji pozwoli detaliscie pozna¢ specyfike funk-
cjonowania rynku i by¢ przygotowanym na przyszte zmiany.

Personalizacja to kolejna cecha urzadzen mobilnych. Z reguty kazdy taki produkt
jest uzytkowany przez jednego wiasciciela, posiada swoj unikalny numer IP, oraz jest
wyposazony w modut GPS oraz GSM pozwalajacy na precyzyjne okreslenie miejsca,
w ktérym sie znajduje. Daje to duze mozliwosci w dopasowywaniu komunikatéw
wysytanych do odbiorcy. W tworzeniu ich nie tylko mozliwe bedzie ksztattowanie
tresci w oparciu o cechy konkretnego adresata, ale réwniez mozliwe bedzie réwniez
dopasowanie ich do miejsca, gdzie sie on znajduje.

Duzym problemem w tego typu komunikacji jest zta ocena reklam wysytanych
na urzadzenia mobilne. Polscy uzytkownicy urzadzen mobilnych oceniajg ja jako na-
chalngiirytujgca. Problemem jest réwniez obawa przed utratg prywatnosci w zwigz-
ku z wykorzystywaniem informacji generowanych przez urzadzenia mobilne do
celéw marketingowych [Mitrega 2013, ss. 172-173]. Podobnie oceniaja tego typu re-
klame Brytyjczycy. Tu réwniez wystepuje nieche¢ do otrzymywania informacji rekla-
mowych na urzadzenia mobilne. Uwaza je sie za denerwujace i ignoruje je sie. Smart-
fon uwaza sie za urzadzenie osobiste, ktére nie powinno by¢ wykorzystywane przez
reklamodawcéw [Watson, McCarthy, Rowley 2013, p. 843]. Dlatego wazne jest, by
korzystanie z reklam poprzez urzadzenia mobilne odbywato sie za zgoda uzytkow-
nikéw. Wiekszos¢ respondentéw brytyjskiego badania uwazata, ze informacje prze-
sytane przez firmy na smartfon bytyby mniej denerwujace, gdyby przesytane byty za
zgoda uzytkownika, ktéra mozna by fatwo cofnag¢ [Watson, McCarthy, Rowley 2013,
p. 845]. Sposobem na takie rozwiazanie jest aplikacja, ktéra w zamian za korzysci ofe-
rowane uzytkownikowi (np. kupony rabatowe) dostarczataby dodatkowo informa-
cje marketingowe. Dlatego wazne jest, by przedsiebiorstwa, w tym firmy rodzinne
dziatajace na rynku sprzedazy detalicznej branzy AGD/RTV, nie tylko dopasowywaty
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strone internetowa do urzadzerh mobilnych, ale jednoczesnie stworzyty aplikacje
pozwalajace na korzystanie z smartfonéw jako kanatu komunikacji marketingowe;j.

Detalista, by wykorzysta¢ w petni mozliwosci ptynagce z dziatalnosci w m-com-
merce, powinien podja¢ szereg dziatan. Warunkiem koniecznym do skutecznego
dziatania na rynku mobilnym jest dopasowanie strony internetowej do urzadzen
mobilnych. Wedtug badania E-commerce w Polsce 2014 najczesciej wskazywanymi
problemami zniechecajacymi do zakupéw mobilnych sa: niewygoda przy wypetnia-
niu formularzy (66%), niedostosowanie strony do zakupéw na urzadzeniach mobil-
nych (59%), mate litery (49%), za duza liczba czynnosci, ktére trzeba wykonac przy
dokonywaniu zakupoéw (45%) i brak aplikacji mobilnej (41%) [Sass-Staniszewska, Gor-
don 2014, s. 151]. Zatem bez czytelnej i wygodnej w uzyciu na urzadzeniu mobilnym
strony zachecenie do zakupoéw potencjalnych klientéw bedzie niemozliwe.

Jednoczesnie popularnos¢ tego typu zakupdw rosnie. W 2014 roku 25% polskich
internautéw deklarowato, ze dokonuje zakupéw w Internecie poprzez urzadzenia
mobilne, przy 75% tych, ktérzy kupuja poprzez Internet [mShopper 2015, s. 19]. Az
29% osb6b kupujacych mobilnie zadeklarowato, ze w 2015 roku ilo$¢ zakupéw doko-
nanych w ten sposéb wzrosnie, a tylko 3% ze zmaleje [nShopper 2015, s. 26]. Odsetek
bedzie wzrastat wraz z powiekszajaca sie liczba sprzedawcédw, ktérzy dopasuja swoje
dziatania do narzedzi marketingu mobilnego. Jako najwazniejsze zalety kupowania
mobilnego internauci wskazali: najwygodniejszy sposdb zakupéw (27%), oszczed-
nos¢ pieniedzy dzieki znalezieniu atrakcyjnych cen (24%), swoboda rozumiana jako
mozliwos¢ zakupu w dowolnym momencie (24%), oszczednos¢ czasu (22%), kupo-
wanie przez urzadzenia mobilne to nowinka techniczna (17%), prywatnos¢ (11%).
Jako powody niekupowania stacjonarnego internauci wskazali: urzadzenie mobilne
jest pod reka (34%), kupowanie w biegu (33%), brak czasu, by usia$¢ przed kompute-
rem stacjonarnym (29%), brak komputera (17%) [mShopper 2015, s. 37]. Pozytywne
doswiadczenia zwigzane z tego typu zakupami sg wieksze w przypadku osoéb, ktére
wczesniej juz korzystaty z urzadzen mobilnych przy robieniu zakupéw online [Yang
2012, p. 490]. Dlatego istotne jest, by przekazywa¢ uzytkownikom, szczegdlnie tym
niekupujacym mobilnie, jakie niesie zalety m-commerce [Agrebi, Jallais 2015, p. 21].
Dzieki temu grono kupujacych mobilnie bedzie sie powiekszac. Dla detalistéw ozna-
cza to, ze muszga oni juz teraz dopasowywac swoje dziatania do rosngcego m-com-
merce.
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Anadliza wykorzystania narzedzi marketingu mobilnego
przez wybrane firmy rodzinne dziatajgce w branzy
AGD/RTV

Firmy rodzinne sg istotnym elementem polskiej gospodarki. W 2008 roku stanowity
one okoto 36% ogétu sektora MSP, co przekfadato sie na ich liczbe okoto 219 tysiecy
podmiotéw [Marjanski 2012, s. 36]. W stosowanych definicjach nie ma jednoznacz-
nego okreslenia, czym jest firma rodzinna, niemniej jednak przyjmuje sie, ze zeby
dang organizacje przyporzadkowac¢ do tej grupy, powinna ona spetnia¢ nastepujace
kryteria: rodzinna struktura wiasnosci, sprawowanie przez cztonkédw rodziny kontroli
strategicznej oraz zaangazowanie wiecej niz jednego pokolenia firmy w jej funkcjo-
nowanie [Sutkowski 2011, s. 10]. Biorac pod uwage specyfike e-commerce, wynikaja-
cg z krétkiego okresu, w jakim funkcjonuje ta branza, spetnienie ostatniego warunku
wydaje sie trudne. Wiele firm funkcjonuje nie dtuzej niz jedna dekada, sam e-com-
merce pojawit sie niewiele wczesniej, wiec zaangazowanie wiecej niz jednego poko-
lenia w funkcjonowanie firmy czesto moze by¢ niemozliwe, ze wzgledu na krétki staz
firmy i mtody wiek wiascicieli, pomimo Ze przedsiebiorstwo wciaz posiada charakte-
rystyczne cechy firmy rodzinnej. Stad na potrzeby artykutu autor za firme rodzinna
uwazat taka, ktéra ma rodzinng strukture wiasnosci i w ktérej sprawowanie kontroli
strategicznej jest realizowane przez cztonkéw rodziny.

Celem badan przeprowadzonych na potrzeby artykutu byta ocena wykorzysta-
nia narzedzi marketingu mobilnego przez wybrane firmy rodzinne, prowadzace
dziatalnos$¢ e-commerce w branzy AGD/RTV. Do badania wykorzystano eksploracje
stron internetowych oraz aplikacji mobilnych, stosowanych przez wybranych detali-
stéw. W toku badania autor postanowit okresli¢, w jakim stopniu strony internetowe
badanych sklepéw s dopasowane do urzadzen mobilnych, jak wyglada wygoda za-
kupdw poprzez urzadzenia mobilne, czy sprzedawcy stosuja aplikacje mobilne, jesli
tak, to jakie daja one uzytkownikowi uzytecznosci i z jakich informacji dostepnych
dzieki smartfonowi aplikacje te korzystaja. Badanie odbyto sie w styczniu 2016 roku.

Do badania wybrano trzy firmy rodzinne, bedace jednymi z najwiekszych przed-
siebiorstw sposréd detalistéw dziatajagcych w branzy AGD/RTV. Spetniaja one wa-
runek rodzinnej struktury wiasnosci oraz sprawowania kontroli strategicznej. Sa
to przedsiebiorstwa Terg SA (wtasciciel marek Media Expert i Electro.pl), Neonet
(Neonet i Neo24.pl) oraz Komputronik (zaczynali jako firma rodzinna, wcigz posia-
daja kontrole strategiczng sprawowana przez cztonkéw rodziny). Prébe uzupetniaja
mniejsze firmy rodzinne z wymienionej branzy, takie jak: Max Electro AGD RTV Mulk-
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timedia, AB SA (zadowolenie.pl, kakto.pl), Elbis Sp. z 0.0., Awa24.pl oraz Sol-Pol P.H.U.
Andrzej Solecki. Dziatalno$¢ wyzej wymienionych przedsiebiorstw poréwnano do
sieci Media Markt, ktéra jest jednym z najwiekszych konkurentéw w branzy, naleza-
cym do koncernu Metro Group. Polskie firmy rodzinne, dziatajace na rynku sprzedazy
detalicznej branzy AGD RTV, sa zmuszone do konkurowania z tymi sieciami. Z drugiej
strony miedzynarodowa korporacja dysponujgca duzym kapitatem powinna stoso-
wacé najnowsze rozwigzania technologiczne w swojej dziatalnosci. Stad wiasciwe
byto wybranie takiej sieci jako punktu odniesienia do oceny.

Pierwszym badanym podmiotem byt Terg SA. Do przedsiebiorstwa nalezg mie-
dzy innymi sieci sklepéw Media Expert i Electro.pl. Zaréwno sie¢ Media Expert jak
i Electro.pl nie ma aplikacji mobilnej. Strona internetowa obu sieci nie ma swojej
specjalnej wersji mobilnej, jednak byta ona tak zaprojektowana, ze nawigowanie po
niej przy wykorzystaniu smartfona byto wygodne. Informacje, reklamy wyswietlane
na ekranie urzadzenia mobilnego w obu przypadkach byty prawie identyczne z in-
formacjami wyswietlanymi na tradycyjnym komputerze. Sklep Media Expert stoso-
wat rozwigzanie, w ktérym strona internetowa jest tak zaprojektowana, by mozliwe
byto jej wygodne przegladanie zaréwno na urzadzeniu mobilnym, jak i tradycyjnym.
Aby znalez¢ telewizory Sony na tradycyjnej stronie, potrzebne byty trzy klikniecia.
W przypadku strony mobilnej potrzebne byto pie¢ kliknie¢. Po kliknieciu w pro-
dukt uzyskano identyczne informacje, jak na stronie tradycyjnej. Zarébwno w wersji
mobilnej, jak i tradycyjnej sklep dawat mozliwos¢ zalogowania sie na indywidual-
ny profil klienta oraz sprawdzenia zawartosci koszyka. Rozwigzania na stronie Elec-
tro.pl byty identyczne. Obie strony réznity sie gtéwnie szatg graficzna. Nawigacja
po nich odbywata sie w ten sam sposob.

Firma Terg SA w swoich sieciach cze$ciowo dostosowata sie do zmian na ryn-
ku zwigzanych z rozwojem m-commerce. Strony internetowe obu sklepéw po-
zwalaty na wygodna nawigacje i dokonywanie zakupéw. Internauci mobilni
otrzymywali identyczng informacje, jak internauci stacjonarni, réwniez wygoda
zakupdéw byfa zblizona. Sporym mankamentem byt brak aplikacji mobilnej. Fir-
ma przez jej brak nie mogta wykorzystywac potencjatu, jaki dajg kody QR. Jej brak
ograniczat tez mozliwo$¢ wykorzystywania reklamy mobilnej (bez zgody ta rekla-
ma jest Zle oceniana przez internautéw).

Kolejnym badanym podmiotem byt Neonet. Posiada on miedzy innymi sieci skle-
poéw Neonet i Neo24, ktére zostaty poddane badaniu. Obie sieci nie posiadaty aplika-
¢ji mobilnych. Sie¢ Neonet uzywata uniwersalnej wersji strony internetowej, pozwa-
lajacej na wygodne korzystanie zaréwno z wersji tradycyjnej, jak i mobilnej. Uktad
strony, w ktérym uzywa sie kafelkéw do nawigacji sprzyja urzagdzeniom mobilnym.
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Znalezienie telewizora Sony wymagato trzech kliknie¢ na urzadzeniu mobilnym. Na
stronie tradycyjnej nalezato klikng¢ 4 razy (dodatkowo trzeba byto po zaznaczeniu
filtra producenta klikng¢ ,szukaj”). Informacje wyswietlane na obu stronach byty
identyczne. Mozna byto takze zalogowac sie oraz sprawdzi¢ zawartos¢ koszyka. Ro-
bito sie to w identyczny sposdb, niezaleznie od uzywanego urzadzenia.

Sie¢ Neo24 posiadata dedykowang strone mobilna. W poréwnaniu ze strong tra-
dycyjna byfa ona uproszczona. U géry znajdowat sie pasek zaktadek, gdzie mozna
rozwinac¢ kategorie produktéw dostepnych w sklepie, sprawdzi¢ koszyk albo prze-
szukac strone po hasle. Ponizej wyswietlane byty polecane produkty. Jeszcze nizej
wyswietlone byty dwie najpopularniejsze kategorie produktéw (telewizory oraz kon-
sole do gier), na samym dole informacje zwigzane z pomocg i kontaktem. W porow-
naniu z tradycyjna strong startowa sklepu ta nie miata reklam, mozliwosci zalogowa-
nia sie z strony startowej, linkéw do dodatkowych opdji (transport, ubezpieczenie).
Byto zdecydowanie mniej bezposrednich linkéw do poszczegdlnych podkategorii
produktowych. Nawigacja po stronie mobilnej byta bardzo wygodna, poszczegéine
linki, w ktore sie klika nie s za mate. Strona nie miata zbednych reklam. Mniej tresci
pozwalato na szybsze przejrzenie zawartosci i dotarcie do szukanych tresci. Jedli sg
one standardowe (np. informacje na temat konkretnego produktu), taki uktad ufa-
twia uzywanie strony. Opisy produktu na stronie mobilnej i tradycyjnej zawieraty
te same informacje. W przeciwienstwie do strony tradycyjnej nie byto mozliwosci
poréwnania produktu z innymi, co nalezy traktowac jako pewne ograniczenie.

Neonet w swoich dziataniach czesciowo dostosowat sie do wymogoéw ryn-
ku mobilnego. Najwiekszym mankamentem firmy byt brak aplikacji mobilnych.
Wykorzystywanie strony mobilnej wydaje sie lepszym rozwigzaniem, niz strony
uniwersalnej. Dzieki temu na tradycyjnej stronie mozna zamiesci¢ wiecej linkéw
i odnosnikow, wiecej reklam. Z drugiej strony strona mobilna zmniejsza jej wage,
co utatwia fadowanie tresci na smartfonie.

Firma Komputronik, podobnie jak dwa pozostate podmioty, nie wykorzystywata
aplikacji mobilnych. Uzywata za to strony mobilnej. Strona startowa sklepu w wersji
mobilnej pozwalata na zalogowanie sig, sprawdzenie koszyka i znalezienie sklepu.
Jednoczesnie zmuszata uzytkownika do wyboru dwéch kategorii produktowych:
selektroniki” oraz ,home” (artykutéw dla domu). W kategorii ,elektronika” znalez¢
mozna byto typowe kategorie, zwigzane z sprzetem komputerowym i RTV oraz AGD.
Kategoria ,home” to oprécz AGD, artykuty dla domu i ogrodu, motoryzacyjne, dla
dzieci, hobby, sportowe i zwigzane z uroda. Aby zobaczy¢ telewizory Sony, naleza-
to klikna¢ 6 razy. Bazowy opis produktu byt dos¢ ubogi, ale rozwijajac tre$ci mozna
byto znalez¢ wszelkie niezbedne informacje zwigzane z zakupem. Tradycyjna strona

369



Barttomiej Stopczynski

startowa zawierata wiecej informacji. Byty na niej réwniez reklamy. Mozna byto takze
uzyskac dodatkowe informacje o zakupach na raty, okazjach cenowych, promocjach.
Wyszukiwanie produktu odbywato sie jak na stronie mobilnej, najpierw poprzez wy-
bér pomiedzy ,elektronika” i ,home”, a potem nastepowato zalezienie produktu.
Podsumowujac, w przypadku Komputronik réwniez czesciowo firma dostosowata
sie do zmian, tworzac strone mobilng. Brakowato jednak aplikacji pozwalajacych
w petni wykorzysta¢ potencjat m-commerce.

Firmy Max Electro oraz Sol Pol sg przedstawicielami mniejszych podmiotéw,
posiadajacych stabszg pozycje na rynku. Sklepy internetowe obu przedsiebiorstw
nie posiadaty strony mobilnej, réwniez tradycyjna strona nie byta dopasowana
do urzadzen mobilnych. llo$¢ informadiji, ikony itp. wyswietlane na urzadzeniu
mobilnym byty bardzo mate, co utrudniato nawigacje.

Firma AB.SA — wtasciciel sieci zadowolenie.pl oraz kakto.pl nie wykorzystywat
aplikacji mobilnych, ale posiadat uniwersalne strony swoich sklepéw. Dzigki temu
mozliwa byta wygodna nawigacja i tatwe znalezienie poszukiwanych towaréw. Man-
kamentem byt brak mozliwosci wykorzystania filtréw przy poszukiwaniu telewizora
Sony na stronach sprzedawcy, co znaczaco utrudniato i wydtuzato takie wyszukanie.

Elbis Sp. z o.0., posiadajgca strone sklepbielskobiata.pl, réwniez uzywata uni-
wersalnej strony internetowej. Jednak wydaje sie, ze w tym przypadku nawigacja
byta utrudniona zaréwno dla urzadzen mobilnych, jak i stacjonarnych. Ikony byty
za duze na tradycyjnej stronie. Z drugiej strony przez to, ze nie byty zwijane, np.
kategorie, nawigacja na stronie mobilnej nie byta komfortowa. Dopasowanie stro-
ny realizowane byto za pomoca grafiki a nie konstrukcji strony, co niosto za sobg
powyzej opisane negatywne konsekwencje.

Podsumowujac, wykorzystanie narzedzi m-commerce przez mniejszych detali-
stow byto niesatysfakcjonujgce. Dwdch z nich nawet nie prébowato dopasowac stro-
ny do urzadzen mobilnych, jeden robit to nieudolnie. Jedynie najwiekszy z najmniej-
szych sprzedawcow wykorzystywat umiejetnie strone internetowa, dopasowana do
urzadzen mobilnych. Ale nawet tutaj w wersji mobilnej strona nie zapewniata waznej
uzytecznosci w postaci filtrow przy wyszukiwaniu produktéw.

Media Markt nie posiadato polskiej aplikacji mobilnej. W sklepie Play do-
stepne byty zagraniczne aplikacje tej sieci. Podobnie jak w przypadku naj-
wiekszych polskich detalistéw rodzinnych, firma stosowata uniwersalng strone
internetowa, wygodna w uzyciu zaréwno na tradycyjnych, jak i mobilnych urza-
dzeniach. Znajdowaty sie na niej identyczne informacje. W przypadku wersji
mobilnych, by do nich dotrze¢, trzeba z reguty uzy¢ 1-2 kliknie¢ wiecej. Strona
mobilna zapewniata petna funkcjonalnos¢ (przegladanie oferty, logowanie zindy-
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widualizowanego profilu, zakupy). Czytelnos¢ informacji byta dobra. Znalezienie
telewizoréw Sony wymagato 6 klikniec.

Zakonczenie

Dokonano poréwnania wybranych mobilnych stron internetowych sprzedawcéw
branzy RTV/AGD, bedacych firmami rodzinnymi. W przypadku sprzedawcéw naj-
wiekszych wykorzystanie narzedzi nalezy ocenic¢ jako dostateczne. Firmy miaty do-
pasowane strony internetowe do urzadzen mobilnych badz poprzez stosowanie
uniwersalnej strony, badz wykorzystywanie strony mobilnej. Pozwalato to na wy-
godna nawigacje po stronie, wygodne dokonywanie zakupdéw. Produkty znajdowa-
to sie ze zblizonym komfortem, jak w przypadku strony tradycyjnej, wiec nie byto
problemu z mniejszym ekranem tableta czy smartfona. Mankamentem wszystkich
badanych firm byt brak wykorzystywania aplikacji. Duzi detalisci posiadaja tradycyj-
ne placéwki. Aplikacja potencjalnym uzytkownikom mogtaby pomagac w nawigacji
po tradycyjnym sklepie, wskazujac miejsce ekspozycji poszczegdlnych produktéw.
Skanowane kody QR, ktére znajdowatyby sie przy etykietach, pomagatyby w uzyska-
niu szczegétowych informacji o produktach. Aplikacje utatwiatyby uzyskanie zgody
na przesyfanie materiatéw promocyjnych. Pozwolitoby to detalistom na zindywi-
dualizowana i dopasowana do miejsca i uzytkownika reklame.

W przypadku mniejszych sprzedawcéw wykorzystanie narzedzi mobilnych nale-
zy oceni¢ negatywnie. Potowa badanych firm w ogéle nie stosowata narzedzi marke-
tingu mobilnego. Jeden dopasowat strone do urzagdzen mobilnych, ale w mato umie-
jetny sposdb. Jedynie jeden z badanych sklepéw wykorzystywat strone dopasowang
do urzadzen mobilnych, cho¢ i on nie ustrzegt sie bteddéw.

W poréwnaniu ze sklepem Media Markt duzi detalisci rodzinni stosowa-
li podobne narzedzia z podobnym efektem. Mali detalisci wykazali wyraznie
mniejsza umiejetno$¢ korzystania z tych narzedzi w poréwnaniu z wybranym
detalista miedzynarodowym. Jednak niewielka préba 4 firm nie pozwala na gene-
ralizowanie wyniku. Nalezatoby powiekszy¢ liczbe badanych podmiotéw i na tej
podstawie wyciagnac dalsze wnioski.
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Kompleksowy system doradztwa jako czynnik
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gospodarczej firm sektora MSP

A Comprehensive System of Counseling as a Factor Limiting
the Risk of Doing Business in the SME Sector

Abstract: Consulting for the SME sector is a permanent element of the discussion abo-
ut the support policy, carried out both on a commercial and non-commercial forms. It
is now recognized that counseling reduces the risk associated with the start-up and
operation of companies, including periods of deterioration of their situation or in the
process restarts. As follows from the considerations presented in the article, advisory
services are in practice often used in the process of planning and running a business.
This is confirmed by both existing programs (addressed for the future) and existing en-
trepreneurs. It should be noted, however, that there are still no comprehensive, easy ac-
cessible and updated support tools for counseling. Short-term international programs,
in the field of consultancy, provide such an information. Unfortunately, after its com-
pletion, it is difficult to continue advisory programs, teams forming them are engaged in
planning and execution of new projects. Therefore, what is needed is a permanent and
comprehensive counseling, allowing not only to reduce the risk of economic failure, but
also for better planning of new companies, which in the future will be more prepared
for the processes of growth and development.
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Wstep

Doradztwo dla firm sektora MSP jest statym elementem dyskusji o polityce wsparcia
realizowanego zaréwno na zasadach komercyjnych, jak i niekomercyjnych. Wspétcze-
sne badania dowodzg coraz wiekszego znaczenia doradztwa w procesie przetrwania,
wzrostu i rozwoju firm, w tym tych, ktére przez lata byly uznawane za niewymagajace
tej formy wsparcia (gdyz sam przedsiebiorca, wspdlnicy czy cztonkowie rodziny mieli
dostarcza¢ kompetencji w zakresie zarzadzania). Obecnie uznaje sie, ze doradztwo
wptywa na obnizenie ryzyka zwigzanego z zaktadaniem i prowadzeniem firm, takze
w okresach pogorszenia sie ich sytuacji, a nawet w procesie restartéw. Coraz czesciej
nie dyskutuje sie o samej potrzebie doradztwa, ale o jego formie, zakresie i czasie sto-
sowania. W zwiazku z tym autor przyjat, ze celem artykutu jest identyfikacja potrzeb
zmian we wsp6tczesnym podejsciu do doradztwa biznesowego jako czynnika redu-
kujacego ryzyko prowadzenia dziatalnosci gospodarczej firm sektora MSP.

Ryzyko w dziatalnosci biznesowej matych i srednich
przedsiebiorstw

Ryzyko jest elementem nieodtacznie zwigzanym z dziatalnoscig przedsiebiorstw, cat-
kowite jego wyeliminowanie nie jest mozliwe, gdyz podejmujac decyzje, przedsie-
biorcy nigdy nie dysponuja petng i wiarygodng informacja na temat danego zjawiska
czy problemu. Ryzyko jest wiec silnie zwigzane z niepewnoscia, przy czym niepew-
nosc traktowana jest jako zjawisko subiektywne, niemierzalne w odréznieniu od ryzy-
ka, ktérego prawdopodobienstwo wystgpienia mozna oszacowad. FH. Knight [1921]
definiujac pojecie ryzyka, podkresla, ze jest to mierzalna niepewnos¢. Wyrazem kon-
cepcji definiowania ryzyka w sposéb negatywny, zwigzany z zagrozeniem, niebezpie-
czenstwem, sg np. definicje Sfownika Jezyka Polskiego [2009]: ryzyko — mozliwos¢, ze
cos$ sie nie uda, przedsiewziecie, ktérego wynik jest niepewny, prawdopodobienstwo
powstania szkody; lub Encyklopedii Zarzqdzania [Wilson 2005, s. 2871: ryzyko to nie-
pewne zagrozenie. Miedzynarodowe standardy zarzadzania ryzykiem uwzgledniaja
fakt, ze ryzyko moze wigzac sie zarowno z szansami (aspekt pozytywny), jak i zagro-
zeniami (aspekt negatywny). Wybrane definicje ryzyka stosowane w miedzynarodo-
wych standardach zarzadzania ryzykiem przedstawia tabela 1.
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Tabela 1. Definicje ryzyka wedtug wybranych miedzynarodowych standardéw zarzadzania

ryzykiem

Rodzaj standardu Definicja ryzyka

AS/NZS 4360:2004 Mozliwos¢, ze zdarzy sie cos, co wptynie na cele, mierzone

(Australia/Nowa Zelandia) pod wzgledem konsekwencji i prawdopodobienstwa

BS 6079-3:2000 Niepewnos$¢ wpisana w plany oraz mozliwos¢, ze zdarzy

(Wielka Brytania) sie co$ (np. nieprzewidziana sytuacja), co moze wptynag¢
na perspektywy realizacji celéw przedsiebiorstwa lub
projektu

ISO GUIDE 73:2001 Kombinacja prawdopodobienstwa zdarzenia i jego kon-
sekwengji

PN-IEC 62198:2005 Kombinacja prawdopodobienstwa wystapienia zdarzenia

(Polska) i jego konsekwencji dla celéw przedsiewziecia

ISO 31000:2009 Wptyw niepewnosci na cele

E/ISO GUIDE 73:2009

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Gasinski, Pijanowski 2011, s. 58].

