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Wstep

Rola przedsigbiorczosci we wspdtczesnych systemach spoteczno-
-gospodarczych jest ogromna. Wiek XXI przynosi dalszy dynamiczny
rozwoj proceséw globalizacyjnych oraz innowacji zwiekszajac tym sa-
mym role przedsiebiorczosci we wszystkich dziedzinach Zycia i dziatal-
nosci cztowieka. Zmiany zachodzace w sytuacji wspolczesnych organi-
zadji gospodarczych, publicznych i spotecznych wymuszaja na nich kre-
owanie nowych standardéw dzialania i strategii dostosowanej do funk-
cjonowania w turbulentnym i nieprzewidywalnym otoczeniu. Przedsie-
biorczo$¢ rozumiana jako poszukiwanie, tworzenie i wykorzystywanie
szans, posiada wiele postaci i przejawow. Tradycyjnie przedsigbiorczo$¢
utozsamiana jest z zakladaniem nowego przedsiebiorstwa, a pod poje-
ciem przedsigbiorcy rozumiemy osobe prowadzaca wlasng dziatalnosc
gospodarcza. Wspodtczesnie przedsiebiorczo$é obejmuje takze dzialania
w obrebie istniejacych juz organizacji bez wzgledu na ich wielkos¢.
Przedsigbiorczo$¢ moze cechowac takze spotecznosci lokalne oraz pod-
mioty publiczne i organizacje spoleczne. W sferze zarzadzania organiza-
¢ja doskonalenie kompetencji przedsiebiorczych przez menedzerdéw jest
zadaniem niezwykle istotnym. Przedsigbiorczo$¢ w zarzadzaniu organi-
zacjami przejawia sie poprzez wybor odpowiedniej strategii, tworzenie
elastycznych struktur, promowanie innowacyjnosci, samodzielnosci,
inicjatywy a takze unikaniu biurokracji oraz znajdowaniu skutecznych
sposobow prowadzenia dziatalnos$ci w konkurencyjnym i turbulentnym
otoczeniu

Rozwazania nad przedsigebiorczoscia wskazuja na nieograniczone
obszary ludzkiej aktywnosci nakierowanej na realizacje wielu réznorod-
nych misji i celow jej podejmowania wyznaczane z jednej strony przez
koncepcje teoretyczne, a z drugiej praktyke dziatania zaréwno na polu
biznesu jaki i dzialalnosci publicznej i spolecznej. Pierwsze przyjmuja
posta¢ teorii, pomystu, projektu czy tez planu dziatania, a drugie sa
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zwiazane z praktyka dzialania oraz swiadomym i celowym przeksztal-
caniem zasobow. Mozna uzna¢, ze przedsiebiorczos¢ jest specyficzna
filozofia dziatania ludzi i funkcjonowania organizacji. Stanowi ogromna
site sprawcza rozwoju zaréwno poszczegolnych przedsiebiorstw, orga-
nizacji publicznych i spotecznych jak i regionéw i gospodarek narodo-
wych. Przedsigbiorczo$¢ stanowi zatem jeden z najistotniejszych atrybu-
tow rynkowego modelu gospodarowania.

W prezentowanym zeszycie 3 tomu XIV czasopisma , Przedsigbiorczos¢
i Zarzadzanie” znajduja si¢ teksty poswigcone réznorodnym przejawom
przedsiebiorczo$ci. Zawarto$¢ zeszytu zostata podzielona na cztery czesci.

W pierwszej czesci znajduja sie artykuly poswiecone kreowaniu po-
staw przedsigbiorczych w dziatalnosci organizacji. Dynamika wspodtcze-
snych proceséw ekonomiczno-spoltecznych wymusza na wszystkich or-
ganizacjach konieczno$¢ budowania nowych modeli zarzadzania
uwzgledniajacych przedsiebiorczos¢ jako jeden z kluczowych obszaréw
warunkujacych odniesienie sukcesu. Odniesiono si¢ do zagadnien zwia-
zanych ze specyfika szpitalnych grup zakupowych, specyfiki przedsie-
biorczo$ci migdzynarodowej oraz aspektow kooperacji miedzynarodowej
i roli modeli biznesowych w innowacyjnym zarzadzaniu.

Druga czes$¢ poswiecona jest problematyce roli menedzeréw w za-
rzadzaniu wspoélczesnymi przedsiebiorstwami i potrzebie rozwoju kom-
petencji przedsiebiorczych. Biorac pod uwage fakt, iz to menedzerowie
w zasadniczy sposob decyduja o sukcesie lub porazce kierowanej przez
nich organizacji, ich wiedza, umiejetnosci i kompetencje oraz postawy sa
niezwykle istotne. Poruszono w tej czesci niezwykle wazne aspekty takie
jak: zarzadzanie przez motywacje, role innowagji jako podstawe przed-
sigbiorczosci menedzera a takze analize¢ wyzwan kompetencyjnych i nie-
zbednych cech menedzera.

Trzecia cze$¢ dotyczy specyfiki przedsiebiorczosci w matych i sred-
nich przedsiebiorstwach. Biorac pod uwage fakt, iz stanowia one klu-
czowy element polskiej gospodarki niezwykle istotne wydaja sie podno-
szone w artykulach zagadnienia zwiazane z problematyka wpierania
podmiotéw z sektora MSP i znaczeniem rozwoju kompetencji przedsie-
biorczych wsréd wiascicieli. Istotne sa aspekty zwigzane z determinan-
tami poziomu wiedzy finansowej wsréd menedzeréw zarzadzajacych
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mikro— i matymi przedsiebiorstwami oraz mozliwosci wykorzystania
pomocy publicznej jako w rozwoju matego podmiotu. Wskazano takze
na podobienstwa i roznice pomiedzy przedsigbiorca indywidualnym
a wewnetrznym oraz na uwarunkowania logistyczne strategii rynkowej
w mikroprzedsigbiorstwach.

Ostatnia, czwarta cze$¢ tomu porusza zagadnienia najbardziej pier-
wotnej formy przedsigbiorczosci jaka sa firmy rodzinne. Ten obszar ba-
dawczy jest istotny nie tylko z punktu widzenia przedsiebiorstwa i ro-
dziny prowadzacej biznes, lecz takze z punktu widzenia spoteczenstwa
jako catosci, poniewaz przyczynia si¢ do poznawania wazkiej tematyki
jak faczy¢ prace i zycie rodzinne. Odniesiono si¢ do zagadnient zwiaza-
nych z czynnikami zwigzanymi z dfugowiecznoscig oraz rolg planowa-
nia w przedsigbiorczosci rodzinnej. Wskazano takze na specyficzne ob-
szary zarzadzania przedsigbiorstwem rodzinnym takie jak: rola outsour-
cingu finansowo-ksiegowego, zarzadzanie jakoscia oraz zarzadzanie
biznesem rodzinnym w dobie kryzysu.

Roznorodnos$¢ podejmowanej w artykutach problematyki nie jest
przejawem braku dyscypliny merytorycznej autoréw, ale $wiadomie
zaaranzowanym posunieciem majacym potwierdzi¢, ze problematyka
przedsiebiorczosci w zarzadzaniu organizacjami wiaze si¢ z szeroka licz-
ba problemow, ktére wiasnie w efekcie kreowania postaw przedsigbior-
czych moga by¢ rozwigzywane. Poszczegdlni Autorzy wykazali sie du-
zymi walorami badawczymi, taczac szeroka wiedze teoretyczna z aspek-
tem praktycznym, co nadaje duza warto$¢ poszczegdlnym czeéciom ni-
niejszego opracowania.

Andrzej Marjanski






Kreowanie postaw przedsiebiorczych
w organizacji






PRZEDSIEBIORCZOSC i ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
Tom XIV - Zeszyt 3 — 2013 — ss. 11-23

Piotr Bartkowiak, Jakub Domanski

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Szpitalne Grupy Zakupowe w ksztattowaniu
tancucha wartosci na rynku ustug szpitalnych

Group Purchasing Organizations in the formation of the va-
lue chain in the market of hospital services

Abstract: Group Purchasing Organizations in the present difficult
financial situation of hospitals can be a turning point in the supply
of materials used range directly in the process of hospital treat-
ment. Undoubtedly, it can be a significant part of building a new
quality in the organization and management of hospitals and
payer. The greatest benefit, however, should receive the patient,
as a recipient of public hospital services.

1. Wstep

Zaopatrzenie medyczne szpitali amerykanskich z udziatem Szpital-
nych Grup Zakupowych zdecydowanie dominuje nad jakakolwiek for-
ma bezposredniego handlu dostawcéw z lecznicami. Szacuje sig, Ze oko-
fo 85% placowek realizuje 50% i wiecej wolumenu zakupowego zuzy-
walnego sprzetu medycznego oraz 80% szpitali kupuje minimum 50%
lekéw za posrednictwem grup zakupowych [Burns, Lee 2008, s. 203-215].
Zaopatrzenie materialowe w zakresie asortymentu bezposrednio wyko-
rzystywanego w procesie leczenia szpitalnego to punkt wyjécia na dro-
dze do budowania wartosci dodanej i oczekiwanej przez pacjenta, jaka
jest ustuga lecznicza, po ktorg trafia do szpitala. Rzecz jasna ta ,czes¢
wartosci” jest jedynie dodatkiem do pracy lekarza oraz zespotu, a takze
catej wartosci niematerialnej, na ktdra skladaja sie: wiedza, kompetengje,
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umiejetnosci i autorytet. Jednak wartos¢ traktowana w sferze materialnej
znajduje wyraz wilasnie w fizycznym produkcie, ktory wedruje w taniicu-
chu zaopatrzenia od producenta do szpitala.

2. Konsolidacja zakupdw szpitalnych jako podstawa
funkcjonowania Szpitalnych Grup Zakupowych

Proces konsolidacji zakupow na dojrzatych rynkach medycznych
Europy Zachodniej i Stanéw Zjednoczonych inicjowany jest poprzez
zawiazanie sie Szpitalnych Grup Zakupowych, ktérych odpowiednikiem
w nomenklaturze angielskojezycznej sa Group Purchasing Organizations
(GPOs). Idea stworzenia wspolnej grupy zakupowej przez rézne szpitale
polega na zagregowaniu popytu wielu podmiotéw, ktérych taczny wo-
lumen deklarowanych potrzeb zakupowych daje bez poréwnania wiek-
szg site przetargowq wobec dostawcéw niz kazdego szpitala osobno. Ta
skumulowana sita negocjacyjna pozwala osiagna¢ efekt w postaci wa-
runkéw lepszego zakupu niz w przypadku pojedynczego klienta szpita-
la. Efekt ten dotyczy przede wszystkim:

e nizszych cen zakupu,
e lepszych warunkow obstugi np. serwis posprzedazowy,

e standaryzacje i unifikacje asortymentu stosowanego w réznych pla-
cowkach, ktore z kolei maja wptyw na rzetelnos¢ dostaw.

Poza wymiernymi ekonomicznymi warunkami zakupow, cztonkowie
grupy zakupowej moga liczy¢ takze na szereg innych korzysci, do ktérych
zaliczy¢ mozna miedzy innymi transfer wiedzy oraz innowacyjnosc.

Wzrost efektywnosci proceséw zakupowych prowadzonych w grupie,
wiaze si¢ z powierzeniem szeregu prac i czynnosci negocjacyjnych, zaku-
powych, prawnych i administracyjnych najpierw liderowi grupy, a nastep-
nie zewnetrznemu podmiotowi. W modelu amerykanskim jest nim badz
spotka — corka grupy zakupowej, badz tez podmiot trzeci, tak zwany opera-
tor [Improving Health Care: A Dose of Competition 2004, s. 199].

W rozwinigtych modelach funkcjonujacych juz w Europie Zachodniej
i USA, ustugi operatora obstugujacego grupe znacznie wykraczaja poza
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sam proces zakupu. Warto wymieni¢ takie obszary wspoldziatania, jak
[www.premierinc.com, www.gnyha.com oraz www.amerinet-gpo.com]:

e Wwzajemna pomoc i wsparcie prawne cztonkéw grupy ze strony ope-
ratora;

e koordynacja badan klinicznych prowadzonych przez przemyst
w placdwkach medycznych;

e Kkonsulting finansowy i zarzadczy;

e prowadzenie platformy dla spdjnych dziatant promocyjnych, dostaw-
cOw, w postaci organizacji szkolen produktowych;

e dziatania PR w zakresie waznych problemdéw z zakresu ochrony
zdrowia.

Dziatania operatora (grupy zakupowej) wykraczajace poza negocjacje
cenowe, a w szczegolnosci wspodtpraca z dostawcami polegajaca na ko-
ordynacji promocji produktéw, ustug, technologii w wykonaniu sit
sprzedazowych i marketingowych oferentéw, stuza przede wszystkim
transferowi innowacji technologicznej, pod postacia nowych produktow
i ustug. W zaleznosci od odpowiedzi rynku, a wigc zainteresowania i —
w konsekwencji — preferencji produktowych w postaci zapotrzebowania
na produkty zglaszane przez indywidualnych lekarzy w poszczegoélnych
szpitalach, powstaja ramy specyfikacji asortymentowych dla dalszych
zamoOwien. Rola operatora na tym etapie jest scalenie, unifikacja
i standaryzacja tych specyfikacji pochodzacych od poszczegdlnych
czlonkéw grupy zakupowej. Jednoczesnie rozpoczyna si¢ na tym etapie
analiza akceptowalnego poziomu kosztdéw, jakie niesie ze soba zakup
innowacyjnych rozwigzan, a koniecznoscia dazenia do obnizenia kosz-
tow zakupow danego zakresu asortymentowego.

3. tancuch dostaw do szpitala a proces tworzenia wartosci
dla pacjenta

Organizowanie wspolnych zakupdw przez grupe szpitali determinuje
okreslone warunki dla ksztaltowania faricucha dostaw do kazdego z nich.
O ile ptaszczyzna fizycznej dystrybucji towardw od dostawcéw i posred-
nikow (hurtownie, dystrybutorzy) do szpitala nie rézni si¢ zasadniczo
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w zaleznoéci od formy zakupow, tj. indywidualnych, czy grupowych,
o tyle sfera wymiany informacji pomiedzy uczestnikami tancucha odgry-
wa role kluczowa. To wlasnie przeptyw informacji i wzajemne relacje po-
miedzy partnerami lancucha sa nie tylko pierwotne, w stosunku do fi-
zycznego przeplywu towardw i ustug, ale to one gltéwnie decyduja o kre-
owaniu warto$ci, powiekszanej (dodanej) na kolejnych etapach tancucha.

Role wymiany informacji w zarzadzaniu tancuchem dostaw ekspo-
nuje L. Johansson, ktéry uwaza, ze ,...wszyscy uczestnicy faricucha do-
staw byli wlasciwie informowani. W zarzadzaniu taricuchem dostaw,
punkty styku oraz przeplywy informacji pomiedzy réznymi ogniwami
faricucha dostaw sa krytycznymi elementami dla ostatecznych wynikow
jego funkcjonowania” [Johansson 1994, s. 525].

Tabela 1. Zestawienie wybranych interpretacji zarzadzania tancuchem dostaw

Rok Autor Definicja

+W zarzadzaniu tancuchem dostaw, punkty styku oraz
1994 L. Johansson przeplywy informagji pomiQ.dzy r(')inym.i ogniwami tancu-
cha dostaw sa krytycznymi elementami dla ostatecznych

wynikéw jego funkcjonowania”

,...integracja kluczowych proceséw biznesowych od kon-

D. Lambert, cowych uzytkownikdéw, poprzez poczatkowych dostawcow,
1998 M. Cooper, ktérzy dostarczaja produkty, ustugi i informacje oraz dodaja
J. Pagh wartos¢ dla klientéw i innych udzialowcéw taricucha do-

staw”

»zarzadzanie relacjami z dostawcami iklientami w gore
1998 M. Chri- i dot taricucha w celu dostarczenia najwyzszej wartosci dla
stopher klientéw i przy kosztach nizszych z punktu widzenia faricu-

cha dostaw jako catosci”

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Rutkowski 2004].

Akcent na integracje procesdw biznesowych w taricuchu dostaw,
w aspekcie kreowania wartosci dodanej dla klienta i pozostatych uczestni-
kéw taricucha dostaw mozna znalezé w koncepgji takich autordw, jak:
D. Lambert, M. Cooper i J. Pagh (tabela 1). Z kolei M. Christopher zwraca
uwage na koniecznosc¢ zarzadzania relacjami wzdtuz calego taricucha - tak,
by kreowaniu wartosci towarzyszyta optymalizacja kosztéw tych proceséw.
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W takim ujeciu relacji taricucha dostaw i fanicucha tworzenia wartosci
rodza sie¢ dwie kluczowe watpliwosci dotyczace kreowania wartosci do-
danej na rynku ustug szpitalnych, a mianowicie:

1) Co stanowi istote wartosci dla pacjenta korzystajacego z ustug szpi-
talnych?

2) Kto bedzie pelnit okreslone role i zadania, tj.:

e integratora i koordynatora przeptywu informacji w dét i w gore
fanicucha zaopatrzenia medycznego,

e optymalizacji kosztow zaopatrzenia medycznego szpitali,

e ksztaltowania partnerskich relacji biznesowych pomiedzy
wszystkimi podmiotami, a zwlaszcza dostawcami produktow
i ustug oraz szpitalami.

Dla pacjenta liczy sie efekt koricowy w postaci zaspokojenia jego po-
trzeby zdrowotnej, z powodu ktorej znalazt si¢ w szpitalu. W pewnym
uproszczeniu mozna to sprowadzic¢ do procesu leczenia, na ktory sktada-
ja sie¢ miedzy innymi takie elementy, jak: faza badan poprzedzajacych
diagnoze, kwalifikacja i przygotowanie pacjenta do zabiegu, interwencja
operacyjna, monitoring i faza badan obserwacyjnych po zabiegu, rehabi-
litacja oraz inne. Wérdd nich mozna wyrézni¢ dziatania i funkcje pod-
stawowe oraz pomocnicze, co obrazuje schemat taricucha wartosci Porte-
ra, zaadoptowany dla potrzeb analizy wartosci dodanej z punktu widze-
nia pacjenta (rys. 1). Wartos¢ dla pacjenta to efekt terapeutyczny, jaki
zostanie osiagniety na drodze realizacji wszystkich proceséw gltéwnych
i pomocniczych. Jednak dla potrzeb prowadzonych rozwazan istotne jest
dostrzezenie zwigzku pomiedzy skladowymi i etapami procesu leczni-
czego, na ktére wplyw maja decyzje zakupowe szpitala oraz dzialania
zewnetrznego podmiotu obecnego w tancuchu dostaw.

Ksztattowanie tanicucha wartosci dla pacjenta ukazuje, Ze praktycznie
w ramach wszystkich procesow gtownych i pomocniczych ma sie do
czynienia z wykorzystaniem produktéw leczniczych i wyrobéw me-
dycznych, ktdre szpital musi zakupi¢. Pomingwszy kwestie¢ wyposazenia
trwatego i calej sfery inwestycji, ktéra moze by¢ takze czesciowo obstu-
giwana przez zewnetrznego operatora zakupowego, cato$¢ asortymentu
podlegajacego regularnym zakupom i zuzywanego na poszczegdlnych
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etapach procesu terapeutycznego w szpitalu, moze by¢ objeta procesem
konsolidacji zakupow.

Rys. 1. Lancuch powstawania wartosci dodanej dla pacjenta
w procesie leczenia szpitalnego
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(&)

)

g ©

S . . ]
£ Proces przyjecia do szpitala 85
2 < 28
§ Monitoring | Diagnoza | Przygotowanie |  Zabieg Stabilizacja | Monitoring % &
S i do operacyjny | po zabiegu i =

a profilaktyka zabiegu profilaktyka

NS

N _/
V

Procesy gtéwne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Porter 2006].

Warto réwniez spojrze¢ na ten tancuch kreowania wartoéci z punktu
widzenia innych rdl i funkcji zewnetrznego operatora — grupy zakupo-
wej, do jakich nalezy na przyktad koordynacja przeptywu informacji
w tancuchu, w tym informacji o produkcie dla uzytkownika czy tez
wsparcie dostawcy dla szpitala przy tworzeniu indywidualnego pro-
gramu terapeutycznego dla pacjenta. To takze sg przyklady na to, ze
potencjalny zasieg oddziatywania takiego koordynatora dotyczy prak-
tycznie calego szpitala i wiekszosci procesow, jakie w nim zachodza.

Odpowiadajac zatem na postawione wczesniej pytanie dotyczace
tego, kto moze petnic¢ role koordynatora i integratora przeptywu infor-
macji, ksztalttowania relacji miedzy podmiotami w tanicuchu oraz opty-
malizacji kosztéw zakupu, wskazaé¢ mozna Szpitalng Grupe Zakupowa.
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4. Organizacja tancucha zaopatrzenia medycznego szpitala
Z udziatem Szpitalnych Grup Zakupowych

Szpital jest swiadczeniodawca, ktorego klientem i finalnym konsu-
mentem ustug medycznych jest pacjent, jako ostateczny beneficjent war-
tosci dodanej wytworzonej przez medyczny tanicuch zaopatrzenia. Okre-
Slenie miejsca i roli Szpitalnych Grup Zakupowych w funkcjonowaniu
faricucha zaopatrzenia medycznego szpitala implikuje tres¢ i zakres wy-
miany informacji oraz relacje tych podmiotéw z dostawcami wyrobow
i ustug medycznych - z jednej strony oraz finalnymi ich uzytkownikami,
czyli szpitalami — z drugiej strony.

W typowym faficuchu zaopatrzenia medycznego wykorzystujacym
funkcjonowanie Szpitalnych Grup Zakupowych, wyrézni¢ mozna trzy
grupy uczestnikow:

e producentow i wytwdrcéw produktéow leczniczych i wyrobéw me-
dycznych;

e zamawiajacych i posredniczacych w wymianie, a wiec hurtownie,
dystrybutorzy oraz Szpitalne Grupy Zakupowe;

e Swiadczeniodawcy, czyli podmioty wykonujace ustuge lecznicza
wobec pacjenta: indywidualne szpitale i sieci placéwek leczniczych
oraz lekarze indywidualni i apteki.

Producenci dostarczaja produkty w ilosciach okreslonych przez dys-
trybutoréw i grupy zakupowe, jako sume zagregowanego popytu szpita-
li, ktére skonsolidowaty swoje sily w celu zwigkszenia sily przetargowej
wobec dostawcéw (rys. 2). Swiadczeniodawcy opieki zdrowotnej, kto-
rymi sa szpitale, konsumuja dostarczane wyroby i produkty, realizujac
w ten sposob ustuge medyczna dla pacjenta. Ta za$ finansowana jest
przez platnika — indywidualnego badz systemowego. Dla wlasciwego
postrzegania przebiegu procesOw zaopatrzenia medycznego szpitala
z udziatem grup zakupowych, wazne jest odnotowanie faktu, ze pod-
mioty te nie biora udziatu w fizycznym obiegu towarow i tym samym
nie sa wlaczone w obieg platnosci. Zewnetrzne, samodzielne i odrebne
od pozostalych uczestnikow wymiany podmioty, jakimi s Szpitalne
Grupy Zakupowe, negocjuja w imieniu i na rzecz szpitali, zas finanso-
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wane sa z dwoch zrddel: optata cztonkowska od szpitala z tytutu przyna-
leznosci do grupy oraz optata administracyjna pokrywana przez do-
stawcow, jako procent od warto$ci wynegocjowanych i realizowanych
dostaw.

Rysunek 2. Eaficuch tworzenia warto$ci na rynku ustug szpitalnych
- poréwnanie systemu polskiego i amerykanskiego
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Burns 2002].

Tak przebiegajacy fanicuch powstawania wartosci ustugi medycznej
oraz zrodet i mechanizmu jej finansowania ma miejsce w amerykanskim
systemie leczenia szpitalnego. Szpitalne Grupy Zakupowe maja w nim
trwate miejsce i pozycje ugruntowana wieloletnim doswiadczeniem. Po-
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rownujac ten system z realiami polskimi (rys. 2) wida¢ nie tylko brak
obecnosci i doswiadczen organizacji zakupowych, ale rowniez zasadni-
cza rdznice w sposobie finansowania $wiadczenia szpitalnego. Polega
ona na braku konkurengji dla jedynego ptatnika, jakim jest Narodowy
Fundusz Zdrowia, bedacy w tej sytuacji monopolista w dystrybucji
sktadki, wyrazajacej si¢ wielkoscig kontraktu. Moze miec to realny zwia-
zek z zarzadzaniem kosztami zaopatrzenia medycznego, bowiem brak
konkurencji nie zacheca bezposrednio do konkurencyjnosci kosztowej
placowek $wiadczacych podobne ustugi. Zatem zmiana tego elementu
systemu bylaby dodatkowym katalizatorem zmian w strategiach zaku-
powych szpitali, szczegdlnie publicznych i nie nastawionych na zysk.

5. Perspektywy rozwoju wspotpracy i kreowania wartosci
w fancuchu zaopatrzenia medycznego

Optymalizacja kosztow zaopatrzenia medycznego szpitala i catkowi-
te koszty jego funkcjonowania, to nie jedyna, a juz dzis na pewno nie
wystarczajaca strategia osiggania przewagi konkurencyjnej. Szpitale be-
da coraz bardziej rywalizowaly o pacjenta, a to stwarza dostawcom no-
we mozliwosci ksztaltowania relacji zard6wno ze szpitalami, jak tez gru-
pami zakupowymi. Tendencja widoczna juz dzi$ i polegajaca na wzbo-
gacaniu produktu o dodatkowe ustugi wyraznie si¢ rozwija. Przykladem
tego jest zaangazowanie dostawcéw produktéw stuzacych zaréwno
opiece szpitalnej, jak tez ambulatoryjnej i domowej, w kontynuacje le-
czenia pacjenta po zakonczeniu pobytu szpitalnego. Jezeli szpital moni-
toruje pacjenta i $wiadczy jemu w dalszym ciagu pewne ustugi, kiedy
ten juz opuscit placowke — co jest dziataniem ktore ma wyrdznic szpital
na tle konkurencji — potrzebuje on wsparcia dostawcéw. To z kolei gene-
ruje potrzebe koordynacji dzialart miedzy placowkami w grupie, przez
operatora zakupowego. Spektrum dziatan, jakie grupa zakupowa moze
przejmowac zaréwno od dostawcy, jak i szpitala jest szerokie i wykracza
dalece poza negocjacje cen i warunkéw dostaw. Oprocz funkgji stricte
zwigzanych z przeplywem towardw, jak: zarzadzanie zapasami, logistyka
dostaw czy platforma sprzedazowa (e-commerce), istnieje wiele innych
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obszaréw, gdzie mozna prowadzi¢ wspodlne dziatania dla kilku (wszyst-
kich) cztonkéw grupy zakupowej. Naleza do nich przyktadowo:

e koordynacja promogji, szkoleni i konferencji,

e standaryzacja procedur i norm jakosciowych,

e koordynacja badan klinicznych.

Rysunek 3 ilustruje tendencje przejmowania kolejnych funkcji od
dostawcOdw przez porozumienia zakupowe, ktore beda przygotowywaty
i oferowaly obydwu stronom programy wiazace w coraz wigkszym
stopniu rozne elementy dodatkowe, wykraczajace poza negocjacje ceno-
we. Taka ewolucja form wspolpracy pozwala na zacies$nianie relacji mie-
dzy partnerami oraz koncentracje wielu funkcji na ogniwie, jakim jest

Szpitalna Grupa Zakupowa.

Rysunek 3. Zacie$nianie relacji i koncentracja funkcji w fancuchu wartosci
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Zrédto: [Kruetten, Rautenberg, Liefner 2005].
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Innym aspektem i konsekwencja takiej ewoluciji jest konieczno$¢ adap-
tacji modelu sprzedazowego stosowanego przez dostawcdw w relacjach z
grupami zakupowymi oraz ze szpitalami. Do$wiadczenia organizacji
sprzedazowych wytwdrcow i dystrybutorow sprzetu medycznego oraz
produktéw leczniczych w USA i krajach Europy Zachodniej pokazuja po-
trzebe silniejszego rozwoju kompetengji ekonomicznych handlowcow,
czego szczegdlna forma sa dualne organizacje dzialéw sprzedazy: przed-
stawicieli medycznych oraz tzw. key accout managerow.

Jesli grupy zakupowe rozwijaja swoje dziatania powiekszajac portfo-
lio swoich ustug, réwniez dostawcy musza silniej akcentowac potrzebe
przygotowania partneréw zorientowanych na ksztattowanie oferty wia-
zanej produkt — ustuga wspierajaca sprzedaz.

Konieczno$¢ rozwoju kompetencji ekonomicznych handlowcéw dys-
trybutora ilustruje rysunek 4. Stan obecny to akcent na promocje w oparciu
o argumenty merytoryczne, podczas kiedy wyzwania dnia jutrzejszego
beda zmuszaty do réwnoleglego rozwoju narzedzi ekonomicznych.

Rys. 4. Kierunki rozwoju i ewolucji modelu sprzedazowego dostawcow
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Zrédto: [Kruetten, Rautenberg, Liefner 2005].
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6. Podsumowanie

Przeprowadzajac analize tanicucha wartosci na rynku ustug szpital-
nych nalezy stwierdzi¢, ze jest on w duzej czesci swojej konstrukgcji ana-
logiczny do taricucha wartosci przedsigbiorstw produkcyjnych, gdyz
uwzglednia elementy zaopatrzenia materialowego czy chociazby proce-
sy fizycznego przemieszczania produktéw. Takie odniesienie pozwala
bardzo fatwo wskazac¢ punkty styczne relacji z zewnetrznym partnerem
zaangazowanym w proces zakupowy. Jednak warto$¢ Szpitalnych Grup
Zakupowych dla pacjenta szpitala jest pojeciem znacznie wykraczajacym
poza fizyczno$¢ produktu, bowiem ten jest tylko czescia tej wartosci.
Aby byta ona maksymalnie satysfakcjonujaca pacjenta powinna by¢ efek-
tem finalnym pracy calego szpitala. Wtedy bedzie $wiadczyta o jego
konkurencyjnosci w stosunku do innych podmiotéw na rynku, ktdre
wybiera klient (zarzadzajacy szpitalem), ptatnik (Narodowy Fundusz
Zdrowia) i posrednio pacjent. W zwiazku z tym warto zadbad o to, aby
o konkurencyjnosci decydowaty nie tylko koszty, ale tez inne elementy
obstugi, wypracowane w calym fancuchu zaopatrzenia medycznego.
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Przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa a rozwadj biznesu
- analiza wybranych przypadkow branzy
akcesoriow medycznych i biotechnologii

International entrepreneurship and business development
— case studies of firms from the medical accessories
and biotechnology branches

Abstract: This article presents the positive impact of interna-
tional entrepreneurship on business growth, financial perform-
ance and profitability. The speed of business internationalization
is determined by the following variables: information and com-
munication infrastructure, sectoral competition, knowledge inten-
sity, personal or organizational, international networking and the
most important - the personality of an entrepreneur. The empiri-
cal part of the article proves theoretical considerations. The busi-
nesses analyzed from the Polish branches of medical accessories
and biotechnology offer high value-added products, but only
those of them, which are oriented to international opportunities
grow rapidly and perform much better.

1. Wprowadzenie

A. Chandler badajac historycznie i empirycznie przedsigbiorstwa
amerykanskie w XX wieku ustalil zalezno$¢ miedzy systemem zarza-
dzania w przedsigbiorstwie a podejmowang strategia wzrostu biznesu,
ktéra z kolei determinowana jest stanem jego otoczenia [Handler 1962]
W warunkach otoczenia przewidywalnego, prostego, pozytywnie od-
dziatujacego na biznes dominujaca strategia wzrostu, najlepiej dostoso-
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wujaca biznes do tego otoczenia byla strategia koncentracji i specjalizacji.
Taki typ otoczenia wystepowal na poczatku XX wieku i trwat mniej wie-
cej do Wielkiego Kryzysu. Wraz ze wzrostem zfozonosci, nieprzewidy-
walnosci otoczenia i niecigglosci jego zmian strategia dywersyfikacji biz-
nesu zyskiwala na popularnosci jako ta, gwarantujaca mu wieksze bez-
pieczenstwo i funkcjonowanie w dluzszej perspektywie czasu. Od lat
siedemdziesiatych XX wieku w otoczeniu biznesu pojawia si¢ nowy
trend zmian zwigzany ze zjawiskiem globalizacji oraz zwigksza si¢ nate-
zenie zjawiska indywidualizacji popytu w gospodarce rynkowe;.

Zmiany w otoczeniu miedzynarodowym obejmuja inklinacje w kie-
runku redukgji barier celnych i pozacelnych, otwieranie si¢ gospodarek
narodowych, dzialalno$¢ ogdélnoswiatowych organizacji gospodarczych
i finansowych wspierajacych handel miedzynarodowy i wspdtprace mie-
dzynarodowa, regionalne procesy integracyjne, unifikacja standardow,
norm technicznych i jakosciowych, upowszechnianie si¢ demokratycz-
nych systeméw wiladzy i modelu gospodarki rynkowej, homogenizacja
wzorcow konsumpciji i stylu zycia na swiecie, obecnos$¢ korporacji mie-
dzynarodowych.

Wplyw postepu technologicznego na procesy globalizacji ma kilka
aspektow. Po pierwsze wysokie tempo zmian technologicznych wywotu-
je rosnace wydatki na badania i rozwdj a zjawisko skracania sie cyklu
zycia produktoéw i technologii wymaga wprowadzania produktéw i in-
nowacji technologicznych jednocze$nie na wielu rynkach narodowych
celem niedopuszczenia do imitacji i zagwarantowania zwrotu kosztéw
poniesionych na badania i rozw6j oraz rentownosci przedsiewziecia.

Drugim aspektem wptywu postepu technologicznego na globalizacje
jest intensywny rozwoj technologii informatyczno-komunikacyjnych,
ktore pozwalaja na koordynacje dziatann biznesowych w skali swiata
i ktére zapoczatkowaly ere korporacji wirtualnych — organizacji uczacych
sig, inteligentnych. Wspdlna technologia czesto obejmuje sieci kompute-
rowe, systemy komunikacji satelitarnej lub kablowej, jednolite standardy
w zakresie oprogramowania oraz elektroniczna wzajemna wymiane da-
nych. W latach 90. ubieglego wieku nastapil wzrost zainteresowania
mozliwo$ciami wspdtpracy miedzy firmami, potaczony z wykorzysta-
niem technologii informacyjnych i komunikacyjnych (ICT). To wzmozo-
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ne zainteresowanie jest zwigzane ze wzrostem popularnosci szkoty klu-
czowych kompetencji w zarzadzaniu strategicznym. Partnerstwo strate-
giczne zaktada dzielenie si¢ ze sobg wiedza i kluczowymi kompetencja-
mi celem stworzenia synergii i nowych zrodet przewagi konkurencyjnej.
Rozw¢j ICT i handlu elektronicznego dodatkowo zwigkszyt mozliwosci
wspolpracy tak pomiedzy firmami, jak i pomiedzy firmami a ich klien-
tami [Stonehouse, Hamill, Capbell, Purdie 2001, s. 293].

Cecha wspolczesnego otoczenia rynkowego biznesu jest postepujaca
indywidualizacja popytu, ktoéra podnosi range rynkéw niszowych. Spo-
feczenistwa wraz ze wzrostem zamoznosci staja si¢ coraz mniej zaintere-
sowane produktami masowymi, standardowymi. Oczekuja produktow
innowacyjnych, unikalnych, oryginalnych, czyli takich o duzej wartosci
dodanej. Konsekwencja tego jest dynamiczny rozwdj sektora matych
isrednich przedsigbiorstw, dla ktérych postepujaca indywidualizacja
popytu jest szansg a postep techniczny dostarcza im elastyczne systemy
produkgji.

Do niedawna wspodlczesnym przedsiebiorstwom rekomendowano
dwie strategie jako skuteczne sposoby na przetrwanie i wzrost. Duzym
przedsiebiorstwom o niezagrozonej pozycji rynkowej w otoczeniu naro-
dowym zalecano ekspansje miedzynarodowa (internacjonalizacje), ma-
tym i $rednim koncentracj¢ na niszach rynkowych (orientacja przedsie-
biorcza). Praktyka gospodarcza pokazuje jednak, ze internacjonalizacja
jest nie tylko sposobem na podnoszenie efektywnosci dziatalnosci go-
spodarczej duzych przedsiebiorstw i na ich dalszy rozwdj. Zmiany, ktore
pojawiaja sie w stale ewoluujacym otoczeniu gospodarki rynkowej, ula-
twiaja malym i Srednim przedsiebiorstwom podejmowanie ekspans;ji
miedzynarodowej i korzystanie z szans, jakie tacza si¢ z funkcjonowa-
niem w otoczeniu globalnym. Wraz z pojawieniem si¢ i rozwojem ICT
oraz potrzeba szybkiej komercjalizacji produktéw o duzej wartosci do-
danej, strategie wczesnej internacjonalizacji nalezy rekomendowac ma-
tym przedsigbiorstwom z sektora wysokich technologii oraz przedsie-
biorstwom wyspecjalizowanym w produktach niszowych w przemy-
stach tradycyjnych. Obie grupy przedsiebiorstw traktowane sg jako wy-
soce innowacyjne.
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Celem artykutu jest wykazanie, Zze przedsigbiorczo$¢ miedzynaro-
dowa i jej natezenie jest warunkiem budowania globalnej wizji biznesu
majacego potencjat kreowania produktow o duzej wartosci dodanej i po-
trzebe szybkiej ich komercjalizacji. Warunek ten dotyczy zwtaszcza mto-
dych przedsigbiorstw pochodzacych z gospodarek/rynkéw wschodza-
cych, ktorych chlonnos$¢ na tego typu produkty jest ograniczona. Na
cze$¢ empiryczna artykulu skladaja sie studia przypadkéw polskich,
innowacyjnych przedsiebiorstw z branzy akcesoriow medycznych i bio-
technologii o zréznicowanych wizjach globalnych i ich wplywie na osia-
gane rezultaty : tempo wzrostu oraz rentownos¢ biznesu.

2. Przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa - definicja i jej ewolucja

Globalizujace si¢ otoczenie biznesu zachgca przedsigbiorcow do identyfi-
kowania i wykorzystywania szans poza granicami rynku narodowego.
Po raz pierwszy pojecie przedsiebiorczosci migdzynarodowej pojawito
si¢ pod koniec lat osiemdziesiatych ubiegltego wieku i towarzyszyto opi-
sowi zmian technologicznych i kulturowych na swiecie, ktére umozli-
wialy i ulatwialy biznesowi ekspansje na rynki zagraniczne [Morrow
1988, s. 59-61]. W oparciu o badania empiryczne, poréwnawcze naro-
dowych i miedzynarodowych nowych przedsiewzig¢ biznesowych
Oviatt i McDougall w potowie lat dziewieédziesiatych stworzyli pod-
stawy teoretyczne dla dalszych rozwazan nad istotg, uwarunkowaniami
powstawania i zachowaniami strategicznymi przedsiebiorstw, ktére od
samego momentu powstania szukaja znaczacej przewagi konkurencyj-
nej, wykorzystujac zasoby i rynki zbytu innych krajow na Swiecie
[Oviatt, McDougall 1994, s. 45-64]. Pojecie przedsigbiorczosci miedzyna-
rodowej chociaz wywodzilo si¢ z zainteresowania zjawiskiem powsta-
wania nowych przedsiewzie¢ (przedsiebiorstw) miedzynarodowych,
obejmowalo z czasem kolejne aspekty funkcjonowania biznesu i spote-
czenstw w globalizujacym sie¢ otoczeniu i nabywato nature multidyscy-
plinarna z zakresu przedsigbiorczosci i biznesu miedzynarodowego.

Definicja przedsigbiorczosci miedzynarodowej zaproponowana przez
McDougall i Oviatt w 2000 roku [McDougall, Oviatt 2000, s. 902-908] opie-
rala si¢ na trzech gléwnych wymiarach orientacji przedsiebiorczej: inno-
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wacyjnosci, proaktywnosci i skfonnosci do podejmowania ryzyka. We-
dtug wspomnianych klasykow przedsigbiorczos¢ miedzynarodowa jest
kombinacja zachowan innowacyjnych, proaktywnych, obarczonych ry-
zykiem, wykraczajacych poza granice narodowe, zamiarem ktdrych jest
kreowanie wartosci w organizacji. Taka definicja przedsiebiorczosci
miedzynarodowej uwzgledniata zachowania przedsigbiorcze na pozio-
mie jednostki, grupy i organizacji. Opisywala nowe przedsiewziecia
miedzynarodowe, proces internacjonalizacji matych i srednich przedsie-
biorstw czy intraprzedsigbiorczos¢ korporacyjna.

Nie zakonczyto to jednak dyskusji nad sposobem definiowania poje-
cia. Glowne zastrzezenia budzito wykorzystanie przez autorow tylko
trzech wymiardéw orientacji przedsigbiorczej, gdy tymczasem Lumpkin
i Dess zidentyfikowali ich wigcej [Lumpki, Dess 1996, s. 135-172]. Ponad-
to tworzenie nowych organizacji nie uznano za warunek konieczny
przedsiebiorczosci. Innowacyjne, odwazne czasami przelomowe pomy-
sty moga sta¢ sie podstawa zakladania nowych przedsigbiorstw albo
przedmiotem transakcji wymiany z juz istniejacymi organizacjami.

W Swietle powyzszych uwag oraz powotujac si¢ na interpretacje
przedsiebiorczosci Venkataraman’a i Shane’a [2000, s. 217-226], ktérzy
utrzymuja, ze na przedsigbiorczos¢ skladaja sig¢ szanse i osobnicy, ktérzy
je wykorzystuja, McDougall i Oviatt podjeli probe modyfikacji swojej
wczesniejszej definicji i zaproponowali nastepujaca jej posta¢ [Oviatt,
McDougall 2005, s. 537-553]. Przedsigbiorczo$¢ miedzynarodowa jest
identyfikowaniem, twdrczym interpretowaniem, oceng i wykorzysta-
niem szans w otoczeniu miedzynarodowym w celu kreowania nowych
produktow i ustug.

Nalezy jednak pamieta, ze rozwdj biznesu majacy swdj wyraz
w przedsiewzieciach dostosowujacych jego podsystemy do otoczenia
i oznaczajacy w praktyce wprowadzanie innowagji nie ogranicza sie je-
dynie do produktéw i ustug, ale réwniez obejmuje procesy, strukture
organizacyjna, system zarzadzania, strategie, konfiguracje tancucha war-
tosci czy rynki docelowe. W przypadku gospodarek wschodzacych, ma-
fe i srednie przedsiebiorstwa w wigekszym stopniu niz ich odpowiedniki
w gospodarkach rozwinietych ograniczane sa bariera zasobowa, komu-
nikacyjng czy bariera wiedzy o rynkach zagranicznych, co nie oznacza,
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Ze maja mniejszy potencjal kreowania nowych technologii czy produk-
tow wiedzochtonnych. Problemem dla nich jest komercjalizacja wtasnych
produktéw o duzej wartosci dodanej w otoczeniu narodowym z uwagi
na ograniczong chlonnos¢ rynkéw narodowych na kosztowne innowacje.
Uwarunkowania rynkowe takich gospodarek zniechecaja przedsiebior-
stwa do angazowania si¢ w dziatalno$¢ B&R i utrudniajg ich wzrost. jesli
menedzerowie nie buduja globalnej wizji wlasnego biznesu. Dlatego
autor proponuje swoja modyfikacje przytoczonej definicji omawianego
pojecia. Przedsigbiorczos¢ miedzynarodowa jest identyfikowaniem,
twdrczym interpretowaniem, oceng i wykorzystaniem szans w otoczeniu
miedzynarodowym w celu kreowania i powigkszania wartosci w czasie.
Taka definicja obejmuje aktywno$¢ przedsiebiorcza nie tylko w obszarze
samych produktéw i ustug, ale takze w obszarze organizacji i zarzadza-
nia. Ponadto wlaczona zostata do przedsigbiorczosci migdzynarodowej
aktywno$¢ indywidualnych inwestoréw, poszukujacych poza granicami
kraju macierzystego intratnych lokat dla swojego kapitatu, lub kupcéw
wykorzystujacych niedoskonatosci rynkow.

Studia nad przedsigbiorczoscia miedzynarodowa koncentruja si¢ na
dwoch obszarach: na miedzynarodowych zachowaniach przedsigbior-
cOw oraz na pordwnaniach kultur przedsigbiorczych w poszczegolnych
krajach a w ramach tych kultur wrazliwosci na szanse w otoczeniu mie-
dzynarodowym. W artykule omawiane sq kwestie zwigzane z miedzy-
narodowymi zachowaniami przedsiebiorcow i ich wplywem na kondy-
cje przedsigbiorstw.

3. Sity determinujgce tempo przedsiebiorczosci
miedzynarodowej

Tempo identyfikowania, oceny i wykorzystywania szans w otoczeniu
miedzynarodowym przez przedsigbiorce celem kreowania wartosci
w dzisiejszych czasach ma duzy i nie do przecenienia wptyw na osiaga-
nie i powigkszanie przewagi konkurencyjnej oraz wzrost biznesu. Mie-
rzone jest ono: czasem rozpoczecia pierwszych operacji zagranicznych,
jaki uplywa od momentu powstania biznesu, strukturg geograficzna jego
operacji zagranicznych (ilos¢ wej$¢ na rynki zagraniczne zwlaszcza na te
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o wigkszym dystansie kulturowym, psychologicznym) oraz stopniem
zaangazowania biznesu w obszar miedzynarodowy (w przypadku ma-
tych i $rednich firm najczesciej jest to udzial sprzedazy zagranicznej
w ogdlnej wartosci sprzedazy i jego dynamika ).

Tempo internacjonalizacji biznesu jest funkcja nastepujacych zmien-
nych [Oviatt, McDougall 2005, s. 537-553]:

e infrastruktury informacyjno-komunikacyjnej (mozliwosci),
e sily konkurencyjnej w sektorze (motywacje),

e wiedzy, bedacej w dyspozydji przedsigbiorstwa (zasoby),

e relacji sieciowych przedsiebiorcy (zasoby),

e profilu osobowego przedsiebiorcy i jego orientacji (zasoby).

Szybki, dostepny coraz taniszy transport, technologie komunikacyjne,
ulatwiajace i przyspieszajace wymiane informacji oraz tworzenie i po-
wiekszanie sieci wspdtpracy stanowia fundament umozliwiajacy, ureal-
niajacy wykrywanie szans w otoczeniu miedzynarodowym i szybka
internacjonalizacje biznesu.

Druga zmienna zwiazana jest z zachowaniami strategicznymi konku-
rentow. Grozba imitacji wlasnej technologii czy formuty biznesu przez
konkurentow krajowych i zagranicznych i proba ich komercjalizacji jako
swoje w Swiecie motywuje a wrecz zmusza mlode przedsigbiorstwa ofe-
rujace produkty o duzej wartosci dodanej do przeciwdziatania tego typu
praktykom i podjecie szybkiej internacjonalizacji. Wplyw konkurencji na
orientacje miedzynarodowgq biznesu przejawia si¢ takze tym, ze przed-
sigbiorstwa coraz wiecej srodkéw przeznaczajq na B&R, aby utrzymac
lub powigkszy¢ przewage konkurencyjna nad rywalami ale maja coraz
mniej czasu na odzyskanie poniesionych nakladéw z uwagi na skracanie
sie¢ cyklu zycia technologii i produktow. Dzigki ekspansji miedzynaro-
dowej sq w stanie zwiekszy¢ skale produkgji i zakres dziatalnosci, co
przyspiesza komercjalizacje ich innowacji, gwarantuje zwrot poniesio-
nych naktadéw i wygenerowanie srodkéw na kolejne prace rozwojowe.

Wiedza determinujaca szybko$¢ internacjonalizacji jest dwuskladni-
kowa; wiedza na temat rynkow zagranicznych oraz wiedzochtonnosé
oferowanych produktéw, ktora jest zrédlem przewagi konkurencyjne;j.
Wiedza o rynkach zagranicznych, zwlaszcza ta, bedaca wynikiem do-
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$wiadczenia i majaca charakter niejawny, niepisany odgrywata decydu-
jaca role w rozpoczynaniu i przebiegu ekspansji zagranicznej w teorii
procesowej internacjonalizacji. Bardzo czesto wczesniejsza wiedza i do-
swiadczenie przedsigbiorcy i jego zespolu na temat rynkéw zagranicz-
nych wyniesione z pracy w korporacjach zagranicznych lub diuzszego
przebywania poza granicami kraju macierzystego inicjowaty ekspansje
zagraniczna. Przedsiebiorstwo wraz z kumulacja wiedzy o rynkach za-
granicznych, nabywanej w procesie uczenia si¢ zwigkszato swoje zaanga-
zowanie biznesowe w ten obszar. Wspolczesnie wiedze taka nabywa sie
szybciej dzieki ponadgranicznym relacjom sieciowym i mozliwosci wyko-
rzystania wiedzy i doswiadczenia rynkowego lokalnych partneréw.

Réznice w szybkosci internacjonalizacji biznesow moga wynikac
z poziomu unikalnosci, innowacyjnosci, ztozonosci wiedzy wykorzysty-
wanej przez nie do produkcji wyroboéw lub $wiadczenia ustug [Bell,
McNaughton, Young, Crick, 2003, s. 339-362]. Firmy tradycyjne, ktére
przystosowuja istniejace, znane technologie do oczekiwan nowych ryn-
kéw  zagranicznych zwykle rosna w otoczeniu miedzynarodowym
w sposdb inkrementalny i powolny. Zasadniczym aktem przedsigbior-
czym w ich przypadku jest wykorzystanie istniejacego i eksploatowane-
go wczesniej pomystu w nowej lokalizacji ( na nowym rynku zagranicz-
nym). Przedsigebiorstwa wiedzochtonne wykorzystuja bardziej ztozona
iunikalng wiedze¢ do projektowania zmodyfikowanych produktéw
o wiekszej wartosci dodanej, ulepszania metod produkgcji lub efektyw-
niejszego swiadczenia ustug. Takie firmy internacjonalizuja sie¢ szybciej,
poniewaz osiagnely przewage konkurencyjna, ktéra mozna wykorzystac
w wielu krajach. Trzeci typ przedsigbiorstw ma w posiadaniu wiedze
najnowsza, przelomowa, zaawansowang, chroniong patentem. Nowa
technologia generuje nieznane do tej pory, rewolucyjne produkty. Dzieki
trwatej przewadze konkurencyjnej i zapotrzebowaniu na innowacyjne
technologie przedsigbiorstwa te rozwijaja si¢ miedzynarodowo najszyb-
ciej. W przypadku przedsigbiorstw wiedzy czy przedsigbiorstw wiedzo-
chtonnych pochodzacych z gospodarek wschodzacych szybka komercja-
lizacja ich wiedzy na najatrakcyjniejszych rynkach zagranicznych jest
warunkiem koniecznym sukcesu — rozwoju i wzrostu.
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Weczesniej uksztalttowane sieci personalne przedsigbiorcy moga by¢
instrumentem przyspieszenia ekspansji zagranicznej biznesu pod wa-
runkiem osiggniecia przez niego znaczacej pozycji w ramach tych sieci
[Coviello, Munro 1995, s. 49-61]. Relacje interpersonalne, zwlaszcza te
ponadgraniczne pomagaja mlodym przedsigbiorczym firmom identyfi-
kowac szanse w otoczeniu miedzynarodowym, budowac tam swoja wia-
rygodnos¢ i podejmowac strategie kooperacji w ramach aliansow strate-
gicznych a takze maja wptyw na ich wybdr zagranicznych rynkéw doce-
lowych wigkszy, niz dystans kulturowy miedzy nimi. MozZna powie-
dzie¢, ze relacje te determinujg strukture geograficzna operacji zagra-
nicznych przedsigbiorstwa.

Przy ocenie wplywu sieci na tempo ekspansji miedzynarodowej biz-
nesu uwzglednia si¢ jej trzy parametry: sile powigzan uczestnikéw w sie-
ci, wielko$¢ sieci i jej gestos¢. Relacje miedzy uczestnikami sieci moga by¢
silne, trwate, emocjonalne oparte na zaufaniu, solidarnosci, wzajemnosci.
Poniewaz takie relacje wymagaja wigkszego zaangazowania i utrzyma-
nia a mlode firmy ograniczone sa barierq zasobowa, nie moga miec¢ cha-
rakteru dominujacego w sieciach przedsigbiorcow. W przeciwienstwie
do nich stabe relacje w sieci maja charakter tylko przyjacielski i bizneso-
Wy, wymagaja mniejszego zaangazowania i utrzymania a zatem jest ich
znacznie wiecej. Identyfikacja szans miedzynarodowych oraz ich wyko-
rzystywanie przebiega szybciej dzieki duzej ilosci powigzan w sieci.
Czym wiecej bezposrednich i posrednich powigzan stabych, tym dana
sie¢ uznawana jest za wieksza i przedsigbiorstwo potencjalnie moze by¢
obecne w wiegkszej liczbie krajow, na wigkszej liczbie rynkow zagranicz-
nych. Sieci o mniejszej gestosci czyli o luznych zwigzkach lub brakiem
ich miedzy zagranicznymi partnerami mlodego przedsigbiorstwa po-
zwalajg pozyskiwac¢ od nich w wigkszym stopniu unikalne, nowe infor-
macje na temat obstugiwanych przez nich rynkéw niz w przypadku,
gdyby tych partnerow laczyly silniejsze wiezi. O ile silne powigzania
w sieci i jej duza gesto$¢ moga ograniczac¢ tempo ekspansji zagranicznej
biznesu, maja jednak pozytywny wplyw na intensywnos¢ dziatan i ich
efektywno$¢, rentownos$¢. Zaufanie, solidarnos¢, wsparcie zasobowe
przez uczestnikow sieci zmniejsza postrzegane ryzyko zwiazane z eks-
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pansja zagraniczna i zacheca mlode przedsiebiorstwa do wigkszego za-
inwestowania kapitalowego w rynki zagraniczne.

Cechy osobowe przedsigbiorcy stanowig zmienng integracyjng (me-
diacyjna) o najwiekszym znaczeniu dla rozpoczecia i tempa ekspansji
zagranicznej biznesu. Cechy te ksztaltuja wrazliwos¢ przedsigebiorcy na
pojawiajace si¢ szanse, sposOb ich interpretowania, ocene mozliwosci
i koniecznosci (motywacja) ich wykorzystania. Zalicza si¢ do nich:

e cechy demograficzne: wiek, narodowos$¢, wiara, wyksztalcenie tech-
niczne, menedzerskie (szczegolnie przydatna wiedza w zakresie za-
rzadzania strategicznego i miedzynarodowego), znajomos¢ jezykow
obcych i bieglos¢ w technologiach komunikacyjno-informatycznych,
miedzypokoleniowe wladanie i zarzadzanie biznesem rodzinnym;

e cechy psychologiczne: orientacja przedsigbiorcza (sktonno$¢ do po-
dejmowania ryzyka, innowacyjnos¢, proaktywnosc, gotowosc do ry-
walizacji, autonomia), mobilno$¢ kompetencyjna i przestrzenna
zwlaszcza miedzynarodowa, umiejetnos¢ wspodtdziatania i koopera-
gji, otwarto$¢ na nowe znajomosci i umiejetnos¢ budowania kapitatu
spotecznego;

e postawy: stosunek do globalizacji, tolerancja miedzykulturowa i religij-
na, orientacja na wiedze i rozwdj, posiadanie pasji, znaczenie reputagji;

e doswiadczenie: ilo$¢ lat przepracowanych w biznesie miedzynaro-
dowym, obycie miedzynarodowe (czestotliwo$¢ wyjazdoéw zagra-
nicznych, regularne uczestnictwo w targach i wystawach miedzyna-
rodowych, dluzsze pobyty zagraniczne prywatne/stuzbowe, posia-
danie rodziny zagranica, malzenistwa mieszane).

4. Wptyw przedsiebiorczosci miedzynarodowej
na efektywnosé biznesu

Internacjonalizacja dziatalnosci gospodarczej stanowita i stanowi in-
strument wzrostu i poprawy efektywnosci funkcjonowania biznesu po-
przez:

e wykorzystywanie efektow skali we wszystkich lub wybranych funk-
¢jach taricucha wartosci;
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e uczenie si¢ w konfrontacji z konkurentami $wiatowymi oraz w ra-
mach sieci wspotpracy;

e koordynacje dziatan i zasobow w skali swiatowej (efekt dywersyfika-
¢ji rynkéw, efektywniejsza konfiguracja dostepnych zasobow itp.);

e Kkorzystanie z przewag komparatywnych (lokalizacji) — narodowych
lub globalnych. Coraz wigekszego znaczenia w gospodarce innowa-
cyjnej, opartej na wiedzy odgrywaja przewagi komparatywne, beda-
ce wynikiem rozwoju cywilizacyjnego, technologicznego panstw.

Za miare efektywnosci biznesu mozemy przyja¢ wskaznik rentowno-
sci majatku (ROA) lub wskaznik zwrotu ze sprzedazy (ROS). Poziom
zaangazowania si¢ biznesu w obszar miedzynarodowy w przypadku
malych i érednich przedsigbiorstw, badz duzych na poczatku kariery
miedzynarodowej ustala sie jako udziat sprzedazy zagranicznej w war-
tosci sprzedazy ogolem.

Obserwacje i badania empiryczne dowodza, iz czym wigksze jest
zaangazowanie biznesowe w obszar miedzynarodowy duzych przedsie-
biorstw, tym lepsze wyniki finansowe osiagaja. Korelacja ich zaangazo-
wania si¢ miedzynarodowego z osigganymi wynikami ma charakter po-
zytywny i liniowy az do momentu, kiedy przy wysokich poziomach za-
angazowania (wysokim stopniu internacjonalizacji) nastepuje nieznacz-
ny spadek efektywnosci biznesu. Spadek ten wynika ze zwiekszonych
kosztow koordynacji i kontroli zdefragmentowanego faricucha wartosci
i skonfigurowanego globalnie na odmiennych kulturowo rynkach zagra-
nicznych lub/i duzej liczby filii badz oddziatéw ulokowanych zagranica.

Wyniki badan empirycznych matych i srednich przedsiebiorstw ja-
ponskich obecnych na rynkach zagranicznych, opublikowane w 2001
roku wykazaly, ze charakter relacji miedzy stopniem zaangazowania si¢
w rynki zagraniczne a osiaganymi wynikami przez t¢ populacje firm jest
bardziej skomplikowany i zalezy od : strategii wchodzenia na rynki za-
graniczne (eksport czy biz), konfiguracji opcji w tym zakresie oraz od
uczestnictwa w ponadgranicznych sieciach relacji spotecznych [Lu, Be-
amish 2001, s. 565-586].

Coraz wigksze angazowanie si¢ w eksport towardw na rynki zagra-
niczne wiaze si¢ ze wzrostem, czesto realizowaniem wyzszych cen a tak-
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ze wyzsza efektywnoscig biznesu pod warunkiem stabilnosci waluty
krajowej lub jej deprecjacji. Kiedy waluta narodowa si¢ umacnia efek-
tywnos$¢ biznesu jest negatywnie skorelowana ze wzrostem stopnia jego
internacjonalizacji. Wybdr bezposrednich inwestycji zagranicznych jako
strategii wchodzenia na rynki zagraniczne przez male i srednie przed-
sigbiorstwa skutkuje na poczatku ekspansji spadkiem efektywnosci biz-
nesu. Wraz ze wzrostem dalszego angazowania si¢ kapitalowego w ryn-
ki zagraniczne nastepuje okres stabilizacji efektywnosci, po ktérym za-
czyna ona szybko rosna¢. Te zalezno$¢ miedzy stopniem internacjonali-
zacji biznesu a osigganymi wynikami — jego efektywnoscia mozna
przedstawi¢ w postaci wykresu o ksztalcie ,U”. Zrédlem poczatkowego
spadku efektywnosci sa: btedy, wyzsze koszty transakcyjne, koszty nie-
zbednego kapitatu, wynikajace z bariery zasobowej, bariery braku wie-
dzy na temat rynkéw zagranicznych oraz doswiadczenia w zakresie po-
ruszania si¢ po nich. Umiejetnosci zarzadzania biznesem nabyte w oto-
czeniu narodowym sa mniej przydatne na kulturowo, ekonomicznie,
spotecznie, prawnie i politycznie zréznicowanych rynkach zagranicz-
nych. Przedsigbiorstwa, ktore nie zrazajq si¢ poczatkowymi trudnoscia-
mi i niepowodzeniami, sa zdeterminowane wykorzystywac szanse mie-
dzynarodowe, nabywaja nowe doswiadczenia i rozwijaja nowe, kluczo-
we umiejetnosci w procesie uczenia sie. Efektem tego jest pozytywna
i znaczaca korelacja miedzy wzrostem miedzynarodowym a efektywno-
scig biznesu. W miare uptywu czasu, przy wysokich poziomach interna-
cjonalizacji biznesu, moze nastapic¢ nieznaczny spadek jego efektywnosci
wynikajacy z wyzszych kosztow koordynagji i kontroli rozbudowanej
i zréznicowanej sieci operagji i dziatalnosci biznesowych lokowanych na
wielu rynkach zagranicznych. Kierujac si¢ powyzszymi prawidlowo-
$ciami , efektywno$¢ biznesu zorientowanego na inwestycje i wzrost
w otoczeniu miedzynarodowym od wczesnych operacji zagranicznych
do przeksztalcenia sie w duze przedsigbiorstwo wielonarodowe, mozna
zilustrowac wykresem majacym ksztatt ,,S”.

Wspomniane badania empiryczne potwierdzaja wczesniejsze tezy iz
ponadgraniczne sieci personalne przedsigbiorcy i sieci wspolpracy na
poziomie organizacyjnym wywieraja silny, pozytywny wpltyw na prze-
bieg internacjonalizacji mtodego przedsigbiorstwa i zapobiegaja mozli-
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wym spadkom efektywnosci ich dzialania w pierwszym okresie mie-
dzynarodowej ekspansji inwestycyjnej. Dostep do zasobow partneréw
z sieci pozwala pokonywac im bariere finansowq oraz bariere wiedzy na
temat specyfiki rynkéw lokalnych, tamtejszych zwyczajow biznesowych
i strategii funkcjonowania. Sieci ponadgraniczne ograniczaja grozbe po-
pelniania bledéw, ponoszenia wyzszych kosztéw transakcyjnych czy
niepewnosci i ryzyka.

Zaskakujaca prawidlowo$¢ zostata wykryta w zakresie kombinowa-
nej strategii wchodzenia na rynki zagraniczne przez mtode przedsigbior-
stwo. Zwiekszanie eksportu przy duzym i rosnacym zaangazowaniu sie
inwestycyjnym w rynki zagraniczne powoduje spadek efektywnosci biz-
nesu. Ttumaczy sie to barierg zasobowg i brakiem wystarczajacych kom-
petencji menedzerskich do koordynowania dwdch, réznych aktywnosci
miedzynarodowych. Dodatkowo kierowanie eksportu na rynek, gdzie
lokowane sg juz przez biznes bezposrednie inwestycje grozi zjawiskiem
,kanibalizmu”.

5. Wptyw przedsiebiorczosci miedzynarodowej na rozwéj
i efektywnos¢ funkcjonowania polskich przedsiebiorstw
branzy akcesoridw medycznych i biotechnologii
- studia przypadkéw

HTL-STREFA S.A.

Powstanie i rozw6j. Historia firmy siega jeszcze 1994 roku, kiedy to
PZ HTL S.A. (spotka zatozona przez Andrzeja Czerneckiego, poprzed-
niego Prezesa Zarzadu HTL-STREFA S.A.), uzyskatla patent i rozpoczeta
produkcje bezpiecznych nakluwaczy wykorzystywanych w sektorze
medycznym.

Sama HTL-STREFA S.A. zostata zalozona w maju 2000 r. jako spotka
zalezna PZ HTL S.A i w zaloZzeniu miata ona kontynuowac¢ dziatalnos¢
produkcyjna spdtki matki, polegajaca na wytwarzaniu przyrzadéw me-
dycznych stuzacych do pobierania probek krwi.

Produkcje rozpoczeto pod koniec 2001 r. w nowoczesnej, spelniajacej
najwyzsze $wiatowe normy jakosci fabryce w Ozorkowie, w granicach
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Loédzkiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej. W poczatkowej fazie Spotka
koncentrowata si¢ wyltacznie na produkcji nakluwaczy bezpiecznych
przeznaczonych do uzytku klinicznego oraz koncéwek do pipet (pro-
dukgja tych ostatnich zostata zakoriczona pod koniec 2003 roku). Dodat-
kowo, poprzez w pelni zalezny podmiot — HT Lancet Sp. z 0.0., od po-
czatku 2003 r. w firmie trwaty intensywne prace nad produkcja lancetéw
personalnych przeznaczonych do uzytku osobistego. Sprzedaz tych
urzadzen rozpoczeto pod koniec 2004 roku, a ich produkcje ulokowano
w nowej fabryce w Leczycy.

W maju 2006 r. HTL-STREFA Sp. z o.0. zostatla przeksztatcona
w spotke akcyijna, a 15 listopada 2006 r. odbyt sie debiut na Warszawskiej
Gietdzie Papieréw Wartosciowych. Od tego czasu, dzieki sSrodkom pozy-
skanym z emisji, nastapit dynamiczny rozwoj spotki. Szczegdlnie istotny
byt dla firmy rok 2007. Wowczas uruchomiona zostata nowa szlifiernia
igiet, zlokalizowana w zakladzie HT Lancet w Leczycy. Réwnoczesnie, w
tym samym roku zostaly zarejestrowane dwie zagraniczne spotki zalez-
ne — w USA i w Niemczech. Obie spotki-corki majq za zadanie rozwija¢
sprzedaz i marketing na podleglych rynkach. Pod koniec 2007 r. HTL-
Strefa przejeta szwedzkiego konkurenta z branzy — spotke HaeMedic AB,
stajac sie tym samym $wiatowym potentatem w produkcji bezpiecznych
nakluwaczy.

Profil dzialalnosci. HTL-STREFA S.A. jest swiatowej klasy produ-
centem i eksporterem wyrobéw medycznych, tj.:

e nakluwaczy bezpiecznych do uzytku szpitalnego (55% wudzialu

w globalnym rynku),

e lancetow personalnych do uzytku osobistego (13% $wiatowego rynku),
e igiet stalowych do uzytku szpitalnego oraz igiel insulinowych wyko-
rzystywanych leczeniu cukrzycy.

Naktuwacze bezpieczne to jednorazowe urzadzenia nakluwajace
przeznaczone do uzytku szpitalnego. Sa stosowane do naktuwania skory
w celu otrzymania prébek krwi do testéw laboratoryjnych (gléwnie do
badan poziomu cholesterolu, krzepliwosci krwi, obecnosci HIV i HBO,
testach grupy krwi, alergicznych, ojcostwa oraz wszelkich badaniach
wykonywanych z pelnej krwi). Lancety personalne z kolei, uzywane sa
przez pacjentdw chorych na cukrzyce w procesie samodzielnego monito-
rowania poziomu glukozy we krwi. Spotka posiada réwniez wlasng szli-
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fiernie oraz know-how pozwalajace prowadzi¢ wlasna dziatalnos$¢ pro-
jektowa i badawcza zwigzana z igltami i lancetami. Technologia ta po-
zwala na produkcje wysoce precyzyjnych igiet o srednicach od 0,2 do
1,5mm o réznorodnych geometriach ostrzy oraz dtugosciach. Dostepnos¢
igiel w réznych konfiguracjach ma kluczowe znaczenie dla gltéwnych
odbiorcéw produktow HTL-STREFY.

Dystrybucja i dzialalno$¢ eksportowa. Profil dzialalnosci spdtki
sprawia, ze niemal calo$¢ produkgji przeznaczona jest na eksport. Rynek
krajowy ma zbyt niska chtonnos$¢, dlatego firma od poczatku powstania
zmuszona byla szuka¢ odbiorcéw swoich produktéw za granica. Dla przy-
ktadu, w 2005 r. blisko 98% przychodéw firmy pochodzito z eksportu.

Urzadzenia nakluwajace HTL sa obecne w ponad 70 krajach, a ich
popularnos¢ z roku na rok dynamicznie wzrasta. Gléwnym rynkiem
docelowym sa Stany Zjednoczone (86% catosci sprzedazy Spoiki) oraz
Niemcy (3%). Wybdr rynku poéinocnoamerykanskiego jako gldwnego
kierunku ekspansji zagranicznej zwigzany byl z najwiekszym potencja-
fem tego obszaru - to wtasnie w Stanach Zjednoczonych wystepuje naj-
wiekszy odsetek ludzi chorych na cukrzyce. W mniejszej ilosci produkt
jest sprzedawany m.in. w takich krajach jak Szwecja, Dania, Szkocja, Ja-
ponia czy Kuwejt.

Produkcja HTL w duzej mierze nastawiona jest na zaopatrzenie swia-
towych liderow na rynku diagnostycznym. Dzieki wysokiej jakosci ofe-
rowanych produktéw, spdtce udato sie pozyskac jako swoich klientéw
najwigksze koncerny medyczne: Roche Diagnostics, Bayer Healthcare
czy Becton Dickinson.

Sprzedaz i eksport produktow HTL realizowana jest w kilku wariantach:
¢ na zasadach produkgji kontraktowej - wspolnie z klientami, koncer-

nami medycznymi lub na ich zlecenie, HTL-STREFA S.A. projektuje,

testuje i wytwarza nowe produkty. Wspotpraca ta obejmuje wszyst-
kie etapy rozwoju produktu poczawszy od badan marketingowych
do tworzenia prototypdéw i badan testowych. Tak skonstruowane
produkty sa nastepnie sprzedawane do ostatecznego klienta pod jego
marka;

¢ na zlecenie duzych klientéw spotka wytwarza produkty, ktore zosta-
ly samodzielnie przez nig opracowane i sg jedynie sprzedawane pod
marka klienta;
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e sprzedaz wlasnych wyrobéw pod wilasng marka. W tym celu spotka
rozwineta sie¢ ponad 30 dystrybutorow w Europie, Azji, Ameryce
Pétnocnej, Srodkowej i Wschodniej, Afryce i Bliskim Wschodzie.
Firmy te zazwyczaj prowadza dzialalno$¢ na rynkach narodowych,
stad sa traktowane jako generalni dystrybutorzy na dany kraj.
Dodatkowo, na dwdch najwazniejszych rynkach: péinocnoamerykan-

skim i niemieckim HTL utworzyta spolki zalezne, ktore koordynuja dzia-

fania marketingowo-sprzedazowe na tych rynkach: HTL-STREFA Inc.

(Marietta, GA, USA) i HTL-STREFA GmbH (Frankfurt am Main, DE).

HTL co roku uczestniczy takze w najwiekszych na swiecie targach me-

dycznych — m.in. w Niemczech (Targi Medica, Dusseldorf), a nawet

w Zjednoczonych Emiratach Arabskich (Targi Arab Health, Dubaj).

Na perspektywy i dalszy rozw¢j firmy duzy wplyw ma rosnaca na
$wiecie liczba zachorowan na cukrzyce. Swiatowa Organizacja Zdrowia
(WHO) podata, ze w 2009 roku na swiecie bylo prawie 250 mln chorych
na cukrzyce. Liczba chorych rosnie w bardzo szybkim tempie i szacuje
sig, ze do 2025 roku moze wynie$¢ nawet okoto 380 mIn. Znaczna czes¢
tego przyrostu przypadnie na kraje rozwijajace sig, a wsrod podstawo-
wych przyczyn wymienia sie: wzrost populacji, starzenie sie spole-
czenstw, niezdrowy tryb zZycia, stres i otylosc.

Coraz wigksze znaczenie dla spdtki bedzie odgrywat rynek chinski
oraz hinduski, gdzie szybki wzrost gospodarczy oraz podniesienie stan-
dardu zycia mieszkancow spowodowaly wzrost zachorowan na choroby
serca, cukrzyce i inne choroby cywilizacyjne. Zarzad HTL zdaje sobie z
tego faktu sprawe, dlatego swoje dzialania w coraz wiekszym stopniu
skupia na zwigekszeniu aktywnosci firmy na tychze rynkach.

Sfera badan i rozwoju. B&R to jeden z najwazniejszych obszarow
dziatalnosci grupy HTL-STREFA S.A.. Firma opracowuje nie tylko nie-
zawodne produkty nakituwajace, ale takze unikatowe technologie wy-
twarzania urzadzen medycznych. Procesy przetwdrstwa tworzyw czy
szlifowania igiet sa wynikiem nowatorskich, opatentowanych rozwigzan
opracowywanych przez inzynieréw HTL. Bardzo dobre rezultaty rozwo-
jowe mozliwe sg do osiagniecia dzigki duzemu doswiadczeniu zatrud-
nionych inzynieréw, nowoczesnemu oprogramowaniu i wltasnemu Dzia-
towi Narzedziowemu, ktéry w szczegdlnosci zajmuje sie¢ rozwojem pro-
totypowych form wtryskowych dla nowych produktow.
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W ramach ustug badawczo-rozwojowych, HTL wspoélpracuje z jed-
nostkami naukowymi, m.in.: z Politechnika t.0dzka, Akademia GOrni-
czo-Hutnicza w Krakowie oraz biurami projektowymi i organizacjami
prowadzacymi badania kliniczne. W procesie rozwoju nowych wyrobow
firma wspoélpracuje z globalnymi liderami na rynku urzadzen diagno-
stycznych, takimi jak wspomniane: Roche Diagnostics, Bayer HealthCare
czy Becton Dickinson. Dzieki temu HTL-Strefa otrzymuje cenne wsparcie
w zakresie badant marketingowych, projektowania wyrobu, prowadzenia
symulacji komputerowych dzialania wyrobu, tworzenia prototypdw,
przeprowadzania rynkowej oceny wyrobu, badan patentowych i wyma-
ganych przez prawo badan toksycznosci.

Profil osobowy przedsiebiorcy. Gléwnymi twdrcami sukcesu HTL
STREFA S.A. sa: Andrzej Czernecki oraz Wojciech Wyszogrodzki. An-
drzej Czernecki jest z wyksztalcenia fizykiem jadrowym (ukonczyt Wy-
dziat Fizyki UW). W srodowisku ma on opinig¢ osoby ambitnej, ktora lubi
zaskakiwa¢ niecodziennymi pomystami, przedsiebiorczej i zorientowa-
nej na rozwdj. Istotnym momentem w jego zyciu byt rok 1971, w ktérym
wyjechat do Wiednia na stypendium naukowe. W Austrii nawigzal on
kontakt z amerykaniska firma Backman Instruments, specjalizujaca sie
w produkgdji sprzetu laboratoryjnego. W Backman Instruments Czernecki
zostat zatrudniony na stanowisku szefa sprzedazy, poczatkowo na rynek
polski, a nastepnie takze na Zwigzek Radziecki. Z racji petnionej funkgji,
Czernecki byt czestym uczestnikiem targéw medycznych. Jak twierdzi,
to wlasnie podczas tych wyjazdéw zrodzit sie u niego pomyst skonstru-
owania wlasnego produktu, ktéry znalazitby zastosowanie na rynkach
calego Swiata.

Realizacje swoich marzen i pasji rozpoczal w 1981 roku, kiedy zatozyt
Plastomed, firme specjalizujaca si¢ w produkcji narzedzi do dozowania
cieczy (automatyczne mikropipety). Czernecki w krotkim czasie podbit
rynki RWPG, jednak upadek ZSRR zmusit go do zmiany strategii. Szyb-
ko jednak odnalazl si¢ on w nowej rzeczywistosci. Po rozpadzie RWPG
Czernecki sprzedat gtéwna hale Plastomedu francuskiemu L'Orealowi za
ponad 12 mIn dolaréw. Pieniadze zainwestowat w budowe nowej firmy
- PZ HTL S.A., dokonujac przy tym reorientacji kierunku sprzedazy
z rynkow Europy Wschodniej na rynki zachodnie, bardziej wymagajace
ale pozwalajace uzyskiwac wyzszg efektywnosc.
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Druga postacia, bez ktdrej sukces HTL STREFY S.A. nie bytby mozli-
wy jest Wojciech Wyszogrodzki. Ukonczyt on automatyke-elektronike na
Politechnice L.odzkiej i przez pierwsze lata swojej kariery byt pracowni-
kiem naukowym Przemyslowego Instytutu Automatyki i Pomiarow.
Prace w PZ HTL S.A rozpoczat w 1995 roku. Wyszogrodzkiemu, ktérego
na zlecenie Czerneckiego znalezli head-hunterzy, HTL zawdzigecza naj-
wiecej innowacyjnych rozwiazan. To on opracowat m.in. pilnie strzezo-
na, nieznana nigdzie na swiecie, metode automatycznego separowania
igiet o przekroju 0,3 mm i oblewania ich plastikiem w ciggu kilkunastu
sekund (jak i szereg innych patentow nalezacych do HTL).

W roku 2009 szwedzki fundusz inwestycyjny Grupy EQT, bedacej
wiodacym podmiotem typu private equity, oglosit wezwanie na akcje
spotki. Zarowno Andrzej Czernecki jak i Wojciech Wyszogrodzki zdecy-
dowali si¢ sprzeda¢ swoje akcje i w wyniku pomyslnie przeprowadzo-
nego wezwania, we wrzesniu 2010 r. akcje HTL-STREFA zostaly wyklu-
czone z obrotu publicznego.

Wybrane dane i wskazniki finansowe HTL-STREFA S.A.:

W ciggu analizowanego okresu, duzego natezenia ekspansji miedzy-
narodowej spotka HTL STREFA S.A. osiagnela bardzo pozytywne wyni-
ki finansowe. Zarowno przychody jak i zyski charakteryzowaly sie bar-
dzo dynamicznym wzrostem. Sredni roczny wzrost przychodéw w la-
tach 20062009 wynosit 45,04%, natomiast srednia dynamika zysku netto
w badanym okresie osiagneta poziom 565,22%.

Spotka charakteryzuje si¢ bardzo wysokimi wspdtczynnikami ren-
townosci. Dla przykfadu, srednia rentownos¢ na poziomie operacyjnym
w omawianym okresie wyniosta 22,33%. Oznacza to, ze kazda ztotowka
zainwestowana w biznes spolki przynosita ponad 22 grosze zysku na
poziomie operacyjnym. Podobnie na wysokim poziomie ksztaltowat sie
wskaznik rentownosci kapitatu wlasnego (ROE), ktéry w analizowanym
okresie wyniost srednio 14,66%. Oznacza to ze kazda zlotowka kapitatu
wlasnego zaangazowana w HTL STREFA S.A generowala korzys$¢ w po-
staci niecalych 15 groszy zysku netto.
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Tabela 1: Wybrane dane i wskazniki finansowe HTL STREFA S.A.
w latach 2006-2009

Dane finansowe/wskaznik 2006 2007 2008 2009
Przychody netto ze sprzedazy (tys. zt.) 60 793 80 604 142 783 179 028
Zysk (strata) z dziatal. oper. (tys. zt.) 16 217 8161 34 451 50 800
Rentownos¢ operacyjna EBIT (%) 26,68% 10,12% 24,13% 28,38%
Zysk (strata) brutto (tys. z1.) 16 182 1686 30773 42 859
Rentownos$¢ brutto (%) 26,62% 2,09% 21,55% 23,94%
Zysk (strata) netto (tys. zt.) 16 177 1 664 30719 42 785
Rentownos¢ netto (%) 26,61% 2,06% 21,51% 23,90%
Kapitat wiasny (tys. zt.) 111 536 116 054 | 149 236 193 484
?)Zr;townosc kapitatu wtasnego (ROE) 14,50% 1,43% 20,58% 2211%
Aktywa (tys. zt.) 118709 | 249060 | 289412 355 646
Rentownos¢ aktywow (ROA) (%) 13,63% 0,67% 10,61% 12,03%

Zrédto: Opracowanie na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych HTL STREFA
S.A., dostepne przez: http://www.gpwinfostrefa.pl [1.09.2011]

Obraz przedstawionych wynikéw finansowych zakldca rok 2007 —
najgorszy w historii spétki. W omawianym roku, przy wzroscie przy-
choddéw r/r 0 33%, zysk netto spadt az o 74%. Wplyw na ta sytuacje miato
silne umocnienie si¢ zlotdéwki w stosunku do euro oraz dolara amerykan-
skiego (ponad 95% przychoddéw rozliczna jest w tych walutach), co mocno
odbito si¢ na wynikach finansowych HTL STREFY S.A w 2007 roku.

PANI TERESA MEDICA S.A.

Powstanie i rozw0j. Poczatki firmy siegaja 1990 roku, kiedy to Maria
Teresa Jasniak razem z corka, Anng Sobkowiak zatozyly spotke cywilng
o nazwie ,,PANI TERESA”. Przedsiebiorstwo, zgodnie z pierwotna idea
zajeto sie projektowaniem i produkcja wyrobéw medycznych dla zdro-
wia i profilaktyki. Firma szybko zdobyta silng pozycje na rynku krajo-
wym, w szczegolnosci w kategorii widkienniczych i dziewiarskich wy-
robow medycznych ( ,migkkiej ortopedii”). Kilka lat pdzniej, w 1994
roku, firma zostata przeksztalcona w spdtke z ograniczona odpowie-
dzialnosciq pod nazwa ,PANI TERESA MEDICA”. W nastepnym roku
spotka dokonata zakupu specjalistycznych maszyn do produkgji surowca,
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ktore zostaty zainstalowane u jednego z dostawcéw. Zapewnilo to wia-

sciwe zaplecze surowcowe i umozliwito dynamiczny wzrost produkgji.

Kolejne lata przebiegaly pod znakiem dalszego rozwoju przedsie-
biorstwa — nawigzano wspolprace z Polskim Instytutem Naukowym,
rozbudowano zaklad produkcyjny w Gutowie Malym, zainwestowano
w nowoczesny park maszynowy do produkcji dziewiarskiej oraz wybu-
dowano farbiarnie. Umozliwito to poszerzenie asortymentu spoétki oraz
dotarcie do szerszego grona odbiorcow. W 2006 roku wiasciciele podjeli
decyzje o upublicznieniu spotki, co po przeksztatceniu przedsigbiorstwa
w spotke akcyjna stalo sie faktem w pazdzierniku 2007 roku.

Dzisiaj firma PANI TERESA MEDICA S.A. ma pozycje niekwestio-
nowanego lidera w kraju (w przypadku kilku wyrobow ma piec¢dziesie-
cioprocentowy udzial w rynku) oraz jest wiodacaq firma w Europie
w swojej branzy. Za swoje wyroby spotka otrzymata szereg nagrod i wy-
roznien, m.in.: Srebrny Medal BRUSSELS EUREKA’1998, nagrode Lidera
Nowoczesnych Technologii — Medycyna (1999 r.), Wielkopolska Nagrode
Jakosci (2003 r.) czy tytut Gazeli Biznesu (2005 r.). Dodatkowo, w 2009
roku spdtka zostata czlonkiem elitarnego Towarzystwa Znaku Jako$ci
Giitezeichengemeinschaft Medizinische Kompressionsstriimpfe e.V.,
skupiajacego wytworcow wyrobow kompresyjnych z catego swiata.

Profil dzialalnosci. Firma PANI TERESA MEDICA S.A. zajmuje si¢
produkcja artykuléw medycznych stosowanych m.in. w leczeniu rehabi-
litacyjnym, ktore pomagaja w uzyskaniu pelnej sprawnosci osobom po
operacjach brzusznych, ortopedycznych, chirurgicznych czy plastycz-
nych. Pierwszym wyrobem firmy byl produkt znany pod nazwa ,uni-
wersalny pas brzuszny”, ktory zrewolucjonizowat standardy opieki i re-
konwalescencji pooperacyjnej. W ciagu ponad dwudziestu lat rozwoju
spotki oraz po przeprowadzeniu szeregu badan potrzeb pacjentéw i kon-
sultacji ze Srodowiskiem medycznym powstato kilkadziesiat produktéw
stosowanych powszechnie w branzy medycznej. Obecnie oferta spdtki
zawiera ponad tysiac produktow skupionych pod trzema markami:

e PANI TERESA® — obejmuje wyroby prozdrowotne i profilaktyczne,
zmniejszajace ryzyko powiktant pooperacyjnych oraz wspomagajace
rehabilitacje. W szczegolnosci: pasy brzuszne, pasy stomijne, pasy
poporodowe, pasy pachwinowe, pasy i gorsety ledzwiowe, kolnierze
ortopedyczne, opaski na stawy oraz wyroby przeciwreumatyczne;



Przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa a rozwdj biznesu... 45

e BASIS MEDICA® - obejmuje rajstopy, ponczochy i skarpety przeci-
wzylakowe stosowane w profilaktyce i leczeniu zylakow, modele
uciskowe stosowane po zabiegach chirurgii estetycznej, plastycznej
i rekonstrukcyjnej;

e BASIS ACTIVE® - produkty nalezace do tej grupy chronig przed
urazami oraz zapewniaja bezpieczenstwo ruchu nawet przy duzym
wysitku. Wyroby zostaly stworzone gléwnie z mysla o ludziach lu-
biacych aktywny tryb Zycia, a ich celem jest zapewnienie maksimum
bezpieczenstwa podczas uprawiania sportu. Gtéwnie chodzi o: stabi-
lizatory stawu nadgarstkowego, tokciowego, kolanowego, skokowe-
go oraz ortezy korygujace znieksztalcenie rak lub nog.

Sukces przedsigbiorstwa jest rezultatem wielu dziatari, na ktory
wplyw ma m.in. uczestnictwo projektantéw w konferencjach naukowych
z dziedziny chirurgii, ginekologii, rehabilitacji i ortopedii oraz wspotpra-
ca z klinikami akademii medycznych i instytutami technicznymi w za-
kresie badan nad nowymi wyrobami. Wysoka jakos¢ oferowanych pro-
duktéw zapewnia nowoczesny park maszynowy oraz surowce sprowa-
dzane gtdwnie z Austrii i Niemiec. Wszystkie wyroby wyprodukowane
przez firme PANI TERESA MEDICA S.A zarejestrowane sag w Urzedzie
Rejestracji Produktow Leczniczych, Wyrobéw Medycznych i Produktow
Biobdjczych w Warszawie oraz oznaczane znakiem zgodnosci z wyma-
ganiami Europejskiej Dyrektywy 93/42/EWG.

Dystrybucja i dzialalnos¢ eksportowa. Od poczatku powstania, fir-
ma PANI TERESA MEDICA S.A koncentruje swoja sprzedaz przede
wszystkim na rynku krajowym. Obecnie spdtka wspdtpracuje z okoto
1700 krajowymi odbiorcami instytucjonalnymi i indywidualnymi,
a sprzedaz prowadzona jest w oparciu o nastepujace kanaty dystrybucji:
e hurtownie farmaceutyczne;

e sklepy medyczne i apteki;

e szpitale i NZOZ (bezposrednio i przez posrednikow);

e sprzedaz bezposrednia do odbiorcow indywidualnych (w siedzibie
spotki);

e sprzedaz poprzez firmowa strone internetows;

Pod wzgledem wolumenu sprzedazy najwigkszymi odbiorcami
spotki sa krajowe hurtownie i sklepy medyczne. Lacznie na te kanaty
dystrybugji przypada okoto 80% sprzedazy. Po przeksztatceniu firmy
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w nowoczesne, profesjonalnie zarzadzane przedsigbiorstwo oraz osia-
gnieciu stabilnej pozycji na rynku wewnetrznym, wladze spotki zaczety
rozwazac¢ mozliwos$¢ umiedzynarodowienia swojej dziatalnosci.

Taka decyzje podjeto ostatecznie w 2004 roku, kiedy po uzyskaniu
stosownych certyfikatow i zarejestrowaniu produktow, spotka rozpocze-
fa sprzedaz na terenie Ukrainy. O wyborze tego kierunku ekspansji za-
decydowala zaréwno blisko$¢ geograficzna, jak i kulturowa Ukrainy.
Pozwolito to wlascicielom zdoby¢ wazne doswiadczenie we wprowa-
dzaniu produktéw firmy na zagraniczne rynki. Od tamtej pory sprzedaz
na terenie Ukrainy jest konsekwentnie rozwijana, a wlasciciele planuja
zwiekszenie nakladow inwestycyjnych oraz rozbudowe kanatéw dystry-
bugji w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej. Zdobyte do$wiadczanie
oraz cztonkostwo Polski w UE zachecily wiascicieli spdtki do rozszerze-
nia ekspansji miedzynarodowej o kraje Europy Zachodniej. Wkrotce fir-
ma zaczeta eksportowac swoje wyroby do Niemiec oraz Frangji. Dodat-
kowo, w przysztosci wlasciciele firmy chca rozszerzy¢ zakres dziatalno-
Sci przez wejscie na rynki azjatyckie poprzez wspotprace ze szwajcarska
firmg NTPL Europa AG. Mimo stopniowego wchodzenia na nowe rynki,
udziat eksportu w catkowitych przychodach PANI TERESA MEDICA
S.A nadal stanowi relatywnie niski udzial. W 2004 roku wynosit on jedy-
nie 1,56% catkowitej sprzedazy, a najwigeksza wartos¢ osiagnat on w 2010
roku: 7,24%. Udzial eksportu w catkowitej sprzedazy firmy w latach
2004-2010 prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Struktura sprzedazy Pani Teresa Medica S.A. w podziale na sprzedaz
krajowa i zagraniczna w latach 2004-2010 w %

Wyszczegolnienie 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

sprzedaz krajowa 98,44 98,37 96,82 96,48 97,20 96,70 92,76

sprzedaz zagraniczna | 1,56 1,63 3,18 3,52 2,80 3,30 7,24

Lacznie 100,00 |100,00 |100,00 |100,00 |100,00 |100,00 |100,00

Zrédto: Opracowanie na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych Pani Teresa Medica
S.A., dostepne przez http://www.pani-teresa.com.pl oraz http://www.gpwinfostrefa.pl
[6.09.2011].
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Wiasciciel/menedzer. Sukces spotki w duzym stopniu mozliwy byt
dzieki osobie Anny Sobkowiak, ktora wraz z matka zalozyla firme
w 1990 roku. Anna Sobkowiak jest gléwnym akcjonariuszem spotki, a od
maja 2010 roku ponownie peli funkcje Prezesa Zarzadu (wczesniej
funkcje ta sprawowata w latach 2003-2007).

Kiedy w Polsce nastapily zmiany ustrojowe, wielu przedsiebiorcow
skupito sie na produkgji i sprzedazy dobr konsumpcyjnych. Jednak czes¢
0sob, takich jak witascicielka firmy PANI TERESA MEDICA S.A, posta-
nowita zainwestowa¢ w niszowe branze, co wiazato si¢ z wigkszym ry-
zykiem oraz wymagato duzych naktadéw inwestycyjnych w sfere B&R
iw odpowiedni park maszynowy. Taka wlasnie droge wybrata Anna
Sobkowiak, ktora skierowala swoje dziatania na obszar produktéw
wspomagajacych medycyneg, mimo Ze nie posiadata ani wyksztalcenia
medycznego (ukonczyla Technikum Rolnicze) ani wczesniejszego do-
swiadczenia w tym obszarze. Pomyst produkgcji wyrobéw medycznych
wspomagajacych proces rehabilitacji narodzit si¢ pod koniec 1988 roku,
kiedy to brat Anny Sobkowiak trafit do szpitala. Odwiedzajac brata,
pOzniejsza zalozycielka firmy PANI TERESA MEDICA S.A, miata okazje
doswiadczy¢, z jaka trudnoscig poruszaja sie¢ pacjenci z ranami poopera-
cyjnymi. W ten sposob ruszyly przygotowania do stworzenia uniwersal-
nego pasa brzusznego, pierwszego wyrobu firmy. Dwa lata trwalo gro-
madzenie pieniedzy na uruchomienie dzialalno$ci, poszukiwanie ma-
szyn i wlasciwego materiatu. Anna Sobkowiak wraz z matka zaryzyko-
waly i zainwestowaly wszystkie pienigdze i caty dorobek zycia w pro-
dukcje prototypu. Po kilkunastu miesigcach testow klinicznych zakon-
czonych sukcesem, uruchomiona zostata produkcja seryjna.

Biznes zaczat si¢ rozwija¢. W 1993 roku z rodzinnego salonu i jadalni
firma przeniosta si¢ do nowo wybudowanego zakladu w Gutowie Ma-
tym, a wlascicielki mogly skoncentrowac swoje dziatania na poszerzaniu
oferty o nowe produkty. Warto réwniez podkresli¢ rodzinny charakter
firmy PANI TERESA MEDICA S.A. Oprdcz zalozycielek, w dzialalnos¢
firmy zaangazowana jest rowniez siostra Anny Sobkowiak, Elzbieta
Lepecka, ktora z firma zwiazana jest od 1995 roku.
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Wybrane dane i wskazniki finansowe PANI TERESA MEDICA S.A.

W badanym okresie spotka PANI TERESA MEDICA S.A osiagneta do-
datnie wyniki finansowe, jednak dynamika wzrostu przychodéw oraz dy-
namika wzrostu zysku netto ksztattowala si¢ na duzo nizszym poziomie w
poréwnaniu do wynikéw osiaganych przez HTL STREFA S.A. Sredni rocz-
ny wzrost przychoddéw firmy w latach 2006-2010 wynosit 9,01%, natomiast
srednia dynamika zysku netto w badanym okresie byta ujemna i osiagneta
poziom -9,88%. Spdtka charakteryzuje si¢ jednak wysokimi wspdtczynni-
kami rentownoéci. Srednia rentowno$¢ na poziomie operacyjnym byta po-
dobna do osiaganej przez HTL STREFE S.A. i wyniosta 23,91%. Oznacza to,
ze kazda zlotdwka zainwestowana w biznes spotki przynosita niecate 24
grosze zysku na poziomie operacyjnym. Lepiej niz w przypadku HTL
STREFA S.A. ksztattuje si¢ wskaznik rentownosci kapitalu wtasnego (ROE)
oraz wskaznik rentownosci aktywow (ROA). Dla przykladu, w analizowa-
nym okresie wskaznik ROE wynidst srednio 22,46%, co oznacza ze kazda
zlotdwka kapitatu wlasnego zaangazowana w firmie przynosita korzys¢ w
postaci ponad 22 groszy zysku netto. Wyzsza rentownos¢ wynika z rodzin-
nego charakteru spotki, ktory wymusza lepsze zarzadzanie posiadanym
majatkiem, bardziej rozwazne zarzadzanie ryzykiem i generowanie unikal-
nego dla tego typu firm zasobu, jakim jest kapital spoteczny.

Tabela 3. Wybrane dane i wskazniki finansowe Pani Teresa Medica S.A.
w latach 2006-2010

Dane finansowe/wskaznik 2006 2007 2008 2009 2010
Przychody netto ze sprzedazy (tys. zt.) 11299| 12999 | 15193 | 15393 | 15827
Zysk (strata) z dziatal. oper. (tys. zt.) 3378 4571 4213 2273 1898
Rentownos¢ operacyjna EBIT (%) 29,90% | 35,16% | 27,73% | 14,77% | 11,99%
Zysk (strata) brutto (tys. z1.) 3378 4 603 4315 2243 1847
Rentowno$¢ brutto (%) 29,90% | 35,41% | 28,40% | 14,57% | 11,67%
Zysk (strata) netto (tys. zt.) 2 748 3661 3510 1848 1455
Rentownos¢ netto (%) 24,32% | 28,16% | 23,10% | 12,01% | 9,19%
Kapitat wlasny (tys. zt.) 6033 | 14043| 16171 | 18006 | 16745
Rentowno$¢ kapitatu wlasnego (ROE) (%) | 45,55% | 26,07% | 21,71% | 10,26% | 8,69%
Aktywa (tys. zt.) 9317 | 18889 | 19136| 21517| 18632
Rentownos¢ aktywow (ROA) (%) 29,49% | 19,38% | 18,34% | 8,59% | 7,81%

Zrédlo: Opracowanie na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych Pani Teresa Medica
S.A., dostepne przez: http://www.pani-teresa.com.pl oraz http://www.gpwinfostrefa.pl
[6.09.2011].
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W ostatnich latach analizowanego okresu (lata 2008-2010) niepokoja
minimalnie rosnace przychody potaczone z postepujacym spadkiem zy-
sku na poziomie operacyjnym. Oznacza to, ze spotka realizuje coraz niz-
sze marze na sprzedawanych produktach.

PZ CORMAY S.A.

Powstanie i rozw0j. Poczatki firmy siegaja 1984 roku, kiedy to po-
wstatlo Przedsigbiorstwo Zagraniczne CORMAY - pierwsza polska,
prywatna firma produkujaca odczynniki dla laboratoriow medycznych.

W latach 1989-1990 spodtka nawigzata wspolprace z krajowymi
osrodkami akademickimi, w szczegdlnosci z Akademia Medyczna
w Gdansku, co zaowocowalo wprowadzeniem na rynek szeregu nowych
produktéw, m.in. testow do oznaczania cholesterolu oraz stezenia glu-
kozy. Waznym krokiem byto zawarcie w 1989 roku umowy licencyjnej
z firma Hoffman La Roche, na mocy ktdrej (do 1998 roku) spotka zajmo-
wata sie dystrybucja odczynnikéw i aparatury diagnostycznej szwajcar-
skiej firmy. Pozwolito to spolce zbudowac reputacje i pozycje w otocze-
niu miedzynarodowym oraz zapoznac si¢ z rozwigzaniami stosowanymi
przez wiodaca firme w branzy.

Kolejna lata (1990-2007) to proces systematycznego poszerzanie ofer-
ty wlasnej, ekspansja na nowe rynki oraz nawigzanie wspotpracy z sze-
regiem firm zagranicznych. Do najwazniejszych szans wykrytych przez
spotke w otoczeniu miedzynarodowym zaliczy¢ mozemy:

e wspodlprace z amerykanska firma J.T. Baker — rozszerzenie oferty

o krew kontrolng do analizatorow hematologicznych;

e produkcje licencyjna odczynnikéw do oznaczania grup krwi dla
firmy Serologicals Ltd. GB;

e kontrakty z amerykanskim koncernem Abbott na dostawe odczynni-
kéw diagnostycznych;

e wspdtprace z japonska firma Tokyo-Boeki - dystrybucja analizatoréw
krwi w Polsce i w wybranych krajach europejskich;

e kooperacje z amerykanska firma QUIDEL w zakresie aparatury i te-
stow do analizy moczuy;

e wspoOlprace ze szwajcarska firma Orphee — dystrybucja analizatorow
hematologicznych.
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W grudniu 2006 roku nastapilo przeksztalcenie Przedsiebiorstwa Za-
granicznego CORMAY w PZ CORMAY S.A, a w sierpniu 2009 roku
spotka zadebiutowala na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych w Warsza-
wie. Pozyskany kapital, zostal przeznaczony na rozwdj nowych produk-
tow, rozwoj eksportu oraz na przejecie dotychczasowego partnera spotki
— szwajcarskiej firmy Orphee S.A. zajmujacej si¢ projektowaniem, ko-
mercjalizacja oraz dystrybucja na caltym swiecie aparatéw hematologicz-
nych. Dzigki temu przejeciu PZ Cormay uzyskalo dostep do nowocze-
snych technologii zwigzanych z produkcja aparatéw hematologicznych
oraz dostep do nowych kanatéow dystrybucji (obecnie do sprzedazy swo-
ich produktéw PZ Cormay wykorzystuje sie¢ dystrybucji szwajcarskiej
firmy dziatajaca w 80 krajach na swiecie).

Profil dzialalnos$ci. PZ Cormay S.A. jest producentem wysokiej jako-
$ci odczynnikdw diagnostycznych in vitro oraz dostawca swiatowej kla-
sy aparatury medycznej dla laboratoriéw. Spolka realizuje sprzedaz za-
réwno na rynku krajowym, jak i na rynkach zagranicznych.

Oferta PZ Cormay obejmuje osiem podstawowych grup produktéw,
w tym.: odczynniki i aparature do testow dla chemii klinicznej (wyko-
rzystywane sa do oznaczenia poziomu enzymodw, biatek i niektdrych
hormondw, co pozwala na ocene stanu r6wnowagi wewnatrzustrojowej),
odczynniki i aparature do badan hematologicznych (badanie schorzen
krwi i ukladu krwiotwdrczego), odczynniki i aparature do badan krzep-
nigcia krwi, zele do rozdziatu elektroforetycznego (wykorzystywane
w diagnozowaniu chordb nerek i choréb nowotworowych), prézniowy
system pobierania krwi oraz odczynniki do oznaczania grup krwi.
W ofercie firma posiada takze automatyczne analizatory biochemiczne
oraz aktualnie pracuje nad stworzeniem wiasnego analizatora krwi, kto-
ry w opinii Prezesa ma zrewolucjonizowa¢ miedzynarodowy rynek dia-
gnostyki laboratoryjnej. Wedtug zapowiedzi urzadzenie bedzie w stanie
wykonywac badania krwi z zakresu biochemii, immunologii oraz badan
genetycznych. W styczniu 2011 roku PZ Cormay S.A. kupito od polskich
naukowcow prawa do technologii, a produkcje pierwszego urzadzenia
zapowiedzialo na rok 2014.

Dystrybucja i dzialalnos¢ eksportowa. Na rynku polskim spotka jest
pierwszym i najwiekszym producentem odczynnikéw do diagnostyki
medycznej. Zaopatruje blisko dwa tysiace laboratoriéw, funkcjonujacych
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zarowno w ramach publicznych jak i niepublicznych zakladow opieki
zdrowotnej. Od poczatku powstania, strategia spotki zakladata sprzedaz
produktéw réwniez poza granicami kraju. Tuz po zalozeniu przedsie-
biorstwa, w roku 1989 rozpoczeto eksport wyrobéw do ZSRR. Po zmia-
nach ustrojowych ekspansje produktéw PZ Cormay rozszerzono o rynki
Europy Srodkowej i Wschodniej oraz o kraje Dalekiego i Bliskiego
Wschodu. W kolejnych latach (2002-2005) spotka kontynuowata zdoby-
wanie nowych rynkéw, rozpoczynajac sprzedaz odczynnikdw diagno-
stycznych w krajach Europy Zachodniej oraz w Afryce.

Wraz z przejeciem wladzy w spolce przez obecnego Prezesa Zarzadu
PZ Cormay S.A., Tomasza Tuore (grudzien 2006 roku), w przedsiebior-
stwie jeszcze bardziej zintensyfikowano dziatania zwigzane z ekspansja
zagraniczna. W 2007 roku firma realizowata eksport do 21 krajow (m.in.:
do Niemiec, Rosji, Biatorusi, Austrii, Frangji, Grecji, Turcji, Indonezji,
Malezji, Anglii, Portugali, Czech, Stowacji, Ukrainy, Lotwy, Bulgarii).
W 2008 roku sprzedaz objeta 43 kraje (dodatkowo m.in. Armenie, Czar-
nogore, Gruzje, Iran, Kazachstan, Libie, Maroko, Meksyk, Motdawie,
Syria i Tunezje). Z kolei w roku 2009 sprzedaz realizowana byta w 54
panstwach, a w 2010 roku juz w ponad 100 krajach, co wigzato si¢ z prze-
jeciem szwajcarskiej firmy Orphee S.A. 1ijej sieci dystrybugji.

Z nowych rynkow, szczegdlne znaczenie dla spdtki maja kraje rozwi-
jajace sie, takie jak Chiny, Indie i Brazylia. To wlasnie w tych krajach,
obok Rosji, Turgji i Rumunii, PZ Cormay S.A. osiaga najwieksze przy-
chody pod wzgledem wartosciowym. Rozszerzenie zasiegu geograficz-
nego dziatalnosci spdotki w znaczacy sposdb wptynelo na zmiane struktu-
ry terytorialnej przychodéw. Podczas gdy w 2005 roku przychody uzy-
skane ze sprzedazy krajowej (pod wzgledem wartosciowym) byty po-
rownywalne z przychodami uzyskanymi ze sprzedazy zagranicznej, to
juz w 2010 1. przychdd ten stanowil ponad 80% catkowitych przycho-
dow spdiki . Strukture przychodéw w latach 2005-2010 w podziale na
sprzedaz krajowa i zagraniczng przedstawia tabela 4.
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Tabela 4. Struktura sprzedazy PZ Cormay S.A. w podziale na sprzedaz krajowa
i zagraniczna w latach 2005-2010 w %

Wyszczegdlnienie 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Sprzedaz krajowa 49,00 39,20 27,76 31,73 29,94 19,38
Sprzedaz zagraniczna 51,00 60,80 72,24 68,27 70,06 80,62
Lacznie 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Zrédto: Opracowanie na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych PZ Cormay
S.A., dostepne przez: http://www.pzcormay.pl oraz http://www.gpwinfostrefa.pl
[8.09.2011].

W najblizszych latach celem firmy jest zwigkszenie obecnosci na ryn-
ku Standéw Zjednoczonych. W tym celu zarzad PZ Cormay S.A. podjat
dziatania zmierzajace do przejecia amerykanskiego podmiotu, ktory nie
tylko uzupelni oferte przedsigbiorstwa, ale takze, poprzez swoje rozbu-
dowane struktury sprzedazy utatwi dystrybucje produktéw PZ Cormay
S.A.na tym rynku.

Sfera badan i rozwoju. Spoétka bardzo duza uwage przywiazuje do
ciagglego udoskonalania i rozszerzania swojego asortymentu. Realizacja
tego celu mozliwa jest dzieki powiekszanemu z roku na rok zespotu spe-
cjalistow (stanowia blisko 30% ogoétu pracownikéw), prowadzacych ba-
dania naukowe i prace badawcze nad opracowywaniem nowych techno-
logii z zakresu diagnostyki laboratoryjnej. Dzial Badan i Rozwoju pro-
wadzi wspodtprace z osrodkami naukowymi i technicznymi, do ktdrych
zaliczy¢ m.in. mozemy: Akademie Medyczng w Warszawie, Uniwersytet
im. Marii Curie Sklodowskiej w Lublinie, Akademie Medyczna w Lubli-
nie, Uniwersytet Medyczny w Lodzi oraz Centralny Osrodek Badan Ja-
kosci w Diagnostyce Laboratoryjnej.

PZ Cormay posiadat w 2010 roku 45 wtasnych technologii z zakresu
odczynnikéw biochemicznych oraz 33 wiasnych technologii hematolo-
gicznych. Ponadto, spétka dysponuje 7 wlasnymi technologiami produk-
¢ji ptynéw myjacych do analizatoréw biochemicznych. Wszystkie wyro-
by firmy posiadaja znak CE, tj. spetniaja wymagania Europejskiej Dyrek-
tywy 98/79/WE i norm zharmonizowanych. W 2008 r. Zarzad zdecydo-
wal o wprowadzeniu nowej normy jakosci ISO 13485 dotyczacej produk-
¢ji wyrobow medycznych oraz normy jakosci ISO 14000 dotyczacej za-
rzadzania srodowiskiem pracy w zakladzie.
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Wilasciciel/menedzer. Dynamiczny rozwoj PZ Cormay S.A. zwiazany jest
z osoba Tomasza Tuora, obecnego Prezesa Zarzadu spotki. Tomasz Tuora
ukoniczyl Wydziat Nauk Ekonomicznych na Uniwersytecie Warszawskim,
a w latach 1998-1999 przebywat w Stanach Zjednoczonych na stypendium.
Kariere zawodowa rozpoczat jako analityk finansowy w niemieckiej firmie
MERZ&Co., spdtce specjalizujacej si¢ w produkgji farmaceutykéw. W PZ
Cormay, Tuora zostat zatrudniony w 2001 rok, poczatkowo na stanowisku
speqjalisty ds. handlu zagranicznego. Dodatkowo w 2002 roku zatozyt wiasna
dziatalnos¢ gospodarcza pod nazwa K2 Consulting, w ramach ktorej swiad-
czyt ustugi doradztwa dla przedsiebiorstw w zakresie sprzedazy eksporto-
wej. W kolejnych latach Tomasz Tuora przechodzit w PZ Cormay przez ko-
lejne szczeble kariery, aby pod koniec 2006 roku zosta¢ Prezesem Zarzadu.

Od tamtej pory nastapit dynamiczny rozwoj spotki. Przedsigbiorstwo
systematyczne poszerza oferte i dostosowuje ja do biezacych potrzeb
rynku diagnostyki oraz odwaznie wkracza na nowe rynki, na ktorych
moze zrealizowad najwyzsza stope zwrotu.

Wybrane dane i wskazniki finansowe PZ Cormay S.A:

Spoétka PZ Cormay S.A. w analizowanym okresie osiagneta bardzo
pozytywne wyniki finansowe. Zaréwno przychody jak i wyniki finan-
sowe charakteryzowaly si¢ dynamicznym wzrostem. Sredni roczny
wzrost przychodow w latach 2006-2010 wynosit 34,57%, natomiast Sred-
nia dynamika zysku netto w badanym okresie osiaggneta poziom 92,04%.

Tabela 5. Wybrane dane i wskazniki finansowe PZ Cormay S.A. w latach 2006-2010

Dane finansowe/wskaznik 2006 2007 2008 2009 2010
Przychody netto ze sprzedazy (tys. zt.) 20003 | 29943 | 31085 | 38451 | 61940
Zysk (strata) z dziatal. oper. (tys. zt.) 1372 2457 | 1829 | 3211 5098
Rentownos¢ operacyjna EBIT (%) 6,86% | 8,21% | 5,88% | 8,35% | 8,23%
Zysk (strata) brutto (tys. z1.) 810 2365 | 1907 | 3462 6191
Rentownos$¢ brutto (%) 4,05% | 7,90% | 6,13% | 9,00% | 10,00%
Zysk (strata) netto (tys. zt.) 639 1728 | 1420 | 2956 6130
Rentownos¢ netto (%) 3,19% | 5,77% | 4,57% | 7,69% | 9,90%
Kapitat wlasny (tys. zt.) 7136 | 12933 | 18953 | 42806 | 66 448
Rentownos¢ kapitatu wilasnego (ROE) (%) | 8,95% |13,36% | 7,49% | 6,91% | 9,23%
Aktywa (tys. zt.) 12978 | 19829 | 27828 | 50754 | 85065
Rentowno$¢ aktywéw (ROA) (%) 492% | 871% | 510% | 582% | 7,21%

Zrédlo: Opracowanie na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych PZ Cormay S.A.,
dostepne przez: http://www.pzcormay.pl oraz http://www.gpwinfostrefa.pl [8.09.2011].
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Stabilnie wygladaly rowniez wspdtczynniki rentownosci operacyjnej,
netto i brutto. Srednia rentownoé¢ na poziomie operacyjnym w omawia-
nym okresie wyniosta 7,51%. Oznacza to, ze kazda zlotdwka zainwesto-
wana w biznes spdtki przynosita ponad 7 groszy zysku na poziomie ope-
racyjnym. Stabilnie ksztattowat sie réwniez wskaznik rentownosci kapi-
tatlu wtasnego (ROE), ktory w analizowanym okresie wyniost srednio
9,19%. Oznacza to ze kazda ztotowka kapitatu wlasnego zaangazowana
w PZ Cormay S.A przynosita korzys¢ w postaci nieco ponad 9 groszy
zysku netto. Stabsze wskazniki rentownosci w poréwnaniu do poprzed-
nich przypadkéw wynikaja z kapitalowego angazowania si¢ spotki
w rynki zagraniczne. Efekty tych inwestycji pozwolg na znacznie wyzsza
rentownos¢ w przyszlosci.

BIOMAXIMA S.A.

Powstanie i rozw6j BioMaxima S.A. Podobnie jak PZ Cormay S.A,,
spotka BioMaxima S.A jest producentem odczynnikow do diagnostyki in
vitro i dziata na rynku szeroko rozumianej diagnostyki laboratoryjne;j.
Zostata zalozona we wrzesniu 2002 roku w Lublinie, z inicjatywy oséb od
lat zwigzanych z branza diagnostyki laboratoryjnej. Kapitat zatozycielski
pochodzit w calosci od polskich inwestoréw, a prezesem firmy zostat
Henryk Lewczuk — osoba przez diugi okres zwiazana z PZ Cormay.

W roku 2003 inzynierowie z BioMaximy zakonczyli opracowywanie
pierwszych, wlasnych odczynnikéw biochemicznych oraz rozpoczeli
dziatania zwigzane z procedura znakowania produktow symbolem CE.
Poczatkowo w ofercie spotki znajdowaly sie jedynie szybkie testy oraz
odczynniki biochemiczne. Jednak, aby wyj$¢ naprzeciw oczekiwaniom
rynku, oferta BioMaximy jest stopniowo rozszerzana o nowe grupy asor-
tymentowe, takie jak: paski do badania moczu, testy lateksowe do dia-
gnostyki mikrobiologicznej, testy Elisa (stuzace do wykrywania okreslo-
nych biatek), hematologie oraz szeroka game analizatoréw i czytnikow
dla matych i srednich laboratoriéw. Lacznie do 2010 roku spotka opra-
cowala i wdrozyta do produkcji ponad trzydziesci wlasnych technologii
odczynnikdw biochemicznych. Przez pierwsze lata BioMaxima funkcjo-
nowata jako spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia. W 2008 roku
BioMaxima zostata przeksztatcona w spdtke akcyjna, a 2 lata pdzniej za-
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debiutowata na rynku NewConnect. Pozyskany kapital firma przezna-

czyta na przejecie dwdch spotek: Bio-Farm oraz Polab. W zwiazku z dy-

namicznym rozwojem BioMaxima otrzymala zezwolenie na prowadze-
nie dziatalnosci gospodarczej na terenie Specjalnej Strefy Ekonomicznej

EURO-PARK MIELEC podstrefa Lublin, gdzie w 2011 zakonczyta bu-

dowe nowego centrum badawczo-produkcyjnego. Aktualnie spodtka

prowadzi intensywne prace nad poszerzeniem produkcji o nowe od-
czynniki laboratoryjne.

Profil dzialalnosci. BioMaxima S.A dziala w szeroko rozumianym
obszarze biotechnologii, gtéwnie na rynku diagnostyki laboratoryjnej.
Oferta spdtki obejmuje nastepujace grupy produktow:

e odczynniki diagnostyczne do badania parametrow biochemicznych
krwi i innych ptynéw ustrojowych wraz z analizatorami;

e szybkie testy diagnostyczne do wykrywania chorob infekcyjnych,
markeréw nowotworowych, markeréw zawalu serca oraz $rodkéw
uzalezniajacych wraz z czytnikami;

e systemy do analizy moczu;

e odczynniki hematologiczne wraz z analizatorami;

e analizatory jonoselektywne wraz z odczynnikami;

¢ analizator immunologiczny markerow kardiologicznych wraz z od-
czynnikami;

e glukometry do uzytku profesjonalnego;

¢ analizatory do badan gazometrycznych i parametréw krytycznych krwi.
Wszystkie produkty firmy sa znakowane symbolem CE i spelniajg

wymagania Dyrektywy Europejskiej 98/79/WE. Dodatkowo BioMaxima

S.A jest dystrybutorem produktéw uznanych swiatowych firm diagno-

stycznych takich jak Nova Biomedical, Mitsubishi Chemical czy Dirui.

Dystrybucja i dzialalnos¢ eksportowa. Oferta BioMaximy adreso-
wana jest gtéwnie na rynek krajowy, gdzie spétka zaopatruje blisko 1800
laboratoriow. Po osiagnieciu stabilnej pozycji na rynku krajowym, spétka
rozpoczeta eksport swoich produktéw do kilku krajéw Europy Srodko-
wo-Wschodniej: Litwy, Lotwy, Rumunii i Biatorusi (pierwszy eksport
produktéw BioMaximy mial miejsce w kwietniu 2004 roku), jednak to
w Polsce generowanych jest ok. 98% przychodow przedsiebiorstwa. Z te-
go wzgledu, wplywy ze sprzedazy eksportowej w ciagu ostatnich 5 lat
pojawiaty sie incydentalnie i stanowily one maksymalnie 0,5-2% ogdtu
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przychodow spotki ( w roku 2010 wplywy z eksportu wyniosty jedynie

0,65% catkowitej sprzedazy).

Wiasciciel/menedzer. BioMaxima zostata zatoZzona przez grupe oséb
od lat zwigzanych z branza biotechnologiczna. Wiele z nich wcze$niejsze
doswiadczenie zdobylo pracujac w spotce PZ Cormay, ktora jest gtow-
nym konkurentem firmy na rynku krajowym. Do najwazniejszych osob
zwiazanych z funkcjonowaniem BioMaximy zaliczy¢é mozemy:

e Henryka Lewczuka — obecnie Prezes Zarzadu BioMaximy S.A. Po-
siada wyksztatcenie wyzsze ekonomiczne. W latach 1994-2002 pra-
cowal w PZ Cormay, gdzie kolejno petnit funkcje gtéwnego ksiego-
wego, dyrektora do spraw ekonomicznych, a nastepnie dyrektora za-
rzadzajacego.

e Krzysztofa Szlachetka — obecnie wiceprezes zarzadu w BioMaxima
S.A., odpowiedzialny za produkcje oraz inwestycje. Posiada wy-
ksztatcenie wyzsze biotechnologiczne. W latach 1993-2002 pracowat
w PZ Cormay, gdzie petnit funkcje dyrektora ds. produkgji. W roku
2002 na krotko zwiazat sie z firmg BioFarm Sp. z o0.0., gdzie byt spe-
qjalista ds. technologii, informacji i zapewnienia jakosci.

¢ Andrzeja Maskalana — obecnie Przewodniczacy Rady Nadzorczej w
BioMaxima S.A., doktor ekonomii. Przez 10 lat zwigzany byt z Polska
Izba Handlu Zagranicznego. W latach 1994-1999 peknit funkcje wice-
prezesa zarzadu i dyrektora finansowego PZ Cormay.

Wybrane dane i wskazniki finansowe BioMaxima S.A.:

Przez badany okres spotka BioMaxima S.A. osiagneta zysk, za-
rowno na poziomie operacyjnym jak i na poziomie netto. Przycho-
dy jak i zyski charakteryzuja si¢ stabilna tendencja wzrostowa,
jednak ich dynamika wyglada duzo stabiej w poréwnaniu do wy-
nikow osiagnietych przez PZ Cormay S.A. Sredni roczny wzrost
przychodéw w latach 2006-2010 wynosit 19,42%, natomiast Sred-
nia dynamika zysku netto w badanym okresie osiggnela poziom
26,44%.
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Tabela 6: Wybrane dane i wskazniki finansowe BioMaxima S.A. w latach 2006-2010

Dane finansowe/wskaznik 2006 2007 2008 2009 2010
Przychody netto ze sprzedazy 3613 5021 6210 6 681 7179
(tys. zt.)

Zysk (strata) z dziatal. oper. (tys. zt.) 327 527 754 773 810
Rentownos¢ operacyjna EBIT (%) 9,05% | 10,50% | 12,14% | 11,57% |11,28%
Zysk (strata) brutto (tys. z1.) 307 525 605 751 702
Rentowno$¢ brutto (%) 8,49% | 10,46% 9,74% | 11,24% | 9,78%
Zysk (strata) netto (tys. zt.) 238 418 478 610 539
Rentowno$¢ netto (%) 6,60% 8,33% 7,70% 9,13% | 7,51%
Kapitat wiasny (tys. zt.) 1615 1940 2 609 3195 | 6732

Rentowno$¢ kapitatu wlasnego

(ROE) (%) 14,76% | 21,56% | 18,32% | 19,09% | 8,01%

Aktywa (tys. zt.) 2 065 3320 3979 5739 | 10502

Rentowno$¢ aktywow (ROA) (%) 11,54% | 12,60% | 12,01% | 10,63% | 5,13%

Zrédto: Opracowanie na podstawie skonsolidowanych raportéw rocznych BioMaxima S.A.,
dostepne przez: http://biomaxima.com/ oraz http://www.gpwinfostrefa.pl [10.09.2011].

BioMaxima S.A. charakteryzuje si¢ jednak nieco lepszymi wspol-
czynnikami rentownosci w poréwnaniu z PZ Cormay S.A. Srednia ren-
townos$¢ na poziomie operacyjnym w omawianym okresie wyniosta
10,91%, co oznacza, ze kazda ztotéwka zainwestowana w biznes spdtki
przynosita niecale 11 groszy zysku na poziomie operacyjnym. Podobnie
ksztaltuje si¢ sytuacja w przypadku wskaznika rentownosci kapitatu
wlasnego (ROE) oraz wskaznika rentownosci aktywdéw (ROA). Dla
przykladu, w analizowanym okresie wskaznik ROE wynidst $rednio
16,35%, co oznacza ze kazda zlotoéwka kapitatu wlasnego zaangazowana
w firmie przynosila korzy$¢ w postaci ponad 16 groszy zysku netto.

6. Podsumowanie i wnioski

Sposrdd przeanalizowanych przedsigbiorstw, zaréwno HTL Strefa
S.A.jak PZ Cormay S.A. podejmowaty dziatania zwiazane z umiedzyna-
rodowieniem swojej dziatalnosci wedtug modelu , born global”. Firmy te
szybko podjety decyzje o ekspansji zagranicznej, kierujac si¢ przy wybo-
rze rynkow docelowych kryterium efektywnosciowym (wkraczaly na
rynki, na ktérych mogty osiagnaé najwieksza sprzedaz i najwieksze mar-
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ze). W strategii obydwu przedsigbiorstw wszystkie rynki traktowane sa
jako jeden rynek globalny (nie ma sztucznego podziatu na rynek naro-
dowy i zagraniczny).Globalna wizja biznesu lideréw tych przedsie-
biorstw wynika z ich profilu osobowego a zwlaszcza istotne jest w niej
ich obycie i doswiadczenie miedzynarodowe, wyksztalcenie menedzer-
skie i techniczne oraz orientacja przedsigbiorcza. O strategicznym zaan-
gazowaniu sie w obszar miedzynarodowy $wiadczy bardzo wysoki sto-
pien internacjonalizacji obydwu przedsiebiorstw (dla HTL Strefy wskaz-
nik ten wyniost 98% juz w 2005 r., a dla PZ Cormay 80,62% w 2010 r.),
obecno$¢ na coraz wigkszej liczbie rynkéw zagranicznych oraz podej-
mowanie bardziej zaawansowanych i wymagajacych, inwestycyjnych
form wchodzenia na rynki zagraniczne. Poziom ich wysokiej internacjo-
nalizacji jest pozytywnie skorelowany ze wzrostem przedsiebiorstw
i osigganymi wynikami. W badanym okresie odnotowuje si¢ tez wzrost
rentownosci tych przedsiebiorstw mimo umacniania si¢ zlotego, proéb
angazowania si¢ w bezposrednie inwestycje zagraniczne, wyzsze koszty
transakcyjne na rynkach zagranicznych. Kapitatowe, coraz wieksze an-
gazowanie si¢ w rynki zagraniczne skutkowac¢ bedzie wyrazZniejszymi
wzrostami rentownosci w niedalekiej przysziosci.

Pani Teresa Medica S.A. oraz BioMaxima S.A. rozwijaja sie tradycyj-
nie, ewolucyjnie. Firmy te stopniowo i powoli podejmowaly dziatalnos¢
eksportowa, koncentrujac si¢ przede wszystkim na osiagnieciu liczacej
si¢ pozycji na rynku wewnetrznym. Decydujacym kryterium przy wcho-
dzeniu na zagraniczne rynki w przypadku tych firm jest ich bliskosci
psychologiczna, kulturowa i w zwiazku z tym relatywna latwos¢ dla
ekspansji biznesu. Przedsigbiorstwa te eksportuja swoje produkty gtow-
nie do krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej, a wiec paristw o podob-
nych uwarunkowaniach kulturowych i rynkowych. Firmy te charaktery-
zuja sie stosunkowo niskim wskaznikiem internacjonalizacji, co $wiad-
czy o tym, ze w strategii obydwu firm rynki zagraniczne traktowane sa
bardziej jako , rozciagniecie” rynku narodowego (wskaznik ten dla Pani
Teresa Medica oraz BioMaxima wynidst w 2010 r. odpowiednio 7,24%
oraz 0,65%). Rezultatem stabej albo dopiero narastajacej przedsigbiorczo-
sci miedzynarodowej jest stabsze niz w przypadku dwoch pierwszych
firm tempo wzrostu biznesu i osiagane wyniki. Niektdre wskazniki ren-
townosci wykazujq stabilizacje inne tendencje malejaca.
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Tradycyjny, ewolucyjny model rozwoju polskiego biznesu, w ktorym
osiagniecie liczacej si¢ pozycji na rynku narodowym poprzedza ekspan-
sj¢ miedzynarodowa, nie gwarantuje efektywnej komergjalizacji techno-
logii, produktéw o duzej wartosci dodanej lub ja opdznia. Wysokie tem-
po zmian technologicznych, skracanie sie cyklu zycia technologii wyma-
gaja wprowadzenia innowacji technologicznych jednoczesnie na wielu
rynkach narodowych celem przeciwdziatania imitacji, zagwarantowania
zwrotu kosztéw poniesionych na badania i rozwdj oraz wykorzystania
posiadanej przewagi konkurencyjnej w procesie wzrostu biznesu.

Przyspieszona internacjonalizacja ma szczegolne znaczenie dla pol-
skich przedsiebiorstw innowacyjnych, ktorych rynek narodowy nie jest
czesto gotowy badz niewystarczajaco chlonny na oferowane aplikacje
innowacyjne. Oczekiwanie na rozwdj rynku polskiego moze skutkowac
utrata waloru innowacyjnego w czasie lub przejeciem unikalnego pomy-
stu przez bardziej aktywne przedsigbiorstwa zagraniczne, ktore skomer-
cjalizuja go jako swdj na najbardziej atrakcyjnych rynkach $wiata.

Nieocenionym instrumentem przyspieszonej internacjonalizacji mto-
dego przedsigbiorstwa jest sie¢ relacji spotecznych z partnerami, klien-
tami, zwlaszcza zagranicznymi. Informacja, wptywy, solidarno$¢ zostaty
zidentyfikowane jako kluczowe korzysci tak budowanego kapitatu spo-
fecznego. Rola ICT w budowaniu relacji spotecznych jest oczywista.

Umiejetnosci komunikacyjne (znajomosc¢ jezyka obcego, globalnego,
biegtos¢ w technologiach komunikacyjnych), obycie miedzynarodowe,
umiejetnosci funkcjonowania w otoczeniu wielokulturowym kierownic-
twa polskiego przedsigbiorstwa sa warunkami koniecznymi budowania
wizji globalnej biznesu i jego internacjonalizacji wedlug modelu global-
nego, przyspieszonego.
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Finansowe aspekty kooperacji miedzynarodowej
poziomej jako podstawowego czynnika rozwoju
internacjonalizacji sektora MSP w Polsce

(na przyktadzie firmy Tableo S.A. z Itawy)

The Financial Aspects of The International Horizontal
Cooperation as The Basic Factor of The Development
of The Internationalization of The Sector SME’s in Poland
(on The Base Tableo S.A. from Itawa)

Abstract: The effect of appearing of the independent expansion
sector SME’S in Poland is the main problem, described of the pre-
sent article. The goal is to verify the alternative hypothesis, that
the main condition of improvement the state SME’S in Poland is
the international horizontal cooperation with another economic
entities. In that article actress used case study on the base Ta-
bleo S.A. from Itawa. The international horizontal cooperation
was formulated on the base of the logic premises, that are con-
tributing to the development of the process of the internationali-
zation of the sector SME’S in Poland.

1. Wstep

Dos¢ niepokojacym zjawiskiem nasilajacym sie niemalze od 2003
roku jest efekt wystepowania samodzielnej ekspansji sektora MSP w Pol-
sce, co stanowi zasadniczy problem niniejszego opracowania. Z danych
zaprezentowanych w Raporcie o stanie sektora matych i §rednich przed-
sigbiorstw w Polsce za rok 2010, opracowanym przez Polska Agencje
Rozwoju Przedsigbiorczosci wynika, iz w 2009 roku odnotowano 1604,4
tys. mikroprzedsigbiorstw, 50,2 tys. matych przedsigbiorstw, 15,8 tys.
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$redniej wielkosci podmiotdw gospodarczych oraz zaledwie 3,11 tys.
duzych przedsiebiorstw [Brussa 2011, s. 16].

Celem niniejszego opracowania jest wykorzystanie studium przy-
padku odnoszacego si¢ do firmy sredniej wielkosci jaka jest Tableo S.A.
z fawy w wojewoddztwie warminsko-mazurskim aby dowie$¢, iz wa-
runkiem poprawy stanu sektora MSP w Polsce jest wzmozona koopera-
cja miedzynarodowa pozioma z innymi podmiotami gospodarczymi.

2. Stan sektora MSP w Polsce w latach 2003-2010

Jak autorka wspomniata we wstepie, przewazajaca wigkszos¢ przed-
sigbiorstw w Polsce stanowia mikroprzedsiebiorstwa, ktérych udziat
w catkowitej liczbie przedsigbiorstw (96%) przewyzsza $rednia europej-
ska (91,8%). Udzial matych firm w liczbie MSP w Polsce (2,8%) jest o po-
nad potowe mniejszy od sredniej dla UE-27 (6,9%). Dane dotyczace licz-
by przedsigbiorstw aktywnych w Polsce ogétem i w poszczegdlnych gru-
pach wedtug wielkosci przedstawia ponizszy wykres (por. rysunek 1.).

Rysunek 1. Liczba przedsiebiorstw aktywnych w Polsce ogotem i w poszczegdlnych
grupach wedlug wielkos$ci w latach 2003-2009 (dane w tys.)

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

[ Ogotem B Mikroprzedsiebiorstwa B Mate przedsiebiorstwa
M Srednie przedsigbiorstwa @@ Duze przedsigbiorstwa

Zrédto: [Brussa 2011, s. 16].

Na podstawie danych zaprezentowanych na powyzszym wykresie
jednoznacznie nalezy stwierdzi¢, iz w calym badanym okresie, tj. w la-
tach 2003-2009 liczba przedsigbiorstw ogdtem zmniejszyla sie z 1726,5
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tys. w 2003 roku do 1673,5 tys. w 2009 roku (spadek o 3,07%). Liczba mi-
kroprzedsigbiorstw zmniejszyla si¢ z kolei z 1666,7 tys. w 2003 roku do
1604,4 tys. w 2009 roku (spadek o 3,74%). Liczba matych firm wzrosta
zaledwie z 42,8 tys. w 2003 roku do 50,2 tys. w 2009 roku (wzrost
017,29%). Liczba sredniej wielko$ci podmiotow gospodarczych wzrosta
z 14,4 tys. w 2003 roku do 15,2 tys. w 2009 roku (wzrost o 5,56%). Liczba
duzych podmiotéw gospodarczych wzrosta zaledwie z 2,70 tys. w 2003
roku do 3,11 tys. w 2009 roku (wzrost o 15,19%). W zwiazku z tak liczna
grupa mikroprzedsigbiorstw nasila si¢ zjawisko wystepowania samo-
dzielnej ekspansji, sytuacja ta ma miejsce zwlaszcza w obliczu coraz bar-
dziej rozprzestrzeniajacego sie Swiatowego kryzysu gospodarczego.

Z raportu o stanie sektora MSP w Polsce przedstawionego przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci wynika, iz w 2010 roku liczba wszyst-
kich przedsigbiorstw o liczbie pracujacych powyzej 9 0séb (4. firmy mate,
$rednie i duze), ktdre sporzadzily dla GUS sprawozdanie F-01 wyniosta
49 054, z czego 15719 firm przypadlo na eksporteréw. Analizujac w dal-
szym ciagu rok 2010, w ogolnej liczbie 45 960 matych i srednich firm dziata-
jacych na rynkach miedzynarodowych byto 13798 eksporteréw (30%)
i 32 162 nieeksporteréw (70%). W poréwnaniu do 2009 roku liczba eksporte-
réw zmniejszyla sie 0 9,1% a liczba nieeksporteréw — o 1,4%. W rezultacie
utrzymana zostata wystepujaca od 2008 roku tendencja do spadku udziatu
eksporterow w catkowitej liczbie matych i Srednich przedsiebiorstw.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢ jednoznacznie, iz na skutek coraz
bardziej groznego kryzysu gospodarczego, do spadku liczby matych
i srednich przedsigbiorstw eksportujacych w 2010 roku przyczynito sie
wycofanie z dziatalnosci eksportowej niektdrych firm, a to z kolei mogto
by¢ spowodowane zmniejszeniem optacalnosci eksportu wskutek apre-
gacji ztotego. Nie mniej jednak dane z 2009 roku potwierdzaja fakt, iz
mate i srednie przedsiebiorstwa powinny sukcesywnie poszerzac¢ zakres
swojej dziatalnos$ci, funkcjonujac nie tylko na rynku krajowym, ale row-
niez i na rynkach miedzynarodowych.
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3. Finansowe aspekty kooperacji miedzynarodowej poziomej
a rozwoj internacjonalizacji sektora MSP w Polsce

Od momentu, gdy firma matej lub $redniej wielkosci rozszerza rynki
zbytu poza rynek krajowy, rozpoczyna sie jej internacjonalizacja. Ozna-
cza to koniecznos¢ wypracowania i zastosowania nowej strategii dosto-
sowania oferty produktéow lub ustug do konsumenta docelowego. Moz-
na woéwczas moéwié¢ o strategii internacjonalizacji firmy [Westbrock
(2004), s. 15]. W zwiazku z powyzszym, przykladem przedsiebiorstwa,
ktére prébuje wspdtpracowaé z innymi podmiotami gospodarczymi
w ukladzie miedzynarodowym poziomym jest Sredniej wielkosci firma
Tableo S.A. z siedziba w fawie w wojewddztwie warminsko- mazurskim,
ktdra zostata zatozona w 2010 roku. Gtéwnym przedmiotem dziatalnosci
handlowej Spdiki jest dystrybucja czesci samochodowych. Branza, w kto-
rej dziata firma charakteryzuje si¢ duzym rozbiciem zaréwno dostawcéw,
jak i odbiorcéw. Sytuacja taka stwarza duze wyzwanie zaréwno w sferze
konkurencyjnosci, jak i mozliwosci pozyskania duzych odbiorcéw. Spétka
prowadzi dziatalno$¢ handlowa w zakresie dystrybucji cze$ci zamien-
nych, w gtownej mierze [Dokument informacyjny... 2011, s. 371:

— do samochodéw ciezarowych,

— do autobusoéw,

— do samochodéw osobowych i dostawczych,

— do ciagnikow rolniczych,

— do silnikow spalinowych réznego zastosowania,
— akcesoria motoryzacyjne.

Gléwnymi odbiorcami sg w gléwnej mierze hurtownie i sklepy mo-
toryzacyjne, ktore w dalszej kolejnosci odsprzedaja wyzej wymienione
cze$ci samochodowe swoim klientom. PoniZej zamieszczono ranking
odbiorcow Tableo S.A., wspolpracujacych z firma w ramach kooperacji
poziomej (por. tabela 1).

Z analizy danych dotyczacych powyzszej tabeli wynika, iz najwiek-
szym udzialem w odbiorze produktéow od firmy Tableo S.A. charaktery-
zuje sie dystrybutor czesci zamiennych do samochoddéw cigezarowych,
ciagnikdow siodlowych, przyczep, naczep, osi oraz autobuséw, firma Su-
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der & Suder z Modlinicy w wojewddztwie matopolskim. Najnizszym
udziatem w odbiorze produktéw analizowanej spotki charakteryzowat
sie Polmozbyt POSIiCZ z miejscowosci Jelcz Laskowice w wojewddztwie
dolnoslaskim.

Tabela 1. Ranking odbiorcow firmy Tableo S.A. (dane z 2011 roku)

Nazwa Siedziba Udziat
Suder&Suder Modlinica 4,72%
Agro Rami Koscielna Wies 3,48%
Opoltrans Brzezie 3,02%
Moto-Hurt S.A. Rzeszéow 2,76%
Auto Centrum Wola Mielecka 2,63%
UAB Esta Kowno 2,56%
Tor Zabkowice Slaskie 2,21%
Hrycéw Itawa 2,02%
Vestertruck Kielce 1,83%
Agro Kraft Zwolen 1,64%
POSiCZ Jelcz Laskowice 1,61%

Zrédto: [Dokument informacyjny... 2011, s. 38; http://www.suder-suder.pl, (19.08.2012);
http://www.agrorami.pl, (19.08.2012); http://opoltrans.com.pl/index.php/lang-pl/start,
(19.08.2012); http://www.motohurt.com, (19.08.2012); http://hyundai-lis.kalisz.pl/?gclid=
CMWI6LOMILECFRHHzAo0d]J2kAwA, (19.08.2012); http://twitter.com/ESN_UAB,
(19.08.2012);  http://zabkowice-slaskie.naszestrony.pl/firma,300,pph_tor_sp_-z_o_o_-.html,
(19.08.2012); http://www firmy.net/czesci-i-akcesoria-samochodowe/hurt-czsamhrycow,
FBX2.html, (19.08.2012); http://www.vestertruck.pl, (19.08.2012); http://www.msg.org.pl/
baza-firm/agro-kraft-sc--F37983, (19.08.2012); http://www.firmy.net/czesci-samochodowe/
polmozbyt-jelcz, WMFZ.html, (19.08.20120].

Celem firmy Tableo S.A. jest nieustanne uzupetnianie oferty o pro-
dukty nowych dostawcodw. Spotka prowadzi szereg badan i analiz, ktore
maja na celu jak najlepsze poznanie oczekiwan jej potencjalnych klien-
tow. Glownymi dostawcami przedsigbiorstwa w zakresie czgsci zamiennych
sa obecnie [Dokument informacyjny... 2011, s. 39; i strony internetowe]:

— FEDERAL MOGUL Gorzyce — producent ttokéw do silnikow spali-
nowych,
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— CSY S.A. Ifawa - producent sworzni, srub i nakretek, tulei, strzemion,
— RSY S.A. tawa- naprawa silnikéw, regeneracja podzespoléw,

- Zaklady Sprzetu Mechanicznego ,,URSUS” Sp. z 0.0. Chelmno - pro-
ducent czesci do ciagnikow rolniczych,

- Fabryka Pierscieni Tlokowych ,PRIMA” S.A. w Lodzi — producent
pierscieni tlokowych,
— AUTO-BAN-it L.6dz — producent uszczelek,

— ANDORIA-MOT Sp. z o0.0. Andrychow — obrdbka i sprzedaz czesci
do silnikow spalinowych,

— Solaris Bus & Coach S.A. — producent autobuséw oraz czesci do au-
tobuséw.

Istotnym elementem strategii przedsigbiorstwa Tableo S.A. jest
uczestniczenie w targach i podobnych imprezach oraz zawieranie uméw
handlowych w krajach Europy Wschodniej. Zdaniem Zarzadu firmy,
region ten jest dopiero na wczesnym etapie inwestycyjnym i rynki te
charakteryzuja sie duza chlonnoscia na czesci samochodowe oferowane
przez Spotke. W chwili obecnej firma zainteresowana jest wspdtpraca
z posrednikami handlowymi z tych krajow. Nalezy liczy¢ sie jednak z sy-
tuacja, iz marze uzyskane przy prowadzeniu tego rodzaju dziatalnosci
beda niestety nizsze od mozliwych do uzyskania w ramach samodzielnie
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Ale to jest jedyny minus koope-
racji miedzynarodowej poziomej Spotki z partnerami handlowymi z kra-
jow Europy Wschodniej. W facznej wysokosci sprzedazy ogdtem odno-
towanej w sierpniu 2011 roku 27% osiagnietych przychodéw przez spot-
ke stanowily przychody ze sprzedazy czesci zamiennych do firm zloka-
lizowanych na terenie Europy Wschodniej, m.in. Biatorusi, Rosji czy
Ukrainy [Dokument informacyjny ... 2011, s. 39].

Podstawowym celem rozwojowym, jaki stawia sobie firma Tableo
S.A. na najblizsze lata jest zwiekszenie dynamiki produkcji tablic reje-
stracyjnych. Biezacy rok dziatalno$ci Spotka zamierza zakonczy¢ znacza-
cym wzrostem przychodow ze sprzedazy tego asortymentu wyrobéw
wlasnych jak réwniez dodatnim wynikiem finansowym. W perspekty-
wie kolejnych lat firma przewiduje, ze wielko$¢ sprzedazy z roku na rok
bedzie wykazywala tendencje wzrostowa. Poza tym, zaréwno na rynku
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krajowym, jak i rynkach miedzynarodowych istnieje wiele podmiotow
o zblizonym do profilu produkcji. Sa one na ré6znym poziomie zaawan-
sowania technologicznego. Przejecie lub polaczenie firmy Tableo S.A.
z innymi podmiotami z branzy czesci samochodowych skutkuje znacz-
nym spadkiem kosztéw zarzadu, administracji oraz wptywa jednocze-
$nie pozytywnie na rozszerzenie palety oferowanych wyrobow.
W zwiazku z tym w prowadzonej przez firme Tableo S.A. produkgdji ta-
blic rejestracyjnych niezbednym czynnikiem rozwoju staje si¢ kooperacja
miedzynarodowa w ukladzie poziomym z kontrahentami z krajow Eu-
ropy Wschodniej przyczyniajaca sie¢ jednoczes$nie do rozwoju ogdlnego
procesu internacjonalizacji [Dokument informacyjny ... 2011, s. 39]. Biorac
pod uwage sytuacje finansowa spotki Tableo S.A. autorka przedstawia
wysokos¢ przychoddw ze sprzedazy osiagnietych w 2011 roku. Z powo-
du braku danych dotyczacych dzialalnosci firmy Tableo S.A. autorka
zawezila zakres badan do jednego roku kalendarzowego. Dane przed-
stawia ponizsza tabela (por. tabela 2).

Tabela 2. Wysokos¢ przychodow ze sprzedazy osiagnietych przez firme
Tableo S.A. w sierpniu 2011 roku (dane w PLN)

Wyszczegdlnienie VIII - 2011
A. I;r;);il:roi(:z;: sprzedazy produktéw, towaréw 5 049 877
B. Przychody ze sprzedazy produktow 38 991
Przychody ze sprzedazy towarow i materiatow 5010 886
Zysk/strata brutto na sprzedazy (A-B) 685 999
Przychody netto ze sprzedazy i zréownane z nimi: 5 068 248
- przychody netto ze sprzedazy produktéw 38991
- zmiana stanu produktéw 18 371
- przychody netto ze sprzedazy towardw i materiatéw 5010 886

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Dokument informacyjny ... 2011, s. 40].

Na podstawie analizy danych dotyczacych powyzszej tabeli mozna
stwierdzi¢ jednoznacznie, iz Spdtka realizowata i nadal realizuje naj-
wigksze przychody ze sprzedazy towardw i materiatéw. W sierpniu 2011
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roku firma osiggneta narastajaco przychod w wysokosci 5049 877 zi,
a zysk brutto na sprzedazy wyniost 685 999 zt. Wynik spdtki Tableo S.A.
nalezy zatem oceni¢ pozytywnie, zwtaszcza w konteks$cie poczatku roz-
woju przedsiebiorstwa poprzez prowadzona wspdtprace z licznymi kon-
trahentami z krajow Europy Wschodniej. Dowodem na to jest to, iz
w tacznej wysokosci sprzedazy ogdétem odnotowanej w sierpniu 2011
roku 27% osiagnietych przychoddéw przez spdtke stanowity przychody
ze sprzedazy czesci zamiennych do firm zlokalizowanych na terenie Eu-
ropy Wschodniej, m. in. Biatorusi, Rosji czy Ukrainy, o czym autorka
wspomniata juz wczesniej. Podobna sytuacja finansowa miala miejsce
w przypadku wysokos$ci poniesionych przez firme Tableo S.A. kosztow
rodzajowych ksztattujacych sie w sierpniu 2011 roku. Dane przedstawia
ponizsza tabela (por. tabela 3).

Tabela 3. Wysokos¢ kosztow dzialalnosci operacyjnej poniesionych przez spotke
Tableo S.A. w sierpniu 2011 roku (dane w PLN)

Koszty dzialalnosci operacyjnej 4962431
Amortyzacja 14 014
Zuzycie materialow i energii 59 608
Ustugi obce 269122
Podatki i optaty 1018
Wynagrodzenia 198 753
Ubezpieczenia spoleczne i inne $wiadczenia 35 486
Pozostate koszty rodzajowe 28 616
Wartos¢ sprzedanych towardéw i materiatéw 4 355 812

Zrédto: [Dokument informacyjny ... 2011, s. 40].

Z analizy powyzszych danych wynika, iZ na koniec sierpnia 2011
roku udziat kosztow zakupu czesci zamiennych stanowit 88% kosztow
dziatalnosci operacyjnej. Sytuacje taka nalezy oceni¢ bardzo pozytywnie,
gdyz swiadczy to o niskim wplywie pozostatych kosztéw na dziatalnos¢
Spotki. Na podstawie danych dotyczacych wysokosci osiagnietych przy-
chodéw oraz poniesionych kosztéw przez spotke Tableo S.A. autorka
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przeprowadzila test t-studenta dla prob niezaleznych. Dane przedstawia
ponizszy wykres (por. rysunek 2).

Rysunek 2

Independent Sample t-Test: Sample Size Calculation
Two Means, t-Test, Ind. Samples (HO: Mu1 = Mu2)
N vs. Es (Alpha = 0,05, Power = 0,8)
200

-
[$))
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Required Sample
Size (N1 = N2)
=
o o

o
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03 04 05 06 07 08 09 1,0
Standardized Effect (Es)
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [Dokument informacyjny ... 2011, s. 40-41]

W kontekscie testowania istotnosci statystycznej autorka, podobnie,
jak w przypadku badania kooperacji miedzynarodowej pionowej przy
pomocy t-studenta, sformulowata hipoteze méwiaca o tym, iz roéwniez
kooperacja miedzynarodowa pozioma nie wpltywa na poprawe rozwoju
sektora MSP w Polsce, ktdra jest przeciwienstwem tego, co autorka chcia-
taby wykaza¢. W analizowanym przypadku mamy do czynienia ze $red-
nim efektem standaryzowanym wynoszacym 0,5442 przy wartosci kry-
tycznej t=1,9826 i mocy testu dla wymaganej liczebnosci proby N ksztal-
tujacej sie na poziomie 0,8000. Wyniki testu t potwierdzaja wiarygodnos¢
hipotezy alternatywnej mdéwiacej o tym, iz warunkiem poprawy rozwoju
badanych przedsigbiorstw jest wzmozona kooperacja miedzynarodowa
zaréwno z duzymi holdingami, jak i mniejszymi podmiotami gospodar-
czymi w ukladzie poziomym.

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy stwierdzi¢ jednoznacz-
nie, iz kooperacja miedzynarodowa pozioma spoétki Tableo S.A. z firma-
mi biatoruskimi, rosyjskimi czy nawet ukrainskimi przyczynitaby sie do
wzrostu wartosci osiaganych przychoddw nie tylko ze sprzedazy wyro-
bow gotowych, ale takze przychodéw z caloksztattu prowadzonej dzia-
falnosci gospodarczej przewyzszajac tym samym poziom ponoszonych
kosztéw, co skutkowatoby rowniez uzyskaniem silnego efektu standary-
zowanego przewyzszajacego poziom 0,80 podczas przeprowadzania
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testu t-studenta a nastepnie analizy mocy niniejszego testu. Tym samym,
podobnie jak w przypadku prowadzonej kooperacji miedzynarodowej
pionowej wspdtpraca firmy w ukladzie poziomym skutkujaca zawiera-
niem umoéw handlowych z partnerami zagranicznymi moze réwniez
zintensyfikowac jakze ztozony proces internacjonalizacji.

4. Zakonczenie

Problem nasilajacego si¢ zjawiska zwigzanego z wystepowaniem
dos¢ czesto samodzielnej ekspansji sektora MSP w Polsce jest niezmier-
nie wazny, chociazby analizujac rok 2010 z punktu widzenia eksportu,
gdzie w ogolnej liczbie 45 960 malych i $rednich firm dziatajacych na
rynkach migdzynarodowych bylo 13 798 eksporteréw (30%) i 32 162 nie-
eksporterow (70%). Na skutek coraz bardziej groznego kryzysu gospo-
darczego, do spadku liczby malych i srednich przedsigbiorstw eksportu-
jacych w 2010 roku przyczynilo si¢ wycofanie z dziatalnosci eksportowej
niektorych firm, a to z kolei moglo by¢ spowodowane zmniejszeniem
oplacalnosci eksportu wskutek aprecjacji ztotego. Nie mniej jednak dane
z 2009 roku potwierdzaja fakt, iz mate i srednie przedsigbiorstwa powin-
ny sukcesywnie poszerza¢ zakres swojej dziatalnosci, funkcjonujac nie
tylko na rynku krajowym, ale rowniez i na rynkach miedzynarodowych
[Brussa 2011, s. 18].

Wykorzystujac studium przypadku autorka w niniejszym artykule
starata si¢ przyblizy¢ zalety kooperacji poziomej na podstawie konkret-
nego przedsiebiorstwa S$redniej wielkosci. Przykladem firmy, ktéra
wspolpracuje z innymi podmiotami gospodarczymi w ramach kooperacji
miedzynarodowej poziomej jest firma Tableo S.A., ktora zostata zatozo-
na w 2010 roku. Branza, w ktdrej funkcjonuje przedsiebiorstwo jest bran-
73 zaréwno produkcyjna, jak i ustugowa. Firma jest gtéwnym dystrybu-
torem cze$ci samochodowych na terenie wojewddztwa warminsko- ma-
zurskiego, jak rowniez podstawowym zrédlem przychodéw Spoéiki jest
obecnie produkgja tablic rejestracyjnych. Przedsiebiorstwo to koncentruje
si¢ gtdwnie na rynku krajowym. Mimo to, podobnie jak w przypadku
dziatalnosci prowadzonej przez firme CSY S.A., istotnym elementem
strategii spotki Tableo S.A. jest uczestniczenie w targach i podobnych
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imprezach oraz zawieranie uméw handlowych z partnerami z krajow
Europy Wschodniej. Z analiz przeprowadzonych przez przedsiebiorstwo
wynikato, iz region ten jest dopiero we wczesnym etapie inwestycyjnym
i rynki te charakteryzuja sie duza chlonnoscia na produkowane przez
Spotke tablice rejestracyjne [Dokument informacyjny ... 2011, s. 39-41].