W literaturze istnieje wiele klasyfikacji i rodzajow ryzyka. Przyktadowo D.
Dziawgo [2011] wymienia: ryzyko rynkowe, ryzyko kredytowe i depozytowe, ryzyko
prawne, ryzyko organizacyjne, ryzyko biznesu. Z punktu widzenia czynnikéw, jakie
majg wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa, mozna wyrdznic ryzyko systema-
tyczne oraz specyficzne. Ryzyko systematyczne obejmuje czynniki pozostajace poza
kontrola przedsiebiorstwa pochodzace z uwarunkowan gospodarki. Ryzyko specy-
ficzne natomiast wynika z czynnikéw lezacych po stronie przedsiebiorstwa, mozna
je czesciowo kontrolowac lub przewidywac, przy czym czynniki te pochodzi¢ moga
zarébwno z wnetrza, jak i otoczenia blizszego organizacji [por. Everett., Watson 1998].
M. Wieczorek-Kosmala [2009] traktuje natomiast ryzyko systematyczne i specyficz-
ne jako podstawowy, pierwotny podziat, z ktérego w wyniku przenikania sie tych
dwdch rodzajow ryzyka, wytania sie ryzyko operacyjne, ryzyko finansowe i ryzyko in-
westycyjne. Rysunek 1 prezentuje obszary i rodzaje ryzyka mogace wystapi¢ w ma-
tym i $rednim przedsiebiorstwie.
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Rysunek 1.

Ryzyka wystepujace w matych i srednich przedsiebiorstwach

Firma

Bran-
za

Ry-
zyko
specy-
ficzne

Czynniki
we-
wnetrzne

« Ryzyko ptynnosci - utrata ptynnosci finansowej

w wyniku opdznien w ptatnosciach od kontrahentéw
lub braku kapitatu rezerwowego

« Przejscie kluczowych pracownikéw do konkurencji
lub zatoZenie przez nich wiasnych przedsiebiorstw

- Ryzyko oszustw ze strony pracownikéw

+ Ryzyko obnizenia produktywnosci spowodowane
czestq rotacjg pracownikéw lub ich absencja

- Ryzyko absencji, choroby lub $mierci pracownika
spowodowane niebezpiecznymi warunkami pracy

« Ryzyko utraty reputacji

- Ryzyko zbyt duzego uzaleznienia firmy od lokalizacji
« Ryzyko opuszczenia firmy przez wspétwiasciciela lub
wiasciciela - w wyniku choroby lub $mierci

- Ryzyko przerwy w dziatalnosci uniemozliwiajacej
czasowe osigganie przychodéw spowodowane zda-
rzeniami losowymi powodujacymi straty w zasobach
majatkowych i finansowych

« Ryzyko informatyczne - przy duzym uzaleznieniu
dziatalnosci firmy od technologii informatycznych

- Ryzyko podatkowe zwigzane z brakiem wiedzy,
niewystarczajacymi kompetencjami pracownikow lub
wiasciciela

Go-
spo-
darka

Ry-
zyko
syste-
ma-
tyczne

Czynniki
zewnetrz-
ne

« Wzrost konkurencji

« Ryzyko upadku, wycofania sie ze wspétpracy lub
nieterminowego regulowania ptatnosci przez klu-
czowego klienta. Ten rodzaj ryzyka jest szczegélnie
istotny dla tzw. samozatrudnionych przedsiebiorcéw,
ktdérzy otwieraja dziatalnos¢ polegajaca na swiadcze-
niu ustug dla swojego bytego pracodawcy.

» Ryzyko upadku lub opéznienia dostaw przez kluczo-
wego dostawce

+ Ryzyko zmian cen towardw - istotne zwtaszcza

w dziatalnosci handlowej

+ Ryzyko zmiany technologii

« Ryzyko roszczen z tytutu odpowiedzialnosci cywilnej

- Spowolnienie gospodarcze

+ Zmiana przepiséw prawnych, w tym podatkowych
« Spadek popytu

- Wahania cen surowcow i energii

+ Ryzyko walutowe - rozmiar ryzyka zalezy od skali
transakcji dokonywanych w walutach obcych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Everett, Watson 1998, ss. 371-390; Wieczorek-
-Kosmala 2009, ss. 149-186; Risk management guide... 2009; Korombel 2012, ss. 22-239].

E. Urbanowska-Sojkin [2013, s. 35] zauwaza, ze uwzglednienie ryzyka w procesie

zarzadzania jest konieczne ze wzgledu na jego skutki dla: realizacji celéw przedsie-

biorstwa w kontekscie grup interesariuszy, ponoszenia kosztéw zwigzanych z ry-

zykiem, konsekwencji spotecznych nieosiggniecia celéw, ksztattowania przysztego

rozwoju przedsiebiorstwa oraz bezpieczenstwa i ciggtosci biznesu.

Ryzyko i jego skutki maja wptyw na wiele obszaréw dziatalnosci przedsiebior-

stwa. Zarzadzanie ryzykiem w MSP, z uwagi na skale dziatalnosci, nie moze by¢ od-
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dzielnym programem, lecz powinno by¢ powigzane z procesem zarzadzania caty
firma oraz powinno sktania¢ do odpowiedniej modyfikacji stosowanej strategii. Pod-
stawa zarzadzania ryzykiem w matym przedsiebiorstwie jest uswiadomienie sobie
przez przedsiebiorce istnienia danych rodzajéw ryzyka oraz koniecznosci ich analizy
i podejmowania dziatan je ograniczajacych.

Kluczowe znaczenie dla procesu zarzadzania ryzykiem ma jego prawidtowa
identyfikacja. Rekomendacje w zakresie mozliwych narzedzi identyfikacji ryzyka sg
wymieniane w miedzynarodowych standardach: burza mézgéw, wywiady, techni-
ka delficka, listy kontrolne, analiza zagrozen (primary hazard analysis), analiza SWOT,
analiza SWIFT, metoda Crowforda, analiza scenariuszowa [FERMA 2003, Gorzeh-Mit-
ka 2011]. Wykorzystanie poszczegdlnych narzedzi uzaleznione jest od zasobdw, jaki-
mi dysponuje przedsiebiorstwo, charakteru otoczenia, a w przypadku matych firm
- rébwniez Swiadomosci istnienia danego narzedzia i kompetencji pozwalajacych na
jego wykorzystanie. Wiekszos¢ podmiotéw z sektora MSP nie stosuje standaryzo-
wanych systeméw zarzadzania ryzykiem oraz nie posiada wypracowanych strategii
na wypadek zaistnienia prognozowanych zdarzen, wiekszo$¢ decyzji podejmuje sie
doraznie [Kasiewicz i in. 2012, ss. 134-137]. Wynika to zaréwno z braku odpowied-
nich srodkéw finansowych na zatrudnienie specjalisty lub skorzystanie z ustug insty-
tucji zewnetrznych, jak i braku swiadomosci co do istotnosci podejmowania takich
dziata. Badania |. Gorzen-Mitki wsréd mikro-, matych i srednich przedsiebiorstw:
wykazaty, ze proces identyfikacji czynnikdw ryzyka przebiega, szczegdlnie w mi-
kroprzedsiebiorstwach w sposéb intuicyjny i nieustandaryzowany. Sposréd narze-
dzi identyfikacji ryzyka najczesciej wskazywano: oparcie sie na wczesniejszych do-
Swiadczeniach (95% mikroprzedsiebiorstw oraz 66,7% matych przedsiebiorstw),
burze mézgdéw oraz analize SWOT. Niestety oparcie sie jedynie na intuicji i dotych-
czasowym doswiadczeniu moze okazac sie niewystarczajgce dla firm, ktére dziatajg
w turbulentnym, niestabilnym i szybko zmieniajacym sie otoczeniu, kiedy na biezaco
musza dokonywac ciagtej weryfikacji swoich podstawowych zatozen strategicznych.

Analiza ryzyka i zarzadzanie nim jest rzadka praktyka w firmach sektora MSP, re-
dukcja ryzyka odbywa sie gtéwnie poprzez jego kontrole oraz ubezpieczenia (ubez-
pieczenia sa podstawowym sposobem odpowiedzi na ryzyko wsréd podmiotéw
matych i mikropodmiotéw). Wiekszos$¢ przedsiebiorstw nie stosuje ustandaryzowa-

1. Badania zostaly przeprowadzone na probie 49 podmiotéw z podregionu czestochowskiego w 2010
roku. Z uwagi na mata liczebnos¢ odpowiedzi préba nie jest reprezentatywna, aczkolwiek wyniki badan
pozwalaja na sformutowanie pewnych konkluzji dotyczacych zarzadzania ryzykiem w firmach sektora
MSP, pokazuja réwniez niskg $wiadomosc roli ryzyka w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, zwtaszcza
wsrod mikroprzedsiebiorcow.
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nych systemoéw zarzadzania ryzykiem, dominuja dziatania intuicyjne, a decyzje po-
dejmowane sa doraznie. Wynika to zaréwno z braku odpowiednich srodkéw finan-
sowych na zatrudnienie specjalisty lub skorzystanie z ustug instytucji zewnetrznych,
jak i braku swiadomosci co do istotnosci podejmowania takich dziatan.

Brak wiedzy z zakresu ryzyka mozna uznac za czynnik ograniczajacy, zaréwno
przy uruchamianiu dziatalnosci gospodarczej, jak i w trakcie wzrostu i rozwoju fir-
my. Przedsiebiorcy maja dostep do licznych Zrédet informacji, jednak nie potrafig
z nich w petni korzystac. System doradztwa biznesowego moze pomoc przedsie-
biorcom w identyfikacji wszystkich kluczowych czynnikéw majacych wptyw na funk-

cjonowanie ich biznesu.

Zapotrzebowanie na ustugi doradcze dia MSP
w procesie planowania i uruchamiania dziatalnosci
gospodarczej

Tempo i intensywnos$¢ zmian w otoczeniu powodujg, ze zarzadzajacy przedsiebior-
stwami maja coraz wigksze trudnosci w podejmowaniu decyzji [Szarucki, Tkachev
2010]. Skuteczne zarzadzanie wymaga posiadania coraz bardziej specjalistycznej
wiedzy; dotyczy to réwniez firm sektora MSP. W ostatnim czasie widoczny jest wzrost
zapotrzebowania na ustugi doradcze w réznych obszarach funkcjonowania przed-
siebiorstw. Termin ,doradztwo” (consulting) oznacza $wiadczenie ustug przez osoby
prawne lub fizyczne dysponujace odpowiednig wiedzg i przygotowaniem zawodo-
wym na rzecz innej osoby prawnej lub fizycznej w celu rozwigzania okreslonego pro-
blemu [Czekaj 2004]. W zakresie doradztwa mieszczg sie takie ustugi, jak: udzielanie
specjalistycznych informacji, opracowywanie i przetwarzanie informacji, diagnoza,
formutowanie zalecen, udzielanie specjalistycznych porad itp.

Zatozenie dziatalnosci gospodarczej wigze sie z dokonywaniem wielu strategicz-
nych wyboréw, jeszcze przed formalnym zarejestrowaniem, ktére beda miaty decy-
dujacy wptyw na sukces i przetrwanie przysztego biznesu. Jak wskazujg badania wie-
lu autoréw [por. Ropega 2013, s. 75], btedy popetnione w wymiarze strategicznym,
takie jak: brak strategii rozwoju i wizji firmy, brak planowania, brak czytelnych celéw,
zte zarzadzanie wzrostem firmy sg jedng z najczestszych przyczyn niepowodzenia
przedsiebiorstw. Wymienione btedy w odniesieniu do firm sektora MSP maja swoje
zrédto gtéwnie w ograniczonosci zasobdéw i wynikajacego z tego braku wiedzy na
temat zarzadzania. Przedsiebiorcy na og6t bazujg na wtasnym doswiadczeniu, ktére
zwlaszcza na poczatku dziatalnosci jest niewielkie, wiasnej wiedzy, ktéra moze szyb-
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ko zdezaktualizowac sie przy braku doksztatcania, intuicji i nadmiernym optymizmie
co do przysztych wynikéw dziatalnosci.

W ocenie autoréw ekspertyzy Ustugi doradcze oraz instrumenty wsparcia dla ma-
tych i srednich przedsiebiorstw w ramach Polityki Il szansy [Rogowski i in. 2011, s. 14]
firmy narazone sg gtéwnie na: ryzyko (btedéw) zarzadzania, ryzyko finansowe, ryzy-
ko prawne oraz ryzyko wynikajace z zachowan przedsiebiorcy (behawioralne) i bra-
ku pewnych umiejetnosci interpersonalnych. Aby zwiekszy¢ przezywalno$¢ matych
firm, nalezy wiec podnosi¢ poziom wiedzy i kompetencji przedsiebiorcéw w zakresie:

1) zarzadzania (w tym zarzadzania kryzysem),

2) finanséw (w tym rachunkowosci zarzadczej oraz uwarunkowan makroekono-

micznych),

3) prawa (w tym prawa upadtosciowego i naprawczego),

4) zachowan przedsiebiorcéw (tzw. umiejetnosci miekkich, rozwoju osobowosci).

Dziatania w tym zakresie zostaty zainicjowane w ramach narzedzia wsparcia
dla polskich przedsiebiorcéw Polityka Nowej Szansy. Jako program rozwoju zgodny
z art. 15 Ustawy o zasadach prowadzenia polityki rozwoju (Dz. U. z 2009 r. Nr 84,
poz. 712 z pézn. zm.) z dnia 6 grudnia 2006 r., zostat on przyjety przez istniejace do
2015 roku Ministerstwo Gospodarki i przeznaczony do realizacji w latach 2014-2020
pod nazwa Polityka Nowej Szansy. Zatozenia procesu wsparcia przedsiebiorcéw obej-
muja zagadnienia zwigzane z:

1) Prewencja niewyptacalnosci, polegajagce na promowaniu strategicznego

podejscia do zarzadzania firma, przejawiajace sie przede wszystkim w réznego

rodzaju instrumentach wczesnego ostrzegania przed mogacymi nastgpic¢ sytu-
acjami kryzysowymi w przedsiebiorstwie;

2) Wspieraniem przedsiebiorstwa znajdujacego sie w kryzysie, zarbwno po-

przez stworzenie rozwigzan prawnych umozliwiajacych szybka i mato kosztowna

procedure upadtosciowa (likwidacja przedsiebiorstwa) oraz wsparcie finansowe
przeznaczone na ratowanie i restrukturyzacje (naprawa, uktad);

3) Wsparcie doradcze, informacyjne, psychologiczne dla przedsiebiorcow na

etapie ponownego podejmowania dziatalnosci gospodarcze;j.

Mechanizm wsparcia zawarty w tym programie zostat dostrzezony
i opisany zaréwno w publikacjach promujacych informacje na temat przedsie-
biorczosci prowadzenia firm sektora MSP, jak i w analizach naukowych poswie-
conych procesowi restartu, przetrwania, wzrostu i rozwoju firm sektora MSP
[Por. Rogowski i in. 2011; Ropega 2015].

Na zapotrzebowanie na wiedze i umiejetnosci z wyzej wymienionych obszaréw
wskazywali przedsiebiorcy z sektora MSP konsultowani na potrzeby ekspertyzy dla
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projektu Polityka Drugiej Szansy. Bariera w dostepie do ustug doradczych i szkolenio-
wych zaspokajajacych wymienione wczedniej potrzeby jest przede wszystkim brak
$rodkéw finansowych, ale takze brak wiedzy o korzysciach wynikajacych z ustug
doradczych, niedopasowanie oferty ustug doradczych do potrzeb, niskie kom-
petencje firm doradczych, a takze brak dostepnych informacji o ustugach dorad-
czych [Rogowski i in. 2011, ss. 65-66].

Przyktady zagraniczne w zakresie doradztwa, kierowane do firm przez poszcze-
gdlne instytucje, grupy instytucji a nawet ministerstwa poszczegdlnych krajow
ukazuja duze zréznicowanie. W praktyce tej formy oddziatywania na firmy sekto-
ra MSP zréznicowane sa: poziom oddziatywania (np.: lokalny, regionalny, krajowy,
miedzynarodowy), Zrédto pochodzenia doradztwa (np. publiczne, prywatne), formy
oddziatywania (np.: finansowe, pozafinansowe), zakres oddziatywania (np. okres
uruchomienia dziatalnosci gospodarczej, okres wzrostu i rozwoju firmy, okres kry-
zysu, okres likwidacji, okres restartu). Im dtuzsze doswiadczenia krajéw w zakresie
funkcjonowania w nowoczesnej gospodarce rynkowej, tym bardziej specjalistyczne
systemy analityczne i doradcze dla MSP.

Jednymizwazniejszych dziatarh doradczych, w ocenie autora, sg programy pozwa-
lajgce na realizacje doradztwa w formie kompleksowej obstugi firm sektora MSP. In-
teresujacym przyktadem kompleksowego wdrazania systemu doradztwa do firm na
kontynencie australijskim jest program wsparcia przedsiebiorczosci zatozony przez
Rzad Nowej Potudniowej Walii pod nazwa Small Biz Connect. Program jest realizowany
przez Urzad Komisarza Matego Biznesu Nowej Potudniowej Walii (ang. NSW Small Bu-
siness Commissioner). Rolg Urzedu jest wspieranie zrbwnowazonego rozwoju matych
przedsiebiorstw poprzez: dostarczanie informacji, doradztwo strategiczne i proce-
duralne, pomoc przy mediacjach, wsparcie dla matych przedsiebiorstw poprzez sze-
reg programoéw, reprezentowanie matych przedsiebiorstw w rozmowach z rzagdem.

W ramach kompleksowego systemu realizowane sg wysokiej jakosci spersonali-
zowane i pogtebione ustugi doradcze dla matych przedsiebiorstw w zakresie:

1) planowania rozpoczecia nowej dziatalnosci gospodarczej,

2) rozwigzania typowych problemoéw napotykanych przez nowe firmy,

3) uzyskania przewagi konkurencyjnej,

4) znalezieniakreatywnych rozwigzan w projektowaniuiprodukgji swoich wyrobéw,

5) rozwoju kluczowych umiejetnosci biznesowych.

W ramach programu dziata sie¢ lokalnych doradcéw, ktérzy w trakcie spotkan
z przedsiebiorcami udzielaja porad w oparciu o narzedzie diagnostyczne. Narzedzie
sktada sie z szeregu pytan kontrolnych odnoszacych sie do réznych aspektéw dzia-
talnosci (ogdlna kondycja firmy, planowanie awaryjne, planowanie sukcesji, marke-
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ting, media spotecznosciowe). Odpowiedzi tworza raport, ktéry pokazuje obszary
wymagdajace poprawy. Czesto okazuje sie, ze problemy przedsiebiorstw zlokalizowa-
ne sg w innym miejscu niz wydaje sie to wiascicielowi. Na podstawie szczegdtowe-
go raportu przedsiebiorca wraz z doradca ukfadajg liste praktycznych krokéw, ktére
mozna podja¢, aby miec rzeczywisty wptyw na dziatania w firmie. Doradcy przepro-
wadzaja réwniez analize benchmarkingowa.

Wskazane dziatania pozwalajg na jednoczesne oddziatywanie na obszar reduk-
¢ji ryzyka niepowodzenia proceséw zwigzanych z uruchamianiem dziatalnosci go-
spodarczej, wzrostu i rozwoju firm. Doradztwo przenika te fazy i jest kontynuowane
w réznych formach przez caty okres dziatania firm.

Wysoko oceniane przez australijskich przedsiebiorcow formy doradztwa w ra-
mach krajowej polityki wsparcia firm sektora MSP nie sa czesto stosowanym roz-
wigzaniem w uktadzie miedzynarodowym. W kontekscie doswiadczen krajow Unii
Europejskiej pojawity sie programy, ktére role doradztwa potaczyty z redukcja ryzy-
ka funkcjonowania firm jedynie na poziomie okresowych projektéw realizowanych
jednak na poziomie miedzynarodowym [por. Ropega 2015, s. 399]. Obszar Unii Euro-
pejskiej jest doskonatym przyktadem mozliwosci realizacji polityk adresowanych do
firm sektora MSP w zakresie doradztwa. Jednym z interesujgcych przyktadéw w tym
zakresie jest program zwigzany z promowaniem réznorodnosci przedsiebiorczosci
ENTREDI. Projekt ENTREDI dotyczyt wspierania przedsiebiorczosci zgodnie z indywi-
dualnymi sitami i potencjatem przy wspdtpracy interregionalnej (Entrepreneurial Di-
versity — Fostering Entrepreneurship according individual strengths and potentials within
inter-regional collaboration). Program oparty zostat na koncepcji wykorzystania do-
brych praktyk w celu realizacji faz zwigzanych z otwarciem i prowadzeniem dziatal-
nosci gospodarczej przez przedsiebiorcéw. Jednym z narzedzi tego programu jest
Model 4+1. Zaktada on wystapienie pieciu faz, w ktérych przedsiebiorcy moga korzy-
stac¢ ze wsparcia przez sekwencyjnie stosowane, zintegrowane narzedzia. W podzia-
le pieciofazowym wystepuje [ENTREDI Guidebook 2011, ss. 21-22]: 1) faza wstepna
- analiza podejscia do biznesu (np. zbieranie informacji, wykorzystania posiadanej
wiedzy, tworzenie zespotu), 2) faza informacyjna — budowa orientacji biznesowej (np.
przetwarzanie informacji, indywidualne spotkania z doradca biznesowym, szacowa-
nie kompetencji biznesowych), 3) faza planowania i pozyskiwania kwalifikacji (np.
badania marketingowe, pozyskiwanie kwalifikacji), 4) faza uruchomienia dziatalnosci
gospodarczej i wejscia na rynek (np.: rejestracja firmy, realizacja dochodu, dziatania
w zakresie coachingu, itp.), 5) faza sukcesu i wzrostu (np. planowanie strategiczne,
rozwdj itp.). Autorzy projektu uznali, ze jedynie fazy 4-5 sa rzeczywiscie zauwazalne
w juz istniejacych firm i czesto tylko one sa poddawane analizie. W praktyce wszyst-
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kie fazy wymagaja doradztwa i stanowia swego rodzaju okres ,zycia ptodowego”
organizacji. Dzieki wynikom wspolnych prac realizowanych przez rézne instytucje:
udato sie stworzyc sie¢ doradztwa dla przedsiebiorcéw. Jednym z istotnych narzedzi
poprzedzajacych okres uruchomienia firmy stato sie narzedzie Profiling Tool (narze-
dzie przygotowane na potrzeby projektu zostato udostepnione autorowi projektu
jedynie do fazy testowania ze studentami):. Swoim zasiegiem objeto ono fazy 2i 3.
Narzedzie to wykorzystujac program Excel, stuzy do weryfikowania opinii i wiedzy
potencjalnego przedsiebiorcy z takich obszaréw, jak:
« samodzielno$¢ przy przygotowaniu projektu,

analiza oddziatywania otoczenia (w tym oddziatywania ze strony rodziny),

motywacja przysztego przedsiebiorcy,

analiza zasobow finansowych,

posiadane doswiadczenie zawodowe,

znajomos¢ branzy i rynku,

wiedza na temat prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

Wykorzystanie narzedzia diagnostycznego daje mozliwos¢ analizy wynikéw
swoich odpowiedzi w konteksécie wymienionych obszaréw. Uzyskane wyniki oraz
ich prezentacja w postaci wykreséw radarowych i stupkowych pozwalaja ocenic
kompetencje przysztego przedsiebiorcy w skali od 1 do 6. Interpretacja wynikéw
wymaga jednak specjalistycznej wiedzy, ktérej w okresie realizowania projektu
dostarczali wymienieni uczestnicy projektu.

Wskazany przyktad projektu ENTREDI dowodzi znaczenia potrzeby budo-
wy narzedzi doradztwa dla nowo tworzonych i juz istniejacych firm. Niestety
w odrdéznieniu od programoéw krajowych, determinowanych dtugofalowa polityka
wsparcia sektora MSP, wiele projektéw realizowanych na terenie Unii Europejskiej
zmniejsza zakres swojego dziatania (w zwigzku z ich zakorczeniem). Nie pozwa-
la to na realizacje doradztwa dla firm sektora MSP. Istniejace narzedzia utworzone
dla doradztwa indywidualnego nie moga by¢ wykorzystane przez przedsiebior-
cow nie majacych wsparcia ze strony specjalistéw. Brak komercjalizacji wynikéw

2. Kompass, Germany (The Profiling Tool; Kompass - a local initiative), Basingstoke and Deane Borough
Council, UK (3en Venture Capital Fund Entrepreneurship within the regional Economic Strategy), LTC AB,
Sweden (Science Park System of Jonkoping county), University of Lodz — PAM Center, Poland (Distance
learning), Tartu Science Park, Estonia (IPlanner: Business Planning Software Online; TRIS: Tartu Regional
Innovation Strategy Implementation, Aster, Italy (We tech off - support programme for innovative start-
up companies), The Region of Western Macedonia, Greece.

3. Obecnie autor artykutu nie posiada zezwolenia na przekazywanie narzedzia Profiling Tool osobom
trzecim. Zostato one udostepnione jedynie na potrzeby testowania studentom kierunku przedsiebiorczo$¢
na zajeciach w sali komputerowej.
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prac badawczych czy projektowych nie pozwala czesto na udostepnienie samego
narzedzia szerszej grupie odbiorcow.

Zakonczenie

Jak wynika z zaprezentowanych rozwazan, ustugi doradcze s w praktyce czesto
wykorzystywane w procesie planowania i uruchamiania dziatalnosci gospodarczej.
Potwierdzaja to zaréwno istniejgce programy adresowane do przysztych i juz prowa-
dzacych dziatalno$¢ gospodarcza przedsiebiorcow. Wykorzystanie doradztwa w pro-
cesach tworzenia i funkcjonowania firm sektora MSP jest jednym ze sposobow reduk-
¢jiryzyka w tym zakresie. Nalezy jednak podkresli¢, ze brakuje nadal kompleksowych,
tatwo dostepnych i aktualnych narzedzi wsparcia w zakresie doradztwa. Krétkotrwate
miedzynarodowe programy dostarczaja takich informacji, niestety po ich zakoncze-
niu trudno jest o kontynuacje projektéw, zespoty zas, ktdre sie nimi zajmowaty, two-
rza nowe sieci wspotpracy, czesto zaczynajac planowanie i realizacje nowych zadan.
Doswiadczenia australijskie pokazuja, ze konsekwentnie realizowany program rza-
dowego wsparcia przedsiebiorcéw jest uznawany za przydatny i dostosowany do
ich potrzeb. Ciagty proces jego udoskonalania, mozliwy dzieki bezposredniemu kon-
taktowi przedsiebiorcéw z doradcami, wspiera zaréwno planowanie przysztych biz-
nesow, jak tez wzrost i rozwoj obecnych. Perspektywa szerszego otwarcia sie takich
programow jak Polityka Nowej Szansy na doradztwo kompleksowe, moze da¢ podsta-
wy nie tylko do redukcji ryzyka niepowodzen gospodarczych, ale takze do budowy
lepiej zaplanowanych nowych firm, ktére w przysztosci beda bardziej przygotowane
do proceséw wzrostu i rozwoju.
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The Role of the Family Business in the Mexican Economy .
Cases of Cemex, Lamosa , Vitro , Gruma , Xignux , Villacero
and Alfa

ABSTRACT: The family business as business structure is the dominant figure in the
world because it generates wealth. Given the need to grow, compete and build adopts
complex forms of corporate organization. In Mexico increased their economic power,
it is little studied through the growth of its assets. The objective was to determine the
importance of large family businesses or family economic groups exemplifying the eco-
nomy and determining the economic power of Cemex, Lamosa, Vitro, Gruma, Xignux
Villacero and Alfa. The methods were used: historical-critical and analytical with a dyna-
mic and comparative approach [Concheiro, Fragoso and Gutiérrez 1979] as well as the
approach of corporate and organizational strategies [Cordero, Santin and Tirado 1983].
The results and conclusions show us the increased economic power or wealth of en-
terprises is reflected in assets that differ in several periods where his growth as groups,
consolidation and expansion is observed and its restructuring before the crisis of 1982.
These large companies remain under family ownership and structure within economic
groups where property relations, control, financing and resource allocation are organi-
zed and is a typical fact of late-capitalist economies.

Key words: family business, economy, power, asset, growth.
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Introduccién

En la economia las empresas en general son consideradas unidades bdasicas del
sistema capitalista porque producen los bienes materiales y servicios para satisfa-
cer necesidades humanas. En términos juridicos una empresa es una entidad legal
integrada por tres elementos basicos: 1) la propiedad de activos junto con el ries-
go y la responsabilidad ante las deudas, 2) el control administrativo y 3) la disposi-
cién de la ganancia, rendimientos sobre la inversion.

Lo que sea una empresa familiar, surge de relacionar dos conceptos, empresa
y familia, pero al margen de esta generalidad, los autores difieren al dar una defi-
nicién de la misma. Por ello a esta definicion de empresa hay que sumarle sin gran-
des discusiones teodricas el concepto de la familia, es decir el control accionario,
direccién y organizacién se encuentra en manos de los miembros de una familia
[Belausteguigoitia 2012, p. 17].

En México historicamente las primeras formas de organizaciéon de la activi-
dad comercial e industrial constituyeron una extensién del sistema familiar. En
su evolucién, muchos cambios han permitido a las empresas familiares com-
prender la forma de generar riqueza y provocar su propio desarrollo empresa-
rial y familiar. Sin embargo, todas, o la mayoria de ellas, requieren apoyo para
conocer e implantar practicas corporativas.

No obstante la empresa familiar enfrenta por una parte dificultades sobre todo
en su dimensién de pequefias empresas, el 65% desaparece antes del segundo afio,
mientras que el 80% fracasa antes de los cinco afos, y el 90% no llega a los 10 afos,
ello destruye parte de la base de la riqueza, al provocar pérdida de empleos y capital
y por consecuencia disminucidn en el pago de impuestos [Cerén 2015, p. 16].

Por otra parte, el papel de la empresa familiar se relaciona con las cambiantes
condiciones econémicas internas e internacionales que han tenido lugar en México,
en particular durante el siglo XX. Las empresas que han conseguido permanecer cul-
tivan la tradicion de la administracién familiar [Donnelley, 1970a, pp. 59-64].

Empresas familiares son consideradas también muchas grandes empresas, pero
el concepto de grupo econémico, o corporativo, seria su denominacion mas usada
en la economia en tanto supera a la gran empresa en el proceso de acumulacién
capitalista que presenta un desigual desarrollo en México [Stolovich 1995, p. 176].

Entonces, que sea empresa familiar un grupo econémico, es una caracteristica
mas, y se estaria en posibilidad de incluir en la definicién al grupo econémico fa-
miliar. Grupo de capital privado se emplea también para designar una forma espe-
cifica de colusién de grandes intereses empresariales y como tales son expresion
de formas avanzadas de centralizaciéon y concentracion de capital y derivan de la
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competencia y el crédito. Este ultimo como parte de una variedad de servicios fi-
nancieros que se canaliza por circuitos inter grupales exacerbando la tendencia a la
concentracién y centralizacién.

En la historia de las grandes empresas familiares en México, es posible imaginar
que experimentaron debilidades y conflictos de interés, pero supieron conocer mé-
todos para administrar las utilidades, beneficiarse de los nuevos acontecimientos en
el mercado o de mejores oportunidades de crecimiento y cuidarse del nepotismo ex-
cesivo. Mas importante aun, como fuerzas deseables, vigilaron la disponibilidad de
los recursos financieros y de gerencia, a fin de lograr una reputacion familiar y lealtad
de los empleados [Donnelley, 1970b, pp. 55-641.

La muestra

La Revista Mundo Ejecutivo presenta un clasificacion de 120 empresas familiares
exitosas que forman parte de la historia empresarial de México puesto que la edad
promedio de las empresas es de més de 50 afos, en su metodologia este ranking
contempla tres aspectos: 1) el afo de su fundacién, 2) una familia identificada por su
control del 50% accionario, que la mayoria cotize en Bolsa; y 3) tamano de la organi-
zacion. Las empresas fueron seleccionadas de la base de datos de Las 1000 empresas
mas importantes de México de la propia Revista Mundo Ejecutivo.

Revisando esta clasificacién, se detecta que las 120 empresas se registran en los
sectores terciario y secundario, es decir, en esta muestra no existen empresas fami-
liares exitosas en el sector primario de la economia.

Grafica No.1

Distribucion sectorial de 120 empresas familiares

W Secundario

Terciario

Fuente: elaboracion propia con base en el ranking de 120 empresas familiares de la Revista
Mundo
Ejecutivo No. 437, junio 2015 México.
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Parafinesdeestearticulofueron seleccionadas 7 grandes empresas familiares o gru-

pos econémicos familiares de esta muestra, se presentan en el siguiente cuadro No.1

Cuadro No.1 Grandes Empresas Familiares

Ano de funda- Participaciéon Cotizaenla
cion de la em- Empresas Familia Principal Accionaria Bolsa Mexica-
presa na de Valores
1906 Cemex Zambrano 2% Si
1929 Grupo La- Elosua y Valdés 53% Si

mosa
1936 Grupo Vitro Sada Cuevay Gon- 55% Si

zalez

1949 Gruma Gonzdlez 100% Si
1956 Grupo Xi- Garza Herrera n.d. Si

gnux
1967 Alfa Garza Sada 45% Si
1998 Grupo Villa- Villareal n.d. Si

cero

Fuente: elaboracion propia con base en el ranking de 120 empresas familiares de la Revista

Mundo Ejecutivo No. 437, junio 2015 México.

Grandes empresas familiares surgieron en el porfiriato como resultado de
un proceso de acumulacién de capital dentro del dmbito comercial y de la nece-
sidad de que esos capitales encontraran nuevos campos de inversidon que desem-
bocaron en la esfera industrial. Es la época de Cemex con su empresa de origen
Cementos Hidalgo, y otras como la Compania Manufacturera de Ladrillos de Mon-
terrey, hoy Grupo Lamosa, la Fabrica de Vidrios y Cristales y la Vidriera Monterrey
hoy Vitro. Muchas de esas empresas cotizan en la bolsa y tienen a la familia en el
consejo y en altos puestos directivos. Asi se encuentra que el 90% de las empresas
que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores es familiar, ya sea por capital o por con-
trol [Cordero y Santin, 1977, pp. 29-87).

Una caracteristica de las grandes empresas familiares para captar capitales es su
suscripcion en la Bolsa de Valores. Con la colocacién de acciones en la Bolsa, captan
recursos de pequefios y grandes ahorradores, quienes participan asi en la propiedad
de las companias. Las empresas adquieren una buena parte de su capital de esta
manera y distribuyen las utilidades por medio de sus dividendos. Entre las medidas
adoptadas para estimular la Bolsa, se encuentra que en 1975 el propdsito de las mo-
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dificaciones a la Ley del Mercado de Valores fue la fusién de las Bolsas de Valores de
México, Guadalajara y Monterrey [Cordero y Quijano 1982, p. 174].

Muchos grupos econémicos de Monterrey diversificaron de manera ostensible
su base de operaciones e incursionaron con vigor en ramas como alimentos, banca,
turismo y bienes raices. Mencién aparte merece Cemex quien prefirié mantener una
fuerte especializacién. Y un rasgo tipico de estos corporativos seguia siendo el fuerte
predominio unifamiliar o de unas pocas familias. En casi todos los casos descendien-
tes de las familias fundadoras y sus colegas de los afos treinta y cuarenta mantenian
su direccién e influian en el liderazgo. Cemex por ejemplo es identificada por la fa-
milia de Don Lorenzo Zambrano como duefios, aunque también es en realidad una
empresa global y con acciones repartidas en todo el mundo.

En la transicidn de la gran empresa al grupo econémico se ha dado una evolucion
en la cual las fronteras entre una y otra categoria son aun difusas. La gran empre-
sa comenzo su diversificacién, controla algunas otras empresas filiales o asociadas,
pero no todas lograron el desarrollo suficiente como para generar un grupo plena-
mente configurado [Stolovich 1995, p. 176].

Se planted la hipoétesis que a raiz de la crisis se produjo un reacomodo en la elite
econdmica, que se extendié a lo largo de la década de 1980y 1990. Esa crisis contri-
buyd a que los conglomerados, se reestructuraran y emergieran de la crisis amplian-
do su radio de influencia econémica.

El aumento de su poder econémico o de su riqueza se refleja en los activos que se
diferencian en varios periodos: de 1975 a 1981 donde se observa su crecimiento como
grupos o corporativos a nivel interno, su consolidaciéony expansién. A partir de 1982 con
la crisis, se reestructuran, enfrentan deuda externa, se ajustan y organizan una raciona-
lidad econémica para aprovechar la reduccién del mercado interno para exportar, en
su reorganizaciéon compran, venden, cierran empresas, se asocian y fusionan empresas.

Los activos

Los activos que posee la empresa simbolizan los recursos que los duefios tienen para
el desarrollo de la actividad productiva de la entidad y como resultado de las ope-
raciones diarias que en un futuro le traerdn beneficios econémicos. La propiedad,
planta y equipo simbolizan todos los activos tangibles adquiridos construidos o en
proceso de construccién, con la intenciéon de emplearlos en forma permanente, para
la produccién o suministro de otros bienes y servicios, para arrendarlos, o para uti-
lizarlos en la administracion que no estan destinados para la venta y cuya vida util
sobrepasa el aio de utilizacion.
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Entre estos se encuentran las patentes, marcas, franquicias, derechos de autorylos
bienes entregados en fiducia mercantil. Como regla general, cuanto mayor sea el in-
dice de activos fijos respecto de activos totales, tanto mas se ubicard a la empresa en
la categoria de capital intensivo. Los activos fijos se denominan a menudo activos que
producen utilidades, ya que generalmente son éstos los que proporcionan la base de
la capacidad de la empresa para generar utilidades, asi como su valor. Los activos de
las empresas son un indicador para medir su crecimiento [Prieto y Suarez 1999, p. 151.

De 1982-2010 se dio un proceso de reorganizacion de grandes corporati-
vos o grandes empresas familiares que vistas como casos de estudio presentaron
resultados diferentes y tacticas comunes. Las causas principales de ese proce-
so de reorganizacion se derivan del ajuste estructural de la economia mexicana
que se inicié en la década de los afios ochenta y noventa generando los proce-
sos nacionales de desregulaciéon y privatizacion.

Las reformas econémicas implementadas en 1982 establecieron como objetivo
general el incrementar la eficiencia econémica en la asignacién a través de mejorar
la operacién de los mercados y buscaba también corregir una distorsién atribuida
al proteccionismo y la intervencién del Estado, como era la elevada concentracién
econdmica [Garrido 2005, pp. 97-99].

La enorme cantidad de cambios que ha experimentado la economia del pais,
pasando del final de la larga etapa de sustitucion de importaciones (1940-1970)
que estaba fincada en el desarrollo hacia dentro, para entrar a otra fase (1982-2010)
en la que el motor mas vigoroso del crecimiento ha sido el desarrollo hacia fuera.
Se suman cambios traumaticos como la malograda privatizaciéon de la banca entre
1990-1993 y finalmente el estallido de la crisis financiera de los afos de 1995-1996
que provocaron innumerables problemas para el pais y que contribuyen a afectar el
desempefnio global de la economia mexicana.

La crisis de 1982 puso a prueba la capacidad de adaptacién y supervivencia de las
grandes empresas familiares, esa coyuntura supuso como en 1929 el agotamiento de
un modelo de crecimiento econdmico, drasticos cambios institucionales y mecanis-
mos de operacidn diferentes en las empresas [Cerutti, Ortega y Palacios 2006, p. 210].
Las causas de la reorientaciéon empresarial de los grandes corporativos son de natu-
raleza diversa y obedecen al agotamiento de los modelos de desarrollo cerrados, al
desplome de la productividad y a la crisis de deuda externa de 1981.

En este contexto se ubican dos momentos en la evolucién de las grandes em-
presas familiares: el primero en la fase del boom petrolero (1978-1980) y el segundo
a partir de la crisis iniciada en 1982. Durante el primer momento, los corporativos vi-
vieron una rapida expansion, fue cuando muchos de ellos adoptaron una estrategia
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de diversificacion de la inversion y adquisicion de multiples filiales. Sin embargo, la
estrategia global no atendié la eficiencia productiva, ni el hecho de fincar el creci-
miento en el endeudamiento, colocando a las empresas en una situacion vulnera-
ble. En el segqundo momento, los negocios se vieron impactados por la devaluacién
de 1982. Ante la necesidad de cumplir con sus pasivos, tuvieron que reestructurarse
o modificar su estrategia de operacion, recurriendo a la venta de filiales y a la reduc-
cion de proyectos de inversidn [Expansién 1989, pp. 43-44].

No obstante para 1987-1990 las grandes empresas familiares habian logrado
resolver los problemas financieros que los colocaron en quiebra técnica. El Esta-
do mexicano generd entornos favorables para la estructura productiva por medio
del programa de rescate gubernamental FICORCA (Fideicomiso de Cobertura de
Riesgos Cambiarios), pero también a la estrategia de inversiones financieras que
emprendieron los empresarios desde 1982, gracias a la cual resurgieron fortaleci-
dos a finales de esa misma década y con recursos suficientes para emprender su
reestructuracién empresarial.

En la evolucién del sistema de grandes empresas familiares, lejos de contrarrestar
la elevada concentracién econdmica presenta un incremento de la concentracion
como se observa por el volumen de sus activos en el siguiente cuadro:

Cuadro No. 2. Activos 1975-2010 (Millones de pesos)

Aho Alfa Cemex Vitro Lamosa Xignux Gruma Sirl:"a’zzro
1975 11,970 899 10,505 225 1,387 - -
1976 15,271 1,014 14,715 258 1,434 - -
1977 24,352 2,599 10,635 384 1,665 1,604 -
1978 34,055 3,448 21,130 466 2,110 2,663 -
1979 52,943 12,241 35,942 898 2,480 3,165 -
1980 91,055 16,448 52,630 1,812 3,551 3,443 -
1981 120,762 21,097 - 2,126 5,099 - -
1982 267,110 55,025 146,809 5329 10,441 - -
1983 376,508 80,093 24,655 5,637 20,120 - -
1984 574,488 136,186 374,745 13,458 33,658 - -
1985 1,108,886 245,484 599,012 - 53,447 - -
1986 2,050,629 589,114 1,184,332 - 221,504 - -
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1987 5,271,517 1,755,424 2,841,737 - 356,275 - -

1988 7,239,489 2,792,998 3,816,210 - 459,213 - -

1989 8,881,856 3,820,980 - - 681,195 - -

1990 10,502,795 2,752,274 - 301,742 637,859 112,654 -

1991 11,168,052 3,878,677 10,099,323 387,186 672,821 99,890 -

1992** | 12,386 - 11,598 573 1,181 2,983 -

1993 10,123 - 7,148 654 - - -

1994 14,416 39,995 21,431 848 0 - -

1995 33,011 64,701 34,551 1,103 1,210 - -

1996 40,527 78,342 26,669 2,179 - - -

1997 48,811 82,568 27,288 1,603 7132 13,702 -

1998 63,953 - 30,845 2,132 7,730 17,173 -

1999 67,642 112,829 31,283 2,408 8,915 20,966 -

2000 160,285 151,605 32,087 2,621 - 21,824 -

2001 140,835 148,831 31,347 3,070 - 20,615 -

2002 162,733 165,400 30,016 - - 22,192 22,683
2003 166,122 320,410 30,881 4,561 15,915 23,382 24,166
2004 90,411 193,623 31,231 4,922 15,585 25,189 -

2005 63,312 284,228 30,062 5,557 15,559 26,765 27,310
2006 74,433.10 323,697.70 | 27,154.10 5,889.90 19,243.80 30,039.30 28,447.00
2007 99,330.50 542,31440 | 32,190.70 15,949.50 20,672.90 34,107.10 9,360.00
2008 110,970.00 623,622.00 | 33,948.00 16,828.40 22,951.00 44,434.70 8,743.00
2009 108,088.00 582,647.30 | 32,710.50 15,948.50 22,608.50 43,967.00 9,476.00
2010 112,255.00 515,097.00 | 30,828.00 15,346.40 22,211.90 39,294.00 9,476.00

Fuente: elaboracién propia con base en niimeros de la Revista Expansién correspondientes

a cada aino que incluyen las 500 Empresas mas Importantes de México (1977-2010).*Los

activos de los corporativos incluyen la suma de las principales subsidiarias reportadas a la

Revista Expansion para cada ano.** El 1 de enero de 1993 se introdujo el nuevo peso, el cual

le quitaba 3 ceros al anterior, de tal manera que 1,000 pesos anteriores a enero de 1993

equivalen a 1 nuevo peso (N$), por lo cual la Revista Expansion Aiio XXV, Vol. XXV, No. 622

agosto 18, afo 1993 reporta los activos bajo la nueva unidad monetaria.Esta unidad fue de-

nominada nuevo peso hasta el 31 de diciembre de 1995 y simplemente peso desde el 1 de

enero de1996 hasta la actualidad. Utiliza Expansion de 2005-2007 el Sistema Economatica,

informacion proporcionada por las empresas y las cifras de la Bolsa Mexicana de Valores,
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Comision Nacional Bancaria y de Valores ( CNBV), Comisién Nacional del Sistema de Ahorro
para el Retiro. (CONSAR) y Comision Nacional de Seguros y Fianzas (CNSF). En 2009 y 2010
utilizé el sistema Bloomberg y la informacion proporcionada por las empresas y las cifras de
la BMV, CNBV, CNSF y CONSAR.http://www.banxico.org.mx/billetesymonedas/disposicio-

nes/circulares/circular2026/dof15nov95.html

Grafica No. 2 Activos 1992-2010 (Millones de pesos)
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Fuente: elaboracion propia con base en el cuadro No. 1 Activos

Las tendencias de la economia global van hacia un incremento de la concentra-
cién y la centralizacion de los capitales en las actividades mas dindmicas y carac-
teristicas de la misma. Desde comienzos de los afilos noventa se observan sucesi-
vos y crecientes procesos de fusiones y adquisiciones en diversos sectores dando
paso a gigantes empresariales globales de escala y alcances desconocidos con an-
terioridad. De modo que el dato de referencia para el andlisis de lo que pasa en el
pais debe ser el reconocimiento de que la competencia en la economia global se
da entre jugadores cada vez mds concentrados, por lo que es un hecho previsible
disponer de empresas de ese caracter operando en una economia nacional abier-
ta e integrada a la globalizacion.
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En el siguiente analisis estadistico se ponderan: los activos de 7 grandes empre-
sas familiares; el porcentaje de participacién y crecimiento con respecto al total de
los activos de cada uno de estos grupos econémicos familiares en cuatro periodos:
1975-1981; 1982-1991; 1992-2005 y 2006-2010.

Cuadro No 3. Crecimiento porcentual de los activos periodos: 1975-1981, 1982-1991,
1992-2005y 2006-2010

Periodo Alfa Cemex Lamosa Xignux | Gruma Villacero | Vitro

1975-1981 | 130% | 321% 121% 38% 29% 67%

1982-1991 | 408% | 695% 717% 634% -6% - 678%
1992-2005 | 29% 51% 62% 87% 57% 5% 13%

2006-2010 10.5% 12% 32% 3% 6% -13% 3%

Fuente: elaboracion propia con base en el Cuadro No. 2 Activos 1975-2010.

Grafica No. 3. Crecimiento en los activos periodos: 1975-1981, 1982-1991, 1992-2005 y
2006-2010
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Fuente: Elaboracion propia con base en el Cuadro No. 3 Activos 1975-2010.

Las grandes empresas familiares de la muestra disefiaron y aplicaron estrategias
complejas en las que usaron como barrera de entrada para los competidores exter-
nos su poder oligopdlico en los mercados locales, poder generado durante el pro-
teccionismo. También realizaron una acelerada internacionalizacién productiva por
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la cual un pequefo pero muy poderoso grupo de ellos se han convertido en multina-
cionales de tamafo medio, y ain empresas globales como es el caso de Cemex. Bajo
estas condiciones, dichas empresas operan de manera exitosa en una interrelacion
compleja entre sus acciones en los mercados locales y la competencia que enfrentan
en las distintas economias donde actuan.

La diversificaciéon ha sido la mas vieja de las salidas de corto plazo para lograr ma-
yores ventas y utilidades, especialmente cuando los negocios y los segmentos don-
de se opera no estan funcionando.La integracion vertical es una de las estrategias
de los corporativos altamente diversificados. Ya sea por su madurez, consolidacion
o el surgimiento de actores dominantes, diversos corporativos se expandieron, mas
arriba o mas debajo de la cadena de valor.

La base del éxito de las grandes firmas fue siempre su conquista del mercado
interno, como lo demuestra Cemex cuyo punto de partida ha sido la conquista de ese
mercado, pasando después a una rapida expansion internacional.

Los grandes y tradicionales conglomerados o corporativos familiares entre mas
grandes mas dificultades tienen para adaptarse, en un principio fueron la expresién
de un disefio de estrategia de negocios concebida para diversificar los riesgos corpo-
rativos, ante la falta de un mercado de valores de mayor profundidad.

En los setenta sucumbieron a la crisis econémica, al endeudamiento y a la inesta-
bilidad financiera y aunque en los ochenta y noventa invirtieron con mayor cuidado,
subsistieron por tener una posicién dominante en los respectivos sectores.La mayo-
ria de los corporativos familiares que sobrevivieron optaron por el camino de la efi-
ciencia, que da la flexibilidad de estar en menos negocios (en algunos casos llegando
a una alta especializacién) y en aquellos en los que se tiene un mayor conocimiento
[Abarca 2006, pp. 282-283]. Mientras mas grande o diversificada es una firma, mas
dificil es crecer. De ahi el mérito de empresas como Cemex que siguen creciendo
a tasas relativamente altas para su tamano.

La diversificacion puede ser un acierto o un error, Alfa desinvirtié en Hylsamex,
lo que le dio espacio para buscar una mayor o menor divergencia de los giros de
sus empresas. El grupo Xignux salié de fuertes ajustes de costos, de un proceso de
desinversién del sector petroquimico luego de vender Primex a Mexichem, que le dio
excelentes resultados: fue la mejor accién de la Bolsa en 2005.

La integracién vertical fue una practica muy comun debido a que en Méxi-
co no existia la infraestructura necesaria para asegurar un abasto constante de
materias primas. Los excedentes de produccién eran los que se vendian al mer-
cado. Acertadamente han invertido en la creacién de tecnologia para la industria
que sirven, al no poder competir cuando las materias primas locales dejan de ser
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las mas econdmicas, la alternativa es volverse tecnoldégicamente mas diestros
para ofrecer un valor agregado al producto.

Conclusiones

Las tendencias de la economia global van hacia un incremento de la concentracién
y la centralizacién de los capitales en las actividades mas dinamicas. Desde comien-
zos de los aflos noventa se observan sucesivos y crecientes procesos de fusiones y ad-
quisiciones en diversos sectores dando paso a gigantes empresariales globales de
escala y alcances desconocidos. De modo que el dato de referencia para el anélisis
de lo que pasa en el pais debe ser el reconocimiento de que la competencia en la
economia global se da entre jugadores cada vez mds concentrados, por lo que es un
hecho previsible disponer de empresas de ese caracter operando en una economia
nacional abierta e integrada a la globalizacién.

Esto significa que las reglas y condiciones de operacidn para las acciones publicas
sobre la regulacién de la competencia han evolucionado para integrar a la compe-
tencia oligopdlica como una condicién “normal” de los mercados, lo que nos aleja de
la mano invisible de Adam Smith y nos acerca aceleradamente al mundo de la mano
visible de Alfred Chandler en su anélisis de la gran corporacién estadounidense.

Es un hecho que en la pugna competitiva global hay una continua y persistente
buisqueda de espacios dinamicos de rentabilidad por parte de las empresas trasna-
cionales en pos de expandir su control de los mercados y sostener su dindmica de
crecimiento.Entre las tendencias a la configuracién de la economia global, los Esta-
dos nacionales y los actores estatales no desaparecen, aunque sin duda enfrentan
nuevas tensiones para su persistencia y crecimiento.

La economia estructuralmente registra altos niveles de concentracion y el pro-
blema es lograr una articulacién progresiva de esos actores empresariales con el res-
to de los empresarios, para generar una dindmica que re articule la expansién de los
mercados externos e internos, generando circulos “virtuosos” de crecimiento de la
economiay de los ingresos de la poblacion, con base en fuerzas econdémicas adecua-
das para operar en el contexto de la economia global.

402



El papel de la empresa familiar en la economia Mexicana.
Los casos de Cemex, Lamosa, Vitro, Gruma, Xignux, Villacero y Alfa

Bibliografia

Abarca F. (2006), Las nuevas especies. “Revista Expansién’, México.

Belausteguigoitia I. (2012), Empresas Familiares, Mc Graw Hill, México.

Cerdn S. (2015), El valor de ser empresa familiar.“Mundo Ejecutivo"n.®436, México.

Cerutti M., Ortega |., Palacios L. (2006), Cemex, Imsa, Femsa: Apertura y respuesta empresarial
en Monterrey (1982-2002), en Pozas, Estructura y Dindmica de la gran empresa en México: cin-

co estudios sobre su realidad reciente, El Colegio de México, México.

Concheiro E., Fragoso J.M., Gutiérrez A. (1979), El poder de la gran burguesia, Ediciones de
Cultura Popular, México.

Cordero M.E., Quijano J.M. (1982), Expansion y estrangulamiento financiero 1978-1981, “Re-

vista Economia Mexicana”, México.

Cordero S., Santin R. (1977), Los grupos industriales: una nueva organizacién econémica en
Meéxico, Centro de Estudios Socioldgicos, Colegio de México, México.

Cordero S., Santin R, Tirado R. (1983), El poder empresarial en México, Terra Nova, México.
Donnelley R.G. (1970a), La empresa familiar (1a. parte), “Expansién’, México.

Donnelley R.G. (1970b), La empresa familiar (2da. parte), "Expansién’, México.

Expansion (1989), Los cambios en los 15 arios, “Revista Expansion’, México.

Garrido C. (2005), Evolucién del sistema de grandes empresas, en Garrido, Desarrollo econémi-
coy procesos de financiamiento en México, UAM Azcapotzalco-Siglo XXI, México.

Prieto A., Suarez M. (1999), Contabilidad Superior, Editorial Banca y Comercio, México.

Stolovich L. (1995), Los grupos econémicos de Argentina, Brasil y Uruguay, “Revista Mexicana
de Sociologia’, México.

403






PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 6 | Cze$¢ 1 | ss. 405-416

Emilia Grzegorzews ka | emilia_grzegorzewska@sggw.pl
Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Ekonomiczne aspekty funkcjonowania firm
rodzinnych w Polsce na tle krajow europejskich

Economic Aspects of the Functioning of Family Companies
Operating in Poland in Comparison with European Countries

Abstract: Family companies comprise a considerable part of the sector of small and
medium-sized enterprises. It signifies that they play a significant role in Polish economy.
For that reason, it is of a great importance to keep stable both economic and financial
situation of these subjects. The following article covers intricacies connected with the
theory of family companies, presented both in Polish and foreign literature on this sub-
ject. Furthermore, the paper shows research findings, depicting economic aspects of
the workings of family companies in Poland in comparison with chosen European co-
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gathered 710 responses, of which 132 came from Poland, and in the next 878 surveys
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Wprowadzenie

Firmy rodzinne odgrywaja szczegdlng role w gospodarce zaréwno Polski, jak i pozo-
statych krajoéw. Szacuje sie, ze odsetek przedsiebiorstw rodzinnych w Europie ksztat-
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tuje sie na poziomie od 50% (Holandia) do ponad 90% (Witochy), w USA stanowi
90%, a w Chile - ok. 80% ogétu przedsiebiorstw. Z kolei w Polsce udziat przedsie-
biorstw rodzinnych, z uwzglednieniem najszerszej definicji, zostat okreslony na
78%. Na podstawie tych wynikéw badan mozna stwierdzi¢, ze firmy rodzinne sta-
nowiag zdecydowang wiekszo$¢ aktywnych podmiotéw gospodarczych [Barometr
firm rodzinnych. Z optymizmem w przysztos¢ 2014, s. 21.