W kontekscie testowania istotnosci statystycznej za pomoca testu t-
studenta autorka starala sie¢ potwierdzi¢ stusznos¢ hipotezy alternatyw-
nej mowiacej o tym, iz kooperacja miedzynarodowa pozioma wptywa na
poprawe rozwoju sektora MSP w Polsce, zwlaszcza w obliczu kryzysu
gospodarczego. Potwierdzeniem stusznosci niniejszej hipotezy jest wy-
nik efektu standaryzowanego wynoszacego kolejno 0,54. Efekt ten byt
sredni z uwagi na zbyt slaba i poczatkujaca wspotprace firmy z podmio-
tami gospodarczymi majacymi swoje siedziby w takich krajach Europy
Wschodniej, jak Biatorus, Rosja czy Ukraina. Dane dotyczace funkcjono-
wania firmy Tableo S.A. przedstawione przez autorke wskazuja dodat-
kowo na wspdtprace Spdtki z partnerami z Litwy poprzez kontakty
z firma UAB Esta z Kowna. Potwierdzeniem stusznosci weryfikowanej
hipotezy byt réwniez wynik mocy dla wymaganej liczebnosci proby N
wynoszacy 0,8000. Na podstawie sformutowanej w ten sposéb hipotezy
alternatywnej mozna stwierdzi¢, iz uzyskane efekty nie ksztattowaly sie
na stabym poziomie lecz na srednim z uwagi na poszerzenie zakresu
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej o rynki miedzynarodowe (kraje
Europy Wschodniej) a takze rozwoj procesu ogdlnie pojmowanej inter-
nacjonalizagji.
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Innovative business model as a management tool

Abstract: In recent years, there has been a significant increase
in attention to business models by researchers and practitioners.
Since 1995, there have been over 1300 papers published in
scientific journals, in which attention is drawn to the concept of
the business model. Since there has been a huge increase in the
number of publications, as well as a number of conferences and
panels about the business model, it seems that researchers (and
practitioners) tend to develop a common language universally ac-
cepted. It is to allow scientists who study its construction to draw
attention to the business model from different perspectives.

Despite the dynamic increase in the number of articles in the lite-
rature on business models, scientists are not in agreement as to
the definition of a clear business model. Researchers often adopt
specific definitions that match the science, but they are difficult to
reconcile with each other. As a result, the progress in clearly de-
fining what the business model is really like is difficult.

Key words: business model, innovation, management, Internet.

1. Wstep

Literatura rozwija si¢ w duzej mierze w zasobach w zaleznosci od
zjawisk interesujacych dla naukowcow. Gtéwne obszary zainteresowania
[por. Zott, Amit, Massa 2010, s. 4] to:

a) e-biznes oraz wykorzystanie technologii informatycznych w organi-
zacjach;
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b) zagadnienia strategiczne, takie jak tworzenie wartosci, przewagi
konkurencyjnej i wydajnos¢ przedsigbiorstwa;
c) zarzadzanie innowacjami i technologia.

Wydaje sig, ze istnieje szansa na powiazanie tych zasobdéw w celu
pojscia do przodu w literaturze przedmiotu. Mimo réznic koncepcyjnych
pomiedzy naukowcami z réznych zasobéw istnieje kilka nowych tema-
tow [por. Zott, Amit, Massa 2010, s. 6]:

a) powszechne uznanie — jawne i utajone — Ze model biznesowy jest
nowaq jednostka analizy w dodatku do produktu, firmy, branzy lub
poziomow sieci; jest skoncentrowane na ogniskowej organizacji, ale
jego granice sg szersze niz organizacji;

b) modeli biznesowych, ktore maja podkresli¢ poziom systemowy; holi-
styczne podejScie do wyjasnienia, w jaki sposdb przedsiebiorstwa
prowadza dziatalnos¢ gospodarcza;

c) dzialania organizacyjne odgrywaja wazna role w roznych konceptu-
alizacjach modeli biznesowych, ktére zostaty zaproponowane;

d) modele biznesowe usiluja wyjasni¢ zaréwno tworzenie wartosci
i chwytanie jej.

W materiale celem jest wskazanie gtownych czynnikéw, ktore po-
zwola na precyzyjne badanie modeli biznesowych.

2. Pojawienie sie i istota koncepcji modelu biznesowego

Koncepcja modelu biznesu stala si¢ powszechna z pojawieniem si¢
Internetu w potowie lat 1990 i od tego czasu nabiera tempa. Od tego tez
czasu prowadzone s badania przez naukowcow i praktykow biznesu,
udokumentowane w licznych publikacjach, artykutach ksiazkach,
w prasie biznesowej i w czasopismach naukowych.

W ramach analizy uzycia terminu ,model biznesowy” Ghaziani
i Ventresca [2005, s. 523] poszukiwali uzycia pojecia w ogolnych artykutach
zarzadzania od 1975 do 2000 roku. Ich poszukiwania, prowadzone z zasto-
sowaniem ABI/INFORM bazy danych wykazato 1729 publikacji zawieraja-
cych okreslenie ,model biznesowy”. Z tych jedynie 166 zostaty opubliko-
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wane w latach 1975/94, a pozostate (1563) nalezaty do okresu 1995-2000,
odstaniajac dramatyczny wzrost czesto$ci wystepowania tego stowa.

Przeprowadzono réwniez podobne wyszukiwanie przy uzyciu bazy
danych EBSCOhost, z podzialem na placéwki naukowe i publicystyczne,
analizy do 2009 roku. Okazalo sig, ze do grudnia 2009 r., termin ,, model
biznesowy” zostal uzyty w 1203 artykutach w czasopismach akademic-
kich. Od 1975 do grudnia 2009 r. termin ten zostal wymieniony w 8062
dokumentach.

Zainteresowanie koncepcja praktycznie eksplodowalo w okresie lat
1995-2010, co jest zgodne z ustaleniami Ghazianii Ventresca's [2005,
s. 523]. Niektorzy badacze przypuszczaja, ze pojawienie si¢ koncepgji
modelu biznesu oraz szerokie wykorzystanie koncepcji od polowy lat
1990, mogto zosta¢ spowodowane przez nadejscie Internetu oraz szybki
wzrost na rynkach wschodzacych, jak réwniez rozwijajace si¢ branze
i organizacje zalezne od post-przemystowych technologii.

Model biznesowy jest, co nalezy podkresli¢, czesto badany bez wy-
raznego zdefiniowania pojecia. Sposrod 103 publikacji model kontroli
dziatalnosci gospodarczej, wiecej niz jedna trzecia (37%) nie definiuje
pojecia w ogole, biorac jego znaczenie mniej lub bardziej oczywiste.
Mniej niz polowa (44%) wyraznie okresla model biznesowy, na przy-
ktad, przez wyliczenie jej gtéwnych skladnikéw. Pozostale publikacje
(19%) odnosza sie do prac innych uczonych w definiowaniu pojecia. Po-
nadto istniejace definicje tylko czeSciowo pokrywaja sie, dajac poczatek
wielu mozliwych interpretacji.

Ten brak spdjnosci i przejrzystosci definicyjnych stanowi potencjalne
zrodio bledow, promujac dyspersje zamiast konwergengji perspektyw, oraz
hamujac postep Iacznych badan nad modelami dziatalnosci biznesowej.

Model biznesowy nabral wage u uczonych i strategéw gospodar-
czych zainteresowanych w wyjasnianiu tworzenia wartosci firm i wy-
dajnosci konkurencyjnosci.
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3. Model biznesowy i wydajnosci firmy

Podczas gdy niektdre literatury na temat modelu biznesowego kon-
centruja sie na dziatalnosci firmy z siecia partneréw, w coraz wigkszym
stopniu uczeni uznaja, ze przedsigbiorstwa nie realizujq ich modeli biz-
nesowych w konkurencji oraz, Zze firmy moga konkurowac¢ poprzez mo-
dele biznesowe [por. Casadesus-Masanell 2010, s. 195]. Stanowia one
potencjalne zZrodto przewagi konkurencyjnej.

Nowosci przedstawione przez nowe skuteczne modele moga prowa-
dzi¢ do tworzenia wartosci najwyzszej, lub nawet zmieni¢ ekonomie
przemystu. Model biznesowy moze zastapic stary sposob produkgiji i sta¢
sie standardem dla nastepnej generacji przedsiebiorcow. Moga one takze
odgrywac kluczowq role w wyjasnieniu wynikow firmy.

Afuah i Tucci [2001, s. 52] proponuja model biznesowy w jednoczacej
sie do wyjasnienia budowie przewagi konkurencyjnej i wydajnosci fir-
my. Okredlaja go, jako ,metode, dzigki ktorej firma buduje i korzysta
z jego zasobdéw do zaoferowania swoim klientom wigksza wartos¢ i za-
rabia¢ w ten sposdb”. Afuah [2004, s. 45] koncentruje si¢ na rentownosci
tirm, a takze wprowadza ramy strategiczne, w ktérych model biznesowy
jest rozumiany poprzez zestaw komponentow, ktory odpowiada czynni-
kom rentownosci firmy. Ramy te obejmuja nastepujace elementy: zasoby
(w tym umiejetnosci i zdolnosci), czynniki przemystu dziatalnosci i po-
zycji. Model biznesowy przewidujac poprzez pryzmat czynnikéw
wplywajacych na rentownos¢ firmy, nieSwiadomie tworzy zwiazek
przyczynowy miedzy modelem a wydajnoscia firmy.

Zott i Amit [2007, s. 181] analizowali wptyw na wydajnos¢ projekto-
wania modelu biznesowego w przedsiebiorczych firmach. Odnosi si¢ on
do projektowania modeli biznesowych obejmujac transakcje. W ich opi-
nii, istoty zwiazku miedzy tworzeniem modelu biznesowego i wydajno-
scig przedsigbiorstwa moga by¢ analizowane patrzac na dwa rézne skut-
ki: faczny potencjal tworzenia wartosci projektu modelu oraz zdolnosé
przedsiebiorstwa do odpowiedniego wykorzystania tej wartosci. W swo-
ich empirycznych badaniach, zobaczyli model biznesu, jako zmienna
niezalezna.



Model biznesowy jako innowacyjne narzedzie zarzadzania 77

Konsultanci IBM Global Business Services, przeprowadzili ponad 700
wywiadow z przedsigbiorstwami oraz sektorem publicznym przywdd-
cow z catego Swiata i stwierdzili, ze firmy, ktore wprowadzily finansowe
zmiany w modelach ktada dwa razy wigkszy nacisk na innowacyjnos¢
modelu biznesowego. Idac krok dalej, Giesen i wspdtpracownicy takze
z IBM, spojrzeli na zwiazek miedzy innowacyjnoscia modelu bizneso-
wego i wydajnoscia firmy.

Wskazano trzy typy innowacji modelu biznesowego, a mianowicie:

e modele przemystu (innowacje w tancuchu dostaw przemystu),

e modeli dochodéw (innowacje, w jaki sposdb przedsigbiorstwa gene-
ruja wartosc),

e modele przedsigbiorstwa (innowacje w roli struktury przedsiebior-
stwa w nowych lub istniejacych tancuchach wartosci).

Sa dwa gtowne ustalenia raportu:

e kazdy rodzaj innowacji moze wygenerowac sukces modelu biznesu,

e innowacje w modelu przedsigbiorstwa, ktére koncentruja si¢ na ze-
wnetrznej wspoltpracy i partnerstwie sa szczegélnie skuteczne w star-
szych firm w poréwnaniu do mtodszych [por. Giesen, Herman, Bell,
Blitz 2007, s. 27].

4. Strategia i model biznesowy

Model biznesowy obejmuje gléwne idee w strategii biznesowej
I zwigzanych z nim tradycjami teoretycznymi. Wiele z wczesnych dys-
kusji na temat relacji miedzy strategia i modelem biznesowym obracato
sie wokot kwestii, w jakim stopniu sa to rézne pojecia. Widoczny jest
jednak wzrost konsensusu, Ze model biznesu i strategii produktu na ryn-
ku rzeczywiscie jest koncepcyjnie odmienny. Uczeni twierdza, na przy-
kiad, ze model biznesowy moze by¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej,
ktdra jest odmienna od sytuacji przedsigbiorstwa na rynku produktow.
Firmy, ktore zajmuja sie tymi samymi potrzebami klienta i realizacji po-
dobnego produktu na rynku strategii moga wykorzysta¢ bardzo roézne
modele biznesu; projektowanie modelu biznesowego i strategii produktu
na rynku jest uzupelnieniem, a nie substytutem [por. Zott i Amit 2008, s. 26].
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Wydaje sie, ze uwage uczonych przyciagaja dwa gléwne czynniki
roznicujace model i strategie. Pierwszym z nich jest nacisk strategii kon-
kurencji, podczas gdy model biznesowy skupia sie bardziej na wspodtpra-
cy, partnerstwie i wspdlnym tworzeniu wartosci. Ogdlnie rzecz biorac,
strategia dziatalnosci firmy jest bardziej zwiazana z przechwyceniem
wartosci i przewaga konkurencyjna, niz tworzeniem wartosci, podczas
gdy modele biznesowe dbaja o tworzenie trwalych wartosci (pod wzgle-
dem facznej wartosci wytworzonej z przechwytywania wartosci i srod-
kéw [por. Makinen, Seppanen 2007, s. 735].

Catkowita warto$¢ wytworzona stwarza dla wszystkich zaintereso-
wanych stron model biznesowy (ogniskowg firmy, klientéw, dostawcoéw
i innych partneréw, wymiane). Jest to gérny limit wartosci, ktéry moze
by¢ przechwycony przez centrale firmy.

Strategia produktu na rynku rézni si¢ od modelu biznesowego. Sku-
pia si¢ na pozycjonowaniu firmy ,twarza w twarz” z rywalami oraz jego
nacisk na uchwycenie wartosci i utrzymanie ich [por. Chesbrough, Ro-
senbloom 2002, s. 533]. Okresla ona, w jaki sposdb organizacja moze zro-
bi¢ biznes, lepiej niz konkurenci poprzez przyjecie zasady réznicowania.
Pierwsza rola strategii produktu na rynku jest dazenie do przewagi kon-
kurencyjne;j.

Drugim czynnikiem zainteresowania uczonych jest zarzadzanie
w centrum modelu biznesowego na zatozeniu wartosci i ogdlny nacisk
na role klienta, ktory jest mniej wyrazny w literaturze strategii. Istnieje
rowniez glebokie przekonanie, ze model biznesowy obraca si¢ wokodt
ogolnej koncepdji (zorientowanej na klienta) tworzenia wartosci.

Widziana z obiektywu wartos¢, ktora jest tworzona, jest zorientowa-
na na klienta, ale jednoczesnie zwraca uwage na architekture sieci struk-
tury tworzenia wartosci. Koncentruje sie ona na wzor przedsigbiorstwa
wymiany gospodarczej z podmiotami zewnetrznymi i na rynkach pro-
duktowych [Zott i Amit 2008, s. 26], i przedstawia w skrdcie najwazniej-
sze informacje dotyczace firmy, propozycje wartosci dla réznych zainte-
resowanych stron i system dziatalnosci, ktory firma wykorzystuje do
tworzenia i dostarczania wartosci dla swoich klientéw.

Pomimo réznic koncepcyjnych podkreslono miedzy modelami bizne-
su i poszczegodlnymi aspektami strategii firmy, ze model biznesowy mo-
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ze odegrad wazna role strategii. Shafer uzywa metafory budowy wtasne-
go domu. Na tym przykladzie ilustruje si¢ konstrukcja, aby zrozumiec¢
jak wyobrazamy sobie przysztos¢, tworzymy projekt i realizujemy nasza
wizje. Wedtug Shafera konstrukcja ta odpowiada strategii. Jednak w na-
stepnym kroku architekt przygotowuje szczegétowy plan — pigetro po
pietrze — w oparciu o decyzje podejmowane w procesie projektowania.
Jest to krok, ktéry odpowiada projektowi modelu biznesowego [por.
Shafer, Smith, Linder 2005, s. 199]. Podobne stanowisko znajduje sig
w posiadaniu Casadesus Masanelli Ricart, ktorzy widza w modelu biz-
nesowym odzwierciedlenie firmy, jako realizacje strategii. Teece rowniez
widzi w modelu wyraz zarzadzania hipoteze o tym, co klienci chca, a jak
firma moze najlepiej zaspokoi¢ te potrzeby i dzigki czemu moze zarabiac.
Model biznesowy i strategia moga sie tez rézni¢ pod wzgledem zalozen
dotyczacych stanu wiedzy znajdujacej si¢ w posiadaniu firmy i jej udzia-
fowcédw [por. Casadesus-Masanell, Ricart 2010, s. 195].

5. Innowacja w modelach biznesowych

Koncepcja modelu biznesowego zostata rowniez poruszona w obsza-
rze innowacji i zarzadzania technologia. Dwa uzupelniajace si¢ poglady
wydaja sie dominowa¢ w badaniach. Po pierwsze, firmy komercjalizacji
innowacyjnych pomystow i technologii poprzez modele biznesowe.
Drugi to to, ze model biznesowy reprezentuje nowy wymiar innowagji,
ktory obejmuje tradycyjne tryby procesu, produktu i innowacji organiza-
cyjnych i wymaga nowych form wspdtpracy i wspotdziatania. Jedna
wazna rolg modelu biznesowego jest to, ze moze sktadac si¢ z przechwy-
tywania wartosci technologii, uwolnienie potencjatu wartosci osadzo-
nych w technologii i przeksztalcenie go na sytuacje rynkowa.

Chesbrough i Rosenbloom opracowali szczegélowo obszerne stu-
dium przypadku, ktére pokazuja, jak Xerox Corporation wzrosta dzieki
zastosowaniu skutecznego modelu biznesowego w zakresie komercjali-
zacji technologii, odrzuconego przez inne wiodace firmy. Ich badania
rowniez koncentruja si¢ na wybranej prébce technologii typu spin-off,
ktore wylonily sie z Xerox PARC, firmy z centrum badawczym w Pato
Alto. W pracy poréwnano udane i nieudane technologie typu spin-off
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o porownywalnym potencjale rynkowym. Odkryli, Ze w udane przed-
siewziecia poszukiwania i uczenia si¢ skutecznego modelu biznesowego
byly dzigki inwestycji. Autorzy widzieli model biznesowy, jako narze-
dzie pojeciowe, ktory laczy rozwoj produktu i potrzeb klienta [por.
Chesbrough, Rosenbloom 2002, s. 533].

W podobnych duchu Bjorkdahl wykorzystuje pojecie modelu bizne-
sowego na studia zréznicowania technologii. Niektore firmy dywersyfi-
kuja swoje portfele technologiczne poprzez wprowadzenie nowych
technologii do istniejacych produktéw. Bjorkdahl bada role modelu biz-
nesowego w zakresie przechwytywania wartosci z technologii wzajem-
nej wymiany. Jego gtéwnym argumentem jest to, Ze integracja nowych
technologii do bazy technologicznej produktu (np. technologia wzajem-
nej wymiany) moga otworzy¢ nowe podprzestrzenie w istniejacych pa-
rametrach technicznych i funkcjonalno$¢ przestrzenie, co wymaga no-
wego modelu biznesowego, jezeli ma by¢ zrobiona warto$¢ ekonomiczna
potencjatu nowych technologii [por. Bjorkdahl 2009, s. 1468].

Korzenie konceptualizacji modelu biznesowego w pracach
Chesbrough i Rosenbloom okreslane sa, jako logika i dziatanie, ktore
tworza odpowiednie wartosci ekonomiczne. W dwoéch z trzech przypad-
koéw badaja oni, przedsiebiorstwa, ktore byly w stanie stworzy¢ wartosé
ekonomiczng przez istotne zmiany w ich modelach biznesowych, trzecia
firma, ktdéra nie zmienita swojego modelu biznesowego, stworzyta wartosci.

Modele biznesowe nie tylko pociagaja za soba konsekwencje dla in-
nowadji technologicznych, moga by¢ przez nie ksztattowane. Calia, Gu-
errini i Moura pokazuja, jak sieci technologicznych innowacji moga za-
pewni¢ srodki niezbedne do rekonfiguracji modelu biznesowego. Przed-
stawiaja wyniki studium przypadku firmy technologicznej w przemysle
aluminiowym, uznajac, ze wplyw innowagji technologicznych, gdy jest
wynikiem wspolnych wysitkéw w sieci partneréw technologicznych, nie
moze by¢ ograniczony na rzecz funkcji nowych produktéw technolo-
gicznych, ale moze doprowadzi¢ do zmian w firmie operacyjnej i dzia-
falnosci gospodarczej, ktore ostatecznie odpowiadaja zmianie modelu
biznesowego [por. Calia, Guerrini, Moura 2007, s. 426].

Model biznesowy jest wprowadzany, jako czes¢ ramy myslenia
o zmianach systemowych, ktére obejmuja rowniez umozliwienie zmian
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technologii, doktadnej strategii, przyjecia na rynku i pozytywna polityke
firmy. Gléwnym argument przedsigbiorstw za zatrudnieniem modelu
biznesowego jest zgodny z gléwnymi tezami w literaturze zarzadzania
technologia, czyli nowymi paradygmatami technicznymi, ktére wymaga-
ja odpowiednich modeli biznesowych w celu zaréwno tworzenia warto-
Sci dla klientoéw jak i przechwycenia czes¢ wartosci.

Podczas gdy innowacje technologiczne sa bardzo wazne, moga nie
wystarczy¢, aby zagwarantowac przetrwanie firm z dwoch powodow.
Po pierwsze, technologia sama w sobie ma wewnetrzng wartos¢ [por.
Chesbrough 2007, s. 22]. Modele biznesowe nadaja, nawet dla technolo-
gii, ogolnego przeznaczenia, w ktorym przed firmami celem ogdlnym
jest dalszym rozwoju firmy, a nie produkt konicowy. Po drugie, konku-
rencja przy samej technologii jest coraz trudniejsza. Rosnace koszty, wraz
z coraz krétszym cyklem zycia produktu oznacza, ze nawet wielkie tech-
nologii nie moga juz powotywac si¢ na uzyskanie zadowalajacych zy-
skow. Lepszy model biznesowy moze pokonac lepszy pomyst lub tech-
nologie [por. Gambardella, McGahan 2010, s. 27].

Poza tym przyjecie modeli biznesowych w celu ulatwienia innowacji
technologicznych oraz zarzadzanie technologia, moze spowodowad, iz
zauwazymy model biznesu, jako Zrédlo innowacji samej w sobie. Aby
stac sie firma innowacyjna przedsigbiorstw nalezy stworzy¢ model pro-
cesOwW tworzenia innowagji i udoskonalen.

Chesbrough wprowadzit pojecie otwartej innowacji. Otwarte inno-
wagje to tryb, w ktérym innowacyjno$¢ przedsiebiorstw nie poleganie na
wewnetrznej sile pomystéw na biznes, nalezy tu spojrze¢ poza granice
przedsiebiorstwa w celu wzmocnienia wewnetrznych i zewnetrznych
zrodet pomystoéw [por. Chesbrough 2003].

Otwarte innowacje sa na zewnatrz jako zrédlem pomystéw oraz
$rodkiem do ich komercjalizacji. Moze to prowadzi¢ do nowych modeli
biznesowych [por. Chesbrough 2010, s. 354]. Na przykltad z punktu wi-
dzenia ogniskowych firmy, zewnetrzne cele innowatoréw moga by¢ or-
ganizowane w ramach wspotpracy Wspolnoty lub jako rynek (Boudreau
i Lakhani, 2009). Sa to zasadniczo rézne rodzaje organizagji, ktore z kolei
pociagaja za soba rézne konfiguracje modelu biznesowego.
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W przedtuzeniu jego wczesniejszych prac Chesbrough [2010, s. 22]
koncentruje si¢ na sieci, wprowadzil pojecie otwarte modele biznesowe.
Wedlug autora, firmy otwieraja swdj e modele biznesowe poprzez ak-
tywne poszukiwanie i wykorzystywanie pomystow na zewnatrz, umoz-
liwiajac niewykorzystane wewnetrzne przeptywy technologii na ze-
wnatrz, gdy inne firmy moga uwolni¢ swdj ukryty potencjat gospodar-
czy, innych firm.

Otwarte modele biznesowe przeznaczone sa do wymiany lub licen-
cjonowania technologii, oprocz tego, ze zrédlem innowacji sa same w
sobie, moga skloni¢ dodatkowo innowacje modelu biznesowego na
komplementarnych rynkach, w wyniku dalszych zmian w ukladzie
struktury przemystu, jak réwniez mozliwosci samego modelu gospo-
darczego moga stac sie czescia wlasnosci intelektualnej [por. Gambardel-
la i Gahan 2010, s. 262].

6. Zakonczenie

Z dotychczasowych rozwazan wynika, iz istnieje wiele modeli bizne-
sowych, opisanych bardzo szczegélowo w wielu pozycjach literatury
z dziedziny zarzadzania i ekonomii. Definiowane sa najczesciej, jako
struktura tresci i zarzadzania transakcjami zaprojektowana tak, aby two-
rzy¢ warto$¢ poprzez wykorzystanie mozliwosci biznesowych. Tresci
tych transakcji odnosza sie do towardw i informagji, ktére sa wymienio-
ne oraz do zasoboéw i mozliwosci, ktore sa wymagane w celu umozliwie-
nia wymiany. Struktura transakgcji a takze kolejnos¢, w jakiej odbywa sie
wymiana oraz przyjety mechanizm zmian odpowiada za jaj umozliwie-
nie. Wybor struktury transakcji bardzo czesto wptywa na elastycznos¢,
zdolnos¢ adaptacji i wielko$¢ istniejacych transakcji. Natomiast zarza-
dzanie transakcjami odnosi si¢ do sposobu kontrolowania zasobéw I to-
warow. Zarzadzania nimi odnosi si¢ rowniez do formy prawnej organi-
zacji, a takze zachety dla uczestnikéw tych transakcji. Wielu badaczy
zajmujacych sie¢ modelami biznesowymi zadaje sobie oraz menedzerom
pytania, ktédre maja pomoc w zrozumieniu budowania dobrego modelu
biznesowego: kim jest klient? czym jest wartos¢ dla naszego klienta? jak
zarabia¢ w tym biznesie? Ma to da¢ odpowiedz i umozliwi¢ wyjasnienie
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zalezno$ci wystepujacych miedzy wartoscig dla klienta, naszymi zaso-
bami oraz kosztami.

Przykladem firmy wykorzystujacej model biznesowy jest miedzy
innymi przedsigbiorstwo American Express (Amex), ktdrego innowa-
cyjny model biznesowy opiera si¢ gltownie na dobrej bazie danych.
Umiejetne wykorzystanie bazy danych klientéw bylo podstawa biznesu
I modelu biznesowego American Express. Firma obstuguje segment za-
moznych klientéw, ktorzy rzadziej niz inni przekraczaja limit sSrodkéw
na karcie, wiec przedsigbiorstwo nie zarabia na odsetkach od kredytéw,
jednakze jest to grupa osob, ktora czesto robi zakupy o wysokiej warto-
Sci. Dzigki temu, ze warto$¢ zakupow realizowanych kartami Amex mo-
ze by¢ wyzsza niz w przypadku innych kart, firma wynegocjowata wyz-
sza prowizje ze sprzedawcami.

Dzigki zastosowaniu odpowiedniego dla przedsigbiorstwa modelu
biznesowego mozna nieustannie podnosi¢ swoja konkurencyjnos¢ oraz
cieszy¢ sie zaufaniem wsrod klientéw. Dzieki modelom oraz rozwijaniu
ich i stosowaniu coraz to nowych metod, przed firmami otwieraja si¢
nowe sciezki, mozliwosci i szanse w odnoszeniu sukcesdéw, a co za tym
idzie przedsigbiorstwo moze zarabia¢, czyli realizowac swoj gtowny cel
jakim jest maksymalizacja zysku.
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1. Wstep

Zmiany otoczenia uwarunkowane duzymi implikacjami charakteru
przemian rynku [por. Borowiecki, Jaki (red) 2003], wymagaja od me-
nadzerdw umiejetnego i szybkiego dostosowania potencjalu, struktury
i kultury przedsiebiorstwa do nowych warunkow. Skuteczne kierowa-
nie, rozumiane jako umotywowane i skoordynowane dzialanie ludzi
zmierzajace do osiagania celéw organizacji, staje si¢ wspolczesnie coraz
wazniejszym czynnikiem sukcesu kazdej firmy, a zarazem coraz trud-
niejszym zdaniem.

Dlaczego przedsigbiorstwa zajmujq si¢ zarzadzaniem personelem?.
Czynia to przede wszystkim, aby zdoby¢ przewage konkurencyjng, oraz
harmonizowac elementy systemu personalnego ze strategia organizacji?
Na czym wigc polega skuteczne motywowanie, ktore utatwi zarzadzanie
przedsiebiorstwem ? Problem naukowy sformutowano w postaci tezy:
Szczegolnie w matych i srednich przedsiebiorstwach motywacje sa nie-
dostateczne. Na ile bogata literatura, ktora na przestrzeni wielu lat wy-
pracowata wiele teorii motywagji koreluje swoje dokonania w empirycz-
nym obrazie gospodarki? Wykorzystanie innowacji przedsiebiorstwa na
ktora skiadaja sie dwie wazne aktywnosci czlowieka: twdrczos$¢ — czesto
nazywana kreatywnoscig — ktora prowadzi do znajdowania pomystow
oraz przedsigbiorczos¢, dzieki ktorej pomysly uzyskuja swoje miejsce
w rzeczywistosci gospodarczej, spotecznej czy politycznej, a nie tylko na
potkach wynalazcow [por. Antoszkiewicz (red.) 2008.]

2. Zasoby ludzkie w decyzjach zarzadzania
przedsiebiorstwem

Motywowanie pracownikow to sztuka, ktéra wymaga niematych
umiejetnosci oraz duzego wyczucia kierownictwa. Proces pobudzajacy
dziatanie cztowieka rozpoczyna si¢ w momencie odczuwania braku cze-
gos$, a wiec w chwili odczuwania potrzeby. E.R. Hilgard pisze: , zrozu-
mie¢, dlaczego organizm jest aktywny i dlaczego w jakim$ okreslonym
czasie robi to, co robi, mozna tylko wtedy, gdy poszukamy sprezyn jego
dziatania. Przez motyw rozumiemy cos, co pobudza organizm do dzia-
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fania i nadaje mu kierunek, skoro juz raz zostalo ono wzbudzone” [por.

Hilgard 1976, s. 191]. Priorytetowe znaczenie zasoboéw ludzkich wynika

z faktu, iz to ludzie decyduja o wykorzystaniu wszystkich innych zaso-

béw firmy. To wlasnie od produktywnosci pracownikéw zalezy efek-
tywno$¢ dzialania firmy. Produktywnos¢ te ksztattuja zdolnosci, wy-
ksztalcenie, doswiadczenie, postawy i zachowania, cele i wartosci, cechy

osobowosci, a takze motywacja do pracy. Ludzie sg najcenniejszym za-

sobem firmy, poniewaz to oni sa kreatywni, przedsigbiorczy, posiadaja

mozliwo$¢ uczenia sie — sa wiec strategicznym zasobem firmy. W teorii

literatury na przestrzeni lat formulowano wiele uje¢ motywagji niektére
z nich prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Wybrane teorie motywacji

Podejscie od
strony tresci

wg Maslowa

Podejscie do Teoria Charakterystyka
motywowania motywacji — gléwne zalozenia
1 2 3
Motywacje okredlaja potrzeby (fizjologiczne,
. . bezpieczenstwa, przynalezno$ci, uznania, samo-
Hierarchia . S . .
realizacji) w kolejnosci hierarchicznej.
potrzeb

Niezaspokojone potrzeby sklaniaja ludzi do
dzialania.

Ludzie daza do zaspokojenia potrzeb w kolejno-
§ci hierarchicznej.

Teoria
X1iY McGregora

Istniejg dwa typy osobowosci — negatywny i po-
zytywny (X — ludzie leniwi, niechetni do pracy,
nie wykazujacy inicjatywy i Y — ludzie inteligentni,
chcacy sie rozwija¢, chetni do pracy).

Teoria opisuje dwa podejscia w stosunku do
motywagji pracownika.

Przedsiebiorstwa stosujg teorie X lub teorie Y
(nie wystepuja one razem).

Teoria
ERG Aldorfera

Motywacje okreslaja potrzeby (egzystencji, spo-
leczne, rozwoju).

Potrzeby maja uktad hierarchiczny.

Ludzie daza do zaspokojenia potrzeb w kolejno-
§ci hierarchicznej.

Wystepuje mozliwo$¢ motywowania dziatan
ludzkich przez kilka rodzajéw potrzeb.
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3

Podejscie od
strony tresci

Teoria potrzeb

Motywacje okreslaja potrzeby (osiagnie¢, przy-
naleznosci, wtadzy).
Brak hierarchii w dazeniu do zaspokojenia potrzeb.

McClellanda ) ] o o,
W okreslonej sytuacji jeden z rodzajéw potrzeb
staje si¢ bodzcem do dziatania.
Motywacje okreslaja dwa czynniki:
e higieny (bezpieczenstwo pracy, ptaca, wa-
ki , st ki miedzyludzkie);
Teoria :;m 1p;fc3/ s(osir;n% mlf zy? z 146) -
L]
dwuczynnikowa otyw. ory (uznanie, rozwdj, osiagniecia,
odpowiedzialnosc);
Herzberga

Oba czynniki oddziatuja niezaleznie od siebie.
Aby zapewni¢ satysfakcje z pracy menedzerowie
musza umiejetnie taczy¢ oba czynniki.

Podejscie od
strony procesu

Teoria oczeki-
wan Vrooma

Zachowanie ludzi jest okreslone przez ich ocze-
kiwania.

Motywacja zalezy od dwdéch czynnikéw (od tego
jak mocno czego$ pragniemy i od prawdopodo-
bieristwa zaspokojenia pragnien).

Dziatanie ludzi to ciag wyboréw. Ludzi potrafig
okresli¢ zwigzek miedzy wykonywaniem zadarn,
a prawdopodobienstwem osiagniecia pozada-
nych skutkow.

Teoria
sprawiedliwosci
Adamsa

Ludzie daza do sprawiedliwosci spolecznej,
urzeczywistniajacej si¢ w postaci nagréd uzy-
skiwanych w zwiazku z ich osiagnietymi wyni-
kami w pracy.

Wyniki w pracy obejmuja place, uznanie, awanse,
stosunki spoteczne oraz nagrody wewnetrzne.
Warunkiem uzyskania wynikéw przez pracow-
nikdw sa wnoszone pewne nakltady (czas, do-
$wiadczenie zawodowe, wysitek, wyksztatcenie,
czy lojalnosc).

Pracownicy porownuja swoje wyniki z wniesio-
nymi przez siebie naktadami.
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Tab. 1. (cd.)

3

Podejscie na
koncepgji

wzmacniania

Teoria
wzmochienia

Doswiadczenia z przesztosci kieruja ludzkimi
zachowaniami (jedne zachowania kojarza si¢ im
z pozytywnymi, a inne z negatywnymi efektami).
Istnieje sktonno$¢ do powtarzania zachowan
przynoszacych pozytywne skutki oraz unikania
zachowan o skutkach negatywnych.

Istniejg cztery podstawowe rodzaje wzmocnien

(wzmocnienie pozytywne, unikanie, karanie

i eliminacja).

Teoria
modyfikacji
zachowan

Zachowanie czlowieka jest determinowane przez
wynikajace z niego konsekwencje.

Uczy sie on postepowac w taki sposob, ktory pro-

organizacyjnych

wadzi do uzyskania nagrody, a unika zachowan
Skinnera

powodujacych brak nagréd lub kare.

Pozytywne dzialania moga by¢ stymulowane
przez zastosowanie wzmocnien (premia, awans,
pochwata), co wptywa na powtarzanie takich
zachowan przez pracownika.

Zrédto: Opracowanie wlasne.
3. Motywacja i ocena w nhowoczesnej polityce personalnej

Skuteczne motywowanie zalezy od doboru zasad, narzedzi i czynni-
kéw motywacyjnych. W celu dokonania tego wyboru niezbedna jest
wiedza zawarta zaréwno w modelach, jak i teoriach motywacji. Na prze-
strzeni lat powstato wiele teorii, ktére usitowaty wyjasni¢ fenomen mo-
tywagcji do pracy. Poglady na motywacje, a wigc i sposoby motywowa-
nia, czyli ksztaltowanie motywacji, podlegaly ewolucji w miare pozna-
wania zlozonosci natury ludzkiej i mechanizméw determinujacych po-
stepowanie czlowieka. Szczegdlnie intensywne badania nad problema-
tyka motywacji rozpoczely sie w latach piecdziesiatych XX wieku.

W krajach zachodnich coraz popularniejsza staje si¢ technika zwana
Manegement by motivation (zarzadzanie przez motywacje), co oznacza, ze
celem wielu przedsiewzie¢ w polityce przedsiebiorstw jest pobudzanie



92 Renata B. Dylkiewicz

i odpowiednie wykorzystanie motywacji wszystkich pracownikéw przy-
czyniajacych sie do realizacji jego zadan. Realizacja polityki personalnej
zgodnie z modelem kapitatu ludzkiego we wspdtczesnym przedsigbior-
stwie stanowi istotny proces w obrebie zarzadzania kapitatem intelektu-
alnym [por. Edvisson, Malone 2001, s. 50-51]. Jest przy tym dziatalnoscia
kosztowna, wymaga duzych nakladow na ksztalcenie i rozwoj, poprawe
warunkow pracy, zapewnienia pracownikom mozliwosci kariery zawo-
dowej z ich potrzebami. W badaniach rynku w aspekcie oceny bodzZcéw
motywagcji'! dokonano identyfikacji motywatoréw wptywajacych na
podwyzszenie lub obnizenie wydajnosci pracy, wykazano znaczenie
danego motywatora oraz site jego oddzialywania w skali od -3 do +3.
Proba objeto 96 przedsigbiorstw matych i $rednich z terenu wojewddz-
twa zachodniopomorskiego i Meklemburgii na przestrzeni 3 lat. W wy-
niku analizy i w wigkszosci bezposredniego sondazu diagnostycznego
ustalono, ze nie ma znaczenie polozenie geograficzne, dlatego tez uwy-
puklono motywatory odgrywajace szczegolna role w matych i érednich
przedsiebiorstwach na tych terenach. Sile oddziatywania poszczegdlnych
motywatorow na podwyzszenie jakosci pracy lub jej obnizenie obliczono
jako srednig arytmetyczng wazong — nazywang dalej wspotczynnikiem S.
Przeprowadzone badania wskazuja, iz motywatorami, ktére wplywaja
na lepsza wydajnos¢ pracownikéw sa: wysokie i pewne zarobki (2,55),
dobry klimat w stosunkach miedzy pracownikami (2,45), stato$¢ i pew-
nos$¢ zatrudnienia (2,38). Najnizsza warto$¢ wspdtczynnika oddzialywa-
nia na niska wydajno$¢ pracownikéw przypisano ztej atmosferze w pra-
cy (-2,13). Oznacza to, iz badani uznali, Ze ten czynnik wywiera najbar-
dziej niekorzystny wptyw na jakos¢ pracy.

! Badania przeprowadzone w grupie MSP na terenie wojewddztwa zachodniopo-
morskiego i wybranych przedsigbiorstw woj. pomorskiego.
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Tabela 2. Dziesie¢ motywatoréw o najwiekszej pozytywnej i negatywnej
sile wplywu na wydajnos¢ pracownikow
Wplywy pozytywne S Wplywy negatywne S

wysokie i pewne zarobki 2,55 zta atmosfera -2,13

do.bry Klimat w STL‘OSUI‘.lkaCh 2,45 monotonia -1,88

miedzy pracownikami

statos¢ i pewnos¢ zatrudnienia 2,38 niezorganizowanie -1,83

sprawiedliwe wynagrodzenie 2,35 brak pOdWYZ.kl, brak. perspek- -1,80
tyw awansu i rozwoju

satysfakcja z pracy 2,34 przymus i presja przelozonych -1,65

komfort pracy 2,29 zta komu.mkat.:]a “T“?dz}f -1,64
pracownikami, dziatami

mozliwo$¢ samorealizacji 2,28 brak zamt.eresowama ze stro- -1,26
ny przetozonego

mozliwos¢ szkolen i doksztat- rywalizacja miedzy pracow-

. 2,03 . . -1,14

cania sie nikami

Uznanie w firmie 188 porazki oraz niepowodzenia 0,83
w pracy

bezpieczenstwo w pracy 1,86 kary za brak realizacji celow -0,80

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Dokonujac analizy sily wplywu poszczegdlnych motywatorow,
w ramach zajmowanego stanowisk najwiekszy wpltyw na wydajnos¢ ich
pracy maja wysokie i pewne zarobki. Specjali$ci ten motywator stawiaja

na drugim miejscu, najwazniejszy dla nich jest dobry klimat w stosun-

kach miedzy pracownikami Natomiast na niska wydajnos¢ kierownikoéw

wplywa niezorganizowanie, porazkl oraz ruepowodzerua W pracy. Pra-

cownicy szeregowi najnizsza wartos¢ wspodtczynnika oddziatywania
przypisali zlej atmosferze oraz réwniez niezorganizowanej pracy. Na
spadek wydajnosci specjalistéw negatywnie wptywa brak mozliwosci

otrzymania podwyzki, brak perspektyw awansu i rozwd;.

Wachlarz czynnikéw sklaniajacych pracownikéw do podejmowania

dziatan na rzecz realizacji Sciezek karier przedstawiono na rysunku 2.
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Rysunek 1. Zrédta motywacji do dobrej pracy

zapewnienie samodzielnosci w pracy
docenianie staran i osiggnie¢ pracownika

premia

dobre relacje z przetozonym 7%

system wynagrodzen uzalezniajacy wysokosc

0,
wynagrodzenia od efektéw pracy 62%

8% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Rysunek 2. Czynniki determinujace Sciezke karier pracowniczych

inne

potrzeba presizu, wadzy

stysfakcja | I

%

potrzeba podnoszenia kawalifikacji |L T | | | | J
$rodowisko pracy wyzszy standard |l y

korzyséi materialne | I

Zrédto: Opracowanie wlasne -badania wlasne.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze stosunek ludzi do ich kariery zawodo-
wej zmienia si¢ wraz z wiekiem i stazem pracy. Dlatego tez przedsie-
biorstwo przy podejmowaniu decyzji kadrowych nie powinno opierac
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sie wylacznie na tych przestankach. Tego typu uproszczenia moglyby
prowadzi¢ do popetnienia btedow w sferze polityki personalnej.

M. E. Porter i E. Lawler rozwineli idee Vrooma stwierdzajac, ze
szczegllne znaczenie w procesie motywowania maja dwie zmienne:
wartos¢ nagrod za wykonywang prace oraz prawdopodobienstwo wy-
konania pracy na zakladanym poziomie. Jednak i ta teoria nie daje moz-
liwosci petnej przewidywalnosci ludzkich zachowan ze wzgledu na nie
zawsze prawdziwe zalozenie dojrzatosci cztowieka. Ponadto prezentuje
ona istotne z punktu widzenia motywacji wnioski:

- zachowanie czlowieka ksztaltowane jest nie tylko przez oczekiwane
korzysci, ale i przez postrzeganie zwiazku miedzy dawnymi zacho-
waniami, a ich rzeczywistymi konsekwencjami;

- pracownik traktuje sytuacje w pracy jako zbiér réznorodnych $rod-
kéw stuzacych do realizacji jego celow.

Burzliwe otoczenie uwarunkowane duzymi i zmiennego charakteru
przemianami rynku, techniki i spoteczenstwa wymaga od menadzerow
umiejetnego i szybkiego dostosowania potencjatu, struktury i kultury
przedsiebiorstwa do nowych warunkow. Weryfikacji poddawane sa
czynniki motywujace pracownika w celu uzyskania obopdlnych i opty-
malnych korzysci w organizacji. Ich zmienno$¢ i dynamika uzalezniona
jest od turbulencji otoczenia. Ponizej przedstawiono czynniki, ktore
w ocenie pracownikow odgrywaja szczegolna role pelniac funkcje skutecz-
nych motywatoréw korelujac je z wczesniej prowadzonymi badaniami.

Analiza materialu empirycznego pozwala na sformulowanie dodat-
kowych wnioskow (potwierdzajacych wczesniejsze badania), ze w pro-
cesie motywowania pracownikdw ogromna role odgrywa mozliwosc¢
zaspokojenia potrzeby bezpieczenstwa. Az 45% wyraza poglad, iz czyn-
nikiem motywujacym ich do pracy jest poczucie stabilizacji i bezpieczen-
stwa, jakie daje im zatrudnienie. Znaczenie tego motywatora potwierdza
wysokie siddme miejsce innego bodzca motywacyjnego — ,leku przed
utratg pracy”. Szczegolnie w obecnej sytuacji gospodarczej — globalnego
kryzysu finansowego nawet otwierajace si¢ unijne rynki pracy — nie
zmniejszaja niepokoju spotecznego. Obawa przed utrata pracy towarzy-
szy blisko 1/3 respondentéw, mimo iz wskazniki bezrobocia systema-
tycznie spadaja, a masowa emigracja zarobkowa Polakow coraz czesciej
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powoduje, ze pracodawcy nie moga znalez¢ kandydatow na wakujace
stanowiska pracy. Lek przed utrata pracy to nie tylko lek przed bezrobo-
ciem. To w duzej mierze lek przed zmiang. Wyniki badan wyraznie
wskazuja, ze dla badanych ogromna wartoscig jest stabilizacja. Porow-
nanie przedstawionego rankingu motywatorow z piramida potrzeb
A. Maslowa prowadzi do wniosku, iz zawarte w niej grupy potrzeb be-
dace motorem ludzkiego dziatania, w tym aktywnosci zawodowej, po-
winny wspdlczesnie zmieni¢ swoja kolejnos¢. Najczesciej wybierany
przez pracownikow motywatorem byla mozliwos¢ kontaktu z ludzmi,
czyli zaspokajanie w miejscu pracy potrzeb spotecznych. Potwierdza to
rowniez bardzo wysoka trzecia lokata ,dobrej atmosfery w zespole”,
ktora dla badanych pracownikow okazala si¢ wazniejsza niz pieniadze,
wladza czy perspektywa rozwoju osobistego.

Obserwujac doswiadczenia wielu firm i decyzje podejmowane przez
licznych pracownikdw, mozna zauwazy¢, ze wynagrodzenia pienigzne
nie zawsze pelnig funkcje motywacyjna, szczegdlnie jesli nie towarzysza
im inne pozytywne wzmocnienia ze strony pracodawcy.

Jest przy tym dziatalnoscia kosztowna, wymaga duzych nakladéw na
ksztatcenie i rozwoj, poprawe warunkow pracy, zapewnienia pracowni-
kom mozliwosci kariery zawodowej z ich potrzebami. Zadowolony
i spetniony pracownik jest najlepsza wizytéwka dla kazdego pracodaw-
cy. Zgodnie z prezentacja przygotowana dla Business & Legal Resour-
ces?, jest 5 zasadniczych krokéw skutecznej motywacji pracownika:

Krok 1 — Identyfikacja czynnikéw motywujacych pracownika;

Krok 2 — Identyfikacja i eliminacja hamulcéw dla dziatart motywacyjnych;
Krok 3 — Rozwoj programu motywacyjnego pracownika;

Krok 4 — Motywacja jako element szkolenia pracowniczego;

Krok 5 — Implementacja procedur odnosnie motywacji starzejacej si¢ kadry.

Na bazie powstajacych teorii ekonomicznych w zarzadzaniu i moty-
wowaniu oraz w oparciu o liczne badania empiryczne w Polsce wypra-
cowany zostal model polityki personalnej — mieszany. Istnieje wiele

2 ttp://www.employerbrandingclub.com/data dostepu 13.03.2011./ Zespdét Employer
Branding Club.
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sprzecznych pogladdéw na najlepszy sposob kierowania organizacja. Jed-
nak wiadomo na pewno, ze dobre kierownictwo potrzebuje skutecznej
kontroli. Kombinacja dobrze zaplanowanych celow, silnej organizadji,
umiejetnego kierowania i motywowania ma niewielkie szanse powodze-
nia, jesli nie ma dostatecznego systemu kontroli [por. Stoner, Wankel
1992, s. 457].

W praktyce efektywnos$¢ poszczegolnych osob zalezy od wielu czyn-
nikoéw. Jak réwniez elastycznego reagowania na zmienno$¢ otoczenia
Uwarunkowania gospodarcze i specyfika pracy — dowodza ,ze nie moz-
na zastosowac konkretnej teorii jako efektywne przelozenie na sukces
organizacji i bezkrytycznie stosowac ja w kazdym przedsigbiorstwie.
tego, czy wloza one duzo wysitku na ukierunkowanie zadan, ktére maja
wykonac. Nalezy tu zalozy¢, ze osoby te dysponuja niezbednymi zaso-
bami rzeczowymi (materialy, narzedzia), czy jasne sa cele pracy i czy
pracownik posiada odpowiednia wiedze i niezbedne umiejetnosci i czy
postrzega korzys¢ dla siebie. Dlatego tez czesto modyfikowane sa mode-
le motywagji na potrzeby firm .

W praktyce takie podejscie utatwia zarzadzanie przedsiebiorstwa,
jednoczesnie koordynujac i kontrolujac dziatania synergii na kazdym
etapie modelu. Menedzerowie w organizacjach maja do wyboru wzmoc-
nienia podtrzymujace zachowania oraz ostabiajace je lub redukujace. Do
pierwszych naleza: wzmocnienie pozytywne oraz unikanie, do drugich:
wygaszanie i karanie. W praktyce zaleca sie wykorzystywac¢ w motywo-
waniu mieszanki tych technik w zaleznosci od sytuacji. Wazne jest jed-
nak zeby zachowac odpowiednia czestotliwosc¢ ich stosowania.

4. Wnioski — zakonczenie

Motywowanie pracownikow to sztuka, ktéra wymaga umiejetnosci.
Zadaniem organizacji jest pobudzanie potrzeb, ktére byty by korzystne
z punktu widzenia realizacji celéw przedsigbiorstwa oraz pokazanie spo-
sobow ich zaspokajania. Aktywnos¢ pracownika powinna by¢ wiasciwie
ukierunkowana, a jej pozytywny efekt wiasciwie nagrodzony. Rozwoj
gospodarki jej turbulencja, dynamiczne zmiany otoczenia powoduja ko-
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nieczno$¢ takze zmian w systemie zarzadzana a w tym motywagji.
Wspotczesne firmy maja juz Swiadomos¢ potencjatu pracownika jednak
wymagana jest jeszcze koniecznos¢ jego utrzymania i rozwoju — chcac
utrzymac sie na rynku — musza dostrzec potencjal tkwigcy w pracowni-
ku i musza umiec¢ ten potencjat docenié i rozwijac.

Wspominane kierunki motywacji moga by¢ kierunkowskazem
w dziatalno$ci menedzera, jednak oparcie si¢ na jednej tylko z nich byto-
by btedem. Koniecznym jest budowanie modeli systemdéw motywacyj-
nych uwzgledniajacych charakter dziatalnosci przedsiebiorstwa i dosto-
sowanie do uwarunkowan zewnetrznych.
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The innovation of value in formation of costumer’s
satisfaction as the base of manager’s enterprise

Abstract: In the research there was made an attempt to discuss
one of the most essential i problems concerning the manager’s
enterprise as the formation of customer’s satisfaction by provid-
ing to him innovative values. This problem is introduced in three
aspects: 1. Innovations of value and customer’s satisfaction;
2. Marketing factors of the creation of the innovation of value for
customer; 3. The meaning of the innovation of value in the for-
mation of costumer’s satisfaction. In this research analytic-
synthetic methods were used. for closer exemplification of the
problem.

Key words: innovation, values, Leeds, assignments, satisfaction,
strategy, segmentation.

1. Wprowadzenie

Postep cywilizacyjny, w tym takze ekonomiczny, wyrazajacy sie
w rozwoju gospodarczym jest mozliwy miedzy innymi dzigki cigglym
ulepszeniom i zmianom w produkgji oraz konsumpgji. Dokonuje sie to
na skutek sprzezen zwrotnych pomiedzy stale powiekszajacymi sie
i zmieniajacymi sie potrzebami rynku, a wzgledna ograniczonoscia zaso-
boéw. Lacznikiem i jednoczesnie motorem tych zwiazkéw sa innowacyjne
wartosci kreujace postep, a jednoczesnie bedace zrodlem dostarczania
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satysfakcji klientom [por. Berlinski 2003, s. 55; Rutkowski 2007, s. 15].
Nalezy jednak pamigta¢, ze tworzenie owych innowagji, a takze ich do-
starczanie klientom docelowym wymaga postawy odwaznej i tworczej
przedsigbiorczosci ze strony menedzerow firm. Nie moze wiec dziwic
fakt, iz coraz powszechniej artykulowany jest poglad, ze przedsigbior-
czo$¢ menedzera polega na twdrczym ukierunkowaniu na klienta tj. roz-
poznawaniu i analizowaniu jego potrzeb oraz mozliwie jak najlepszym
ich zaspakajaniu. Taka postawa stanowi dzisiaj fundamentalng logike
funkcjonowania wspoétczesnych przedsiebiorstw na rynku konkurencyj-
nych doébr.

2. Innowacje wartosci a satysfakcja klienta

Pojecie innowagji (od fac. innovatio — odnowienie, lub innovare — od-
nawia¢, odswieza¢, zmieniac) jest bardzo pojemne i wszechstronnie ro-
zumiane. Odnosi si¢ ono do wszystkich sfer zycia, w ktérych podejmo-
wane sa dzialania majace charakter pewnego ,novum”: poczawszy od
nowych rozwigzan dotyczacych zycia gospodarczego, spotecznego,
a skoniczywszy na nowych pradach myslowych i kulturalnych. W po-
tocznym rozumieniu innowacja oznacza cos nowego i innego od dotych-
czasowych rozwiazan; kojarzy sie z potrzebng zmiana na lepsze, wpro-
wadzeniem do uzytku nowych, lepszych rzeczy, pomystéw lub sposo-
bow postepowania [por. Biaton 2010, s. 12; Kalinowski 2010, s. 13]. M¢-
wigc o innowagji, nalezy podkresli¢, ze pojecie to na przestrzeni wiekow
ulegato ewaluacji: poczawszy od oparcia go na nowej technologii, po-
przez nowe produkty do ukierunkowania na nowe wartosci dla klienta.
Obecnie wigc innowacja rozumiana jest bardziej jako pojecie ekonomicz-
ne lub spoleczne, anizeli techniczne. Innowacja ujmowana w takich kate-
goriach definiowana jest jako zmiana uzysku z zasobow, albo tez (defi-
niowana bardziej w terminach popytu niz podazy) jako zmiana wartosci
i zaspakajania potrzeb klienta przez wykorzystanie okreslonych zaso-
bow [por. Drucker 1992, s. 42].

Prekursorem teorii innowacji wprowadzajacym ja w dziedzine eko-
nomii uznawany jest J. A. Schumpeter. Pojmuje on innowacje jako
wszelkie zmiany , tworcze destrukcje” (niem. schopferische zestirung, ang.
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creative destruction) zmierzajace do tworzenia rzeczy nowych, bardziej
efektywnych. Ten proces tworczej destrukcji nadajacej zasobom nowe
mozliwo$ci tworzenia bogactwa, wedlug przytoczonego autora, stanowi
dla gospodarki najistotniejszy czynnik, jest bowiem istotng sila moto-
ryczng procesOw rozwoju przedsiebiorstwa [Schumpeter 1995,
s. 102-111]. Podobny sposéb rozumienia innowacji prezentuje takze Ph.
Kotler i P. F. Drucker. Wedtug Ph. Kotlera ,,innowacja odnosi si¢ do ja-
kiegokolwiek dobra, ustugi lub pomystu, ktére jest postrzegane przez
kogos jako nowe” [2005, s. 378]. W tym ujeciu innowacja jest postrzegana
jako proces tworczego myslenia zmierzajacy do podejmowania zmiany
mozliwosci wykorzystania danego zasobu w celu nadawania mu warto-
Sci, czyli okreslonego dobra, oraz tworzenia okreslonego bogactwa. Na-
tomiast P. F. Drucker ujmuje innowacje jako swiadomie podejmowana
korzystna zmiane, jaka wynika z potrzeb lub systematycznej obserwacji
srodowiska zewnetrznego, prowadzaca do podjecia nowej dziatalnosci
gospodarczej lub swiadczenia nowych ustug. Jego zdaniem, bodZcem do
powstawania innowacji nie musi by¢ koniecznie czynnik techniczny
(w tym takze badania naukowe). Czesto wystarczy zwykla obserwacja
rynku tzn. analiza jego potrzeb, brakow lub dostarczanych produktéw
na rynek [1992, ss. 29, 40]. W ciekawy sposob istote innowacji ukazuje
rowniez A. W. Ulwick akcentujac jej praktyczny charakter. Wedtug nie-
go, innowacja jest systematycznym procesem opracowywania okreslo-
nego rozwiazania w postaci produktu lub ustugi, ktére to rozwiazanie
zapewnia klientowi nowa, istotng wartos¢, konkretne dobro w postaci
uzytecznosci. Proces ten rozpoczyna sie od selekcji klientow i rynkéw,
zrozumienia technologii, obejmuje wyszukiwanie wszelkich ograniczen,
a takze szans rozwojowych i ustalanie wsrdd nich priorytetowych, a kon-
czy si¢ na sformutowaniu innowacyjnego pomystu produktu lub ustugi,
dzieki ktérym klient uzyskuje nowa, znaczaca warto$¢. Tak rozumiana
innowacja, jak twierdzi A. W. Ulwick, nie jest jakas forma sztuki przyno-
szacq rezultaty przypadkowe i nieprzewidywalne, lecz jest procesem
ustalania, czego chca klienci, aby na tej podstawie mdc dostarcza¢ im
maksymalnej satysfakcji [2009, s. 22; por. Kelley 2003, s. 7].

Przytoczone powyzej przyklady definiowania innowacji mozna za-
tem sprowadzi¢ do dziatan stanowiacych swiadomie kreowany sposdb
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rozwigzywania okre$lonych probleméw klientow, zapobiegania ich fru-
stracji i odczuwanemu przez nich dyskomfortu, czyli spetniania potrzeb
klientéw, a w dalszej konsekwencji dostarczania im okreslonej satysfak-
gji. Taki sposdb rozumienia innowacji — innowacji uwzgledniajacej
przede wszystkim dobro klienta: jego potrzeby i satysfakcje — jest nie-
zmiernie wazny dla skutecznosci wspolczesnie dzialajacych menedze-
row przedsigbiorstwa. To bowiem klient buduje warto$¢ przedsigbior-
stwa, generuje jego wplywy i zyski. Nie moze zatem dziwic¢ fakt, ze
wsrod dzisiejszych zachodzacych procesow gospodarczych coraz wigcej
przedsigbiorczych menedzeréw - uswiadamiajac sobie niezastapiona
wartos¢ klienta — zabiega o klientow rentownych, czyli klientow nie tyle
bogatych, ile przede wszystkim lojalnych. Zabiegi te wyrazajq si¢ w po-
dejmowanych staraniach ksztalttowania z klientami relacji dtugookreso-
wych pozwalajacych generowac owe wplywy i zyski na stabilnym lub
rosnacym poziomie — poprzez stosowanie odpowiednich dziatan, jakimi
sq innowagcje [por. Blattberg, Dieghton 1996, s. 36; Reichheld 1996, s. 58;
Blilman 2002, s. 53-56].

Innowacje ze swojej natury sprawiaja, ze przedsigbiorstwo wyroéznia
sie i przyciaga klientow. Nalezy tu jednak podkresli¢, ze rosngca coraz
bardziej konkurencja o klientow wymaga od menedzeréw wprowadza-
nia ciaglych innowacji, ktérych owocem winno by¢ tworzenie nowych
wartosci dla ich nabywcow. Wartoéci te przejawiaja si¢ w postaci no-
wych produktow, technologii, idei, poje¢ i systemow, ktére powinny
przekiadac si¢ na satysfakcje i lojalnos¢ klientow, a wiec ich przywiaza-
nie do firmy na podstawie ich pozytywnych doswiadczen, gwarantuja-
cych wysoka ich rentownos¢ [por. Szymura-Tyc 2006, s. 100; Fabiariska,
J. Rokita (1995), ss. 71-76]. Jednakze, aby to bylo mozliwe, innowacje te
menedzerowie powinni budowa¢ w oparciu o poglebiona wiedze
o kliencie, jego potrzebach, oczekiwaniach, mozliwosciach, trudnosciach,
a takze preferencjach [por. Brdulak 2005, s. 56; Szymura-Tyc 2006, s. 12].
Potrzeba wiedzy o kliencie w praktyce czesto sprowadza si¢ do uzyska-
nia danych trzech szczegélnych rodzajow. Po pierwsze, menedzer powi-
nien wiedzie¢, jakie zadania staraja si¢ wykonac jego klienci — czyli jakie
czynnosci prébuja przeprowadzi¢. Po drugie, menedzZer powinien wie-
dziec¢ jakie rezultaty jego klienci chcieliby osiggnac — czyli jakimi kryte-
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riami (miernikami) postuguja sie przy ustalaniu, czy zadanie zostalo wy-
konane z powodzeniem. Po trzecie, menedzer powinien wiedzie¢, jakie
ograniczenia utrudniaja jego klientom wykorzystanie jakiegos nowego
produktu lub ustugi [por. Ulwick 2009, s. 55]. Przyjrzyjmy sie pokrotce
kazdemu z nich.

Pierwszy rodzaj wiedzy o kliencie koncentruje si¢ na zadaniach przez
niego wykonywanych. Zaréwno na rynkach juz istniejacych, jak i dopie-
ro powstajacych — klienci maja do czynienia z zadaniami, ktére pojawiaja
si¢ regularnie, i ktore potrzebuja wykonacé. W tym celu, klienci poszukuja
pomocnych produktow i ustug. I tak, na przyktad kobieta majac na
uwadze pranie — poszukuje odpowiednich srodkéw pioracych, ktore
mialyby wlasciwosci nie tylko piorace, ale réwniez zmigkczajace, wybie-
lajace, a takze pozytywnie wplywajace na diugos¢ eksploatacji pralki.
A zatem, wiedza menedzera o zadaniach klientow, z mys$la o jakim za-
daniu zaprojektowano dany produkt, ma ogromny wptyw na sukces
zardwno tego produktu, jak i samego przedsiebiorstwa — nie méwiac juz
o satysfakcji klientéw z wykonywania zadania. Mniej oczywiste sa jed-
nak mozliwosci rozwoju otwierajace sie¢ dzieki wiedzy o innych zada-
niach, pomocniczych lub pokrewnych, ktore klienci staraja si¢ wykona¢
poza zadaniem podstawowym. Przykltadowo, uzytkownicy proszku do
prania moga by¢ zainteresowani nie tylko dobra jakoscig usuwania za-
nieczyszczen, ale rowniez nieszkodliwo$cia owego proszku na dlonie,
srodowisko, estetycznym, wygodnym w uzyciu opakowaniem, przy-
jemnym, trwalym zapachem, tatwoscia w pracowaniu, czy wrecz nie
gnieceniem si¢ owego prania itd. Wydaje si¢ wiec, ze przelomowe (in-
nowacyjne) produkty i ustugi czesto maja by¢ uzyteczne wiasnie przy
wykonywaniu takich pomocniczych i pokrewnych zadan. Przyktadem
moga by¢ réwniez niektorzy producenci napojow chlodzacych oferuja-
cych produkty, ktorych zadaniem jest nie tylko zaspakajanie pragnienia,
ale takze uzupetnianie diety ich nabywcéw o witaminy, sktadniki od-
zywcze i ziola, ktore poprawiaja ich sprawnos$¢ umystowq i fizyczna.
Wszyscy ci producenci (np. SoBe Beverages, Red Buli Energy Drinks,
Glacéau Vitaminwater) stawiajg sobie za cel wykonywanie réznych po-
krewnych zadan funkcjonalnych, ktére klienci starajg si¢ zaspokoi¢ réw-
noczesnie z gaszeniem pragnienia, jak chociazby: zachowanie koncentra-
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qji, podtrzymywanie kondyqji podczas ¢wiczen i odzyskiwanie sit po ich
zakoniczeniu, odpedzanie sennosci itd. [por. Fabiariska, Rokita 1995, s. 56].

Nalezy zauwazy¢, ze klienci czesto staraja sie¢ wykonywac jednocze-
snie kilka zadan. Tymczasem, menedzerowie okreslonych przedsie-
biorstw najczesciej ukierunkowuja produkty i ustugi tylko na jedno
z nich, co wynika z faktu, ze uwzglednienie obok zadania gtéwnego za-
dan pomocniczych moze wymagac od przedsiebiorstwa rozwiniecia no-
wych kompetencji, badz tez podejmowania dziatan, ktore przekraczaja
granice pomiedzy jednostkami organizacyjnymi. Do takich dzialan
przedsiebiorstwa czesto nie sa przygotowane badz w wymiarze finan-
sowym, badz tez w wymiarze kulturowym. Rozwinigcie nowych kompe-
tencji moze wymagac od pracownikéw innych niz dawniej umiejetnosci
oraz powaznych inwestycji kapitalowych. Nalezy jednak podkresli¢, ze
przedsiebiorstwo — pomimo stojacych przed nim nowych powaznych
wyzwan (koniecznosci wprowadzenia zmian) — moze osiggna¢ ogromne
zyski, biorac pod uwage wszystkie zadania, ktdre klienci chca wykony-
wac w danych warunkach [por. Fabianska, Rokita 1995, s. 57].

Zadania, ktore klienci chca wykonywa¢ w okreslonych warunkach,
mozna podzieli¢ na trzy rodzaje, sg to: zadania funkcjonalne, zadania
osobiste i zadania spoteczne. Dwa ostatnie rodzaje zadan okreslane sa
jako zadania emocjonalne. Kiedy na przykiad kobieta kupuje samochod,
istotna dla niej bywa mozliwo$¢ przewozenia dzieci z miejsca na miejsce
(zadanie funkcjonalne), ale réwniez poczucie sukcesu (zadanie osobiste)
lub to, ze bedzie przez innych postrzegana jako atrakcyjna (zadanie spo-
feczne). Zadania funkcjonalne — okreslaja cele, ktore klienci chca osia-
gna¢, zadania osobiste — wiaza sie z tym, jak klienci chca si¢ czu¢ w da-
nych warunkach, a zadania spoteczne — dotycza tego, jak klienci chca by¢
postrzegani przez innych. Wszystkie te zadania sa wiec bardzo istotne
podczas tworzenia wartoéci dla klienta i wszystkie nalezy uwzgledniaé
podczas gromadzenia informagji.

Majac na uwadze konieczno$¢ uwzgledniania powyzszych zadan
klientéw, nalezy zauwazy¢, ze innowacja musi by¢ postrzegana przez
menedzera przedsiebiorstwa jako $wiadomie kreowany sposob rozwia-
zywania problemow i spetniania potrzeb okreslonych klientow. Postulat
ten jest szczegdlnie akcentowany zaréwno w teorii, jak i w praktyce
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wspolczesnego marketingu. Przedsiebiorczy menedzerowie chcacy sku-
tecznie konkurowac na otwartym rynku nie moga wigc rozumowac in-
nowadji tylko ,pod przymusem” posiadanych umiejetnosci produkcyj-
nych i mozliwosci technologicznych ich przedsigebiorstwa, lecz z punktu
widzenia jego zdolnos$ci zaspakajania potrzeb i pragnien okreslonej gru-
py klientow. Innowacje musza wiec posiada¢ posta¢ wielowymiarowa
ujmowana przede wszystkim w owych trzech aspektach (zadaniach wy-
konywanych przez klienta): funkcjonalnym, psychologicznym i spotecz-
nym, zdolng zaspokaja¢ specyficzne potrzeby i preferencje klientéw
w sposob lepszy, lub inny, niz czynia to konkurenci[por. Fabianska, Ro-
kita 1995, s. 57]. Aspekt funkcjonalny innowacji dotyczy gidwnie uzy-
tecznosci oferowanej klientowi w danym produkcie (ustudze). Jest to
zakres swiadczenn w nim zawarty, ktorych realizacji przede wszystkim
oczekuje klient. Funkcjonalnos¢ innowacji oznacza zatem jej podstawo-
wa zdolnos¢ spetniania roli srodka zaspakajania potrzeb okreslonej gru-
py klientow [por. Fabianiska, Rokita 1995, s. 58]. Nalezy podkresli¢, ze
podejécie funkcjonalne do innowacji ma szczegdlne znaczenie, gdy
przedsiebiorstwo stawia sobie za cel zaspokajanie okreslonych potrzeb
i pragnien potencjalnych nabywcoéw przez takie skonfigurowanie inno-
wacyjnych wartosci cech techniczno-uzytkowych, aby mogty one zaspa-
kaja¢ okreslone potrzeby i pragnienia w sposob dostarczajacy klientom
maksymalnego zadowolenia (satysfakcji) w trakcie konsumpgji lub uzyt-
kowania danego produktu czy korzystania z ustugi [por. Haffer 2004,
s. 173; Christensen 1997, s. 36].

Wspdtczesnie przedsiebiorczy menedzerowie firm konkuruja na ryn-
ku w dostarczaniu satysfakcji klientom nie tylko poprzez innowacje
funkcjonalne okreslone cechami techniczno-uzytkowymi danego pro-
duktu czy tez ustugi, ale takze poprzez stosowanie innowacji uwzgled-
niajacych cechy niematerialne (danego produktu, ustugi), ktére oddzia-
tuja psychologicznie. O zakresie akceptacji danej innowacji, wartosci
przez nigq prezentowanych — przez rynek i jego klientéw decyduje jej
image, czyli wyobrazenie okreslonych wartosci, ktoére sa tworzone
w $wiadomosci klientéw, dotyczacych korzysci emocjonalnych, jakie sa
dostarczane przez owe innowacyjne wartosci. To wtasnie one — oprdcz
wartosci techniczno-uzytkowych — dotycza, miedzy innymi: renomy
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producenta, marki, opakowania, etykiety, wzoréw, barwy, stylu, gwa-
rancji i innych wartosci, ktore czesto decyduja o zakupie produktu i do-
znawanej satysfakcji z jego posiadania, czy tez uzytkowania [por. Sudo},
Szymczak, Haffer 2000, s. 20-44; Haffer 2004, s.174; Dobiegata-Korona
2010, s. 230]. Produkty (ustugi) posiadajace owe wartosci rodza zaufanie
wsrod klientéw i pomagaja im w podejmowaniu decyzji zakupu. Cza-
sami tego typu produkty kupowane sa przede wszystkim z przyczyn
snobistycznych, bowiem ich posiadanie lub uzytkowanie nobilituje wta-
Sciciela. Badania empiryczne nad znajomoscia i popularnoscia marek
wsérod konsumentdw na swiecie wskazujg na niezwykle silne ich koja-
rzenie z wysoka jakoscia produktéw i ich sitag konkurencyjna. Rankingi
marek, dokonywane w wyniku takich badan, ukazuja ich ugruntowanie
w swiadomosci klientow i wskazujg na stopien ich rynkowej akceptacji,
a takze poczucia satysfakcji z ich posiadania, czy tez uzytkowania [por.
Haffer 2004, s. 174]. Na przyklad smak i chrupkos¢ tych samych chip-
sow, opakowanych w estetyczne torebki poliwinylowe, byly zdecydo-
wanie wyzej oceniane przez klientéw, niz opakowane w torebki papie-
rowe [por. McDaniel, Baker 1977, 57].

Przedsigbiorczy menedzerowie czynigcy potrzeby i preferencje klien-
tow podstawa w ksztaltowaniu innowagji, szczegdlnie uwzgledniaja ich
aspekt spoteczny. Produkty, posiadajac zdolnos¢ zaspokajania indywi-
dualnych potrzeb nabywcoéw, musza jednoczesnie zapewnia¢ dtugookre-
sowe interesy i dobrobyt spoteczenistwa jako catosci. Wspotczesne pro-
dukty zwiekszaja swoja konkurencyjnos¢, jesli satysfakcjonujac potrzeby
dzisiejszych nabywcdw nie beda przysparzaly problemoéw spoteczen-
stwu po ich zuzyciu lub wycofaniu z uzytkowania. Im bardziej sa one
przyjazne srodowisku naturalnemu w okresie eksploatacji i nadajace sie
do powtdrnego przerobu po wycofaniu z eksploatacji, tym lepiej spetnia-
ja swoja spoteczng powinnos¢. Tak zwane , zielone produkty”, opatrzone
wlasciwym oznakowaniem, najdobitniej eksponuja swdj wymiar spo-
teczny. Jego uwzglednianie jest coraz czeséciej wymuszane prawem, np.
katalizatory w samochodach, proszki do prania bez fosforandéw, lodow-
ki, klimatyzatory, dezodoranty bez freonu itp. [por. Conti1993, s. 10-11].

Drugi rodzaj potrzebnej wiedzy o kliencie, jaka powinien uzyskac
menedzer dotyczy rezultatow jakie chce osiagnac¢ klient. Klienci chca
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wykonywac coraz wiegcej zadan, ale chcg rowniez wykonywac konkretne
zadania szybciej, lepiej i taniej niz dotychczas. Aby dokladnie ustali¢, co
oznacza ,szybciej” czy ,lepiej”, firma musi uzyska¢ od klientow zespot
miernikow (miar wartosci), za pomoca ktorych okreslaja oni jak chca
wykonywac¢ dane zadanie i co oznacza dla nich perfekcyjne wykonanie
zadania. Miary te nazywane sa pozadanymi rezultatami klienta [por.
Ulwick 2002, ss. 91-97]. Petny zbidr rezultatéw odpowiada przyjmowa-
nemu przez klienta modelowi wartosci — czyli jest to ogdt miar wykorzy-
stywanych do oceny, jak dobrze zadanie zostalo wykonane. Nalezy za-
uwazy¢, ze zgromadzenie przez menedzeréw informacjii na temat
wszystkich pozadanych rezultatow zadann wykonywanych przez klienta
za pomoca produktéw i ustug jakie sa dostarczane przez jego przedsie-
biorstwo, pozwala jednoczesnie odkry¢, ktore z nich sg zaniedbywane
[por. Ulwick 2009, s. 59].