Natomiast wedtug danych PARP w Polsce funkcjonuje ponad 200 tysiecy przed-
siebiorstw rodzinnych. Firmy rodzinne zatrudniajg 1,3 min oséb, a ich udziat w two-
rzeniu PKB ksztattuje sie na poziomie 10%. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wiekszos¢
przedsiebiorstw rodzinnych stanowia mikrofirmy. Jedynie co dziesiate przedsiebior-
stwo zatrudnia od 10 do 49 pracownikéw, a w zaledwie 1% firm rodzinnych zatrud-
nienie znajduje wiecej niz 249 oséb [Kazimierska-J6Zzwiak, Marszatek 2012, s. 199].
Tak zréznicowane dane statystyczne sa wynikiem przyjmowania odmiennej definicji
pojecia ,firma rodzinna”. Jednak nierzadko sektor przedsiebiorstw rodzinnych sta-
nowi wazny element gospodarki., w zwigzku z czym wazne jest zachowanie stabilnej
sytuacji ekonomiczno-finansowej tej grupy podmiotéw gospodarczych.

Podstawy teoretyczne firm rodzinnych w swietle literatury
zagranicznej i krajowej

W Swiatowej literaturze przedmiotu definicja firmy rodzinnej pojawita sie juz w latach
60. XX w. R. Donnelley [1964, s. 93-105] akcentowat, Zze przedsiebiorstwo rodzinne to
takie, w ktéorym mozna zidentyfikowaé przynajmniej dwa pokolenia rodziny, a po-
nadto to potgczenie miedzy pokoleniami wywiera wptyw na polityke firmy oraz inte-
resy i cele rodziny. Natomiast D.T. Jaffe stwierdzit, ze przedsiebiorstwem rodzinnym
jest podmiot, w ktérym dwodch lub wiecej cztonkéw rodziny dzieli prace i whasnosé
[D.T. Jaffe 1990, s. 27-36, za: Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 19]. Z kolei
Frishkoff okreslit firmg rodzinna przedsiebiorstwo o dowolnej formie prawne;j, kto-
rego kapitat w catosci lub wiekszej czesci znajduje sie w posiadaniu rodziny, przynaj-
mniej jeden cztonek rodziny obejmuje stanowisko kierownicze oraz istnieje zamiar
utrzymania przedsiewziecia w rekach rodziny [Frishkoff 1995, za: Jezak, Popczyk,
Winnicka-Popczyk 2004]. Q. Fleming [2000, s. 105-107] zdefiniowat firme rodzinna
jako dziatalnos¢, w ktérej co najmniej dwdch cztonkdw jednej rodziny pracuje razem
w przedsiebiorstwie nalezagcym do jednego z nich.

Definicje przedsiebiorstwa rodzinnego mozna znalez¢ réwniez w polskiej litera-
turze przedmiotu. . Sutkowski i A. Marjanski za przedsiebiorstwo rodzinne uznali
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podmiot gospodarczy, w ktérym kontrola wtasnosciowa lub zarzagdzanie podmio-
tem pozostaja w rekach przedstawicieli rodziny, a w funkcjonowanie zaangazowany
jest wiecej niz jeden cztonek rodziny [t. Sutkowski, A. Marjanski 2009, s. 13]. Z kolei
na potrzeby projektu PARP przyjeto nastepujaca definicje: firma rodzinna to kazdy
podmiot gospodarczy z sektora mikro-,matych lub srednich przedsiebiorstw, majacy
dowolna forme prawna, zarejestrowany i dziatajacy w Polsce, w ktérym: wspélnie
pracuje co najmniej dwéch cztonkdéw rodziny, co najmniej jeden cztonek rodziny
ma istotny wpltyw na zarzadzanie przedsiebiorstwem, cztonkowie rodziny posia-
daja udziaty wiekszosciowe w przedsiebiorstwie [Firmy rodzinne w polskiej gospo-
darce - szanse i wyzwania 2009, s. 52].

Ponadto uwzgledniono kryteria wytaczajace z sektora firm rodzinnych dla po-
szczegoblnych grup podmiotéw gospodarczych [Kowalewska 2009, s. 50-52]:

- w przypadku oséb fizycznych prowadzacych wtasna dziatalnos¢ gospodarcza,
firmy nikogo niezatrudniajace,

- przedsiebiorstwa dziatajace w nastepujacych branzach: rolnictwo, towiectwo, le-
$nictwo, rybactwo, administracja publiczna, gospodarstwa domowe zatrudniajace
pracownikéw, organizacje i zespoty eksterytorialne,

« w przypadku oséb fizycznych prowadzacych wtasng dziatalno$¢ gospodarcza ak-
tywnie zaangazowanym w prace w przedsiebiorstwie jest co najmniej jedna osoba
z rodziny pracujaca formalnie lub nieformalnie,

« w przypadku podmiotéw dziatajacych w innych formach prawnych: rodzina
posiada udziaty w przedsiebiorstwie — 1) co najmniej jeden cztonek rodziny ma
decydujacy wptyw na zarzadzanie (zarzadza bezposrednio lub przez zatrudnione-
go menadzera), 2) w firmie pracuje formalnie lub nieformalnie co najmniej dwéch
cztonkéw rodziny, 3) rodzina to matzennstwo i inne konfiguracje rodzinne przy za-
tozeniu pokrewienstwa tworzacych je osob, 4) rodzina to nieformalne zwiazki pod
warunkiem, ze uznaja one swoj zwigzek za rodzine.

W wiekszosci definicji firmy rodzinnej za podstawowe, a niekiedy jedyne kry-
terium wyrdznienia przyjmuje sie charakter wtasnosci lub/i specyfike zarzadzania.
Istniejg rowniez okreslenia, ktére biorg pod uwage zmiane pokoleniowa. Wéwczas
wiasnos¢ i funkcje kierownicze przekazywane sg w rece przysztych pokolen [Banno,
li¢ je na cztery podstawowe kategorie [Shanker, Astrachan 1996, s. 107-124; Kowa-
lewska, 2009, s. 23, za Piecuch 2015, s. 163]:

+ najszersze i najbardziej ogdlne definicje podkreslaja, ze firma jest rodzinna, jeze-
li jej cztonkowie maja poczucie rodzinnosci i rodzinnego charakteru dziatalnosci
oraz sami uznaja swoje przedsiebiorstwo za rodzinny biznes;
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- szerokie definicje firm rodzinnych wskazuja na koniecznos¢ wystepowania pew-

nego stopnia kontroli (przez cztonkéw rodziny) nad strategicznym kierunkiem

funkcjonowania przedsiebiorstwa;

« nieco wezsze definicje wskazuja, ze przedsiebiorca zarzadzajacy firma rodzinna

powinien by¢ tworcg lub potomkiem jej zatozyciela;

- najwezsze definicje podkreslaja ze firma rodzinna powinna by¢ dorobkiem wielu

pokolen wiascicieli bezposrednio zaangazowanych w jej funkcjonowanie, ponadto

wiecej niz jeden cztonek rodziny powinien by¢ odpowiedzialny za zarzagdzanie nia.

Warto réwniez nadmieni¢, ze wyrdznia sie pewne atrybuty charakterystyczne dla

przedsiebiorstw rodzinnych, a zaliczy¢ do nich mozna m.in. [Marjanski 2011, s. 186;
Sutkowski, Marjanski, 2009, s. 301:

- wspotzaleznos$¢ rodziny wiascicielskiej z przedsiebiorstwem rodzinnym (udziat

rodziny we wtasnosci i zarzadzaniu przedsigbiorstwem),

« dazenie do rodzinnego transferu wtasnosci i/lub wtadzy,

- tworzenie i rozwijanie strategii sukcesyjnych, ktére w bardzo wielu przypadkach

przybieraja niesformalizowang posta¢ myslenia strategicznego o sukcesorze i spo-

sobie jego przygotowania,

- rodzinna kultura organizacyjna,

« powiazanie celéw rodziny i biznesu w realizowanej strategii przedsiebiorstwa,

« korzystanie z rodzinnych zasobéw finansowych, osobowych i intelektualnych.

Przedstawiona analiza terminologii firmy rodzinnej w literaturze krajowej i $wia-

towej potwierdza réznorodnos¢ koncepcji badawczych. Wiekszos¢ z nich podkresla
szczegdblne znaczenie firm rodzinnych dla gospodarki. Tendencje te dotycza réwniez
polskiej gospodarki.

Metodyka badan

Waznych informacji na temat ekonomicznych aspektéw funkcjonowania firm rodzin-
nych dostarczajg wyniki badan prowadzonych przez stowarzyszenie Inicjatywa Firm
Rodzinnych (IFR) oraz firme audytorsko-doradcza KPMG, opublikowane w raporcie
pt. Barometr firm rodzinnych [2014]. W niniejszym artykule przedstawiono wyniki
analiz za lata 2014-2015, poniewaz od 2014 r. w tym badaniu uczestniczg réwniez
polskie firmy rodzinne. Analizy prowadzono przy zastosowaniu wywiaddw interne-
towych (CAWI, ang. Computer Assisted Web Interview). W pierwszej edycji zebrano 710
odpowiedzi, z czego 132 pochodzity z Polski, w kolejnej za$ 878 ankiet, w tym 144
z naszego kraju. W pierwszej edycji badaniami objeto takie kraje, jak: Austria, But-
garia, Cypr, Finlandia, Francja, Niemcy, Grecja, Wegry, Irlandia, Luksemburg, Malta,
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Polska, Portugalia, Sfowacja, Stowenia, Hiszpania, Holandia, Wielka Brytania. W ko-
lejnym raporcie nie uwzgledniono Stowacji, Stowenii, Luksemburga, ale w zamian
uzyskano odpowiedzi od respondentéw z Wtoch, Rumunii i Belgii [Barometr firm...
2014, s. 30; Barometr firm... 2015, s. 30].

Wyniki badan

Z analiz zaprezentowanych w raportach pt. Barometr firm rodzinnych opracowanych
przez stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych (IFR) oraz firme audytorsko-dorad-
czg KPMG wynika, ze w 2014 r. 58% polskich firm rodzinnych oceniato swoja sytuacje
dobrze lub bardzo dobrze (wykres 1). W Europie odsetek ten byt jeszcze wyzszy i prze-
kraczat 70%. Przeciwnego zdania byto odpowiednio 13% i 8% respondentéw. Z kolei
co trzeci ankietowany w Polsce (oraz co piaty w Europie) okresla sytuacje ekonomicz-
na przedsiebiorstwa jako neutralna. W 2015 r. mozna zauwazy¢ korzystne tendencje
w tym obszarze. Blisko dwukrotnie zmniejszyt sie odsetek respondentéw w Polsce,
ktérzy w kolejnych 6 miesigcach spodziewali sie niekorzystnej sytuacji ekonomicznej,
z kolei w Europie sytuacja ta dotyczyta 5% badanych firm rodzinnych, co oznacza
spadek o 3 p.p. Dobrych i bardzo dobrych perspektyw spodziewato sie odpowiednio
57% i 70% respondentéw - podobnie jak w poprzednim roku objetym badaniem.

Wykres 1. Ocena sytuacji ekonomicznej przez polskie i europejskie firmy rodzinne w per-

spektywie najblizszych 6 miesiecy [%].
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw ,Barometr firm rodzinnych. Z optymi-
zmem w przyszto$¢ 2014, s. 6-7 oraz ,Barometr firm rodzinnych. Pewniejsze perspektywy
2015" 5.6-7.
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Z raportu opublikowanego w 2014 r. wynika, ze w poprzednich 6 miesigcach
w 41% polskich firm rodzinnych wzrést poziom przychodéw z dziatalnosci (wy-
kres 2). W tym samym okresie 35% utrzymato przychody na zblizonym poziomie,
a w co czwartym przedsiebiorstwie zauwazono niekorzystne tendencje w tym ob-
szarze. Podobng sytuacje zaobserwowano w europejskich family business. W ko-
lejnym roku odsetek firm polskich, w ktérych zanotowano wzrost przychodéw, po-
zostat na niezmienionym poziomie 41%, w przedsiebiorstwach europejskich
natomiast nastgpito zwiekszenie wzrostu o 10 p.p. Udziat firm rodzinnych, w kto-
rych przychody zmniejszyty sie w ostatnich 6 miesigcach spadt w przypadku Polski
09 p.p.do 15%, a w Europie o 8 p.p. do 16%.

Wykres 2. Badanie zmiany poziomu przychodéw polskich i europejskich firm rodzinnych

w okresie 6 miesiecy poprzedzajacych badanie [%].
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportéw ,Barometr firm rodzinnych. Z opty-
mizmem w przysztos¢ 2014’ s. 8 oraz ,Barometr firm rodzinnych. Pewniejsze perspektywy
2015" s. 8.

W 2014 r. w Polsce ponad potowa badanych firm rodzinnych utrzymywata zatrud-
nienie w ciagu poprzednich 6 miesiecy. W co trzecim przedsiebiorstwie zanotowano
wzrost liczby zatrudnionych, aw co piatym zjawisko odmienne. W przypadku europej-
skich firm rodzinnych w 40% przypadkéw zaobserwowano wzrost poziomu zatrud-
nienia, a w co 10 firmie nastapita redukcja liczby pracownikéw. W kolejnym okresie
udziat polskich family business, w ktérych utrzymano zatrudnienie, wzrést o 7 p.p. do
58%. Odsetek przedsiebiorstw, ktérym udato sie pozyska¢ nowych pracownikéw po-
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zostat na zblizonym poziomie (31%), natomiast dwukrotnie zmniejszyt sie udziat firm
rodzinnych, ktére dokonaty redukcji poziomu zatrudnienia - w 2015 r. sytuacja ta do-
tyczyta co dziesigtej firmy. Wéréd europejskich firm rodzinnych zanotowano wyrazny
wzrost udziatu tych podmiotéw, ktérym udato sie zwiekszy¢ liczbe pracownikéw.

Wykres 3. Badanie zmiany poziomu zatrudnienia w polskich i europejskich firmach rodzin-

nych w okresie 6 miesiecy poprzedzajacych badanie [%]
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Zrédto: tj. na wykresie 2.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w ostatnim okresie spadfa aktywnos¢
polskich firm rodzinnych na rynkach zagranicznych. W 2014 r. 60% respondentéw
deklarowato prowadzenie dziatalnosci eksportowej, a w kolejnym badaniu odsetek
ten zmniejszyt sie do 45%. W przypadku firm europejskich pozostat on na niezmie-
nionym poziomie 72%. W 2014 r. ponad potowa family business w Polsce utrzymata
intensywno$¢ dziatan za granica. Co trzecie przedsiebiorstwo poszerzyto dziatalnos¢
eksportowg, natomiast jej zmniejszenie zadeklarowato 16% respondentéw. Lepsze
wyniki w tym obszarze zaobserwowano w przypadku europejskich firm rodzinnych
- 58% z nich zwiekszyto intensywno$¢ dziatan za granica, co trzecie przedsiebior-
stwo utrzymato ich zakres, a jedynie w przypadku 10% ankietowanych zanotowano
niekorzystne tendencje. W kolejnym okresie objetym badaniem sytuacja dotyczaca
dziatalnosci polskich firm rodzinnych za granica poprawita sie — 35% zwiekszyto ska-
le tej aktywnosci, a ponad potowa utrzymata ja na tym samym poziomie.
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Wykres 4. Badanie zmiany zasiegu dziatalnosci eksportowej w polskich i europejskich fir-

mach rodzinnych w okresie 6 miesiecy poprzedzajacych badanie [%]
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Zrédto: tj. na wykresie 2.
Najwiekszym problemem, z jakim spotykaty sie polskie firmy rodzinne w 2014 .,

byty rosnace koszty pracy — ponad potowa respondentéw wskazata te odpowiedz
(tabela 1).

Tabela 1. Najwazniejsze przeszkody z funkcjonowaniu firm rodzinnych w Polsce i w Europie [%]

W sInieni 2014 2015
yszczegoinienie Polska Europa | Polska

Rosnace koszty pracy 55 20 63
Spadek rentownosci 36 49 30
Zmiany prawne 30 36 22
Rosnaca konkurencja ze strony innych firm wpo- | 26 36 36
zyskiwaniu wykwalifikowanej kadry

Wzrost opodatkowania 23 26 22
Ograniczony dostep do srodkéw finansowych 23 12 20
Spadek przychodéw 21 18 15
Niestabilno$¢ polityczna 13 33 26
Rosnace koszty energii 8 14 18

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportéw: [Barometr firm rodzinnych. Z optymi-

zmem w przyszto$s¢ 2014, s. 11 oraz Barometr firm rodzinnych. Pewniejsze perspektywy 2015, s. 11].
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Na kolejnych miejscach znalazty sie: spadek rentownosci (36%), zmiany prawne
(30%) czy tez wzrost konkurencji ze strony innych firm w pozyskiwaniu wykwalifiko-
wanej kadry (26%). Blisko co czwarty respondent wymienit wzrost opodatkowania
i ograniczony dostep do Zrédet finansowania, a co piaty — spadek przychodoéw jako
wazniejszy problem w kontekscie dziatalnosci firm rodzinnych.

W tym samym okresie prawie potowa (49%) europejskich respondentéw wskazata
spadek rentownosci jako podstawowa przeszkode w prawidtowym funkcjonowaniu
firm rodzinnych. Na kolejnych miejscach znalazty sie: zmiany prawne (36%) i wzrost
konkurencji w pozyskiwaniu wykwalifikowanych pracownikéw (36%). Ponadto dla co
trzeciego przedsiebiorstwa europejskiego przeszkoda w prawidtowym funkcjono-
waniu byfa niestabilnos$¢ polityczna, a w co pigtym — wzrost opodatkowania.

W 2015 r. rosnace koszty pracy nadal byty podstawowym problemem, z jakim
borykaty sie polskie firmy rodzinne - 63% respondentéw wskazato te odpowiedz. Co
trzecie polskie przedsiebiorstwo rodzinne zmagato sie ze spadkiem rentownosci, a co
drugie wymienito niestabilno$¢ polityczna jako wazniejszy problem, podczas gdy rok
wczedniej odpowiedz te zaznaczyto jedynie 13% ankietowanych. Z kolei najwiekszy
odsetek europejskich firm rodzinnych boryka sie ze spadkiem rentownosci (47%). Po-
nadto duzym wyzwaniem wedtug 42% respondentéw jest pozyskanie pracownikéw
o odpowiednich kwalifikacjach. W co trzecim przedsiebiorstwie rodzinnym w Eu-
ropie zaobserwowano wzrost kosztéw pracy (29%), a zdaniem 27% ankietowanych
brak stabilnosci politycznej moze istotnie wptywac na funkcjonowanie tych firm.

Zakonczenie

Firmy rodzinne s3 podstawg funkcjonowania sektora matych i srednich przed-
siebiorstw, dlatego coraz czesciej stanowig gtéwny obszar zainteresowania
w badaniach naukowo-praktycznych. W literaturze przedmiotu zaréwno krajowej,
jak i zagranicznej mozna spotka¢ odmienne definicje terminu ,firma rodzinna”
W wiekszosci definicji za podstawowe, a nierzadko jedyne kryterium wyrdznienia
przyjmuje sie charakter wtasnosci lub/i specyfike zarzadzania. Istnieja réwniez de-
finicje uwzgledniajace zmiane pokoleniowa. R6znorodnos¢ terminologii powoduje,
ze wyniki badan moga sie od siebie znacznie rézni¢, jednak nie ulega watpliwosci,
ze z punktu widzenia utrzymania dobrobytu spoteczeristwa i zapewnienia odpo-
wiedniego poziomu zatrudnienia wazne jest zachowanie stabilnej sytuacji ekono-
micznej tej grupy podmiotéw gospodarczych.

Z badan przedstawionych w raportach pt. Barometr firm rodzinnych opraco-
wanych przez stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych (IFR) oraz firme audy-
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torsko-doradczg KPMG wynika, ze w 2015 r. 57% polskich i 70% europejskich firm
rodzinnych oceniato swoja sytuacje dobrze lub bardzo dobrze. Przeciwnego zda-
nia byto odpowiednio 7% i 5% ankietowanych. Podobne tendencje zaobserwowa-
no rok wczesniej, jednak zmniejszyt sie odsetek oséb spodziewajacych sie nieko-
rzystnych perspektyw dla dziatalnosci gospodarczej.

W 2015 r. odsetek polskich family business, w ktérych zanotowano wzrost przy-
chodéw pozostat na niezmienionym poziomie 41% w poréwnaniu z poprzednim ro-
kiem. Z kolei w Europie nastgpita wyrazna poprawa — sytuacje taka zaobserwowano
w co drugim przedsiebiorstwie objetym badaniem. Udziat firm rodzinnych, w ktérych
przychody zmniejszyty sie w ostatnich 6 miesigcach, spadt w przypadku Polski o 9 p.p
do 15%, a w Europie o 8 p.p. do 16%. Korzystne tendencje zaobserwowano réwniez
w przypadku poziomuzatrudnienia. W 2015 r.w co trzecim przedsiebiorstwie w Polsce
zanotowano wzrost zatrudnienia, a w Europie sytuacja ta dotyczyta co drugiej firmy.

Wsréd najwazniejszych przeszkdd w funkcjonowaniu zaréwno polskich, jak i eu-
ropejskich firm rodzinnych wymieniono: rosnace koszty pracy, rosnaca konkurencje
ze strony innych firm w pozyskiwaniu wykwalifikowanej kadry, spadek rentownosci,
niestabilno$¢ polityczng oraz zmiany prawne.

Wyniki niniejszych badan pokazuja opinie przedsiebiorcéw rodzinnych na te-
mat wybranych aspektéw dziatalnosci gospodarczej ich firm. Wyniki tych badan
majg pewne ograniczenia, m.in. w poszczegdlnych edycjach analiz préby badaw-
cze pozyskano z réznych krajow. W zwigzku z tym nalezy je interpretowac z pewna
ostroznoscia. Z uwagi na duze znaczenie firm rodzinnych w gospodarce rodzimej
i Swiatowej oraz zmienne warunki gospodarowania analizy w tym obszarze po-
winny by¢ kontynuowane, w szczegélnosci dotyczy to ekonomicznego wymiaru
dziatalnosci tych podmiotéw.
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Wstep

Bezposrednie inwestycje zagraniczne sg jednym z najwazniejszych czynnikéw wpty-
wajacych na rozwoj gospodarki kraju goszczacego poprzez poprawe jej konkuren-
cyjnosci i innowacyjnosci. Polska jako kraj importujacy kapitat prébuje szacowac
potencjalne korzysci badz straty wynikajace z obecnosci inwestoréw zagranicznych.
Nalezy jednak pamieta¢, ze wraz z naptywem BIZ na rynku kraju przyjmujacego poja-



Dorota Starzyriska

wiaja sie nowe technologie, nowoczesne rozwiagzania organizacyjne czy istotne zmia-
ny w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem; widoczne jest takze nasilenie konku-
rencji. Przedsiebiorstwa krajowe zmuszone sg do poprawy swojej konkurencyjnosci,
co daje pozytywne efekty w catej gospodarce.

Celem artykutu jest ocena funkcjonowania przedsiebiorstw z udziatem kapitatu
zagranicznego nalezacych do sektora MSP oraz jego wptywu na ich rozwdj. Jednym
z najwazniejszych sposobdéw realizacji rozwoju, gwarantujagcym jednoczesnie prze-
trwanie przedsiebiorstw na rynku, sg inwestycje. Funkcjonowanie przedsiebiorstw
krajowych, jak i tych z udziatem kapitatu zagranicznego w warunkach nasilajacej
sie konkurencji, nie jest mozliwe bez ponoszenia naktadéw inwestycyjnych. Doko-
nujac oceny funkcjonowania i wptywu inwestoréw zagranicznych na polski sektor
MSP, postuzono sie wybranymi wskaznikami ekonomicznymi, min. wskaznikiem
intensywnosci inwestowania, wartoscig naktadéw inwestycyjnych na zakup $rod-
kéw trwatych w przeliczeniu na jedno przedsiebiorstwo. W artykule wykorzystano
publikowane dane GUS charakteryzujace przedsiebiorstwa krajowe oraz podmioty
z udziatem kapitatu zagranicznego z lat 2009-2013

Inaczenie naplywu bezposrednich inwestycji
zagranicznych dla kraju goszczgcego

Kazda gospodarka rozwijajaca sie chce przyciagnac¢ jak najwiekszg ilos¢ kapitatu
zagranicznego, konkurujgc z innymi i zachecajac inwestoréw do podjecia inwesty-
¢ji zagranicznej na jej terenie. Z bezposrednig inwestycja, poza naptywem kapitatu
zagranicznego, wigze sie dodatkowo przyptyw takich korzysci, jak: czynniki produk-
¢ji, technologia, wiedza, doswiadczenie. Oczekiwania kraju goszczacego moga by¢
zwigzane z jego potrzebami przede wszystkim w zakresie [Karaszewski 2004, s.72]:

« uzupetnienia deficytow kapitatowych, ktére sg wynikiem niewielkich oszczedno-

$ci wewnetrznych,

- upowszechniania innowacyjnych metod zarzadzania i wprowadzania nowych

technologii,

« zmniejszenia skali bezrobocia,

- zwiekszenia zdolnosci eksportowej,

+ wzmocnienia gospodarczego stabo rozwinietych regiondw.

Naptyw BIZ do kraju goszczacego sprawia, ze wszystkie oszczednosci moga zo-
sta¢ powiekszone ponad poziom wewnetrznego nagromadzenia kapitatu. W takiej
sytuacji naptyw kapitatu zagranicznego w formie BIZ stuzy pobudzaniu inwestycji
krajowych i tym samym dazy do zwiekszania w danym kraju catkowitych rozmia-
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réow inwestycji. Naptyw inwestycji bezposrednich powoduje réwniez tzw. efekty ze-
wnetrzne, czyli efekty rozlewania sie wiedzy technicznej (spillover) oraz transferu
technologii. Miedzynarodowy transfer kapitatu moze takze spowodowac ogranicze-
nie zdolnosci rzadéw w kraju lokaty kapitatu zagranicznego do prowadzenia bted-
nych polityk rozwojowych [Misztal 2012, s.14].

Tabela 1. Pozytywne i negatywne efekty naptywu BIZ na poziomie przedsiebiorstwa i lokal-

nych i regionalnych gospodarek

Pozytywne Negatywne

Poziom przedsiebiorstwa

Rozwoj lokalnej dziatalnosci B+R Zmniejszenie skali produkgji
Zwiekszenie konkurencyjnosci Redukcja zatrudnienia

Dostep do kapitatu inwestycyjnego
Ekspansja lub kontynuacja produkgji
Zwiekszenie produktywnosci pracy
Transfer technologii

Poziom lokalnej lub regionalnej gospodarki

Stworzenie nowych miejsc pracy Uzaleznienie od kapitatu zagranicznego
Utrzymanie istniejgcych miejsc pracy Pogorszenie pozycji lokalnych firm
Zwiekszenie eksportu Zewnetrzna kontrola lokalnej lub regional-
Wzrost realnego dochodu nej gospodarki

Wzrost ptac Przechodzenie wykwalifikowanych pra-
Zwiekszenie bazy podatkowej cownikéw z lokalnego przedsiebiorstwa do
Efekt spillover firmy z kapitatem zagranicznym

Brak stabilnosci zagranicznych inwestycji

Zrédto: [Pavlinek 2004 s. 48].

Efekty wynikajgce z naptywu BIZ w gospodarce kraju przyjmujacego mozna
obserwowac na wielu ptaszczyznach. Zwykle bywa tak, ze pozytywnej zmianie
na jednej pfaszczyznie towarzyszy negatywna zmiana w innych obszarach. Dlate-
go nietatwo jest wskaza¢ jednoznaczne i obiektywne znaczenie naptywu BIZ dla
kraju goszczacego. Wedtug P. Pavlinek, znaczenie naptywu BIZ moze mie¢ charak-
ter pozytywny i negatywny, a takze moze odnosi¢ sie do lokalnych i regionalnych
gospodarek (zostato to szczegétowo przedstawione w tabeli 1).

Z uwagi na ztozono$¢ problemu, w literaturze przedmiotu uwzglednia
sie najczesciej szczegdlnie wrazliwe obszary, na ktére majag wptyw zagranicz-
ne inwestycje bezposrednie. Odzwierciedlaja one sytuacje gospodarcza kraju
i regionu, w ktérym zostata dokonana bezposrednia inwestycja. Do tych obszaréw
naleza [Ktysik-Uryszek 2010, s. 79]:
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« zmiany na rynku pracy,
« zmiany w strukturze konkurencji,
« zmiany dotyczace dyfuzji wiedzy, transferu technologii.