Majac na uwadze potrzebe troski o klienta, nalezy podkresli¢, ze me-
nedzer powinien mie¢ swiadomos¢ istnienia zasadniczej réznicy pomie-
dzy pomaganiem klientowi w lepszym niz dotychczas wykonywaniu
przez niego zadania, a poprawianiem wewnetrznych proceséw gospo-
darczych jego przedsigbiorstwa. Po pierwsze, menedzer chcac wprowa-
dza¢ innowacje musi gromadzi¢ miary powigzane z zadaniem realizo-
wanym przez klienta, a nie z procesem wewnetrznym jego przedsigbior-
stwa. Po drugie, mierniki te musza by¢ okreslane przez samych klien-
tow, a nie przez menedzera i pozostatych pracownikéow danego przed-
sigbiorstwa. Typowy godzinny wywiad menedzera z klientem umozli-
wia zebranie od jednego klienta informacji o 20-30 pozadanych rezulta-
tach. Informacje te razem wziete (50-150 stwierdzen) daja zespo6t miar
sprawnosci definiujacych udana realizacje konkretnego procesu lub za-
dania. Ten punkt ma wazne konsekwencje dla dalszego postepowania.
Jezeli bowiem menedzer wie, jak klienci oceniajgq zdolnos¢ produktu do
ulatwiania im konkretnego zadania, wowczas kazdy proponowany po-
myst (koncepcje czy projekt produktu) moze ocenia¢ na podstawie uzy-
skanych miernikow. Ilosciowe ujecie wartosci zapewnianej potencjalnie
przez proponowany produkt, pozwala prognozowac, ktoére pomysty
przyniosa sukces, a ktére porazke. W wigkszosci przypadkéw sukces na



108 Katarzyna Swierszcz

kazdym etapie realizacji zadania zalezy od ok. 10 rezultatéw [por. Ulwick
2009, s. 59].

Trzeci rodzaj potrzebnej wiedzy o kliencie jaka powinien uzyskac
menedzer dotyczy ograniczen, czyli przeszkod, ktére utrudniaja klien-
towi wykonanie danego zadania w ogole lub w jakich$ okreslonych wa-
runkach. Ograniczenia te czesto maja charakter fizyczny, prawny lub
srodowiskowy. Menedzer, ktory potrafi znalez¢ nowe sposoby na ich
pokonanie, moze zarazem odkry¢ znakomite mozliwosci rozwoju.

Owe, trzy powyzsze grupy danych o kliencie otwierajag menedzerowi
podstawowe mozliwosci tworzenia nowej, znaczacej dla klienta warto-
Sci, a przez nigq dostarczania mu maksymalnej satysfakcji. Przedsigbior-
czy menedzer moze bowiem pomoc klientom wykonywac wigcej zadan
dotychczasowych, zadania pomocnicze lub nowe; moze zwigkszac za-
dowolenie klientow z wykonanego zadania; moze wreszcie usuwac
przeszkody utrudniajace klientom wykonanie jakiegos zadania [por.
Ulwick 2009, s. 55]. Na przyklad producent telefonow komoérkowych
moze wykorzystywac szanse rozwoju, umozliwiajac uzytkownikom po-
bieranie przez telefon wskazéwek w sprawie trasy przejazdu samocho-
dem albo udostepniajac im korzystanie z internetu (dwa zadania uzu-
pelniajace), skracajac czas dotadowywania urzadzenia lub zmniejszajac
prawdopodobienstwo btedu przy wybieraniu numeru (ulatwianie kon-
kretnego zadania) oraz zwiekszajac zasieg (pokonanie ograniczen uzyt-
kowania). Nieuwzglednienie zatem powyzszych trzech aspektow w two-
rzeniu innowacji mozna okresli¢ jako ,krotkowzrocznos¢ marketingo-
wq” [por. Levitt 1960, s. 45-56]. Klienci bowiem — jak pokazuje rzeczywi-
stos¢ — oczekuja od przedsigbiorstwa okreslonego rodzaju i jakosci
zmian, na ktdéra sktada si¢ suma materialnych i niematerialnych uzytecz-
nosci (wartosci) w nich zawartych dajacych w dalszej konsekwencji po-
czucie satysfakcji [por. Haffer 2004, s. 173; Woodruff 1997, s. 142; Parasu-
raman 1997, s. 68].
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3. Marketingowe czynniki tworzenia innowacji
wartosci dla klienta

Podstawowym dziataniem menedzera w tworzeniu innowacji warto-
Sci jest wybdr wartosci, ktdra jego przedsigbiorstwo planuje zaoferowac
klientom (warto$¢ zamierzona — the value proposition) oraz wybor samych
klientow, czyli segmentacja rynku oraz wybodr rynku docelowego.

Wybdr wartosci, ktore przedsiebiorstwo zamierza zaoferowac swoim
klientom wiaze si¢ z okresleniem zaréwno aktualnych jak i potencjal-
nych potrzeb i oczekiwan klientow. Nalezy zauwazy¢, ze zadanie to nie
nalezy do tatwych wyzwan, poniewaz wspodtczesny klient stawia nie
tylko coraz wigksze wymagania i oczekiwania, ale takze jego potrzeby sa
coraz bardziej zréznicowane i zlozone oraz zmienne w czasie. Jest to ty-
powe zjawisko tzw. konsumpcji postmodernistycznej [por. Mazurek-
Lopacinska 2003, s. 44-59; Kramer 1994, s. 34-39; Kaczmarczyk 2003,
s. 67-72]. Z tego tez wzgledu, zjawisko to wymaga od menedzera do-
kladnego, wnikliwego przeprowadzania badann na temat aktualnych
mozliwo$ci rynkowych oraz wszystkich tych trendéw w otoczeniu, ktdre
moga wplyna¢ na zmiane potrzeb i oczekiwan klientdow w przysztosci.
Badania oczekiwanej przez klienta wartosci wymagaja od menedzera
zardwno znajomosci potrzeb aktualnie ujawnianych i zaspakajanych
przez oferte przedsigbiorstwa i jego konkurentow, jak i tych, ktore do-
tychczas nie byly zaspokojone w pelni satysfakcjonujacy sposob klien-
tow. Ponadto, menedzer powinien bra¢ takze pod uwage mozliwos¢
kreowania nowych potrzeb i oczekiwan klientoéw poprzez oferowanie im
produktow i ustug zaspakajajacych te potrzeby, ktore dotychczas pozo-
stawaly nieujawnione z braku odpowiadajacej im oferty [por. Szymura-
Tyc 2006, s. 100].

W miare wzrostu stopnia zréznicowania potrzeb i oczekiwan klien-
tow, wzrostu ich wymagan, a takze coraz wigkszej konkurencyjnosci,
zdolnos¢ rozpoznawania potrzeb i oczekiwan klientéw przez menedze-
row jest wspotczesnie dziataniem niezmiernie koniecznym w dazeniu
przedsigbiorstwa do dostarczania klientom wraz z produktem rowniez
satysfakcji, a w dalszej konsekwencji osiggania na rynku konkurencyj-
nym przewagi. Innymi stowy, sytuacja ta wymaga od menedzerow
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przedsiebiorstwa szczegdlnego zorientowania na klienta. Tego typu
orientacja okreslana rowniez mianem podejscia marketingowego (marke-
ting koncept) w swojej istocie sprowadza si¢ do uswiadomienia sobie, ze
kluczem do tworzenia wartosci jest budowanie z klientami relagji, u kto-
rych podtoza lezy zaspakajanie ich potrzeb w sposdb efektywniejszy niz
czyni to konkurencja. Stworzenie bliskich, bezposrednich kontaktow
z klientami, umozliwiajacych wzajemna wymiane informacji (sprzezenie
zwrotne) jest jednym z podstawowych celow wspolczesnych przedsie-
biorczych menedzeréw. Wyrazem tej dwustronnej relacji jest tzw. marke-
ting relacyjny, ktorego fundamentem jest budowanie owej bezposredniej
relacji na zaufaniu, wzajemnej lojalnosci i uczciwosci w tworzeniu war-
tosci. Ten fakt wyraznie pokazuje znaczaca zmianeg roli samego klienta
w tworzeniu dla niego warto$ci. Klienci bowiem wspodtczesnie przestali
by¢ biernymi obserwatorami, a stali si¢ aktywnymi uczestnikami zaréw-
no w okreslaniu wartosci, ktorej oczekuja, jak roéwniez wptywaniu na
ksztattowanie wartosci innych klientéw [por. Szymura-Tyc 2006, s. 101;
Doyle 2003, s. 90-91].

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze w miare wzrostu oczekiwan klienta
i stopnia ich zréznicowania, innowacyjne produkty, ktoére przedsigbior-
stwo oferuje musza by¢ coraz lepiej dostosowane do indywidualnych
potrzeb i oczekiwan klientow. Ten fakt, wskazuje na potrzebe odchodze-
nia od produkcji masowej na rzecz tzw. masowej indywidualizacji, ktéra
jest wynikiem — wspomnianego juz wczesniej — zjawiska zmiany i wzro-
stu znaczenia roli klientéw w procesie okreslania przez nich wartosci.
Pomiar satysfakcji, ktora osiagaja klienci w efekcie zakupu okreslonego
produktu lub ustugi stuzy do definiowania i potwierdzania trafnosci
innowacyjnych wartosci jakie przedsigbiorstwo oferuje klientowi [por.
Kotler 2005, s. 282; Prahald, V. Ramaswamy 2000, s. 80].

Tworzenie warto$ci wymaga rdwniez od menedzera w podejmowa-
nych przez niego dziataniach marketingowych dokonania wyboru ryn-
ku, na ktéorym jego przedsigebiorstwo zamierza dziataé. Wybdr ten po-
przedza okreslenie podstawowych potrzeb i oczekiwan klientéw, ktdre
przedsigbiorstwo jest w stanie zaspokoid. Jesli klienci na danym rynku
nie réznig si¢ miedzy soba w duzym stopniu w kwestii rodzaju korzysci
jakich oczekuja — wéwczas przedsigebiorstwo moze dostarczy¢ satysfakcji
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klientom w dwojaki sposdb. Po pierwsze, przedsiebiorstwo moze zaofe-
rowac klientom wigksza wartos¢ (niz czynia to konkurenci) w postaci
stosunkowo niskiej ceny — co jest mozliwe dzieki korzystnej relacji mie-
dzy dostarczang korzyscia, a kosztem jej uzyskania. Po drugie, przedsie-
biorstwo moze zaproponowac klientom dodatkowe korzysci, ktore
wzbogacaja produkt, chociazby w wymiarze np.: formy, cech, jakosci
dziatania, zgodnosci ze standardami, trwalosci, niezawodnosci, fatwosci
naprawy, tatwosci zamawiania i wiele innych korzysci, ktore sa po-
wszechnie cenione przez klientéow na danym rynku. Innymi stowy, cho-
dzi o dokonanie réznicowania produktu lub ustugi [por. Kotler 2005,
s. 318-325].

W przypadku duzych réznic dotyczacych charakteru oczekiwanych
korzysci przez klientéw — przedsiebiorstwo chcac w sposob skuteczny
dostarczy¢ klientom maksymalnej satysfakcji powinno rozpoznaé po-
wyzsze zrdznicowanie, a nastepnie dokonaé tzw. segmentacji rynku,
czyli podziatu klientdw na relatywnie jednorodne grupy pod wzgledem
ich potrzeb i oczekiwan. Segmentacja ta jest o tyle wazna, poniewaz na
jej podstawie mozna dokonaé¢ wyboru segmentu rynku, czyli tych doce-
lowych klientéw, ktorych potrzeby i oczekiwania przedsigebiorstwo jest
w stanie najlepiej zaspokoi¢ dzieki posiadanym zasobom i kompeten-
cjom. Nalezy podkresli¢, ze dopdki potrzeby i oczekiwania klientéw
w ramach danego segmentu pozostaja wzglednie jednorodne, przedsie-
biorstwo moze oferowac wigksza wartos¢ swoim klientom proponujac
ceng nizsza niz konkurenci, badz tez wyroézniajac produkt poprzez do-
datkowe korzysci, ktore cenione sa przez wszystkich klientéw tworza-
cych dany segment [por. Lambin 2001, s. 187-215]. Rzeczywistos¢ poka-
zuje jednak — ze wzgledu na rosnacaq nadprodukcje, a w zwiazku z tym
walke o klienta oraz coraz wigksze rdznicowanie potrzeb i oczekiwan
klientoéw — potrzebe dokonywania dalszej, coraz wezszej (wyzszej) seg-
mentacji rynku, sprowadzajacej si¢ do segmentu niszowego (klientow
szukajacych specyficznego potaczenia korzysci), czy wrecz do segmentu
pojedynczego (klientéw indywidualnych — one-to-one segmentation). Do-
konywana segmentacja rynku przypomina niekiedy stosowanie segmen-
tacji coraz bardziej wyrafinowanej. Réznicowanie wartosci oferowanej
klientom oraz réznicowanie potrzeb i oczekiwan klientow wzajemnie sig
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przenikaja i napedzaja, stanowigc coraz powazniejsze wyzwanie dla
przedsigbiorstw na etapie analizy potrzeb i oczekiwan klientow, umoz-
liwiajacej dokonanie wyboru tych, ktérym przedsigebiorstwo jest w stanie
dostarczy¢ wigksza warto$¢ niz oferujg konkurenci [por. Szymura-Tyc
2006, s. 105].

Przedsigbiorczy menedzer, ktéry stawia sobie za cel dostarczanie
poprzez innowacyjne wartosci satysfakcji klientom powinien zatem bli-
zej okresli¢, jakie potrzeby i oczekiwania klientdw jest w stanie zaspoka-
jac¢ jego przedsigbiorstwo, dysponujac okreslonymi zasobami i kompe-
tencjami. W tym celu menedzer powinien dokona¢ podziatu klientéw na
wzglednie jednorodne grupy pod wzgledem ich potrzeb i oczekiwan,
a nastepnie dokona¢ wyboru tych z nich, ktére sa najbardziej pozadane
z punktu widzenia zaréwno intereséw przedsigbiorstwa, jak i skutecznej
satysfakgji klientéw. Aby to bylo mozliwe, menedzer moze postuzy¢ sie
okreslonymi kryteriami, ktére roznig si¢ w zaleznosci od charakteru
klientéw, w szczegdlnosci od tego, czy sa to klienci indywidualni (kon-
sumenci, gospodarstwa domowe) czy instytucjonalni (przedsigbiorstwa
przemystowe handlowe, instytucje itd.) [por. Szymura-Tyc 2006, s. 105;
Kotler 2005, s. 280-300].

Kryterium segmentacji klientow indywidualnych, ktére pozwala
okresli¢ zréznicowane wartosci, czyli pozadane potrzeby i oczekiwania,
a tym samym ustali¢ jednorodne grupy klientéw, sa cechy charakteryzu-
jace poszczegdlnych klientow pod wzgledem: demograficznym (wiek,
liczba cztonkéw rodziny, faza cyklu rozwoju rodziny, ple¢), ekonomicz-
nym (dochdd), spotecznym (zawdd, status rodziny) i geograficznym
(miejsce zamieszkania, wielkos¢ miasta lub aglomeracji). Innym stoso-
wanym kryterium pozwalajacym dokonac¢ segmentacji klientow indywi-
dualnych, a takze okresli¢ ich zréznicowany $wiat wartosci jest segmen-
tacja psychograficzna i segmentacja behawioralna. Segmentacje te po-
wstaja na podstawie obserwacji reakgji klientéw na korzysci oraz obser-
wagcji sytuacji stosowania danego produktu lub marki. Psychograficzne
i behawioralne kryteria segmentacji klientow sa wspotczesnie stosowane
w odniesieniu do klientéw indywidualnych przede wszystkim po to, aby
moc okresli¢ nie tylko to, czego potrzebuja, ale takze, aby wiedzie¢, jak
czesto i gdzie klienci najchetniej nabywaja dany produkt, jak reaguja na
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zmiany ceny lub poszczegoélnych atrybutow danego produktu czy ustu-
gi. Kryteria te pomagaja tez zrozumied, jak klienci wykorzystuja produkt
i co biorag pod uwage dokonujac oceny jego funkcjonowania w procesie
uzytkowania. Szczegodlnie w przypadku produktéw i ustug zaspokajaja-
cych potrzeby wyzszego rzedu, psychograficzne kryteria segmentacji
rynku (takie jak np. osobowos¢, styl zycia, cenione wartosci, stosunek do
ryzyka, sposéb podejmowania decyzji dotyczacych zakupu) pozwalaja
lepiej zrozumie¢, dlaczego klient wybiera produkt danego przedsigbior-
stwa, oraz dlaczego jest on usatysfakcjonowany (lub tez nieusatysfakcjo-
nowany) z zakupu danego produktu [por. Szymura-Tyc 2006, s. 106;
Kotler 2005, s. 267-293].

Kolejnym kryterium, ktére wspolczesnie stosowane jest najczesciej —
ze wzgledu na dyskusje wokol czynnikow wptywajacych na ocene war-
tosci dokonywana przez klienta oraz dostrzezeniem faktu, ze na oceng
wartosci wpltywa zalezno$¢ korzysci i kosztéw zwiazanych z danym
produktem - jest segmentacja oparta na korzysciach. To podejscie do
segmentacji polega na dokonywaniu podziatu klientéw ze wzgledu na
kryterium korzysci, ktorych poszczegdlni klienci poszukuja w produkcie
lub ustugach przedsigbiorstwa. Podstawa stosowanej segmentacji jest
przekonanie, ze podobni do siebie klienci moga w danym produkcie
poszukiwa¢ odmiennych korzysci (np. w przypadku pasty do zebdéw
moze chodzi¢ o zwalczanie prochnicy, ochrone dziaset lub wybielenie
zebow). Na tej podstawie moga by¢ grupowani wedlug gtéwnych korzy-
Sci poszukiwanych i cenionych w danym produkcie — niezaleznie od
cech demograficznych czy spotecznych, ktdre ich Iacza [por. Szymura-
Tyc 2006, s. 107; Yankelovich 1964, s. 59; Haley 1968, s. 202-207] .

Nalezy podkredli¢, ze segmentacja klientow oparta na kryterium ko-
rzysci oczekiwanych przez nich w produkcie pozwala znacznie lepiej
dostosowaé produkt do owych oczekiwan oraz skuteczniej komuniko-
wac (pozycjonowac) oferowana wartos¢. Nawet jesli produkt danego
przedsiebiorstwa pozwala osiagnac¢ wiele korzysci jednoczesnie, przed-
sigbiorstwo kierujace si¢ segmentacja klientéw oparta na oczekiwanych
korzy$ciach moze wybrac¢ okreslonych klientéw, najbardziej zaintereso-
wanych dang korzyscigq dostarczajac im tym samym maksymalnej satys-
fakcji, a w dalszej konsekwencji zdoby¢ ich lojalnos¢. Ponadto, segmen-
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tacja ta wydaje si¢ w najwigekszym stopniu uwzglednia¢ ztozony charak-
ter wartosSci postrzeganej przez klientow w produktach i ustugach,
o wielu wlasciwosciach réznie ocenianych przez poszczegdlnych klien-
tow. Segmentacja ta pomaga réwniez podejmowac decyzje dotyczace
komunikowania wartos$ci w procesie pozycjonowania wartosci oferowa-
nej wybranym klientom w stosunku do ofert konkurentéw [por. Lambin
2001, s. 205].

Poniewaz na wspotczesnych rynkach komunikowanie wartosci ofe-
rowanej klientom nabiera coraz wigkszego znaczenia, méwiac o segmen-
tacji rynku zwraca sie coraz wieksza uwage na fakt, ze wybrani przez
przedsiebiorstwo klienci powinni by¢ do siebie podobni nie tylko pod
wzgledem potrzeb i oczekiwan dotyczacych oferowanej im wartosci, ale
takze podobnie reagowac na tzw. sygnaly wartosci. Odpowiednie ko-
munikowanie wartosci pozwala bowiem nie tylko dotrze¢ z oferta
przedsiebiorstwa do wiasciwych klientow, ale takze ksztattuje ich ocze-
kiwania wobec oferowanej wartosci, wptywajac na odczuwana pozniej
satysfakcje z nabycia i uzycia produktu lub ustugi przedsigbiorstwa. Do-
konujac segmentacji rynku przedsigbiorstwo powinno wigc zwracad
uwage na mozliwo$¢ wyodrebnienia tych klientow, ktérzy podobnie
reaguja na stosowane przez przedsiebiorstwo narzedzia komunikagji.
Komunikujac oferowana przez siebie wartos¢ wybranym klientom po-
winno dazy¢ do stworzenia wyrazistego i jednolitego obrazu tej warto$ci
(pozycjonowanie wartosci) za pomoca narzedzi komunikacji marketin-
gowej, ktére beda podobnie odczytywane przez wybranych adresatow
[por. Szymura-Tyc2006, s. 108; Bogdanienko 2004, s. 30].

Wspdltczesnie coraz czesciej zwraca si¢ uwage na fakt, ze menedzer
danego przedsigbiorstwa, ktory pragnie poprzez innowacyjne wartosci
dostarcza¢ klientom satysfakcji, powinien dokonywac¢ wyboru tylko ta-
kich klientéw, ktérych potrzeby i oczekiwania jest w stanie zaspokoié
jego firma mozliwie jak najlepiej, i z jak najwiekszym zyskiem réwniez
dla przedsigbiorstwa. Ten fakt, wymaga koncentracji dziatan przedsie-
biorstwa na obstudze tych klientéw, ktérzy sa zadowoleni z otrzymywa-
nej wartosci i zapewniaja przedsiebiorstwu dlugookresowq zyskownos¢
dokonanego wyboru. Wybrani przez menedzera klienci powinni by¢
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zatem dla przedsiebiorstwa strategicznie wazni, zyskowni, lojalni i kom-
petentni [por. Doyle 2000, s. 143; Doyle 2003, s. 69].

Waznymi klientami w wymiarze strategicznym sa ci klienci, ktérych
potrzeby i oczekiwania sa najlepiej dostosowane do zasobow i kompe-
tencji przedsigbiorstwa (najlepiej ,pasuja” do przedsigbiorstwa), oraz
tych, ktérzy maja duzy wptyw na ksztalttowanie opinii, a takze istotnie
wplywaja na wartos¢ oczekiwang i postrzegang przez innych klientow
[por. Doyle 2003, s. 69].

Wybierajac klientéw menedzer powinien mie¢ réwniez na uwadze
to, Ze nie wszyscy klienci sa dla przedsigbiorstwa jednakowo ,zyskow-
ni”. Nie kazdy segment rynku ma bowiem odpowiednia wielko$¢ w sto-
sunku do oferty przedsigbiorstwa, a dotarcie do niektdrych segmentow
lub nisz rynkowych jest niekiedy bardzo kosztowne. Przedsigbiorczy
menedzer zatem musi dokonywac¢ wyboru takich klientow, ktorzy
w dlugim okresie sa w stanie generowac dla jego przedsiebiorstwa war-
tos¢ dodang tzn. koszty obstugi tych klientéw nie przekraczajg korzysci
(dochodow), jakich oni dostarczaja. Oznacza to konieczno$¢ mierzenia
przez menedzera tzw. wartosci klientow, ktérych przedsigbiorstwo ak-
tualnie obstuguje lub ktérych zamierza obstugiwa¢ w przysztosci (the
value ofcustomers), czesto tez nazywana the customer value) [por. Szymura-
Tyc 2006, s. 110]. Trzeba jednak podkresli¢, ze kierowanie si¢ kryterium
zyskownosci klientow nie moze by¢ bezwzgledne. Nie roztropnym jest
bowiem rezygnowanie np. z obstugiwania tych klientow, ktorzy
wprawdzie nie sa optacalni dla przedsiebiorstwa, ale maja znaczacy
udzial w jego sprzedazy. Czesto tacy klienci nie sa optacalni, poniewaz
zdajac sobie sprawe ze swego znaczenia dla przedsigbiorstwa, wykorzy-
stuja swa site przetargowa aby wymagac preferencyjnych cen i warun-
kéw ptatnosci oraz dodatkowej obstugi. Pozbycie si¢ ich moze jednak
zaszkodzi¢ zyskom przedsiebiorstwa na rézne sposoby. Moze np. spo-
wodowad, ze od przedsigbiorstwa odwrdcy sie rowniez inni klienci,
uznajacy odejscie tych wielkich, prestizowych za sygnat ogélnie ztego
zaspokajania potrzeb klientow przez dane przedsigbiorstwo. Moze to tez
silnie wptyna¢ na strukture kosztow przedsigbiorstwa, poprzez zmiane
rozkladu kosztéw statych. Po odejsciu duzych, cho¢ mato rentownych
klientéw, w wyniku ograniczenia skali prowadzonej dziatalnosci, przed-
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sigbiorstwo moze nie by¢ w stanie osiaga¢ dotychczasowej efektywnosci
[por. Szymura-Tyc2006, s. 111; Doyle 2003, s. 69].

Majac na uwadze rentownos$¢ z dostarczanych wartosci klientom
uwaza sig, ze przedsigbiorczy menedzer powinien koncentrowac swoje
dziatania przede wszystkim wokot klientéw, ktorzy sa wobec jego firmy
lojalni i stopniowo rezygnowac z tych, ktorzy lojalnosci tej nie okazuja.
Lojalnos¢ bowiem jest uwazana za istotne zrédlo zyskéw przedsigbior-
stwa. Zyski te powstajq dzieki obnizce kosztéw obstugi lojalnych klien-
tow zwigzanych z promocjq lub mozliwoscig wzrostu dochodéw przed-
sigbiorstwa przez podnoszenie cen. Ponadto, nalezy pamietac, ze lojalni
klienci sg czesto tzw. apostotami przedsigbiorstwa, poniewaz komuniku-
ja warto$¢ dostrzegang w nabywanych przez siebie i uzytkowanych pro-
duktach oraz ustugach przedsigbiorstwa innym klientom, czesto pozy-
skujac dla niego nowych klientéw [por. Szymura-Tyc 2006, s. 111; Doyle
2003, s. 95].

Nalezy pamieta¢, ze lojalnos¢ klientow nie zalezy wprost od satys-
fakcji jakiej doswiadczyli poprzez zakup i uzycie produktow przedsie-
biorstwa. Nawet wtedy, gdy przedsigbiorstwo stara si¢ dostosowac swo-
ja oferte wartosci do potrzeb i oczekiwan dotychczas lojalnych klientéw,
moga oni by¢ niezadowoleni i odej$¢ do konkurencji. Nie wszyscy klienci
sq bowiem lojalni wobec przedsigbiorstwa, z ktoérego produktéw czy
ustug byli zadowoleni w przesztosci. W przypadku klientéw wrazliwych
na ceng, czasami wystarczy nieco nizsza cena, by skorzystali z oferty
innego przedsigbiorstwa. Roéwniez na rynkach, ktére charakteryzuja sie
duza zmiennoscia oczekiwan klientow wywolang przez mode lub zmia-
ne technologiczna klienci czesto porzucaja oferte przedsigbiorstwa z ma-
fo istotnego powodu lub wrecz bez powodu. Zdarza sig, ze chca jedynie
sprobowac czego$ innego lub nowego, niekoniecznie lepszego czy tan-
szego. Tacy klienci sg bardzo trudni do obstugi w diugim okresie czasu,
chyba ze przedsigbiorstwo zdola nadazy¢ za tempem oczekiwanych
przez nich zmian. Zmiany te zwykle musza wyprzedzac pojawienie sie
nowych oczekiwan, co w praktyce oznacza, ze przedsiebiorstwo musi
by¢ liderem w zakresie technologii badz kreatorem nowych trendéw czy
stylow w modzie [por. Szymura-Tyc2006, s. 111].
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Dokonujac wyboru klientow wspoélczesnie menedzerowie coraz cze-
Sciej kieruja sie¢ réwniez ich kompetencjami w procesie definiowania,
ksztaltowania i komunikowania wartosci. Uwaza si¢, ze wymagajacy
klienci, ktorzy pomagaja przedsiebiorstwu okresli¢ i ostatecznie uksztal-
towac oferowana wartos¢, ktérzy potrafia pozyskac innych klientow, sa
cennym zasobem przedsigbiorstwa, tworzacym dla niego wartos¢. Dla-
tego tez twierdzi si¢, ze menedzerowie przedsigbiorstw, ktdrzy potrafia
stworzy¢ uprzywilejowane zwiazki z takimi kompetentnymi i wymaga-
jacymi klientami nie tylko aktualnie osiagaja wigksze zyski, ale poprzez
wbudowanie kompetengji klientow w tzw. portfel kompetengji przedsie-
biorstwa, majaq wieksza szanse na utrzymanie przewagi konkurencyjnej
na wybranym rynku réwniez w przysztosci [por. Szymura-Tyc 2006,
s. 112; Ulwick 2009, s. 49-70].

4. Znaczenie innowacji wartosci w ksztattowaniu
satysfakcji klienta

Wspolczesnie mozna zauwazy¢ duzy wpltyw innowacji na zwigksza-
nie efektywnosci procesow gospodarowania. Jest on rezultatem coraz
bardziej zwigkszajacych sie potrzeb spoteczenistwa, ktoérych zaspokojenie
okazuje si¢ mozliwe przede wszystkim poprzez wtasciwe ich rozpozna-
nie i tworzenie (w znaczeniu pozytywnym). Ekonomisci sa obecnie
zgodni, ze wplyw innowacji na rozwoj gospodarczy jest bardzo istotny.
Innowacje zaspakajaja potrzeby i oczekiwania klientéw, a w dalszej kon-
sekwencji sa zrddtem ich satysfakcji, obnizaja ceny, podnosza jakosc
(wartos¢) produktu, tworza popyt a wraz z nim zwiekszaja poziom zy-
skow, przyspieszaja tempo wzrostu danego przedsiebiorstwa, wptywaja
na pozytywne jego postrzeganie na tle konkurencji, zwigkszaja zdolnos¢
do realizowania bardziej rentownych inwestycji i wiele innych. Wiele
prowadzonych badan w omawianym temacie potwierdza teze, ze wy-
dajnos¢, konkurencyjnos¢, rozwdj wymiany handlowej sa skorelowane
z umiejetnym wprowadzaniem i rozwojem innowacyjnych wartosci, co
jest mozliwe w oparciu o marketing. Prawidtowos¢ ta potwierdzaja cho-
ciazby G. L. Urban i J. R. Hausner twierdzac, ze innowacyjne wartosci sa
niezbedne dla pomyslnego rozwoju i zapewnienia stalego wzrostu
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zyskow w wielu przedsigbiorstwach [Urban, Hauser 1993, s. 58]. Z kolei
R. G. Cooper stwierdza, ze innowacje sa kluczem do pomyslnego rozwo-
ju korporacji. W bardzo dobitny sposdb znaczenie innowacyjnych war-
tosci dostarczanych klientowi ujmuje P. F. Drucker, piszac, ze: ,Przed-
sigbiorstwo, ktdére nie potrafi tworzy¢ innowacji ginie” [Drucker 1995,
s. 35]. W podobnym tonie wypowiada si¢ rowniez Ch. Freeman stwier-
dzajac, ze ,Nie wprowadzac¢ innowacji, to znaczy umiera¢” [Freeman
1982, s. 7]. Innowacyjne wartosci wprowadzane przez przedsigbiorczych
menedzerow sg wiec gtéwnym czynnikiem okreslajacym poziom i tempo
zachodzacych proceséow gospodarczych, sq zrodtem wzrostu wptywow
dochodowych przedsigbiorstwa, jego pozycji rynkowej, czy tez przy-
wodztwa konkurencyjnego. W dokumencie , Green Paper on Innova-
tion” opracowanego w ramach Unii Europejskiej w 1996 roku stwier-
dzono, ze innowacja jest najwazniejszym czynnikiem determinujacym
sukces gospodarczy, a dalej mozna przeczytad, ze jest ona rozumiana
jako ,synonim przynoszacej sukces produkgji, asymilacji i eksploatacji
nowosci w sferze gospodarczej i spotecznej” [Green Paper on Innovation,
European Commision Supplement 1996, s. 9]. Wydaje si¢ zatem, ze zdol-
nos¢ do skutecznego tworzenia i absorbowania innowagji jest wiec obec-
nie najwigkszym wyzwaniem i sprawdzianem przedsiebiorczosci mene-
dzera [por. Pomykalski 2001, 11].

5. Zakonczenie

Innowacje stanowia obecnie istotny czynnik w ksztattowaniu proce-
sow gospodarczych. Oparcie innowacji o wartosci dla klientow stanowi
podejscie catkiem odmienne od tradycyjnego, opartego na wprowadza-
niu nowych produktéw w nadziei na sukces rynkowy. Dziatania inno-
wacyjne podejmowane przez przedsigbiorczych menedzeréw to swia-
domie kreowany sposob rozwiazywania okreslonych probleméw klien-
tow, zapobiegania ich frustracji i odczuwanemu przez nich dyskomfortu,
czyli spelniania potrzeb klientow, a w dalszej konsekwengcji dostarczania
im okreslonej satysfakgcji. Taki sposdb rozumienia innowacji — innowacji
uwzgledniajacej przede wszystkim dobro klienta: jego potrzeby i satys-
fakcje — jest niezmiernie wazny dla wspdtczesnych menedzeréw przed-
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sigbiorstw. To bowiem klient buduje warto$¢ przedsigbiorstwa, generuje
jego wplywy i zyski oraz ksztattuje jego pozycje na konkurencyjnym
rynku, za$ jego satysfakcja stanowi istotne wyzwanie i jednoczesnie
sprawdzian skutecznosci dziatan menedzera.
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Kompetencyjne wyzwania menedzera

... w nadchodzqcej epoce gospodarki postindustrialnej rodzina,
a nie jednostka,

bedzie najwazniejszym podmiotem rynkowej rywalizacji
Francis Fukuyama!

Competence Manager Challenges

Abstract: Contemporary economic reality forces the companies
continued to work on building a competitive advantage. A recent
study showed how family companies play a big impact in the
economy. Multigenerational Polish companies in a free market
economy have a strong base to strengthen its position in the
market. Strong family ties are the foundation of the company,
determined to succeed, the source of development, the building
blocks of proper image in the eyes of customers. The purpose of
this study is to identify problems shifting face of family business
owners, as well as the challenges facing them.

1. Wstep

Sukces przedsigbiorstwa, ktore funkcjonuje w gospodarce rynkowej
w znacznej mierze zalezy od odpowiedniego doboru kadry zarzadzaja-
cej. Kadry zarzadzajacej, ktérej podstawowym zadaniem jest realizacja
procesu planowania i podejmowania decyzji. Jak réwniez szeroko rozu-

! Fukuyama 1997.
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mianego przewodzenia, gdzie wazna role odgrywa zaréwno motywo-
wanie, jak i kontrolowanie.

Biznes rodzinny jest do$¢ specyficzng forma organizacji, w ktorej eg-
zystuje obok siebie wieloletnie doswiadczenie z nowatorstwem. W kaz-
dej dynamicznej, innowacyjnej i dobrze zarzadzanej firmie drzemie po-
tencjal rozwoju. Stawiajac pytanie, co powoduje, ze firma funkcjonuje
dtugo i efektywnie na rynku, mozna udzieli¢ jednej odpowiedzi — czto-
wiek. Cztowiek, ktérego kompetencje pozwalaja sprawne i skuteczne
dziataé na rzecz firmy. Celem artykutu jest odpowiedz na pytanie, jakie
dylematy i wyzwania stoja przed zarzadcami firm rodzinnych..

2. Definicja i cechy przedsiebiorstw rodzinnych

Przedsiebiorstwo rodzinne to podmiot gospodarczy, w ktérym wiek-
szo$¢ kapitatu pozostaje w gospodarowaniu rodziny. W takiej firmie
wiecej niz jeden cztonek rodziny otrzymuje zaptate za prace. Gléwna
ideg firmy rodzinnej jest skupienie kontroli i zarzadzania finansami
w jednej familii. Kierowanie przedsigbiorstwem rodzinnym wymaga od
zainteresowanych potaczenia dwdch réznych swiatow — prywatnego
i zawodowego. Oba te swiaty Scieraja sie ze soba codziennie. Wspodtpra-
cownicy musza utrzymacd zycie prywatne zdystansowane do zycia za-
wodowego. Zbyt mocne zaangazowanie emocjonalne w kierowanie
przedsiebiorstwem moze prowadzi¢ do btednych decyzji ekonomicz-
nych. Czesto bariera w rozwoju sa tez konflikty rodzinne, wynikajace
z blednego rozdzielenia rol kierowniczych, czy tez z niesprawiedliwego
podziatu zysku czy sukcesji. Zasadniczo problem ten rozwiazuje zatrud-
nienie menedzera z zewnatrz. Chtodna kalkulacja osoby niezaangazo-
wanej emocjonalnie moze przynie$¢ sprzyjajace rezultaty. Jednak w fir-
mach rodzinnych, ktore sa swoista forma przedsigbiorstwa, obserwuje
si¢ tendencje do awersji wobec ,obcych” w sferze kierowniczej. Wiek-
szym problemem moze by¢ rdwniez sytuacja, w ktdrej pracownicy po-
chodzacy z rodziny sa faworyzowani. Najlepszym sposobem na rozwia-
zanie tego zagadnienia jest profesjonalizacja zarzadzania, dzieki ktdrej
wdraza si¢ standardy, a za tym idace wynagrodzenia obejmujace
wszystkich pracownikow. Jak w kazdej formie organizacji wystepuja
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wady i zalety. B. Zericuch podkreéla, ze podstawowymi atutami przed-
sigbiorstw rodzinnych, zwlaszcza matych i mikro jest:

e zdolnos¢ szybkiego rozwijania innowacji wskazanych przez rynek,
e elastycznos¢ i zdolnos¢ adaptacji do warunkdw otoczenia,

e zdolnos¢ tworzenia klimatu rodzinnego,

e ograniczenie struktur biurokratycznych,

e zdolno$¢ do samofinansowania, wynikajaca z refinansowania
osiaganego zysku [Zericuch 1998].

Walory te nalezatoby uzupeni¢ korzysciami spotecznymi. Interes
rodzinny jest czesto jedynym zrédltem utrzymania, wiec silne zaangazo-
wanie, ktdre moze by¢ wada, staje sie rowniez pozytywem. Osoby z ro-
dziny wkladaja w rozw¢j firmy mndstwo energii, poniewaz jawnie prze-
ktada si¢ to na ich poziom zycia. Jak réwniez pracownicy spoza kregu
rodziny wiedza, ze zyski wiasciciela sg rowniez ich dochodem. Specy-
ficzny klimat tworzony w firmach rodzinnych daje pracownikom silniej-
sze zwigzanie z miejscem pracy. Poczucie bezpieczenstwa pozwala po-
czu¢ im, ze oni tez tworza dany podmiot. Odwrotnie wyglada sytuacja
w wielkich korporacjach, gdzie pracownicy sa tylko elementami wielkiej
biurokratycznej uktadanki.

W literaturze przedmiotu pojawia sie wiele definicji przedsigbiorstwa
rodzinnego, ktdre staraja sie wyjasniac jego spoleczno-ekonomiczna spe-
cyfike. Warto zacytowac kilka przyktadow:

e ...z biznesem rodzinnym mamy do czynienia, jesli co najmniej dwie
generacje jednej rodziny miaty znaczacy wptyw ca cele i polityke
firmy” [Donnelley 2004, s. 4].

e Firma rodzinna posiada dowolna forme prawna, kapital przedsie-
biorstwa znajduje si¢ w catosci lub w decydujacej czesci w rekach ro-
dziny i przynajmniej jeden czlonek rodziny wywiera decydujacy
wplyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcje kierownicza,

z zamiarem trwalego utrzymania przedsiewzigcia w rekach rodziny
[Firshkoff 1995].

e 7 biznesem rodziny mamy do czynienia, jezeli pracuje w nim co
najmniej dwdch czltonkéw rodziny, sprawujac kontrole nad zarza-
dzaniem i finansami, a sukcesja miata miejsce lub jest planowana
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[Ashley-Cotleur, Family Business and Relationship Marketing: The Im-
pact of Relationship Marketing In Second Generation Family Business,
Frostburg State University].

Zdecydowanie wigekszos¢ firm rodzinnych jest w posiadaniu wiasci-
cieli. Ta wigkszos¢ to az 86% podmiotéw gospodarczych, z czego 21%
moze pochwali¢ sie istnieniem dluzszym niz czas jednego pokolenia.
Firm istniejacych na rynku powyzej dwoch pokolen jest tylko 1% [Stra-
kowski, Firmy rodzinne.....]. Jest to wskaznik potwierdzajacy teze o inten-
sywnym rozwoju firm rodzinnych w wolnorynkowej Polsce.

3. Charakterystyka obiektéw badawczych

Materiat badawczy pochodzi z badan przeprowadzonych w 2009 ro-
ku na potrzeby Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci we wspot-
pracy ze Stowarzyszeniem Inicjatywa Firm Rodzinnych w ramach Pro-
gramu Operacyjnego Kapital Ludzki. Projekt ten zakladal badania na
skale catego kraju. Jego gtownym celem bylto dostarczenie informacji na
temat potrzeb i problemdéw firm rodzinnych, jak réwniez uzupelnienie
luki informacyjnej odnosnie udziatlu firm rodzinnych w sektorze MMSP
oraz ich charakterystyki na tle firm nierodzinnych (wewnetrzna struktu-
ra, potrzeby szkoleniowe, znaczenie dla gospodarki) [Kowalewska (red.)
2009]. Jako podstawowq metode badawcza zastosowano wywiady swo-
bodne oraz wywiady kwestionariuszowe. Dane jakosciowe i formuto-
wane na ich podstawie hipotezy weryfikowano w oparciu o dane ilo-
Sciowe, uzyskane na podstawie proby reprezentatywnej. Dane iloSciowe
dotyczace zagadnien kluczowych pogtebiono w badaniach jako$ciowych.
Przedsiebiorstwa zostaty sklasyfikowane w obszarze mikro, matych
i srednich przedsiebiorstw (MSSP):

e mikro — zatrudniajace do 9 pracownikdéw,
e male - zatrudniajace od 10 do 49 pracownikdéw,
e Srednie — zatrudniajace od 50 do 249 pracownikow.

Badana populacja zostala oszacowana na 1333350 podmiotéw.
Populacje podzielono na grupy wedtug sekcji PKD.
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Rysunek 1. Struktura proby w badaniu MMSP - wielkos¢ proby

Osrednie firmy 2%
Bl mate firmy 11%

B mikro firmy 87%

Zrédio: Badanie MSSP, faza odkrywcza, N = 1280.

Firmy rodzinne stanowia 36% sektora MMSP. Udziat przedsie-
biorstw rodzinnych w MMSP maleje wraz ze wzrostem wielkosci firmy.
Wsrdéd mikoprzedsiebiorstw firmy rodzinne stanowia 38%, wsréd ma-
tych - 28%, zas wsrod firm $redniej wielkosci — 14%. Mozna szacowac, ze
firmy nalezace do sektora MMSP wytwarzaja co najmniej 10,4% ogotu
polskiego PKB (ponad 121 miliardéw rocznie) [Kowalewska (red.) 2009].

Rysunek 2. Struktura proby w badaniu MMSP - sekcja PKD

Sekcja O dziatalno$¢ ustugowa pozostata fiizii] 5

Sekcja N ochrona zdrowia

Sekcja M edukacja [

Sekcja K obstuga nieruchomosci

Sekcja J posrednictwo finansowe [

Sekcja | transport [

Sekcja H hotele i restauracje

Sekcja G handel [

Sekcja F budownictwo [

Sekcja D przetworstwo przemystowe

Zrédio: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N =1280.

W podziale na sekcje gospodarki najwigcej firm rodzinnych skupio-
nych jest w obszarze hotelarstwa i restauracji, przetworstwa przemysto-
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wego jak rowniez w handlu. Zgodnie z tradycja firmy te dziatajq na ryn-
ku lokalnym i wojewddzkim. Na rynkach miedzynarodowych funkcjo-
nujacych jest tylko 2% firm rodzinnych. Firmy te osiagaja $rednio rocznie
zyski ponizej 1 mln zlotych, w przewazajacej tendencji do obrotéw poni-
zej 500 tys. ztotych. Z niskimi zyskami taczq si¢ ograniczone koszty. Fir-
my te rzadko podejmuja wydatki na inwestycje badawczo-rozwojowe.
Zdecydowanym priorytetem staly si¢ przedsiewziecia polegajace na za-
kupie nowych maszyn i urzadzen. Wyraznie zauwazy¢ mozna wieksza
sklonnos¢, w poréwnaniu z firmami nierodzinnymi, do finansowania

przedsiebiorstwa za pomoca kredytu. Zjawisko to wiaze si¢ z ograniczo-

nymi zasobami materialnymi.
Rysunek 3. Struktura préoby w badaniu MMSP — wojewo6dztwo
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Zrédio: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N =1280.
W polskiej przedsigbiorczosci rodzinnej dominujaca forma prawna

jest dzialalno$¢ gospodarcza osoby fizycznej (w tej formie dziata 81%
przedsiebiorstwa rodzinnych). Sredni wiek firmy rodzinnej wynosi oko-
o 14 lat i jest zblizony do wieku firm nierodzinnych. Najbardziej domi-

nujaca grupa sa firmy obecne na rynku od 11 do 20 lat (42%). W podziale
regionalnym najwiecej firm rodzinnych znajduje si¢ na terenie woje-

wddztwa mazowieckiego, slaskiego i wielkopolskiego.
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Rysunek 4. Struktura préby w badaniu firm rodzinnych - forma prawna

Inna forma prawna

Dziatalnosé
gospodarcza osob
fizycznych

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

Zrédio: Badanie wladciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N = 1610.

Wtasnos$¢ i zarzadzanie w polskich przedsigbiorstwach rodzinnych
skupione sa w wiekszosci przypadkéw w rekach zatozyciela. W bada-
nych podmiotach (z wylaczeniem dziatalnosci gospodarczej oséb fizycz-
nych) przewazaja organy o wiekszosciowych udziatach rodziny (93%).
Najczesciej sa to jednostki, w ktorych catos¢ udziatow nalezy do rodziny
zatozyciela (52%), a nastepnie takie, gdzie wielko$¢ udziatow waha sie
od 50% do 70% (23%). Srednia wielko$¢ udziatléw wynosita 87%.

Dwie trzecie ankietowanych wyraza opini¢ o korzystnym oddziaty-
waniu rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa na prowadzenie mikro
firmy. Jako pozytek wymieniaja korzystanie z rodzinnych zasobéw ka-
drowych, jak réowniez ze $rodkéw finansowych. W mikroprzedsiebior-
stwach w prace zaabsorbowanych jest srednio 2,6 0sob z rodziny, w ma-
tych firmach rodzinnych 3,9, a w firmach $rednich 7.

Na rynku istnieja tez problemy wizerunkowe firm rodzinnych.
W $wiadomosci spotecznej negatywnie widziana jest m.in.: ograniczona
wielkos¢ podmiotu, nieprofesjonalne zarzadzanie, stagnacja rynkowa,
dyskryminacja wobec obcych pracownikow.

Zjawisko wielopokoleniowosci, zaréwno w przypadku udzialu we
wlasnosci jak i zaangazowaniu w prace na rzecz firmy, obserwowane jest
tym czesciej, im wigksze jest przedsiebiorstwo. Udzial drugiego pokole-
nia we wilasnosci zanotowano w przypadku 15% firm mikro, 21% firm
malych i 34% firm srednich; zaangazowanie drugiego pokolenia w prace
- w przypadku 29% firm mikro, 39% firm matych i az 57% firm $rednich.



128 Katarzyna M. Orzechowska

W zwiazek wielopokoleniowosci z wielko$cia podmiotu ingeruje jednak
inna zmienna — wiek firmy (okres dziatalnosci firmy na rynku jest bowiem
silnie skorelowany z jej wielkoscig). Wsréd osob zaangazowanych w prace
na rzecz firmy rodzinnej mozna wyrdzni¢ nastepujace osoby: matzonek
lub matzonka (57%), rodzenstwo (34%), dzieci (27%) i rodzice (12%).

Konsekutywna wielkoscig podmiotu jest jego uklad organizacyjny.
Wyszczegdlnione w strukturze dzialy istniejg w 10% firm mikro, 30%
firm matych i 74% firm $rednich. Z wielkoscig podmiotu powigzane jest
rowniez posiadanie w firmie zarzadu i rady nadzorczej. Najczesciej maja
je firmy sSrednie (zarzad 53%, rada nadzorcza 26%), rzadziej — mate (za-
rzad 15%, rada 4%), sporadycznie firmy mikro (5% i 1%). Petnienie funk-
qji kierowniczych przez cztonkéw rodzinnych w wewnetrznych jednost-
kach organizacyjnych najczesciej deklarowali przedstawiciele firm sred-
niej wielkosci (75%) i matych (59%). W mikro firmach odsetek ten wynosi
28% co wynika z naturalnej bariery strukturalne;j.

W wigkszosci firm rodzinnych bezposrednio wiasciciel samodzielnie
zarzadza przedsigbiorstwem. Takowe scentralizowane zarzadzanie jest
domeng firm mikro (95%) i matych (92%). W przedsigbiorstwach sred-
nich wystepuje sytuacja, gdzie do udzialu w zarzadzaniu sq dopuszczani
inni cztonkowie rodziny (16%) lub zewnetrzni menedzerowie (5%). Prze-
stanie to potwierdza dane na temat udzialu osoéb spoza rodziny w zarza-
dzaniu. Informacje te wskazuja, ze w 43% firm mikro osoby spoza familii
nie maja zadnego wpltywu na proces decyzyjny w firmie.

Nastepnie zostaly zbadane bariery rozwojowe jakie pojawiaja sie
w firmach rodzinnych. Przedsigbiorstwa rodzinne zawsze maja wspdlny
obszar problemdw wynikajacych charakterystyki takiej firmy. Dylematy
te dotycza sfery zarzadzania oraz stosunkow spotecznych. Obejmuja one
przede wszystkim:

e problemy i konflikty zwiazane z rodzinnym charakterem biznesu,
e skutecznosc¢ sukcesji i transferéw miedzypokoleniowych,
e zastosowanie zarzadzania strategicznego,

e problemy wzrostu etapdw rozwoju i profesjonalizacji bizneséow ro-
dzinnych,
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e problemy psychologiczne i spoleczne zwigzane z osoba zatozyciela,
sukcesorow, udzialowcéw i pracownikéw bizneséw rodzinnych
[Kowalewska 2009 s. 39].

Na tej podstawie wysunigto liczne idee, ktdrych zastosowanie moze
wplyna¢ korzystnie na konkurencyjnos¢ ww. przedsigbiorstw. Na po-
czatku takie firmy powinny zdefiniowac wiasne funkcjonowanie w kate-
goriach biznesu rodzinnego. Implikuje to odniesienie si¢ do problemow
sprzezenia celéw rodziny i przedsigbiorstwa, czyli ustanowienie wtasnej
wewnetrznej struktury wilasnosci i zarzadzania, jak réwniez podjecie
procesu planowania sukcesji. Taka doglebna analiza i poZniejsze przyje-
cie jasnych celdéw podmiotu pozwala na poznanie silnych i stabych stron
przynaleznosci do grupy firm rodzinnych, a w praktyce pozwala wyko-
rzystac te wiedze.

Cele biznesu powinny by¢ scisle powigzane z celami rodziny. Nie
powinny tez odbiega¢ od wizji zatozyciela biznesu. Pracownicy pocho-
dzacy z rodziny wspolnie kadrg zarzadzajaca powinni przeprowadzi¢
proces misji, ktéra bedzie oddawac¢ rodzinna tozsamos$é przedsiebior-
stwa. Réwniez wazny jest przygotowany plan sukcesji pozwalajacy na
wlasciwe przygotowanie sukcesora, zarzadzajacego i pracownikéw fir-
my na majace nastapic¢ przyszlte przekazanie wtadzy.

Uklad organizacyjny powinien spelnia¢ nastepujace wymogi: ela-
stycznos¢, efektywnos¢ i zapewnienia kontroli rodzinnej. Swoistym pro-
blemem jest odejscie od pierwotnej struktury promienistej, ktéra wyste-
puje przewaznie w przedsigbiorstwach rodzinnych. Zmiana struktury
powinna dokonywac si¢ stopniowo, zgodnie z zalozonym planem.
Cztonkowie rodziny nie powinni daqzy¢ do obsadzenia wszystkich gtow-
nych stanowisk osobami z rodziny. Nawet w przypadku firm z grupy
MMSP czesto niezbedne jest dopuszczenie menedzeréw spoza rodziny.
Skutkuje to wigksza otwartoscig kultury organizacyjnej, efektywniejsza
polityka personalng i doskonalszymi mechanizmami podejmowania de-
cyzji strategicznych.

Firma i rodzina zawsze beda pozostawac ze soba w silnych i zmienia-
jacych si¢ w czasie relacjach. Waznym zadaniem dla osoby zarzadzajacej
jest ich monitorowanie. Rodzina powinna by¢ segmentem przewagi
konkurencyjnej, ktéry ksztattuje sie wraz z rozkwitem biznesu.
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4. Podsumowanie i wnioski

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna sformutowac naste-
pujace wnioski:
e Zatrudnianie cztonkow rodziny wiaze si¢ z wigkszym zaufaniem, jak
réwniez z ograniczeniem biurokracji.

e Wspolodpowiedzialnos¢ za nazwisko zobowigzuje osoby wspdtpra-
cujace do wigkszego zaangazowania i odpowiedzialnosci.

e Firmy rodzinne posiadaja rynkowa elastycznosc¢ i wigksza adaptacyj-
nos¢, co sprawia, ze sg bardziej odporne na okresy dekoniunktury.

¢ Indywidualne podejscie do pracownikéw, ktére wynika z personali-
zacji wiezi stymulowanych paternalistycznym stylem zarzadzania.
Najwazniejszymi wyzwaniami jakie stoja przed wtascicielami i za-
rzadcami firma rodzinnych jest: zarzadzanie sukcesja, ograniczenie ne-
potyzmu, pobudzenie wewnetrznej przedsigbiorczosci, tworzenie
i wdrazanie zmian strategicznych i strukturalnych, otwarto$¢ na rynek
i dziatanie w sferze ustug niszowych.
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Menadzer regionu turystycznego — uwarunkowania
i specyfika funkcjonowania

Destination manager — specificity and operating conditions

Summary: At the moment, the role of tourism in the deve-
lopment of the various regions is highly appreciated. Therefore,
you should also appreciate the need to build a variety of competi-
tive advantages of individual destinations and the role of people
responsible for this process. Managing tourist destination is cha-
racterized by a strong specificity, which affects the specific role of
destinations manager. In the article, the author presents the ba-
sic conditions of functioning and the tasks of destinations mana-
gers. The specificity of their work results from the specificity of
the destination product, which is characterized by high complexi-
ty and the fact that it is co-produced by independent entities. As
a result, the destination manager does not have any prescriptive
tools for destination stakeholders so the need to stimulate coope-
ration between them becomes very important.

Key words: manager, destination, tourist product.

1. Wprowadzenie

Wspolczesnie turystyka odgrywa znaczaca role w gospodarce w sze-
regu krajow swiata. W wielu regionach stanowi kluczowe zrédto docho-
du. W konsekwengji na rynku turystycznym ma miejsce silna konkuren-
cja, ukierunkowana na budowanie réznorodnych przewag konkurencyj-
nych, majacych na celu stymulowanie popytu na dany produkt. Waz-
nym czynnikiem, ktéry w chwili obecnej wptywa na rozwdj sektora jest
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kryzys gospodarczy. Nalezy pamietad, ze produkty turystyczne sa pro-
duktami wyzszego rzedu i sg podatne na zmiany zwigzane ze zdolnoscia
nabywcza klientow. W sytuadji tej szczegdlnego znaczenia nabiera po-
szukiwanie przewag poszczegolnych regiondéw turystycznych, za ktore
w znacznej mierze odpowiada menadzer nim zarzadzajacy.

2. Istota i konkurencyjnos¢ produktu turystycznego

Produkt turystyczny jest produktem, ktory charakteryzuje sie silng
specyfika, ktéra z kolei znaczaco wptywa na zarzadzanie nim. Produkt
ten w literaturze zwykle prezentuje sie w dwdch ujeciach. W ujeciu wa-
skim, gdzie produktem staje si¢ kazda indywidualna ustuga turystyczna
lub kazdy towar, ktore sa dedykowane turystom, moze nig by¢ zatem
ustuga hotelarska, przewodnicka, gastronomiczna, komunikacyjna czy
tez kazda pamiatka. Wigkszo$¢ autorow zwraca jednak uwage, ze celowe
jest szerokie podejscie do produktu turystycznego i traktowanie tak cate-
go regionu — destynacji, w ktdrej przebywa turysta. Podejscie takie ak-
centuja miedzy innymi Niezgoda i Zmys$lony, formutujac dualng defini-
¢je produktu turystycznego:

e ,produkt przedsiebiorstwa tworzy zestaw (pakiet) rdéznorakich
ustug, ktore maja zaspokoié potrzeby turystow i ktore sa sprzedawa-
ne w przedsigbiorstwach turystycznych;

e produkt turystyczny obszaru obejmuje takie elementy, jak: walory
naturalne i antropogeniczne, infrastrukture i ustugi miejsca docelo-
wego, a takze jego dostepnos¢, wizerunek oraz cene ptacona przez
konsumenta” (Kaczmarek, Stasiak, Wlodarczyk 2005, s. 74).

Na potrzeby ponizszego opracowania autor bedzie koncentrowat sie
na drugim, szerszym i bardziej kompleksowym podejsciu do produktu
turystycznego, traktujac go jako region z wszelkim wyposazeniem, ktdre
stuzy turyscie. Interesujace podejscie do tak definiowanego produktu
regionu zaprezentowala Kiralowa, ktéra wyrdznita w nim dwie sfery:
podstawowej i uzupelniajacej oferty turystycznej (Koralowa 2003, s. 88,
cyt. za Gryzel 2004, s. 25). Pierwsza z nich, skladajaca si¢ z waloréw
przyrodniczych, walorow antropogenicznych oraz imprez i wydarzen
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spoteczno-kulturalnych, decyduje o przyciagnieciu uwagi potencjalnego
turysty i o jego ewentualnym wyborze danej destynacji. Na druga sfere
skladaja si¢ z kolei elementy takie jak: podstawowa infrastruktura tury-
styczna (noclegowa i gastronomiczna), uzupetniajaca infrastruktura tu-
rystyczna i paraturystyczna (np. obiekty rekreacyjne, stuzba zdrowia),
infrastruktura ogolna (np. dostepnos¢ komunikacyjna). Sfera ta z kolei
determinuje jako$¢ pobytu i w konsekwencji zadowolenie turysty. Wy-
daje sig, ze E. Kiralowa w sposob uporzadkowany zaprezentowata zto-
zonos¢ i specyfike produktu jakim jest destynacja — sktada sie on z szere-
gu skladnikéw, ktdre sq determinowane przez podmioty calkowicie nie-
zalezne od siebie, a w niektérych przypadkach (walory naturalne i nie-
ktore antropogeniczne) sa danej destynacji po prostu ,, dane”.

Interesujagcym uzupelnieniem modelu Kiralowej jest model pozio-
mow marketingu terytorialnego zaprezentowany m in. przez Kotlera
(Kotler, Halin, Rein, Haider) Ujecie to nie koncentruje si¢ wprawdzie na
turystyce, ale pokazuje produkt regionu w dosy¢ charakterystyczny spo-
sOb — prezentuje zaréwno jego interesariuszy, ktorzy beda tez interesa-
riuszami destynacji jak i rynki docelowe. Do pierwszej grupy autorzy
zaliczaja mieszkancow, spoleczno$¢ biznesowa oraz wiladze lokalne
i regionalne, do drugiej natomiast: eksporteréw, turystow, uczestnikéw
konferencji, siedziby korporacji, producentéw, nowych mieszkancow,
inwestoréw. Znaczne zrdznicowanie interesariuszy destynacji, a istotne
takze zréznicowanie rynkéw docelowych dla jej produktu, moze prowa-
dzi¢ do szeregu konfliktow pomiedzy podmiotami wspdttworzacymi jej
produkt. Tymczasem, jak podkreslaja Grzinic i Saftic, zdolnos¢ do znaj-
dowania kompromisu i wspdtpracy jest kluczowym warunkiem dtugo-
okresowego sukcesu destynacji (Grzinic, Saftic 2012, s. 62). Poglad taki jest
szeroko akcentowany w literaturze przedmiotu. Przykladowo Shirazi
i Som cytujac Fabricius, Carter i Standford pisza, Ze ,,czynniki sukcesu de-
stynacji wymagaja skoordynowanego podejscia do zarzadzania nig oparte-
go na wspolnej wizji i silnym partnerstwie” (Shirazi, Som 2011, s. 81).

Zaréwno szeroka grupa interesariuszy odpowiedzialna za ksztalt
produktu regionu, w tym tez regionu turystycznego, jak i szeroka grupa
adresatow regionu jeszcze silniej wplywaja na jego zlozonos¢, powodu-
jac, ze bardzo liczna staje sie lista czynnikdw decydujacych o jego konku-
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rencyjnosci. Bardzo szeroka ich liczbe w swoich opracowaniach zapre-
zentowali Dwyer i Kim. Tak jak zaprezentowano to w tabeli 1 autorzy ci
wyrdznili 6 grup i 22 podgrupy czynnikéw wptywajacych na konkuren-
cyjnosc i pozycje rynkowa destynacji.

Tabela 1. Czynniki konkurencyjnosci destynacji

Zasoby dane (endowed resources)

Naturalne Kultura/Dziedzictwo

Zasoby stworzone (created resources)

Infrastruktura turystyczna Rozpietos¢ oferty (mozliwej aktywnosci)

Zakupy Rozrywka

Specjalne wydarzenia/festiwale

Czynniki wspierajace (supporting factors)

Ogolna infrastruktura Jakos$¢ ustug

Goscinnos¢ Dostepnos¢ destynagji

Powiazania rynkowe

Zarzadzanie destynacja (destination management)

Organizacja zarzadzania destynacja* Zarzadzanie marketingowe destynacja

Polityka destynacji, planowanie, rozwoj Rozwdj zasobow ludzkich

Zarzadzanie srodowiskiem

Warunki sytuacyjne (situational conditions)

Konkurencyjne mikrootoczenie Makrootoczenie
Lokalizacja destynacji Konkurencyjnos¢ cenowa
Bezpieczenistwo

Czynniki popytowe (demand factors)

* W swoim artykule Dwyer i Kim w tabeli utozsamiaja organizacje zarzadzania destyna-
cja (destination management organization) z narodowaq organizacja turystycznag (national
tourism organization). Postawienie znaku réwnosci moze by¢ jednak uzasadnione tylko
w przypadku destynacji jaka jest kraj.

Zrédio: Dwyer, Kim, 2003, s. 400—405.

Lista ta jest bardzo szeroka i w konsekwencji ukazuje mozliwosci
konkurowania w bardzo zréznicowanych sferach. Z drugiej jednak stro-
ny stanowi potwierdzenie wczesniejszego twierdzenia o silnej ztozonosci
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produktu jakim jest destynacja, ztozono$¢ ta sprawia, ze jest to produkt
bardzo trudny do zarzadzania, co powoduje, Ze szczegdlnego znaczenia
nabiera podmioty, czy tez osoby nim zarzadzajace.

3. Menedzer destynacji turystycznej

W obecnej sytuacji gospodarczej, ktéra w znacznej mierze jest deter-
minowana zjawiskami kryzysowymi, wlasciwe zarzadzanie destynacja
nabiera szczegodlnie silnego znaczenia dla rozwoju jej konkurencyjnosci.
Nalezy pamieta¢, ze produkty turystyczne sa to produkty, ktére w zde-
cydowanej wiekszosci nalezy zaliczy¢ do grupy produktow wyzszego
rzedu, ktére z kolei sq wrazliwe na poziom dochodéw realnych wsrod
klientow. Zaleznos¢ taka dotyczy takze turystyki. Jak pokazuja badania
przeprowadzone przez autora w ostatnich latach mata liczba responden-
tow przestata wyjezdzac (3%), ale juz relatywnie wigksza grupa wskaza-
ta, Ze wyjezdza na krocej (15%). Zdecydowanie najwiecej wskazan uzy-
skaty natomiast odpowiedzi wskazujace na poszukiwanie oszczednosci
i ograniczanie wydatkéw w trakcie wyjazdoéw — odpowiednio 47% i 31%.
Wyniki powyzsza nie sa korzystne dla destynacji i podmiotow funkcjo-
nujacych w gospodarce turystycznej. Wprawdzie nie wskazuja one na
zmniejszenie si¢ liczby wyjezdzajacych, ale juz wskazuja na ograniczenie
liczby noclegdéw oraz mniejsza zdolnos¢ nabywcza turystow, co wpltywa
na ograniczenie przychodow przedsigbiorstw i korzysci ptynacych
z turystyki dla mieszkancéw. Niekorzystne zmiany w otoczeniu ekono-
micznym zwigkszaja potrzebe efektywnego konkurowania w celu za-
pewnienia rozwoju destynacji, co tym bardziej wskazuje na potrzebe
wlasciwego nig zarzadzania.
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Tabela 2 Zmiana zwyczajow wyjazdowych na przestrzeni 3 lat*

Zmiana w ostatnich 3 latach Odsetek, Zmiana w ostatnich 3 latach Odsetek,
wskazan wskazan

W zwiazku z kryzysem Poszukuje tariszych mozliwo-

gospodarczym mniej wydaje 20% $ci wyjazdow 47%

na turystyke

Wyjezdzam czesciej, ale na Rzadziej wyjezdzam zagranice

L 15% 18%
krocej,
Wyjezdzam na krocej 15% CzeSciej wyjezdzam zagranice 11%
Przestatam/em wyjezdzac Wryjezdzam podobnie jak wcze-
3% $niej, ale szukam oszczednosci 31%
w trakcie wyjazdu
Decyduje si¢ na mniej komfor- 139

towe warunki wypoczynku

* - Badanie bylo przeprowadzone w czerwcu i lipcu 2012 r. na grupie 227 mieszkancéw Warszawy.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Pierwsza kwestia, ktdra wymaga rozstrzygniecia w trakcie rozwazan
o roli menedzera w zarzadzaniu destynacja jest poszukiwanie odpowie-
dzi na pytanie: kto jest menedzerem destynacji? Odpowiedz na powyz-
sze pytanie wcale nie jest tak prosta, jak mogloby si¢ wydawad, gdyz
mozna wskazaé na kilka potencjalnych mozliwosci. Po pierwsze mene-
dzerem destynacji moze by¢ osoba wybrana w cyklicznych wyborach
samorzadowych np. prezydent, burmistrz czy wdjt (mozna tu réwniez
zaliczy¢ nominowanych wojewodow). Sa to osoby odpowiedzialne za
catoksztatt rozwoju regionu, w zwiazku z powyzszym, nalezy pamietac,
ze nie zajmuja sie one tylko turystyka, w wiekszosci przypadkdéw nie jest
ona dla nich najwazniejszym priorytetem. Jednoczenie, co nalezy pod-
kresli¢, osoby te posiadaja uprawnienia decyzyjne i narzedzia oddzia-
tywania, ktére zwigkszaja ich skutecznos¢ dziatania.

Kolejna mozliwos¢ stanowia lokalne i regionalne organizacje tury-
styczne oraz osoby zarzadzajace nimi. Trzeba podkresli¢, Zze sa to pod-
mioty powotane wlasnie do rozwoju regionu jako destynacji, do budo-
wania jej konkurencyjnosci. Mozna zatem przyjaé, Ze osoby nimi kieruja-
ce s rzeczywistymi menedzerami destynacji, z tym ze, nawet poréwnu-
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jac z wczeéniejsza grupa, posiadajq bardziej ograniczone uprawnienia
decyzyjne.

Do potencjalnych zarzadzajacych destynacja mozna probowac row-
niez zaliczy¢ zarzadzajacych lokalnymi przedsigbiorstwami turystycz-
nymi (w matych destynacjach moga miec silna pozycje) oraz osoby kie-
rujace stowarzyszeniami lub innymi porozumieniami o charakterze
prywatnym, ktére majg na celu rozwdj turystyki w regionie np. prezesi
Fundacji Dolina Patacéw i Ogrodéw na Dolnym Slasku czy Warsaw De-
stination Alliance w Warszawie. W obu przypadkach nalezy jednak pa-
mietaé, ze osoby te w swojej dziatalnosci kieruja sie korzysciami repre-
zentowanych podmiotoéw i nie musza mie¢ dla swoich dziatan wsparcia
ze strony wladz lokalnych. Czynniki te sprawiaja, ze nie powinni by¢
traktowani jako menedzerowie destynacji, aczkolwiek w wielu przypad-
kach nalezy docenia¢ ich role i niewatpliwy wktad w rozw¢j turystyki
w regionie.

Wydaje sig, ze najblizej roli menedzera destynacji sa ludzie kierujacy
lokalnymi i regionalnymi organizacjami turystycznymi. Sg to organiza-
gje, dla ktdérych turystyka stanowi priorytet, pomimo réznej efektywnosci
dziatania sa one powolywane w celu rozwoju turystyki w regionach,
powinny réowniez posiadac¢ wsparcie wiadz lokalnych i regionalnych, co
powinno skutecznie zwigkszac ich efektywnos¢ dziatania.

Menedzer destynacji wraz z podleglymi mu strukturami odpowiada
za konkurencyjnos¢ destynacji, ktéra ma zapewnic¢ wysoki popyt na jej
produkt. Jak zostato to wykazane w tabeli nr 1 istnieje wiele czynnikow
wplywajacych na jej konkurencyjnos$¢. Do zadan menadzeréw destynacji
nalezy dbanie o ich rozwdj. Wydaje sig, ze dwie grupy czynnikow maja
szczegllnie duze znaczenie dla stymulacji popytu turystycznego. Po
pierwsze, menadzer destynacji powinien prowadzi¢ dziatania z zakresu
rozwoju produktu destynacji, powinien stymulowa¢ zaréwno rozwdj jej
atrakcyjnosci jak i dostepnosci. Po drugie powinien koncentrowac si¢ na
prowadzeniu komunikacji na temat destynagji z jej potencjalnymi ryn-
kami zewnetrznymi, a przede wszystkim z potencjalnymi turystami.
Menadzer destynagji i struktury mu podlegte powinny prowadzi¢ dzia-
fania informujace turystow o cechach destynacji, zacheca¢ do przyjazdu
do niej i odpowiadac za kreowanie jej spojnego, atrakcyjnego wizerunku.
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Wydaje sig, ze druga grupa z wymienionych zadan czesto dominuje
w praktyce. Zaréwno regionalne, jak i przede wszystkim lokalne organi-
zacje turystyczne czesto koncentruja si¢ w swojej dziatalnosci na prowa-
dzeniu dziatan promocyjnych na rzecz destynagji, co jest rowniez zgodne
z oczekiwaniami wielu cztonkow tychze organizacji.

Ciezej jest natomiast realizowac¢ pierwsza grupe zadan, co wynika
z ograniczonych mozliwosci wptywania na produkt destynacji. Tak jak
to zostato podkreslone produkt ten posiada silng specyfika, ktéra wynika
z jego cech charakterystycznych. Do najwazniejszych nalezy zaliczy¢
wysoka ztozonos¢ produktu regionu, ktora z kolei wiaze si¢ z faktem, ze
produkt ten jest wspottworzony przez caly szereg podmiotow, ktore sa
niezalezne od siebie. W konsekwengji produkt destynadji jest produktem,
ktéry nie posiada wlasciciela (posiadaja go jego sktadowe), co przektada
si¢ na ograniczone mozliwosci jego ksztalttowania przez menadzera de-
stynacji. W przeciwienstwie do klasycznych menadzeréw produktéw
komercyjnych, czy tez osob kierujacych przedsiebiorstwami, menedzer
destynacji nie jest wyposazony w narzedzia nakazowe w stosunku do
podmiotéw ksztaltujacych produkt destynacji. W sytuacji powyzszej
kluczowego znaczenia nabieraja umiejetnosci zarzadzania takie jak ne-
gocjacje, mediacje czy po prostu zdolnos¢ i umiejetnos¢ kreowania
wspolpracy!. Wydaje sig, ze organizacje zarzadzajace destynacja, w tym
takze ich kierownicy, powinny stanowi¢ swoista platforme umozliwiaja-
cq wspotprace interesariuszy destynacji w celu osiagniecia efektow sy-
nergii. Przykiad dla omawianej sytuacji moze stanowic¢ funkcjonowanie
Malopolskiej Organizacji Turystycznej. Jak wskazywat jej dyrektor, a co
zostalo zaprezentowane na rysunku 1 funkcjonuje ona w otoczeniu skta-
dajacym sie z duzej liczby, zréznicowanych podmiotéw. Na zaprezen-
towanym schemacie autorzy starali si¢ ukazac jej usytuowanie wsrod
instytucji, ktdrych celem jest rozwdj turystyki. Autorzy, prezentujac
funkcjonowanie MOT, wskazali na szereg powigzan tej organizacji za-
réowno na szczeblu lokalnym — z Lokalnymi Organizacjami Turystycz-
nymi, podmiotami branzy turystycznej, Jednostkami Samorzadu Teryto-

! Wilson, Nielsen, Buultjens pisza nawet o paradygmacie wspdtpracy z interesariu-
szami destynacji w przypadku zarzadzania chronionymi obszarami turystycznymi (Wil-
son, Nielsen, Buultjens 2009, s. 269).
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rialnego; na szczeblu regionalnym z innymi regionalnymi organizacjami
turystycznymi, z wltadzami wojewoddztwa, czy ze szkotami wyzszymi; na
szczeblu krajowym z POT czy Ministerstwem Sportu i Turystyki, a takze
w sposOb posredni lub bezposredni na szczeblu miedzynarodowym. Jak
to zostato podkreslone efektywne funkcjonowanie MOT wymaga szero-
kiej wspotpracy i zdobywania kontrahentéw z réznych obszardéw zycia
gospodarczego, spotecznego i politycznego wszystkich szczebli (Grabin-
ska, Miernicza 2010, s. 624). Za dzialania w tym zakresie musi odpowia-
da¢ menedzer destynacji.

Warto zwrdci¢ uwage, ze mozliwosci wspdtpracy pomiedzy podmio-
tami wskazanymi w zaprezentowanym ukladzie, sa czesto ograniczone
z powodu wystepujacych sprzecznosci intereséw. Przykladowo na tere-
nie, ktéry jest przedmiotem zainteresowania Malopolskiej Organizacji
Turystycznej funkcjonuje wiele Lokalnych Organizacji Turystycznych
(niektore sa cztonkami MOT) np. Krynicka Organizacja Turystyczna czy
Lokalna Organizacja Turystyczna w Zawoi. Podmioty te, lokalne organi-
zacje turystyczne, w pewnej mierze rywalizuja z regionalng organizacja
turystyczna o zrédta finansowania swojej dziatalnosci, a w szczegolnosci
o sktadki czlonkowskie samorzadéw lokalnych, ktére czesto maja dyle-
mat do ktdrej organizacji naleze¢. Innym przykladem potencjalnego zré-
dta konfliktu jest sytuacja, ktdora wystepuje w wielu wojewoddztwach
w Polsce, gdzie zadania regionalnych organizacji turystycznych i depar-
tamentéw promocji, funkcjonujacych przy urzedach marszatkowskich
W znacznej mierze si¢ pokrywaja. Jednoczesnie jednak nie s3 one wspol-
nie prowadzone, czego przyczyna jest ponownie rywalizacja o zrodia
finansowania oraz po prostu obawa o utrate pracy, w przypadku, gdyby
ktoras jednostka zostata uznana za zbedna. Nalezy rowniez zwrdcié
uwage, ze Matopolska Organizacja Turystyczna, podobnie jak inne Re-
gionalne organizacje turystyczne nie posiada pelnej samodzielnosci. Aby
uzyskac wsparcie czy to podmiotow o charakterze ogoélnokrajowym, czy
tez podmiotéw o charakterze miedzynarodowym musi w swoich dziata-
niach uwzgledniaé¢ wskazane przez nie priorytety. Menadzer regionu, w
omawianym przykladzie kierujacy praca MOT-u musi w swojej pracy
uwzglednia¢ wskazane uwarunkowania i przelamywac ograniczenia z
nimi zwigzane.
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Omawiajac specyfike funkcjonowania menadzera regionu turystycz-
nego nalezy réwniez pamigta¢ o uwarunkowaniu wplywajacym na jego
funkcjonowanie jakim jest specyfika klientow, do ktérych produkt jest
adresowany. Po pierwsze jest to klient biznesowy, po drugie s to inwe-
storzy, po trzecie sa to osoby, klienci indywidualni. Ponadto we wszyst-
kich wymienionych grupach znajduja sie¢ klienci miedzynarodowi,
a wiec w kazdej z nich wystepuje zréznicowanie wewnetrzne w zalezno-
sci od kraju pochodzenia klienta. Osoby zarzadzajace destynacja, ksztat-
tujace zaréwno jej produkt jak i komunikacje marketingowa musza sta-
ra¢ sie te specyfike uwzgledni¢. Jak podkreslajg Morgan, Elbe i Curiel
wspolczesnie destynacje musza oferowac szerokie spektrum mozliwosci,
aby zaspokaja¢ potrzeby nabywcow z réznych segmentow i o réznych
preferencjach (Morgan, Elbe, Curie 2009, s. 212).

4. Podsumowanie i wnioski

Tak jak zostato to przedstawione w prezentowanym artykule zarza-
dzanie regionem turystycznym wiaze si¢ z licznymi wyzwaniami oraz
charakteryzuje sig silng specyfika. Po pierwsze nalezy pamietac, Ze jest to
rynek na ktédrym zachodza silne procesy konkurengji, ktore sa jeszcze
wzmocnione poprzez zjawiska kryzysowe, majace miejsce we wspotcze-
snej gospodarce. Sytuacja taka zwigksza wyzwania, stojace przed mene-
dzerami destynacji, musza oni poszukiwac coraz to bardziej innowacyj-
nych i wyrafinowanych narzedzi konkurowania.

Zarzadzanie regionem turystycznym wiaze sie rowniez z silna specy-
fika. Tak jak zostato to pokazane wynika ona w znacznej mierze ze spe-
cyfiki produktu — charakteryzuje si¢ on silna ztozonoscia, wspotkreuje go
szereg niezaleznych podmiotdw.
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Osoba zarzadzajaca regionem musi w wigekszym stopniu wykorzy-
stywac techniki negocjacji, musi w wigkszym stopniu dazy¢ do réznych
kompromiséw, aby stymulowa¢ wspolprace interesariuszy destynagiji.
W znacznej mierze sprawia to, ze staje si¢ nie osoba zarzadzajaca i decy-
dujaca, a osoba stymulujaca i koordynujaca rézne dziatania. Czesto jed-
nak brak uprawnien i staba pozycja zarzadzajacych destynacja wpltywaja
silnie na obnizenie efektywnosci ich dziatania. W zwigzku z powyzszym
celowe bytoby dazenie do wzmocnienia pozycji tych, ktérzy odpowiada-
ja za konkurencyjnos¢ destynagji.
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Abstract: Manager is a special person in the company. What he
will decide depend from his choice. It seems that the first duty of
a manager and a constant duty of the company manager is to
seek to achieve the best possible business results with the use of
currently committed and available resources. Managers work in
a variety of conditions, always demanding, but the scale and se-
riousness of the challenges faced is sometimes varied,
a particular challenge for them is a crisis. The purpose of this ar-
ticle is to identify the characteristics of the manager particularly
useful in a crisis condition. Verified the hypothesis that a key fe-
ature of the manager in the company for a globalizing market
under the crisis conditions, is his leadership behavior.
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1. Wstep

Menedzer to szczegdlna osoba w przedsigbiorstwie. Bez wzgledu na
sposob definiowania celow, czy bedzie to firma dazaca do maksymaliza-
i zysku, osiagniecia wysokiej rentownosci ekonomicznej, czy jakiego$
innego celu, to zawsze moze on wybiera¢ sposrdd roznych strategii ich

" Prof. dr hab. Henryk Wnorowski, Wydzial Ekonomii i Zarzadzania.



144 Henryk Wnorowski

osiagniecia. To, jakiego dokona wyboru zalezy wlasnie od niego. Wydaje
si¢, ze pierwsza powinnoscia menedzera i nieustajacym obowiazkiem
menedzera przedsiebiorstwa jest dazenie do najlepszych mozliwych do
osiggniecia wynikdw ekonomicznych przy wykorzystaniu aktualnie za-
angazowanych i dostepnych zasobdw.

Wszystkie inne rzeczy, ktérych mozna oczekiwa¢ od menedzerow —
aby je robili lub ktdre chcieliby robi¢ — sa uzaleznione od sytuacji ekono-
micznej i zyskownosci w ciagu nastepnych kilku lat. Nawet wznioste za-
dania menedzeréw jak identyfikacja spotecznych obowiazkéw firmy i jej
szans kulturowych nie stanowia wyjatku od tego zatozenia. I z cata pew-
noscia, ogdlnie rzecz biorac, wyjatkiem nie sa wlasne korzysci poszczegol-
nych menedzeréw — pienigdze i korzysci [por. Drucker 2004, s. 115].

Menedzerowie pracuja w réznych warunkach, zawsze wymagaja-
cych, jednak waga i powaga wyzwan przed jakimi staja bywa zréznico-
wana. Wydaje sig, ze kryzys jest tym okresem, ktory za sprawa wiekszej
niz normalnie nieprzewidywalnosci oraz wigkszej dynamiki zmian oto-
czenia stawia przed menedzerami szczegdlne wyzwania.

Sa lepsi i gorsi menedzerowie, co wiecej sa menedzerowie znakomici
i bardzo stabi. Nie jest problemem ich identyfikacja, patrzac z boku po-
trafimy rozrdéznic lepszych i gorszych, znacznie trudniej jest jednak spo-
wodowad, aby tych dobrych byto wigcej, inaczej mowiac nie jest fatwo
dobrych menedzeréw wyksztalci¢!. Nie przeszkadza to jednak formuto-
wac rekomendacje i wskazywaé najbardziej pozadane cechy menedze-
réow zarzadzajacych dzisiejszymi przedsiebiorstwami.

Stad celem niniejszego artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie,
czy w warunkach kryzysu bardziej pozadany jest jaki$ szczegolny profil
menedzera, jesli chodzi o cechy skladajace si¢ na jego charakterystyke.

! O duzym znaczeniu ksztatcenia umiejetnosci menedzerskich swiadczy takze fakt,
ze roznego typu kursy w tej dziedzinie oferuje az 1500 amerykanskich uczelni. Jeszcze
szybciej popularnos¢ tego przedmiotu wzrasta w Wielkiej Brytanii, gdzie mozna wybie-
ra¢ sposréd co najmniej 500 kurséw organizowanych przez ponad 100 uniwersytetow,
ktére ciesza sie¢ coraz wiekszym zainteresowaniem poza kierunkami ekonomicznymi —
R. B. Meller, G. Coulton, A. Chich, A. Bifulco, N. Meller, A. Fisher, Przedsigbiorczo$¢, PWE
Warszawa 2011, s. 18-19.
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Majac swiadomos¢ wagi roli przedsiebiorstwa w gospodarce, autor
formutuje hipoteze gtéwna niniejszego opracowania, jako stwierdzenie,
iz kluczowq cechg menedzera w przedsigbiorstwie na globalizujacym sie
rynku w warunkach kryzysu sa jego zachowania przywodcze?.

2. Pojecie przywodcy

Przywddztwo nalezy do najczesciej obserwowanych i najgorzej ro-
zumianych zjawisk na $wiecie, jest ono takze trudne do zdefiniowania.
W socjologii przywodca to cztonek grupy spotecznej, ktéry dzieki specy-
ficznym cechom osobowosci lub dzieki zajmowanemu stanowisku na-
rzuca innym swoje przekonania, inicjuje, kieruje, zespala dziatalnosc tej
grupy. Rola menedzera nie ogranicza si¢ wiec, jedynie do podejmowania
decyzji, bo podwtadni oczekuja od niego takze odpowiedzi, wytycznych
i inspiracji — jakby samo zarzadzanie ludzmi nie bylo wystarczajaco
przerazajace... Co powinienes$ robi¢, by postrzegano ci¢ nie tylko jako
menedzera, lecz takze przywodce? [por. Peeling 2010, s. 15].

W kontekscie przywoddztwa pojawiaja sie zawsze takie atrybuty jak
wladza, perswazja, osobowosé, umiejetnosci menedzerskie®. Biorac pod
uwage podkreslane wczesniej ekonomiczne aspekty, przywddcy w ni-

2 Zaréwno w polityce, jak i w biznesie pojecie przywddztwa budzi wiele emogji. Re-
lacja przywodcy i jego zwolennikéw ma w niemalej mierze charakter emocjonalny.
Przywddca uwalnia ludzi od licznych obaw i niepokojow, bo wpaja w nich przekonanie,
Ze jest w stanie znalez¢ optymalne wyijscie z trudnej sytuacji. Wystarczy podazy¢ wyty-
czona przez niego droga, niekiedy trudna, niebezpieczna, bolesna, ale obiecujaca sukces.
Przywddztwo jest wiec obietnica: czekiem In blanco, ktéry moze nie mie¢ pokrycia albo
tylko czeSciowe pokrycie. Jednym sktadanie takich obietnic wychodzi lepiej, innym go-
rzej, ale kandydatéw na przywddcow jest wielu i oni chcieliby pozna¢ tajemnice przy-
wddztwa. — A. K. Kozminski, Tajemnice przywodztwa, ,Rzeczpospolita” 18.09.2012.

3 Zazwyczaj pod uwage nalezy wzia¢ jeszcze jeden aspekt. Za checia zdobycia przy-
datnych narzedzi, poznania odpowiedzi na istotne pytania czy uzyskania afirmacji kryje
sie obawa, ze przywodztwo tak naprawde opiera sie¢ na charyzmie, czyli blizej nieokre-
Slonym talencie, ktéry sie albo ma, albo sie go nie ma. Charyzme (w znaczeniu bycia
wyjatkowym lub obdarzonym taskg, traktowana nawet jako zdolno$¢ dana przez Boga)
uwaza si¢ za wrodzony dar, ktéry pozwoli spetni¢ nadzieje na udane, pelne i sensowne
zycie. — S. D. Parks, Przywdédztwa mozna si¢ nauczy¢, Wydawnictwo ,,Helion”, Gliwice
2007, s. 59
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niejszym opracowaniu bedziemy rozumieli w kategoriach kapitatlowych,
traktujac go jako specyficzny strumien kapitatu ludzkiego, charakteryzu-
jacy sie najwyzsza kraricowa produktywnoscia.

Kazda organizacja, przedsigbiorstwo takze, a moze nawet przede
wszystkim, potrzebuje tworczych przywodcow, skoncentrowanych na
przysztosci, z praktycznymi umiejetnosciami menedzerskimi odnosza-
cymi si¢ do dzialania tu i teraz. Pewne chiniskie powiedzonko mdwi
otym, ze jesli nie zmienisz kierunku, prawdopodobnie przybedziesz
tam, dokad zmierzasz. To niewatpliwie prawda, ale kto$ ten kierunek
musi najpierw wyznaczy¢, a jesli okaze si¢ niepozadany, to obra¢ inny.
To przywddcy sprawiaja, iz dokads podazamy. Skuteczni przywodcy
maja swoje plany dzialania sa oni catkowicie nastawieni na osigganie
rezultatéw. Przyjmuja wizje tego, co jest mozliwe i pozadane, komuniku-
ja swoje wizje i przekonuja innych, by tak sie zaangazowali w te nowe
kierunki, aby chetnie uzyczac¢ swych zasobow i swej energii, by te wizje
urzeczywistniac¢ [por. Nanus 2007, s. 26].

Przewodzenie, wiec to wprowadzanie wizji i kierunku dziatania da-
nej grupy, organizacji. Przywodca — lider musi w odpowiedni sposob
komunikowac si¢ z osobami, ktérych wspdtpraca moze by¢ niezbedna
podczas realizowania strategii w przyszlosci oraz innymi grupami ak-
ceptujacymi i wspierajacymi jego wizje, uznajacymi jej waznos¢. Przy-
wodca, lider to rowniez dla danej grupy zrodto energii, potrzebnej do
wdrazania plandéw, to wsparcie udzielone najmniejszemu kazdemu roz-
wojowi, to takze wzbudzanie inicjatywy.

W koncu tam, gdzie dzi$ znajduje si¢ co$ (przedsigbiorstwo), co wy-
daje sie tak doskonale naturalng i oczywista czescig krajobrazu, kiedys$
bylo niczym wiecej niz pusta dziatka pelna chwastow. Kazde wartoscio-
we osiagniecie nie zaczyna si¢ od niczego wiecej niz od snu, ktdry za-
zwyczaj jest snem jednostki, ktora jest czesto wysmiewana i odrzucana
przez przyjaciol i kolegéw. Takie marzenie jest wizjg, ktdra niewiele sie
roézni od wizji przywddcy stworzonej dla jego organizacji, poniewaz sa-
mo przywodztwo jest rowniez forma sztuki. Wizjonerscy przywddcy,
tak jak artysci, s wnikliwymi i oryginalnymi obserwatorami rzeczywi-
stego $wiata [Nanus 2007, s. 48—49].
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By w petni zrozumie¢ to zjawisko trzeba wzia¢ pod uwage charakte-
rystyke przywddcy i osob mu podlegajacych oraz rodzaj oddzialywania
miedzy nimi*. Relacje zachodzgce miedzy nimi, a takze konkretne sytu-
acje majace miejsce wplywaja na postepowanie lidera poza granicami
grupy. Kazda sytuacja, w ktorej znajduje sie osoba podejmujaca decyzje
jest uzalezniona od uwarunkowan kontekstowych. Wielu ludzi uwaza,
ze przywddca to dyrektor naczelny. Zazwyczaj w naukowych dzietach
o przywddztwie skupia si¢ uwage na roli jednego przywddcy. Jest to
zupelne nieporozumienie, przynajmniej w odniesieniu do przedsigebior-
stwa, kazdy kierownik powinien dziata¢, jako przywddca. Idealny kie-
rownik ma zaréwno kompetencje administracyjne, jak i zdolnosci przy-
wodcze.

Henry Kissinger zdefiniowal przywodztwo, jako ,sztuke doprowa-
dzenia ludzi tam, dokad sami by nie zaszli”. Innymi stowy, chodzi
o stawianie przed firma wtasciwych celow i doprowadzenie do ich osia-
gniecia. Taka posta¢ przywddztwa moze wystepowaé na wszystkich
szczeblach zarzadzania w firmie. Prostym tego przykladem jest dopro-
wadzenie do pierwszej zakoniczonej sukcesem wizyty handlowej sktada-
nej przez praktykanta.

Przywddztwo w zarzadzaniu nalezy rozumied, jako zdolnos¢ do
wplywania na zachowania pracownikéw w celu realizacji okreslonych
celéw. Przywodztwo opiera sie przede wszystkim na autorytecie danej
osoby, a takze wiladzy, ktdra inni dobrowolnie akceptuja. Przywddztwo
to ustalanie kierunku, wypracowywanie wizji przysztosci organizacji, jak
rowniez nadawanie kierunku dziatan ludzi. Przywoédztwo to réwniez
motywowanie i inspirowanie, wyzwalanie energii w ludziach. Przy-
wodztwo jest niezbedne do tworzenia zmian, a zarzadzanie do systema-
tycznego uzyskiwania wynikow. Dobry menadzer to przywodca.

*Jeden z szeroko rozpowszechnionych stereotypow polega na tym, ze przywodca mu-
si opierac si¢ na formalnej wladzy przyznanej przez organizacje. Oczywiscie jako przetozo-
ny moze kaza¢ pracownikom robi¢ rézne rzeczy, ale jako lider nie powinien zbyt czesto
wydawac bezposrednich polecen. Jesli postepuje jak nalezy, zespdt sam pojdzie za nim, nie
czekajac na rozkazy.. Despotyczni przywodcy majg te wade, Ze z reguly staraja si¢ unikac
wszystkiego, co mogtoby zagrozic¢ ich autorytetowi. — N. Peeling, op. cit..., s. 50.
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Moéwiac w najwiekszym uproszczeniu, przywodca wytycza kierunek
i cele dziatania zespotu oraz prowadzi go ku tym celom. Ludzie. Pdjda za
nim chetnie tylko wtedy, kiedy przedstawi si¢ im atrakcyjna wizje przy-
sztosci oraz zdobedzie ich szacunek i zaufanie (rys. 1).

Rysunek 1. Zrédta przywodztwa

Zrédta
przywodztwa
1 1
Wizja Szacunek Zaufanie
Ma charakter kreatywny, Zdobywa sie dzieki sku- Jest uzaleznione od szcze-
do jej stworzenia niezbed- tecznosci. Czyny przema- rosci, uczciwosci i zgodno-
ne jest zrozumienie istoty wiajg mocniej niz stowa, Sci miedzy stowami
prowadzonej dziatalnosci a osiggniecia mocniej niz a czynami
czyny

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie N. Peeling, op. cit..., s. 48.

Inna koncepcja zrddet przywodztwa méwi, iz pierwszym zrddiem
jest formalna pozycja kierownika w strukturze organizacji. Drugim jest
uczucie, ktore ma duze znaczenie rowniez w zyciu zawodowym (np.
sympatia, podziw, zaufanie, strach, lek, nienawis¢). Kolejnym zrodiem
przywddztwa jest osobowos¢, jako podstawa wiladzy. Nastepnie jest to
charyzma, ludzie wierza w taka osobe, podporzadkowuja sie jej wska-
zowkom. Wreszcie ostatnim Zrodlem przywodztwa sa kompetencje fa-
chowe, wiedza, bowiem budza one szacunek, a nawet podziw®.

> Umiejetnos¢ zarzadzania ludzmi, kreatywnos$¢, elastycznos¢ w dziataniu i do-
$wiadczenie — to cechy najlepszych menedzeréw. Ankietowani najczesciej oceniali siebie,
jako asertywnych, sumiennych, dyplomatycznych oraz kulturalnych — wynika z badania
przeprowadzonego w ramach programu Talent Club. Ponad 87% respondentéw badania
wskazalo, ze najwazniejsza i zarazem niezbedng cechg dobrego menedzera jest umiejet-
nos¢ zarzadzania ludzmi. Wéréd pozadanych cech menedzeréw respondenci wskazali



Poszukiwanie najbardziej pozgdanych cech menedzera... 149

3. Zachowania przywodcze

Predyspozycji do bycia przywodca upatruje si¢ w wiedzy i umiejet-
nosciach kandydatow na stanowiska menedzerskie z jednej strony,
z drugiej za$ w ich predyspozycjach psychicznych. Awans w pracy za-
wodowej czesto kojarzy sie ze stanowiskiem menedzera lub kierownika.
Niestety, amerykanski sen o karierze, ,,0d pucybuta do prezesa miedzy-
narodowego koncernu” rzadko speinia si¢ w praktyce, co niestety ozna-
cza, iz nie kazdy jest urodzonym liderem i przywddca.

Zanim przyjmiemy posade albo awans na przetozonego, warto za-
stanowi¢ sig, jakim menedzerem bedziemy — radzi doradca personalny.
Mozna udac sie¢ do psychologa i przej$¢ przez testy, ktore z duzym
prawdopodobienstwem wskaza nasze cechy. Jesli nie mamy takiej moz-
liwosci, nalezy przeanalizowad, jak zachowujemy sie w sytuacjach wy-
dawania polecen, przekazywania informacji, w kontaktach z przyjaciot-
mi i osobami obcymi. Awans to czesto wyzsze wynagrodzenie, ale wigk-
sza satysfakcje czasami moze da¢ nam praca na stanowisku specjalisty.
Nie kazdy jest Winstonem Churchillem lub Billem Gates’em.

Profesor Andrzej K. Kozminski na podstawie wywiadoéw z czoto-
wymi liderami swiatowego biznesu opublikowanymi przez ,Harvard
Business Review” wyrdznil trzy , maski” przywddcy (patrz rysunek 2).

réowniez zdolnosci interpersonalne (ponad 76% odpowiedzi), kreatywnos$¢ (prawie 70%
odpowiedzi) oraz elastycznos¢ w podejsciu do rozwiazywania problemoéw (66% odpo-
wiedzi respondentéw). Dobry menedzer musi by¢ takze gotowy do podejmowania ryzy-
ka w biznesie (prawie 55% respondentéw) oraz mie¢ odpowiednie doswiadczenie zawo-
dowe — taka odpowiedz wskazato 54% osob. Za potrzebne uznane zostaly réwniez cechy
$wiadczace o fachowosci menedzera i jego doswiadczeniu — bycie specjalista w swojej
dziedzinie, wyksztatcenie i talent. ,Ciekawy wydaje si¢ fakt, Zze za zbedne lub niepo-
trzebne zostaly uznane cechy powszechnie przypisywane najlepszym menedzerom
funkcjonujacym w brutalnym i nieczutym $wiecie biznesu. Naleza do nich bezpardono-
wos¢, umiejetno$¢ manipulowania, autorytarne rozwigzywanie probleméw oraz bez-
wzgledno$¢ w dazeniu do celu”— powiedziata Anna Wilk z Uniwersytetu Wroctawskie-
go, autorka badan i ekspert programu Talent Club. http://www.egospodarka.pl/34219,
Cechy-menedzera-istotna-kreatywnosc,1,39,1.html.
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Rysunek 2. ,,Maski” przywodcy

,Maski”
Przywaodcy
| |
Menedzer Artysta Kaptan

To uosobienie dyscypli- Jest tworczy i innowacyj- Jest empatyczny,
ny, racjonalnosci i kom- ny, prowokuje, inspiruje etyczny, ,bez skazy”, w
petencji. Jest idealnym pobudza wyobraznie, sytuacjach trudnosci i
decydentem i sprawnym umiejetnie prezentuje napieé moze uchodzi¢

wykonawcg atrakcyjne wizje przyszito- za ,zbawce”, budzi

Sci i budzi nadzieje wiare

Zrédto: A. K. Kozminiski, op. cit.

Widzimy wigc, ze przywddca ma do odegrania wiele réznych rol.
Czy w ogole mozliwe jest, by jednoczesnie stworzy¢ wizje, zdoby¢ sza-
cunek i zaufanie podwtadnych. Czy ktokolwiek potrafi podota¢ nakre-
Slonym wyzej wymaganiom?. Wydaje sig, ze odpowiedz jest twierdzaca.

4. Rekomendacje dla bycia skutecznym przywddcq

Oto kilka sugestii (autor ma nadzieje, ze takze do praktycznego wy-
korzystania przez menedzeréw réznych szczebli) w drodze do bycia
przywodca [por. Owen 2003, s. 53-78]:

Efektywnos¢

Praca przez caly dzien i calg noc nie jest wstepnym warunkiem po-
wodzenia przywddcy. Do tego konieczne sa trzy rzeczy:

e Ze sie jest w czyms$ Swietnym, to wymaga prawdziwej koncentracj,
wysitku i zaangazowania,
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e Ze sie ciagle deleguje, wiedzie¢, w czym sie nie jest dobrym, i pozwa-
la¢ to robi¢ innym, przypisywac im za to catg chwate,

e ze skupia si¢ uwage na tym, co jest wazne, trzeba mie¢ jasne cele oso-
biste, ktore pomoga w okresleniu priorytetow, co bedzie si¢ robito.

Delegowanie uprawnien, upelnomocnianie

Zaufanie przywodcy, delegowanie uprawnien i upelnomocnianie to
jego cenna i niezbedna cecha. W przeszlosci przywddcy delegowali
uprawnienia i upelnomocniali swoich podwtadnych nie zastanawiajac
si¢ nad tym. Kiedy okret wyruszat z Europy do Indii czy do innych ko-
lonii i gdy powstawaly problemy, kapitan nie odwotywat si¢ do centrali.
Przejmowat on kontrole i musiat wykazywac sie inicjatywa. Nie popetni
bledu zaden kapitan, ktéry podptynie do burty nieprzyjacielskiego okre-
tu, innymi stowy, atakuj, nie pytaj o rade.

Dzisiaj, jezeli chcemy obnizy¢ o piecdziesiat groszy cene srodka pio-
racego, pojawiaja sie¢ komitety, analizy, prezentacje, grupy badawcze,
ozywi sie cala gama instrumentéw nadzoru i pomocy ze strony wiadz
korporacji. O ironio, nazywaja to delegowaniem i upelnomocnianiem.
Kiedy juz przystapimy do dziatania, wciaz znajdujemy si¢ pod mikro-
skopem. S tygodniowe i miesieczne sprawozdania, aktualizacje planéw
w miare postepodw prac, sprawozdaniach o wyjatkowych zdarzeniach,
analizy i rewizje budzetow.

Demokracja i dyktatura w przedsiebiorstwie

W biznesie zazwyczaj nie chodzi o ekologie ani o zbawianie $wiata.
Demokracja nie jest realng alternatywa miejscu pracy. Firmy to nie de-
mokracje, potrzeba im jasnych i skutecznych proceséw podejmowania
decyzji, powiazanych z jasna i skuteczna odpowiedzialno$cia osobista.
Jasnos¢ i odpowiedzialno$¢ osobista nie wynika z pracy grupowej, jest
sprawa indywidualng. Musi istnie¢ hierarchia podejmowania decyzji.
Z punktu widzenia przywddcy problem polega na tym, w jaki sposéb
zachowa¢ kontrole, zwigkszy¢ zaangazowanie i podejmowac skuteczne
decyzje bez odwotywania si¢ do autorytetu wynikajacego jedynie z zaj-
mowanego stanowiska. Optymalny model przywoddztwa to, ani dykta-
torski, ani demokratyczny (patrz rysunek 3), musi by¢ oparty na naste-
pujacych czynnikach:
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e szacunku, musi postrzegac przywodce jako czlowieka kompetentnego;

e wzajemnym zaufaniu, musza istnie¢ wspolne cele wspierane przez
wytyczne pomagajace zaréwno liderowi, jak i podwladnym w osia-
ganiu tych celow,

e osobistej odpowiedzialnosci,

e zbiorowym zaangazowaniu.

Doskonalos¢ i entuzjazm
Doskonatosc¢ jest swietym Graalem przywddcow, nigdy jej nie znaj-
duja i wcale nie jest potrzebna. Dazenie do doskonatosci jest bezcelowe

i marnotrawne. Wyzwanie polega na poprawnym robieniu tego, co pod-

stawowe, i na ciggtym doskonaleniu sig, najlepiej nieco szybciej od kon-

kurengji.

Rysunek 4. Zakres decyzyjnosci lidera i zespotu

Lider zakresla granice i prosi zespot
@ - o samodziclne podjecie decyzji

Lider przedstawia problem, zbiera
@ . propozycje rozwiazan i podejmuje decyzjg

czlonkow zespotu

Lider przedstawia propozycj¢ decyzji,
ktora moze ulec zmianie

Zakres odpowiedzialno$ci

Lider przedstawia swoje pomysty
i zachgca do zadawania pytan

Lider ,,sprzedaje”
zespotowi swoja decyzje

Lider podejmuje
decyzjg i ja oglasza

odpowiedzialnosci lidera

Zakres

Zrédto: J. Adair, Od bosa do lidera. Prowadzié innych do sukcesu, Oficyna a Wolters
Kliwer business, Krakow 2008, s. 57
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Lider a rozsadek

Rozsadni liderzy sa niebezpieczni, dobrzy liderzy nie sa rozsadni. Sg
oni selektywnie nierozsadni. Nierozsadni przywoédcy to tacy, ktorzy
wymagaja od firmy podjecia niezwyklych wysitkow i osiggania celow
dotychczas nie do pomyslenia, a takze umozliwiaja to. Istnieje gdzie$
granica miedzy zmuszaniem firmy do nadzwyczajnych wysitkéw a nisz-
czeniem jej, miedzy zarzadzaniem nierozsadnym a szalonym. Cele, kto-
rych nie wspiera skoncentrowany wysilek catej firmy, sq po prostu ma-
rzeniami na jawie.

5. Konkluzja

Przywddztwo jest w ogromnej mierze efektem mniej lub bardziej
udanej autokreacji®. Wybitni przywodcy zongluja niemal jednakowo
sprawnie wszystkimi trzema maskami; menedzera, artysty i kaptana.
,Gdyby mnie zapytano, ktora z nich jest najwazniejsza odpowiem: arty-
sty. Ona bowiem symbolizuje zdolno$¢ do tworzenia atrakcyjnych, in-
nowacyjnych wizji. Dwie pozostate sa jednak niezbednym wspar-
ciem”[Kozminski 2012].
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Kreowanie miejsc pracy - czy jest to powdd
dla wspierania MSP?

Employment creation in SMEs — is it a good reason
for supporting those firms?

Abstract: The study of the worlds’ literature reports, on the re-
lationship between SMEs/entrepreneurship and the number of
jobs in the economy was the starting point for further analysis. It
should be noted that in Poland the positive relationship between
these two values are not often questioned, although the results of
research carried out in the world are ambiguous. However, most
of the reports, which are the basis for drawing conclusions on the
impact of SMES and entrepreneurship to create jobs, are based
on the aggregated data, which puts into question their integrity.
They do not take into account other factors which may affect the
creation of jobs. Additionally they ignore such factors like region,
industry or sector. To show the polish aspect of this subject the
results of research on the growth of employment in the enter-
prises of Pomerania Panel was also presented. The research
showed the lack of relationship between entrepreneurs’ plans
concerning increase of employment and the real result of it. Fi-
nally some drawbacks of policy supporting this group of compa-
nies were explained.

1. Wprowadzenie

Tytul artykutu moze sie¢ wydawac niektérym obrazoburczy, naleza-
foby go jednak zaliczy¢ do prowokacyjnych. Jest on wynikiem wielolet-

*Dr hab. Julita E. Wasilczuk, prof. nadzw. Politechniki Gdanskiej.
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nich badan nad MSP i przedsigbiorczoscig!, spostrzezenn Dawida Storey’a
na temat skutecznosci polityki wpierania MSP i przedsigbiorczosci, a tak-
ze analizy badan na temat relacji pomiedzy MSP/przedsiebiorczoscia
a reowaniem miejsc pracy.

Przeznaczane na wsparcie przedsiebiorcow/MSP srodki, sa zazwy-
czaj przydzielane w oparciu o nie do konca sprawdzone kryteria. Nie-
ktdre z nich, nie uwzgledniaja nawet, co tak naprawde wspierajacy (pan-
stwo) chce osiagnac¢. W Polsce przeznaczane na wsparcie MSP $rodki sa
niebagatelne, w samym roku 2009 wyniosty ponad 6,7 mln zt [Boczkow-
ski, Dziedziczak-Foltyn, Glodek i inni 2010]. Najczestszym argumentem
za wsparciem tej grupy przedsigbiorstw jest liczba miejsc pracy przez nie
kreowana. Czy rzeczywiscie jest to wystarczajacy argument, postarano
sie udowodni¢ ponizej.

2. Mate przedsiebiorstwa kreujg miejsca pracy
- mit czy rzeczywistos¢

To obiegowe stwierdzenie jest powtarzane zaréwno przez publicy-
stow, jak i przez naukowcow. Na pierwszy rzut oka, wydaje sie¢ oczywi-
stym ze nowe firmy (nazwijmy je przedsigbiorczymi) tworza miejsca
pracy, co zostato wyjasnione przez Van Stela i Storey’a w trzech punk-
tach (2004). Po pierwsze powstajace firmy w sposob bezposredni tworza
nowe miejsc pracy, chociazby dla samego wiasciciela. Ponadto, posred-
nim wplywem pojawienia si¢ nowych firm na rynku, moze by¢ postrze-
ganie ich jako zagrozenie (niewazne czy rzeczywistego czy urojonego),
przez firmy juz na rynku dziatajace, tym samym zmuszajac je do wigk-
szego wysitku, co moze przerodzi¢ si¢ w zwigkszone zatrudnienie.
I ostatnie wyjasnienie odwotuje si¢ do relacji pomiedzy wprowadzaniem
przez nowe firmy innowagji, co przyczynia si¢ to do rozwoju regio-

! Dla uproszczenia wywodu, przedsiebiorczos¢ jest w artykule utozsamiana z po-
wstawaniem nowych firm oraz prowadzeniem dzialalnosci gospodarczej, czyli MSP,
jednak tylko w poczatkowej fazie dziatalnosci. Nie poruszono tutaj catego spektrum
definicji zwigzanych z przedsiebiorczoscia, zainteresowani moga skorzysta¢ np. z: [Glin-
ka, Gudkova 2011; Wasilczuk, 2009].
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nu/gospodarki, powodujac wieksza aktywnos$¢ gospodarcza, a tym sa-
mym dodatkowe miejsca pracy.

Autorzy wskazali dla przeciwwagi takze trzy przyczyny braku
zwigzku pomiedzy przedsigbiorczoscia, a kreowaniem nowych miejsc
pracy, pod ktoérymi autorka si¢ w pelni podpisuje. Wynika to miedzy
innymi z faktu niewielkiej kontrybucji mtodych, tworzonych firm, jako
ze powstaja one najczesciej jako firmy niezatrudniajace pracownikéw. Po
drugie same innowacje, ktéore mogltyby wywota¢ zmiany w globalnym
zatrudnieniu sa raczej wyjatkiem w przypadku matych, nowych pod-
miotow. I wreszcie po trzecie, kreowanie nowych miejsc pracy jest zroz-
nicowane w zaleznosci od firmy (ten aspekt zostanie poruszony ponizej).
Autorzy dostarczajg takze bardzo ciekawego wyjasnienia na temat nega-
tywnej relacji pomiedzy tworzeniem nowych firm, a liczba miejsc pracy,
w sytuacji gdy nowe firmy tworzone sa w oparciu o wsparcie pan-
stwa/regionu. Wsparcie dla powstawania firm dotyczy zazwyczaj obsza-
row stabych strukturalnie, lub tez oséb poszkodowanych przez los, np.
bezrobotnych. Powstajace dzieki wsparciu firmy, sa lokowane w bardzo
konkurencyjnych branzach, do ktérych wejscie jest stosunkowo tatwe. Te
nowe firmy, wypieraja z rynku przedsigbiorcow, ktérzy na nim juz funk-
cjonuja, ale nie uzyskali wsparcia. Jednak z racji niskiej konkurencyjnosci
nowych firm, a takze niewystarczajacych umiejetnosci ich wiascicieli,
takze i one padaja. Dotyczy to jednak, tylko tej specyficznej sytuacji,
w ktorej mamy do czynienia ze wsparciem dla tworzenia nowych firm.

Przedstawione powyzej rozwazania teoretyczne, mozna poprzec
wynikami badan, ktore sa daleko niejednoznaczne, wskazujac zardwno
na pozytywne zwiazki pomiedzy nowymi firmami a zatrudnieniem, jak
ina ich brak, rzadziej na negatywne. Najczesciej przywotywany klasyk
w tej dziedzinie, Birch, udowodnit ze miejsca pracy powstale w latach
1969-1976 w gospodarce amerykanskiej nalezy zawdzigcza¢ gléwnie
matym podmiotom [1979]. Jego raport wywotat duze zamieszanie, bo-
wiem wskazywal na istote matych przedsigbiorstw, ktore do tamtej pory
nie byly niemal dostrzegane. Przeczyt takze opublikowanym w 1931 ro-
ku badaniom Gibrata, ktéry badajac zaleznos¢ pomiedzy wielkoscia fir-
my, a jej wzrostem (mierzonym takze liczbg zatrudnionych), wykazat ze
to duze firmy rosna szybciej. Jego spostrzezenia z czasem zyskaly nazwe
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prawa Gibrata, ale sa takze znane jako prawo proporcjonalnych efektéw
[Lybaert N., 1996]. Juz po opublikowaniu raportu Bircha, ukazato sie¢
(i ukazuja do dnia dzisiejszego) liczne artykuly potwierdzajace dziatanie
tego prawa, lub jemu przeczace. W obecnej formie prawo to jest akcep-
towane tylko w zakresie potwierdzenia samego zwiazku miedzy wielko-
Scia a wzrostem firmy, jednak sam zwigzek odwrotny: to firmy mate
rosna szybciej, ale z jednym zastrzezeniem: porownywaé¢ mozna firmy
tylko tej samej wielkosci lub w tym samym wieku [Brock, Evans, 1989].
Innymi stowy, spo$rod milodych firm, najszybciej beda rosty firmy
mniejsze, natomiast wsrdd firm tej samej wielkosci, firmy mtode.

Doniesienia Bircha caly czas sa testowane, badane i sprawdzane
i chociaz sama metodologia jego badan byla i jest kwestionowana [Biggs
2002; Ven Stel, Storey 2004; Coad 2007], doczekat si¢ on wielu kontynu-
atoréw, potwierdzajacych pozytywny zwiazek miedzy matymi firmami
a kreowaniem miejsc pracy (patrz np.: Van Praag i Versloota [2007]). Po-
niewaz motywem przewodnim tej czesci artykutu jest poddanie w wat-
pliwos¢ zwiazku pomiedzy wielkoscia firmy a jej wzrostem, w dalszej
cze$ci zostang przytoczone i skomentowane badania, ktére ten zwiazek
potwierdzaja.

Na uwage w tej dyskusji zastuguje przeglad 87 wynikéw badan Van
Praag i Versloota [2007], opublikowanych w latach 1995-2007 w pieciu
wiodacych periodykach, miedzy innymi w Small Business and Entrepre-
neurship oraz Management Journal. Autorzy poszukiwali wartosci dodanej
dla gospodarek wynikajacej z funkcjonowania w niej przedsiebiorczych
firm. Przedsigbiorczo$¢ zostata zdefiniowana jako dziatalnos¢ gospodar-
cza, bez wnikania w zawilosci definicyjne (Swiadomie poczyniono to
uproszczenie). Warto$¢ przedsiebiorczosci byta , mierzona”: tworzeniem
miejsc pracy; jakoscia pracy w przedsigbiorczych firmach (jako zadowo-
lenie z wynagrodzen); generowaniem i komercjalizacja innowacji; pro-
duktywnoscia i wzrostem; uzytecznoscia (poziom dochodéw, zmienno-
Scia, satysfakcja).

Gléwnie wnioski, ktore ptynal z przeprowadzonej analizy potwier-
dzaja fakt tworzenia przez MSP miejsc pracy, jednak same badania bu-
dza pewne watpliwosci. Podstawowym zastrzezeniem jest oparcie wiek-
szosci z nich na danych zagregowanych, dotyczacych calych regionow
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i co za tym idzie wzrostu zatrudnienia wtasnie w tej skali. Nieuniknione
przy takich badaniach jest poczynienie zaloZen o niezmiennosci warun-
kow (ceteris paribus), innymi stowy duzego uproszczenia badanej materii.
Analiza relacji pomigdzy zmianami w zatrudnieniu, a przyrostem no-
wych firm na 1000 zatrudnionych, nie oddaje catej ztozonosci mechani-
zmow wplywajacych na zmiany zatrudnienia, miedzy innymi ze wzgle-
du na rézne warunki funkcjonowania, oferowane wsparcie, sytuacje go-
spodarcza itp. Nie bez znaczenia jest fakt, ze cytowane wyniki badan
pochodzily z réznych krajow (USA, Niemcy, Dania, Szwecja) i byly
przeprowadzone w réznych okresach pomiedzy 1995 a 2007 rokiem.
Przykladem potwierdzajacym zmiennosc relacji w réznych okresach i na
roznych obszarach sa badania przeprowadzone na danych z 60 regionéw
Wielkiej Brytanii, za lata 1980-1998 [Van Stel, Storey 2004]. Dla calego
kraju, nie znaleziono potwierdzenia na relacj¢ pomiedzy rozpoczyna-
niem dziatalnosci, a tworzeniem miejsc pracy w latach 80., z wyjatkiem
potnocno-wschodniej czesci Anglii, gdzie zwiazek ten byl negatywny. Ta
cze$¢ Wielkiej Brytanii uchodzila za obszar stabo nasycony przedsigbior-
stwami. Natomiast w latach 90-tych, taki zwiazek dla catego kraju okaza-
ta sie by¢ pozytywny, z wyjatkiem tym razem Szkogji. I tu autorzy bada-
nia upatruja przyczyny we wsparciu rzagdowym dla tworzenia przedsie-
biorstw w Szkocji (o tym negatywnej zaleznosci i mechanizmie za nia
stojacym napisano powyzej).

Kolejne pytanie, ktore nasuwa si¢ przy analizie wynikéw badan na
temat relacji pomiedzy tworzeniem przedsigbiorstw a liczba miejsc pra-
cy, jest trwatos¢ tych ostatnich. Na podstawie cytowanej analizy Van
Praag i Versloota, nalezy sie spodziewad, ze nie sg to trwate miejsca pra-
cy. Wynika to czesciowo z wysokiej fluktuacji zatrudnienia w tej grupie
firm, ktore sg sitg rzeczy najmniejsze i mtode, z drugiej brakiem zadowo-
lenia samych pracownikoéw, dla ktérych praca w MSP wiaze si¢ czesto
z wigksza niepewnoscia i nizszym uposazeniem. W wielu przypadkach
zywot tych firm jest krotki (w Polsce wspolczynnik przezycia spada
mniej wigcej o 10 punktdw procentowych z kazdym rokiem dziatania
[Tarnawa 2011, s. 92]).

Van Praag i Versloota przeanalizowali takze badania prowadzone na
poziomie konkretnej branzy lub sektora. Okazalo sig, ze dynamika wzro-
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stu zatrudnienia w przedsiebiorstwach przemystowych przewyzsza te
w przedsiebiorstwach handlowych lub ustugowych. Stosunkowo nowe
badania przeprowadzone przez Anderssona i Noseleita [2011] na temat
zmian w zatrudnieniu w Szwecji w ostatniej dekadzie, wskazuja na po-
zytywny zwiazek pomiedzy liczba firm powstajacych w sektorze ustug
profesjonalnych? a liczba miejsc pracy w pozostatych sektorach. Z kolei
te same badania udowodnily negatywny zwiazek pomiedzy powstawa-
niem firm w sektorze produkcyjnym oraz ustug nie profesjonalnych,
a miejscami pracy w tych sektorach. Zaobserwowano takze réznice po-
miedzy wplywem na zatrudnienie pomiedzy firmami opartymi na wie-
dzy, a pozostalymi oraz tymi tworzonymi w malych versus duzych
osrodkach [Baptista, Preto 2011].

3. Problem badawczy a sprawa Polska

Probujac odnies¢ zacytowane powyzej badania do polskich realiéw,
nalezy przede wszystkim zwrdci¢ uwage na strukture polskiego sektora
MSP, ktory jest zdominowany w wiekszym stopniu niz w krajach euro-
pejskich przez firmy mikro (w Polsce 96%, srednia w Europie 91,8%). Co
prawda przecietne zatrudnienie w naszych mikro przedsigbiorstwach
jest wyzsze niz w Europie (2,2 v. 2 osoby), to jednak niemal 70% mikro-
przedsiebiorcow nie zatrudnia nikogo, a wérdd firm bardzo mtodych —
jednorocznych ten wskaznik wynosit w 2010 roku 90% [Lapinski 2011].
Gro naszych przedsigbiorstw to firmy mtode, tworzenie przez wtascicieli
bez przygotowania, jako miejsca pracy. Powstajace tak mate firmy,
szczegllnie w okresie spowolnienia gospodarczego, nie sg stabilna pod-
stawg do tworzenia miejsc pracy.

Wigkszo$¢ dostepnych powszechnie materiatow i raportéw na temat
kreowania przez mate firmy miejsc pracy w Polsce, potwierdza taki
zwiazek [por. Nowak, Musiat 2005; Huczek 2008], chociaz mozna tez
znalez¢ publikacje zawierajace wnioski przeciwne [Dominiak 2005]. Jed-

2 Wedtug NACE code ustugi nieprofesjonalne: to logistyka i transport, sprzedaz de-
taliczna i hurtowa, hotelarstwo, restauracje oraz naprawy, ustugi profesjonalne to miedzy
innymi edukacja i prace badawczo rozwojowe.
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nak te wszystkie analizy dotycza danych zagregowanych, w ktdérych po
jednej stronie wystepuje liczba przedsiebiorstw (a ta jak wiadomo
w przypadku matych podmiotéw jest w statystyce zawyzona o te, ktore
sa nieaktywne), po drugiej kreowane miejsca pracy (i tu takze nie moze-
my dowierzac statystykom).

Przyjrzenie si¢ kreowaniu miejsc pracy na poziomie indywidualnych
przedsigbiorstw z pewnoscia wiele nowego wniesie do tej dyskusji. Oka-
zja do takiej analizy, byly przeprowadzone przez zespél naukowcow
z Wydziatu Zarzadzania i Ekonomii PG, wsréd MSP z wojewodztwa
pomorskiego badania panelowe [Dominiak, Wasilczuk, Daszkiewicz
iin., 2010]. Odbyly sie one trzykrotnie, po raz pierwszy w 2006 r. uczest-
niczylo w nich 2132 przedsigbiorcéw, w drugim badaniu, w 2008 — 772
przedsigbiorcow, i w trzecim w 2009 — 982 przedsigbiorcéw?.

Analiza zmian w kazdej z firm z osobna, pozwala na doktadne okre-
slenie zmian zatrudnienia zaréwno na poziomie brutto jak i netto. W ta-
beli ponizej przedstawiono zmiany w zatrudnieniu jakie nastapily
w przebadanych firmach (tab. 1).

Tabela 1. Zmiany zatrudnienia w badanych firmach w latach 2006-2009

P Li
Klasa Przyrost brutto rzyr(.)sf . 1c.zba Udzial Udziat
. L g L. netto miejsc | zlikwidowa-
wielkosci firm | miejsc pracy . . W przyro- | w przyro-
.. pracy (za- | nych miejsc |, . L .
w 2006 r. (zatrudnienia) .. Scie brutto| Scie netto
trudnienia) pracy*
Mikro 173 132 41 1,9% 6,3%
Mate 3501 912 2 589 39,4% 43,5%
Srednie 4672 775 3897 52,5% 37,0%
Duze 550 278 272 6,2% 13,2%
Ogdtem 8 896 2097 6799 100,0% 100,0%

* - ubytek zatrudnienia

Zrédio: [Dominiak, Wasilczuk, Daszkiewicz, i in., 2010].

3 Badania byty wspoétfinansowane ze Srodkéw unijnych.




164 Julita E. Wasilczuk

Udzialy poszczegolnych klas wielkosci firm w zmianach zatrudnie-
nia, w duzym stopniu zalezy od wybranego miernika zmian. Jezeli za
podstawe przyjac¢ przyrost miejsc pracy brutto, najwiekszy udziat w ich
tworzeniu w badanej populacji miaty firmy $rednie. Uwzgledniwszy
jednak ubytki miejsc pracy, udzialy poszczegdlnych grup wielkosci firm
w ich tworzeniu sie¢ zmieniajac, dajac palme pierwszenstwa firmom ma-
tym. Jezeli zalozymy, Ze firmy przedsigbiorcze to te najmtodsze, a co za
tym idzie mikro, to wida¢, ze udziat tych firm w tworzeniu miejsc pracy
byt najmniejszy — dwa razy mniejszy niz firm duzych.

4. Kogo wspierac?

W wielu opracowaniach na temat przedsigbiorczosci, a szczegolnie
na temat jej wspierania, gtdwnym przytaczanym argumentem sa kre-
owane miejsca pracy. Tymczasem, wnioski z analizy literaturowej do-
wodza ze:

e zwiazek pomiedzy wielkoscig firmy, a kreowaniem miejsc pracy jest
niejednoznaczny (przeczace sobie badania, badania wycinkowe,
prowadzone w réznych krajach);

e istnieje zréznicowanie zwigzku w zaleznosci od rozwoju regionu, lub
branzy czy sektora w ktorej firma dziata;

® miejsca pracy tworzonych przez MSP sa nietrwale.

Najefektywniejsza polityka wsparcia, z punktu widzenia wzrostu
miejsc pracy, polega¢ powinna na wspieraniu firm, ktore te miejsca beda
generowaly — trywialne, ale jak takie firmy zidentyfikowac? W polskich
realiach dystrybucja srodkow wsparcia, odbywa si¢ poprzez bezposred-
nie skladanie wnioskdw przez samych zainteresowanych. Pojawia sie
pytanie: czy wygrywaja wnioski, ktére reprezentuja doskonate rozwia-
zania biznesowe, czy tez takie, ktére w rzeczywistos$ci maja mate szanse
powodzenia, ale zostaly dobrze dopasowane do wymagan konkursu?
Wszyscy sobie zdajemy bowiem sprawe, ze selekcja nie ma wiele wspol-
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nego z oceng merytoryczna* i niemal dla kazdej firmy mozna opracowac
wniosek, ktdry speini wymagane kryteria (w czym specjalizuja si¢ zresz-
ta firmy $wiadczace ustugi dla biznesu i indywidualnych osob, patrz np.
portal: budujemyfirme.pl). Nawet jezeli w warunkach wsparcia wystepuje
konieczno$¢ utrzymania trwatosci projektu, to nie ma gwarangji, ze uzy-
skane efekty beda dtuzsze niz przewiduje to projekt.

Nie ma takze gwarancji, ze przedsiebiorcy ktorzy zakladaja np.
wzrost zatrudnienia, rzeczywiscie taki wzrost osiaggna. Dowodem na to,
sa opisane powyzej wyniki badan panelowych na Pomorzu.

Opierajac si¢ jedynie na ostatnim badaniu z 2009 roku przeprowa-
dzonym na 982 przedsiebiorcach, mozna stwierdzi¢, ze jedynie 17,1%
wszystkich badanych przedsigbiorcéw utozsamia rozwdj firmy ze wzro-
stem zatrudnienia. Jezeli wigc zaklada si¢ wsparcie dla firm, ktére chca
si¢ rozwija¢, nie nalezy liczy¢ na zwigkszenie zatrudnienia, bo nie to be-
dzie ich celem.

Nieefektywne moze by¢ takze poleganie na deklaracji dotyczacej zatrud-
nienia. Okazuje si¢ bowiem, ze pomiedzy planami, a rzeczywistoscia jest du-
za rozbiezno$¢. Przebadani w 2009 roku przedsiebiorcy, w 2006 deklarowali
swoje plany dotyczace zatrudnienia. I tak najtrafniejsze byly przewidywania
dotyczace zmniejszenia zatrudnienia, az 92% firm deklarujacych w 2006
roku takowe, do 2009 roku te deklaracje zrealizowato. W przypadku
wzrostu zatrudnienia odnotowano duzo nizsza trafnos$¢ przewidywac (47%
prawidlowych przewidywan), a juz najmniej w przypadku utrzymania
zatrudnienia (7,4%). Ten ostatni wynik nie dziwi, bowiem trudno sobie wy-
obrazi¢, ze przez trzy lata nie zmieni si¢ zatrudnienie w firmie.

Zespot opracowujacy opisane powyzej badania, od kilku lat stara sie
wykazywaé zasadno$¢ stosowania selekcji przydzielanego wsparcia,
w zaleznosci od jego celu. Jezeli celem, ma by¢ wzrost zatrudnienia, na-
lezy wybierac takie firmy, ktére nie deklaratywnie, a w oparciu o okre-
Slone cechy, moga to zatrudnienie kreowaé. W tym celu opracowany
zostal przyktadowy kwalifikator®, ktéry wskazuje metode doboru kryte-

4 Brak takze oceny merytorycznej efektow zakonczonych projektéw, podstawowym
elementem poddawanym kontroli jest zasadnos¢ wydatkéw, ale tylko formalna a nie
merytoryczna.

5 Gtéwnym jego autorem jest K. Zigbe, przy wsparciu P. Dominiak i J.E. Wasilczuk.
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riow w oparciu o zestaw informagji z firmy oraz cel wsparcia [Dominiak,
Wasilczuk, Daszkiewicz i in., 2010]. Kwalifikator ten, w swoim zatozeniu
jest oparty na dotychczasowej aktywnosci przedsigbiorstwa i wlasnie te
aktywno$¢ promuje.

Podstawowym minusem takiego podejscia jest fakt, Ze na szczeblu
decydentow, zawsze przewaza myslenie o wsparciu najstabszych (zresz-
ta jako kraj o niskim poziomie dochodéw na tle UE, jesteSmy tego najlep-
szym przykladem). W ramach wsparcia regionalnego, szczegélnie punk-
towane sa takze regiony stabe strukturalnie. Z drugiej strony, przyktad
Szkocji opisany powyzej wskazuje, ze w niektérych przypadkach tak
prowadzona polityka wsparcia moze przynies¢ skutki wrecz odwrotne
do zamierzonych.

5. Zakonczenie

Przedstawiony materiat faktograficzny oraz zaprezentowane badania
wlasne, nie majq na celu zaprzeczenia stusznosci jakiejkolwiek pomocy
dla MSP czy przedsiebiorcow. Sa jedynie proba zwrdcenia uwagi na fakt,
iz obiegowa opinia o wptywie MSP i przedsigbiorczosci na miejsca pracy
jest nie do konica uzasadniona (nie poruszono w artykule kolejnego za-
gadnienia jaka jest przedsigbiorczos¢ nieproduktywna i destruktywna
[por. Wasilczuk 2011]). Ponadto wskazano na problemy w ksztattowaniu
polityki wsparcia, szczegolnie w sytuacji niedoboréw srodkéw. Najtraf-
niejszym wnioskiem koncowym sa wyniki badan cytowanego powyzej
Storey’a, ktéry udowodnil na gruncie gospodarki Wielkiej Brytanii, ze
wieksze znaczenie dla wsparcia sektora MSP/przedsiebiorczosci/wzrostu
zatrudnienia, majq dziatania prowadzone w skali makro, na poziomie
przyjaznej polityki panstwa, ktora jednak niekoniecznie musi faworyzo-
wac jakiekolwiek grupy przedsigbiorstw, czy tez jednostek na poziomie
mikro [Story, Greene, 2010, s. 401]. Bo jak wida¢ w powyzszych badan,
nie bardzo wiadomo kto powinien by¢ faworyzowany: czy ci, ktérzy
sobie nie radza, czy ci, ktdrzy deklaruja, ze beda sie rozwijali, czy tez ci,
ktorzy majq szanse na ten rozwdj (i w oparciu o jakie mierniki).
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Entrepreneurial competencies of SME owners

Abstract: The main goal of this article is to present a core entre-
preneurial competencies of owners SME. The first part is based
on the literature on the subject and present contemporary defini-
tions of entrepreneurial competence. The discussion has provided
a basis for empirical research aimed at examining the aforemen-
tioned correlations. Quantitative research was conducted among
73 entrepreneurs. The results confirmed that the most important
entrepreneurial competencies are: business experience, use of
market opportunities, communication and searching possibilities
for the optimization of manufacturing processes. Moreover ow-
ners know about a gap between expected an present entrepre-
neurial competencies.

1. Wstep

Kompetencje przedsigbiorcze wilascicieli przedsigbiorstw sektora
MSP naleza do jednych z gltéwnych czynnikéw warunkujacych rozwdj
i konkurencyjnos¢ podmiotow gospodarczych. Dzisiejszy przedsigbiorca
winien nie tylko charakteryzowac sie cechami przedsiebiorczymi tj. kre-
atywnoscig, innowacyjnos$cia, motywacja do dziatania czy tez zdolnoscig do
przezwyciezenia niepewnosci, ale takze winien posiada¢ oraz wykorzysty-
wad wiedzeg i doswiadczenie biznesowe, przejawia¢ umiejetnosci spoteczne,
a takze umiejetnosci dotyczace sprawnego zarzadzania zespotem.
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Majac na uwadze powyzsze wiasciwosci zasadne jest podjecie préby
zdiagnozowania kluczowych kompetencji przedsigbiorczych przedsie-
biorcow sektora MSP. Cel niniejszego opracowania zostanie osiagniety
poprzez analize literatury przedmiotu, ktéra stanowi podstawe do pre-
zentacji wybranych wynikéw badan wiasnych dotyczacych kompetencji
przedsiebiorczych.

2. Istota kompetencji przedsiebiorczych

Analizujac kompetencje przedsigebiorcze w swietle poszczegolnych
teorii przedsiebiorczosci nalezy zauwazy¢, iz sa one nierozerwalnie
zwiazane z osoba przedsigbiorcy, ktory jest utozsamiany z witascicielem
lub tez osoba zarzadzajaca danym przedsigbiorstwem. Tym samym
przedsiebiorca staje si¢ kreatorem zmian wewnetrznych oraz zewnetrz-
nych danej organizacji, ktére oddzialywuja na mozliwosci rozwoju da-
nego przedsiebiorstwa [Korpysa s. 27-32] .

W klasycznej teorii Say utozsamiana kompetencje przedsiebiorcze
z osobg przedsigbiorcy, ktora dzigki posiadanej wiedzy i umiejetnosci
dokonuje realokacji zasobow z obszaru nizszej efektywnosci na wyzsza
[Say 1960, s. 11]. Takze neoklasycy, w tym gltéwnie Schumpeter i Knight
charakteryzowali kompetencje przedsigbiorcze przez pryzmat wprowa-
dzania przez przedsigbiorce innowacyjnych rozwiazan do danej organi-
zacji, jak réwniez przez przezwycigezanie niepewnosci i ryzyka zwiaza-
nego z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa dzieki posiadaniu wiedzy
i dodwiadczenia biznesowego. Warto podkresli¢, iz rowniez przedstawi-
ciele szkoly austriackiej w tym gléwnie Mises, czy Kirzner utozsamiali
kompetencje przedsigbiorcze z wykorzystaniem przez przedsiebiorce
percepcji zmystowych, tzw. ,,wyczulenia” jednostki na nadarzajace si¢
okazje [Rebacz 2000, s. 82]. Owa czujnos¢ nie byla elementem procesu
decyzyjnego, lecz cechg niezwykla i niewytlumaczalng dla danej jed-
nostki.

W dzisiejszej literaturze przedmiotu brak jest jednoznacznej definigji
kompetencji przedsigebiorczej. Colomba, Grill [2005, s. 795-816], Nuthall
[2006, s. 429-250], Glinka i Gudkowa [2011, s. 122] charakteryzuja kom-
petencje przedsiebiorcze przez pryzmat cech osobowych przedsigbiorcy,
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mechanizmdéw poznawczych, motywow, poczucia wlasnej skutecznosci
oraz wiedzy przedsigbiorcy, ktore prowadza do zalozenia, przetrwania
oraz rozwoju matego przedsigbiorstwa. Podobnie kompetencje definiuja
Dubois i Rothwell [2008, s. 32] opisujac je jako cechy przedsigbiorcy, kto-
re wykorzystuje on w celu osiagniecia pozadanych efektéw. Do cech tych
zaliczajq wiedze umiejetnosci, zachowania spoteczne, schematy myslowe
oraz sposob myslenia. Bird [1995, s. 51-71] charakteryzuje kompetencje
przedsiebiorcze jako wiedze przedsigbiorcy, jego motywacje do dziatania
oraz umiejetnosci wrodzone dzieki ktorym istnieje organizacja. Man,
Lau, Snape [2008, s. 257-276] definiuje kompetencje jako cechy i wtasci-
wosci przedsiebiorcy, ktore warunkujq jego satysfakcje z wykonywanej
pracy. Moczydtowska [2008, s. 388-390] opisuje kompetencje jako cechy
przedsiebiorcy, ktdre stuzg osigganiu indywidulanych celéw interesariu-
szy wewnetrznych danego przedsigbiorstwa. Weinert [2001, s. 45-66]
okresla kompetencje przedsigbiorcze jako zdolnosci i umiejetnosci
przedsigbiorcy sluzace osiagnieciu kreslonych celow. Filipowicz [2008,
s.151] bada kompetencje przedsiebiorcze przez pryzmat ukrytej cechy
przedsiebiorcy, ktora przejawia si¢ w jego okreslonych zachowaniach.

Na podstawie wspolczesnych badan dotyczacych kompetencji przed-
sigbiorczych MSP mozna jednoznacznie stwierdzi¢, iz determinanty be-
hawioralne, demograficzne, psychologiczne a takze umiejetnosci tech-
niczne przedsiebiorcy warunkuja jego kompetencje przedsigbiorcze, kto-
re stanowiq realne i trwale zrédlo przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa.

Biorac pod uwage dotychczasowe rozwazania w dalszej czesci opra-
cowania kompetencje przedsiebiorcze przedsiebiorcy beda utozsamiane
z jego sklonnoscia do dokonywania zmian wewnetrznych oraz ze-
wnetrznych w danej organizacji, stuzacych realizacji pozadanych celow.
Nalezy mie¢ na uwadze, iz przedsiebiorca bedzie identyfikowany z wia-
Scicielem danego przedsiebiorstwa, ktéry zarzadza wlasnym biznesem.
Zaprezentowana definicja pozwala na szerokie ujecie kompetencji
przedsiebiorczych, ktére beda analizowane przez pryzmat: wyksztatce-
nia przedsigbiorcy, jego doswiadczenia, umiejetnosci pracy zespotowej,
zarzadzania zmiang, rozpoznawania i wykorzystywania potencjalnych
mozliwosci rynkowych istniejacych w otoczeniu organizacji, tworzenia
strategii biznesowej, ciaglego poszukiwania optymalizacji proceséw wy-
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tworczych, wiedzy biznesowej, motywacji, komunikatywnosci, przy-
wddztwa oraz samooceny.

3. Wyniki badan

W celu realizacji podstawowego celu badawczego postanowiono
przeprowadzi¢ badania ilosciowe przy wykorzystaniu ustrukturyzowa-
nego kwestionariusza zawierajacego pytania dotyczace kompetencji
przedsigbiorczych przedsigbiorcow MSP. Badania zostaly przeprowa-
dzone w 2011 r. wérod 73 przedsigbiorstw wojewodztwa zachodniopo-
morskiego. Wybor obszaru badawczego byt podyktowany faktem, iz
region Pomorza Zachodniego jest pierwszym wojewddztwem pod
wzgledem liczby przedsigbiorstw sektora MSP przypadajacej na 10 tys.
mieszkancoéw oraz drugim po wojewddztwie mazowieckim z najwieksza
iloscia podmiotéw gospodarczych wpisanych do rejestru REGON na 10 tys.
ludnosci [Bank Danych Lokalnych, GUS].

Badana zbiorowo$¢ stanowily przedsigebiorstwa, w ktérych $rednie
zatrudnienie wynosito 12 pracownikéw. Biorac pod uwage strukture
wielkosci podmiotéw gospodarczych wsrod ktorych przeprowadzono
badania nalezy wskaza¢, iz najwigeksza ilos¢ stanowily mikroprzedsie-
biorstwa (78%). Odsetek malych przedsiebiorstw stanowit 19%, za$
$rednich 3% firm. Przecietny czas istnienia firmy na rynku lokalnym
wynosit 2 lata, przy czym najdluzszy okresu funkcjonowania przedsie-
biorstwa na rynku wynidst 9 lat za$ najkrotszy jeden rok. Nalezy takze
podkresli¢, iz 22% badanych przedsiebiorstw stanowity biznesy rodzin-
ne, a wsérdd najczesciej powtarzajacych sie rodzajow dziatalnosci domi-
nowaly przedsiebiorstwa z sektora IT 37%, sektora ubezpieczen i fundu-
szy inwestycyjnych 26%, z sektora ustug rachunkowo-ksiegowych 17%
oraz sektora obrotu nieruchomos$ciami 14%. Pozostate rodzaje dziatalno-
Sci stanowily sladowe iloSci. Interesujacym jest rowniez fakt, iz wsrdd
badanych przedsigbiorcow kobiety stanowily 23% populacji, zas mez-
czyzni 77%. Najmtodszy przedsigbiorca miat 23 lata zas najstarszy 67 lat,
natomiast Sredni wiek wyniost 39 lat. Warto nadmieni¢, iz 73% badanych
przedsigbiorcow posiadato wyksztalcenie wyzsze, 16% $rednie, zas 11%
zawodowe i nizsze.
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Znajac juz ogolng charakterystyke badanej populacji w dalszym eta-
pie procesu badawczego poproszono respondentéw o oceng kompetencji
przedsigbiorczych jakie ich zdaniem maja najwigkszy wptyw na funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa. Najwiecej przedsiebiorcow wskazato na do-
$wiadczenie (20%) oraz na wykorzystanie potencjalnych mozliwosci ist-
niejacych w otoczeniu (15%). W dalszej kolejnosci badana populacja
wymienita wiedze biznesowa (14%), ciagle poszukiwanie optymalizacji
proceséw wytworczych (11%), wyksztatcenie (9%), tworzenie strategii biz-
nesowej (8%), komunikatywnos$¢( 8%), zarzadzanie zmiang (5%), przy-
wodztwo (4%) oraz samoocene (3%) i umiejetnosci pracy zespotowej (3%).

Analizujac strukture odpowiedzi wyodrebniong przez poszczegolne
kryteria podziatu badanej zbiorowo$ci mozna zauwazy¢ istotne réznice
przy podziale populacji ze wzgledu na dlugos$¢ funkcjonowania przed-
sigbiorstwa na rynku oraz wielko$¢ przedsiebiorstwa. Witasciciele pod-
miotow istniejacych do 2 lat najczesciej wsrdd najistotniejszych kompe-
tencji wymienili wykorzystanie potencjalnych mozliwosci istniejacych
w otoczeniu (43%), optymalizacje proceséw wytwodrczych (23%) oraz
doswiadczenie (12%). Wtasciciele przedsigebiorstw funkcjonujacych na
rynku powyzej dwdch lat wérod najwazniejszych kompetencji wyréznili
doswiadczenie (32%), wiedze (26%) oraz komunikatywnos¢ (17%). Po-
wyzsze zroznicowanie odpowiedzi moze by¢ uwarunkowane przez cele
jakie przedsigbiorcy wytyczaja na poszczegdlnych etapach rozwoju
przedsiebiorstwa. W poczatkowej fazie, zdaniem respondentéw najwaz-
niejsze jest nieustanne wykorzystanie szans rynkowych, gdyz w dtuzszej
perspektywie zapewnia to dla organizacji nie tylko mozliwos¢ dalszego
funkcjonowania ale takze determinuje potencjat inwestycyjny podmiotu
gospodarczego. Ponadto wykorzystaniu mozliwosci rynkowych winna
towarzyszy¢ optymalizacja proceséw wytworczych ukierunkowana
m.in. na minimalizacj¢ kosztow oraz efektywne wykorzystanie czynni-
kéw produkgji. W tym miejscu jednak rodzi si¢ pewna watpliwos$¢, czy
w poczatkowej fazie istnienia firmy mozliwe jest osiagniecie tzw. eko-
nomii skali? Zdaniem badanych przedsigbiorcow jest to mozliwe stad tez
wyroznili ta odpowiedz, jako istotna determinante ksztattujaca kompe-
tencje przedsigbiorcze. W opinii respondentéw w miare rozwoju przed-
sigbiorstwa a takze dtugosci funkcjonowania podmiotu na rynku wzra-
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sta znaczenie doswiadczenia oraz wiedzy dla ksztaltowanie kompetengji
przedsiebiorczych. Szczegdlnie istotne jest w tym wzgledzie posiadania
,know —how”, ktére zdaniem badanych warunkuje osiggniecie przewa-
gi konkurencyjnej oraz zapewnia stabilny rozwdj przedsigbiorstwa.

Badajac strukture odpowiedzi wyrézniona wedtug wielkos¢ przed-
siebiorstw mozna zauwazy¢ istotne roznice miedzy przedsiebiorcami
mikroprzedsiebiorstw a matymi i $rednimi przedsigbiorstwami. Zda-
niem wtascicieli podmiotéw zatrudniajacych do 9 pracownikéw do naj-
wazniejszych kompetencji przedsigbiorczych naleza: doswiadczenie,
wykorzystanie potencjalnych mozliwosci istniejacych w otoczeniu,
optymalizacje proceséw wytworczych oraz wiedze biznesowa. Wiasci-
ciele matych i srednich podmiotéw wymienili doswiadczenie, wiedze
biznesowy, ale takze przywodztwo, zarzadzanie zmiang oraz umiejetno-
Sci pracy zespolowej. Powyzsza dyferencja w zakresie kompetengji
przedsigbiorczych moze by¢ uwarunkowana przez zmiang liczby oséb
zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Wzrost liczby pracownikow ozna-
cza dla przedsigbiorcy nie tylko efektywne wykorzystywanie posiadanej
wiedzy i doswiadczenia biznesowego, ale takze umiejetnosci zarzadza-
nia zespotem, w tym umiejetnosci motywowania pracownikéw, rozwia-
zywania konfliktow, organizowania i koordynowania wlasciwych relacji
personalnych wokot zadan, a takze umiejetnosci Sledzenia zmian i re-
agowania na nie.

W dalszej czesci badania poproszono respondentéw o wyrdznienie
istotnosci posiadanych kompetencji przedsigbiorczych. W tym celu wy-
korzystano analize $rednich rang. Dla efektywnego zobrazowania rdznic
miedzy stanem obecnym a oczekiwanym w zakresie posiadanych kom-
petencji przez przedsigbiorcow MSP stworzono profil kompetencji
przedsigbiorczych (rys. 1)

Na podstawie otrzymanych rezultatow nalezy stwierdzi¢, iz wyste-
puja roznice pomiedzy kompetencjami posiadanymi przez przedsigbior-
cow a oczekiwanymi. W wiegkszo$ci respondenci jako bardzo istotna
kompetencje warunkujaca zarzadzanie wlasnym biznesem wymienili
doswiadczenie. Jednak analizujac range tejze wlasciwosci przez pryzmat
posiadania przez przedsiebiorcow nalezy zauwazy¢, iz badana populacja
wskazata luke odzwierciedlong miedzy poziomem oczekiwanym a po-
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siadanym. Podobng tendencje mozna zauwazy¢ analizujac nastepujace

kompetencje: rozpoznawanie i wykorzystywanie potencjalnych mozli-
wosci rynkowych istniejacych w otoczeniu organizacji, komunikatyw-

nos¢ oraz przywodztwo.

Rysunek 1. Profil kompetencji przedsiebiorczych

Kompetencje 1 2 3 4 5%
wyksztalcenie ..

doswiadczenie ~ ""--.-_-_-_-.qb
umiejetnosci pracy zespotowej . T
zarzadzania zmiang * "~.‘
rozpoznawania i wykorzystywanie potencjal- ¢/ " v,

nych mozliwosci rynkowych istniejacych w
otoczeniu organizacji

>

tworzenie strategii biznesowej

ciagle poszukiwanie optymalizacji proceséw
wytworczych

wiedza biznesowa

motywacja .,é'
k3
komunikatywnos¢ T..
przywodztwo ' :
samoocena \J

*1 — bardzo staba istotnos¢ kompetengji 5 — bardzo silna istotnos¢ kompetencgji

¢:::::¢ oczekiwane kompetencje
@——@ posiadane kompetencje

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wsréd kompetendiji jakie przedsigbiorcy posiadali rozwiniete w stopniu
WYyZszym niz wymaganym mozna wyroznic¢: umiejetnosci pracy zespo-
fowej, zarzadzanie zmiang, wiedze biznesowa oraz motywacje. Brak

roznic miedzy kompetencjami oczekiwanymi a posiadanymi nalezy za-

obserwowac badajac wyksztalcenie, tworzenie strategii biznesowej, sa-
mooceng oraz ciggle poszukiwanie optymalizacji proceséw wytwor-

czych.
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Na podstawie otrzymanych rezultatéw jednoznacznie mozna stwier-
dzi¢, iz przedsigbiorcy odczuwaja brak wystarczajacego doswiadczenia.
Wynik ten nie moze by¢ zaskakujacy, gdyz w wiekszosci przedsigbior-
stwa funkcjonowaly na rynku dwa lata. Ten okres zdaniem badanej po-
pulacji nie jest wystarczajacy, aby moc naby¢ wymagane doswiadczenie
biznesowe w zakresie zarzadzania wlasnym przedsigbiorstwem. Uwa-
runkowane to jest glownie zmiennoscia i nieprzewidywalnoscia otocze-
nia. Przedsiebiorcy wskazali réwniez na brak wystarczajacych umiejet-
nosci przywddczych, komunikowanie si¢ oraz wykorzystywanie mozli-
wosci rynkowych. Nalezy w tym miejscu mie¢ na uwadze, iz kompeten-
cje przywddcze oraz wykorzystywanie mozliwosci rynkowych warun-
kuje m.in. tworzenie przez przedsiebiorcow wizji, celow firmy, a takze
wplywa na umiejetno$¢ wskazania sposobéw wykorzystania strategicz-
nych zasobdw, przy uwzglednieniu szans i zagrozen rynkowych jakie
wynikaja z silnych i stabych stron danego przedsiebiorstwa. Ponadto
luka kompetencyjna odzwierciedlona w komunikatywnosci moze ozna-
cza¢ istnienie problemdéw w zakresie istnienia sprawnych kanatéw prze-
plywu informacji, dzieki ktéorym przedsigbiorcy sa w stanie pozyskac
wiedze od pracownikéw dotyczaca usprawnienia procesow zachodza-
cych w danym przedsigbiorstwie a takze nastrojéw wsrod personelu.

Analizujac dalsze réznice miedzy profilem kompetencji posiadanych
a oczekiwanych nalezy zauwazy¢ pozytywne tendencje. Przedsiebiorcy
posiadaja w wigkszy niz oczekiwany poziom, rozwinieta umiejetnos¢
zarzadzania zmiana, pracy zespotowej czy tez motywacje. W przyszlosci
moze to ograniczy¢ niepewnos¢ oraz ryzyko inwestycyjne jakie jest
zwigzane z prowadzeniem dzialalnosci gospodarczej.

Badajac strukture odpowiedzi przez pryzmat poszczegdlnych kryte-
riow podzialéw badanej zbiorowosci mozna zaobserwowac roznice w
populacji wyodrebnionej ze wzgledu na ptec¢ oraz na wiek. Zdecydowa-
nie wiecej kobiet niz mezczyzn wskazalo na mniejsza réznice miedzy
poziomem obecnym a oczekiwanym w zakresie posiadanego do$wiad-
czenia, rozpoznawania i wykorzystywania mozliwosci rynkowych,
a takze ciaglego poszukiwania optymalizacji proceséw wytworczych.
Ponadto kobiety w przeciwienstwie do mezczyzn okreslity jako najlepiej
rozwinigte nastepujace kompetencje: umiejetno$¢ pracy zespotowej, sa-
mooceny oraz wyksztatcenia. Mezczyzni zas wyréznili: motywacje, wie-
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dze biznesowaq i zarzadzanie zmiana. Analizujac strukture wyodrebnio-
na ze wzgledu na wiek respondentéw mozna zauwazac, iz przedsigbior-
cy do 34 roku zycia jako najwigksze réznice pomiedzy posiadanymi
a oczekiwanymi kompetencjami wskazywali na brak doswiadczenia,
wiedzy biznesowej oraz umiejetnosci zarzadzania zmiang. Respondenci
powyzej 34 roku zycia wyrdznili samooceneg, oraz tworzenie strategii
biznesowe;j.