Zmiany na rynku pracy w kraju goszczacym s jednym z powszechnie obserwo-
wanych aspektéw oddziatywania bezposrednich inwestycji zagranicznych. Gtéwnie
w krajach rozwijajacych sie, gdzie wskaznik bezrobocia utrzymuje sie na wysokim po-
ziomie, inwestycje zagraniczne dajg mozliwos¢ polepszenia sytuacji w zakresie ilosci
ijakosci miejsc pracy. Jednak z drugiej strony, badacze tej problematyki uznajg, ze BIZ
jest przyczyna zmniejszenia miejsc pracy z tego wzgledu, ze zagraniczni inwestorzy
konkuruja z lokalnymi przedsiebiorcami o dostep do kapitatu [Liziriska 2013, s. 105].

W kraju przyjmujacym bezposrednie inwestycje zagraniczne widocznym efektem
ich naptywu moze by¢ zwiekszenie konkurencyjnosci gospodarki. Konkurencyjnos¢
mozna zdefiniowac¢ jako zdolnos¢ okreslonego podmiotu do konkurowania. Wedtug
kryterium zasiegu prowadzonych badan mozna wyrdzni¢ [Rymarczyk 2010, s. 276]:

« mikrokonkurencyjno$¢ - na poziomie przedsiebiorstw,

+ makrokonkurencyjnos$¢ — na poziomie gospodarki kraju,

« mikro-mikrokonkurencyjnos¢ - na poziomie ustug i towaréw,
- mezokonkurencyjnos¢ - na poziomie sektoréw, branz kraju,

« megakonkurencyjnos¢ — na poziomie danych grup krajow.

Z badan przeprowadzonych nad konkurencyjnoscia wynika, ze obecnos¢ na-
wet jednego inwestora zagranicznego wptywa na sposéb funkcjonowania przed-
siebiorstw w kraju goszczacym. Nasilajaca sie konkurencja powoduje podejmo-
wanie przez przedsiebiorstwa racjonalnych decyzji odnosnie do pozyskiwania
nowych Srodkéw, np. za pomoca dezinwestycji, wprowadzania nowych metod
szkolenia pracownikéw, wykorzystywania tanszego transportu lub tanich zaso-
bow sity roboczej [R6zanski 2010, s. 99].

Obecnos¢ bezposrednich inwestycji zagranicznych powoduje zwiekszanie sie
konkurencji w gospodarce kraju goszczacego, co prowadzi do mobilizowania pod-
miotéw krajowych do wspédtpracy i rywalizacji. Bezposrednie inwestycje zagraniczne
w kraju goszczacym oznaczaja uzupetnienie jego zasobdéw materialnych i niemate-
rialnych. Stanowia one nie tylko zrédto kapitatu finansowego. Dla kraju goszczace-
go naptyw BIZ oznacza dostep do miedzynarodowych rynkéw zbytu, nowoczesnej
technologii i wyspecjalizowanych umiejetnosci menedzerskich. W wyniku wzrasta-
jacej konkurencji BIZ stanowig dla kraju przyjmujacego zrédto zwiekszenia produk-
tywnosci zasobdéw krajowych [Maciejewski 2010, ss. 53-54].

Bezposrednie inwestycje zagraniczne moga pozytywnie wptywac na roz-
woj przedsiebiorczosci kraju goszczacego, m.in. poprzez pobudzenie no-
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wej przedsiebiorczosci, wprowadzanie nowych sposobéw zarzadzania czy
stylu pracy [Pachulska 2015, s. 402].

Aby mozna byto méwic¢ o pozytywnych efektach mnoznikowych spowodowa-
nych zwiekszeniem konkurencji, tzw. luka technologiczna (réznica w zaawansowa-
niu technologicznym) miedzy gospodarka lokalng a inwestorem zagranicznym nie
powinna by¢ duza. Ma to istotne znaczenie na rynku débr posrednich i na rynku
doébr finalnych. W relacjach miedzy konkurentami z tej samej branzy umozliwia
to fatwe wdrozenie nowych technologii poprawiajacych efektywnos¢ przedsie-
biorstw lokalnych. Pojawiajg sie wtedy dwa efekty. Efekt demonstracji polegaja-
cy na kopiowaniu technik i wzorcéw zastosowanych przez firmy zagraniczne oraz
efekt konkurencji, czyli prowadzenie przez firmy lokalne wtasnych, innowacyjnych
badan. Aktywnos¢ inwestoréw zagranicznych ma wptyw na podmioty krajowe
- na odbiorcéw, lokalnych poddostawcédw i krajowych konkurentéw. Dzieki kon-
kurencji podmioty krajowe daza do unowoczesnienia produkcji oraz polepszenia
wydajnosci pracy [Weresa 2002, s. 20].

Bezposrednie inwestycje zagraniczne odgrywaja bardzo istotng role jako nosnik
przeptywu technologii a takze powigzanej z nig wiedzy, umiejetnosci organizacyjne;j.
Przedsiebiorstwa zagraniczne (korporacje transnarodowe) uchodza za wazne Zrédto
przeptywu nowoczesnych technologii. W zwigzku z tym kraje, ktére tworzg korzyst-
ne warunki dla doptywu obcego kapitatu w postaci BlZ, majg duze szanse na eks-
pansje innowacyjnosci, rozwéj technologii, techniki oraz rozbudowe krajowej sfery
badawczo-rozwojowej (B+R). Efekt transferu tych elementéw jest bardzo wazny dla
odbiorcéw - gtéwnie krajow rozwijajacych sie - z uwagi na fakt, ze wypetniajac wy-
stepujaca luke technologiczna, prowadzi do wieloletniego wzrostu gospodarczego
w tych krajach [Karaszewski 2004, ss. 242-343]. Obecnos¢ zagranicznych inwestycji
bezposrednich w kraju przyjmujacym ma takze wptyw na unowoczesnienie jego
struktury gospodarczej. Moze sie to odbywac poprzez:

+ naptyw technologii,

- dyfuzje zagranicznej wiedzy,

+ naptyw know- how,

+ naptyw innowacgji,

- intensyfikacje restrukturyzacji i modernizacji kraju goszczacego.

Korporacje transnarodowe naleza do gtéwnych Zrédet transferu nowych techno-
logii do krajow goszczacych. Transfer technologii obejmuje zaréwno dobra kapitato-
we, jakiwiedze, umiejetnosci, styl zarzadzania i techniki organizacji. Transfer ten moze
odbywac sie na dwa sposoby. Pierwszy — za pomocg internalizacji, czyli do filii beda-
cych wiasnoscia i pozostajacych pod catkowita kontrolg korporacji transnarodowych,
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drugi - za pomoca eksternalizacji, czyli dokonanie transferu do innych firm [Starzyn-
ska 2012, s. 35]. Z perspektywy kraju przyjmujacego najistotniejszym elementem
nie jest jednak sposéb transferu technologii, ale uzyskanie jak najlepszych rezulta-
téw wynikajacych z wystepowania zagranicznego kapitatu [Witkowska 2001, s. 172].

W literaturze efekty transferu technologii dzieli sie na bezposrednie i posrednie.
Efekty bezposrednie wiagza sie z dziatalnoscig produkcyjna oraz inwestycyjna pod-
miotéw zagranicznych w kraju przyjmujacym. Efekty posrednie sg wynikiem dyfuzji
transferowanej technologii, polegaja na wywieraniu wptywu inwestycji na gospo-
darke kraju przyjmujacego, skupiajac sie na ilosciowych efektach, jak: wzrost docho-
déw, wzrost produkcji, zwiekszenie eksportu.

Wraz z naptywem technologii do kraju goszczacego nastepuje proces dyfuzji
wiedzy. Jeden z najbardziej efektywnych sposobdéw dyfuzji wiedzy wystepuje, gdy
filia korporacji transnarodowej bezposrednio wspoétpracuje z lokalnymi firmami,
tworzac w ten sposob sie¢ poddostawcow. Korporacja realizujac te strategie, dostar-
cza lokalnym podmiotom wsparcia technologicznego w formie szkolen, doradztwa
i alianséw strategicznych. Podczas takiej wspotpracy istnieje szansa, ze lokalni pod-
dostawcy zostang wytwércami komponentéw dla miedzynarodowej sieci korporacji
[Bolonek, Firszt 2007, ss. 86-871.

Istotng role w procesie dyfuzji wiedzy odgrywa proces spillover, czyli posredni
wptyw firm zagranicznych na zwiekszenie poziomu technologicznego w przedsie-
biorstwach lokalnych. Inaczej méwiac, jest to proces przenikania wydajnosci, na kto-
ry sktadajg sie dwa zjawiska — efekt konkurencji i efekt przenikania. Efekt konkurencji
oznacza, ze obecnos¢ inwestora zagranicznego wymusza na podmiocie lokalnym
poprawe wydajnosci, innowacyjnos$¢ oraz zdobywanie nowych technologii. Efekt
przenikania z kolei jest zwigzany z przeptywem wiedzy do lokalnych podmiotéw bez
aktywnego udziatu przedsiebiorstwa zagranicznego.

W kraju goszczacym do dyfuzji wiedzy moze dojs¢ takze przez efekt demon-
stracji. Efekt ten polega na ,wstecznym rozpoznaniu technologii’, a nastepnie na
nasladowaniu lub podrabianiu przez lokalne przedsiebiorstwa innowacyjnych tech-
nologii, metod zarzadzania, organizacji lub zachowan eksportowych wymyslonych
i stosowanych przez firmy zagraniczne [Niklewicz-Pijaczynska i in. 2012, ss. 29-30].

Skutki BIZ dla gospodarki kraju goszczacego dotycza réwniez sfery innowacyj-
nosci. Zagraniczne inwestycje bezposrednie s3 postrzegane jako najtanszy kanat
transmisji technologii i wiedzy, ktéry bezposrednio i posrednio moze pobudzac kre-
owanie innowacji [Weresa 2002, s. 22].

Najczesciej spotykanymi typami innowacji realizowanymi przez przedsiebior-
stwa z kapitatem zagranicznym sg innowacje produktowe. Tuz po nich czesto wpro-
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wadzane s3 innowacje procesowe, natomiast najrzadziej wdrazane sg innowacje
marketingowe [Starzyniska 2014, s. 214].

Dla kraju goszczacego najkorzystniejszym rodzajem innowacyjnej dziatalno-
Sci jest tworzenie osrodkéw badawczo-rozwojowych (B+R). Naptywajace korzysci
sq zwigzane gtédwnie z krajowym potencjatem technologicznym i innowacyjnym.
Osrodki badawczo-rozwojowe angazujg do pracy wykwalifikowanych, lokalnych
specjalistow, tym samym gwarantujac im mozliwos¢ rozwoju oraz wysokie standar-
dy pracy. Prowadzi to do podniesienia kwalifikacji pracownikéw w kraju goszcza-
cym oraz ograniczenia procesu drenazu mézgu. Osrodki B+R krajowi goszczacemu
zapewniaja dtugotrwaty obecnos¢ kapitatu zagranicznego w granicach panstwa.
W przypadku zwyktej dziatalnosci produkcyjnej inwestor zagraniczny w kazdej chwi-
li moze wycofac sie z kraju goszczacego w poszukiwaniu nowej, tanszej sity roboczej.
Jesli zas chodzi o dziatalno$¢ naukowa i rozwojowa, tego typu praktyki sg nieopta-
calne - przenoszenie sie do nowego kraju i poszukiwanie w nim kapitatu ludzkiego
jest procesem wymagajacym wielu lat pracy i do$wiadczen. Wspétpraca pomiedzy
zagranicznymi i krajowymi osrodkami B+R, zgromadzenie kadry wykwalifikowanych
specjalistdw oraz obecnos¢ kapitatu zagranicznego daje mozliwos¢ przyspieszenia
kreacjiinnowacyjnych produktéw i technologii. Tym samym opracowanie innowacyj-
nych rozwigzan w kraju przyjmujacym, potaczone z wytwarzaniem nowych produk-
téw moze by¢ efektem tego, ze kraj goszczacy stanie sie eksporterem okreslonego ro-
dzaju débri produktéw zaawansowanych technologicznie [Bolonek i inni 2007, s. 89].

Wraz z naptywem bezposrednich inwestycji zagranicznych do kraju goszczace-
go zwieksza sie znaczenie wspétpracy przedsiebiorstw ze sferg nauki (najczesciej
z uczelniami wyzszymi oraz z jednostkami B+R). Taka wspétpraca jest dla przedsie-
biorstwa bardzo wazna gtéwnie z punktu widzenia wtasnego rozwoju. Kooperacja
z jednostkami nauki przybiera rézne formy, najczesciej postac zlecania okreslonych
badan np. przez uczelnig, konsulting na rzecz przedsiebiorstwa lub prowadze-
nie z uczelnia wyzsza projektéw badawczo-rozwojowych. Inng forma wspotpracy
przedsiebiorstw i jednostek nauki jest wykorzystywanie zapleczy technicznych oraz
laboratoriéw wyzszej uczelni. Przedsiebiorstwa z kapitatem zagranicznym czesciej
podejmuja wspdtprace z jednostkami nauki, poniewaz sa Swiadome korzysci ptyna-
cych z tej kooperacji. Dodatkowo, inwestorzy zagraniczni w poréwnaniu z podmio-
tami krajowymi posiadaja wieksze doswiadczenie, wiedze, odpowiednie strategie
dziatania i procedury nabyte w kraju macierzystym, zaciesniajace wspotprace z inny-
mi podmiotami. Inwestorzy angazujac sie we wspotprace z jednostkami naukowymi,
uzupetniaja swojg wiedze specjalistyczng i zdobywaja kolejne doswiadczenia, a wy-
nikiem tego jest wdrazanie innowacyjnych rozwigzan na rynku w kraju goszczacym.
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Wraz z wprowadzaniem na rynek innowacji, bardzo wazny staje sie rozwdéj zasobéw
ludzkich, a wraz z nim zwiekszanie konkurencyjnosci danego przedsiebiorstwa [Sta-
rzynska 2014, ss. 231-232]

Inaczenie przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu
zagranicznego dla rozwoju sektora MSP w latach
2009-2013

Analiza poréwnawcza potencjatu rozwojowego przedsiebiorstw krajowych i tych z
udziatem kapitatu zagranicznego pozwoli na identyfikacje kluczowych czynnikéw,
ktére decyduja o wadze poszczegdlnych grup podmiotéw dla rozwoju analizowa-
nego sektora. Polski sektor MSP w ostatnich latach rozwijat sie¢ do$¢ systematycznie,
poza 2013 rokiem, w ktérym to odnotowano spadek liczby przedsiebiorstw o 1,3%
w poréwnaniu z rokiem 2012. Na spadek ten nie miaty wptywu przedsiebiorstwa z
udziatem kapitatu zagranicznego, zmniejszeniu ulegta zbiorowos¢ podmiotéw krajo-
wych. W 2013 roku w badanym sektorze funkcjonowato 1768,2 tys. przedsiebiorstw
z czego 98,7% stanowity podmioty krajowe (bez udziatu kapitatu zagranicznego), a
1,3% inwestorzy zagraniczni (por. tabela 2).

Tabela 2. Liczba przedsiebiorstw krajowych i z udziatem kapitatu zagranicznego w polskim
sektorze MSP w latach 2009-2013

lata 2009 2010 2011 2012 2013
ogétem MSP 1670414 | 1723496 | 1781414 | 1791742 | 3 /%8
f“'/‘;p“a*em zagranicz | 50035 20803 22524 23438 23606
bez kapitatu zagranicz- 1744
hego 1650379 | 1702693 | 1758890 | 1768304 | 3¢

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Mate i Srednie przedsiebiorstwa niefinanso-
we...2015,s.128].

Zbiorowo$¢ podmiotéw z udziatem kapitatu zagranicznego, w 2013 roku, kla-
syfikowanych do sektora MSP stanowi blisko 95% ogétu przedsiebiorstw za-
granicznych funkcjonujacych w polskiej gospodarce. Liczba przedsiebiorstw
z udziatem kapitatu zagranicznego nalezacych do sektora MSP systematycznie
rosta, w roku 2009 odnotowano 20 035 podmiotéw natomiast w ostatnim roku
analizy byto ich juz ponad 23,6 tys.
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Wykres 1. Struktura wg klas wielkosci przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego w
sektorze MSP w latach 2009-2013 (w %)

100%

12,7 12,4 11,5 11,3 11,0
80%
60% srednie
0% B mate
B mikro
20%
0% T T T

2009 2010 2011 2012 2013

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Mate i srednie przedsiebiorstwa... 2015, s. 128].

Struktura zbiorowosci przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego wg
klas wielkosci rézni sie istotnie od struktury zbiorowosci podmiotéw krajowych. W
przypadku przedsiebiorstw zagranicznych odsetek mikroprzedsiebiorsw systema-
tycznie ro$nie z poziomu 65,7% w 2009 roku do ponad 70% w 2013 roku, zmniejsza
sie natomiast udziat matych i srednich przedsiebiorstw, ktére na koniec 2013 roku
stanowity niecate 30% ogdtu podmiotéw zagranicznych nalezacych do polskie-
go sektora MSP (por wykres 1). W strukturze wielkosci przedsiebiorstw krajowych
najwiekszy odsetek stanowia mikropodmioty gospodarcze, ktérych udziat w catym
analizowanym okresie byt zblizony i wynidst nieco ponad 96%. W przypadku matych
przedsiebiorstw odsetek ten nieznacznie wzrdst z 2,8% w roku 2009 do poziomu
3,1% w ostatnim okresie analizy. Srednie firmy to niecaty 1% ogétu przedsiebiorstw
nalezacych do sektora MSP z wytacznym udziatem kapitatu polskiego (por. wykres 2).
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Wykres 2. Struktura wg klas wielkosci przedsiebiorstw bez udziatu kapitatu zagranicznego
w sektorze MSP w latach 2009-2013 (w %)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Mafe i $rednie przedsiebiorstwa

niefinansowe...2015, s. 128].

Kolejna zmienng charakteryzujaca badane przedsiebiorstwa jest liczba pracu-
jacych w podmiotach z udziatem kapitatu zagranicznego na tle podmiotéw krajo-
wych. W roku 2013 w catym sektorze MSP zatrudnionych byto blisko 6,2 min oséb,
co stanowito 69,5% ogétu pracujacych w sektorze przedsiebiorstw. W podmiotach
krajowych zatrudnianych byto ponad 5,7 min pracownikéw, natomiast w przed-
siebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego odnotowano poziom zatrudnienia
réwny 429,9 tys. oséb. W latach 2009-2013 wielko$¢ zatrudnienia w catym badanym
sektorze charakteryzowata sie tendencja malejacg, poza rokiem 2011. W przypad-
ku przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego w 2013 roku odnotowano
wzrost liczby pracujacych o 1,5% w poréwnaniu z rokiem 2009, natomiast w pod-
miotach krajowych liczba ta zmniejszyta sie o 1%.

426



Wptyw bezposrednich inwestycji zagranicznych na rozwdj sektora MSP w Polsce w latach 2009-2013

Tabela 3. Struktura zatrudnienia w przedsiebiorstwach krajowych i z udziatem kapitatu za-
granicznego w sektorze MSP w latach 2009-2013 (w %)

lata 2009 2010 2011 2012 2013
ogotem MSP 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
z kapitatem zagranicz-

nym 6.8 6,9 6.7 7,0 7,0
bez kapitatu zagranicz-

nego 93,2 93,1 93,3 93,0 93,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Mate i srednie przedsiebiorstwa niefinansowe 2015,
s. 128].

Ciekawych informacji dostarczyta analiza struktury liczby pracujacych w poszcze-
g6lnych grupach przedsiebiorstw. W badanym okresie ponad 93% pracownikéw za-
trudnianych byto w podmiotach krajowych, a zaledwie 7% w przedsiebiorstwach z
udziatem kapitatu zagranicznego. Nalezy jednak pamieta¢, iz podmioty zagraniczne
stanowig nieco ponad 1% wszystkich przedsiebiorstw zaliczanych do sektora MSP.
Jesli jednak weZmiemy pod uwage liczbe pracownikéw przypadajacych na jedno
przedsiebiorstwo, okaze sig, ze w roku 2013 przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu za-
granicznego zatrudniaty srednio 18,2 pracownika, a podmioty krajowe zaledwie 3,3
osoby. Mozna zatem stwierdzi¢, ze podmioty z udziatem kapitatu zagranicznego w
catym analizowanym okresie byty waznym graczem na rynku pracy i zwiekszaty swéj
udziat w przeciwienstwie do tendencji obserwowanej w podmiotach krajowych.

W przypadku przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego najwiecej
pracownikéw zatrudniajg przedsiebiorstwa srednie — w roku 2013 liczba pracuja-
cych w tej klasie podmiotéw osiagneta poziom 299 tys., co stanowito blisko 70%
0ogotu zatrudnienia. W matych firmach prace podjeto prawie 24% pracownikéw,
a mikroprzedsiebiorstwa zaproponowaty zaledwie 6,6% miejsc pracy w grupie
przedsiebiorstw zagranicznych.

Zupetnie odmienna strukture zatrudnienia wg klas wielkosci zaobserwowano
w podmiotach krajowych. Najwiekszym pracodawca okazaty sie mikrofirmy, ktére
w 2013 roku zatrudniaty ponad 3,3 min oséb, co stanowito ponad 58% zatrudnie-
nia w przedsiebiorstwach bez kapitatu zagranicznego. W przedsiebiorstwa matych
i $Srednich zatrudnienie znalazto blisko 2,4 min oséb co stanowito ponad 40% ogétu
zatrudnianych w grupie podmiotéw krajowych. Szczeg6towe dane dotyczace struk-
tury zatrudnienia w podmiotach zagranicznych i krajowych prezentuje wykres 3.
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Wykres 3. Struktura zatrudnienia wg klas wielkosci w przedsiebiorstwach krajowych i zagra-

nicznych w sektorze MSP w 2013 roku (w %)

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

z kapitatem zagranicznym 69,6

22,5

%

bez kapitatu zagranicznego

B mikro H mate srednie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Mate i srednie przedsiebiorstwa... 2015, s. 128].

Kolejna zmienng charakteryzujaca poszczegdlne grupy podmiotéw jest aktyw-
nosc¢ inwestycyjna mierzona wielkoscig naktadéw na srodki trwate ogdtem, w prze-
liczeniu na jedno przedsiebiorstwo oraz wskaznikiem intensywnosci inwestowania.
W badanym okresie warto$¢ nakladéw ponoszona na zakup srodkéw trwatych przez
wszystkie podmioty nalezace do sektora MSP podlegata niewielkim wahaniom, osia-
gajac w roku 2013 poziom blisko 79 mld zt. Wartos$¢ analizowanych naktadéw w roku
2013 wzrosta o 14,2% w pordéwnaniu z rokiem 20009.

Wykres 4. Wartos¢ naktady na srodki trwate w sektorze MSP w Polsce w latach 2009-2013

(wmin z})
100 000
80 000 26.82.4

— B9 075 W TH OO0 7614

60 000
40000 42087 47828 50797 47 236 48757
20000 26-088 A5 36626 ?7-252 30157
0 T T T T 1

2009 2010 2011 2012 2013
ogotem MSP z kapitatem zagranicznym bez kapitatu zagranicznego

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Mate i srednie przedsiebiorstwa... 2015, s. 129].

Zaprezentowane na wykresie 4 szczeg6towe dane dotyczace wysokosci pono-
szonych naktadéw na inwestycje rzeczowe $wiadczg o dos¢ duzej aktywnosci w tym
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obszarze zaréwno podmiotéw krajowych, jak i zagranicznych. Jednak bardziej szcze-
go6towa analiza oparta o wskazniki syntetyczne pozwoli na gtebsza ocene badanych
grup podmiotéw gospodarczych.

Tabela 4. Wartos¢ naktadow na srodki trwate przypadajaca na 1 przedsiebiorstwo w sekto-
rze MSP w Polsce w latach 2009-2013 (min z})

lata 2009 2010 2011 2012 2013
ogo6tem MSP 0,041 0,041 0,045 0,042 0,045
z kapitatem zagranicznym 1,302 1,129 1,333 1,163 1,278
bez kapitatu zagranicznego | 0,026 0,028 0,029 0,027 0,028

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Mafe i srednie przedsiebiorstwa niefinansowe...
2015, s.128-129].

Wartos¢ wskaznika naktadéw na zakup srodkéw trwatych przypadajacych na
jedno przedsiebiorstwo w grupie podmiotéw zagranicznych w poréwnaniu z pod-
miotami krajowymi jest kilkukrotnie wyzsza. Przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu
zagranicznego $rednio w roku nabywaja $rodki trwate na kwote bliskg 1,3 min zt w
poréwnaniu z 27 tys. zt w przypadku podmiotéw krajowych. Analizujgc szczegdtowo
dane zaprezentowane w tabeli 4, mozna stwierdzi¢, Zze skala dziatalnosci inwesty-
cyjnej w przedsiebiorstwach zagranicznych jest zdecydowanie wieksza. Podobnych
whnioskéw dostarcza analiza wskaznika intensywnosci inwestowania. Wskaznik ten
obliczono jako relacje naktadéw na $rodki trwate do przychodéw z catoksztattu dzia-
talnosci (por. wykres 5).
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Wykres 5. Intensywnos¢ inwestowania przedsiebiorstw w sektorze MSP w Polsce w latach
2009-2013 (w %)
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Mate i srednie przedsiebiorstwa... 2015, s. 128-129].

W latach 2009-2013 przecietny poziom wskaZznika intensywnosci inwestowania
dla przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego dziatajacych w sektorze MSP
ksztattowat sie na poziomie 7,3% rocznie, co oznacza, ze przecietnie na jednostke ich
przychodéw z catoksztattu dziatalnosci przypadto srednio 0,073 jednostki naktadéw
inwestycyjnych na pozyskanie srodkéw trwatych (na 1 min zt przychodéw - 73 tys.
zt naktadéw inwestycyjnych). Nalezy zauwazy¢, ze wskaznik intensywnosci inwesto-
wania w roku 2009 byt najwyzszy w tej grupie podmiotéw, zas kolejne lata przy-
niosty lekkie ograniczenie akcji inwestycyjnej, co z duzym prawdopodobierstwem
mozna wigzac ze skutkami kryzysu finansowego na Swiecie i rosngca ostroznoscia
inwestoréw w zakresie podejmowania nowych inicjatyw gospodarczych. W przed-
siebiorstwach krajowych przecietny poziom analizowanego wskaznika wyniést 3%
rocznie i byt ponad dwukrotnie nizszy w poréwnaniu ze wskaznikiem obliczonym
dla podmiotéw zagranicznych.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu zagra-
nicznego sa aktywne w zakresie prowadzonej dziatalnosci inwestycyjnej, pozytyw-
nie wyrdzniajac sie na tle krajowych podmiotéw gospodarczych funkcjonujacych
w sektorze MSP. Biorac pod uwage nakfady inwestycyjne na zakup Srodkéw trwa-
tych w ujeciu wartosciowym, w przeliczeniu na jedno przedsiebiorstwo, a takze
pod wzgledem intensywnosci inwestowania, mozna stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwa
z udziatem kapitatu zagranicznego zdecydowanie szybciej i na wieksza skale rozwi-
jaja swoja dziatalnos¢ w Polsce w poréwnaniu z podmiotami krajowymi.
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Zakonczenie

Przeprowadzona analiza potwierdza istotng role przedsiebiorstw z udziatem kapitatu
zagranicznego w rozwoju polskiego sektora MSP. Mimo niewielkiego udziatu pod-
miotéw zagranicznych w ogdlnej strukturze przedsiebiorstw reprezentujacych ba-
dany sektor stanowiag one waznych graczy zaréwno na rynku pracy, jak i w obszarze
aktywnosci inwestycyjnej.

W badanym okresie ponad 93% pracownikéw catego sektora zatrudnionych byto
w podmiotach krajowych, a 7% w przedsiebiorstwach z udziatem kapitatu zagra-
nicznego. Nalezy jednak pamieta¢, iz podmioty zagraniczne stanowia nieco ponad
1% wszystkich przedsiebiorstw klasyfikowanych do sektora MSP. Jesli chodzi o licz-
be pracownikéw przypadajacych na jedno przedsiebiorstwo, okazuje sie, ze w roku
2013 przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego zatrudniaty srednio 18,2
pracownikéw, a podmioty krajowe zaledwie 3,3 osoby. Ponadto podmioty z udzia-
tem kapitatu zagranicznego w catym analizowanym okresie zwiekszaty swéj udziat
w rynku pracy, zwiekszajac liczbe zatrudnionych, w przeciwienstwie do tendencji
obserwowanej w podmiotach krajowych.

Przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego sg aktywne w zakresie
prowadzonej dziatalnosci inwestycyjnej. Biorgc pod uwage nakfady inwestycyjne
na zakup $rodkéw trwatych w przeliczeniu na jedno przedsiebiorstwo, a takze pod
wzgledem intensywnosci inwestowania, mozna stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwa
z udziatem kapitatu zagranicznego zdecydowanie szybciej i na wiekszg skale rozwi-
jaja swoja dziatalnos$¢ w Polsce w poréwnaniu z podmiotami krajowymi. Tak szeroko
zakrojona aktywnos$¢ inwestycyjna podmiotéw zagranicznych moze by¢ réowniez
dobrym przyktadem do nasladowania dla podmiotéw krajowych, ktére w dobie na-
silajacej sie konkurencji zmuszone beda do wiekszej aktywnosci w obszarze wiasnej
dziatalnosci w celu utrzymania swej pozycji rynkowe;j.
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Infroduccion

La presente investigacion fue realizada por medio de la recoleccién y analisis de infor-
macion de las empresas familiares exitosas en el mundo y sus casos de éxito que las
llevaron a ser una de las mejores. Nos encontramos con autores que ven a la empresa
familiar pequeia o micro empresa, que viven poco tiempo, que no tienen estrategias,
que se basan en los sentimientos que las lleva al caos familiar y como consecuencia
a la quiebra y otros que nos mencionan que no importa el giro o tamafo que cotice
0 no en bolsa, de hecho grandes corporativos de todos los sectores como Grupo
Carso, Grupo Alce, Gruma, Cemex en México son empresas familiares. En Brasil Jacto,
en Chile Hacienda los Lingues, en Espana Inditex, en Estados Unidos Walmart, Ford
Motor Company, Johnson & Jhohnson, Pfizer, Walt Disney, en Europa BMW, Peugeot,
Associated British, Asia Tata Group, India Toyota, Japén; Samsung, Africa; Spencon,
Access Kenya Group, Ocania Brown Brothers, Australia; Tobin Brothers Funerals.

Este trabajo se organiza primeramente presentando los antecedentes de al-
gunas empresas exitosas en el mundo, empresas exitosas en Estados Unidos,
empresas exitosas en México, la metodologia y terminamos con las causas de
exito de las empresas familiares.

“Las empresas familiares son aquellas en las que al menos dos miembros de una
misma familia, tanto personas relacionadas por parentesco natural como legal. Tie-
nen el control sobre la propiedad en grado suficiente para influir y participar de for-
ma efectiva en la administracién y direccién con objetivos y fines claramente empre-
sariales no personales. Lo que hace que una empresa familiar sea distinta del resto de
las compaiias, es el escenario, la propiedad, la familia y la empresa” [Confederacién
Sindical de Comisiones Obreras 2012, p. 12].

Para que una empresa pueda ser considerada “empresa Familiar”, debe cumplir
ciertos conceptos basicos: A) que una familia o varias familias, posean por lo menos
el 51% de las acciones del negocio, B) Que una o varias familias estén involucradas
ya sea en la gestion, organizacién y/o administracion. C) que la empresa familiar ten-
ga vocacion de continuidad, que desee transmitir el patrimonio que ha formado el
negocio familiar a mas generaciones. D) que existan miembros de la siguiente ge-
neracion interesados en continuar la empresa, rejuvenecerla, y transmitirla a otras
generaciones. E) que la familia promueva la trasmisidn de oficio/conocimiento entre
generaciones, y que cada generacién aporte su propio conocimiento. F) que la fa-
milia actue como custodio o guardidn de la riqueza generada por cada generacién
como capital, activos intangibles, amistades, reputacion, etc. [Rodriguez 2010].
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Estrategias Utilizadas

Luz y sombra de las empresas familiares, nada es verdad ni mentira, todo es segun
el color del cristal con el que se mira. Se presentan algunas de las debilidades mas
importantes de las empresas familiares.

El nepotismo, quiere decir descendiente, nieto, sobrino, la preferencia por pa-
rientes al otorgar cargos publicos. Algunas empresas son dirigidas por familiares
aunque carezcan de vocacion y conocimientos.

El endeudamiento, los responsables de las diferentes areas de una empresa con-
sideran a su departamento como feudos y actuar como si fuera de su propiedad
evitando la participacién de cualquier colaborador [Ginegra 19971].

Laautocraciay el paternalismo, se carece de estilo de liderazgo basado en el poder.

La manipulacion familiar, es cuando se presentan chantaje, por ejemplo una ma-
dre podria desear que todos sus hijos trabajen en la empresa, recibiendo el mismo
sueldo, sin importar sus capacidades y actitudes.

La contrataciéon de profesionales poco calificados, puede existir temor de que los
miembros de la familia se vean opacados por profesionales mds capaces.

La falsa seguridad, algunos de los miembros de la empresa, por ser parte
de la familia, tienen la seguridad de que no seran despedidos, independiente-
mente de su desempeno.

Las relaciones de afecto, basta decir que en la medida que exista carifio en cual-
quier relacion, existird también mayor confianza y entrega.

El compromiso, es una de las ventajas mas importantes de las empresas familia-
res el involucramientos de los miembros de la empresa es mayor que en el caso de
las empresas no familiares.

La visién de largo plazo, una de las grandes ilusiones de los fundadores de la em-
presa es que su suefo sea continuado por su descendencia. Esto exige planeaciones
a largo plazo y no hipotecar la empresa con resultados a corto plazo.

La Vocacién, las nuevas generaciones saben del negocio desde pequefios, esto
ayuda a que desarrollen la vocacion que la empresa requiere.

La rapidez en la toma de decisiones, en empresas familiares es posible tomar de-
cisiones relevantes en pocos minutos y sin tantas formalidades. Esta es una de las
situaciones que los altos ejecutivos de las empresas no familiares desearian vivir.

La estabilidad de los ejecutivos, el director de una empresa familiar puede per-
manecer muchos afos mas que el director de un negocio no familiar [Rius 2010].
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Las empresas exitosas, tienen lideres exitosos con
algunas de las siguientes cualidades.

a) Voluntad profesional

Produce resultados espléndidos, lo cual es claro catalizador en la transicién de
buena a sobresaliente, muestra una resolucién terminante de hacer lo que sea ne-
cesario para lograr los mejores resultados a largo plazo, fija la norma de crear una
gran compaiia duradera y no acepta nada menos, mira al espejo no afuera para
asignar la responsabilidad por malos resultados, sin echar la culpa a otros ni a facto-
res externos ni a la mala suerte.

b)Humildad personal
Muestra gran modestia, rechaza la adulacién publica, nunca se jacta; actua friamente
y confia, para motivar en normas que inspiren, no en el carisma; canaliza la ambicién
hacia la compaiiia, no hacia si mismo, escoge sucesor para lograr un mayor éxito en
la siguiente generacion; mira por la ventana, no al espejo, para asignar el mérito por
el éxito de la compafiia a otros, a factores externos y a la buena suerte [Collins 2002].
Asi lo menciona Michel de Montaine “Gobernar una familia es casi tan dificil
como gobernar un reino”.
Aun que la investigacion muestra a la crema y nata mundial en términos de éxito
y longevidad en los negocios familiares, las empresas familiares mas jovenes espe-
cialmente aquellas que todavia tienen que hacer frente a la dificil tarea de transmitir
el control a la siguiente generacién [Peterson-Whithorn 2015]..

Metodologia a desarrollar
Para la presentacidon de las empresas exitosas en el mundo se tocaron tres puntos
importantes.
1) Presentacién de los casos de éxito de las 25 empresas exitosas en el mundo.
2) Casos de éxito de las 8 empresas familiares en Estados Unidos
3) Casos de las 16 empresas familiares exitosas en México

Presentacion de las 25 empresas exitosas en el mundo.

Un nuevo estudio realizado por el Centro para la Empresa Familiar de la Universidad
de St. Gallen, Suiza, enlista a las 500 empresas de propiedad familiar mas grandes del
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mundo, basandose en sus ingresos. El informe destaca que las empresas familiares,

que constituyen entre 80y 90% de las empresas en todo el mundo, son un importan-

te motor del PIBy el crecimiento del empleo para cada pais [Peterson-Whitorn 2015].

El cuadro 1 muestra las empresas familiares que ocupan el lugar del uno al veinticin-

co, considerando ingresos y empleados.

Cuadro 1. Empresas familiares exitosas en el mundo
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Fuente: Elaboracion propia.
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1. Walmart, Sam Walton abrié su primer tienda Walmart en Rogers, Arkansas en
1962; en 2014 en mayo de este afo, se concluye la venta de Vips a Alsea. En 2011 en
Centroamérica se abren tiendas bajo la marca Walmart y se introduce el modelo de
negocios Precios Bajos Todos los Dias. En 2010 surge Walmart de México y Centroa-
mérica para mejorar la calidad de vida de las familias en México y Centroamérica. En
2009 inicia proceso de fusiéon de Walmart de México y Walmart Centroamérica. En 2008
Walmart de México cumple 50 afios, nace Bodega Aurrera Express, en 2007 inician ope-
raciones las primeras sucursales de Banco Walmart en México, lanzamiento de medica-
mentos medi-mart en México. Se formaliza la iniciativa de Sustentabilidad en México,
en 2006 en Centroamérica Walmart Stores obtiene el 51% de la acciones y asume toda
la administracion, en 2003 inicia actividades la Fundacion Walmart de México.En 2001
CSU se asocia con La Fragua y Royal Ahold. En 2000 Cifra se convierte en Walmart de
México, lanzamiento de las marcas Great Value y Equate en México [Walmart 2016].

2. Volswagen, su fundador Ferdinand Porsche nacié en 1875, de muy joven ya
sentia la pasién por el mundo del motor, fabricé su primer prototipo con 25 anos,
el Porsche - Lohner Chasie impulsado por motores eléctricos. Porsche era un genio
pese a que no siempre disfruté del apoyo de la industria, sobretodo de sus empresa-
rios, porqué su procedencia humilde lo hacia estar mas cerca de los trabajadores que
de los jefes, ademas el deseaba fabricar un coche econémico, asequible a las masas
y esto no encajaba con la filosofia elitista de los diversos fabricantes alemanes de la
época, por este motivo paso por diversas empresas. [Diaz 2015].

3. Holding Berkshire Hathaeay, Warren Buffett nacié en Omaha, Nebras-
ka el 30 de agosto de 1930. Su padre, de nombre Howard, fue corredor de bolsa
y prestador de servicios al Congreso; y su madre, Leila, era ama de casa. Desde nifo,
Buffett fue considerado un prodigio de las matemdticas y en la memorizacién de
los numerous, Warren Buffett lo conocemos como el tercer hombre mas rico del
mundo, el inversionista del siglo, el alumno prodigio de Benjamin Graham; pero
detras de todos estos éxitos hay una historia que le otorga el sobrenombre de “el
Oraculo de Todo". Hoy el portafolio de Berkshire Hathaway se encuentra diversifi-
cado en un 45 por ciento por el sector financiero, consumo 19 por ciento, servicios
y tecnologia 12 por ciento cada uno, energia, transportacion y otros sectores tienen
una menor participacién. La compania cotiza en el New York Stock Exchange BR-
K/A y BRK/B desde 1980, actualmente cuenta con mas de 51 empresas en su por-
tafolio y presenta una capitalizacién de mercado de 332,812 millones de ddlares,
con un rendimiento acumulado de 6,917 por ciento [Broker 2015].

4. Exor, es una empresa publica, esta estrechamente controlada por los des-
cendientes de Giovanni Agnelli, quien cofundé Fiat (que es un acrénimo de Fabrica
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Italiana de Automobil Torino) en 1899, la convirtié en una de las grandes empresas
industriales en Europa y dio lugar asi a una fortuna familiar permanente. Exor, como
puede verse, es la familia Agnelli. Gianni murié en 2003, tras dejar a Fiat al borde de
la quiebra. Su sucesor -el hijo mayor de su Unica hija- es un ingeniero desgarbado de
mejillas sonrosadas y pelo rizado, que todavia era un estudiante universitario cuando
el peso de la familia comenzé a caer sobre sus hombros [Whitford 2013].

Aunque la mayoria de los directivos estaban mas interesados en innovar tecnolé-
gicamente para ganar carreras de coches, Agnelli tenia mas visién empresarial, y se
centro en la fabricacion en serie de utilitarios para abastecer el mercado, convirtien-
do a la compafiia en un gigante y a su ciudad, Turin, en una de las ciudades mas pros-
peras a nivel industrial de toda Europa. La produccién se diversifico y llegé a fabricar
incluso barcos y aviones de guerra. Con el paso de los afios, Agnelli logré convertirse
en duefio mayoritario de Fiat, que paso a ser una empresa familiar [Sanchez 2013].

5. Ford, en 1896, Henry Ford construye su primer vehiculo, el cuadriciclo un Bu-
ggy con 4 ruedas de bicicleta. Dos aflos mas tarde, crea la compafia Detroit Auto-
mobile, pero 2 afos y medio después luego se disolvio. Ford comenzoé en 1902 con $
31,000 en efectivo (69.5000 ddlares actuales) de 12 inversores, como John y Horace
Dodge, quienes luego fundaron Dodge Brothers Motor Vehicle Company. Mientras
Ford obtenia un status internacional en 1904 llegando a Canadj, fue en 1911 que
la compafia comenzé rapidamente a expandirse fuera de América, con la apertu-
ra de plantas de ensamblaje en Inglaterra y Francia, seguidas por Dinamarca (1923),
Alemania (1925), Austria (1925), y Argentina (1925), y también en Sudafrica (1924)
y Australia (1925) como subsidiarios de Ford de Canada debido a las reglas tarifarias
en paises pertenecientes a Commonwealth. Hacia finales de 1919, Ford producia el
50% de los autos de Estados Unidos, y el 40% de los Britanicos; para 1920, la mi-
tad de los autos de Estados Unidos eran Model T. (Los bajos precios también ter-
minaron con el “cyclecar” (autos de 3 ruedas) en los Estados Unidos). En Diciembre
de 2006, Ford anuncié que hipotecaria todas las instalaciones, incluyendo fabricas
y equipamiento, oficinas, propiedad intelectual como patentes y marcas y los intere-
ses de la compafiia, juntado mas de 23 mil millones de délares en efectivo. La linea
de crédito asegurada se espera que financie el desarrollo de productos durante la
reestructuracion de 2009, asi como la compafiia espera gastar alrededor de 17 mil
millones de délares antes de obtener ganancias. Es la primera vez que se realiza esto
en 103 anos de historia de la compania [Chevroford].

6. Cargill, En 1901, la Compania Henry Ford es incorporada, pero discontinuada
al aio al ser vigorizada por Henry Leland, como la Cadillac Motor Companyagill In-
corporated es la segunda empresa de capitales privados en la lista de Forbes, con
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153 000 empleados, negocios en 66 paises y, una facturacion de 69.9 billones USD.
El 4 de marzo de 2009 el presidente de Venezuela, Hugo Chévez, ordené el inicio
del proceso expropiatorio de la filial local de la empresa, productora de arroz, En
1963 pisa suelo Peruano, con la idea de dedicarse a la industrializacion de pescado
y, producir asi una materia prima fuente de proteinas y aminodcidos para alimenta-
cién animal. En 1965 Cargill entra al mercado mundial del azucar, con Cargill Azucar,
que tiene su sede en Ginebra, Suiza [Gomez 2011].

7. Koch Industries, es la sequnda empresa privada mas grande de Estados Uni-
dos, después de Cargill, el titan de los agronegocios. Tan sélo en 2013 vendié 115,000
millones de ddlares (mdd). En las palabras de David Koch, uno de sus duefios, “es la
empresa mas grande de la que jamas hayas escuchado”. Sin embargo, sus productos
estan en cada momento de la vida de un estadounidense. En la gasolina de su auto,
en la carne de su plato, en la lycra de su ropa, en el fertilizante de su jardin y hasta en
los productos de papel que usan en la cocina y el bafio. No suena tan diferente de lo
que pasa hoy en Silicon Valley, donde las empresas funcionan bajo la idea del “cere-
bro colectivo” y cada empleado es duefio de su propio tiempo [Wall 2014].

8. BMW, Cuatro generaciones impulsaron el ascenso de la familia Quandt hasta
convertirse en el clan mas poderoso de Alemania. Fabricaron uniformes al ejército
imperial, armamento a los nazis y ahora son los accionistas de BMW. Son una mezcla
de talento empresarial, tradicion familiar y célculo politico, la familia Quandt cons-
truyé el imperio empresarial aleman mas poderoso del siglo XX. Ocho miembros del
clan figuran en la lista de las 100 personalidades mds acaudaladas del pais. Entre los
componentes mas conocidos del imperio se encuentran el grupo automotriz BMW
y la fabrica de pilas y baterias Varta, pero la familia Quandt también es propietaria
del consorcio farmacéutico Altana, de companias administradoras de fondos de in-
versién, cuenta con participaciones en numerosas empresas asi como una impresio-
nante cartera de propiedades en bienes raices.

9. El Grupo Schwarz (Lidl) publica la mayor facturacion de su historia durante
el pasado afo financiero, el Grupo Schwarz, propietario de Kaufland y Lidl, aumen-
t6 sus ingresos en mas de 5.000 millones de euros sobre un volumen de negocios
de 79.300 millones, seguin swp.de. La facturacién de Lidl es la fuerza impulsora tras
estos grandes resultados. Klaus Gehring, presidente del Grupo, afirmé al periédico
Heilbronner Stimme que la tasa de crecimiento del pasado afo financiero estuvo
alrededor del 7%. Kaufland consiguié una facturacién de 13.400 millones de euros
en Alemania, solo un pequefio aumento, pero segun su director ejecutivo, Frank
Lehmann, el Grupo Schwarz alcanzé la marca de los 20.000 millones de euros por
primera vez por la mejora del rendimiento en los mercados extranjeros. Lild, sin em-
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bargo, aumentd sus ventas en 5.000 millones de euros, mas de un 9%, hasta alcanzar
los 59.000 millones de euros. Hay regiones en las que la penetracion de la compafiia
no es tan fuerte, especialmente en el extranjero, por lo que mercados como Reino
Unido, Espana e Italia, tienen todavia potencial de crecimiento [Plaza 2016]..

10. Grupo Auchs, en 1982 el grupo familiar francés Mulliezincorpora el 100% del
capital de Leroy Merlin, lo que conduce a un periodo de gran desarrollo y expansion
de la empresa. En 1989, Leroy Merlin comenzd a ir a otros paises, ya no es exclusivo
de Francia. Hoy en dia, la apuesta de red en un concepto de tienda adaptada a todos
los pueblos y culturas. Después de salir de paises como Espafia, Polonia e Italia, Leroy
Merlin lleg6 a Brasil en 1997 y hoy en dia también esta presente en Portugal, Rusia,
Grecia, China, Turquia, Rumania y Ucrania. La marca Leroy Merlin es parte del GROUPE
ADEO, que incluye otras marcas en el segmento de bricolaje todo el mundo, como Brico-
man, Bricocenter, Weldom, Aki, DOMPRO, ZODIO y KBANE. Ademas del GROUPE ADEO
la familia Mulliez tiene varias otras empresas de distintos segmentos de negocio. Entre
ellos, Auchan (red de hipermercados) Flunch y pizza PAI (restaurantes), Kiabi (ropa), Pi-
cwic (juguetes), Alinéa (muebles), Boulanger (electrénica), Midas (servicio automotriz)
y Decathlon (articulos de deporte) y muchos otros [Melin 2013]..

11. Arcelor Mittal, Lakshmi Narayan Mittal es el claro ejemplo del millonario que
empezé desde abajo. En su caso, el punto de partida fue Sadulpur, en Rajastén (In-
dia), una pequena localidad sin electricidad cuando este empresario nacié en 1950.
Su padre, Mohan Mittal, traté de buscarle desde muy pronto un futuro distinto a su
familiay, por ello, se trasladaron a Calcuta, donde abrié un pequefo taller metalargi-
co denominado Ispat (acero, en sanscrito). Entre 1957 y 1964, Lakshmi Mittal estudié
en la escuela Shri Daulatram Nopany Vidyalaya, que impartia la mitad de las clases
en hindu y la otra mitad en inglés. Mas tarde, se licencié en el St. Xavier’s College, ob-
teniendo un grado en contabilidad y negocios. Pero justo cuando iba a comenzar su
vida profesional, la muerte de su padre le obligé a hacerse cargo del negocio familiar.
Asi comienza la historia del taller que se convirtié en la mayor empresa de acero del
mundo [Osorio 2013].

El grupo puede considerarse un ejemplo de buena gobernanza, en el que la in-
fluencia de los Mittal se combina con gestores con una trayectoria empresarial y pro-
fesional demostrada [Noriega 2012].

12. Louis Dreyfus, fue fundada por Léopold Louis Dreyfus en 1851. Su nie-
to Gerard Louis Dreyfus fue presidente y CEO del grupo hasta el afio 2006 y es,
a su vez, el padre de la actriz estadounidense Julia Louis Dreyfus. Se tiene 75 ofi-
cinas repartidas en mas de 53 paises. Las oficinas principales se encuentran en
Pekin, Buenos Aires, Londres, Paris, San Pablo, Connecticut y Tennessee. El gru-
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po se dedica a la exploracion y produccién de gas natural, petréleo crudo y deri-
vados de la industria petroquimica, a la adquisiciéon y explotaciéon de buques de
ultramar, al manejo forestal y fabricacidn de paneles de madera, al desarrollo
y la operacién de infraestructuras de telecomunicaciones y a la construccién,
administracién e inversién en inmueble [Wikipedia, Grupo Louis, 2016].

Las ventas agregadas promedio anuales de los afos recientes superaron los
USD 20 mil millones, la actividad del Grupo Louis Dreyfus se focaliza principal-
mente en el procesamiento, negociacion y comercializacion de productos basi-
cos agricolas y energéticos a nivel mundial. Adicionalmente se dedica también
a la adquisicion y explotacion de buques de ultramar; desarrollo y operacion de
infraestructuras de telecomunicaciones y desarrollo, gestion y adquisicion de
inmuebles en el sector de bienes raices [Assa 2016].

13. Relince Industries, su fundador Mukesh Ambani (19 de abril de 1957 en Adén,
Yemen) es un ingeniero y empresario indio. Es el presidente, director general y el may-
or accionista de Reliance Industries, la mayor empresa india del sector privado y de la
compania Fortune 500. Su riqueza estd valorada en 27.000 millones de délares por la
revista Forbes [2011], es la segunda persona mas rica de la India, es ademas la novena
persona mas rica. Nacido en india, el 19 de abril de 1957 en Aden, Yemen, hermano del
empresario Anil Mukesh es hijo de Dhirubhai Ambani, fundador de Reliance Industries.
Padre de tres hijos, unido en matrimonio con Nita Ambani. Propietario de Antilla, la
residencia mas cara del mundo privado y la mds exuberante, puesto que cuenta con 27
pisos, de los cuales 7 son solo para alojar su coleccién de autos lujosos [Triunfador 2013].

14. Peugeout, las marcas se han convertido en un elemento habitual de nuestras
vidas. A diario vemos cientos delogos de empresas que debido a su popularidadya nos
son familiares pero en muy pocas ocasiones nos paramos a pensar que hay detras de
esas marcas, empresasy logos. La numeracion de los modelos tiene su origen en 1929
cuando Peugeot lanzé su 201. El modelo recibié ese nombre porque era el resultado
del proyecto 201 de la oficina responsable de los desarrollos de los automoviles. En
cuanto al origen de su logo, Peugeot nacié como una empresa familiar dedicada a la
fabricacion de herramientas como es el caso de las sierras y encontraron en la figura
delledn el simbolo perfecto para demostrar la calidad de sus herramientas: sierras tan
fuertes como los dientes de un leén. Emile Peugeot, padre de Armand Peugeot (fun-
dador de lamarcataly como se la conoce hoy) registré dicho logo el 20 de noviembre
de 1858 dando lugar a uno de los logotipos mas reconocidos [Marketin Directo 2014].

15. Comcast, es la compania proveedora de servicios de televisién por cable mas
grande del mundo. Fue fundada por Ralph J. Roberts en 1963. El actual lider de la
empresa es Brian Roberts, hijo de Ralph. [Conexionesan 2015].
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Tras un breve paso por el negocio de los cinturones y los tirantes, Ralph Roberts
lanzé Comcast en 1963, cuando compré American Cable Systems, que entonces era
un servicio de 1,200 suscriptores en Tupelo, Mississippi. El hijo de Robert, Brian, ahora
lidera Comcast como presidente ejecutivo y controla el 33% de las acciones con voto
de la empresa [Zillman 2014].

16. El Grupo Casino es una gran empresa de distribuciéon presente en Francia
y en otras regiones del mundo. Presidido por Jean Charles Naouri, que esta inscrita
en la Bolsa de Paris y es accionista mayoritario de la compania Rallye. Su lema: ali-
mentar a un mundo de diversidad, el Consejo de Administracion Fundado en 1898,
cuenta con 318.600 empleados por todo el mundo, Los productos tiendas de conve-
niencia y supermercados Holding, cotiza en la Bolsa de Paris [Naouri 2012].

17. American Movil, en septiembre de 2000, Telmex realizé la escision de sus ne-
gocios celulares y de la mayoria de sus inversiones internacionales para crear la nueva
empresa América Mévil. Desde el 7 de febrero de 2001, cuando se empezaron a cotizar
las acciones de América Mdvil en la Bolsa de México, Nueva York y Madrid, la nueva
empresa se ubicé como la compania celular mas grande de América Latinay una de las
mas grandes del mundo. Actualmente América Mévil tiene presencia en los siguientes
paises: Argentina, Brasil, Colombia, Costa Rica, Chile, Republica Dominicana, Ecuador,
El Salvador, Estados Unidos, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Panama, Paraguay, Peru,
Puerto Rico, Uruguay y México. A partir de 1996 fue pionero e innovador mundial del
sistema de prepago celular. En 1990, Radio mévil Dipsa (hoy TELCEL) tenia 35 mil clien-
tes; a septiembre de 2012, tiene 319 millones de accesos en el continente americano.
América Movil es el proveedor lider de servicios inalambricos en América Latina, en
septiembre de 2012 tiene 319 millones de accesos en el continente americano, de los
cuales 255.9 millones corresponden a suscriptores celulares, 30.3 millones a lineas fijas,
16.7 millones a banda ancha y 15.8 millones a television de paga [Helu 2012].

18. Itau Banco, el 27 de septiembre de 1924, un almacén en Pocos de Caldas
(MG), famoso en la regién por la calidez de su servicio, recibié permiso del go-
bierno federal para actuar como departamento de banca. Esto significaba en la
practica que este establecimiento representaria oficialmente grandes bancos pri-
vados y el Banco de Brasil en la ciudad, destino popular para la élite en el momen-
to. El almacén se llama Casa Moreira Salles y fue el embrién de lo que luego seria
Unibanco. El sdbado, que cumple 90 afos.

La trayectoria de la entidad financiera y su pareja Itay, se unié en 2008, cuenta las
partes pertinentes de la historia de Brasil y que formaban parte de las grandes perso-
nalidades de la empresa nacional. Pero es casi tabu hablar de ello en un pais donde
la relacién entre los ciudadanos y sus bancos no es la mejor.
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Como lo comenta Roberto Troster,. “Los beneficios de las instituciones financie-
ras son vistos como abusivo. No es la mas grande de las ganancias, ni la mas ren-
table, pero la empresa se da cuenta de que la contribucién de los bancos es débil
“, dice no hay escape, sin embargo, que se ha convertido en el mayor banco pri-
vado del pais. En nueve décadas, Unibanco e Itau crecieron, cambiaron a veces el
nombre, realizan fusiones, adquisiciones, vivieron el milagro econémico, la hiper-
inflacion y el auge de la clase media [Bourroul 2014].