W ostatnim etapie badania poproszono wiascicieli firm o wskazanie
czynnikow jakie maja najwiekszy wplyw na ksztaltowanie umiejetnosci
przedsigbiorczych. Respondenci mogli wymieni¢ maksymalnie pieé
uwarunkowan. W najwigkszym stopniu zdaniem przedsiebiorcow kom-
petencje determinuja nastepujace czynniki:

e dlugoscistnienia przedsigbiorstwa na rynku (73%),
e znajomo$¢ procesOw tworzenia oferowanych produktow i ustug

(68%),

e postawa interesariuszy zewnetrznych (64%),
e sytuacja gospodarcza kraju (53%)
e posiadane wyksztatcenie (42%).

Interesujacym jest fakt, iz nie zauwazono istotnych réznic w struktu-
rze odpowiedzi wedlug kryteriow podzialu badanej zbiorowosci. Moze
to swiadczy¢ o tym, iz bez wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa, rodzaj
prowadzonej dziatalnosci, wiek, wyksztalcenie oraz pte¢ przedsiebiorcy
uwazaja, iz wyzej wspomniane determinanty warunkuja kompetencje
przedsiebiorcze wiascicieli MSP.

4, Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonego wnioskowania mozna zaobser-
wowad, iz w literaturze przedmiotu prowadzone sg liczne badania doty-
czace kompetencji przedsigbiorczych. Mimo braku jednoznacznej defini-
¢ji podkreslane jest znaczenie kompetencji w tworzeniu oraz zarzadza-
niu przedsigbiorstwem. Dotyczy to w szczegolnosci firm sektora MSP,
ktére sa najbardziej narazone na zmienno$¢ rynku. Stad tez uwidacznia
si¢ potrzeba posiadania przez przedsigbiorce cech, umiejetnosci, zdolno-
Sci, ktére beda w pelni wykorzystywac szanse rynkowe minimalizujac
tym samym zagrozenia.
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Powyzsza zalezno$¢ potwierdzily przeprowadzone badania, w kto-
rych przedsigbiorcy jako kluczowe kompetencje stanowiace Zrodio uzy-
skania przewagi konkurencyjnej oraz sukcesu rynkowego wskazali m.in.
na doswiadczenie, wykorzystywanie szans rynkowych, komunikatyw-
nos¢, czy tez ciagle poszukiwanie optymalizacji procesow wytworczych.
Nalezy takze zaznaczy¢, iz respondenci mieli Swiadomos¢ istnienia luki
miedzy posiadanymi a oczekiwanymi kompetencjami przedsigbiorczy-
mi. Stad tez uwidacznia si¢ potrzeba ksztattowania postaw i umiejetnosci
przedsigbiorczych dotyczacych w szczegdlnosci doswiadczenia, komu-
nikatywnosci, przywodztwa oraz rozpoznawania i wykorzystywania
mozliwosci rynkowych.
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... wigkszos¢ osob wprowadzajacych zmiany to pasjonaci,
lecz ich codzienny trud jest zgota nieromantyczny”
Peter Drucker

An enterprising manager of a small business

Summary: One of the determinants of the present involves
changes, including changes in management, all the more difficult
when they refer to the human factor and to managers in particu-
lar. They enter the sphere of habits, routines, modes of conduct
and relations with subordinates. What a manager should be like
and how he should manage are the most important questions in
the era of increasing competition and changes in management.
An entrepreneurial manager of a small business (read: an ac-
counting office) should focus on managing human resources, giv-
ing his employees an opportunity to participate in the manage-
ment and especially on one of the most important feature of that
participation - partner relations between employees and the
management, that is between employees in general. Well quali-
fied, responsible and ethical employees can bring success to an
accounting office and in consequence to its manager.

1. Wstep

Zarzadzanie w ostatnich latach staje si¢ coraz trudniejsze nie tylko
z uwagi na coraz czesciej wystepujace zatamania gospodarki, ale i coraz
wieksza konkurencje a takze zmiany gospodarowania. To wlasnie kryzys
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na rynkach, to niewlasciwa polityka pieniezna panstwa, czy tez jego poli-
tyka anty-przedsiebiorcza sa obarczane wing za zla sytuacje ekono-
miczng wielu podmiotéw gospodarczych. A przeciez to nie tylko czyn-
niki zewnetrzne maja wplyw na kondycje przedsigbiorstwa. Zrzucanie
odpowiedzialnosci za niepowodzenia na panstwo, czy kryzysy czasami
staje sie wrecz $Smieszne. Sukces przedsiebiorstwa ma wielu ,0jcow”,
zwlaszcza w postaci jego menedzerdw, ale w przypadku niepowodzenia
winni sg ,inni”. To w duzej mierze od zarzadzania, od sklonnosci do
ryzyka oraz spojrzenia na innowacyjnos¢ menedzerow przedsigbiorstw
zalezy powodzenie dziatalnosci gospodarczej, w tym coraz bardziej kon-
kurencyjnym rynku. To od menedzeréw, od ich kreatywnosci, od ich
zarzadzania zalezy czesto ,, by¢ albo nie by¢” przedsiebiorstwa.

Jaki wiec jest wspodtczesny przedsiebiorca? Jest to osoba, ktora posia-
da zarowno cechy menedzera, lidera, jak i przywodcy. Zanim skupimy
sie na osobach menedzZerow zacznijmy od samej przedsigebiorczosci.

Przedsigbiorczo$¢ moze by¢ rozpatrywana w dwoch aspektach:
przedsiebiorczos¢ jako cecha osobowa lub przedsigebiorczosc¢ jako proces.
Pierwszy aspekt, czyli przedsigbiorczos¢ jako cecha osobowa to wedtug
W. Kasperkiewicza (1993, s 89): ,,... otwarcie na zmiany, umiejetnos¢
uwolnienia si¢ od rutynowych dziatant wystepujacych w gospodarce...,
to wiara w realne mozliwosci zrealizowania nowego, nieznanego przed-
sigwzigcia, postugiwanie si¢ intuicja w podejmowaniu decyzji w warun-
kach, gdy nie mamy wszystkich danych”. Jest to zdolno$¢ do przejawia-
nia inicjatywy i zaradnosci. Wérdd cech ludzkich nalezatoby wymieni¢
miedzy innymi kreatywno$c¢, otwartos¢, aktywnos¢ dzialan, sprawnos,
skutecznos¢, energicznosé, a takze stanowczos$¢, dynamizm. Te cechy
umiejetnie wykorzystane pomagaja osiagnac sukces.

Aspekt drugi, przedsigbiorczo$¢ jako proces wedtug J. Sawickiej
(2002, s. 3-15) ,,... polega na podejmowaniu dziatan w handlu, produkgji
i ustugach, zgodnie z regulami gospodarki rynkowej...” oraz ,...jako
sposob zachowania polegajacy na poszukiwaniu zmiany, reagowaniu na
nig i wykorzystywaniu jako okazji do spolecznej lub gospodarczej inno-
wagcji”. Przedsiebiorczo$¢ powinna by¢ takze rozumiana jako cecha dzia-
fania, ktore zmierza do zapewnienia racjonalnej oraz efektywnej koordy-
nacji zasobow jednostki.
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W Polsce dopiero po transformacji w roku 1989 okazato sig, Ze nie je-
steSmy przygotowani do tak aktywnych dzialari jak przedsigbiorcy
z krajow rozwinietych, a zwlaszcza menedzerowie malych i $rednich
przedsiebiorstw. Lata ,sterowania odgdrnego” niestety zrobity swoje. Dy-
namika przemian gospodarczych, wzmagajaca si¢ konkurencyjnos¢ wy-
musza poszukiwanie coraz to nowych rozwigzan w zarzadzaniu. Co roku
zamykanych zostaje wiele matych i $rednich podmiotéw (chociaz na ich
miejsce powstaja nowe), stad rodzi si¢ pytanie: dlaczego? Czy wing nalezy
obarczy¢ panstwo za stworzenie nieodpowiednich warunkéw gospoda-
rowania? A moze wina lezy po stronie koniunktury? No i wreszcie ostatnie
pytanie: moze jednak to wina zlego zarzadzania, nieprzygotowania przed-
siebiorcow do radzenia sobie z problemami wspdtczesnej gospodarki?

2. Mata jednostka gospodarcza i jej istota

Pojecie przedsigbiorstwa w literaturze jest definiowane i interpretowane
w rozny sposob. Ma to swoje przyczyny w odmiennych podejéciach. Jed-
nym z nich jest réznorodnos¢ dyscyplin naukowych zajmujacych sie tym
problemem. Wsrod nich sa przede wszystkim teoria ekonomii, nauki o za-
rzadzaniu, prawo, socgjologia. Inng przyczyna jest miejsce w gospodarce,
a takze rézny zakres samodzielnosci decyzyjnej zalezny od ustroju poli-
tyczno-gospodarczego. Wsrod kolejnych nalezaloby wyrdzni¢ zréznicowa-
nie w formach wiasnosci, wielkosci, rodzajéw dzialalnosci a takze wielkosci
zmian dokonujacych sie¢ w trakcie rozwoju gospodarczego.

W literaturze naukowej istnieje wiele poje¢ przedsiebiorstwa. Wiek-
szo$¢ z nich opiera si¢ w zasadzie jednak na dwoch kryteriach: jakoscio-
wym i iloSciowym. Wedlug M. Wozniaka [2010, s. 5]: ,,.. kryteria jako-
sciowe to m.in.: finansowa niezaleznos¢, jednos¢ wtasnosci i kierowania
przedsiebiorstwem, udzial w rynku i struktura organizacyjna". Wsrod
kryteriow ilosciowych wyrdznia sie glownie liczbe zatrudnionych w jed-
nostce oraz warto$¢ przychodu.

Szukajac definicji, ktora okresla mate oraz $rednie przedsigbiorstwa
w ujeciu jakosciowym, nalezaloby przytoczy¢ sformulowanie powstate
juz w 1971 roku w Wielkiej Brytanii wskazujace na gtéwne warunki, ja-
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kie musza by¢ spelnione, aby organizacja mogta okresli¢ sie jako przed-
siebiorstwo. Sa to [f.ucza 2001, s. 18]:

- nieznaczny udziat w rynku,

- zarzadzanie tylko i wylacznie przez wlascicieli firm oraz

— niezalezno$¢, ktora oznacza nienalezenie do wigkszego podmiotu.

W Polsce zdecydowana wigkszos¢ podmiotdw gospodarczych to mikro
i male przedsigbiorstwa. Klasyfikacja zalecana w dyrektywach Unii Euro-
pejskiej (Rozporzadzenie KE 2004) okresla nastepujace typy podmiotoéw:

— mikroprzedsiebiorstwo — zatrudniajace do 10 pracownikdw,

— male przedsigbiorstwo — zatrudniajace od 10 do 49 pracownikow, ich
roczne obroty nie przekraczaja 7 mln Euro, a suma bilansowa 5 mln Euro,

— $rednie przedsigbiorstwo — zatrudniajace od 50 do 249 pracownikéw,
ich obroty roczne ksztattuja si¢ ponizej 40 mln Euro, a suma bilanso-
wa 27 mln Euro,

— duze przedsigbiorstwo — zatrudniajace powyzej 250 0sob.

Dla poréwnania ponizej przedstawiono takze jedno z kryteriow klasyfi-

kacji MSP w krajach OECD (por. tabela 1).

Tabela 1. Definicje MSP oparte na kryterium wielko$ci zatrudnienia

Wielko$¢ zatrudnienia
Podmiot - p .
Mikro Mate Srednie
OECD 1-19 20-99 100-499
Unia Europejska 0-9 1049 50-249

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Nehring A. 2004, s. 9.

Mate i $rednie jednostki gospodarcze (MSP) odgrywaja kluczowa
role w rozwoju gospodarki Polski. Zwlaszcza sq one niezbedne dla
zrownowazonego funkcjonowania gospodarki. Przyczyniaja sie takze do
przyspieszonego rozwoju gospodarczego. Do gltéwnych cech sektora
MSP zalicza sie:

— zdolno$¢ do niemal btyskawicznego reagowania na potrzeby rynku,
— niskie koszty stanowiska pracowniczego,
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— elastyczno$¢ w dostosowaniu si¢ do zmieniajacych warunkéw go-
spodarowania,

- otwarto$¢ na postep techniczny oraz organizacyjny,

— obecno$¢ we wszystkich dziatach gospodarki.

Sektor MSP obejmuje z reguly podmioty dziatajace gtownie lokalnie
lub regionalnie. O powodzeniu podmiotu gospodarczego na rynku de-
cyduje uzyskanie przezen przewagi konkurencyjnej, a polega ona na
tym, ze ,firma robi co$ lepiej lub inaczej od swoich rywali, dzieki czemu
osiaga lepsze rezultaty” [Stankiewicz 1999, s. 110].

Wedlug G. Hamela i C. K. Prahalada [1999, s. 86] u zrodet przewagi
konkurencyjnej lezy: ,...zdolno$¢ do zbudowania, tanszym kosztem
i szybciej niz konkurenci, gléwnych umiejetnosci, ktére generujg nowe
produkty. Prawdziwe Zrdédlo przewagi tworzy zdolno$¢ kadry mene-
dzerskiej do skonsolidowania w przekroju calej korporacji technologii
i umiejetnosci produkcyjnych oraz przetozenia ich na kompetencje, ktore
pozwalaja konkretnym jednostkom biznesu szybko dostosowa¢ sie do
zmieniajacych sie szans”.

3. Przedsiebiorca - menedzer

Przedsiebiorczo$¢ matych i $srednich podmiotéw gospodarczych jest
zagadnieniem nieustannie powtarzanym w publikacjach. W wigkszo$ci
tych publikacji za podstawowe czynniki sukcesu rozwoju przedsigbior-
czosci uwaza sie dobra strategie, ktdra obejmuje rynek i produkt, orien-
tacje na dochod i rynek oraz innowacyjnos¢. Pozostate czynniki to pro-
dukgja i dystrybucja, marketing oraz badanie rynku. Mate i $rednie
przedsiebiorstwa skupic sie powinny na zorientowaniu swojej dziatalno-
sci na rynek i otoczenie, na zwigkszeniu swojego zainteresowania pro-
blemami przysztosci oraz na podejmowaniu dziataii dlugo-okresowych.
Menedzer powinien skupi¢ si¢ wiec na:

— patrzeniu w przysztosc,

- przewidywaniu probleméw mogacych sie pojawic,

- rozwigzywaniu problemoéw, ktdre sg coraz bardziej ztozone,
- wprowadzaniu zmian.
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Tabela 2. Por6wnanie przedsiebiorcy z tradycyjnymi menedzerami

Cecha Przedsiebiorca Menedzer tradycyjny
Charakter Organizuje i prowadzi wlasng | Organizuje i prowadzi lub
dziatalnosci firme pracuje w przedsiebiorstwie

Sktonnos¢ do po-
dejmowania ryzyka

Z reguly $rednia (rzadko
duza), ponoszona osobiscie

Niska, odpowiedzialno$é
ponosi przedsigbiorstwo

Cel

Intensywny rozwdj wlasnego
przedsiebiorstwa

Stopniowy, ale szybki rozwoj
wilasnej kariery albo stabiliza-
Cja osiggnietego poziomu

Stosunek
do innowacji

Nieustanne poszukiwanie
i wprowadzanie zmian celem
wykorzystania okazji

Ograniczony do zmian ko-
niecznych i likwidacji zagro-
Zen

doéw, niepowodzen

procesie uczenia si¢

Narzedzia Angazowanie sie w dziatal- Delegowanie uprawnien,

zarzgdzania nos¢, zwiekszona aktywnosé, formalizowanie kompetengji,
spontaniczno$¢, zywiotowos¢ | planéw

Motywacja Niezaleznos$¢, dazenie do Dazenie do uzyskania korzy-
zwigkszania majatku osobistego | $ci dodatkowych i do awansu

Stosunek do bte- Wykorzystanie w dalszym Ciagte unikanie

Orientacja w czasie

Ukierunkowanie na cele dtu-
go-okresowe zapewniajace
rozwoj

Nastawienie na realizacje
celéow doraznych i krétko-
okresowych

Zrédia finansowania
poniesionych strat

Majatek wilasny

Majatek pracodawcy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: H. Bieniok, s. 31.

Stworzenie sprawnie funkcjonujacej organizacji to oparcie si¢ na re-
alizacji odpowiednich strategii oraz osobowosci menedzera. Wyznaczni-
kami tej osobowosci sa: jego system wartosci, sposob percepcji otoczenia,
jego postawy i motywacje oraz cele. Wspodtczesne zarzadzanie oraz roz-
wOj MSP jest wynikiem kreatywnosci i innowacyjnosci tych menedze-
row, ktdrzy okreslani sa mianem przedsigbiorcow.

Zrédet sukcesu rozwoju przedsiebiorczoéci MSP nalezy szukaé
w osobie wtasciciela, menedzera. W jego osobowosci, kreatywnosci,
szybkosci rozwigzywania probleméw, sktonnosci do podejmowania ry-
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zyka, a takze w skutecznosci prowadzenia negocjacji i efektywnego wy-
korzystania wszelkich zasobéw podmiotu gospodarczego.

Jaki powinien by¢ ten wspolczesny menedzer - lider? Przede wszyst-
kim profesjonalista w swojej dziedzinie a oprdécz tego powinna cechowac
go niezalezZnos¢ co oznacza, ze powinien odpowiadac za dziatania i wy-
niki zadan wykonanych wedtug jego wtasnych zatozen. Niezwykle waz-
ne jest rowniez to, aby potrafil oddzielac¢ sfere zawodowa od pozostatych
sfer. Jaki jest skuteczny menedzer? Jego decyzje powinny by¢ przemy-
Slane, efektywne, podejmowane w ramach przyjetych zatozen, prioryte-
tow, tworzonych wizji. Potaczenie wiedzy i umiejetnosci a przy tym tak-
ze kompetencje zwigzane z przywodztwem to nastepne cechy menedze-
ra. Kompetencja wspolczesnego menedzera powinna by¢ wiec przedsie-
biorczos¢, ale jaka?

Przedsigebiorczos¢ ewolucyjna jest podstawa ustabilizowanych sys-
temow gospodarczych. Umozliwia ona kariere w istniejgcym podmiocie
lub jako wtasna dziatalnos¢ gospodarcza i jej stopniowy rozwd;.

Przedsigebiorczos¢ systemowa zaklada wysoki stopienn odpowiedzial-
nosci, uczciwosci i pracowitosdci, a takze pomystowosci oraz inicjatywy.
Charakteryzuje ona rozwinieta gospodarke rynkowa, w ktorej panistwo
jest promotorem przedsigebiorczosci a spoleczenstwo ma spory udziat
w zarzadzaniu.

Strone moralng przedsigbiorczosci mozemy zauwazy¢ w codziennej
dzialalno$ci i w zachowaniu menedzera. Taki typ przedsiebiorczosci funk-
gonuje i rozwija si¢ w Niemczech i Japonii, stad moze troche dziwi ujaw-
nienie w ubieglym roku procederu ,,upiekszania” sprawozdan finansowych
przez firme japoniska Olympus przez niemal kilkanascie lat. Japonscy me-
nedzerowie zawsze postrzegani byli za wzdr etyki zawodowej.

Elastycznos¢ w dziataniach (66%), umiejetnos¢ zarzadzania kapita-
fem ludzkim (88%), kreatywnos¢ (70%), cechy interpersonalne (77%) oraz
doswiadczenie i gotowos¢ podejmowania ryzyka to wedtug badan naj-
wazniejsze cechy najlepszych menedzeréow zdaniem otoczenia (Anam R.,
2008). Wedtug tych samych badari menedzerowie u siebie uwazaja za naj-
wazniejsze: elastyczno$¢ w podejsciu do problemu, kreatywnos¢, obiekty-
wizm, cechy interpersonalne, specjalizacja w swojej dziadzinie, wyksztatce-
nie i obiektywizm (ponad 70% ankietowanych wybiera te cechy).



186 Elzbieta Klamut

4. Zarzadzanie w biurach rachunkowych

B. Bojewska (2002, s. 122) uwaza, zZe ,,...skuteczne zarzadzanie przez
przedsiebiorczo$¢ powinno zapewni¢ przedsigbiorstwu rownowage
funkcjonalna z otoczeniem, ale réwniez jego zmiennos¢ i elastycznos$¢ w
dziataniu, szybkos¢ reakcji na zmiany zachodzace w nim i w jego oto-
czeniu. Takie zarzadzanie utatwiajgq scenariusze przysztosci oraz zarza-
dzanie przez cele i zarzadzanie przez innowacje”. Istotny czynnik roz-
woju MSP to wtasnie przedsigbiorczos¢.

W pierwszych latach stosowania outsourcingu finansowo-
ksiegowego w Polsce (lata 90.) przedsigbiorcy mieli sporo problemow
z biurami rachunkowymi. Brak do$wiadczenia z obu stron powodowat
nie tylko problemy zwiazane z komunikacja stron outsourcingu, ale
rowniez owocowal czgstym brakiem zaufania przedsigbiorcy do ustugo-
biorcy, obawami o czesciowq utrate kontroli nad wiasna jednostka. Z ko-
lei biura rachunkowe czesto nie posiadaty dobrej organizacji pracy, od-
powiedniej, wysoko wykwalifikowanej kadry, nie potrafily korzystac¢
znowoczesnych technik informatycznych, przystawaly na tworzenie
,kreatywnej ksiegowosci” tylko po to, aby zadowoli¢ klienta. Nie tylko
z powodu niezbyt dobrze rozwinietego Internetu, ale i braku wzorca
prawidltowo funkcjonujacego biura, pierwsze lata funkcjonowania byty
swego rodzaju sprawdzianem mozliwosci i korzysci, jakie dawato korzy-
stanie z outsourcingu rachunkowosci. Brak odpowiednich publikacji, nie-
spdjnosc i niejasnos¢ przepisdow prawnych nie przeszkodzily jednak w sys-
tematycznym rozwoju rynku ustug finansowo-ksiegowych i osiaganiu co-
raz lepszych wynikdw w jakosci i réznorodnoséci swiadczonych ustug.

Czy mozna méwic o zarzadzaniu w matych biurach rachunkowych?
Zdecydowana wigkszos¢ matych biur rachunkowych to mikroprzedsie-
biorstwa dziatajace w oparciu o dziatalnos¢ gospodarcza osoby fizycznej
zatrudniajace do 9 osob. Liczba biur rachunkowych wedlug stanu na
dzien 31 grudnia 2011 r. wynosila 43 401 podmiotow, z tego najwiekszy
wzrost zanotowaty mate jednostki zatrudniajace od 10-49 osob. Byto ich
1 204 jednostki co w stosunku do 2004 roku daje wzrost o prawie 60%.
Wérdd biur rachunkowych najwiecej jest tych najmniejszych biur, bo az 96%
to mikroprzedsiebiorstwa dziatajace w oparciu o samozatrudnienie lub za-
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trudniajace kilka osob!. Pomimo matych rozmiaréw tych podmiotéw, wia-
Sciciele czy zatrudnieni menedzerowie nie moga pozwoli¢ sobie na brak
elementarnych zasad zarzadzania. Jak mozna zarzadzac takimi biurami?

Dziatania, decyzje w matych biurach rachunkowych podejmowane sg
bardziej intuicyjnie niz w oparciu o jakiekolwiek informacje zaréwno
z wewnatrz jednostki, jak i z otoczenia. Tylko nieliczni zarzadzajacy sta-
raja si¢ dokonywac analizy przyczyn braku rozwoju na podstawie in-
formacji z zewnatrz, a takze szukania ich w samej organizacji. Opieranie
si¢ na samych wskaznikach i metodach nie gwarantuje w dzisiejszym
zarzadzaniu sukcesu. Obecnie najwazniejszy czynnik sukcesu w tych
jednostkach to pracownicy.

Zarzadzanie w matych biurach rachunkowych ma swoje ogranicze-
nia, ale powinno skupi¢ si¢ na zaangazowaniu wszystkich pracownikow
i traktowaniu ich jako partnerow. Zarzadzanie to zdolnos¢ wyzwalania
i rozwijania ich inicjatywy i kreatywnosci. To menedzer powinien skupi¢
uwage na stworzenie warunkow (dazenie, motywacja) do wzbudzenia w
nich checi wlasnego rozwoju, ksztatcenia. Biuro rachunkowe jest ta spe-
cyficzng organizacja, w ktorej wlasnie od pracownikéw, od ich jakosci
pracy, ich profesjonalizmu zalezy powodzenie i jej rozwoj. Tu sprawdza
sie¢ powiedzenie ,jak cie widzq, tak ci¢ piszq”, a raczej ,jaka masz opinie na
rynku, takich masz klientow”. Biura rachunkowe swiadcza ustugi pro-
wadzenia ksigg rachunkowych i rozliczenn podatkowych, stad od liczby
ich bledéw, od liczby wyptlacanych odszkodowan z tytutu nieprawidto-
wo dokonanych rozliczen zalezy opinia o jakosci $wiadczonych ustug,
o kompetencjach ich pracownikéw a tym samym o jakosci zarzadzania.

Nie jest problemem zwiekszenie zakresu ustug swiadczonych przez
biuro, oferowanie nowych, innowacyjnych metod ich $wiadczenia, pro-
blemem czesto wystepujacym w biurach jest jakosc¢ ich $wiadczenia, pro-
fesjonalizm pracownikéw i o to wlasnie menedzer biura powinien za-
dba¢, o odpowiednia organizacje procesoéw obstugi.

Hasto: , klienci skarza si¢ na btedy biur rachunkowych” dos¢ czesto
goscito na tamach gazet i na ustach wielu 0sob zajmujacych si¢ sprawami
zarzadzania, finansami czy rachunkowoscia. Organy podatkowe nie po-

! Badania wtasne (na podstawie danych GUS i ankiet)
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twierdzaja opinii zlej jakosci ustug biur rachunkowych, ale stwierdzaja,
ze ich opinia wynika z obserwacji poczynionych podczas kontroli skar-
bowych, jak i biezacych rozliczen dokonywanych przez podatnikow.
Jako najbardziej kompetentna osobe w temacie jakosci ustug organ po-
datkowy wskazuje klienta. Jak sprawa jakosci swiadczonych ustug wy-
glada od strony wtasnie klienta?

Pomimo skarg na jako$¢ obstugi biur rachunkowych, wigkszos¢ an-
kietowanych potwierdzita opini¢ organow skarbowych o jakosci $wiad-
czonych ustug. Az 79% ankietowanych wskazato obstuge biura rachun-
kowego jako fachowa i terminowa, a 21% uznalo ja na $rednim pozio-
mie2. Zadne z ankietowanych przedsigbiorstw nie stwierdzito, ze jako$¢
ustug jest Swiadczona na niskim poziomie. O jakosci ustug moze réwniez
swiadczy¢ fakt, ze ponad 76% jednostek w przypadku uproszczenia sys-
temu podatkowego nadal bedzie korzysta¢ z ustug biur rachunkowych,
a 24% odpowiedziato, ze nie wie, jaka decyzje podejmie. I ponownie,
zadne z przedsigbiorstw nie odpowiedzialo stanowczo, Ze nie bedzie
korzysta¢ z ustug biura rachunkowego, gdy zostana uproszczone syste-
my naliczania i odprowadzania podatku.

Podstawowe elementy konkurencji na rynku ustug finansowo-
ksiegowych to jakos¢ i cena. W dazeniu do zdobycia klienta biura ra-
chunkowe czesto drastycznie obnizaja wynagrodzenie za ustugi. Na ogot
obnizka cen nie idzie w parze z wysoka jakoscia $wiadczonych ustug.
Nizsze przychody z ustug, biura rachunkowe musza rekompensowac
sobie zmniejszeniem kosztow, najczesciej w postaci zatrudnienia mniej
wykwalifikowanych pracownikow. Ponadto czesto ich dziatania polega-
jace na pozyskiwaniu duzej liczby nowych klientéw nie koreluja z inten-
sywnoscia rozwoju biura rachunkowego od wewnatrz, czyli z zatrud-
nianiem wigkszej liczby pracownikéw do realizacji ustug. Reguta jest to, ze
tanie biura rachunkowe oszczedzaja mozliwie na wszystkim, czyli zatrud-
niaja stabszych merytorycznie pracownikéw, ograniczaja wydatki na szko-
lenia dla pracownikéw, co niestety w efekcie skutkuje nizsza jakoscia.

2 Badania wtasne klientéw biur rachunkowych (w badaniu wzieto udziat 126 oséb
reprezentujacych klientéw biur rachunkowych na 230 wystanych ankiet).
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Duza rotacja pracownikéw w biurach rachunkowych nie sprzyja wy-
sokiej jakosci. Najczesciej jest ona spowodowana tempem narzuconych
pracownikom limitéw wykonania prac, niskimi wynagrodzeniami, bra-
kiem rozwoju i awansu pracownikow. Klienci biur rachunkowych skarza
sie czesto na rotacje kadr biurach rachunkowych. Niekiedy zdarza sig, ze
klient w trakcie jednego roku obrachunkowego jest obstugiwany przez
kilku réznych, nie zawsze odpowiednio wykwalifikowanych pracowni-
koéw. Jest to dla nich frustrujace, gdyz jeszcze obstugujacy ich pracownik
nie zdazy poznac specyfiki firmy, jej problemoéw a juz jest zmieniany.
Nowy pracownik musi od poczatku wdraza¢ sie i tworzy¢ dla siebie
wiedze o ,przejetych” klientach, tracac cenny czas swdj i klientow oraz
zwiekszajac mozliwosci btedow. Ponadto pracownik nisko wynagradza-
ny swoje niezadowolenie , przelewa” na klienta, nie mogac w inny spo-
sob odreagowac, ponadto nie wykonuje swojej pracy z zaangazowaniem
i doktadnoscia, co odbija sie na jakos$ci swiadczonych ustug.

Gléwnym zadaniem menedzera jest zapewnienie przede wszystkim
wysokiej jakosci obstugi klientow, motywacji pracownikéw do podno-
szenia swoich kwalifikacji, profesjonalizmu, motywacji pracownikéw do
pracy zespotowej a nie tylko na swoje osobiste konto.

Z badan wynika, ze zaledwie niewielki procent (12%) pracownikow
matych biur rachunkowych jest zainteresowanych swoim rozwojem, a sa
to z reguly menedzerowie. Cze$¢ pracownikow (68%) skarzy sie jednak,
ze niektorzy menedzerowie bojac sie konkurencji utrudniajq im mozli-
wosci doksztaltcania, bojac sie zapewne konkurencji z ich strony. Taki
stan rzeczy moze dziwi¢, ale moze by¢ takze przykltadem stagnacji w roz-
woju niektorych podmiotéw gospodarczych. Prowadzacy biura rachun-
kowe a zwlaszcza ci starsi wiekiem (najczesciej wlasciciele), boja si¢ zmian,
boja sie konkurengji, no bo w ich mniemaniu, jesli pracownik zdobedzie
wigksza wiedze, czy uprawnienia to bedzie konkurencjg w przysziosci.

Zwigkszanie stopnia zadowolenia klienta, a co si¢ z tym wiaze i jego
przywiazania (lojalnosci), powinno sie odbywac poprzez specjalne pro-
gramy wypracowane przez pracownikéw, a nie w wyniku doraznych
technik. Dlaczego przez pracownikéw? To wilasnie oni bezposrednio
wspotpracuja z klientem. Wigczenie ich w proces rozwigzywania pro-
bleméw, kreowania nowych rozwigzan, niejednokrotnie w procesy po-
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dejmowania decyzji, realizacja ich pomystéw, rozwiazan, jasne okresle-
nie ich odpowiedzialnosci wytworzy w nich poczucie wspodtautorstwa
w decydowaniu o losach, o sukcesie, o rozwoju biura rachunkowego.

Rolg menedzera jest takze ksztattowanie i utrwalanie wsréd mtodych
pracownikéw odpowiednich postaw i zachowan czyli ich wychowywa-
nie, bo to oni z czasem przejma zarzadzanie i to oni beda w przyszlosci
menedzerami.

Do tych najwazniejszych zadan menedzera w biurze rachunkowym
nalezy przede wszystkim:

- zorganizowanie sprawniejszego przeplywu informacji miedzy klien-
tem a pracownikami biura, miedzy pracownikami wewnatrz biura
oraz co najwazniejsze miedzy zarzadzajacymi a pracownikami;

- efektywniejsze zarzadzanie klientami, oznacza przydzielenie bardziej
odpowiedzialnych, wykwalifikowanych pracownikéw do obstugi klien-
tow strategicznych, wymagajacych wszechstronnej wiedzy z dzie-
dziny finanséw i rachunkowosci;

- eliminacja problemu tzw. , gonigcych” termindw, tj. taka organizacja
pracy w biurze przy czynnej wspotpracy klientéw, ktéra umozliwi
sukcesywna ewidencje bez spietrzania prac w okresie terminéw roz-
liczen podatkowych, sporzadzania sprawozdan finansowych, spo-
rzadzania i rozliczania ptac pracownikow (przy spietrzeniu prac ta-
twiej o btedy);

- stworzenie mozliwosci weryfikacji i zaangazowania pracownikow;

- mierzenie czasu pracy dla poszczegoélnych pracownikow, celem
sprawdzenia ktorzy z pracownikéw sa zbytnio obcigzeni obowiaz-
kami a ktorych zakres obowiazkow jest zbyt maty;

— wyksztalcenie w pracownikach poczucia odpowiedzialnosci za catos¢
pracy biura rachunkowego, a nie tylko za wlasne , podwdérko”, wy-
ksztalcenie w nich umiejetnosci pracy w zespole.

Nie sa to jedyne zadania, ale jedne z najwazniejszych. Do innych
mozna zaliczy¢ umiejetne , prowokowanie” pracownikéw do ciaglego
doskonalenia swoich umiejetnosci, wiedzy, stuzenie pomoca i rozwia-
zywanie problemow, z ktorymi nie radza sobie pracownicy (interpretacje
przepisow prawnych, ,klopotliwy” klient, nawarstwienie pracy z winy
klienta itp.), analiza ryzyka niewyplacalnosci klientow (stworzy warunki
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wczesniejszego rozwigzania umow, a klientowi da mozliwos¢ odpo-
wiedniej reakcji na problemy plynnosci). Katalog tych zadan bedzie od-
powiedni (mniejszy lub wiekszy) w zaleznosci od wielkosci biura ra-
chunkowego i zakresu $wiadczonych ustug.

5. Podsumowanie

Zarzadzanie staje si¢ procesem coraz bardziej ztozonym a to wymaga
od zarzadzajacych, od menedzeréw coraz to wyzszych kwalifikacji, kompe-
tencji. Jak pisze M. E. Porter (2001, s. 192) przewagi konkurencyjnej nalezy
upatrywac w zdolnosci bycia innowacyjnym, w nieustannym podnoszeniu
jej poziomu i uzyskania wskutek tego efektywnosci. Zarzadzanie dla przy-
szlodci to przede wszystkim zarzadzanie ukierunkowane na jednostke
ludzka, na jej wiedzeg, kreatywnos¢, przedsiebiorczo$é¢. O losach podmiotow
czesto moze przesadzac wiasnie skfonnosé do przedsigbiorczosci.

Biura rachunkowe sa specyficznymi organizacjami, od ktorych pracy
zalezy czesto los innych podmiotéow gospodarczych. Musza by¢ odpo-
wiednio zarzadzane, aby przejmujac cze$¢ ryzyka, a szczegdlnie ryzyka
podatkowego, nie narazi¢ swojej dziatalnosci, swojej egzystencji na pro-
blemy. Najwazniejszym czynnikiem sukcesu biura rachunkowego jest
jakos¢ pracy zatrudnionych w niej pracownikéw. Od kompetengji, po-
czucia odpowiedzialnosci, etyki zawodowej zatrudnionych oséb zalezy
jako$¢ swiadczonych przez biuro ustug, czyli prawidtowos¢ dokonanych
ewidencji zdarzen gospodarczych na podstawie powierzonych przez
klientéw dokumentagcji, prawidlowos¢ rozliczen z organami administracji
panistwowej, rozliczen z kontrahentami, sporzadzenia sprawozdan finan-
sowych itp. Zapewnienie odpowiedniej organizacji, odpowiedniego po-
dziatu pracy, komunikacji z klientem oraz kompetencji pracownikow
a w rezultacie ograniczenie ryzyka dziatalnosci do minimum jest podsta-
wowym zadaniem menedzeréw w badanych podmiotach gospodarczych.

Z uwagi na zbyt duze koszty uzyskiwania certyfikatu jakosci ISO
wiele matych biur rachunkowych nawet nie stara sie o taki certyfikat. Do
nielicznych biur oczywiscie, tych matych naleza te, ktore chcac stac¢ sie
konkurencyjnymi, mie¢ dobrg renome w srodowisku i zdoby¢ nie tylko
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krajowych, ale takze zagranicznych klientow zdobywa i stara si¢ utrzy-
mac wysoka jakos¢ ustug a tym samym utrzymac certyfikat.

Czes¢ biur rachunkowych checac podnies¢ swdj prestiz i reputacje de-
cyduje sie na ztozenie deklaracji o stosowaniu zawodowych zasad etycz-
nych zawartych w Kodeksie Zawodowej Etyki w Rachunkowosci
w Stowarzyszeniu Ksiggowych w Polsce. Daje tym ,,sygnal” otoczeniu, ze
naklada na siebie obowiazek etycznego wykonywania swoich czynnosci.
Prof. zw. dr hab. Z. Messner rekomendujac Kodeks Zawodowej Etyki
w Rachunkowosci na stronie internetowej SKwP tak pisze: ,Nie od dzi$
wiadomo, iz do najcenniejszych waloréw, niezaleznie czy moéwimy
o firmie, organizacji czy jednostce ludzkiej, nalezy reputacja i prestiz. Stad
tez zdobycie i utrzymanie dobrej opinii jest jednym z najwazniejszych za-
dan, jakie powinni$my stawia¢ przed soba kazdego dnia, bez wzgledu na
wykonywany zawodd, zajmowane stanowisko czy pozycje spoteczna”.

Na koniec moze jeszcze jeden cytat (Forkasiewicz, 2009): ,Menedze-
rowie, ktérzy obecnie potrzebuja i sq ,spragnieni” sukcesu dajacego im
poczucie bezpieczenstwa i satysfakcje z wykonanej pracy powinni pozo-
stawi¢ pozornie bezpieczne techniki, a skoncentrowac si¢ na tym, aby
by¢ blisko swoich pracownikéw i swojej firmy. Obecnie bowiem firmom
bardziej potrzebni sa skuteczni menedzerowie — przedsigbiorcy, ktérych
pracownicy dochodza do wysokich osiagnie¢, a nie menedzerowie wy-
specjalizowani w kreowaniu , wirtualnej rzeczywistosci”.
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Czynniki determinujgce poziom wiedzy finansowej
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Factors determining the level of financial awareness
of managers in micro- and small enterprises

Abstract: The aim of the paper is determining the level of finan-
cial awareness of persons responsible for realization of financial
policy in micro- and small entities, but also the factors determin-
ing this level. The main source of data for the analysis and infer-
ence was information from the Author’s investigations conducted
in 2012 on a group of 184 businesses from a group of micro and
small enterprises. Statistical analysis of the studied material com-
prised: structure indicators, “chi-square” independence test and
cluster analysis using k-means method.

As results from the conducted analysis, managers of micro and
small enterprises are characterized by a medium level of financial
awareness. The level of financial competencies depends on the
gender, age, education but also on the position occupied in the
firm. A higher level of financial awareness characterized men, per-
sons aged 35-44, possessing higher education, accountants and
managers of small enterprises which were operating on the market
for a longer period of time. Three types of managers according to
their level of financial awareness were identified in the paper.

Key words: financial knowledge, micro- and small enterprises,
manager.

1. Wstep

Aktywno$¢ mikro i matych przedsiebiorstw odgrywa zasadnicza role
w rozwoju gospodarczym kazdego kraju. W Polsce funkcjonuje ponad
1,65 mln mikro i matych podmiotéw [por. Brussa, Tarnawa 2011, s. 16].
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Przedsiebiorstwa te cechuja sie elastycznoscia i tatwoscig dostosowania
do gospodarki rynkowej oraz reagowania na potrzeby rynku.

Rozwdj i umocnienie pozycji rynkowej mikro i matych przedsie-
biorstw jest mozliwy w duzej mierze dzigki korzystaniu z szerokiego
asortymentu ustug finansowych, ktére umozliwiaja biezaca realizacje
transakcji, zwiekszenie nakladéw inwestycyjnych, lepsze zarzadzanie
gotowka czy rozwigzywanie przejsciowych problemoéw z brakiem plyn-
nosci. Intensywny rozwoj rynkéw finansowych spowodowat, ze mikro
imale przedsigbiorstwa maja do dyspozycji szeroki asortyment ustug
finansowych. Nowe uslugi stwarzaja wigksze mozliwosci, ale jednocze-
snie powoduja konieczno$¢ podnoszenia poziomu wiedzy finansowej
przedsigbiorcow czy pracownikéw odpowiedzialnych za gospodarke
finansowa w przedsigbiorstwie.

Celem artykutu jest okreslenie poziomu wiedzy finansowej oséb od-
powiedzialnych za realizacje polityki finansowej w mikro i matych pod-
miotach, a takze czynnikéw determinujacych ten poziom.

2. Metodyka

Do realizacji celu pracy wykorzystano zrodla pierwotne i wtorne.
Podstawowym zrodlem danych do analizy i wnioskowania byty infor-
macje pochodzac z badan wiasnych. Badania przeprowadzono w 2012
roku na grupie 184 podmiotéw wybranych losowo z sektora mikro i ma-
tych przedsigbiorstw (MMP), funkcjonujacych w wojewddztwie mato-
polskim. W badaniach zastosowano technike wywiadu kierowanego
z wykorzystaniem kwestionariusza wywiadu. Wywiad zostat przepro-
wadzony z osoba podejmujaca w przedsigbiorstwie decyzje finansowe
(wlasciciel/ksiggowy/kadra kierownicza).

Obecnie problematyka dotyczaca wiedzy finansowej menedzerow
polskich przedsigbiorstw nie jest dostatecznie zbadania i opisana w lite-
raturze. Dostepne na rynku publikacje to opracowania dotyczace w wiek-
szosci przypadkéw poziomu wiedzy finansowej konsumentéw indywi-
dualnych. Przeprowadzone badania umozliwily pozyskanie informagji
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o stanie wiedzy osob odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji finan-
sowy w przedsigbiorstwach sektora MMP.

Analiza statystyczna badanego materialu obejmowata: wskazniki
struktury, test niezaleznos$ci x? pozwalajacy na ocene istotnosci zwiazku
miedzy zmiennymi, gdy przynajmniej jedna z nich jest niemierzalna.
Testowanie wszystkich hipotez zerowych prowadzono przy poziomie
istotnosci a=0,05

W2zér 1. Test niezaleznosci x?

;{2 — zz (nli;;fij)

i=1 j=1

nij — wynik pomiaru w i-tym wierszu j-tej kolumny
npij — oczekiwana wartos¢ w i-tym wierszu j-tej kolumny [por. Kaczmar-
czyk 1997, s. 363],

oraz analize skupien, grupowanie metoda k-srednich, ktéra wykorzysta-
no w celu wyodrebnienia grup typologicznych menedzeréw mikro i ma-
tych przedsiebiorstw w zakresie wiedzy finansowe;j.

3. Charakterystyka badanej préby

W grupie analizowanych podmiotéw zdecydowang wigkszos¢ sta-
nowily przedsigbiorstwa prowadzone przez osoby fizyczne (61%). Co
Osma firma zorganizowana byta w postaci spotki z o.o. (tabela 1). Przed-
sigbiorstwa zorganizowane na zasadach spodtki cywilnej stanowity 11%
badanych podmiotow. Co dziesiaty analizowany podmiot to spotka ak-
cyjna. Pozostate przedsiebiorstwa byly zorganizowane na zasadach
spolki jawnej (6,5%). Prawie 46% badanych jednostek to podmioty funk-
cjonujace na rynku przeszto 10 lat. Natomiast pozostale firmy to przed-
sigbiorstwa obecne na rynku do 5 lat (34,8%) oraz o okresie funkcjono-
wania od 6 do 10 lat (19,5%).

Pod wzgledem liczby zatrudnionych pracownikéw dominowaty mi-
kroprzedsigbiorstwa (63% podmiotow), pozostale 27% stanowily przed-
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sigbiorstwa mate. W pordwnaniu do struktury przedsiebiorstw MMP
w Polsce, omawiana grupa cechowata si¢ wyzszym udzialem mikro-
przedsiebiorstw [por. Brussa, Tarnawa 2011, s. 20].

Kolejna cechg podzialu omawianej grupy podmiotéw byl podsta-
wowy obszar dziatalnosci. Jak wynika z badan, prawie 53% przedsie-
biorstw prowadzito dziatalnos¢ gospodarcza w ustugach. Co trzecie
przedsiebiorstwo dziatatlo w handlu, a co dziesiate w budownictwie.
Najmniej przedsigbiorstw prowadzito dziatalno$¢ gospodarcza w prze-
mysle. W poréwnaniu do $redniej struktury dla Polski, grupa analizo-
wanych podmiotéw charakteryzowata si¢ wyzszym udziatem podmio-
tow prowadzacych dzialalnos$¢ gospodarcza w ustugach (o 7,1%) i han-
dlu (réznica 2,3%). Natomiast, zdecydowanie mniej przedsigbiorstw
dzialatlo w przemysle (badana populacja — 4,3%, Polska — 11%) [por.
Brussa, Tarnawa 2011, s. 17].

Tabela 1. Struktura badanych przedsiebiorstw wedlug wybranych cech

Wyszczegodlnienie %
Forma organizacyjno-prawna Osoba fizyczna 60,9
S.A. 9,7
Sp. zo.o. 12,0
Sp. c. 10,9
Sp.j. 6,5
Pozostale 0,0
Okres dziatalnosci do 5 lat 34,8
6-10 lat 19,5
Powyzej 10 45,7
Wielkos¢ przedsiebiorstwa Mikro 63,0
Matle 27,0
Rodzaj dziatalnosci Handel 32,6
Ustugi 52,2
Budownictwo 10,9
Przemyst 43
Ogotem 100,0

Zrédto: badania wlasne, n = 184.
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Jak wynika z wykresu 1, analizowane przedsigbiorstwa, poza srod-
kami wlasnymi, korzystaly rowniez z zewnetrznych form finansowania
jak kredyty bankowe (28,3% przedsigbiorstw), leasing (17,4%), fundusze
unijne (17,4%), kredyt handlowy (6,5%) czy factoring (4,3%).

Wykres 1. Zrodla finansowania badanych przedsiebiorstw

120,0%

100,0%
100,0% -
80,0% A
60,0% A
40,0% - 28;:3%
17,4% 17,4%
o . 65% 4,3% 2,2%
0,0% - . '-'-'-'—'
Srodki kredyt leasing  fundusze kredyt faktoring inne
wilasne bankowy unijne handlowy

Zrédio: badania wlasne, n = 184, wybdr wielokrotny, 324 odpowiedzi.

Wywiad zostal przeprowadzony z osoba podejmujaca w przedsie-
biorstwie decyzje finansowe. Wigkszo$¢ respondentow stanowili wiasci-
ciele firm (73,9%). Prawie 20% badanych to osoby pracujace w ksiggowo-
Sci. Pozostate osoby (6,5%) byly zatrudnione na stanowiskach kierowni-
czych. Wysoki udziat w badaniach wlascicieli przedsigbiorstw wynika
z faktu, iz znaczna cze$¢ firm to mikropodmioty, cechujace si¢ prosta
strukturg organizacyjna, w ktorych wlasciciel — menedzer samodzielnie
podejmuje wiekszo$¢ decyzji w swoim przedsiebiorstwie.

Kolejng cecha wyrdzniajaca respondentow byta plec. Jak wynika
z badan (tabela 2), prawie 67% badanych stanowili mezczyzni, 1/3 — ko-
biety. Struktura ta jest zbiezna ze struktura pracujacych w sektorze
MMP wg statusu zatrudnienia i plci dla Polski [por. Brussa, Tarnawa
2011, s. 62]. Wsrdd osob, ktdre uczestniczyly w badaniu prawie 42% sta-
nowily osoby w wieku 35-44 lat, z kolei 40% respondenci z grupy wie-
kowej 45-54 lat. Najrzadziej przedsigbiorstwami kierowaty osoby powy-
zej 55 roku zycia (3,5% podmiotéw). Najliczniejsza grupa badanych po-
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siadata wyksztalcenie wyzsze (43,5%). Co drugi respondent z wyzszym
wyksztatceniem posiadat wyksztalcenie ekonomiczne. Prawie 37% ba-
danej populagji stanowily osoby z wyksztalceniem $rednim. Co piaty
respondent z tej grupy legitymowatl si¢ wyksztalceniem srednim ekono-
micznym. Osoby z wyksztalceniem zawodowym stanowity niemal 20%
respondentow.

Tabela 2. Struktura respondentéw wedlug wybranych cech

Wyszczegolnienie %
Ptec¢ respondenta Kobieta 32,6
Mezczyzna 67,4
Wyksztalcenie Podstawowe 0,0
Zawodowe 19,6
Srednie 36,9
Wyzsze 43,5
Wiek Do 34 lat 15,2
35-44 lat 41,3
45-54 lat 40,0
Powyzej 54 lat 3,5
Status/stanowisko Wrhasciciel 73,9
Ksiegowy 19,6
Kierownik 6,5
Ogodtem 100,0

Zrédto: badania wtasne, n = 184.

4. Stan wiedzy finansowej menedzeréw mikro i matych
przedsiebiorstw

Termin wiedza oznacza umiejetno$¢ zdobywania i posiadania infor-
macji oraz wykorzystania ich w praktyce. Wedlug A. Kowalczyka
i B. Nogalskiego [2007, s. 21-23] wiedza obejmuje ludzkie inicjatywy po-
znawcze i spoteczne. Obecnie, wiedza jest bardzo cennym zasobem
wspolczesnego przedsigbiorstwa decydujacym o sukcesie rynkowym
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podmiotu. Jest wykorzystywana w kazdym obszarze zarzadzania firma
ina kazdym jej szczeblu. Wiedza w przedsigbiorstwie moze przybierac
bardzo rézne formy w zaleznosci od miejsca uzytkowania, przeznacze-
nia i sposobu interpretacji. Majac na uwadze cel pracy uwaga zostanie
skoncentrowana na wiedzy finansowej witascicieli/menedzeréw w mi-
kro- i matych przedsigbiorstwach.

T. Wolowiec [2011, s. 43-50] okresla wiedze finansowgq jako umiejet-
nos$¢ zdobywania i posiadania informacji oraz wykorzystania ich w prak-
tyce zarzadzania finansami przedsigbiorstwa. Z kolei, w Raporcie
,Development of Strategy Options for SME Financial Literacy” opraco-
wanym przez USAID [2012, s. 5] definiujac wiedze finansowa zwrdcono
uwage na kompetencje menadzera przedsigbiorstwa sektora MMP
w tym zakresie. Wilasciciel przedsiebiorstwa/menedzer cechujacy sie
wysokim poziomem wiedzy finansowej to osoba, ktora wie jakie sa naj-
lepsze sposoby finansowania dziatalnosci i opcje zarzadzania finanso-
wego na roznych etapach rozwoju przedsigbiorstwa. Zdaniem J. Jawor-
skiego [2012, s. 57], polscy wlasciciele matych przedsiebiorstw cechuja sie
nizszym poziomem wiedzy finansowej, w poréwnaniu z menedzerami
przedsiebiorstw amerykanskich lub panstw ,starej” Unii Europejskie;j.
Brak odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci finansowych polskich mene-
dzerow jest kluczowaq bariera rozwoju matych firm.

Dla wszystkich przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynku,
szczegOlnie istotne jest zidentyfikowanie istniejacej wiedzy zgromadzo-
nej w umystach pracownikéw, zrozumienie procesu powstawania i wy-
korzystywania wiedzy w calej organizacji [por. Kowalczyk, Nogalski
2007, s.27]. W badaniach ocenie poddano subiektywny stan wiedzy fi-
nansowej 0sob odpowiedzialnych za decyzje finansowe w przedsiebior-
stwie. Jak wynika z przeprowadzonej analizy (wykres 2), prawie 57%
0s0b ocenito stan swojej wiedzy finansowej na poziomie $rednim. Co
trzeci badany okreslit go jako wysoki, a niespetna 9% jako bardzo wyso-
ki. Zaden z respondentow nie wskazal odpowiedzi ,niski poziom wie-
dzy finansowej” i ,bardzo niski”.
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Wykres 2. Poziom wiedzy finansowej respondentow
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Zrédto: badania wlasne, n = 184.

Mezczyzni wyzej ocenili swdj poziom wiedzy finansowej. Prawie
13% respondentéw uwazalo, ze ich poziom kompetencji w zakresie
umiejetnosci finansowych jest bardzo wysoki, a co trzeci, ze wysoki. Po-
zostali badani (niemal 55%), wskazali, Ze cechuja si¢ sSrednim poziomem
umiejetnosci finansowych. Jak wynika z przeprowadzonych badan, zad-
na z kobiet, ktore braly udzial w badaniu nie okreslita swojego stanu
wiedzy finansowej jako bardzo wysokiego, 40% respondentek zaznaczy-
fo odpowiedz , wysoki poziom wiedzy finansowej”, a 60% , przecietny”.

Oceniajac wplyw wieku na poziom wiedzy finansowej menedzeréw
w mikro i matych przedsiebiorstwach, mozna zauwazy¢ duze zrdznico-
wanie wsérédd badanych. Bardzo wysoko swoje umiejetnosci w zakresie
finansow ocenily osoby w wieku 35-44 lat i 45-54 lat. Jednoczesnie, re-
spondenci z drugiego z wymienionych przedziatéow, charakteryzowali
si¢ najwyzszym udzialem osob, ktore okreslity poziom swoich umiejet-
nosci jako przecietny (70,6%). Wysoki poziom wiedzy finansowej najcze-
Sciej wskazywali respondenci najmtodsi (57,1%) i najstarsi (66,7%).
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Jak wynika z przeprowadzonej analizy, wraz ze wzrostem poziomu
wyksztalcenia wzrasta udziat oséb, ktére deklarowaty wysoki lub bar-
dzo wysoki poziom wiedzy finansowej, z poziomu 22,2% dla menedze-
réow z wyksztatceniem zawodowym do poziomu 50,6% dla responden-
tow z wyksztalceniem wyzszym.

Najnizej swoj poziom wiedzy finansowej ocenili kierownicy, 2/3 re-
spondentéw z tej grupy wskazalo, ze ich wiedza jest przecietna. Nieco
lepiej swoj poziom kompetencji w zakresie finanséw ocenili wlasciciel
przedsigbiorstw (prawie 62% o0s6b wskazalo poziom $redni). Wyrozni-
kiem tej grupy jest fakt, iz co 6sma osoba wskazata na bardzo wysoki
poziom swojej wiedzy.

Wykres 3. Zrodla wiedzy finansowej menedzeréw mikro- i matych przedsigbiorstw
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Zrédio: badania wlasne, n=184, wybdr wielokrotny, 436 odpowiedzi.
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W celu poszerzenia wiedzy w zakresie finanséw, menedzer finanso-
wy moze korzysta¢ z roznorodnych Zrodet wiedzy. Jak wynika z wykre-
su 3, najczeSciej wykorzystywanym zrodlem pozyskiwania wiedzy
z zakresu finanséw byt Internet (73,9%), nastepnie szkolenia zewnetrzne
(47,8%) oraz prasa (43,5%). Internet najczesciej wskazywali wlasciciele
przedsiebiorstw (79,4%), osoby najmlodsze (85,7% respondentéw w wie-
ku do 34 lat), deklarujace wysokim poziom wiedzy finansowej (81,3%),
w rownym stopniu kobiety i mezczyzni (odpowiednio 73,3%; 74,2%),
oraz osoby z wyksztalceniem najnizszym (prawie 90%). Jak wynika
z analizy statystycznej, poziom wyksztalcenia respondentéw istotnie
roznicuje preferencje badanych dotyczace Internetu jako podstawowego
zrodta wiedzy finansowej (x? = 16,4, df = 2). Wysokie znaczenie Internetu
dla grupy osob o najnizszym wyksztatceniu wynika z faktu, iz te osoby,
w wiekszosci przypadkow, nie korzystaly z innych zrddet pozyskiwania
wiedzy finansowej np. specjalistycznej literatury czy szkolen. Z kolei,
szkolenia najwazniejsze byly dla pracownikow odpowiedzialnych za
decyzje finansowe w przedsigbiorstwie (ksiegowi, kierownicy — 66,7%),
0s0b w wieku 35-44 lat (63,2%), z wyksztatceniem wyzszym (54,3%) oraz
0sob deklarujacych bardzo wysoki poziom wiedzy finansowej (75%).
W przypadku ostatniego z wymienionych czynnikdw zauwazono zalez-
nos¢, ze wraz z obnizeniem si¢ poziomu wiedzy finansowej badanych,
maleje znaczenie szkolen, jako zrddla pozyskiwania wiedzy z zakresu
finanséw (x?= 6,1, df = 2). Natomiast prase najczesciej wskazywaly osoby
najmiodsze (71,4%), o nizszym poziomie wyksztatcenia (55,6%), ksiego-
wi (55,6%) oraz osoby reprezentujac wysoki poziom wiedzy finansowej
(62,5%; x?=15,0, df =2).

Waznym zrédltem wiedzy z zakresu finansdw byla takze specjali-
styczna literatura (41,3%). Mniejsze znaczenie dla respondentéw miaty
szkolenia wewnetrzne w przedsiebiorstwach. Niemal 9% badanych wy-
brato pozostate Zrodia wiedzy, a wsrdd nich telewizje oraz informacje
uzyskane od znajomych.

W celu poszerzenia wiedzy w zakresie finansow respondenci korzy-
stali z roznorodnych zrddet wiedzy finansowej, réozny byt rowniez czas
poswiecony na nauke zagadnien finansowych. Najczesciej, badani prze-
znaczali na ten cel od 2 do 5 godzin miesigcznie (41,3%). Co czwarty re-
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spondent 6—10 godzin, 24% badanych tylko 1 godzine w miesiacu. Pozo-
state osoby to te, ktdre braty udziat w kursach, dlatego ich czas poswie-
cony na nauke byt dtuzszy (powyzej 11 godzin).

W badaniach, respondentéw zapytano rdwniez, jak czgsto odczuwajq
brak odpowiedniej wiedzy finansowej w podejmowaniu decyzji
w przedsiebiorstwie. W przypadku tego pytania respondenci mieli do
wyboru pie¢ mozliwosci odpowiedzi (nigdy, bardzo rzadko, rzadko,
czesto, bardzo czesto). Jak wynika z badan, zaden respondent nie zazna-
czyt odpowiedzi ,nigdy”. Co drugi badany stwierdzil, ze ,rzadko” wy-
stepuje taka sytuacja, a co trzeci udzielit odpowiedzi — ,bardzo rzadko”.
Pozostate osoby zadeklarowaty, ze takie przypadki wystepuja , czesto”
(10,9%) lub ,bardzo czesto” (11,4%). Brak wiedzy czeSciej odczuwajq
kobiety (13,3%), osoby w wieku 35-44 lat, z najnizszym wyksztatceniem,
kierownicy oraz osoby, ktére zadeklarowaty przecietny poziom wiedzy
finansowej. Analizujac uzyskane wyniki mozna stwierdzi¢, ze wigkszo$¢
wlascicieli czy pracownikéw odpowiedzialnych za gospodarke finanso-
wa w MMP posiada wystarczajacy poziom wiedzy finansowej do po-
dejmowania racjonalnych decyzji finansowych.

Respondenci zostali rGwniez poproszeni o wskazanie obszaru wie-
dzy finansowej, w ktérym chetnie podniesliby poziom swoich kompe-
tengji potrzebnych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. W kwestionariu-
szu bylo to pytanie o charakterze otwartym. Odpowiedzi uzyskane od
respondentow zostaly zgrupowane w 4 domeny: wybor odpowiednich
sposoboéw finansowania dziatalnosci gospodarczej (45,7% odpowiedzi),
wspolpraca przedsigbiorstwa z bankiem/instytucja finansowa (13,0%),
zagadnienia zwigzane z utrzymaniem plynnosci w firmie (7,1%) oraz
problematyka dotyczaca stosowania nowoczesnych instrumentow finan-
sowych (4,3%). Co trzeci respondent nie potrafit udzieli¢ odpowiedzi na
to pytanie.

Przeprowadzone badania w grupie mikro- i matych przedsigbiorstw
umozliwily wyodrebnienie trzech grup typologicznych menedzerow ze
wzgledu na poziom wiedzy finansowej. Pierwszy typ (39,1%) to osoby
cechujace sie najnizszym poziomem wiedzy finansowej. Byly to w row-
nym stopniu kobiety, jak i meZczyzni, osoby w wieku 45-54 lat, z wy-
ksztalceniem zawodowym. Ze wszystkich analizowanych grup, ich czas
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poswiecony na edukacje finansowa byl najkrétszy. Prawie % tej grupy
stanowili wlasciciele przedsigebiorstw. Zarzadzali oni gtownie mikro-
podmiotami (72% wszystkich przedsigbiorstw w tym typie). Byly to
przedsigbiorstwa, ktérych okres funkcjonowania na rynku wynosit od 6
do 10 lat. W tej grupie najczesciej wystepowaly podmioty handlowe
(44,4%) oraz ustugowe (38,8%).

Kolejny wyodrebniony typ menedzeréw (21,2%) to osoby charakte-
ryzujace sie $rednim poziomem wiedzy finansowej. Prawie % tej grupy
to mezczyzni, osoby w wieku 45-54 lat, legitymujacy si¢ wyksztatceniem
$rednim. Niemal 80% oséb w tym typie to wiasciciele przedsigbiorstw,
pozostatg czes¢ stanowia kierownicy, ktérzy podejmuja decyzje finanso-
we. Biorac pod uwage pozostatych respondentow, ta grupa poswieca
najwiecej czasu na poglebienie wiedzy z zakresu finanséw. Zauwazono
nizszy udzial podmiotéw o charakterze mikro-, w poréwnaniu z wcze-
$niej omawiang kategoria przedsigbiorstw. Cecha charakterystyczna tej
grupy jest najwyzszy udziat przedsigbiorstw najmlodszych (funkcjonuja-
cych na rynku do 5 lat). Podmioty zaliczone do tej grupy najczesciej
prowadza dziatalno$¢ ustugowa.

Trzeci typ (39,7%) to osoby deklarujace najwyzszy poziom wiedzy
finansowej. Prawie ¥4 badanych okreslita go jako bardzo wysoki. Co dru-
gi menedzer z tej grupy byl w wieku do 34 lat, natomiast co trzeci to
osoba w wieku 35-44 lat. W tej grupie najwiecej jest osob z wyksztalce-
niem Srednim oraz wyzszym o charakterze ekonomicznym. Jak wynika
z przeprowadzonych badan, w poréwnaniu z pozostatymi kategoriami,
w tym przypadku zauwazono najwyzszy udzial ksiegowych, ktorzy po-
dejmuja decyzje finansowe w przedsigbiorstwie. Jest to zwiazane z wiel-
koscia przedsigbiorstw, poniewaz w tej grupie ponad poltowe podmio-
tow stanowia male przedsigbiorstwa, ktére w poréwnaniu z mikropod-
miotami cechujq sie bardziej ztozona strukturg organizacyjna. Jak wyni-
ka z badan, przedsiebiorstwa te czesciej wykorzystuja alternatywne zré-
dta finansowania jak leasing, fundusze unijne czy factoring. Podmioty te
dziataja gltownie w ustugach (55,6%). W tym typie, zauwazono réwniez
najwyzszy udzial przedsigbiorstw, ktére funkcjonuja w przemysle
(22,2%).



Czynniki determinujgce poziom wiedzy finansowej... 207

5. Podsumowanie

W warunkach dynamicznego rozwoju rynkow finansowych i nasilo-
nej konkurencji, wysokie umiejetnosci menedzeréw w zakresie wiedzy
finansowej sg jednym z czynnikow, ktéry warunkuje dalszy rozwoj
przedsiebiorstwa oraz sukces firmy na rynku.

Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze respon-
denci cechowali si¢ przeciethnym poziomem wiedzy finansowej (56,5%
odpowiedzi). Wyzszym poziomem wiedzy finansowej charakteryzowali
sie mezczyzni, osoby z wyksztalceniem wyzszym, w wieku do 44 lat,
menedzerowie matych przedsigbiorstw, ksiegowi Z kolei, nizej swoj
poziom kompetengji z zakresu finanséw ocenily kobiety, menedzerowie
w wieku 45-54 lat, osoby na stanowiskach kierowniczych oraz osoby
z wyksztalceniem zawodowym. Tej grupie oséb nalezaloby zaoferowaé
odpowiednie szkolenia, w celu podniesienia dotychczasowych kompe-
tencji w zakresie finansow, co na pewno przelozy si¢ na wyzsza spraw-
nos¢ dzialania przedsiebiorstw.

Wiedza finansowa wymaga ciaglego pogtebiania i aktualizowania.
Badane osoby przeznaczaja na edukacje w tym zakresie przecietnie od
2 do 5 godzin miesiecznie. Jak wynika z badan, najczesciej wykorzysty-
wanym przez respondentéw zrodtem wiedzy finansowej byl Internet,
wskazato go prawie % badanych. Co drugi respondent wymienit szkole-
nia zewnetrzne, a nieco ponad 40% wskazalo na prase.

Obszarem, ktéry wymaga najsilniejszych dziatan edukacyjnych sa
zagadnienia dotyczace odpowiedniego sposobu finansowania dziatalno-
Sci gospodarczej. Banki i pozostale instytucje finansowe oferujace ustugi
finansowe dla sektora MMP, w ramach realizowania strategii spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu, powinny nasili¢ dziatania na rzecz wzrostu
edukacji finansowej przedsigbiorcow.

Na podstawie przeprowadzonych badan okreslono 3 typy menedze-
row ze wzgledu na subiektywny poziom wiedzy finansowej. Wyodreb-
nione grupy wskazuja na réznice w poziomie kompetengji finansowych
0s0b podejmujacych decyzje finansowe w mikro- i matych przedsigbior-
stwach.
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SME company managing in the context of state aid

Abstract: State aid is a crucial support tool offered to enterprises
operated in the market. Nowadays, this tool is widely applied in
Poland, particularly in SME sector, as a regional investment assis-
tance as well as in other forms. Major forms of public assistance
include subsidies, refunds and subsidized loans. A good manager
running a SME as an owner or co-owner should realize that such
forms of support are available. Importantly, they are frequently
designed for SMEs. The primary goal of the paper is to discuss
support provided for SMEs under public assistance. Moreover, the
paper may be used as a guide for a SME manager and provide
a basis for the studies concerning public assistance available in
Poland.

Key words: state aid, SME sector.

1. Wstep

Sektor MSP jest bardzo powazna czeécia polskiej przedsigbiorczosci.
Sa to przedsiebiorstwa, w ktoérych dobry menadzer, ktory czesto jest jed-
nocze$nie wilascicielem, czy tez wspotwladcicielem, jest kluczowym
ogniwem, dzieki ktéoremu takie przedsiebiorstwo w ogdle powstaje,
a takze moze przechodzié przez wszystkie fazy rozwoju az do fazy doj-
rzatosci. Od jego doswiadczenia i wiedzy zalezy niemalze catkowicie los
przedsiebiorstwa MSP. Menadzer taki w celu spowodowania rozwoju
przedsigbiorstwa moze korzystac z réznych narzedzi i srodkow. Jednym
z takich narzedzi jest pomoc publiczna. Pomoc ta oferuje przedsiebior-
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stwu z sektora MSP rézne mozliwoéci wsparcia. W artykule oméwiono je
pokrotce. Ukazano w nim pojecie pomocy publicznej, przedstawiono
krotka analize jej udzielania w Polsce oraz pokazano mozliwosci wspar-
cia z niej dla przedsigbiorstwa z sektora MSP. Jako zrédta wykorzystano
literature przedmiotu, akty prawne, zasoby internetowe oraz raporty
dotyczace udzielanej pomocy publicznej w Polsce. Artykul moze by¢
przydatny dla menadzeréw przedsigbiorstw z sektora MSP, a takze dla
studentdw z réznych kierunkow, ktorych interesuja zagadnienia zwia-
zane z zarzadzaniem przedsiebiorstwem MSP, a takze, ktérzy interesuja
sie tematyka pomocy publicznej w ogdle.

2. Pojecie pomocy publicznej

W prawie Unii Europejskiej funkcjonuje generalny zakaz udzielania
pomocy publicznej, czyli pomocy dla przedsigbiorstw udzielanej pod
jakakolwiek postacia ze srodkéw publicznych. Poniewaz zagraza to za-
ktéceniami konkurencji na jednolitym rynku oraz moze narusza¢ wy-
miang handlowa. Zasady te sa zdefiniowane w art. 87 Traktatu o Wspol-
notach Europejskich (TWE). Jest to podstawowy artykut, ktéry pozostaje
praktycznie niezmienny od 1957 roku i on wlasnie jest filarem prawnym
regul, ktore obowiazuja w dziedzinie pomocy publicznej. Jest to artykut
uznawany za definiujacy pojecie pomocy publicznej, pomimo, ze nie
zawiera on jej jednoznacznej definicji. W zwiazku z tym cale prawodaw-
stwo w Unii Europejskiej dotyczace pomocy publicznej opiera si¢ na ka-
zuistyce. Czyli catla wykfadnia prawna dotyczaca pomocy publicznej,
a funkcgjonujaca w Unii Europejskiej, opiera si¢ na orzeczeniach Europej-
skiego Trybunatu Sprawiedliwosci lub poszczegoélnych rozporzadze-
niach Komisji Europejskiej lub rozporzadzeniach odpowiednich wladza
danego panstwa cztonkowskiego, ktére opieraja si¢ na wyktadni Komisji
Europejskiej [Vademecum dla beneficjentéw pomocy... 2010, s. 14].

Pomoc publiczna mozna okresli¢ jako wydatkowanie $rodkéw pu-
blicznych lub uszczuplanie wplywdéw publicznych w celu wspierania
wybranych przedsigbiorcéw lub produkgji okreslonych towarow, stano-
wiace korzys¢ ekonomiczng dla beneficjenta. Artykut 87, ust. 1 TWE po-
daje, ze: ,wszelka pomoc przyznawana przez Panstwo Czlonkowskie
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lub przy uzyciu zasobéw panstwowych w jakiejkolwiek formie, ktora
zakloca lub grozi zakldceniem konkurencji poprzez sprzyjanie niektérym
przedsiebiorstwom lub produkgji niektorych towardw, jest niezgodna ze
wspolnym rynkiem w zakresie, w jakim wptywa na wymiane handlowa
miedzy Panstwami Cztonkowskimi” [Vademecum dla beneficjentéw pomo-
cy... 2010, s. 14].

3. Pomoc publiczna w Polsce - analiza ogdlna

W Polsce jest 37 podmiotow, ktore moga udziela¢ pomocy publicznej,
w tym: marszatkowie wojewddztw, starostowie powiatowi, prezydenci
i burmistrzowie miast oraz wojtowie gmin, ministrowie, prezesi pan-
stwowych agencji i funduszy, prezesi bankéw, beneficjenci unijnych
programdéw operacyjnych oraz przedsigbiorcy publiczni.

W przypadku podmiotéw samorzadu terytorialnego pomocy pu-
blicznej w 2010 roku udzielito: 16 wojewddztw (czyli wszystkie woje-
wddztwa), 298 powiatow (na 314 istniejacych) oraz 1481 gmin (na 2478
istniejacych). Obecnie w Polsce funkcjonuja nastepujace formy pomocy:
dotacje, refundacje, umorzenia, obnizenia optat, oddanie do korzystania
lub zbycie mienia bedacego wlasnoscig Skarbu Panstwa lub jednostek
samorzadu terytorialnego i ich zwiazkéw na preferencyjnych warun-
kach, pozyczki i kredyty preferencyjne, poreczenia i gwarancje [Raport
o0 pomocy publicznej w Polsce... s. 8]; Obecnie w Polsce pomoc publiczna to
pomoc horyzontalna, sektorowa oraz regionalna [Raport o pomocy pu-
blicznej w Polsce... s. 10].

Ogodlna wartos¢ pomocy publicznej udzielonej przedsigbiorcom
w Polsce w 2010 roku wyniosta 24 087,3 mln PLN. Pomoc publiczna
udzielona przedsiebiorcom w 2010 roku stanowita 1,70% PKB, czyli
0 0,27 punktu procentowego wiecej niz w roku 2009. Patrzac na poszcze-
golne lata w perspektywie 2006-2010 mozna zaobserwowac duzy skok
w wartosci udzielanej pomocy publicznej poczawszy od 2008 roku. Jest
to skok postepujacy w latach nastepnych. Jest on nastepstwem tego, ze
do pomocy publicznej zaczeto wtedy wlicza¢ srodki wyptacone przed-
sigbiorcom z funduszy unijnych i programoéw operacyjnych z okresu
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programowania 2007-2013. Generalnie takze jest tendencja do zwigksza-
nia pomocy publicznej w catej Europie, w tym takze w Polsce. Jest to
narzedzie oddzialywania panstwa na rynek, ktore przez panstwo jest
w dalszym ciggu chetnie wykorzystywane [Raport o pomocy publicznej
w Polsce... s. 10].

Tabela 1. Ogélna warto$¢ pomocy publicznej udzielonej przedsiebiorcom
w Polsce w latach 2006-2010

Rok 2006 2007 2008 2009 2010

Ogdlna warto$¢ udzielonej

5875,6 | 6549,5 | 143831 | 191734 | 24087,3
pomocy w mln PLN

Wartos¢ pomocy z wylacze-
niem transportu

Udziat wartosci pomocy w PKB 0,6% 0,6% 1,13% 1,43% 1,70%

44684 | 48472 | 115219 | 16087,2 | 212355

Udziat warto$ci pomocy w PKB

. 0,4% 0,4% 0,91% 1,20% 1,50%
z wylaczeniem transportu

Zrédto: Raport o pomocy publicznej w Polsce, dz. cyt., s. 10.
4. Pomoc publiczna dla przedsiebiorstw z sektora MSP

W odniesieniu do pomocy publicznej, ktéra dotyczy przedsiebiorcéw
z sektora MSP korzystajacych z dotacji w ramach Regionalnych Progra-
mow Operacyjnych na lata 2007-2013, w tym z Regionalnego Programu
Operacyjnego dla Wojewddztwa Lodzkiego na lata 2007-2013, w wigk-
szosci przypadkow jest to jeden z dwoch rodzajéw pomocy publicznej.
Albo chodzi o pomoc de minimis lub tez o pomoc regionalng. Oba te ro-
dzaje pomocy sa w calej Polsce, w tym na terenie wojewodztwa toédzkie-
go, udzielane na podstawie dwoch aktéw prawnych. Pierwszym z nich
jest Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 13 pazdziernika 2006 roku
w sprawie ustalenia mapy pomocy regionalnej'.