19. En Long & Foster, fundada 1968 es una de las mayores empresas de bienes
raices de propiedad privada en los Estados Unidos con un mas de 10.000 agentes
en mas de 170 oficinas de ventas en la region del Atlantico Medio. P. Wesley Fos-
ter, el director general y uno de los fundadores, comenzé en la carrera de bienes
raices en 1963 como gerente de ventas de Michew Corporation, una empresa de
construccién de viviendas. En 1968, fundo Long & Foster Empresas con Henry Largo;
Long & Foster comenzé el manejo de Foster, el brazo de bienes raices residenciales
de la empresa y después de largo tratamiento de los aspectos Comerciales. Foster,
se convirtié en el Unico propietario en julio de 1979, después de establecer Long
& Foster. Tiene oficinas y asociados en Virginia, Maryland, Washington, DC, Pensil-
vania, Nueva Jersey, Virginia Occidental, Delaware, y Carolina del Norte. La empre-
sa cuenta con 6 grandes lineas de negocio que apoyan la compra, venta de bienes
raices, la compra y venta de propiedades residenciales y comerciales y solares; ser-
vicios de hipotecas, titulos y liquidacién, seguros y garantias de hogar, administra-
cién de propiedades y servicios inmobiliarios corporativos para la reubicacion vy el
desarrollo de negocios (Wikipedia.org).

20. Rocher, laboratorios tiene algo que los caracteriza, que siempre han trabaja-
do en conjunto. El fundador Fritz Hoffmann, la Roche inici6é hace 115 afos se asocié
con un empresario trabajando en conjunto para expandir la empresa. Apostaron por
jovenes investigadores, que terminarian siendo premios Nobel y obteniendo mas de
27 premios por los productos innovadores que presentaron. Estos detalles hacen de
Laboratorios Roche, una empresa vanguardista, que en su haber también cuenta con
los premios Prix Galien, maximo galardén a los avances innovadores en terapia médi-
ca. El afo pasado facturé con Roche Diagnostics 9.3 billones de franco suizos (22%).
En su divisiéon farmacéutica fueron 36.8 billones de francos suizos (78%). Cuenta con
80,653 empleados a nivel mundial. La venta anual del 2010 cerré en 47,500 millones
de francos suizos. El 2007 fue el mejor afio para Roche. El mes pasado fue aprobado
Zelboraf, el primer y tnico medicamento personalizado para el cdncer de piel apro-
bado por la FDA. Zelboraf podria generar a Roche mas de un billén de délares en
ventas anuales. Este afio, Roche ha visto aprobados los 7 farmacos que ha presen-
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tado. Tiene un nuevo farmaco en el tratamiento del cadncer al pulmén y otro en el
tratamiento del asma, en ultimas fases de los ensayos clinicos. En Pert cuenta con las
primeras oficinas verdes y una de las primeras en Latinoamérica [medico.pe, 2012].

21. Enterprise Products Partnership, Duncan es el mas joven de los cuatro hi-
jos que heredaron la fortuna enorme en los Ultimos tiempos la energia oleoducto
empresario Dan Duncan, fundador de Enterprise Products Partners. Hoy en dia la
empresa cuenta con mas de 50.000 kilémetros de gas natural, petréleo, petroquimi-
cas y oleoductos. En 2005, Ralph S. Cunningham se convirtié en CEO de Productos
Enterprise Partners. El 23 de julio de 2007, Cunningham reemplazado Michael A. Cre-
el como presidente [Wikipedia 2007].

22.Empresa AP Moller, Arnold Peter Mgller nacié el 2 de octubre de 1876 y falle-
ci6 el 12 de junio de 1965, fue un magnate danés del transporte maritimo, empresa-
rioy fundador del A.P. Moller-Maersk Group. Fue el padre de Maersk McKinney Moller.
Hoy en dia, A.P. Moller Maersk Group es la compafiia mas grande de Dinamarca y una
organizacién mundial con mas de 110.000 empleados y oficinas en mas de 125 pai-
ses, con sus cuarteles mundiales en Copenhague Dinamarca. Ademas de poseer una
de la companias mas grandes del mundo de transporte de carga, el grupo también
esta envuelto en un amplio rango de actividades tales como energia, construccion
de embarcaciones, ventas al por menor y industria de manufactura [Hystory 2016].

23. Continental, de la familia Schaeffler, facturaciéon anual 44,300 MDD, 1997
Continental presenta el ISAD (Starter-Alternador-Amortiguador Integrados ) y recibe
por ello el premio a la innovacién de la Economia alemana. En el afio 2000 Continen-
tal y Nisshinbo fundan una empresa conjunta (Continental Teves Corporation) en el
area de sistemas para frenos y chasis para el mercado japonés y coreano. En 2001
Toma de la mayoria de participaciones de dos empresas japonesas para la produc-
cién de componentes de activacion de frenos y frenos de disco. 2004 en México se
pone en funcionamiento una nueva planta para la produccién de componentes para
frenos. Fusion de Phoenix AG. Con la fusién de ContiTech y Phoenix nace el mayor
especialista del mundo en tecnologia del caucho y pléstico. En 2009 En Shanghai se
inaugura la nueva central para Asia y un centro de I+D. El centro supone otro hito im-
portante para el crecimiento de la empresa en China y en Asia. Una vez consumada
la oferta de adquisicion dada a conocer en verano del 2008 la empresa Schaeffler KG
se convierte en accionista mayor de Continental AG [corporation 2010].

24, JBS, empacadora de carne con una facturacion de 43, 200 mdd Para JBS, el
mercado venezolano tiene ahora un significado especial. Tiene un contrato de $ 2.1
mil millones donde proporciona casi la mitad de la carne y una cuarta parte del pollo
que comen los 28 millones de venezolanos. El pais representa alrededor del 10 por
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ciento de los ingresos por exportaciones de JBS, que algunos analistas han etique-
tado como una posicién arriesgada, teniendo en cuenta lo cercano que Venezuela
podria estar de un default. JBS no lo ve de esa manera [Patilla 2015].

Dependencia Creciente
Venezuela: Importaciones de carne de Brasil

$900m

.‘I -lI

Bloomberg @
Grafica Recuperada de diario la Patilla Brasil (2015)

25. Chistian Dior, familia Arnault, Todo indica que Bernard Arnault, el hom-
bre mas rico de Francia, ha escogido a su hija Delphine como sucesora de su
imperio de marcas de prestigio LVMH. Con una fortuna de 29.000 millones de
ddlares, que segun Forbes lo ubica en el décimo lugar entre las personas mas
ricas del mundo, Bernard Arnault tiene suficiente para repartir entre sus cinco
hijos. Pero en el futuro, probablemente solo uno ocupara su trono y estara a la
cabeza de LVMH, el conglomerado de mas de 60 marcas de lujo dedicadas a la
moda, accesorios Y licores, que incluye Bulgari, Christian Dior, Louis Vuitton
y Dom Pérignon. Se estima que el imperio esta valorado en 78.000 millones
de dolares. “Al menos alguno de ellos mostrara ser capaz de asumir el cargo”,
bromed el magnate en un documental, refiriendose a su prole: dos hijos de
un primer matrimonio, Delphine y Antoine, de 38 y 36 afios, respectivamente,
y tres jovencitos del segundo, Alexandre, Frederic y Jean [Empresa 2016].

Se presentan las ocho empresas familiares exitosas de
Estados Unidos

Los miembros del indice Family 500 combinan ventas totales anuales por 6.5 bil-
lones de dolares, lo que las ubicaria como la tercera economia mas grande en el
mundo sélo superada por Estados Unidos y China- y emplean a casi 21 millones de
personas [Cadena 2015].
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7.The Long & Fosther Companies foto recuperada de vive USA
“» 1

8.- Enterprise Products Parthership foto recuperada de vive USA
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Las empresas 16 Empresas familiares mdas grandes de
México segun Forbes

Las empresas mexicanas mas grandes, la revista Forbes [2014] dio a conocer la lista
con las 2,000 companias publicas mas grandes del mundo, entre las que se incluyen

a 16 mexicanas (ver cuadro 2)

451



Serrano Torres Ma. Guadalupe, Quezada Flores Ma. De la Luz, Marquez de Anda Camilo

Cuadro 2. Empresas familiares exitosas de México
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Los negocios familiares, entre los que destacan las de dinastias como la Slim, Ser-
vitje y Azcarraga, representan entre el 70% y 90% del total de las empresas en Méxi-
co. Se dice que de cada 100 organizaciones familiares que se crean sélo 30 llegan
amanos de la segunday 10 a la tercera generacién.

Pero existen grandes excepciones como las que a continuacion se enlistan como
los principales negocios familiares en México, que ha permitido sostener y ampliar
los negocios con el exterior, generar mayores oportunidades de empleo y diversifi-
car la exportacion [Nivel 2011].

1) American Movil, de la familia Slim la compafiia lider de servicios integrales

de telecomunicacién en América Latina y una de las cinco mas grandes del mun-

do en términos de usuarios y valor de capitalizaciéon de mercado. Con operacio-
nes en 25 paises, nuestros servicios proveen 368 millones de accesos. Los paises
en donde tenemos presencia operativa son Argentina, Austria, Bielorrusia, Brasil,

Bulgaria, Chile, Colombia, Costa Rica, Croacia, Ecuador, El Salvador, Eslovenia, Es-

tados Unidos, Guatemala, Honduras, Macedonia, México, Nicaragua, Panama, Pa-

raguay, Peru, Puerto Rico, Republica Dominicana, Serbia y Uruguay [Mévil 2016].

2) Femsa, Fundada en Monterrey, México, en 1890, FEMSA es una empresa lider

que participa en la industria de bebidas operando Coca-Cola FEMSA, el embote-

llador publico mas grande de productos Coca-Cola en el mundo; y en el sector
cervecero como el segundo accionista mas importante de Heineken. En comer-
cio al detalle participa con FEMSA Comercio, operando diferentes cadenas de
formato pequefo, destacando OXXO. Somos él embotellador publico mas gran-

de de bebidas de la marca Coca-Cola a nivel mundial, distribuyendo mas de 3.4

billones de cajas unidad al afio [Femsa 2016].

3) Banorte, la historia es muy distinta. Roberto Gonzélez Barrera, un empre-

sario de 80 afnos y sin estudios, que nacié en una familia muy pobre de Nuevo

Ledn, es el rostro mas emblematico del banquero mexicano. La mayoria de los

empresarios que compraron alguno de los 18 bancos que el gobierno privatizé

a principios de los 90, quebraron o vendieron su participacién a un banco extran-

jero. El rumbo que tomo Gonzalez Barrera fue diferente. Cuando compré Banor-

te, éste era el segundo banco mas pequeno. Hoy, es uno de los tres bancos mas
grandes del sistema financiero mexicano. Este lugar lo alcanzo gracias a que en
noviembre del 2010 cerré un acuerdo para fusionar Ixe, en un negocio valuado en

1,300 millones de ddlares, el tercero més grande del sector realizado en la ultima

década. Asi entra a un segmento de clientes que no dominaba -el de mas altos

ingresos- y le agrega musculo al negocio para poder explorar nuevas alternati-
vas, como ofrecer productos financieros al sector popular o comprar algun otro
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competidor. Banorte desplazé asi del tercer lugar en el sistema a Santander, el
banco que alguna vez casi lo compra [Expansién 2015].

4) Grupo México, es la compaiia minera mas grande de México y la tercera
productora de cobre mas grande del mundo. Ademads, cuenta con el servicio
ferroviario de carga multimodal mas grande de México, y con una division de
infraestructura con gran potencial de crecimiento, Ferrocarril Mexicano (Ferro-
mex), opera la flota ferroviaria mas grande de la nacién. Raul Antonio Escobedo
fundé la comparia en 1988 después de que el gobierno de Carlos Salinas de-
clarara en quiebra la compaiia de explotacién minera. Antes de 2000, Grupo
México era responsable de 87,5 por ciento de la produccién de cobre de México
y el tercer productor mas grande en el mundo. Cotiza en bolsa des de 1994 y ac-
tualmente es la quinta compania con mas peso en el indice bursatil de México,
IPC, después del Grupo Televisa. 1999: Grupo México: 22 compaiiia en reservas de
cobre, 3° productor de cobre y 4° productor de plata, en el afo 2005: compra de
Southern Per, en el afio 2006: SCC construye planta ESDE en Cananea, en el afio
2009: Grupo México recupera Asarco [Rankia 2013].

5) Grupo Modelo, fue fundado en 1925 en la Ciudad de México. De acuerdo con
su historia, Pablo Diez, espafiol de nacimiento, fue el protagonista del crecimien-
to de la empresa. Diez ingresé a la compafia a finales de 1926, como primer vocal
del Consejo de Administracion de Grupo Modelo y en 1930 ocupé el cargo de
director general. Durante sus primeros afos al frente del grupo ordené amplia-
ciones en las instalaciones de la fabrica, mediante las cuales la convirtié en la mas
moderna y con mayor capacidad de México [Nivel, Alto Nivel 2011].

6) Grupo Inbursa, Raul Antonio Escobedo fundé la compaiia en 1988 después
de que el gobierno de Carlos Salinas declarara en quiebra la compafiia de explo-
taciéon minera. Antes de 2000, Grupo México era responsable de 87,5 por ciento
de la produccién de cobre de México y el tercer productor mas grande en el mun-
do. Cotiza en bolsa des de 1994 y actualmente es la quinta compafiia con mas
peso en el indice bursatil de México, IPC, después del Grupo Televisa [Economia
2016].

7) Cemex, La familia Zambrano oriunda de Monterrey, ha sabido transformar
a Cemex en una de las cementeras mds grandes del mundo, gracias a sus 51 plan-
tas repartidas en 11 paises de cuatro continentes.

8) Alfa, es una empresa mexicana integrada por cuatro grupos de negocios: Al-
pek (petroquimicos), Nemak (autopartes de aluminio de alta tecnologia), Sigma
(alimentos refrigerados) y Alestra (telecomunicaciones). A nivel mundial, ALFA
es la compaiia lider en la fabricacién de cabezas y monoblocks de aluminio
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para motor. Es una de las mas importantes productoras mundiales de PTA y PET,
y cuenta con una posicién de mercado privilegiada en otros petroquimicos en
México. ALFA es también la empresa lider en el mercado mexicano de carnes frias
y quesos, ¥ una de las mdas importantes en servicios de telecomunicaciones de
valor agregado en México [Alfa 2010].

9) Grupo Televisa, De la familia Azcarraga, comienza con sus pruebas desde
1930, oficialmente Televisa inicia sus operaciones en 1972, con la fusién de Televi-
sion Independientes de México (TIM), Canal 8 y Telesistema Mexicano.
10)Grupo Carso, de la familia Slim, cuentan hoy con acciones en empresas
como América Mévil (Telcel), Telmex, Grupo Carso, Inbursa, Ideal y US. De to-
das ellas destaca América Mévil, que se ha convertido en una de las cuatro
operadoras méviles con mas lineas en el mundo, participando en 18 paises
y atendiendo a mas de 250 millones de clientes.

11) Grupo Bimbo La firma del “osito” de la familia Servitje, comenzé siendo
una empresa potente desde su creacién, cuando en 1945 comenzé a comercia-
lizar pan. Desde ese momento hasta la fecha han logrado multiplicar su fuerza
laboral hasta los 73 mil colaboradores, repartidos a través de 74 plantas y siete
comercializadoras en 16 paises.

12)El puerto de Liverpool, de la familia Bremond-Guichard. En el afio de 1847, fue
fundada por Jean Baptiste Ebrard (JBE), al instalar un cajon dedicado a la venta
de telas finas en el centro de la Ciudad de México. Posteriormente en 1872, JBE
comenzo a importar mercancia de Europa embarcada desde el puerto de Liver-
pool, Inglaterra, por lo que asi decide nombrar a su tienda. En 1944, se constituye
legalmente como sociedad andénima. Para 1965, empieza a cotizar en la Bolsa
Mexicana de Valores.

13)Arca Continental es una empresa dedicada a la produccién, distribucion
y venta de bebidas no alcohdlicas de las marcas propiedad de The Coca-Cola
Company, asi como botanas saladas bajo las marcas Bokados en México, Inalecsa
en Ecuadory Wise en los Estados Unidos. Junto con The Coca-Cola Company, lide-
red el segmento de lacteos de alto valor agregado en Ecuador bajo las marcas de
Tonicorp. Con una destacada trayectoria de mas de 85 afios, Arca Continental es
la segunda embotelladora de Coca-Cola mas grande de América Latina y una de
las mas importante del mundo. En su franquicia de Coca-Cola, la empresa atiende
a una poblacién de més de 83 millones en la regién norte y occidente de México,
asi como en Ecuador, Peru y en la region norte de Argentina [Continental 2016].
14)Industrias Penoles, Pefioles nacié en el México Independiente del siglo XIX
y a lo largo de su existencia ha sido testigo de los sucesos contemporaneos mas
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importantes del pais. Pefioles se enorgullece de haber contribuido al desarrollo
de México en muy diversas maneras: invirtiendo, generando empleos directos
e indirectos y desarrollando infraestructura en las comunidades donde opera,
s6lo por mencionar algunas; llegando a ser actualmente una de las empresas mas
importantes de su sector a nivel mundial. En el aflo 2013 Inicio de operaciones de
la mina Velardefia el 1 de mayo, con una inversion realizada en su construccion
y equipamiento de USD$206 millones. Velardefa es una de las minas de zinc mas
importantes del estado de Durango y del pais [Pefioles 2016].

15) Grupo Electra, la empresa remonta sus origenes a 1906, con la funda-
cién de Salinas y Rocha, por lo que cuenta con mas de un siglo de contribuir
al desarrollo de México. Pero no es sino hasta la fundacién de Elektra, en 1950,
que se establecieron las bases para lo que es hoy Grupo Elektra. Actualmente
opera cerca de 7,000 puntos de venta a través de sus tiendas Elektra, Salinas
y Rocha, Blockbuster, Banco Azteca y sucursales de Advance América; de éstos,
mas de 4,300 se encuentran en siete paises latinoamericanos: México, Guate-
mala, Honduras, Pert, Panamd y El Salvador, y més de 2,400 sucursales de Ad-
vance América en Estados Unidos [Elektra 2016].

16) Kimberly Clark, en 1925 Se constituye la fabrica de papel “La Aurora, S.A.”
operando en Naucalpan de Judrez, Estado de México”. 1931 Kimberly-Clark Cor-
poration (KCC) inicia la comercializacién de toallas femeninas Kotex® y pafuelos
Kleenex® en México.1959 KCC adquiere el 100% del capital de fabrica de papel La
Aurora, convirtiéndose en Kimberly-Clark de México (KCM). 1962 KCM se convier-
te en empresa publica, cotizando en la Bolsa Mexicana de Valores.

Conclusion

En cuanto a las empresas exitosas en el mundo, segun el Global Family Business In-
dex, Walmart es la empresa familiar mas importante del planeta. En esta firma, los
hijos del fallecido Sam Walton (fundador), Alice, Rob y Jim, son los grandes accio-
nistas. Los ingresos de la empresa alcanzaron los 476.300 millones de délares al afo
2013. Le siguen en el ranking la familia Porsche (Volkswagen), liderada por Ferdinand
Karl Piéch, nieto del fundador Ferdinand Porsche, cuyos ingresos al afo superan los
261.600 millones de ddlares. En tercer lugar se ubica la familia Buffett, propietaria del
holding Berkshire Hathaway, donde trabajan Warren (padre), Howard (hijo) y Howard
Jr. (nieto). Las empresas en las que participan el grupo suman ingresos por 182.200
millones de ddlares. Le siguen la familia italiana Agnelli (EXOR), con 151.100 millo-
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nes de ddlares; los estadounidenses Ford (Ford), con 146.900 millones de ddlares;
los Cargill MacMillan (Cargill Industries), con 136.700 millones de délares; los Koch
(Koch Industries), con 115.000 millones de délares; los alemanes Quandt (BMW), con
101.000 millones de ddlares; los Schwarz (Schwarz Gruppe), con 89.400 millones
de délares, y los franceses Mulliez (Groupe Auchan), con 85.500 millones de ddla-
res, solo por mencionar los diez primeros lugares.

El reto para muchas de estas empresas, en segunda, tercera o cuarta generacion,
serd lograr una transicién ordenada de los fundadores a los herederos y equilib-
rar las tensiones familiares que generan la ambicién de unos o la apatia de otros
con la eficiencia del negocio. Y, si no se puede, como sugiere Buffett, “dejarla en
buenas manos”, que es lo que les dice a las familias ricas cada vez que les ofrece
comprar su participacion. Como le dijo Michael Corleone a su hermano Sonny, los
herederos de estas dinastias deberan aprender a diferenciar los asuntos personales
de lo que son estrictamente los negocios [Clubes 2016].

Como lo menciona Englisch “en una empresa familiar el reto es combinar el
mundo mds racional de los negocios con el mundo mas emocional de la familia”,
Recientemente se ha publicado el Indice Global de la Empresa Familiar que elabo-
ra el Centro para la Empresa Familiar de la Universidad de St. Gallen en Suiza que
lista las 500 empresas de propiedad familiar mas grandes del mundo. En este rank-
ing aparecen companias como Walmart, Volksvagen, Berkshire Hathaway, Exor,
Ford, Cargill, Koch Industries, BMW, Schwarz Gruppe, Groupe Auchan, Arcelor Mit-
tal, Peugeot, America Movil, latu Unibanco, Roche o Christian Dior. El conjunto de
esta lista de 500 grandes empresas familiares alcanza una cifra de ventas de 6,5
billones de délares [Bermejo 2015].

En esta investigacién se presentaron casos de éxito de algunas empresas famil-
iares en el mundo, existen otras que por su giro, tamano, situacion politica en sus
paises etc. no tienen la misma suerte que las aqui presentadas, y sera continuidad de
este proyecto investigar sobre las causas del fracaso de algunos negocios familiares.

Hay diferencia entre los autores citados en este proyecto en cuanto a los benefi-
cios de ser una empresa familiar, Salas menciona que puede existir un caos familiar,
cuando no se dejan bien claros los objetivos de la empresa y familia pudiendo llegar
al asesinato de esposos, diferencias entre los hermanos que pueden llegar a la pre-
sion etc. Lo importante es mantener el equilibrio entre sentimientos y objetivos del
negocio.
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The Development of Family Businesses Through Franchising on
the Basis of the Batering Indusiry

Abstract: The catering industry in Poland has been growing rapidly for many years,
but it is still attractive field for investors. Catering enterprises are the most common
organisation of micro, small and medium-sized businesses, often functioning as fa-
mily businesses. Increasingly, it can be seen that both the catering family companies
and non-family ones undertake the challenge of developing the company by building
a franchise system. Franchising in Poland shows signs of maturity and sophistication, as
can be noticed in the growing advantage, enjoyed by domestic chains over their foreign
rivals as well as in the increasing number of Polish chains, seeking for franchise holders
abroad. In addition, chains constantly improve the operating rules and conditions of
their systems so as to make them more attractive to the potential franchisees. The aim of
the study is to present the possibilities of development of family businesses by building
the franchise system on the basis of a two-family company from the catering industry,
which decided on this type of business model.

Key words: family enterprises, catering, management, franchising, development

Wprowadzenie

Branza gastronomiczna wcigz jest bardzo atrakcyjna pod katem inwestycyjnym.
Mimo Ze dane statystyczne publikowane w Rocznikach Statystycznych przez Gtéwny
Urzad Statystyczny pokazuja, ze od czasu kryzysu ogdlna liczba placéwek gastrono-
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micznych spada, to nie $wiadczy to o kryzysie w branzy. Przychody firm gastrono-
micznych, ktére przedstawiono w Rocznikach Statystycznych GUS pokazuja, ze kon-
dycja tych firm jest bardzo dobra. Ogdlne przychody z dziatalnosci gastronomicznej
corocznie rosng, co $wiadczy o wzroscie popytu ze strony klienta indywidualnego
i biznesowego. Firmy gastronomiczne to najczesciej mikro-, mate i Srednie przedsie-
biorstwa, ktére generujg okoto 18% PKB. Znaczna cze$¢ firm gastronomicznych to fir-
my rodzinne, niekiedy z dtugg historia. Jak wynika z badari PARP [Kowalewska 2009,
s. 31], przedsiebiorstwa gastronomiczne nalezace do sekgcji | w gospodarce (dziatal-
nos$¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi) to w duzej mierze
przedsiebiorstwa rodzinne. Najwiekszy udziat firm rodzinnych jest zauwazalny w ta-
kich branzach, jak: transport i spedycja (ok. 50%), hotelarstwo i restauracje (ok. 50%),
handel hurtowy i detaliczny (ok. 41%) [Chrastina, Fulara, Kierzkowski 2010, s. 27].
Wsrdd firm dziatajacych w ustugach gastronomicznych sg firmy rodzinne z dtugolet-
nig tradycja, np. Blikle, Grycan, Koral, Dybalski, istnieje takze wiele nowych, mtodych,
jednopokoleniowych firm, ktére niedawno rozpoczety swoja dziatalnos¢ w tej branzy.

Firmy rodzinne stajg sie corazistotniejszym graczem na polu gospodarczym, ajed-
noczesnie wspieraja lokalng spotecznos¢. Dostrzec mozna, ze firmy rodzinne wyréz-
nia autentycznos¢, bliskos¢ i wiarygodnos¢. Czesto podkreslaja fakt bycia rodzinnym
biznesem.Badania pokazuja, ze firmy rodzinne postrzegane sa jako lepsze jakosciowo.

Franczyza, ktéra w sumie ma dosc¢ krétka historie, w Polsce staje sie coraz popu-
larniejsza. Utatwia ona rozpoczecie wtasnego biznesu, dlatego przedsiebiorcy coraz
czesciej korzystaja z tej mozliwosci. Firmom juz istniejacym wprowadzenie franczyzy
jako modelu biznesowego pozwala na rozwdj poprzez sie¢ i generowanie wiekszych
dochodéw, pomaga réwniez w ekspansji terytorialnej.

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie mozliwosci rozwoju przedsie-
biorstw rodzinnych poprzez wprowadzenie uméw franczyzowych na przyktadzie
firm rodzinnych z branzy gastronomicznej. Materiatem badawczym byty wtér-
ne zrédta informacji o przedsiebiorstwach gastronomicznych oraz raporty, dia-
gnozy i inne wiadomosci na badany temat.

Stan polskiej branzy gastronomicznej

Rozwdj i transformacja branzy gastronomicznej, ktére niewatpliwie mozemy obser-
wowac w Polsce w ostatnich latach, sg istotnym impulsem wptywajacym na rozwéj
spoteczno- ekonomiczny kraju. Jej znaczenie przejawia sie miedzy innymi: w wyso-
kiej zdolnosci do generowania nowych miejsc pracy, podnoszenia jakosci zycia lokal-
nych spotecznosci oraz podwyzszania konkurencyjnosci regionéw.
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Przedsiebiorstwa gastronomiczne, wsrdd ktérych znajduja sie m.in. restauracje,
bary, punkty gastronomiczne, kawiarnie, cukiernie, lodziarnie, stotéwki, oprécz pod-
stawowych potrzeb zaspokojenia gtodu, dbaja takze o znacznie wazniejsze potrzeby,
zwigzane z przynaleznoscia i mitoscia. Przedsiebiorstwa gastronomiczne coraz cze-
$ciej spetniajg w naszym zyciu role miejsca spotkan z rodzing i znajomymi. Czynniki
sprzyjajace rozwojowi przedsiebiorstw gastronomicznych to miedzy innymi: wzrost
realnych dochodéw ludnosci, wzrastajacy standard zycia, wydtuzanie sie przecietne-
go dalszego trwania zycia, rozwdj urbanizacji, motoryzacji, rozbudowa miast, zmie-
niajacy sie styl zycia, wydtuzanie sie czasu wolnego [Gheribi 2013, ss. 85-106].

W ostatnich latach obserwujemy dynamiczny rozwdj przedsiebiorstw dziatajacych
w branzy gastronomicznej. Rynek gastronomiczny w Polsce rozwija sie szybciej niz inne
dziaty gospodarki, bo jego wartos¢ wyprzedza wzrost PKB. Obserwuje sie rosnace przy-
chody z prowadzenia dziatalnosci gastronomicznej, zmianom ulega struktura rodzajowa
(co zostato przedstawione w tabelach 1 2). Do roku 2005 zauwazalny byt wzrost ogéinej
liczby placéwek gastronomicznych, natomiast w kolejnych latach wraz z wystgpieniem
kryzysu gospodarczego ogdlna liczba placéwek gastronomicznych zmalata, aczkol-
wiek tendencja spadkowa ulegta obecnie przyhamowaniu. Nalezy jednak podkresli¢, ze
brak wzrostu ogdlnej liczby placéwek gastronomicznych nie oznacza kryzysu w branzy,
a wrecz przeciwnie. Analiza danych zawartych w tabeli 1 wskazuje, ze w kolejnych latach
mielismy do czynienia ze spadkiem udziatu przedsiebiorstw gastronomicznych w sekto-
rze publicznym, w ktérym dynamika spadku jest znacznie wyzsza niz w sektorze prywat-
nym. Zaledwie 1,8% przedsiebiorstw gastronomicznych dziata w sektorze publicznym,
a 98,2% to przedsiebiorstwa prywatne. Nie ma danych informujacych o liczbie placéwek
gastronomicznych, ktére sa przedsiebiorstwami rodzinnymi.
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Tabela 1. Liczba placéwek gastronomicznych w Polsce w latach 2000-2014

Wy- Dynamika Dynamika
szcze- zmian zmian
golnie- | 2000 2005 2010 2014 2014/2000 | 2014/2010
nie (W %) (W %)
Ogétem | 84342 92072 70 483 66 345 21,33 -5,87
w tym
sektor
g”bl'cz' 3320 2398 1527 1047 68,47 31,43

Y 81022 89674 68956 65298 19,41 -5,30
sektor
prywat-
ny
Restau- | 459 9716 14937 17414 +104,41 +16,58
racje
Bary 36436 40834 27145 23514 -35,46 13,37
Punkty
gastro- | 35377 34572 23892 21493 -33,61 -10,04
nomicz-
ne
iito*ow' 7010 6950 4509 3924 -44,02 12,97

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Z analizy danych GUS wynika, ze w Polsce istnieje najwiecej baréw i punktéw
gastronomicznych, jednak ich liczba w ostatnich latach sukcesywnie spada. Spada
rowniez liczba stotéwek. Zaréwno dane GUS, jak i obserwacje rynkowe pokazuja,
ze najlepiej funkcjonujgcym segmentem branzy gastronomicznej sg restauracje.
Wzrost w tym sektorze jest staty i intensywny, a dynamika zmian w badanym okresie
wskazuje, ze w roku 2014 w poréwnaniu do 2000 liczba restauracji wzrosta o 104,41%.
Sukcesywny wzrost liczby restauracji $wiadczy o zmianach jakosciowych zachodza-
cych w branzy, a takze o wzroscie jakos$ci oferowanych ustug.

Z analizy danych GUS wynika, ze najwiecej przedsiebiorstw gastronomicznych
znajduje sie w wojewddztwie mazowieckim, a nastepnie — matopolskim i $laskim,
i ze zlokalizowane sg one najczesciej w duzych miastach. Réwniez w wojewddz-
twie mazowieckim znajduje sie najwiecej restauracji. Sytuacja ta niewatpliwie
zwigzana jest z wiekszym zapotrzebowaniem na ustugi przedsiebiorstw gastro-
nomicznych witasnie w duzych aglomeracjach, co uwarunkowane jest czynnikami
ekonomicznymi i spotecznymi, miedzy innymi wiekszym ruchem turystycznym,
specyfika zycia mieszkancéw tych miast, a w szczegdlnosci zmiang stylu zycia,
wiekszym zaangazowaniem w prace itp.
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Na podstawie danych GUS zauwazy¢ mozemy, ze w badanym okresie nieprze-
rwanie rosng przychody z dziatalnosci gastronomicznej, co dowodzi atrakcyjnosci
sektora. Przychody ogétem z dziatalnosci gastronomicznej w roku 2014 w poréw-
naniu z rokiem 2000 wzrosty o 83,81%, a w poréwnaniu z rokiem 2010 - 0 30,39%.
Najdynamiczniej rosng przychody z produkcji gastronomicznej, ktére stanowig
78,05% catosci przychodéw z dziatalnosci gastronomicznej. Przychody z dziatalno-
$ci gastronomicznej sg najwyzsze w wojewddztwie mazowieckim. Szczegdtowe
dane zostaty przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Przychody z dziatalnosci gastronomicznej w Polsce w latach 2000-2014

Dynamika Dynamika
Wyszcze- zmian zmian
gélnienie | 2900 2005 2010 2014 2014/2000 | 2014/2010

(w %) (w %)

Przychody
ogotem

z dziatalno-
Sci gastro-
nomicznej
w min zt

15381 17 681 21683 28273 +83,81 +30,39

Przychody
z produkgji
gastrono-
micznej

7740,5 9646,7 15022,0 22067,9 +185,09 +46,90

Przychody
ze sprzeda-
zy towa-
row, w tym 6967,0 74491 6043,2 5711,0 -18,02 -5,49
alkoholi

i papiero-
sow

Przychody
Z pozosta-
tej dziatal-
nosci

673,5 584,8 617,6 493,9 -26,66 -20,02

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Zalety i wady systemoéw franczyzowych

We wspétczesnej gospodarce w petni autonomiczna indywidualna dziatalnos$¢ go-
spodarcza traci na znaczeniu miedzy innymi ze wzgledu na ryzyko wyeliminowa-

nia z rynku i rosngcg konkurencje; coraz czesciej pojawia sie tez przekonanie, ze
wspotpraca i porozumienie przynosza korzysci wszystkim partnerom [Zidtkowska
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2010, s. 7]. Dlatego wiasnie przedsiebiorstwa facza swoje zasoby i sity, wypracowu-
ja wspdlng strategie dystrybucji, wprowadzajg innowacje techniczno-organizacyj-
ne na wielu ptaszczyznach dziatalnosci.

Format wspotpracy miedzyorganizacyjnej na zasadzie franczyzy jest znany od
dawna. Po zmianie ustrojowej w latach dziewiecdziesigtych w Polsce pojawity sie
pierwsze sieci franczyzowe rozwijajace swa dziatalnos¢ w kilku dziedzinach, miedzy
innymi gastronomii i handlu [Steinerowska-Streb 2003, s. 25]. Prawdziwy boom na-
stapit jednak zwtaszcza w ostatnim czasie — co roku rosnie zaréwno liczba nowych
konceptéw franczyzowych, jaki liczba placéwek dziatajacych pod dotychczasowymi
markami. Widoczne jest coraz wieksze zainteresowanie przedsiebiorcéw wspodtpra-
ca z sieciami gastronomicznymi na podstawie umoéw licencyjnych. Wielu przedsie-
biorcoéw, ktérzy zdecydowali sie wejs¢ w ostatnim czasie do branzy gastronomicznej,
podjeto decyzje o otwarciu biznesu w oparciu o taki model biznesowy. Aby stwier-
dzi¢ z czego wynika duze zainteresowanie nowych przedsiebiorcéw wspdtpraca
na zasadzie franczyzy oraz wdrazaniem nowych systemoéw franczyzowych, nalezy
przedstawi¢ definicje franczyzy oraz jej wady i zalety.

Franczyza to model biznesowy, ktéry umozliwia franczyzodawcy rozwdj sieci
w oparciu o wspotprace z osobami dziatajacymi jako indywidualni przedsiebiorcy,
ktorzy sa franczyzobiorcami. Franczyza wiaze sie z udostepnieniem przez jedna ze
stron (franczyzodawce) drugiej (franczyzobiorcy) praw do swojego znaku towarowe-
go lub ustugowego oraz nazwy handlowej. Franczyza oznacza zatem caty zakres sto-
sunkéw ekonomicznych, w ramach ktérych wiasciciel produktu, procesu lub nazwy
zezwala innej firmie (osobie), na prowadzenie okreslonej dziatalnosci, w zamian za
pewng optate [Tokaj-Zakrzewska, 1999, s. 12]. Stawicka [2009, s. 59] definiuje franczy-
ze jako dtugoterminowe, odptatne udzielenie franczyzobiorcy pozwolenia, licencji,
zgody na oferowanie produktow lub swiadczenie ustug w imieniu franczyzodawcy
oraz uzywanie jego nazwy handlowej, znaku towarowego, logo firmy, a takze sto-
sowanie przyjetych przez niego cen. Mozna stwierdzi¢, ze franczyza jest zorganizo-
wanym systemem kooperacyjnych powigzan pionowych pomiedzy samodzielnymi
w sensie prawnym przedsiebiorstwami na bazie umowy o charakterze ciggtym. Na
$wiecie od dtuzszego czasu, a w Polsce od kilkunastu lat, przedsiebiorcy coraz cze-
$ciej podejmuja decyzje o podpisaniu umowy franczyzowej i prowadzeniu firmy
pod znang marka (franczyzobiorcy), ale réwniez wiele znanych marek decyduje sie
na sprzedaz swojego konceptu innym przedsiebiorcom (franczyzodawcy). W trakcie
obowigzywania umowy franczyzobiorca pfaci franczyzodawcy za wprowadzenie
w tajniki swojej dziatalnosci i w zaleznosci od jej rodzaju uiszcza optaty w ustalonych
transzach [Gheribi 2014, s. 161].
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Aby zrozumie¢ skad bierze sie tak duze zainteresowanie franczyza, nalezatoby

przyjrzec sie zaletom i wadom tej formy inwestowania z dwéch stron, ze strony fran-

czyzodawcy i franczyzobiorcy.

Tabela 3. Zalety i wady modelu franczyzowego

Wy-
;Zéclf]eié_ Dla franczyzodawcy Dla franczyzobiorcy
nie
- tak zwany gotowy przepis na biz-
nes - biorca korzysta z doswiadcze-
- mozliwos$¢ ekspansji przedsiebiorstwa nlta oraz pomadanej W|ed|zy_dayvcy,
na nowe rynki zbytu, otrzymuje pomoc w znalezieniu
-mozliwos¢ rozbudowania sieci, Ioi?l'za?" zorganizowaniu caiggo .
- staty dochdéd z tytutu optat franczyzo- ;.Yo sgwu; uc%ogﬁg%ﬁprazigggvarzzemu
wych, ktére sg niezalezne od tego, czy zatrudnigniu person’elu przy
biorca osigga dochdd, : ) s e Aoiaba
- brak koniecznosci angazowania wia- - pérziv&llgr)]/;/\:]alrxas?kzysrﬁgm Vc\j,iz'akjffze
snego kapitatu - biorca pokrywa koszty quzar?se na oalodzeglie niz)zlacze na-
zwigzane z uruchamianiem placéwki, acz niezngn mark ! y
- fatwos¢ kontroli nad biorca - dawca J—qkorz staniea; wizefﬂnku firm
zachowuje kontrole nad polityka i wa- Kto ystal da iU rmy,
runkami sprzedazy, ktora p?sm a juz zazwyczaj ml?cnq
- dawca pozostaje wihascicielem marki, I(nlilgr::JrE acl)r\:\éal? c?sgg/Z)r:wcé?kr;atiL);novl\J/ e
Zalety znaku towarowego, licencji czy know- reklamowe),

-how,

- brak ryzyka zwigzanego z niepowo-
dzeniem placéwek franczyzowych

- biorca bierze na siebie cate ryzyko
zwigzane z prowadzeniem wtasnej
dziatalnosci,

- mozliwo$¢ poznania nowych rynkéw
zbytu,

- promocja marki na nowych rynkach
i przy poniesieniu nizszych kosztéw,
poniewaz biorcy pokrywaja czes¢ na-
ktadéw na dziatania promocyjne, czyli
opfaty marketingowe.

- mozliwos¢ skorzystania z wielu
udogodnien w realizacji inwestycji -
skierowanych do franczyzobiorcéw,
- minimalne ryzyko porazki,

- wieksza wiarygodnos¢ franczyzo-
biorcy jako partnera dla klientow
oraz innych instytucji, np. bankoéw,
- mozliwo$¢ korzystania ze spraw-
dzonych juz przez franczyzodawce
strategii marketingowych, promo-
cyjnych, czy informacyjnych, stron
internetowych,

- dostep do informacji rynkowych,

- brak koniecznosci posiadania
wyspecjalizowanej wiedzy lub wy-
ksztatcenia w danej dziedzinie.
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-ryzyko wykorzystania przekazanej
know-how przez osoby trzecie,

-biorca jest samodzielnym podmiotem,
ktérego dawca nie moze w petni kon-
trolowad,

-dawca odpowiada za funkcjonowanie
catego systemu franczyzowego co
wiaze sie z koniecznosciag dokonywania
ciagtych modyfikacji/ulepszen,

-dawca musi dokonywac kontroli bior-
cOw - co wigze sie z kosztami,

-dawca zobowigzany jest do przepro-
wadzania szkolen oraz wsparcia po-
Wady przez udzielanie porad w czasie trwania
umowy,

-niewfasciwe wykorzystanie wizerunku
firmy, na przyktad poprzez produkcje
towardw gorszej jakosci, ztg obstuge
klienta co moze doprowadzi¢ do ze-
psucia uksztattowanej pozycji marki na
rynku,

-biorca moze $wiadomie zaniza¢ wiel-
kosc¢ sprzedazy, zyskow, tak aby uisz-
czac nizsze optaty franczyzowe,

-po zakornczeniu umowy franczyzowej
biorca moze stac sie znaczacym konku-
rentem dla dawcy.

- optaty franczyzowe - state koszty,
czesto niezalezne od zyskéw,

- brak samodzielnosci i niezalezno-
sci,

- brak mozliwosci ksztattowania
wiasnej marki,

- duze ryzyko zwiazane z prowadze-
niem wtasnej dziatalnosci - zyski

i straty zaleza wytacznie od biorcy.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z tabeli 3, franczyza daje franczyzobiorcy wiele mozliwosci, stad wiele
firm, ktére maja ugruntowang pozycje na rynku lub posiadaja nowy ciekawy kon-
cept, decyduje sie na tego typu model biznesowy oraz droge rozwoju i ekspansji na
rynku. Z drugiej strony, wiele zalet franczyzobiorcy wptywa na to, Zze przedsiebiorcy
decyduja sie na zatozenie dziatalnosci wtasnie w oparciu o umowe franczyzowa.

Mimo istnienia takze wielu wad, zaréwno po stronie franczyzodawcy, jak i fran-
czyzobiorcy, franczyza jest niewatpliwie rozwigzaniem gwarantujacym franczyzo-
dawcy sukces, a franczyzobiorcy pozwalajgcym minimalizowac ryzyko zwigzane
z prowadzeniem dziatalnosci.

Rozwdj firm rodzinnych poprzez franczyze na wybranych
przyktadach

Funkcjonowanie przedsiebiorstwa na rynku wiagze sie ze znaczng dynamika. Nara-
zone jest na oddziatywanie wielu czynnikéw, ktére cechuja sie zmiennoscia. Duze
znaczenie dla rozwoju przedsiebiorstw ma najblizsze otoczenie firmy oraz uwarun-
kowania o charakterze popytowym. W procesach rozwoju przedsiebiorstwa moga
wykorzystywaé réznorodne czynniki, ktére stanowia przyczyne lub warunek ich

470



Rozwdj firm rodzinnych poprzez franczyze na przyktadzie branzy gastronomicznej

rozwoju. Rozwdj przedsiebiorstwa warunkowany jest zarébwno poprzez zewnetrz-
ne uwarunkowania rozwoju, jak i wewnetrzne czynniki tego rozwoju. Zewnetrzne
uwarunkowania, czyli te na ktére firma ma ograniczony wptyw, tworzy otoczenie,
z ktérego zasobdéw przedsiebiorstwo korzysta i ktérego potrzeby zaspokaja. Kazde
przedsiebiorstwo dziata na rzecz otoczenia i znajduje sie pod jego wptywem. Miedzy
przedsiebiorstwem a otoczeniem wystepuje stafa interakcja. To otoczenie w duzym
stopniu decyduje o powodzeniu lub niepowodzeniu przedsiebiorstwa. Przedsiebior-
stwo z jednej strony czerpie zasoby z otoczenia, z drugiej zas strony dostarcza oto-
czeniu odpowiednie produkty badzZ ustugi, odpowiadajac na wystepujace potrzeby
rynkowe. Zmiany w otoczeniu stwarzaja przedsiebiorstwu szanse, ale moga nies¢ dla
niego réwniez zagrozenia [Sudot 2006, ss. 37-38]. Przedsiebiorstwo ma natomiast
mozliwos¢ bezposredniego wptywania na czynniki wewnetrzne wynikajace z uwa-
runkowan zasobowych przedsiebiorstw. Przez uwarunkowania rozwoju rozumiec na-
lezy nie tylko te sity, ktére sprzyjaja wzmacnianiu procesu przedsiebiorczosciijego re-
zultatow, ale takze te, ktére wptywaja hamujaco na ten proces [Lichtarski, Karas 2003,
s. 23]. Nalezy jednak podkresli¢, ze rozwdj traktowany jest jako warunek konieczny
przetrwania organizacji i osiggania zatozonych celéw. Rozwdj przedsiebiorstwa jest
uwarunkowany powigzaniami i wzajemnymi zaleznosciami wszystkich elementéw,
proceséw i czynnikdw wystepujacych wewnatrz przedsiebiorstwa i w jego otocze-
niu. Odpowiednie wykorzystanie zasobow przedsiebiorstwa jest istotne, by stworzy¢
powigzania franczyzowe, ktére przyczynia sie do wzrostu wartosci przedsiebiorstwa
poprzez wykorzystanie korzysci, jakie ptyng z zastosowania franczyzy.

W branzy gastronomicznej odnalez¢ mozemy wiele firm, ktére zdecydowaty sie
na rozwdj, wybierajac franczyze jako model biznesowy; wsréd nich znajduja sie za-
réwno firmy rodzinne, ktére majg dtuga historie i ugruntowang pozycje na rynku,
jak i firmy powstate w ostatnich latach. Niestety brak dokfadnych danych i statystyk
na ten temat. Budowanie taficucha franczyzowego jest jedna z form wykorzystania
kooperacji pomiedzy niezaleznymi prawnie i finansowo przedsiebiorstwami pota-
czonymi ze soba w jeden system franczyzowy [Ziétkowska, 2011, s. 305]. Powodem
rosnacej popularnosci franczyzy jest poszukiwanie bezpiecznych i efektywnych me-
tod prowadzenia dziatalnosci. Franczyza przynosi, jak juz wspomniano wczes$niej,
korzysci obu stronom wspodtpracy. Franczyzodawca dokonuje ekspansji gospodar-
czej, a franczyzobiorca otrzymuje gotowa recepte na sukces. Sytuacja, w ktérej firma
o ustalonej na rynku renomie przyjmuje do wspétpracy pod swoimi znakami firmo-
wymi i w zakresie swojej dziatalnosci inne, mniejsze firmy, gwarantuje im powodze-
nie przedsiewziecia w stopniu znacznie wiekszym niz w przypadku rozpoczynania
niezaleznej dziatalnosci. Franczyza daje szanse na rozwéj matym i srednim przed-
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siebiorstwom poprzez wiaczenie ich do silnych systeméw juz dziatajacych, ale takze
umozliwia podejmowanie samodzielnych inicjatyw tworzenia sieci.

Wielefirm ougruntowanej pozycjinarynku, chcacrozszerzyé swoja dziatalnosc¢lub
zdoby¢ nowe rynki zbytu, nie angazujac wtasnego kapitatu, przekazuje swéj pomyst
innym osobom, najczesciej matym firmom. Dawca franczyzy udostepnia korzystanie
z okreslonego zespotu praw, koncepcji, wiedzy, doswiadczenia, okreslonych proce-
duriorganizacji, dzieli sie technikami operacyjnymiwynikajacymiz wieloletniego do-
swiadczenia, potwierdzonego co najmniej roczng dziatalnosciag placéwki pilotazowej.

W polskiej branzy gastronomicznej mozemy odnalez¢ wiele firm rodzinnych,
ktore zdecydowaty sie na rozwdj poprzez franczyze. Przyktadem jest jedna z naj-
starszych firm rodzinnych A. Blikle (cukiernie i kawiarnie oraz delikatesy oferujace
wytrawne produkty) istniejaca od ponad 140 lat.

Od 1991 roku A. Blikle jako pierwsza polska firma postanowita rozwijac¢ sie po-
przez franczyze. Obecnie firma realizuje plan rozwoju ogdlnopolskiej sieci cukierni
prowadzonych na zasadzie agencji w miastach o populacji ponad 50 tysiecy miesz-
kancéw i poszukuje kandydatéw na franczyzobiorcéw. Wymagania w stosunku do
franczyzobiorcéw to:

« kapitat wtasny w wysokosci minimum 200 tysiecy ztotych netto,
. atrakcyjny lokal handlowy w odpowiedniej dla cukierni lokalizacji (wtasny lub
wynajety),
- gotowos¢ do prowadzenia wtasnego biznesu,
- przedsiebiorczosc¢ i dobra organizacja pracy.
W zamian A. Blikle jako franczyzodawca oferuje:
- wspotprace z firmg o silnej marce,
+ najwyzszej jakosci produkty,
- sprawdzong koncepcje wyposazenia wnetrza cukierni,
- jasne i przejrzyste reguty wspotpracy,
- wsparcie techniczne i marketingowe,
- profesjonalne szkolenia,
- partnerski system rozliczen.

Zdaniem Andrzeja Bliklego [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 242] firma
rodzinna (ktérej stanowia przyktad) jest kategorig socjologiczng, a jej podstawowe
atrybuty definicyjne sprowadzaja sie do:

« kontroli przedsiebiorstwa przez jedna rodzine,

« zapewnienia pracy na najwyzszych stanowiskach kierowniczych cztonkom rodziny,
- identyfikowania firmy przez cztonkéw rodziny jako wartosci nadrzednej, wartosci
samej w sobie, przedmiotu dumy, elementu rodzinnej tradycji
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A. Blikle jest przyktadem jednej z najstarszych firm rodzinnych w Polsce i jednej
z nielicznych, ktére istniejg niemal nieprzerwanie od drugiej potowy XIX wieku. Mata
rodzinng firme, ktéra zatrudniata w czasach swietnosci, przed wojna, maksymalnie
40 oséb, udato sie przeksztatci¢ w sie¢ franchisingowa, ktéra zatrudnia ponad 250
0s0b i ktdrej obroty siegaja rocznie ponad 23 milionéw ztotych.

Firma Pozegnanie z Afryka to réwniez firma rodzinna rozwijajaca sie poprzez fran-
czyze.Pozegnanie z Afryka powstato w maju 1992 r.w Krakowie jako pierwszy w Polsce
specjalistyczny sklep z kawa. Jest przedsiewzieciem wytgcznie polskim, opartym na
koncepcjiopracowanejprzezZofieiKrzysztofaDrohomireckich.Celemwtascicielibyto
stworzenie profesjonalnego centrum kawowego, w ktérym mozna bytoby uzyskac
wszelkie informacje o kawie i sposobach jej przyrzadzania, kupi¢ mozliwie najwieksza
ilos¢ jej rodzajow i akcesoriow stuzacych do przygotowania najwyzszej klasy naparu.
Réwnoczesnie umozliwiono klientom prébowanie wszystkich kaw firmowych
we wchodzacej w sktad kompleksu pijalni kawy. W grudniu 1993 firma rozpoczeta
tworzenie sieci sklepéw firmowych opartych o umowy franczyzowe. Obecnie dzia-
ta 15 jednostek sieci. Oferta wspotpracy przeznaczona jest dla oséb fizycznych nie
prowadzacych innej dziatalnosci gospodarczej. Firmie zalezy na pozyskaniu dla sieci
pasjonatéw, ktérzy prowadzone przez siebie przedsiewziecie traktowaliby nie tylko
jako sposdb zarabiania, ale réwniez jako przedsiewziecie umozliwiajace stworzenie
na danym terenie centrum o szerszym, réwniez kulturotwdrczym wymiarze.

Warunkiem przystagpienia do sieci jest podpisanie umowy franchisingowej pota-
czone z wniesieniem wstepnej optaty licencyjnej w wysokosci 10 000 zt netto + VAT,
w ramach ktérej franchisobiorca otrzymuje prawo do:

« korzystania z nazwy ,Pozegnanie z Afryka”, znaku towarowego oraz wystroju za-
strzezonych prawnie i bedacych wtasnoscia franchisodawcy

« uczestniczenia w szkoleniach firmy (w tym we wstepnym trzydniowym w Krako-
wie i trzydniowym w miescie franchisobiorcy, w trakcie otwierania jednostki), ktore
przekazuja gruntownga wiedze o kawie i standardach sieci,

- korzystania z Podrecznika Operacyjnego zawierajgcego zarbwno szczegétowy
opis standardéw obowiazujacych w sieci, jak i informacje niezbedne do samodziel-
nego prowadzenia placéwki sieci,

- zaopatrywania sie w palarni i magazynie hurtowym Firmy w produkty wytwarza-
ne lub importowane przez franczyzodawce wytacznie na potrzeby jednostek sieci,
- biezacej opieki ze strony franczyzodawcy.

Koszty zwigzane z uruchomieniem lokalu w najdrozszym wariancie ,a" nie
przekraczaja 65 000 zt netto + VAT i obejmuja: wstepna optate licencyjng, petne
umeblowanie, aranzacje plastyczng wnetrza, wyposazenie czesci sklepowej i pijal-
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ni (porcelana, palniki, urzadzenia do parzenia kawy) oraz pierwsza dostawe towaru
koniecznego do rozpoczecia dziatalnosci. Nie obejmujg natomiast naktadéw ponie-
sionych na remont i adaptacje pomieszczenia oraz kosztéw zwigzanych z wyposa-
zeniem zaplecza gastronomicznego (chtodziarka, zmywarka itp.). W trakcie trwania
umowy franczyzobiorca zobowigzany jest do przestrzegania standardéw obowigzu-
jacych w sieci zawartych w Umowie i Podreczniku Operacyjnym. Zaletg przystapie-
nia do sieci jest mozliwos$¢ dziatania na wtasny rachunek przy zapewnionej fachowej
pomocy i wytgcznosci w granicach administracyjnych danego miasta ze strony fran-
czyzodawcy.

Zakonczenie

W ostatnich latach obserwujemy dynamiczny rozwdj przedsiebiorstw dziatajacych
w branzy gastronomicznej. Przedsiebiorstwa gastronomiczne naleza w wiekszosci do
sektora matych i Srednich firm, ktére wywieraja istotny wptyw na nasza gospodarke.
Mate i $rednie przedsiebiorstwa sag motorem wzrostu gospodarczego. Przedsiebior-
cy w matych firmach czesto potrafig szybciej reagowac na zmiany branzowe i go-
spodarcze niz ci w duzych. Brak biurokracji i publicznego nadzoru pozwala matym
i Srednim firmom dziata¢ zwinniej i elastyczniej. Posiadajg one wieksza elastycznos¢
w wyszukiwaniu i wypetnianiu nisz rynkowych oraz w procesie reagowania na zmia-
ny w otoczeniu. Wiele firm rodzinnych z branzy gastronomicznej decyduje sie na roz-
woj i wzrost wartosci przedsiebiorstwa poprzez budowanie systemu franczyzowego.
Budowanie tancucha franczyzowego jest jedna z metod wykorzystania kooperacji
pomiedzy przedsiebiorstwami poftgczonymi ze sobg w jednym systemie franczyzo-
wym. Budowa systemu franczyzowego przyczynia sie do poprawy pozycji konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa na rynku i jest niejako metoda bez kapitatowego rozwoju.
Zwiekszajaca sie na rynku presja konkurencyjna coraz czesciej sktania do przywiazy-
wania wiekszej wagi do pogtebiania wspoétpracy pomiedzy partnerami biznesowymi
w oparciu wtasnie o wiezi franczyzowe. Przeprowadzone badania wymagaja dalszych
analizi obserwacji. Wystepuje niestety wiele ograniczer w dostepie do danych, wyni-
kajacych z tego, ze nie sa prowadzone regularne statystyki dotyczace ilosci systemoéw
franczyzowych w kraju, a tym bardziej statystyki firm rodzinnych rozwijajacych sie
poprzez model franczyzy.
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