Rozporzadzenie to okresla obszary kraju, na ktérych jest dopuszczal-
ne udzielanie pomocy publicznej regionalnej, maksymalne wielko$ci
pomocy dla tych obszaréw, a takze rodzaje dziatalnosci gospodarczej,

1 Dz. U. z 2006 r., nr 190, poz. 1402.
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dla ktorych udzielanie tego typu pomocy jest zabronione. Udzielanie
pomocy regionalnej o charakterze inwestycyjnym jest mozliwe na po-
ziomie poszczegdlnych wojewodztw. Maksymalna intensywno$¢ tego
typu pomocy w poszczegélnych wojewddztwach wynosi:

e 50% na obszarach nalezacych do wojewddztw: lubelskiego, podkarpac-
kiego, warminsko-mazurskiego, podlaskiego, $wietokrzyskiego, opol-
skiego, matopolskiego, lubuskiego, f6dzkiego, kujawsko-pomorskiego;

e 40% na obszarach nalezacych do wojewodztw: pomorskiego, za-
chodniopomorskiego, dolnoslaskiego, wielkopolskiego, slaskiego,
aw latach 2007-2010 na obszarze nalezacym do wojewddztwa ma-
zowieckiego z wylaczeniem miasta stotecznego Warszawy;

e 30% na obszarze nalezacym do miasta stotecznego Warszawy oraz
w latach 2011-2013 na obszarze nalezacym do wojewddztwa mazo-
wieckiego [RRM z dnia 13 pazdziernika 2006 roku w sprawie ustale-
nia mapy pomocy regionalnej].

Powyzsze wielkosci oznaczaja, ze w poszczegdlnych wojewodz-
twach, przedsiebiorcy, ktérzy aplikuja o dotacje w ramach Regionalnych
Programoéw Operacyjnych na lata 2007-2013, otrzymaja dotacje w takich
procentach, w jakich wyznaczone sg poszczegolne putapy pomocy re-
gionalnej. Oznacza to, Ze instytucje finansujace inwestycje ze srodkow
unijnych, w tym przypadku urzedy marszatkowskie poszczegdlnych
wojewddztw, pokryja taki wilasnie procent wydatkow kwalifikowanych
inwestycji, ktéra ma by¢ realizowana w ramach wnioskéw skladanych
w ramach poszczegélnych dziatan i priorytetéw dotyczacych wsparcia
dla przedsigbiorcow RRM z dnia 13 pazdziernika 2006 roku w sprawie
ustalenia mapy pomocy regionalnej].

Nalezy takze pamigtaé o tym, ze wymienione powyzej putapy doty-
cza wszystkich przedsiebiorstw, ktére chciatyby o dotacje sie stara¢. Na-
tomiast w przypadku przedsigbiorstw z sektora MSP, rozporzadzenie
pozwala na dodatkowe ,bonusy”, czyli na doliczanie dodatkowych
punktow procentowych. I tak w przypadku mikro i malych przedsie-
biorstw dolicza sie dodatkowo 20 punktow procentowych, natomiast w
przypadku $rednich przedsigbiorstw jest to 10 punktéw procentowych.
W odniesieniu do poszczegolnych dziedzin dziatalnosci, w przypadku
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pomocy regionalnej, ktora przedsiebiorcy moga otrzymywac¢ w dziedzi-
nie rybotdwstwa.

Kolejnym rodzajem pomocy, ktory najczesciej idzie w parze z apli-
kowaniem przedsigbiorstw z sektora MSP o dotacje z Regionalnych Pro-
gramow Operacyjnych na lata 2007-2013 jest pomoc de minimis. Pomoc
ta jest udzielana na podstawie Rozporzadzenia Ministra Rozwoju Regio-
nalnego z dnia 2 pazdziernika 2007 roku. Pomoc de minimis jest to po-
moc udzielana przedsiebiorstwom z sektora MSP do wysokosci 200 ty-
sigcy euro naliczajac ja w ciagu 3 lat2.

4. Pomoc publiczna a cykl rozwoju przedsiebiorstwa

Pomoc publiczng nalezy traktowad takze jako bardzo wazne narze-
dzie, ktére moze by¢ wykorzystywane przez menadzeréw przedsigbior-
stwa do stymulowania jego rozwoju. Wspierajac si¢ pomoca publiczna
mozna rozpocza¢ dziatalnos¢ gospodarcza, przyspieszy¢ wzrost przed-
sigbiorstwa, szybciej osiagna¢ stabilizacje. Zwykle za pierwsza faze roz-
woju przedsiebiorstwa uwaza si¢ faze jego ,narodzin” i rozpoczecia
walki o przetrwanie na rynku. Na tym etapie pomoc publiczna moze by¢
przydatna jako narzedzie przetrwania na rynku. Rozpatrujac pomoc pu-
bliczna w tym aspekcie nalezy pamietac o tym, ze Unia Europejska sek-
tor MSP traktuje w sposéb szczegdlny. Bardzo wiele aktéw prawnych
i wytycznych zwigzanych z pomoca publiczng jest konstruowanych spe-
gjalnie ,pod” sektor MSP. Jest to uzasadnione tym, ze Unia Europejska
chce w ten sposdb wyréwnywac szanse matych i srednich przedsie-
biorstw na rynku w rywalizacji z duzymi podmiotami [Szpringer 2010,
s. 77].

Na etapie wstepnym rozwoju przedsiebiorstwa w odniesieniu do
pomocy publicznej zaleca si¢ menadzerom, aby ich przedsigbiorstwo
starato sie przede wszystkim o pomoc publiczna na badania i rozwdj
oraz na innowacje. Te wlasnie rodzaje pomocy sa skonstruowane z mysla

2 Rozporzadzenie Ministra Rozwoju Regionalnego z dn. 2 pazdziernika 2007 r.
w sprawie udzielania pomocy de minimis w ramach regionalnych programoéw operacyj-
nych, Dz. U. 185/2007 poz. 1316 i 1317.
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o wsparciu dla bardzo mlodych przedsigbiorstw, ktére, z reguly, nie
funkcjonuja diuzej na rynku niz 5 lat. Przedsigbiorstwa takie, wspierajac
sie na pomocy publicznej, moga wchodzi¢ w takie aspekty rynku, jak
innowacyjnos$¢, tworzenie nowych produktéw, ustug czy tez procesow
produkcyjnych. Bardzo ciekawym rodzajem pomocy publicznej dla
przedsiebiorstwa bedacego w poczatkowym stadium rozwoju jest po-
moc, ktdra jest zwiazana z uruchamianiem kapitalu podwyzszonego
ryzyka dla przedsigbiorstw z sektora MSP. Ta pomoc jest szczegdlnie
ciekawa dla poczatkujacych przedsigbiorcow, poniewaz jest ona prze-
znaczona wlasnie na wsparcie owego pierwszego etapu funkcjonowania
przedsiebiorstwa tylko i wylacznie do osiagniecia etapu rozwoju [Cho-
roszczak, Mikule 2010, s. 56].

Menadzer przedsiebiorstwa MSP, ktérego przedsiebiorstwo znajduje
si¢ w fazie narodzin moze takze korzystac¢ z pomocy publicznej horyzon-
talnej zwigzanej z sektorem MSP, a przeznaczonej na tworzenie nowych
przedsiebiorstw. W ramach takiej pomocy mozna skorzystac¢ ze wsparcia
na tworzenie nowych inwestygcji i tworzenie zwiazanych z nimi nowych
miejsc pracy. Pomoc taka moze by¢ przeznaczana zarowna na inwestycje
w aktywa materialne, jak tez i na inwestycje w aktywa niematerialne
i prawne. Aktywa materialne, na ktdre mozna uzyska¢ pomoc to, przede
wszystkim, pomoc na zakup pierwszych maszyn i urzadzen, jak rowniez
zakup budynkow, czy tez gruntéw. Niezwykle istotna jest takze mozli-
wos$¢ uzyskania wsparcia na aktywa niematerialne i prawne, pomoc na
zakup licengji, praw patentowych, know — how, czy tez nieopatentowa-
nej wiedzy technicznej. Menadzer przedsigbiorstwa MSP znajdujacego
si¢ na pierwszym etapie rozwoju moze takze korzystaé¢ z pomocy prze-
znaczonej na doradztwo dotyczace inicjowania dziatalnosci gospodar-
czej, na przyktad w zakresie podejmowania szerokiej dziatalnosci na
Jednolitym Rynku Europejskim. Kolejnym bardo istotnym obszarem, na
ktorym mozna uzyskac¢ wsparcie bedac w poczatkowej fazie istnienia jest
pomoc w zakresie udziatu w targach, wystawach, czy tez misjach gospo-
darczych [Choroszczak, Mikule 2010, s. 57].
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5. Regionalna pomoc publiczna dla przedsiebiorstwa MSP
w fazie wzrostu

Nastepnym etapem rozwoju przedsiebiorstwa jest faza wzrostowa.
Na tym etapie, z reguly, produkty, czy tez ustugi firmy cechuje bardzo
duzy potencjat rozwojowy. Aby ten potencjat wykorzystaé, menadzer,
czy menadzerowie przedsigebiorstwa bedacego w tej fazie rozwoju, sa
najczesciej zmuszeni do zaangazowania bardzo duzych $rodkow zarow-
no wiasnych, jak i zewnetrznych, takich, jak chociazby kredyt. Pomoc
publiczna jest tez na tym etapie narzedziem, ktdre moze zosta¢ uzyte
prze menadzerdw na wsparcie rozwoju przedsiebiorstwa. W tej fazie
najwazniejszym zadaniem pomocy publicznej jest zapewnienie szybsze-
go rozwoju przedsigbiorstwa w obliczu duzego popytu na jego produkty
badz ustugi. Dzieki pomocy publicznej przedsiebiorstwo moze poprzez
szybsze zdobycie duzego udziatu w rynku utrzymac dobra pozycje kon-
kurencyjna w nastepnej fazie, czyli w fazie stabilizacji [Choroszczak,
Mikule 2010, s. 57].

Aby sprosta¢ takiemu popytowi i rozwija¢ sie¢ dynamicznie, me-
nadzer z przedsiebiorstwa MSP moze korzystaé z regionalnej pomocy
inwestycyjnej. Pomoc taka moze by¢ wykorzystana na rozbudowe istnie-
jacego przedsigbiorstwa. W Polsce dystrybucja $rodkéw z funduszy
unijnych, w ramach okresu programowania 2007-2013, dokonuje si¢
w ramach programoéw operacyjnych. Z tego dla przedsigbiorstw z sekto-
ra MSP, z radji specyfiki jego dziatalnosci, najbardziej dostepne i atrak-
cyjne sa Regionalne Programy Operacyjne, czyli programy operacyjne,
ktore sa dostepne w poszczegdlnych wojewodztwach i obstugiwane
przez urzedy marszatkowskie tych wojewodztwa lub instytucje przez
nie do tego przeznaczone oraz VIII Priorytet Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki, rowniez obstugiwany na poziomie wojewodzkim przez
urzedy marszatkowskie poszczegélnych wojewddztw lub przez instytu-
cje do tego przez poszczegdlnych marszatkow przeznaczone®.

3 Wiecej o funduszach unijnych na lata 2007-2013 zob. www.funduszeeuro-
pejskie.gov.pl.
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I tak:

Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Dolnos$laskiego
umozliwia wsparcie inwestycyijne dla przedsiebiorstw z sektora MSP
inwestycyjne poprzez dotacje wspierajace:

W

innowacyjnos¢ produktowa i procesowq o charakterze regional-
nym;

wdrazajace technologie informacyjna;

dostosowujace przedsigbiorstwa do wymogoéw w zakresie ochro-
ny $rodowiska;

zwigkszajace atrakcyjnos$¢ turystyczng regionu [www.rpo.
dolnyslask.pl];

ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewoddztwa

Kujawsko-Pomorskiego przedsiebiorstwa z obszaru MSP moga liczy¢
na wsparcie na nastepujace dziatania:

\W

rozwoj instytucji otoczenia biznesu;

wsparcie inwestycji przedsiebiorstw;

wspieranie przedsigbiorstw w zakresie dostosowania si¢ do wy-
mogow ochrony srodowiska;

wzmochienie regionalnego potencjatu badan i rozwoju technologii;
promocje i rozwdj markowych produktéw;

kompleksowe uzbrojenie terenéw pod inwestycje
[www.mojregion.eu/...].

ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa

Lubelskiego przedsigbiorstwa z sektora MSP moga liczy¢ na wspar-

cie w zakresie:

zwigkszenie zdolnosci inwestycyjnej w poczatkowym okresie
funkcjonowania mikroprzedsigbiorstw;

wzrost innowacyjnosci mikro matych i $rednich przedsigbiorstw;
zwiekszenie produkgcji i wykorzystania energii ze zrddet odna-
wialnych;

rozwoj przedsiebiorstw realizujacych na terenie wojewodztwa
lubelskiego projektow z zakresu turystyki i rekreacji;

wsparcie procesu opracowania i transferu nowoczesnych techno-
logii dla przedsigbiorstw;



218 Eugeniusz Brzuska

e ulatwienie dostepu do specjalistycznej wiedzy doradczej
[www.rpo.lubelskie.pl];

4. Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Lubuskiego zaktada

wsparcie dla przedsiebiorstw z sektora MSP w zakresie:

e wspierania innowacyjnego charakteru przedsigbiorczosci;

e wzmocnienia konkurencyjnosci mikro, matych i $rednich przed-
sigbiorstw z regionu wojewddztwa lubuskiego;

e wzmochienia systemu wspierania przedsiebiorczosci.

5. Wsparcie udzielane przedsigbiorcom z sektora MSP w ramach Re-
gionalnego Programu Operacyjnego dla Wojewddztwa Lodzkiego na
lata 2007-2013 jest dystrybuowane w ramach III Osi Priorytetowej
,Gospodarka, Innowacyjnos¢, Przedsiebiorczos¢”. Wsparcie w ra-
mach tej osi obejmuje projekty inwestycyjne w przedsigbiorstwach.
Jest to bezpoérednie wsparcie inwestycyjne dla sektora MSP z prefe-
rencjami dla projektow innowacyjnych [Szczegétowy Opis Osi...
2010, s. 54].

6. W Regionalnym Programie Operacyjnym dla Wojewodztwa Mazo-
wieckiego na lata 2007-2013 przedsigbiorstwa z sektora MSP wspie-
rane sg poprzez nastepujace dziatania:

e zwigkszenie transferu innowacji do gospodarki;
e rozwoj sieci powiazan gospodarczych poprzez wspieranie po-
wstawania i rozwoju klastrow i powiazan kooperacyjnych po-

miedzy przedsigbiorstwami oraz pomiedzy przedsiebiorstwami
a sferag badawczg;

e rozwdj sieci instytucji otoczenia biznesu i zwigkszenie dostepno-
$ci do ustug doradczych;

e zwigkszenie dostepnosci firm do kapitatu zewnetrznego poprzez
tworzenie systemu wsparcia finansowego przedsigbiorstw;

e podniesienie konkurencyjnoéci przedsiebiorstw z sektora MSP
poprzez dostosowanie do wymagan rynkowych, w tym zapew-
nienie dostepu do nowych technologii oraz systemow certyfikacji
i jakosci [www.rpo.mazovia.eu].

7. Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Opolskiego na lata
2007-2013 oferuje wsparcie przedsigbiorstwom z sektora MSP na:
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8.

10.

11.

e rozwoj przedsiebiorczosci, a w nim: wsparcie instytucji otoczenia
biznesu oraz wsparcie dla inwestycji przeprowadzanych w mi-
kroprzedsiebiorstwach;

e zapewnienie dostepu do finansowania przedsigbiorczosci;

e umozliwianie wprowadzania innowagcji i dokonywanie postepu
technologicznego w  przedsiebiorstwach z sektora MSP
[www.rpo.opolskie.pl].

Regionalny Program Operacyjny Wojewodztwa Podkarpackiego na
lata 2007-2013 oferuje wsparcie dla przedsiebiorstw z sektora MSP.
Oferuje on wsparcie dla rozwoju istniejacych w regionie przedsie-
biorstw z tego sektora poprzez zwigkszenie dostepnosci do ze-
wnetrznych zrodet finansowania, rozwoj sieci instytucji otoczenia
biznesu, stworzenie warunkow dla rozwoju gospodarczego i wzrostu
potencjatu innowacyjnego w regionie oraz transferu wiedzy, a takze
zwiekszenie atrakcyjnosci inwestycyjnej i wsparcie aktywnosci w za-
kresie  wspolpracy = miedzyregionalnej i  miedzynarodowej
[www.rpo.podkarpackie.pl].
Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Podlaskiego na lata
2007-2013 ma w swojej ofercie wsparcie dla przedsigbiorstw z sekto-
ra MSP. Przedsigbiorstwa z sektora MSP otrzymuja wsparcie poprzez
tworzenie i rozwoj infrastruktury dostosowanej do potrzeb przedsie-
biorstw zaawansowanych technologicznie, dalej tworzenie centréw
okoto biznesowych, wsparcie powiazan kooperacyjnych oraz bezpo-
$rednie wsparcie inwestycyjne przedsigbiorstw [www. rpo-
wp.wrotapodlasia.pl].

Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Pomorskiego na lata
2007-2013 oferuje wsparcie dla sektora MSP poprzez:

e wsparcie dla powstawania i rozwoju przedsiebiorstw z sektora MSP;

o rozwdj przedsigbiorstw innowacyjnych na obszarze MSP;

e poprawa dostepu przedsiebiorstw z powyzszego sektora do kapitatu;

e wzmocnienie  systemu  wspierajgcego  przedsigebiorczos¢
[www.dpr.pomorskie.eu].

Regionalny Program Operacyjny Wojewc')dztvya Slaskiego na lata

2007-2013 proponuje wsparcie dla firm Matej i Sredniej Przedsigbior-
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12.

13.

14.

15.

czo$ci w ramach 1 Osi Priorytetowej ,,Badania i rozw¢j technologicz-
ny (B+R), innowagje i przedsigbiorczos¢”. Gtownym celem tej osi jest
wsparcie dla rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. W ramach niej
wspierane sg dziatania z zakresu infrastruktury rozwoju gospo-
darczego, promogji inwestycyjnej oraz rozwoju mikro, matych i sred-
nich przedsigbiorstw poprzez inwestycje bezposrednie i doradztwo
[www.rpo.slaskie.pl].

Regionalny Program Operacyjny Wojewodztwa Swietokrzyskiego na
lata 2007-2013 zaklada, ze przedsiebiorstwa MSP z regionu $wieto-
krzyskiego bedaq w ramach niego wspierane z 1 Osi Priorytetowej za-
tytulowanej , Rozwdj przedsigbiorczosci”. Moga one liczy¢ na bezpo-
$rednie wsparcie inwestycji dokonywanych przez nie, a takze na
wsparcie tworzenia i rozwoju powigzan kooperacyjnych pomiedzy
nimi, a takze rozbudowe instytucji otoczenia biznesu [www.rpo-
swietokrzyskie.pl].

Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Warminsko-
-Mazurskiego na lata 2007-2013 wspiera przedsiebiorstwa MSP dzia-
faniami zwiazanymi z 1 Osia Priorytetowa ,Przedsigbiorczos¢”.
W ramach tej osi przedsiebiorstwa MSP moga liczy¢ na wsparcie
dziatann zwiazanych z ich bezposrednimi inwestycjami, na wsparcie
budowy powigzan pomiedzy nimi, a takze na rozbudowe sieci insty-
tucji okoto biznesowych [www.rpo.warmia.mazury.pl].

W Regionalnym Programie Operacyjnym Wojewddztwa Wielkopol-
skiego na lata 2007-2013 przedsigbiorstwa MSP uzyskuja wsparcie
z1 Osi Priorytetowej ,Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw”, ktora
ukierunkowana jest na zwigkszenie konkurencyjnosci przedsie-
biorstw z sektora MSP z regionu wielkopolskiego poprzez wsparcie
ich rozwoju, inwestycji oraz dostepu do narzedzi finansowych
[www.rpo.wielkopolskie.pl].

W Regionalnym Programie Operacyjnym Wojewddztwa Zachodnio-
pomorskiego na lata 2007-2013 przedsiebiorstwa MSP maja mozli-
wos¢ pozyskiwania wsparcia rowniez z 1 Osi Priorytetowej ,Gospo-
darka, Innowacje, Technologie”, w ramach wspierane sa dziatania
nakierowane na rozwdj sektora MSP miedzy innymi poprzez wspar-
cie inwestycji i doradztwa [www.rpo.wzp.pl].
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16 Matopolski Program Regionalny na lata 2007-2013 wspiera przedsie-
biorcéw z MSP poprzez 2 O$ Priorytetowa ,Gospodarka regionalnej
szansy”. Jej celem jest wzmacnianie konkurencyjnosci przedsie-
biorstw z obszaru MSP z regionu matopolskiego. Wsparcie udzielane
jest jako bezposrednie wsparcie inwestycyjne mikro, matych i sSred-
nich przedsigbiorstw oraz wsparcie ich otoczenia instytucjonalnego
[www.fundusze.malopolska.pl].

Jak wida¢ z powyzszego mozliwosci skorzystania z programéw po-
mocowych przez menadzeréw z sektora MSP jest bardzo wiele. Od ich
operatywnosci zalezy, czy przedsigbiorstwo bedzie z takiego wsparcia
korzystac, czy tez nie.

6. Zakonczenie

Pomoc publiczna jest bardzo waznym narzedziem wsparcia, ktore
jest oferowane przedsigbiorstwom na rynku. Obecnie w Polsce narzedzie
to jest bardzo szeroko stosowane, zwlaszcza wobec sektora MSP w for-
mie regionalnej pomocy inwestycyjnej, a takze w innych formach. Domi-
nujaca postacia pomocy publicznej jest posta¢ dotacji, refundacji oraz
kredytu preferencyjnego. Dobry menadzer prowadzacy przedsigbior-
stwo MSP czesto jako jego wiasciciel badz wspdtwiasciciel powinien by¢
swiadom tego, ze takie formy wsparcia funkcjonuja na rynku. Szczegol-
nie, ze bardzo czesto sa one dedykowane wprost dla przedsigbiorstw
z sektora MSP. Artykut powyzszy podjat kwestie wsparcia przedsigbior-
stwa z sektora MSP w ramach pomocy publicznej. Moze on stuzy¢ jako
niewielki przewodnik dla menadzera z sektora MSP, a jest przyczynkiem
do badan dotyczacych pomocy publicznej udzielanej w Polsce.
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Abstract: In the traditional meaning, an entrepreneur is a person
who is creative, active, dynamic, who has decided to start their
own business - this is an individual entrepreneur. Currently, it is
more and more frequently emphasised that an entrepreneur may
be a person employed in a big company, not being its owner, but
having entrepreneur’s features, behaving in a creative manner,
contributing to implementation of innovations - this is an intra-
preneur. Individual and internal entrepreneurs have a lot of
common features, but they also differ from each other. The simi-
larities and differences between entrepreneur and intrapreneur
are the subject of this study.
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1. Wprowadzenie

W jezyku potocznym przedsiebiorczos¢ do zdolnos¢ do przejawiania
inicjatywy, aktywnos¢, obrotnos¢, rzutkosé, zaangazowanie w realizo-
wane zadania. Najczesciej pojecie to odnosi si¢ do indywidualnego
przedsiebiorcy czyli osoby decydujacej si¢ na podejmowanie i prowa-
dzenie dzialalnosci gospodarczej. W literaturze przedmiotu zalozenie
wlasnego przedsigbiorstwa uznaje si¢ za najbardziej oczywisty (widocz-
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ny, materialny) przejaw procesu przedsigbiorczosci. Jest to takze waru-
nek konieczny uznania kogos za przedsigbiorce.

2. Przedsiebiorca

Wspolczesnie coraz czesciej podkresla sig, ze nie tylko jednostki mo-
ga przejawiac¢ przedsigbiorcze cechy, ze takze w r6znych formach zbio-
rowosci ludzkich, w tym w duzych i bardzo duzych firmach, ludzie mo-
ga zachowywac sie w sposob przedsigbiorczy. Osoby takie to przedsie-
biorcy wewnetrzni (intraprzedsigbiorcy, przedsigbiorcy korporacyjni') —
,,...najemni menedzerowie kierujacy wzglednie wyodrebniona czescia
duzego przedsigbiorstwa (np. zakladem, filig), majacy duzy zakres sa-
modzielnosci decyzyjnej, pozwalajacy im wykazywac sie przedsiebior-
czo$cia wewnatrz firmy” [Sudot 2008, s. 14]. To kreatywni, dynamiczni
pracownicy duzego przedsigbiorstwa; osoby, ktore nie bedac ich wiasci-
cielami, doprowadzaja do realizacji nowych pomystéw, sa stymulatora-
mi innowacji wewnatrz wielkich organizacji.

Przedsigbiorca — w klasycznym rozumieniu — jest wtasciciel przed-
sigbiorstwa, ktory jednoczesnie aktywnie uczestniczy w zarzadzaniu
nim. Nie jest nim zatem menedzer, ktéry co prawda zarzadza organiza-
cja, ale nie jest jej wtascicielem, nie ponosi osobistej odpowiedzialnosci za
jej sukces lub porazke. Ujecie takie jest niemal oczywiste w przypadku
matych podmiotéw gospodarczych, w ktérych wilasnos¢ i zarzadzanie
,idzie ze sobg w parze”. Jednak wraz ze wzrostem wielko$ci przedsie-
biorstwa, rozdzielenie wlasnosci od zarzadzania jest nieuchronne; przed-
sigbiorca — wilasciciel nie jest bowiem w stanie sam sprawnie nim zarza-
dza¢. Powoduje to wyksztalcenie si¢ roli przedsigbiorcy, pelnionej przez

! W niniejszym opracowaniu pojecia: , przedsigbiorca wewnetrzny”, , intraprzedsie-
biorca”, , przedsiebiorca korporacyjny” — traktuje si¢ jako tozsame. Warto takze wyjasnic,
ze przedsiebiorca indywidualny moze prowadzi¢ nie tylko indywidualna dziatalnos¢
gospodarcza (jako osoba fizyczna), lecz takze wspodlna dziatalno$¢ gospodarcza (np.
w formie spotdzielni lub réznego rodzaju spétek). Od przedsiebiorcy wewnetrznego
odrdznia go to, ze jest on wlascicielem (lub wspdtwlascicielem) wtasnego przedsiebior-
stwa. Przedsiebiorca wewnetrzny zas nie bedac wtascicielem firmy, zrzadza jego majat-
kiem. Pelni zatem funkcje przedsiebiorcy.
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wynajetego (ptatnego) menedzera, ktory jest zatrudniany przez wilasci-
ciela i moze by¢ przez niego zwolniony.

Przedsiebiorca wewnetrzny w pewnym sensie podobny jest do
przedsiebiorcy indywidualnego. Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze
,,...przedsiebiorczos¢ korporacyjna to (...) nie to samo, co przedsigbior-
czos$¢ indywidualna — proste przeszczepienie modelu dziatan przedsie-
biorczych sprawdzajacych si¢ w matych firmach na grunt korporagcji nie
jest mozliwe (podobnie, jak nierealne jest przenoszenie zasad zarzadza-
nia korporacjami do matych firm)” [Glinka, Gudkowa 2011, s. 234].
Przedsigbiorca wewnetrzny i indywidualny réznia si¢ od siebie. Prze-
analizowane w niniejszym opracowaniu podobienstwa i réznice miedzy
nimi dotycza wielu réznorodnych aspektéw, np. przedsiebiorczych cech,
podejscia do zysku, podejmowania ryzyka, itp.

2.1. Przedsigbiorcze cechy

Zaréwno przedsiebiorca indywidualny, jak i wewnetrzny powinni
posiada¢ odpowiednie cechy charakteru ufatwiajace im przejawianie
inicjatywy. Powinni by¢ zatem na przyklad aktywni, przebojowi, twor-
czy, kreatywni, itp. Cech takich jest wiele. Niektdre sa réwnie wazne dla
obu rodzajéw przedsiebiorcow, znaczenie innych moze by¢ odmienne.
Na przyktad i w przedsiebiorczosci indywidualnej i korporacyjnej bar-
dzo wazna jest komunikatywnos$¢. Przedsigbiorca indywidualny powi-
nien umie¢ porozumiec si¢ ze swoimi pracownikami, by zgodnie z jego
wizja realizowali oni powierzone im zadania. Reprezentuje takze swoja
firme na zewnatrz, uczestniczy w rozmowach biznesowych, negocjuje,
podpisuje kontrakty — powinien zatem mie¢ tatwos¢ nawiazywania kon-
taktow, co ulatwia mu pozytywne zalatwienie wielu, zwigzanych z funk-
cjonowaniem jego firmy spraw.

Komunikatywnos¢ to cecha réwnie wazna w przypadku przedsie-
biorcy wewnetrznego, ktéry powinien umie¢ nawiazywac dobre relacje
W swojej grupie pracowniczej, tworzy¢ sie¢ wspotpracownikéw pracuja-
cych nad realizacja danego projektu, gotowych pomaga¢ mu, wspierac¢
si¢ wzajemnie w podejmowanych dziataniach. Przedsigbiorca korpora-
cyjny powinien mie¢ takze dobre kontakty z przetozonymi, ktérych
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przekonuje do wilasnych pomystéw, z ktérymi uzgadnia najwazniejsze,
zwiazane z pomystem kwestie, dzieli si¢ wlasnymi spostrzezeniami
i przemysleniami, przedstawia propozycje zmian, ustala warunki wspot-
pracy i realizacji zaproponowanych usprawnien, formutuje argumenty
przemawiajace za ich waznoscia dla catego przedsigbiorstwa?.

W przypadku przedsigbiorcy indywidualnego bardzo wazna role
odgrywa takze elastyczno$¢ dzialania rozumiana jako zdolnosc¢ przysto-
sowywania sie do nowych warunkéw. Wydaje sig, ze cecha ta w wiek-
szym stopniu charakteryzowa¢ powinna przedsigbiorce indywidualne-
go, przedsiebiorca wewnetrzny powinien by¢ elastyczny, ale w okreslo-
nych, organizacyjnych ramach, ktdre czesto narzucaja okreslone zacho-
wania. W wielu sytuacjach elastycznos¢ jego dziatan jest zatem ograni-
czona.

Przedsigbiorca korporacyjny i wewnetrzny powinien by¢ wytrwaly,
uparty, konsekwentny w dzialaniu. Wydaje si¢ jednak, ze w przypadku
przedsigbiorcy korporacyjnego cecha ta jest duzo wazniejsza, powinna
by¢ bardziej rozwinieta. W duzej, rozbudowanej korporacji, w ktdrej jest
si¢ zaleznym od wielu innych oso6b (nie tak, jak w przypadku przedsie-
biorcy indywidualnego, ktdry jest wzglednie niezalezny w swoich decy-
zjach), kiedy proces decyzyjny trwa dtugo - duzo trudniej jest doprowa-
dzi¢ pomyst do realizacji, przebrnac¢ przez szereg koniecznych procedur,
ktére nalezy przeanalizowac i pokona¢. Bardzo wazna dla przedsigbior-
cy wewnetrznego jest zatem takze opanowanie i cierpliwo$¢ w poko-
nywaniu skomplikowanych organizacyjnych procedur. Osoba taka po-
winna wiedzie¢, ze w warunkach duzej korporacji czasami nie optaca sig
dziata¢ zbyt szybko, lepiej (w niektdrych sytuacjach) przeczekac¢ nieko-

2 Przedsigbiorca wewnetrzny niewatpliwie powinien by¢ komunikatywny. Jednak
Glinka i S. Gudkova opisujac go zwracaja uwage na to, ze czesto jest to osoba niedopa-
sowana spotecznie. Oznacza to, ze moze on by¢ zamkniety w sobie, moze mie¢ problemy
z komunikacjg interpersonalng, co moze zaburzac¢ rutynowa prace. Czesto to indywidu-
alista, ktéry funkcjonujac w okreslonej spotecznosci jest tak naprawde sam ze swoimi
problemami, podejmuje petng odpowiedzialnos¢ za realizowane dzialania — za sukces,
ale i za ewentualng porazke. Nie oznacza to jednak, ze moze on ignorowac spoteczne
srodowisko organizacji, jednakze aby mogt dziata¢ efektywnie musi odnalez¢ indywidu-
alng droge i wlasne sposoby dziatania w ramach istniejacej , spotecznej tkanki organiza-
¢ji” — zrodlo: [Glinka, Gudkowa 2011, s. 218].



Podobienstwa i réznice miedzy przedsiebiorcg indywidualnym... 227

rzystne uwarunkowania blokujace inicjatywe, niesprzyjajaca atmosfere,
niz straci¢ szanse dziatajac zbyt szybko, chaotycznie.

2.2. Dazenie do zysku

Zysk (gratyfikacja finansowa za realizowane przedsiewzigcia, za
zglaszane pomysly) wazny jest dla kazdego przedsigbiorcy, jednak jego
rola w przypadku przedsiebiorcy indywidualnego wydaje si¢ duzo waz-
niejsza. Jezeli mala firma nie osiaga bowiem zyskow w diugiej perspek-
tywie czasu, pod znakiem zapytania stoi jej istnienie — zatem zrodlo
utrzymania dla samego przedsiebiorcy, jego rodziny (w przypadku fir-
my rodzinnej), a takze dla zatrudnionych w niej pracownikow.

W przypadku przedsigbiorcy wewnetrznego brak dodatkowych
srodkéw finansowych za pomystowos¢ i innowacyjnos¢ nie ma wieksze-
go znaczenia (cho¢ nie mozna powiedzie¢, ze nie odgrywa zadnej roli).
Osoba taka otrzymuje wynagrodzenie za realizowane w przedsigbior-
stwie zadania, nie zostaje pozbawiona pensji (Srodkow do zycia) jezeli jej
pomysty okaza sie nieodpowiednie, nie otrzyma co najwyzej dodatkowej
gratyfikacji.

W literaturze przedmiotu motyw zysku w procesie przedsigbiorczo-
$ci indywidualnej zajmuje duzo miejsca, jest ponadto dos¢ mocno kryty-
kowany. Podkresla sie, Ze w rzeczywistosci dzialaniem przedsigbiorcow
kieruje szereg potrzeb, a zysk stanowi jeden z nich (nie jedyny, najwaz-
niejszy). Rownie wazne w ich dzialalnos$ci sa inne, niematerialne moty-
wy (np. samorealizacja, prestiz, szacunek, powazanie)®. Podobnie przed-
sigbiorcy wewnetrzni — w swoich zachowaniach nie kieruja si¢ wytacznie
motywem korzysci ekonomicznych, ,,...w praktyce takim osobom zalezy
gléwnie na samym procesie innowacji (...) i mozliwosci tworzenia no-
wosci. Pieniadze sa (dla nich) wazne jako narzedzie, stanowia tez symbol

3 Che¢ bogacenia si¢ w przypadku przedsiebiorcy indywidualnego jest wazna, cho¢
nie powinna by¢ najwazniejsza. Dazenia przedsigebiorcéw do zysku w ogole, nie powinno
si¢ potepia¢ — nalezy jednak potepia¢ dazenie do niego za wszelka cene, ktére zawsze
(lub prawie zawsze) odbywa sie kosztem pracownikow, idzie w parze z traktowaniem
ich instrumentalnie, przedmiotowo, jako narzedzie do osiagania partykularnych celéw
przedsigbiorcy — zobacz szerzej w: [Piecuch 2010, s. 66].
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osiagnietego sukcesu, ale nie sa najwazniejszym motywatorem. We
wspotczesnych korporacjach istnieja zreszta bardzo czesto tatwiejsze
sposoby zdobywania pieniedzy, np. osigganie celéw (miesiecznych,
kwartalnych), badz ich przekraczanie” [Glinka, Gudkowa 2011, s. 217],
a nie realizowanie ryzykownych, przedsigbiorczych projektéw.

2.3. Sklonnos¢ do podejmowania ryzyka, otwarto$¢ na zmiany

Zarowno przedsigbiorca indywidualny, jak i wewnetrzny podejmuja
(powinni podejmowac) ryzyko wynikajace na przyklad z nieprzewidzia-
nych, badz nie dostrzeganych zmian w otoczeniu (lub w samym przed-
sigbiorstwie) czy na skutek popetnionych btedéw czy zaniedban. Skton-
nos$¢ do podejmowania ryzyka uznaje si¢ za jedna z najistotniejszych
cech 0s6b decydujacych sie na zatoZzenie wlasnej firmy. Juz samo jej uru-
chomienie zwigzane jest z ryzykiem, a w trakcie jej funkcjonowania po-
tengjalnych zrdédet ryzyka, z ktédrymi przedsiebiorca indywidualny po-
winien sobie radzi¢ moze by¢ bardzo wiele*.

W przypadku przedsigbiorcy wewnetrznego ryzyko jest odmienne,
,»..-jest umiarkowane i w wigkszym stopniu dotyczy organizacji niz jego
samego...” [Glinka, Gudkowa 2011, s. 214]. Przedsigbiorca taki nie pono-
si osobistych strat wynikajacych z realizacji nietrafionych przedsiewzie¢,
nie ryzykuje utrata na przyklad pensji, wlasnego majatku (i najblizszej
rodziny, jak w przypadku przedsiebiorcy rodzinnego). Nie oznacza to
jednak, Ze nie ponosi on zadnych konsekwencji. Zdaniem B. Glinki
i S. Gudkovej, , przedsiebiorca korporacyjny w wyniku nietrafionego
pomystu moze utraci¢ swojq pozycje w organizacji, zmniejszy¢ szanse na
awans czy tez zosta¢ pozbawiony premii lub nawet zwolniony?; organi-

* Ryzyko niepowodzenia dziatalnosci gospodarczej sprowadza sie do: 1) ryzyka fi-
nansowego — zwigzanego z mozliwoscig utraty zaangazowanego majatku; 2) ryzyka
osobistego — w ktérym chodzi o brak satysfakgji, utrate pewnosci siebie, stres, pogarsza-
nie sie stosunkéw osobistych; 3) ryzyka spotecznego — polegajacego na mozliwosci utra-
ty zaufania, pozydji spotecznej, wiarygodnosci, itp. — zZrédto: [Targalski (red.) 2009, s. 50].

5 Zdaniem Autorki opracowania, aby pracownik zachowywat si¢ w sposéb przedsie-
biorczy, aby stat si¢ stymulatorem innowacji w obrebie duzej organizacji, aby zasilat
twdrczo przedsiebiorstwo, nie bat sie¢ proponowac¢ nowych, nietypowych, niestandardo-
wych pomystéw - nie powinien jednak ponosi¢ osobistej odpowiedzialnosci za nietrafio-
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zacja, w ktorej dziata, moze ponies¢ straty finansowe lub pogorszy¢ swo-
ja rynkowa reputacje” [Glinka, Gudkowa 2011, s. 214]. Ryzyko przedsie-
biorcy wewnetrznego jest zatem odmienne - rozgrywa si¢ nie na pozio-
mie indywidualnym, a organizacyjnym.

Zarowno przedsigbiorcy wewnetrzni, jak i indywidualni powinni by¢
otwarci na zmiany i nowosci. Zaréwno w mikro, matym, srednim, jak
i duzym przedsigbiorstwie powinni by¢ liderami zmian, agentami zmia-
ny®, czyli osobami potrafiacymi zidentyfikowaé problemy i zapropono-
wac dla nich odpowiednie w danych warunkach rozwiazania. Moga
sprawi¢, ze proces kierowania zmiang bedzie bardziej przemyslany, lo-
giczny, bedzie przebiegat sprawniej. Moga przyczynic si¢ do ogranicze-
nia oporéw wobec zmian, ktére sa powszechne i nieuniknione w tym
procesie, ale ktére poprzez podjecie odpowiednich krokéw mozna (i na-
lezy) ograniczad.

W warunkach turbulentnego otoczenia, w swiecie charakteryzujacym
si¢ ogromnym dynamizmem, zmiany sg nieuchronne, ale i konieczne -
sukces mozliwy jest bowiem dzigki rozwojowi, a rozwoj to nic innego,
jak ukierunkowana, warto$ciowa pod jakims wzgledem zmiana. Kazde-
mu przedsiebiorstwu (bez wzgledu na wielkos¢) i kazdemu przedsie-

ne rozwiazania, nie powinno si¢ go kara¢ (a juz na pewno zwalniac) za tworczosc¢ i kre-
atywnos¢ nawet, gdy jego proby wprowadzania nowych rozwigzan nie zawsze koncza
sie sukcesem. Przedsiebiorczo$¢ wewnetrzna wymaga szczegolnej uwagi i zrozumienia
ze strony kierownictwa, dlatego Ze z zalozenia jest sprzeczna ze standardowymi, trady-
cyjnymi sposobami dziatania organizacji.

¢ W literaturze odnalez¢ mozna wiele klasyfikacji agentéw zmiany. Wyrdznia sie np.:
1) katalizatora — ktéry dostrzega zmiane i probuje nakloni¢ do niej innych, jest niezado-
wolony z istniejagcych warunkdéw; 2) dawce rozwiazan — ma jasne koncepcje dotyczace
tego, co trzeba zrobi¢ i proponuje rozwigzania do zastosowania; 3) znawce procesu —
pomaga dostosowywac sie i radzic sobie z procesem zmiany; 4) kolekcjonera zasobow —
gromadzi razem ludzi posiadajacych niezbedne umiejetnosci do radzenia sobie z pro-
blemem, pomaga organizacji lepiej wykorzystywac¢ posiadane zasoby; 5) innowatora —
bardzo szybko dostosowuje si¢ do zmian, jest gotowy do formutowania nowych pomy-
stow, jest sktonny do podejmowania ryzyka; 6) adaptatora — podobny jest do innowatora,
ale troche bardziej ostrozny. Jest gotowy do zmian, ale nie za wszelka ceng, czesto rezy-
gnuje z nowosci, jezeli moze to komus zaszkodzi¢; 7) marudera — jest najmniej skfonny
do zmian, niechetny wobec innowagji, nie podejmuje ryzyka — zrédto: [Makin, Cooper,
Cox 2000, s. 280].
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biorcy powinno zatem zaleze¢ na wdrazaniu zmian, a otwartos¢ na nie
powinna by¢ ich wazna cecha.

2.4. Potrzeba niezaleznosci, wladzy i dominacji

Niezaleznos¢, samodzielnos¢, autonomia w podejmowaniu decyzji
to bardzo wazne motywy sklaniajace przedsiebiorce indywidualnego do
zalozenia wtasnej firmy. W skrajnych przypadkach moze to prowadzi¢
nawet do unikania wspdlnikéw, niecheci do angazowania udzialowcéw,
dlatego ze istotnie moze to ograniczac jego swobode decyzyjna. Przed-
siebiorca korporacyjny ma natomiast duzo mniej niezaleznosci i swobo-
dy w podejmowaniu decyzji, musi liczy¢ si¢ z opiniami czesto wielu
przetozonych, cho¢ pewien zakres wolnosci jest konieczny, by mial on
mozliwos¢ dziatania i wdrazania nowych, innowacyjnych projektow.

Potrzeby wladzy i dominacji zwigzane z poczuciem wptywu na losy
innych ludzi i calej firmy odgrywaja bardzo wazna role w przedsiebior-
czo$ci indywidualnej. W tym przypadku potrzeba wladzy nie oznacza
tylko ,,...kontroli nad catg firma, ale takze nad olbrzymia liczba detali
(moze nawet wszystkimi) zwigzanych z biezacym jej funkcjonowa-
niem...” [Aryle 1991, s. 77]. Wedlug A. Adlera wladza jest najlepszym
sposobem wyjasniania postepowania ludzi wyjatkowych — jego zdaniem
takze przedsigbiorcéw indywidualnych. Jednostki takie to silne osobo-
wosci, mocne charaktery, ktérym bardzo trudno jest si¢ podporzadko-
wad, funkcjonowaé w sytuacji, kiedy ktos ma nad nimi bezposrednia
przewage - wydaje im polecenia, ma mozliwos¢ kontroli rezultatow ich
pracy, itp. Ludzie tacy ,,...chca duzo méwi¢, chcg by ich pomysty byty
przydatne i chca wywiera¢ wptyw na decyzje (...), biora udzial w wal-
kach o pozycje” [Weber 1990, s. 48]. Czesto przedsigbiorcy indywidualni
nie s3 w stanie normalnie funkcjonowaé, dobrze, efektywnie pracowac,
kiedy to oni musza si¢ podporzadkowac, kiedy samodzielnos¢ ich decy-
zji jest ograniczona, kiedy znajduja si¢ w sytuacji, ze to im (a nie oni sa-
mi) wydaje si¢ polecenia do wykonania, narzuca swoje decyzje. Przed-
sigbiorca musi czu¢, ze ma przewage, ze dominuje. Sytuacja taka daje mu
wiele swobody w wyborze celéw, sSrodkéw ich realizacji, a takze wigksze
poczucie bezpieczenstwa. Zwieksza ponadto odpowiedzialnos¢ za reali-
zowane zadania, ale i szanse powodzenia realizowanych przez przedsie-
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biorce przedsiewzigc [Piecuch 2010, s. 68]. Dla przedsigbiorcy indywidu-
alnego réwnie wazna jest potrzeba dominacji, ktéra wyraza si¢ w daze-
niu do osiaggniecia przewagi, przewodzenia grupie.

Przedsiebiorca wewnetrzny nie ma takiej mozliwo$ci wywierania
wplywu, sprawowania wladzy, jak przedsigbiorca indywidualny — i na-
wet nie ma to dla niego tak duzego znaczenia. Potrzeby wtadzy i domi-
nacji nie wyrdzniaja zatem przedsiebiorcy korporacyjnego, wazniejsza
jest dla nich na ogot satysfakcja z dobrze wykonywanej pracy.

2.5. Dostep do zasobow

Kazde przedsiewzigcie wymaga Scisle okreslonych srodkow. Chodzi
np. o zasoby: ludzkie (uzdolnienia, wiedza kadry kierowniczej i sily ro-
boczej), finansowe (kapitat pieniezny wykorzystywany do finansowania
dziatalnosci firmy), rzeczowe ($rodki trwale, obrotowe, konieczny sprzet,
pomieszczenia, lokale, itp.), informacyjne (niezbedne dane konieczne do
podejmowania decyzji).

Przedsiebiorca indywidualny sam musi zadba¢ o konieczne dla
funkcjonowania swojej firmy zasoby. Bardzo czesto najwigkszym jego
problemem jest zgromadzenie odpowiedniej ilo$ci Srodkéw pienieznych
niezbednych do podjecia i prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.
Przedsiebiorcy decydujacy sie¢ na zalozenie firmy najczesciej korzystaja z
zasoboéw wiasnych kapitatlu (czesto pozyczonych od najblizszej rodziny,
znajomych’), dlatego ze dostep (szczegdlnie bardzo matych firm oraz
przedsiebiorcow podejmujacych dziatalno$¢ gospodarcza po raz pierw-
szy) do zewnetrznych zrddet finansowania jest bardzo ograniczony. Stad
zdolnos¢ do pozyskiwania zewnetrznych Zrodet kapitatu (konwencjo-
nalnych — np. kredytow i pozyczek, jak i niekonwencjonalnych — np.
leasing, factoring, franchising, fundusze venture capital, aniolowie biz-

7 W jezyku angielskim sposéb finansowania nowo powstatych matych i $rednich
przedsiebiorstw zyskato nazwe 3F — family — friends — founders, co oznacza nastepujace
zrédta pochodzenia kapitatu: wlasne oszczednosci, rodzine i przyjaciol. Cechg wyrdznia-
jaca tego typu finansowanie sa specyficzne kryteria pozyskiwania — liczy sie przede
wszystkim zaufanie, Ze pozyczona kwota zostanie oddana na ustalonych warunkach -
zrédto: [Glinka, Gudkova 2011, s. 278].
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nesu) to jedna z najistotniejszych cech przedsigbiorcéw indywidualnych,
czesto decydujaca o sukcesie (badZ porazce) realizowanych przez nich
przedsiewziec®.

Przedsigbiorcy korporacyjni nie musza w takim stopniu, jak przed-
sigbiorcy indywidualni zabiegac¢ o srodki konieczne do realizacji ich pro-
jektow,,...maja na ogdt, przynajmniej potencjalnie, znacznie utatwiony
dostep do zasobow. Nawet jezeli uzyskanie ich (...) nie jest tatwe, nie-
zmiernie rzadko zdarza sig¢, by przedsigbiorca korporacyjny musial an-
gazowac¢ wlasne zasoby materialne, takie jak kapital, maszyny i urza-
dzenia czy surowce. Wykazujacy sie inicjatywa pracownik na ogét po-
swieca gtdwnie (lub jedynie) wlasng prace i czas, rowniez prywatny”
[Glinka, Gudkova 2011, s. 215]. Nie oznacza to jednak, ze przedsigbiorca
korporacyjny nie ma problemu ze zgromadzeniem kapitatu koniecznego
do realizacji jego plandéw. W literaturze przedmiotu podkreéla si¢ zna-
czenie w procesie przedsigbiorczosci wewnetrznej tzw. sponsora czyli
osoby, ktéra wspiera i opiekuje si¢ dziatalnoscia intraprzedsiebiorcy.
Jednym z istotniejszych instrumentéw wspierania przedsigbiorczosci
wewnetrznej jest tez tworzenie specjalnych funduszy operacyjnych na
innowacyjne przedsiewziecia realizowane przez kreatywnych pracowni-
kéw. Jest to tzw. intrakapital [Matusiak (red.) 2011, s. 127], ktéry umoz-
liwia finansowanie nowych pomystéw bez potrzeby pytania przelozone-
go o zgode.

8 Kazda firma potrzebuje kapitatéw, by mogta normalnie funkcjonowac. Jest to istot-
ne zaré6wno w procesie zalozycielskim, jak i w trakcie jej biezacej dziatalnosci. Bez tego
nawet najlepszy pomyst innowacyjny nie mégtby by¢ wprowadzony w zycie. Nie nalezy
jednak z tego faktu wyciaga¢ prostego wniosku, jakoby wszyscy przedsiebiorcy musieli
by¢ bogaci. W. Dobrotowicz twierdzi wrecz, ze odziedziczone czy wygrywane fortuny w
wiekszodci przypadkéw sa trwonione, natomiast najbardziej spektakularne przyktady
osobowosci w petni przedsigbiorczych dotycza ludzi, ktérzy na poczatku mieli mato
pieniedzy. Powiada si¢ o nich, ze ,zaczynali od pozyczonego dolara, a dochodzili do
miliardow”. Bardzo czesto zdobycie srodkéw na podjecie dziatalnosci traktuje sie jak
pierwszy sprawdzian, jakiemu poddany zostaje kandydat na przedsiebiorce, sprawdzian
jego operatywnosci, zaradnosci — zrédlo: [Szewczyk (red.) 1998, s. 469].
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3. Zakonczenie

Przedsigbiorczos¢ to warto$¢ sama w sobie, niezaleznie od tego, kto
jest podmiotem tego typu aktywnosci — przedsigbiorca indywidualny
dziatajacy na wilasny rachunek, podejmujacy catkowite, zwigzane z tym
ryzyko czy przedsigbiorca wewnetrzny dziatajacy w strukturach duzego
przedsiebiorstwa. W warunkach burzliwego otoczenia, w przedsigbior-
czosci upatruje sie szanse dla wszystkich uczestnikow gry rynkowej.
Rozumiana jako cecha dzialania, sposob reagowania na réznego rodzaju
problemy, wyzwania — nabiera szczegoélnego znaczenia. Jest nie tylko
pozadana, ale wrecz konieczna do prawidlowego funkcjonowania
wszystkich podmiotéw gospodarczych niezaleznie od ich formy wiasno-
Sci, charakteru dziatalnosci czy wielkosci.
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Logistyczne aspekty formutowania strategii
rynkowej w mikroprzedsiebiorstwie

wJesli jest co$, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej,

taniej i lepiej niz konkurenci, nie ma sensu, zebysmy to robili
i powinnismy zatrudni¢ do wykonania tej pracy kogos,

kto zrobi to lepiej niz my”

Henry Ford

The Logistic Side of Formulating of Market Strategy
of Micro Enterprise

Abstract: The Micro Enterprises are especially sensitive of every
view of concurrency faith, into price competition. The small re-
sources possessed by micro enterprises exclude using the special
kind of market fight as lower prices, promotions, formulation the
attractive offer, wider assortments, the marketing campaign. The
one of method to growth of competitiveness can be using the
market strategy based on logistical skills of micro enterprise. The
modern direct of construction and realization of market strategy
of micro enterprises can be the logistic approach based on inno-
vation process. The logistic knowledge is necessary to creation
the innovative market strategy.

Key words: Micro enterprise, competitiveness, strategy, logistic,
market.

1. Wstep

Wozrastajaca konkurencja rynkowa wymusza na przedsigbiorstwach
poszukiwanie nowych obszaréw wspdtzawodnictwa. Mikroprzedsie-
biorstwa sg szczegolnie wrazliwe na wszelkie przejawy walki rynkowej,



236 Danuta Janczewska

w tym konkurencji cenowej. Mate zasoby posiadane przez firmy mikro
wykluczaja stosowanie okreslonych rodzajow walki o klienta, takich jak
obnizanie cen, promogcje, formutowanie ofert interesujacych dla klientow,
poszerzanie asortymentu, kampanii marketingowych. Wtasciciele mi-
kroprzedsiebiorstw skupiajac sie na rynkach lokalnych daza do uzyska-
nia maksymalnie mozliwych zyskow oraz utrzymania klientéw wyko-
rzystujac specyficzne strategie rynkowe. Jednym z bardziej obiecujacych
kierunkdw w tworzeniu i realizacji strategii rynkowych mikroprzedsie-
biorstwa moze stac si¢ podejscie logistyczne, zwtaszcza oparte na inno-
wacjach. Celem referatu jest prezentacja procesu formulowania strategii
rynkowych przez mikroprzedsiebiorstwa w ujeciu dziatan logistycznych.

2. Miejsce sektora mikroprzedsiebiorstw w gospodarce

Zainteresowanie przedsigbiorstwami mikro datuje si¢ stosunkowo
od niedawna. Literatura przedmiotu koncentrowata sie na sektorze MSP,
bez wyodrebniania poszczegolnych grup podmiotéw, w tym grupy mi-
kroprzedsigbiorstw. GUS nie podawal danych charakterystycznych dla
firm mikro rozpoczynajac zestawienia statystyczne od grupy firm ma-
tych, zatrudniajacych powyzej 10 oséb. Badania prowadzone w sektorze
MSP przez osrodki naukowe nie dotyczyly mikroprzedsiebiorstw, zatem
zaréwno instrumentarium badawcze, jak i rekomendacje z badan oparte byly
na analizach firm matych i srednich [ por. Stawasz, Gltodek 2003; Starczewska-
-Krzysztoszek 2007]. GUS od niedawna wydzielit w badaniach grupe przed-
siebiorstw mikro np. w odniesieniu do dziatalnosci innowacyjnej. Problema-
tyka mikroprzedsiebiorstw jest stosunkowo mato rozpoznana, zardéwno
w polskim sektorze MSP, jak i w Unii Europejskiej i w USA (Pearson T., Par-
menter D., oraz http://findarticles.com/p/articles/mi/pg)?) oraz Ameryce Po-
tudniowej [ Microenterprise Report 1997,5.3]. Dostepne dane dotycza
jedynie ogolnej liczby zarejestrowanych mikroprzedsigbiorstw oraz ich
udzialu w ogolnej liczbie firm oraz w zatrudnianiu pracownikdéw.
W Unii Europejskiej rowniez od niedawna prowadzone sa badania sek-
tora mikrofirm jako grupy przedsigbiorstw najliczniej reprezentowanej w

! Data dostepu 10.12.2011.
% Data dostepu 10.12.2011.
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strukturze gospodarczej poszczegdlnych krajéw ( por. tab. 1). W tab.1
przedstawiono podstawowe dane statystyczne dla sektora MSP w Polsce
i w krajach Unii Europejskie;.

Tabela 1. Podstawowe dane statystyczne dla sektora MSP w Polsce
i w krajach Unii Europejskiej

Wielkos¢ Liczba przedsiebiorstw Zatrudnienie
przedsiebior- Polska UE-27 Polska UE-27
stwa Liczba Udziat Udziat |Liczba Udziat Udziat
Mikro 1495325 96,1% 92,1% 3530558 38,1% 29,8%
Mate 42557 2,7% 6,6% 957115 10,9% 20,4%
Srednie 15303 1,0% 1,1% 1611947 18,4% 16,8%
MSP 1552965 99,8% 99,8% 5899620 67,5% 67,0%
Duze 3321 0,2% 0,2% 2846524 32,5% 33,0%
Razem 1556286 100% 100% 8746154 100% 100%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie arkusza informacyjnego SBA Polska 2010/2011
za http://et-europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/performance-review/
files/countries-sheets/2010-2011/poland _en.pdf, data dostepu 12.12.2011.

Badaniem wskaznikéw dotyczacych dziatalnosci i rozwoju sektora
MSP w krajach Unii Europejskiej zajmuije sie instytucja SBA ( Small Bus-
sines Act ), ktora sporzadza sprawozdania i analizy ekonomiczne zawie-
rajace dane informacyjne sektora MSP w kazdym kraju UE. Poréwnujac
dane statystyczne dotyczace MSP w Polsce z danymi krajéw Unii Euro-
pejskiej — najliczniej reprezentowane sa przedsiebiorstwa mikro, przy
czym w Unii Europejskiej ich procentowy udziat obejmuje 92,1% — dla
porownania w Polsce wskaznik ten wynosi 96,1 %. Mikroprzedsigbior-
stwa jako grupa przedsiebiorstw dominuja w wiekszosci krajow Unii,
jedynie w Finlandii i Irlandii udziat mikroprzedsiebiorstw w sektorze
MSP nie przekracza 40 %. Udzialy przedsiebiorstw mikro w ogdlnej licz-
bie firm w sektorze MSP w krajach Unii Europejskiej przedstawione zo-
staly w tablicy 2.
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Tabela 2. Udzial mikroprzedsiebiorstw w sektorze MSP w krajach Unii Europejskiej

Pafistwo UE ‘serl;:: ;\g(ifr Udzial mikroprzedsiebiorstw
(% ) w sektorze MSP
w tys.
Belgia 2856,6 79,15
Czechy 13801,4 90,17
Dania 1342,3 71,67
Niemcy 12125,1 60,21
Estonia 276,0 58,08
Hiszpania 18188,5 78,03
Francja 21538,9 82,84
Irlandia 192,9 39,53
Wrtochy 44140,5 82,63
Cypr 561,0 88,70
Lotwa 526,7 68,50
Litwa 538,1 59,59
Wegry 6012,2 86,24
Holandia 3426,0 74,49
Austria 2073,4 72,54
Portugalia 6256,3 79,77
Stowenia 1549,7 87,39
Stowacja 342,2 50,59
Finlandia 1014,9 39,79
Butgaria 1926,4 69,79
Rumunia 3542,8 69,71

Zrédto: www.cie.gov.pl/przedsiebiorcy,X.2005.

Badania polskich mikroprzedsigbiorstw prowadzone przez GUS
w roku 2003 wskazuja na specyficzng strukture tej grupy, w ktdrej ponad

40% firm zajmuje si¢ handlem i naprawami, budownictwem — 10%, pro-

dukcjg — 8%, transportem i magazynowaniem 12%, pozostate ustugi sta-

nowia zajecie 30% mikrofirm (por. rys. 1.) W poréwnaniu ze struktura

mikrofirm w krajach Unii wystepuja znaczne réznice w kategorii handel
i naprawy — z przewaga tego rodzaju firm w Polsce.
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Rys.1. Rodzaje dzialalnosci w sektorze mikroprzedsiebiorstw w Polsce
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Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie E. Balcerowicz, Mikroprzedsiebiorstwa
w Polsce na tle Unii Europejskiej, [w:] Raport o stanie sektora matych i srednich przed-
siebiorstw w Polsce w latach 2007-2008, [ red:] A. Zotnierski , Wyd. PARP Warszawa.,
2009, s.63.

Wskazniki liczbowe dotyczace sektora MSP w Polsce wyraznie
wskazujg na wiodacy udzial w nim mikroprzedsiebiorstw, wynoszacy
ponad 99%. Przewaga liczebna firm zatrudniajacych do 10 pracownikow
nie znajduje odzwierciedlenia w ich skfonnosci do dziatan innowacyj-
nych, czy chlonnosci na innowacje lub podejmowania realizacji nowych
produktéw lub metod zarzadzania. Badania Zohierskiego [Zotnierski
2005] wskazuja na wzrost zainteresowania mikroprzedsiebiorstw dzia-
falnoscia innowacyjna rozumiang jako innowacje typu imitacyjnego.

Kolejne, bardziej szczegdétowe badania prowadzone PARP w latach
2009-2010 okreslaja jako niewielkie zdolno$ci mikroprzedsiebiorstw do
konkurowania na rynku, zachowan ekspansywnych, czy generowania
innowagji 3. Wskazywane sa trzy grupy czynnikow aktywizujacych dzia-
falnos¢ innowacyjna firm matych i mikro:

e wiedza o innowacyjnych rozwiazaniach dotyczacych produktow,

*Badania prowadzone przez Juchniewicz M., Grzybowska B. na zlecenie PARP zapoczatko-
waty zainteresowanie problematyka innowacyjnosci firm mikro. Szerzej na temat aktualnego stanu
mikroprzedsigbiorstw w raporcie Juchniewicz M., Grzybowska B. ( 2010) Innowacyjnosé¢ mikro-
przedsigbiorstw w Polsce, PARP, Warszawa.
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e wiedza i innowacyjnych rozwiazaniach z zakresu zarzadzania,
e konkurencja ze strony innych, bardziej innowacyjnych firm z branzy.

Postawy proinnowacyjne sg utozsamiane z przedsiebiorczoscia wtasci-
ciela mikro firmy, ktéry podejmujac decyzje o dziatalnosci innowacyjnej
decyduje sie ponies¢ ryzyko niepowodzenia.

3. Postawy przedsiebiorcze w sektorze
mikroprzedsiebiorstw

Przeglad nurtéw teorii przedsigbiorczosci umozliwia wieloaspekto-
we definiowanie zarowno zjawiska przedsigbiorczosci, jak i rozpoznanie
poje¢ dotyczacych osoby przedsiebiorcy. Badacze przedsiebiorczosci
uwazaja, ze mozna ja definiowac na gruncie wielu dziedzin nauki, takich
jak: ekonomia, historia gospodarcza, psychologia. W ujeciu historycznym
przedsigbiorczo$¢ byla synonimem bogactwa, przedsigebiorstwa, inno-
wagcji, zmiany, zatrudnienia, tworzenia warto$ci, dynamicznego wzrostu.
[Morris, Lewis, Sexton 1994]. W ujeciu wspdtczesnym przedsigbiorczosc
wiaze sie z rozpoczynaniem dziatalnosci gospodarczej, nowa firma, no-
wymi produktami i rynkami, poszukiwaniem mozliwosci, podejmowa-
niem ryzyka [ Gawet 2007, s. 7]. Zdaniem Druckera [Drucker 1993, s. 53].
przedsigbiorczos¢ jest cecha danej osoby, moze tez by¢ cechg instytucji
lub organizacji spolecznej. Odnoszac zachowania firm mikro na rynku
mozna dokona¢ analizy dzialan przedsigbiorstw na gruncie definicji
sformulowanej przez Druckera. Podstawq przedsiebiorczosci jest inno-
wacyjnos¢ oparta wedtug Druckera na praktyce oraz procesie uczenia si¢
przez dziatanie. Zachowania przedsigbiorcy charakteryzuja takie czyn-
niki, jak:

e gotowos¢ i zdolnos¢ do podejmowania oraz rozwigzywania w spo-
sob tworczy i nowatorski nowych problemow,

e 3$wiadomos¢ ryzyka zwiazanego z podejmowaniem nowych wyzwan
i problemdw,

e umiejetnos¢ wykorzystywania szans i okazji,

e elastyczne przygotowanie do zmiany warunkow.
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W $wietle definicji przedsigbiorczosci sformutowanej przez Druckera
mozna zatem okresli¢ postawy polskich mikroprzedsigbiorcow jako ma-
o przedsigbiorcze, czy nie majace cech przedsigbiorczych — ze wzgledu
na brak zainteresowania procesami innowacyjnymi. Definicja podana
przez Targalskiego [Targalski 2003, s. 11] nawiazuje do zdolnosci do po-
dejmowania innowacji, skfonnosci do podejmowania ryzyka oraz checi
osiagania sukcesow. Wedtug Targalskiego przedsigbiorczos¢ powinna
by¢ rozpatrywana w dwoch wymiarach: wewnetrznym, dotyczacym
sprawnej organizacji i funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz zewnetrz-
nym dotyczacym relacji firmy z otoczeniem. Analiza postaw przedsie-
biorczych w firmach mikro pozwala na wskazanie elementéw przedsie-
biorczosci opartych na wykorzystaniu zasobéw oraz reagowanie na sy-
gnatow z rynku [Kozminski 2004 s. 165-166]. Zestawienie cech przedsie-
biorcy oraz funkcji przedsiebiorczosci pozwala na sformutowanie kon-
kluzji o istnieniu wielu modeli oraz rodzajéw dziatan przedsiebiorczych
[Grudzewski, Hejduk i in. 2011, s. 246]. W$rdd nich nalezy wyrdzni¢ na-
stepujace cztery modele:

1. Model przedsiebiorczosci ewolucyjnej — charakteryzujacy sie¢ powol-
nymi zmianami, realizacjq zadan i etapow.

2. Model przedsigbiorczosci zywiotowej — cechuje wysoki poziom ryzy-
ka, dazenie do sukcesu z wykorzystaniem pomystowosci przedsie-
biorcow oraz wysoki poziom innowacyjnosci.

3. Model przedsiebiorczosci etycznej — opartej na obowiazujacym sys-
temie warto$ci, norm i zachowan.

4. Model przedsigbiorczosci systemowej — uwzgledniajacy udziat pan-
stwa we wspomaganiu rozwoju przedsigbiorczosci oraz zmierzajacy
do budowania spoteczenstwa przedsigbiorczego. Cechy charaktery-
styczne to: wysoki poziom etycznosci dziatan oraz innowacyjnosc.

Inne modele przedsigbiorczosci mieszcza si¢ w kilku nurtach, spo-
srod ktérych pierwszy postrzega przedsigbiorczos¢ jako umiejetnosc
podejmowania ryzyka dziatalnosci rynkowej* oraz definiuje przedsie-
biorczo$¢ na gruncie teorii wyboru zajecia zawodowego [Kihlstrom,

* Teoria F. Knighta sformutowana zostat w latach dwudziestych XX wieku. Wedlug Knighta
kazdy ma mozliwo$¢ wyboru pomigdzy podjeciem dziatalnosci przedsigbiorczej — a zostaniem
pracownikiem najemnym, pobierajacym wynagrodzenie za pracg.
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Laffont 1979, s. 719-748]. Kolejny nurt w teoriach przedsigbiorczosci opi-
suje teoria Schumpetera, ktory sformulowal teorig¢ istoty przedsigbior-
czosci w latach trzydziestych XX wieku. Opart ja na osobie przedsigbior-
cy — innowatora, wprowadzajacego nowe rozwigzania do prowadzonej
przez siebie firmy. Schumpeter rozdziela funkcje przedsiebiorcy i kapita-
listy, gdyz podejmowanie ryzyka przez przedsigbiorce nie zawsze wigze
sie z angazowaniem jego wilasnych srodkow. Trzeci nurt powstat w na-
wigzaniu do analizy procesdéw ekonomicznych oraz traktowania przed-
siebiorczosci jako indywidualnego odkrywania mozliwosci rynkowych
i informacji. Gruszecki podaje, iz przedsiebiorczos¢ staje si¢ niezbednym
elementem gry rynkowej za$ umiejetnos¢ identyfikacji i wykorzystania
mozliwosci rynkowych jest najwazniejszym atrybutem przedsiebiorcy
[Gruszecki 2002, s. 200-201].

Wobec wielu teorii i uje¢ w definiowaniu przedsiebiorczosci trudno
jest jednoznacznie okresli¢ jakie cechy towarzysza przedsiebiorcy oraz
jakimi metodami mozna mierzy¢ przedsigbiorczos¢. Najbardziej ogdl-
nym wskaznikiem przedsigbiorczosci jest procentowy udziat osob pro-
wadzacych wlasng firme w ogdlnej liczbie pracujacych i bezrobotnych.
Proponowane sg rowniez inne miary przedsiebiorczosci, takie jak: liczba
nowo tworzonych firm, przyrost liczby firm na rynku, wartos$¢ sprzeda-
zy nowych produktéw i ustug. Miary te sa jednak trudne do wyznacze-
nia w obszarze mikroprzedsiebiorstw ze wzgledu na brak danych -
a badania GUS dotyczace sektora mikroprzedsiebiorstw datuja si¢ od
niedawna.

Kluczowym elementem w przedsigbiorstwie jest osoba przedsiebior-
cy, podejmujacego ryzyko dziatalnosci rynkowej oraz posiadajacego
szczegolne cechy. W literaturze przedmiotu klasyfikacja przedsiebiorcow
dokonywana jest w dwdch wymiarach: w wymiarze cech osobowosci
oraz w ujeciu proceséw tworzenia nowych przedsiewzieé [Gartner 1989].
W odniesieniu do przedsiebiorcy — wiasciciela malej firmy prezentowany
jest poglad, iz dziatalno$¢ przedsiebiorcza jest limitowana skala sprzeda-
zy, lokalizacja geograficzna, czy potencjalnym zyskiem [ Gawet 2007,
s.21]. Przedsigbiorcy prowadzacy firme na wilasny rachunek posiadaja
takie cechy jak: skfonno$¢ do podejmowania ryzyka, nowatorstwo, inicja-
tywe, oryginalnos¢, silng motywacje osiagnie¢, uznanie dla pracy [Tar-
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galski 1997]. Definiowanie przedsiebiorczosci w ujeciu procesowym po-
zwala traktowac dziatania przedsigbiorcze jako proces zmian inicjowa-
nych przez osobe przedsiebiorcy [Wiatrak 2003]. Podnoszenie konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa jest celem dziatan przedsigebiorczych, a jednym
ze wspolczesnie rozwijajacych sie kierunkow jest wspoldziatanie przed-
sigbiorstw [Kozuch, Kozuch 2009, s.198] Jednym z gltownych zadan
przedsigbiorcy jest ksztaltowanie strategii i kierunkowanie rozwoju
przedsiebiorstwa, zwlaszcza strategii innowacyjnych opartych na zna-
jomosci rynku [Kwiatkowski 1993].

Strategie logistyczne w mikroprzedsiebiorstwie

Zagadnienia zarzadzania logistycznego w przedsiebiorstwach mikro
sq stabo rozpoznane, brak jest tez badan sektorowych i branzowych oraz
w skali przedsigbiorstwa mikro. Przenoszenie prawidlowosci wystepuja-
cych w duzych organizacjach nie znajduje zastosowania w firmach mi-
kro podobnie, jak nie sprawdza si¢ w wielu innych dziedzinach funkcjo-
nowania firm mikro. Tematyka zarzadzania logistycznego przedsiebior-
stwem mikro, w ktérym trudno jest wyodrebni¢ strukture organizacyjna,
brak jest wyspecjalizowanych stuzb i specjalistéw zajmujacych si¢ szcze-
gotowymi problemami firmy — jest stosunkowo mato zbadana [Janczew-
ska 2012, s. 314]. Teoretycy z dziedziny logistyki zajmuja si¢ gtownie
przykladami duzych organizacji, dajacych sie opisa¢ za pomoca modeli,
w ktérych procesy logistyczne daja sie wyodrebnic i opisaé, czesto stajac
sie wzorcami do nasladowania®. Do najwazniejszych proceséw logi-
stycznych w mikroprzedsiebiorstwie nalezy zaliczy¢:

e dostawy produktéw i materiatow, czesci, podzespoldw i zespotdw,
e prognozowanie popytu i polityka zakupow,

e przeplyw informacji,

e procesy marketingowe,

e zarzadzanie zapasami i ich kontrola,

> Firmy japofiskie z branzy motoryzacyjnej wprowadzajac nowatorskie metody zarzadzania
logistycznego staly si¢ prekursorami takich metod jak Just-in-time i in. Nalezy podkresli¢, Zze firma
Toyota jest firma rodzinna, ktorej rozwdj zapoczatkowalo ztozenie matej firmy handlowe;.
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e dystrybucja - realizacja zamdwien,
e organizacja transportu,

e obstuga zwrotéw,

e magazynowanie,

e gospodarowanie odpadami,

e zarzadzanie finansami.

Procesy powyzsze sa realizowane na znacznie mniejsza skale niz ma
to miejsce w firmach duzych, czesto wiasciciel mikroprzedsiebiorstwa
zajmuje si¢ wszystkimi rodzajami zadan logistycznych. Strategie logi-
styczne sa podporzadkowane strategii przedsigbiorstwa i gwarantuja
osiagniecie celéw przedsiebiorstwa w obszarze logistyki. Powinny by¢
tez skoordynowane z innymi strategiami funkcjonalnymi przedsiebior-
stwa i dostosowane do jego sytuacji wewnetrznej oraz otoczenia[ Fertsch
2006 s. 39]. W odniesieniu do dzialalnosci rynkowej mikroprzedsiebior-
stwa strategia logistyczna zawiera¢ bedzie zbiér uproszczonych proce-
dur, wytycznych, czynnikéw sprawczych i ugruntowanych postaw, kto-
re wspomagac¢ beda koordynacje celow, plandw i zasad postepowania
firmy na rynku. Dziatania logistyczne w mikroprzedsiebiorstwie wyni-
kaja z celow rynkowych przedsigbiorstwa oraz jego systemu organiza-
cyjnego [Kapusta 2006, s. 250-252]. Decyzje logistyczne wiaza si¢ z reali-
zacja procesow logistycznych, takich jak: zaopatrzenie, produkcja, reali-
zacja ustugi, sktadowanie i dystrybucja.

Mikroprzedsiebiorstwo ze swoja uproszczona struktura organizacyj-
na najczesciej nie wyodrebnia komorki logistycznej i dziataniami logi-
stycznymi zajmuje sie¢ wtasciciel, badz osoba przez niego wskazana. Role
wlasciciela lub menedzera kierujacego przedsiebiorstwem w sektorze
MSP podkresla Brzozowska [ Brzozowska 2011, s. 77]. Formulowanie
zadan logistycznych wynika z potrzeb rynku i ich planowanie ma cha-
rakter krotkofalowy. Zatem tworzenie strategii logistyczne jako sposobu
postepowania w zakresie budowy i eksploatacji systemu logistycznego
bedzie dotyczylo krotkich okreséw. Strategia logistyczna w mikroprzed-
sigbiorstwie ma na celu dostarczanie modelowych rozwiazan w zakresie
planowania przemieszczania materialéw, prowadzenia dystrybucji,
ksztattowania stosunkoéw z dostawcami i odbiorcami. Sa konkretnymi
procedurami dziatania z okreslonymi zasadami wdrozenia i oceny.
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Na podstawie literatury przedmiotu mozna wskazac strategie logistycz-

ne przydatne w mikroprzedsigbiorstwie, w ktérym wystepuja liczne
ograniczenia i bariery w realizacji celow. Wérdd nich do najbardziej
atrakcyjnych rynkowych strategii logistycznych naleza:

Strategia niskiego kosztu ( niskich cen) — ma na celu osiagnigcia niz-
szego niz konkurencja kosztu wytworzenia produktu przez zastoso-
wanie wydajnej i taniej technologii, sprawnej organizacji, dostepu do
taniszych zrddel surowcow oraz Scistej kontroli kosztéw. Mozliwos¢
stosowania strategii niskich kosztéw zapewnia przedsigbiorstwu
osiaganie wyzszych zyskdw w porownaniu z konkurencjg. Ograni-
czanie kosztow w mikroprzedsiebiorstwie obejmuje wszystkie sfery
jego dziatalnos$ci, poczynajac od zakupoéw, poprzez procesy prze-
tworcze, az do dziatan dystrybucyjnych i handlowych.

Strategia réznicowania (dyferencjacji) — polega na zrdznicowaniu
wyrobu lub ustugi oferowanej przez firme, na stworzeniu czegos, co
uznawane jest za unikatowe. Réznicowanie wyrobu opiera si¢ na
wybranych cechach produktéw takich jak: wzor wyrobu, jego cechy
uzytkowe, marka, serwis, sposdb ptacenia, cen, dostepnosci [Gier-
szewska, 2000, s. 110] Sposoby zréznicowania moga by¢ rdzne: sto-
sowanie unikalnych wzoréw, tworzenie serii uzytkowych, promocje.
Skutecznos¢ tej strategii jest tym wigksza im potrzeby klientow sa
zroznicowane i nie moga by¢ zaspokajane przez standardowe pro-
dukty. Mimo iz koszt zréznicowania jest wysoki, to klienci akceptuja
podwyzszona cene wyrobu. Wybierajac ta strategie przedsiebiorstwa
musza mie¢ na uwadze rosnaca wrazliwosc¢ klientéw na ceny a male-
jaca na efekt zroznicowania. Przykladem tej strategii jest wykorzy-
stywanie tradycyjnych receptur w produkcji artykutow spozyw-
czych, indywidualizacja produktéw i ustug.

Strategia konkurencji oparta na zdobywaniu wybranej przewagi
konkurencyjnej w celu osiggniecia zamierzonej pozycji w rynku.
Przewaga konkurencyjng sa takie atuty przedsigbiorstwa [ Roma-
nowska 2004, s. 262] dzieki ktorym moze ono w dlugim czasie utrzy-
mac lub poprawié efektywnos¢ i zapewnic sobie harmonijny rozwd;.
Strategia konkurencji polega na okresleniu kluczowych zrédet prze-
wagi konkurencyjnej firmy na podstawie poglebionej analizy przed-
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II.

sigbiorstwa oraz jego otoczenia zewnetrznego, wykorzystaniu zaso-
bow i umiejetnosci innych przedsiebiorstw (alianse strategiczne, fuzje
i przejecia) w celu osiggniecia okreslonych celow. Postepowanie
w ramach strategii konkurowania polega¢ moze na osigganiu naste-
pujacych atrybutow mikroprzedsiebiorstwa, czego przyktadami sa:

. "Wiodaca pozycja kosztowa, poprzez nastepujace dzialania:

inwestycje w nowoczesne technologie,
kontrola kosztow,
minimalizacja kosztow,

obnizanie kosztéw (reklama, obstuga posprzedazowa).

‘Zrbznicowanie — poprzez identyfikacje cech réznicujacych produkt

lub ustuge (marka, sie¢ sprzedazy, technologia, unikalne cechy oferty,

obstuga klienta.

III. "Koncentracja — polegajaca na:

koncentracji na okreslonej grupie nabywcow, na okreslonym wycin-
ku asortymentu produktéw lub rynku geograficznym,

osiggnieciu wysokiego poziomu zrdznicowania lub wiodacej pozydcji
kosztowej.

Strategia kluczowych kompetencji — ma na celu stworzenie unikal-
nych zasobdéw i umiejetnosci, ktdre pozwola na budowanie odmien-
nosci firmy na rynku. Zatozenie tej strategii mowi ze firma jest jed-
nostka wiedzy, ktéra ksztattuje konkurencyjny potencjat i kluczowe
kompetencje. Przykltadem strategii kluczowych kompetencji moga
by¢ warsztaty, zajmujace si¢ naprawami, ktdrych nie podejmuja sie
duze, markowe firmy.

Strategia outsourcingu logistycznego — oddanie innemu przedsie-
biorstwu zadan nie zwigzanych bezposrednio z podstawowa dziatal-
noscig firmy [Charles L. Gay 2002, s. 101], dzieki czemu moze ona
skupi¢ swoje zasoby i srodki finansowe na tych obszarach, ktore sta-
nowia podstawe jej dziatan i w ktorych osiaga przewage konkuren-
cyjna. Strategia przekazywania czesci prac na zewnatrz przedsigbior-
stwa w celu obnizenia kosztéw funkcjonowania. Wspoélpraca bazuje
na kontraktach (kooperacja). W przypadku firm mikro wymagana
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jest wspodtpraca z waska grupa zaufanych dostawcdéw i kooperantow,
dajace w efekcie mozliwo$¢ obnizania kosztow.

e Strategia ECR ( Efektywna obstuga klienta) — Strategia ta jest stoso-
wana jedynie w dystrybugji, faczy dazenie do wysokiej jakosci obstu-
gi klienta i osiggania niskich kosztéw w pelnym tanicuchu dostaw.
ECR jest nowoczesna strategia zarzadzania laricuchem dostaw w
dystrybucji, wedtug ktorej dystrybutorzy, handlowcy, detalisci i do-
stawcy ustug logistycznych wspdtpracuja ze soba w celu lepszego,
szybszego i bardziej efektywnego zaspokojenia potrzeb klienta. Ce-
lem ECR jest szybsza reakcja konsumenta, z réwnoczesnym maksy-
malnym wykorzystaniem mozliwosci redukcji kosztow w catym tan-
cuchu dostaw poprzez wspodtprace partneréow. Udzial firm mikro
w strategii efektywnej obstugi klienta ma miejsce np. we wspodtpracy
z duzymi sieciami handlowymi, takimi jak IKEA, Biedronka, Tesco
i in. ECR jest swego rodzaju filozofia biznesu, nowym podej$ciem do
prowadzania intereséw polegajaca na zastapieniu konkurencji mie-
dzy partnerami i wzajemna wspotpraca [ Fertsch 2006, s. 43-44]. Wa-
runkiem pelnej realizacji tej strategii logistycznej jest posiadanie wy-
posazenia informatycznego i dostep do informagji.

e Strategia zaopatrzenia — moze polega¢ na konfrontacyjnym podej-
$ciu do dostawcy i na prowadzeniu z nim walki konkurencyjnej lub
na zachowaniach kooperacyjnych. Wybor zalezy w wielkim stopniu
od wynikéw analizy rynku zaopatrzenia [Ciesielski, 1999, s. 107].
Mozliwe jest przy tym stosowanie réznego podejscia do réznych do-
stawcow— np. Scistej kooperacji mikroprzedsiebiorstw z wybranymi,
duzymi firmami i bardzo ostrych negocjacji z pozostatymi. W mikro-
przedsiebiorstwie mozna stosowa¢ mapy procesu logistyki i zaopa-
trzenia, oparte na szczegolowej analizie przebiegu procesu [ Man-
kowski 2005, s. 146-149].

8 Szerzej na temat aspektu logistycznego w strategii duzych przedsiebiorstw w: M. Ciesielski,
(1999), Logistyka w strategiach firm, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa- Poznan. s. 51.
Natomiast strategie mikrofirm sa w literaturze przedmiotu klasyfikowane w oparciu o modele
sprawdzone w duzych przedsigbiorstwach, brak jest typologii charakterystycznej dla organizacji
zatrudniajacej 0-9 osob.
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Formulowanie strategii rynkowych przez mikroprzedsiebiorstwo -
aspekt logistyczny

W celu sformulowania strategii rynkowej mikroprzedsigbiorstwa
prowadza wnikliwa obserwacje rynku, na ktérym funkcjonuja. W wyni-
ku tej analizy powinno dojs¢ do sformutowania celu rynkowego mikro-
przedsigbiorstwa, lub weryfikagji celu dotychczasowego. Kolejnym kro-
kiem jest rozpoznanie wlasnych mozliwosci i atutow, ktére moga stac sie
najwazniejszym czynnikiem sukcesu rynkowego podczas realizacji celu
rynkowego. Kolejnym etapem formulowania rynkowej strategii jest
okreslenie przez mikroprzedsigbiorstwo sposobow realizacji w okreslo-
nym czasie, w tym sporzadzenie listy srodkow .

Nalezy zauwazy¢, iz mikroprzedsiebiorstwa tworzac indywidualne
strategie rynkowe, czesto nie dostrzegajac trudnosci logistycznych, ktore
moga uniemozliwic¢ realizacje celu rynkowego, czy tez nie sprawdzic sig
na danym rynku poprzez niedopasowanie do oczekiwan klientéw. Re-
alizacja dziatalnosci mikroprzedsiebiorstwa dotyczy rynku, na ktérym
funkcjonuje mikro firma, zatem celem tejze dziatalnosci jest utrzymanie
si¢ oraz walka o klienta na rynku lokalnym. Btedy w zatozeniach strate-
gii rynkowej moga dotyczy¢ realizacji zakupow, przemieszczania surow-
cOw lub materiatow, niedocenienia wartosci informacji lub niewtasciwe-
go doboru kooperantdw. Znajomos¢ zasad logistyki staje si¢ zatem przy-
datna w dziatalno$ci mikroprzedsiebiorstw zaréwno w dziatalnosci pro-
dukcyjnej, jak i ustugowe.

Jedna z metod podnoszenia konkurencyjnosci mikro firmy moze by¢
stosowanie strategii innowacji logistycznych. Niezbednym elementem
strategii logistycznej jest rachunek kosztow i okreslenie planowanych
zyskow. Mikroprzedsigbiorstwo moze przyjacé tez pewne state zalozenia
strategii logistycznej, na przyklad szybkiego reagowania na potrzeby
klientéw, lub podejmowania walki o klienta za wszelka cene.

Strategia innowacji logistycznych — polega przede wszystkim na
poszukiwaniu innowagji stuzacych doskonaleniu dziatalnosci logistycz-
nej mikroprzedsiebiorstwa. Beda nimi szanse ktore pojawia si¢ w oto-
czeniu przedsigbiorstwa, a warunkiem do ich powstania jest aktywny
stosunek przedsiebiorstwa do otoczenia i wtasnych zasobdéw. Celem in-
nowacji o charakterze logistycznym jest np. skracanie czasu dostaw,
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optymalizacja zarzadzania zapasami, podnoszenie efektywnosci pro-
dukcji, doskonalenie efektow sprzedazy, pelna realizacja zamowien
klientéw na produkty i ustugi poprzez koordynacje dziatan niezbednych
w celu dostarczenia oferty 7.

Badania innowacyjnosci mikroprzedsigbiorstw prowadzone przez
PARP [Grzybowska, Juchniewicz 2010, s. 37] wskazujq na relatywnie
niewielkie zainteresowanie mikrofirm dziatalnosciq innowacyjna, co mo-
ze wskazywa¢ na mozliwosci zainteresowania mikro firm innowacjami.
Sledzeniem innowadji w mikrofirmach zajmuie sie takze od niedawna GUS.

W edycji badan statystycznych innowacyjnosci w 2008 r. GUS wprowa-
dzil, obok dotychczasowych danych dotyczacych innowacji technologicz-
nych (produktowych i procesowych), takze innowacje nietechnologiczne
(marketingowe i organizacyjne). Innowacje marketingowe dotycza wdroze-
nia nowej metody marketingowej, ktora obejmuje znaczace zmiany w pro-
jekcie/konstrukcji produktu lub w opakowaniu, dystrybugji, promogji lub
strategii cenowej [Oslo Manual 2005, s. 49]. Celem ich wdrazania jest lepsze
zaspokojenie potrzeb klientow, otwarcie nowych rynkéw zbytu lub nowe
pozycjonowanie produktu firmy na rynku dla zwiekszenia sprzedazy. In-
nowacje organizacyjne oznaczaja wdrozenie nowej metody organizacyjnej
w przyjetych przez firme zasadach dziatania, w organizacji miejsca pracy
lub w stosunkach z otoczeniem. Wdrazane sa w celu np. osiagniecia lep-
szych wynikow przez redukcje kosztéw administracyjnych lub kosztéw
transakcyjnych, podniesienie poziomu zadowolenia z pracy, uzyskanie do-
stepu do aktywdédw niebedacych przedmiotem wymiany handlowej (takich
jak nieskodyfikowana wiedza zewnetrzna) czy obnizenie kosztow dostaw.

Waznym problemem w strategii innowagji jest analiza sytuacji ryn-
kowej organizacji — w trzech aspektach : firma-odbiorcy, firma-dostawcy
oraz firma-jednostki sfery nauki. Najistotniejsze z punktu widzenia suk-
cesu rynkowego mikrofirmy na danym rynku sg jej relacje z klientami,
w tym proces obstugi (por. rys. 2). Poznanie tych relacji umozliwia po-
znanie problemdw i barier w osigganiu sukceséw mikrofirmy na rynku
i dopasowanie strategii logistycznych oraz innowacji do potrzeb rynku.

" W badaniach ushugowych firm amerykanskich dziatania Service Response Logistics polega-
jace na koordynowaniu wszystkich zadan logistycznych sa obecnie uwazane jako najwazniejszy
kierunek w sektorze ustug. Szerzej na temat badan amerykanskich w: Cichosz M. (2009), Lojal-
nos¢ klienta a logistyka firm ustugowych, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa, s. 123—127.
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Rys. 2. Powiazania logistyczne firmy mikro z klientami na rynku towaréw lub ustug

Klient
indywidualny:
nabywca
Przedsigbiorstwo / ?‘?]’:zk‘)sw Klient
mikro ) dziatalno$¢ indywidualny
(‘produkeyjne, produkcyjna
ustugowe)- \ Klient
instytucjonalny: _ X
firma , producent ”| dziatalnosé Klient
innych wyrobow ustugowa indywidualny
Dziatalnos¢ Klient
handlowa indywidualny
.

Przeptyw informacji : dotyczacych zamoéwien, trendow na rynku, zmiennych
potrzebach klientdéw

Przeptyw towaréw i ushug

Zrédlo Opracowanie wlasne na podstawie: Bozarth C., Handfield R.B. Wprowadzenie do zarzqdzania
operacjami i faricuchem dostaw, Helion, Gliwice 2007, s. 447.

Nogalski i in. twierdza, iz sita jaka dysponuja dostawcy i nabywcy
jest niekorzystnym czynnikiem determinujacym rozwdj sektora MSP
[Nogalski, Karpacz, Wéjcik-Karpacz, 2004, s. 75] Diagnoza innowacyjno-
sci obejmuje tez informacje o rodzajach wdrozonych innowacji i efektach
jakie przyniosty po wdrozeniu — zarédwno wymiernych , jak i niewy-
miernych (efekty twarde — efekty migkkie). Zaréwno we wiasnej firmie ,
jak i w firmie konkurencyjnej wazna jest charakterystyka zrédet innowa-
qji, a takze metod prognozowania przysztych zdarzen.

W zakres diagnozy uwarunkowan dzialalnosci innowacyjnej wcho-
dza takze zrddla finansowania projektéw innowacyjnych i ich wdroze-
nia. Wedlug Bialonl i Janczewskiej dla sporzadzenia strategii innowacji
waznym problemem jest zbadanie i ocena czynnikow umozliwiajacych
kreowanie pomystéw innowacyjnych, w celu ich realizacji oraz wdroze-
nia i komercjalizacji [Biaton, Janczewska 2010, s. 236-237]. Diagnoza in-
nowacyjnosci obejmuje tez informacje o rodzajach wdrozonych innowa-
qji i efektach jakie przyniosty po wdrozeniu — zaré6wno wymiernych , jak
i niewymiernych (efekty twarde — efekty migkkie). Juz samo sporzadze-
nie takiej diagnozy w mikroprzedsiebiorstwie moze by¢ utrudnione, co
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wynika z niedostatecznej wiedzy dotyczacej istoty innowacji, jak
i przebiegu procesu innowacyjnego®. Zarowno we wilasnej firmie, jak
i w firmie konkurencyjnej wazna jest charakterystyka zrédet innowagji,
a takze metod prognozowania przyszlych zdarzen.

Zakres diagnozy uwarunkowan dziatalnosci innowacyjnej wchodza
takze zrdodla finansowania projektéw innowacyjnych i ich wdrozenia. Ba-
danie uwarunkowan dziatalnosci innowacyjnej dotyczy gléwnie dwodch
obszarow: wnetrza firmy oraz jej otoczenia zewnetrznego. Przystepujac do
opracowania strategii innowacji nalezy mie¢ na uwadze dotychczasowe
doswiadczenia w zakresie czynnikéw rozwoju firmy innowacyjnej. W wa-
runkach funkcjonowania mikroprzedsiebiorstwa nalezy poszukiwac od-
powiedzi na nastepujace pytania:

e czy innowacje stanowia rzeczywiscie najwazniejszy element tworza-
cy warto$¢ firmy?

e czy kadra menedzerska poswieca znaczaca cze$¢ czasu na wprowa-
dzenie réznych rodzajow innowacji?

e czy byly opracowywane strategie innowacji- traktowane jako czes¢
ogolnej strategii firmy?

e czy byly one i sq zarozumiate?

e jaka jest ich zawarto$¢ merytoryczna?

Diagnozie podlega tez sposdb zarzadzania firma, a w jej ramach za-
rzadzanie innowacjami w szczegolnosci. Chodzi gtéwnie o wspodtprace
z zewnetrznymi organizacjami, w tym z jednostkami sfery nauki. Na
sukces wdrazania innowacji wptywa klimat innowacji w firmie oraz sys-
tem motywacyjny pracownikdw — uczestnikow proceséw innowacyj-
nych, kompetencje kadry menedzerskiej i pracownikow a takze sposdb,
w jaki firma prowadzi marketing innowacji. Trzeba tez pamigtaé , ze
niebagatelna role (a moze wrecz decydujaca o sukcesie wdrozeniowym
innowacji ) — petni osoba przedsiebiorcy’. Te i inne elementy zarzadzania
takze musza by¢ objete diagnoza w ramach uwarunkowan innowacyj-

¥ Podczas dyskusji w matym, produkcyjnym przedsigbiorstwie wiasciciel twierdzil, ze jego
firma nie ma zadnych innowacji, traktujac pojgcie ,, innowacja” wytacznie jako wynalazek i nowy
produkt- tymczasem w firmie wdrozono unikalne metody zarzadzania firma, wprowadzono zmia-
ny organizacyjne oraz innowacyjny system przeptywu informacji .

? Szerokie badania znaczacych firm amerykanskich wykazaty , ze osoba przedsigbiorcy jest
decydujacym czynnikiem sukcesu firmy — por. J.S.Collins — Od dobrego do wielkiego ,czynniki
trwatego rozwoju i zwyciestwa firm , Wyd.SPM Projekt , Wroctaw 2003
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nych. Sama typologia innowacji moze przyczynic si¢ do wyboru dziatal-

nosci innowacyjnej najkorzystniejszej dla mikroprzedsigbiorstwa.

Przykltadowa typologia innowacji w sektorze mikroprzedsigbiorstw

zostata przedstawiona w tab. 3.

Tab. 3. Zestawienie rodzajow i cech innowacji w sektorze mikroprzedsiebiorstw w
sferze przemystu i w sferze ustug

Rodzaje Innowacje w sferze przemystu Innowacje w sferze ustug
innowacji Cechy Efekty Cechy Efekty
) Znaczace zmiany |Nowy lub zmody- |Znaczace zmiany |Nowa lub zmo-
% produktu fikowany produkt; |w ustudze dyfikowana
= wyzsza jako$¢ i ustuga, wzrost
'5 uzytecznosc¢ liczby ustugo-
~ biorcow
GSJ Nowa lub zmie-  |Wzrost efektyw- |Nowa lub zmie-  |Skrécenie czasu
2 niona metoda nosci produkcji, |niona metoda re- |realizagji,
§ produkgji oszczednosci, alizacji ustugi oszczednosc dla
& wigkszy zysk nabywcy
Zmiana ksztattu  |Lepsza organiza- |Lepsze wykorzy- |Wzrost efek-
hierarchii organi- |cja pracy, nizsze |stanie zasobow, tywnosci , wyz-
g zacyjnych, uspraw- |koszty, wzrost lepsza organizacja |szy standard
§ nieniu proceséw i |zyskow pracy obstugi i serwi-
E opracowaniu tech- sowania klien-
s nik rozwigzywania tow
S probleméw i po-
dejmowania decy-
Zji.
Nowe lub udosko- |Szybsza komuni- |Nowe lub udosko- |Lepsza pozycja
g nalone metody kacja z rynkiem, |nalone metody rynkowa, dobre
I oddziatywania wzrost dynamiki |marketingu ustug, |relacje z klien-
-% marketingowego |sprzedazy, nowe |budowanie wize- |tami
4 relagje z klientem |runku firmy i mar-
<
S ki, budowanie

relacji z klientem

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Izydorczyk A. (2010) Innowacje w sektorze
ustug, PARP Warszawa ,s.6
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Podejmowanie decyzji w mikroprzedsiebiorstwie ma charakter pro-
cesowy i wynika z przebiegu procesu innowacyjnego. Mozna wykorzy-
sta¢ model fazowego rozwoju nowych produktéw, czy uslug oraz po-
dejmowania decyzji [ Krawiec, 2001, s. 30]

Analiza logistycznego aspektu formutowania strategii innowagji
opiera si¢ na zidentyfikowanych etapach, ktére moga by¢ ujete w naste-
pujacy sposob:

Etap 1. Okreslenie pozycji rynkowej przedsigbiorstwa oraz jego zasobow
- przy danych uwarunkowaniach otoczenia — wymaga zdoby-
wania danych o rynku, szybkiego przeptywu informacji we-
wnatrz firmy.

Etap 2. Zdefiniowanie klientéw ( zaréwno instytucjonalnych, jak i indy-
widualnych ) oraz rozpoznanie ich potrzeb innowacyjnych —
wymaga budowania systemu danych o klientach, aktualizacji
tychze danych oraz stworzenia systemu komunikacji z nabyw-
cami.

Etap 3. Sformutowanie dziatan strategicznych w poszczegdlnych fazach
procesu innowacyjnego — wymaga od przedsigbiorcy monitoro-
wania przebiegu procesu innowacyjnego oraz szybkiego wpro-
wadzania korekt i niezbednych zmian.

Etap 4. Dobdr metod i srodkow w celu realizacji strategii innowacji —
wymaga wiedzy i informacji o najnowszych metodach produkgji
lub realizacji ustug, rozeznania o mozliwosci wyboru dostawcow
i kooperantow.

Etap 5. Wskazanie obszarow i mozliwosci zastosowania przysztych in-
nowacji — wymaga dostarczania informacji o zastosowaniu inno-
wagji obecnie, na innych rynkach oraz wiedzy o stanie innowacji
w firmach konkurencyjnych, udziatlu w szkoleniach i studiach
podyplomowych.

Etap 6. Formulowanie planu wdrazania strategii innowacji — jest powia-
zane z logistyka zaopatrzenia i dystrybugji poprzez zdobywanie
informacji o otoczeniu, dziatalnosci form konkurencyjnych.

Etap 7. Okreslenie sposobu i mozliwosci monitorowanie realizacji wa-
riantu strategicznego przyjetego do realizacji — wymaga tworze-
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nia systemu informagji logistycznej, w miare posiadanych przez
mikroprzedsiebiorstwo zasobow.

Etap 8. Przygotowanie metody ewaluacji i oceny wynikéw przed i po
zrealizowaniu przedsigwzie¢ innowacyjnych — wymaga monito-
rowania efektow oraz posiadania miar efektywnosci procesu in-
nowacyjnego.

Etap 9. Zaproponowanie wprowadzania zmian w zarzadzaniu organiza-
gja, jako nastepstwo wdrozenia innowacji — wymaga umiejetnosci
przeprowadzenia analizy potencjalu logistycznego mikroprzed-
siebiorstwa.

Podsumowanie

Dziatania logistyczne zwiazane sa integralnie z kazdym kolejnym
etapem formulowania rynkowej strategii mikro firmy i w tym rozumie-
niu ulatwiajg realizacje zamierzenn mikroprzedsiebiorstwa. Formulowa-
nie rynkowych strategii opartych na wspomaganiu logistycznym przez
mikroprzedsiebiorstwo wymaga posiadania wiedzy z dziedziny logisty-
ki, zatem w mikroprzedsiebiorstwie moze by¢ realizowane poprzez wy-
korzystywanie doswiadczen, podnoszenie poziomu wiedzy logistycznej
lub korzystanie z pomocy wyspecjalizowanych instytucji, w tym uczelni
wyzszych.
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Family businesses — Long-livedEntrepreneurship

Abstract: The study attempts to identify the characteristics of
entrepreneurship and to assess their impact on the longevity of
family businesses. The analysis of the entrepreneurship concepts
literature were presented. In the paper were presented the cho-
sen companies with at least a hundred years of family tradition.
In the article a two-step methodology of the research which in-
cludes the identification stage entrepreneurial characteristics af-
fecting the longevity of family businesses was proposed. This fe-
atures was assessed in the research group and in the control
group. The results indicated which characteristics are key factors
for longevity of family businesses. They are: the charisma of the
founder, the family relationship and the family consensus.

1. Wprowadzenie

Przedsiebiorczos¢ (ang. initiative, entrepreneurship; fr. initiative) w wie-
lu jezykach znaczy tyle co inicjatywa, che¢, dazenie. W innych, np. nie-
mieckim (bedrijven) i wloskim (ditta) pojecie jest zwigzane z biznesowym
charakterem przedsigbiorstwa. Takie wieloznacznosci jezykowe kompli-
kuja mozliwo$¢ jednoznacznego ustalenia metodologicznego zakresu
tego pojecia. Z drugiej jednak strony pozwalajq na szerokie ujecie pro-
blematyki, od cech osobowosci przez postawy przedsiebiorcze, ksztal-
towanie umiejetnosci z tym zwiagzanych a takze prowadzenie biznesu
i radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych. Jeden czynnik jest jednak
wspolny dla szerokiego spektrum tego pojecia — cztowiek. To on bowiem
ksztaltujac osobowos¢, korzysta z cech przedsigbiorczych, rozwija umie-
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jetnosci przedsigbiorcze, buduje postawe przedsiebiorcza wobec wy-
zwan otoczenia, moze tez zatozy¢ przedsigbiorstwo i je rozwija¢ korzy-
stajac z wypracowanych umiejetnosci.

2. Przedsiebiorczosc jako zespdt cech przydatnych
w procesie ksztattowania biznesu rodzinnego

W naukach spotecznych przedsiebiorczos¢ przyjeto sie traktowac
jako immanentng ceche charakteru cztowieka lub zespot cech i zachowan
przypisywanych przedsigbiorcom. W teorii ekonomii przedsigbiorczos¢
definiowana jest jako swoista forma pracy lub jako czwarty, obok pracy,
ziemi i kapitatu czynnik produkgji. Przedsigebiorczos¢, jak wspomniano,
nie jest pojeciem jednoznacznym, nalezy traktowac ja jako zespdt cech
lub proces. Zespot cech moze by¢ interpretowany behawioralnie jako
opisujacy zachowania ludzkie. W literaturze przedmiotu wyréznia sie
cechy przedsigbiorczosci i zalicza do nich aktywno$¢, dynamizm, skton-
nos¢ do podejmowania ryzyka, umiejetno$¢ przystosowywania sie¢ do
zmieniajacych si¢ warunkdw, postrzeganie szans i ich wykorzystywanie,
innowacyjnos¢ w mysleniu i dziataniu. Proces za$ rozumiany jest jako
akt tworzenia i budowania nowych wartosci. Nalezy postrzega¢ go, jako
zorganizowang sekwencje dziatan, ukierunkowang w zastanych warun-
kach na wykorzystanie innowacyjnej mysli, w celu generowania korzy-
Sci. Cechy takiego procesu to kreatywno$c¢ i innowacja, umiejetnos¢ wy-
korzystania pomystow, okazji, radzenie sobie z ryzykiem i niepewnoscia.

Za istotne cechy przedsigbiorczosci zard6wno indywidualnej jak i pro-
cesu nalezy uzna¢ ekspansywno$¢ jako che¢ doréwnania najlepszym
i najsilniejszym, stawianie sobie ambitnych celow dla osiagniecia wiek-
szych korzysci oraz innowacyjnos¢, a takze ciagle poszukiwanie twor-
czych ulepszen.

Podwdjne spojrzenie na przedsiebiorczo$¢ pozwala dostrzec dwa jej
wymiary: sprawczy, ktérym jest cztowiek (przedsigbiorca) wykorzystu-
jacy zarowno zespol cech osobowosci oraz wymiar otoczenia, ktdre
stwarza mozliwosci wykorzystania cech przedsigbiorczych jednostki
przez innowacje technologiczne, techniczne i organizacyjne. W tabeli 1
przedstawiono pojecia zwigzane z przedsigbiorczoscia.
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Tab. 1. Wybrane pojecia przedsiebiorczosci
Przedsiebiorczosc¢ jako zespét cech Przedsiebiorczosc¢ jako proces
Celowe dziatanie nasta-
Optymalne podej- McClelland wione na r,o.zPoczeae, ) Cole
. oraz rozwoj biznesu $ci-
mowanie ryzyka (1961) , . (1959)
$le zorientowanego na
osiaganie zyskow
Zdolnos¢ do podej- Przeprowadzanie inno-
mowania decyzji wacji w organizadji fir- Schumpe-
i ocen dotyczacych Casson (1961) | my (nowe: produkty,
. . s . ter (1934)
koordynacji rzadkich ustugi, Zrodla surowcéw,
zasobow metody produkgji, rynki)
Poszukiwanie nowych | Stevenson, Koordynacja i wykorzy-
mozliwosci i ich Roberts, stanie produktywnych Hostelitz
wdrazanie bez wzgle- | Grousbeck zasobow firmy przez (1952)
du na stan zasobdéw (1989) wprowadzenie innowagji
Dziatanie w sytuacji niepewnosci i ponoszenie ryzyka dla zwigk- | Kinght
szenia korzysci (1921)
Umiejetnosc¢ tworzenia nowych organizacji Gartnet
Wykorzystywanie zdolnosci intelektualnych i zdobytej wiedzy w | Janus
poszukiwaniu nowych idei, innowacji (1992)
Proces tworzenia czegos nowego i wartosciowego, ktory jest Hart,
zwigzany z podejmowaniem ryzyka finansowego, zawodowego, | Steven-
psychologicznego i spolecznego son, Dail
(1995)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury [Bratnicki 2002; Chmieliriski 2006;

Kay 1996].

Gloéwne cechy przedsigbiorcow, podkreslane przez wielu badaczy to
m.in. umiejetnos$¢ dostrzegania potrzeb i doskonalenia pomystow, zdol-
nos$¢ do wykorzystywania nadarzajacych sie okazji oraz gotowos¢ do
podejmowania ryzyka. Kazdy wtasciciel przedsigbiorstwa, zarzadzajacy,
kierownik powinien wykazywac postawe przedsiebiorcza, poniewaz ona

daje mu mozliwo$¢ mierzenia si¢ z codziennymi problemami, wyborami,

konfliktami i podejmowaniem decyzji. Szczegdlnym typem przedsie-
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biorcy jest wlasciciel firmy rodzinnej ze wzgledu na odpowiedzialnos¢
jaka podejmuje — nie tylko za siebie ale czlonkéw blizszej i dalszej rodzi-
ny. Wobec tego cechami przedsigbiorczymi powinni charakteryzowac sie
zdeterminowani na rozwdj wlasciciele przedsiebiorstw rodzinnych.

3. Dtugowiecznos¢ jako wynik postaw przedsiebiorczych
wiascicieli firm rodzinnych

Ze wzgledu na zlozonos¢ podejs¢ do rozumienia przedsiebiorczosci
rodzinnej pojecie firmy rodzinnej jest szeroko dyskutowane wsréd na-
ukowcdw z calego $wiata [...]. Na potrzeby rozwazan przyjeto, ze przed-
sigbiorstwo rodzinne ,to dualny w swej budowie organizm rynkowy,
obejmujacy rodzine i biznes, ktory funkcjonuje w oparciu o rézne, ale
zaadaptowane wzajemnie cele a i ich realizacji poswieca swoja energie
w perspektywie wielopokoleniowej poprzez zarzadzanie i kontrole jego
dziatalnosci”. Wtasciciele, zarzadzajacy, sukcesorzy to osoby podejmuja-
ce kluczowe decyzje w przedsigbiorstwie rodzinnym nastawionym na
wielopokoleniowy rozwdj, stad powinna je cechowac postawa przedsie-
biorcza, czyli umiejetnos¢ wykorzystania szans i mozliwosci, jakie poja-
wiaja si¢ w danej chwili w otoczeniu, a docelowo zamiana ich w sukces
w dlugoterminowej perspektywie. Do najwazniejszych cech charakteru,
jakimi powinna si¢ odznaczac¢ osoba przedsigbiorcza, naleza: pracowi-
tos¢, kreatywnos¢, inwencja, odwaga izdeterminowanie. Ponadto,
przedsiebiorczo$¢ wiaze si¢ rowniez z umiejetnoscia podejmowania ry-
zyka, posiadaniem zdolnosci interpersonalnych oraz umiejetnoscia pracy
w zespole, co wlasciwie jest jednym z kluczowych wymiaréw sukcesu
w gospodarce. Osoba taka potrafi okresla¢ cele i pewnie dazy¢ do ich
realizacji. Posiada zdolno$¢ rozwigzywania problemow i samodzielnego
radzenia sobie w trudnych iskomplikowanych sytuacjach [Jegrow,
Krawczyk 2012]. W rozumieniu przedsigbiorczosci rodzinnej nalezatoby
rozszerzy¢ zestaw cech przedsigbiorczych o cierpliwos¢, prace w grupie
i strategiczne myslenie.

Wszystkie dziatania zarzadzajacych firmami rodzinnymi daza do
realizacji celow zwiazanych z ksztalttowaniem (rozwijaniem) dobrobytu

!Autorska definicja.
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rodziny zaréwno w terazniejszosci jak i przysztosci (tej bliskiej i tej odle-
glej). W definicjach firm rodzinnych wyrézni¢ mozna trzy podstawowe
i powtarzajace si¢ elementy: wlasnos¢ (kapitat) firmy pozostajacy w cato-
$ci lub znacznej czesci w rekach rodziny, wplyw na podejmowanie decy-
zji dotyczacych przedsiebiorstwa oraz intencja przekazania firmy kolej-
nemu pokoleniu. To ostatnie kryterium wydaje sie by¢ szczegdlnie waz-
ne dla podejmowanej tematyki dlugowiecznosci firm rodzinnych. W ta-
beli 2 przedstawiono zakres realizowanych badant w oparciu ordéznorod-
ne kryteria funkcjonowania firm rodzinnych.

Tab. 2. Przeglad badan nad typologia firm rodzinnych

Kryterium Badane zmienne Autorzy konceepcji

1 2 3

Alcorn (1982); Barnes, Herson(1976);
Daily, Dollinger(1992); Daily, Thompson
(1994); Dunn (1996);

Dyee (1986); Hershon(1975);

Hollander, Elman (1988);

Kleiman, Petty, Martin (1995);

Lansberg, Perrowi Rogolsky (1988);

McConaughy (1994); Rue, Ibrahim
(1996); Chrisman, Chua (1997);

Stern (1986); Winter, Morriis (1988)

Rodzaj lub struktura
wlasnosci, podejmo-
wanie kluczowych
decyzji lub kontrola,
warto$¢ udziatow

Whasnos¢
i zarzadzanie

Zaangazowanie
rodziny
w prowadzenie

Liczba cztonkow rodzi-
ny pracujacych w fir-
mie rodzinnej, wyna-

gradzani i niewynagra-

dzani krewni niemiesz-

Backhardi Dyer (1983); Covin (1994);
Davis 1(983); Goldberg, Wooldrige
(1993); Handler (1992); Harley, Evans
(1995); Kepner (1983); Kirchoff, Kirchoff
(1987); Narai Dreux (1996); Taugiri,

biznesu kajacy w jednym go- Davis (1996); Winter, Fitzgerald, Heck,
spodarstwie rodzinnym | Haynes, Danes (1998)
Transfer miedzypoko-
. len.iowy w firmie 0= | Barach, Ganitsky (1995);
Soede |k plrevne | o, sen157

utrzymania wtasnosci
w rodzinie

Litz (1995); Ward (1987, 1988)




264 Ewa Wiecek-Janka

Tab. 2 (cd.)

Astrachan, Kolenko (1994);

Birley (1986); Blake, Saleh (1995);
Cox (1986); Dannhaeuser (1993);
Polaczenie przynajm- Donnelley (1964); Denison (2004);
Wielokryterialne | niej dwoch wymienio- | Fiegener, Brown, Proncei File (1994);
nych kryteriéw Klein (2007); Landsberg(1988);
Lyman (1991); Poza (2004);

Rosenblatt, deMik, Anderson, Johnson
(1988);

Zrédto: Opracowanie uzupetnione. Na podstawie: [Sutkowski, Marjariski 2010; Chua,
Crisman, Sharma 2006].

Przedstawione podej$cia w tabeli 2 nie wyczerpuja klasyfikacji poje-
ciowej firm rodzinnych. Inne zrédia wskazuja na odrebne kryteria po-
zwalajace uznad firme za rodzinna. Francuska definicja firmy consultin-
gowej BM&S okresla firmy rodzinne jako takie ktére pozostaja w rekach
rodziny i sa przez nig zarzadzane przez minimum 100 lat [BM&S 2008].
Inna definicja stworzona na potrzeby stowarzyszenia Henokiens okresla
przedsigbiorstwo jako rodzinne, ktdre pozostaje w rekach rodziny ponad
200 lat i jest przez nig zarzadzana [LesHénokiens 2012]. Wylaczenie kry-
terium dlugowiecznosci firm rodzinnych powyzej 100 lub 200 lat powo-
duje drastyczne zawezenie liczebnosci tych podmiotow na swiecie. Nie-
mniej wiedza na temat takich rodzin i firm rozpowszechniana szeroko
przyczynia si¢ do zrozumienia specyfiki potaczenia obszarow firmy i ro-
dziny. Firmy 100 letnie i starsze posiadly bowiem przez pokolenia wie-
dze i umiejetnosci zwigzane z przedsiebiorczym zachowaniem na rynku
podczas lat kryzyséw, wojen, dobrobytu i klesk. Ich wtasciciele, pracow-
nicy i czlonkowie rodzin wykazywali si¢ elastycznoscia w podejmowa-
niu decyzji i dostosowywaniu si¢ do warunkéw otoczenia na tyle
sprawnie, ze funkcjonuja do dzis. W tabeli 3 przedstawiono wybrane
przedsigbiorstwa rodzinne o ponad 100 letniej tradycji oraz zakresy ich
dziatalnosci.
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Tab. 3. Przedsigebiorstwa o wielopokoleniowej tradycji

Rok
Kraj Firma H | utworze- Zakres dziatalnosci
nia
1 2 3 4 5
Akafuku H (1707) |Cukiernia i herbaciarnia
. Ustugi architektoniczne i budow-
Kongo Gumi (578) lane (zamknigta w 2007)
Houshi H (717)  |Ustugi hotelowo-uzdrowiskowe
Japonia Producent i posrednik w sprze-
Okaya H | (1669) |dazy staliiurzadzen elektronicz-
nych.
Toraya H | (159) Produkcja wyrobéw cukierni-
czych
GekkeikanSakeCo | H | (1637) |Produkcja alkoholi
Augustea H | (1629) |Ustugi transportu morskiego
. . . Produkcja dzwonéw (ludwisar-
Fonderiamarinneli | H (1000)
stwo)
Barovier&Toso H | (1295 Produkcja ozdob i wyposazenia
domu ze szkla weneckiego
BaroneRicasoli (1141) |Produkcja wina
Confetti mariopelino| H | (1783) |Chocolateria i produkgja cukierkdw
Beretta H | (1526) |Produkcja broni
Giobatta
& Garbelotto H | (1775) |Bednarstwo
Wiochy . Produkc']a i posredmct,wo w
Monzino H (1750) |sprzedazy instrumentow mu-
zycznych
Amarelli H | (1731) |Produkcja wyrobdw z lukrecji
rC1:rt1era Mantova- H | (1615) |Produkcja papieru i opakowan
. . Producent napojow
DittaBortolo Nardini| H (1779)
alkoholowych
Fratelli Piacenza H | (1733) |Produkgja tkanin
Lanificio G.B. Con- H| a757) P.rodukc]a welny i wyrobéw wet-
te nianych
Sta}bﬂlmentocolba— H | (745 Produ.kc]a dzwonow
chini (ludwisarstwo)
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Tab. 3 (cd.)
1 2 3 4 5
Belgia |D'ieteren H | (1805) Dealer sa}mochodow najem sa-
mochoddéw
i(ri};ateau de Goula- (1000) |Winnica i muzeum
Richard de Bas (1326) |Wytwornia papieru
Ed1t19n Henry H | (1772) |Wydawnictwo muzyczne
lemoine
Hugel&Fils H | (1639) |bednarstwo
Jean Roze (1756) |Produkcja tkanin
MellerioditsMeller | H | (1613) |Produkcja bizuterii
SECO H | (1685) |Handel winem
Francgja |Thiercelin H | (1809) |Uprawaihandel szafranem
Banque Jean-
PhilipeHottin- H | (1786) |Ustugi bankowe
guer&Cie
Louis Latour H | (1797) |Produkgja win
Revol H| (1789 ?’rodukqa p?rcelany dla hoteli
1 gastronomii
VielardMi- H | (1679) |Hutnictwo
geon&Cie
Hotel PilgrimHaus (1304) Usiugl hotelowe (zmieniato wia-
Scicieli
Friedr. Schwarze H | (1664) |Produkgja alkoholi
N. 1 4 -
iemcy J.D Neuhaus H | (745 Eir;)dukqa systemOw magazynowa
MollerGroup H | (1762) |Produkcja wyrobdw skérzanych
Szwajca- |LombardoOdier H | (1796) |Ustugi bankowe
ria  |Pictet H | (1805) |Ustugi bankowe
Handel, wydobycie metali szla-
Holandia Van EeghenGroup | H | (1662) chetnych
De Kuyper H | (1695) |Produkgja likierow
ZF Fleczynski (1808) |Produkcja dzwondw (ludwisarnia)
Fabryka porcelany .
Polska |Cmicléw (1790)  |Produkgja porcelany
Gorzelnia J.A. (1782) Produkcja alkoholi (po II wojnie
Baczewskich przeniesiona do Austrii i USA)
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Tab. 3 (cd.)
1 2 3 4 5
J. Kielmané& syn (1883) |Reczna produkcja obuwia
E. Wedel (1845) |Produkcja czekolady
M. Ratonska (1892) |Pracownia parasoli
T. Kowalski (1900) |Pracownia rekawiczek skérzanych
Artystyczne ry-
marstwo K. Sto- (1888) |Wyrdb produktéow skérzanych
jowska
Pracownia futer (1895) |Wyrdb odziezy futrzanej
Bracia Eopieriscy (1862) Pracownié sztuki dekoracyjnej
(brazownictwo)
A. Blikle (1869) |Produkcja wyrobow cukierniczych
W. Kruk (1840) |Produkcja bizuterii

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przedsigbiorstwa rodzinne z minimum dwustuletnia tradycja sa
zrzeszone stowarzyszeniu Henokiens (logo na rys. 1), ktére powstato
w 1981 roku (w tab. 3 wyrodznione litera H). Celem stowarzyszenia jest
rozwdj jej czlonkow, wzajemne wsparcie, dzielenie sie wiedza, doswiad-
czeniami. Misjg stowarzyszenia jest ksztaltowanie i ciagte podnoszenie
wartosci przedsiebiorstwa rodzinnego, jego zachowan przedsiebiorczych
jako alternatywy dla miedzynarodowych koncernéw.

Rys. 1. Logo stowarzyszenia

Zrédto: http://www.henokiens.com
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Na $wiecie funkcjonuja obecnie 74 przedsigbiorstwa rodzinne o mi-
nimum dwuwiekowej tradycji. W roku 1981 do stowarzyszenia Heno-
kiens zaproszono trzydziesci z nich. W roku 2012 ich liczebnos¢ zwiek-
szyla si¢ 0 5 przedsiebiorstw.

Trudnos¢ w dostepie do stowarzyszenia polega na stopniu realizacji
przez firmy przyjetych kryteriéwrodzinnosci i postaw przedsiebiorczych.
Chcac naleze¢ do stowarzyszenia przedsigbiorstwo musi wykazac:

¢ minimum 200 lat funkcjonowania pod niezmieniong nazwa,

e rodzina musi by¢ wiascicielem firmy lub posiadac¢ pakiet wigkszo-
$ciowy udziatow,

e przynajmniej jeden cztonek rodziny musi zarzadzaé firma lub miec¢
wplyw na podejmowane decyzje,

e przedsigbiorstwo powinno by¢ w dobrej kondycji biznesowej i finan-
sowej.

Poza tym przedsigbiorstwa rodzinne ubiegajace si¢ o przyjecie do
stowarzyszenia Henokiens sa zobowigzane do udzielenia rzetelnych
odpowiedzi na 51 pytan,w kilku grupach tematycznych, majacych za
zadanie ustali¢ poziom przedsigbiorczo$ci rodziny zaréwno w zakresie
strategii biznesowej jak i sukcesyjnej firmy. Obszerny wywiad obejmuje
trzy grupy tematyczne rozwiniete w pytania otwarte. Dzigki odpowie-
dziom mozna oceni¢ poziom postawy przedsiebiorczej nastawionej na
utrzymanie rodzinnosci i rozwdj firmy [http://www.henokiens.com]:

1. Planowanie strategiczne. 14 obszardéw, w tym:
— Zidentyfikowanie celow i oczekiwan firmy co do przysztosci.
— DPosiadanie napisanego diugoterminowego planu strategicznego.
— Stopien zintegrowania dtugoterminowych planéw biznesowych z
celami cztonkéw rodziny.
— Ocena monitorowania ksztaltowania umiejetnosci i kwalifikacji
czlonkéw rodziny z uwzglednieniem celéw rozwojowych firmy.
— W jaki sposob plan strategiczny uwzglednia plany sukcesyjne.
2. Planowanie sukcesji. 19 obszaréw, w tym:
— Rodzina zgadza si¢ na przekazanie firmy nastepnym pokoleniom.
— Ocena wizerunku rodzinnosci firmy wsrdd cztonkéw rodziny.
— Istnieje zgoda cztonkéw rodziny co do wyboru sukcesora.
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—  Wystepuje jasno okreslona lista wymagan formalnych i eduka-

cyjnych dla sukcesora zaakceptowana przez cztonkéw rodziny.

— Rodzina ustalita harmonogram delegowania uprawnien i odpo-

wiedzialnosci dla sukcesora w okresie przejSciowym.

— Zalozyciel (wtasciciel) ma zapewniony plan emerytalny zaakcep-

towany przez cztonkow rodziny.

— Zalozyciel (wlasciciel) ustalit wraz z rodzing termin i sposob

odejscia z firmy.
3. Sukcesja dobr. 18 obszarow, w tym:

— Zatozyciel (wlasciciel) okreslit czas kiedy odda wiadze.

— Zalozyciel (wlasciciel) wraz z partnerem(ka) zyciowa maja plan

na zycie po opuszczeniu firmy.

— Zalozyciel (wlasciciel) oszacowat dochod potrzebny na realizacje

planow zyciowych po opuszczeniu firmy.

— Zalozyciel (wlasciciel) firmy zdecydowat kto powinien obja¢ firme.

— Znana jest wartosc firmy.

— Wszystkie plany dotyczace przekazania firmy posiadaja moc

prawna.

— Planowanie sukcesji podlega corocznej weryfikacji.

Najstarsze firmy rodzinne nalezace do stowarzyszenia maja swoja
siedzibe w Japonii. Firma rodzinna Houshifunkcjonuje od 717 roku reali-
zujac spdjna strategie i dzialajac niezmiennie w branzy hotelarsko-
uzdrowiskowej (logo na rys. 2). W Awazu (miejscowos¢ w okregu Ishi-
kawa), wykorzystujac lecznicze gorace zrédta powstatl kompleks hotelo-
wy, ktéry obecnie oferuje ustugi rekreacyjne, odnowe biologiczng, masa-
ze lecznicze. Obecnie firma zarzadza 46 pokolenie wlascicieli (Zengoro-
Houshi). Kazdy zarzadzajacy realizowat swoja misje przez srednio 30 lat.
W wywiadzie obecny wtasciciel firmy podkreslal osobowos¢ jego po-
przednikow jako nieztomny w dazeniu do obranych celow.

Najwiekszg liczbe przedsiebiorstw z dwustuletnia tradycja mozna
znalez¢ we Wloszech (14) i Francji (13). W Polsce zidentyfikowano trzy
takie przedsigbiorstwa. Branze w ktorych dzialaja najstarsze firmy obej-
muja produkgje alkoholi, wyrobow cukierniczych, bednarstwo, produk-
gje porcelany i ludwisarstwo. Polskie firmy mimo dlugowiecznej tradydgji
nie znalazly si¢ na li$cie cztonkow stowarzyszenia Henukiens.
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Rys. 2. Logo najstarszej funkcjonujacej na Swiecie
firmy rodzinnej Houshi
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Zrédto: http://www.ho-shi.co.jp/jiten/Houshi

Rys. 3. Logo najstarszej funkcjonujacej w Polsce
firmy rodzinnej ,ZF”

Zrédto: http://www felczynski.com

Najstarsza z nich to firma Felczynski zatozona w 1808 w Katuszach
jako odlewnia, ktora sprofilowata swoja dzialalno$¢ na wyrdb dzwonow
(logo na rys. 3). Firmy o tak dtugim czasie funkcjonowania zapewne po-
siadaja jakas ,tajemnice” dlugowiecznosci. W rozwazaniach podjeto
probe odpowiedzi na pytanie: Jakie czynniki moga determinowac¢ diu-
gowiecznos¢ przedsiebiorstwa rodzinnego.

4. Metodyka badan

Badania zrealizowano w dwoch etapach. W etapie pierwszym przed-
stawiono 10 przedstawicielom wielopokoleniowych firm rodzinnych
liste firm ze Stowarzyszenia Henokiens wraz z krotka informacja. Popro-
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szono ich o podanie zmiennych gwarantujacych dlugowiecznosc¢ takich

firm z punktu widzenia ich wtasnej dziatalnosci. Badanie zrealizowanoz

wykorzystaniem wywiadu bezposredniego, komunikatora Skype oraz

korespondencji

e-mailowe;j.

i przedstawiono w tabeli 4.

Wypowiedzi

nastepnie uszeregowano

Tab. 4. Wybrane wypowiedzi badanych

Firma

Rok
zalozenia

Pokolenie

Zmienne determinujace dlugowiecznos¢
firmy rodzinnej

2

3

4

Jtukasz”

produkcja
obuwia

(1956)

,Majwazniejszy byt moj dziadek, to on za-
poczatkowat i wyksztalcil synow”

»byt uparty, jak co$ postanowit zawsze to
osiagal”

,zauwazyt ze nie ma szewca w okolicy, a on
mial smykatke”

,potrafit ziednywac sobie ludzi .. .szanowali go”
,Pprzynajmniej 15 oséb z rodziny przewineto
sie przez ten zaktad”

»teraz moje dzieci sie ksztatcg na designe-
réw i sami projektuja obuwie”

,rodzina byla na pierwszym miejscu”

,Akwa”

producent
armatury

(1989)

2 w trakcie

»Sytuacja rynkowa pozwolita na zatozenie
takiej dziatalnosci [...] uwolniono rynek to
skorzystalismy z okazji”

~rozwigzywanie probleméw bylo i jest moja
pasja”

,zaprojektowanie i wykonanie pieca induk-
cyjnego spowodowato, ze wysuneliSmy sie
na czoto stawki...”

strzeba by¢ cierpliwym z jednej strony, z
drugiej szukac okazji”

, Kowalstwo
artystyczne”

(1968)

»2eby firma przetrwata musi mie¢ odpo-
wiedniego szefa, ktéry wszystkim steruje”
»powinien nie ba¢ si¢ rynku ale powinien tez
umiec stuchac co inni maja do powiedzenia”
,powinien szuka¢ nowych rozwiazan, po-
winien tworzy¢ jak malarz”
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Tab. 4 (cd.)
1 2 3 4
»Zaktad ,najwazniejszy jest zysk z dziatalnosci [...]
stolarski — (1973) 2 stosowanie nowych technologii, bycie na
Szalaty” biezaco z wymaganiami klientéw”
,PHUP »zatozyciel firmy nadaje bieg jej rozwojowi
Szeszycki” (1976) 5 [...] od niego zaleza losy rodziny”
hurtownia musi by¢ elastyczny wobec klientéw i rynku”
spozywcza ~powinien optymalizowa¢ decyzje”
»podejmowanie ryzykownych wyzwan”
»Arpak” 2w trak. | »odnajdywanie sie w rynkowej rzeczywistosci”

produkcja (1991) cie ,5zybkie reagowanie”

opakowan sjednomyélno$é rodziny i wspieranie wza-
jemne”

~PHU . przebojowosé pracownikéw”
Markpol” (1990) 2w trak- | ,radzenie sobie w sytuagji konfliktu”
posrednictwo cie ,cierpliwos¢”
handlu »korzystanie z okazji”
»sukces zawsze jest zwigzany z wlascicielem
,, Komis samo- (1990) 2w trak- | [..] jezeli jest nastawiony na sukces to be-
chodowy” cie dzie potrafit si¢ dostosowa¢ do rynku, pod-
szkoli si¢ jak bedzie trzeba”
Hurtownia ,,Najwaini,ejsze je?t .rf).zeznanie w ryr}ku,
materiatéw (1987) 2w jcrak- trzeba znaé novxfosa ije wprowadz.ac do o
budowlanych” cie oferty, dorzucac dodatk(?w.e ushflg.l [...] mie¢
przygotowany personel i nie bac sig ryzyka”
,Mie wiem co bedzie za rok a co dopiero za
sto lat, ale mysle, Ze taka firma jak moja
Mechanika mojego ojca i synoéw musi by¢ przygotowa-
. ., (1975) 2 nana zmiany”
pojazdowa

»musimy uczy¢ sie nich rozwigzan stosowa-
nych w autach nowych generacji”
,nie bac sie i tapac byka za rogi”

Drugi etap polegal na przeprowadzeniu ankiety oceniajacej zmienne
wczesniej wyrdznione i najczesciej powtarzane (por tab. 4 i 5). Poproszo-
no, o ocene (na skali od 1 do 5, gdzie 1 to nieprzydatna, a 5 bardzo przy-

datna) zmiennych wyrdznionych jako determinanty dlugowiecznosci

firmy rodzinnej, dwie grupy badanych: przedstawicieli badanych wcze-
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$niej 10 firm rodzinnych (FR) oraz przedstawicieli 10 firm nierodzinnych,
dziatajacych w podobnych branzach (FNR). Druga grupe potraktowano
jako kontrolna. Ustalono srednie arytmetyczne (sr.) dla kazdej determi-
nanty oraz odchylenie standardowe (S) i zamieszczono w tabeli 5.

Tab. 5. Wyniki badania

Lp. Zmienna S FR IS:; F;R F?\IrR R::ifa
1 |Osoba zatozyciela - charyzma 0,42 48 0,67 43 0,5
2 E};’)r w dazeniu do realizacji ce- 0,32 49 044 48 01
3 | Podejmowanie ryzyka 0,47 4,0 0,32 4,9 -0,9
4 | Tworzenie nowosci 0,53 3,5 0,67 4,3 -0,8
5 |Zdolnos¢ do uczenia sie 0,47 4,7 0,87 4,5 0,2
6 | Warunki otoczenia 0,42 42 0,32 49 -0,7
7 | Cierpliwo$é¢ 0,47 3 0,67 2,5 0,5
8 | Elastyczno$¢ 0,42 4.8 0,53 45 0,3
9 i(zi};\‘tl):éz podejmowanie decyzji, 0,42 48 0,42 48 0,0
10 I/Z:fzzlln Ezdzinne, jednomyslnosé w 043 49 047 25 24

Z uzyskanych wynikéw (po ustaleniu réznic miedzy srednimi obli-
czonymi jako $r. FR - $r. FNR) mozna wyciagnac¢ wnioski dotyczace de-
terminant istotnych z punktu widzenia firm rodzinnych i nierodzinnych.
Najwieksze roznice miedzy badanymi probami dostrzega si¢ przy ocenie
wiezi rodzinnych i jednomyslnosci rodziny. Ta determinanta jest uwaza-
na przez firmy rodzinne obok charyzmy zatozyciela, uporu w dazeniu
do realizacji celow, elastycznosci i odwadze jako kluczowa dla dtugo-
wiecznosci firmy rodzinnej. Ta sama cecha jest niemal jednomyslnie ni-
sko oceniana przez firmy nierodzinne. Firmy nierodzinne podkreslaty
jako istotne warunki otoczenia jako te ktére pozwalaja na osiagniecie
sukcesu w dluzszej perspektywie, to z kolei podnosi sklonnos¢ do po-
dejmowanie ryzyka. Innymi cechami istotnymi jest odwaga w podejmo-
waniu trudnych decyz;ji.
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5. Podsumowanie

Jak wykazato badanie? cechy przedsiebiorcze moga determinowac
sukces firm zaréwno rodzinnych jak i nierodzinnych.Jednak kluczowymi
czynnikami tworzenia wielowiekowej tradycji sa trwate wiezi, dbanie
o atmosfere zycia rodzinnego, jednomyslnos¢ wizji rozwoju firmy oraz
poszukiwanie szans na sukces w strukturach rodzinno-biznesowych.
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Financing barriers and mature family business
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Abstract: The paper presents the results of empirical research on
medium-size and large production family businesses located in
the Lodz region, carried out with the use of individual in-depth in-
terview. The research focused on the following issues: business
finance sources and its capital structure, major barriers of capital
raising and their character, the impact of the barriers on further
development of mature family businesses, functioning for a quite
long time. A trial of identifying other negative phenomena related
to financing barriers has been undertaken. The empirical part of
this paper follows theoretical considerations on financing man-
agement, particularly in family businesses.

Key words: family business financing logics, financing sources
and capital structure, raising capital barriers and methods of cop-
ing with them.

1. Wprowadzenie - teoretyczne podstawy finansow firm
rodzinnych

Optymalne finansowanie nalezy do czterech gléwnych czynnikéw
rozwoju firm rodzinnych, obok: planowania sukcesji wtadzy i wtasnosci,

! W artykule wykorzystano wyniki badania ,Ocena barier pozyskania kapitatu i jej
konsekwencje dla rozwoju firm rodzinnych” przeprowadzonego metoda wywiadu po-
glebionego w ramach projektu badawczego "Struktura finansowania a rozwoj przedsie-
biorstw rodzinnych regionu tédzkiego" - projekt badawczy wiasny Nr N N115 302038
finansowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.
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profesjonalizacji zarzadzania oraz umiejetnosci pokonywania negatyw-
nego wptywu konfliktow rodzinnych na dziatalnos¢ firmy. Finanse firm
rodzinnych wyrdznia okreslona specyfika, na ktéra skladajg sie: szcze-
golna logika finansowa oraz wynikajaca z niej bariera niezaleznosci czyli
umiarkowany stosunek do obcych zrddel finansowania, a ktéra najpet-
niej uwidacznia si¢ w dojrzatych przedsigbiorstwach, zwtaszcza sredniej
i duzej wielkosci, funkcjonujacych na rynku przynajmniej od kilkunastu
lat, odpowiadajacych okresowi ,dorosnigcia” nowego pokolenia [Win-
nicka-Popczyk 2012, s. 13-14].

Stynny hiszpanski badacz biznesu rodzinnego M.A. Gallo zauwaza,
ze ,,szczegolnosc logiki finansowej” firm rodzinnych nie jest spowodo-
wana brakiem wiedzy lub technicznych umiejetnosci lecz osobistymi
preferencjami  decydentéw finansowych, najczesciej wtascicieli-
zatozycieli. Wplyw zalozycieli moze by¢ bezposredni, jezeli sa osobami
zyjacymi lub posredni, kontynuowany przez sukcesoréw w ramach ro-
dzinnej tradycji. Osobiste preferencje moga dotyczy¢ stosunku do trzech
powiazanych ze soba de facto kwestii: tempa wzrostu firmy, stopnia po-
noszonego ryzyka oraz kontroli wiasnosci [Gallo, Tapies, Cappuyns
2004, s. 314-315]. Obrazowo specyfike zarzadzania finansami w firmie
rodzinnej przedstawia rysunek 1.

Umiarkowany stosunek do tempa wzrostu firmy — firmy rodzinne sg
przewaznie starsze niz nierodzinne, a jednak osiagaja nizsze wskazniki
sprzedazy. Wiele z nich ,,wzrasta” wolniej lub ,nie chce” wzrastac¢ tak
duzo i szybko, jak byloby to mozliwe przy wykorzystaniu wszelkich
dostepnych Zrddet. Po zywiotowym na ogot starcie, ktory uczynit je sil-
nymi i umozliwil przetrwanie przez diugi okres, firmy te wydaja sie
stopniowo podupadad, co nastrecza im powaznych trudnosci zwlaszcza
w okresie zmiany generacji. Przyczyna umiarkowanego stosunku do
wzrostu przedsigebiorstwa i wyboru zrddet finansowania moze by¢ nie-
che¢ do ponoszenia nadmiernego ryzyka. M. Stradomski zauwaza, zZe:
,wlasciciele rodzinni preferujq inne podejscie do wartosci przedsigbior-
stwa. To sprawia, ze firmy rodzinne sg inne réwniez pod wzgledem ich
strategii finansowych. Inne nie znaczy wszak gorsze” (Stradomski 2010,
s. 247).
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Rys. 1. Logika finansowania w firmie rodzinnej i jej konsekwencje
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Nieche¢ do ponoszenia ryzyka — wysoki stopien ostroznosci dotyczy
przede wszystkim ryzyka finansowego. Jest to widoczne w znacznie niz-
szym poziomie zadtuzenia firm rodzinnych w poréwnaniu z nierodzin-
nymi oraz bardziej powsciggliwym korzystaniu ze statego pelnoetato-
wego personelu. Tymczasem nieuzasadnione odrzucenie kapitatu obce-
go, to czesto dobrowolna rezygnacja z efektu dzwigni finansowej, czyli
mozliwosci podniesienia rentownosci kapitaléw wtasnych, a tym samym
maksymalizacji korzysci dla wiasciciela firmy. Zbyt ostrozny stosunek
do ryzyka finansowego moze powodowac ponadto wycofanie si¢ z po-
dejmowania innych rodzajéow ryzyk, w tym gléwnie ryzyka rozwoju
[Zahra 2005, s. 23; Blikle 2012, s. 45].

Potrzeba kontroli wlasnosci przedsigbiorstwa. Mimo, ze firmy ro-
dzinne maja przecietnie nizszy kapitat zakltadowy niz nierodzinne i po-
trzebuja $rodkéw finansowych, z trudem akceptuja inwestoréw rynku
kapitalowego: prywatnego czy publicznego, jak réwniez partneréw
z instytucji finansowych, gléwnie bankéw [Winnicka-Popczyk 2008,
s. 41-42].

Drugi element specyfiki finansow firm rodzinnych stanowi bariera
niezaleznosci, czyli ograniczony zakres i sposob korzystania ze Zrddet
finansowania, zwtaszcza finansowania obcego, u podstaw ktdérego, poza
czynnikami ekonomicznymi, najczesciej leza opory natury psychologicz-
nej. Badacze ustalili, ze:

e firmy rodzinne moga korzystac z ogolnie dostepnych rodzajow kapi-
talu, nie istnieja odrebne, specyficzne i wiasciwe tylko tym podmio-
tom zrodia finansowania. Stwierdza si¢ natomiast wyzsza efektyw-
nos¢ i umiejetnosc ich wykorzystania [Prus 2005, s. 260, 277];

e dostepnos¢ okreslonych zrddet finansowania jest silnie zwigzana
z procesem rozwoju przedsigbiorstwa, wyrazanym jego wielkoscig
oraz sila wptywu rodziny na zarzadzanie i wlasnos¢;

e 7z obawy przed ryzykiem finansowym firmy rodzinne z najwyzsza
ostroznoscia korzystaja z kredytu czy pozyczki, czyli Zrédet najpopu-
larniejszych. Chetniej, ale tez nie bez oporéw, zwracaja sie po poza-
kredytowe niekonwencjonalne formy finansowania, jak: factoring, le-
asing, wktady kapitalowe (prywatne typu: Private Equity, Venture
Capital, Anioty Biznesu czy kapital typu Mezzanine lub pozyskiwane
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na rynku publicznym: w alternatywnym systemie obrotu NewCon-
nect lub na rynku regulowanym, czyli GPW S.A.);

¢ na szeroko rozumiane strategie wzrostu firm rodzinnych oraz sposéb
ich finansowania decydujacy wplyw maja nastepujace czynniki: sto-
pien koncentracji wlasnosci w ramach zarzadu rodzinnego, stopien
profesjonalizacji zarzadzania przedsigbiorstwem rodzinnym, cechy
demograficzne wiascicieli (ich wiek, wyksztalcenie, doswiadczenie,
osobowo0s¢) oraz wymogi makroekonomiczne i specyfika branzy,
w ktorej firma dziata.

Rodzinny charakter (np. mozliwos¢ szybkiej mobilizacji dodatko-
wych rodzinnych zasobdéw finansowych) oraz lojalnos¢, oddanie i goto-
wos¢ do poswiecen szeroko pojetej zatogi moga stanowié¢ skuteczna
ochrone firmy przed negatywnymi wplywami otoczenia, w tym przed
powaznymi kryzysami finansowymi.

Wychodzac naprzeciw potrzebie przynajmniej czesciowego wypet-
nienia luki informacyjnej w odniesieniu do problemdéw finansowania
iich wplywu na rozw¢j dojrzatej firmy rodzinnej, przeprowadzone zo-
staty badania w srednich i duzych produkcyjnych przedsiebiorstwach
rodzinnych wojewodztwa todzkiego.

2. Przedmiot i cele badania, problemy badawcze

Przedmiotem badania uczyniono finanse firmy rodzinnej. Sama fir-
ma rodzinna definiowana jest jako , przedsiebiorstwo o dowolnej formie
prawnej, ktorego kapitalt w catosci lub w decydujacej czesci znajduje sie
w posiadaniu rodziny - jej zalozycieli, przynajmniej jeden jej cztonek
wywiera decydujacy wplyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcje
kierownicza z zamiarem trwalego utrzymania przedsiewziecia w rekach
rodziny”.

Cele badania obejmowaty: okreslenie gtéwnych zrddet finansowania
firm rodzinnych, dokonanie identyfikacji podstawowych barier pozy-
skania kapitatu przez firmy rodzinne, oszacowanie konsekwengji tych
barier dla rozwoju firm rodzinnych, zaproponowanie wiasciwych roz-
wigzan problemu barier pozyskania kapitatu.
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Biorac pod uwage powyzsze zalozenia, dla potrzeb badania sformu-
fowany zostat gléwny problem badawczy, ktéry brzmiat nastepujaco:
czy i w jakim stopniu dostepnos¢ zrodet finansowania w srednich i du-
zych produkcyjnych przedsiebiorstwach rodzinnych stanowi obiektyw-
na determinante dalszego rozwoju? Dla doktadniejszego przeanalizowa-
nia problemu wysuniete zostaty nastepujace problemy szczegdtowe: ja-
kie sa gltdowne Zrddia finansowania dziatalnosci firm rodzinnych, jakie
podstawowe bariery i ograniczenia w pozyskiwaniu kapitatu wystepuja
w firmach rodzinnych, czy forma organizacyjno-prawna firmy rodzinnej
ma wplyw na mozliwosci pozyskiwania kapitatu, jak bariery i ograni-
czenia w pozyskiwaniu kapitatu wptywaja na dalszy rozwoj firmy?

Badana populacja i kryteria jej doboru

Badaniu poddano 15 firm rodzinnych spetniajacych nastepujace wa-
runki co do: wielko$ci przedsigbiorstwa (firmy srednie i duze), rodzaju
dziatalnosci (firmy produkcyjne), efektywnosci funkcjonowania oraz
posiadania zdolnosci kredytowej (firmy o dobrych wynikach ekono-
miczno-finansowych i posiadajace zdolnos¢ kredytowa), terenu dziatania
(obszar wojewddztwa 16dzkiego). Wérdd badanych firm 4 podmioty re-
prezentowaly dzialalno$¢ gospodarcza osoby fizycznej, 6 spotki jawne, 5
spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia. Do firm srednich, mierzonych
liczbg zatrudnionych, nalezato 12 firm, do firm duzych 3 firmy. Badane
tirmy byly producentami wyrobow z réznych branz: bielizny, przedzy,
surowek warzywnych, karniszy drewnianych, tkanin, wyrobow ze sty-
ropianu, herbat owocowych i ziotowych, konserw owocowo-
warzywnych, wedlin, materialu sadzeniakowego, wyrobdéw z plastiku,
lekarstw i suplementéw diety, okien, drzwi i rolet, dzianin. Najstarsza z
badanych firm powstata w 1984 r., cztery firmy zatoZone zostaty w latach
1985-1989, osiem firm w latach 1990-1994, dwie firmy w latach 1995-
1999. Tylko w jednej firmie dokonano sukces;ji i jest ona prowadzona
przez drugie pokolenie rodziny. Pozostate 14 firm prowadzonych jest
przez pierwsza generacje.

Respondentami badania we wszystkich przypadkach byli wiasciciele
lub udzialowcy wigkszosciowi, posiadajacy w firmie kontrole wtasnosci.
Z uwagi na to, ze wigkszos¢ badanych nie wyrazita zgody na ujawnienie
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ich danych osobowych, rezultaty wywiadu zostaly zaprezentowane
anonimowo, co z pewnosciag moglo pozytywnie wplyna¢ na uzyskanie
bardziej szczerych i prawdziwych odpowiedzi. Respondentami wywia-
du byto 14 mezczyzn i 1 kobieta (w wieku 65 lat). Wiek mezczyzn ksztat-
towal sie nastepujaco: w przedziale 41-45 lat — 1 osoba, 46-50 lat —
losoba, 51-55 lat — 5 0sob, 56—60 lat — 6 osdb, 61-65 lat — 2 osoby. Wy-
ksztalcenie wyzsze posiadato 10 osoéb (w tym wyksztalcenie wyzsze
techniczne — 8 0sob, wyzsze ekonomiczne — 1 osoba, wyzsze rolnicze — 1
osoba), wyksztalceniem $rednim technicznym odznaczato sie 5 osob.
Zadna osoba nie posiadata wyksztalcenia menedzerskiego. Szczegdtowa
charakterystyke badanych firm zawiera tabela 1.

Tabela 1. Charakterystyka badanych firm

. Liczba Rok zatozenia
Fir- Forma zatru- Wyroéb pokolenie Ple¢ | Wiek Wyks?ta{-
ma prawna dnionych prowadzace ceme
1 2 3 4 5 6 7 8
B. _ 4 .
1 Qsoba 130 iustono 1992 - 1 K 65 Srec!me
fizyczna sze lat techniczne
p | Osoba 70 Przedze 1988-1 | m | & Srednie
fizyczna lat techniczne
3 psoba 120 Suréwki 1993 -1 M 58 Sre(%me
fizyczna warzywne lat techniczne
4 Qsoba 66 Karn1§ze 1985 — 1 M 62 Sred.me
fizyczna drewniane lata techniczne
Spotka . 58 Wyzsze
> jawna 500 iy e M lat techniczne
Spotka Wyr. ze 55 Wyzsze
14 1 -1
6 jawna 0 styropianu 995 M lat techniczne
Herbaty
o > .
7 | Spoka 70 opermne | 85— | | Wyzsze
jawna .. lata | techniczne
i ziolowe
, Konserwy Wyzsze
1
g | Spotka 197 owocowe 1984-2 | M | 2 ekono-
jawna . lat .
i warz. miczne
Spotka . 55 Srednie
? jawna 120 Wedliny 1989 =1 M lat techniczne
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Tab. 1 (cd.)
1 2 3 4 5 7 8
, Materiat .
10 $p0}ka 70 sadzenia- 1993 -1 >3 Wyz.sze
jawna lata rolnicze
kowy
11 | sp.zo.o. 205 Wyr-. “ 1986 -1 >7 Wyz-sze
plastiku lat techniczne
W3
12 | spzoo. | 65 Tkaniny | 1990 - 1 60 yasze
lat techniczne
Leki, su- .
13 | spzoo. | 255 plementy | 19921 58 | Wyzsze
. lat techniczne
diety
14 | sp.zo.0. 260 Ollcna, 1999 — 1 42 Wyz.sze
drzwi, rolety lata techniczne
15 | spzoo. | 78 Dzianiny | 19911 20 | Wyszsze
lat techniczne

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wywiadow.

Z badania wylaczono firmy rodzinne w formie spdtki akcyjnej (nie-
publicznej i publicznej) z uwagi na odrebny charakter problemoéw funk-
cjonowania w niej wystepujacych.

Metody, techniki i narzedzia badawcze

W badaniu zastosowano zaawansowana metode indywidualnego
wywiadu poglebionego, a w jej ramach technike wywiadu oraz narze-
dzie w postaci scenariusza wywiadu.

Indywidualny wywiad pogtebiony (individual in-depth interview, IDI)
stanowi metode badawcza, stosowang m.in. w naukach spotecznych
i behawioralnych, nalezaca do grupy metod jakosciowych. Polega na
rozmowie z respondentem przeprowadzanej na podstawie scenariusza
lub niestandaryzowanego kwestionariusza wywiadu. O kolejnosci i spo-
sobie formutowania pytan decyduje prowadzacy, ktéry czesto positkuje
si¢ takze pytaniami pomocniczymi, naprowadzajacymi lub rozszerzaja-
cymi omawiane kwestie, aby uzyskac jak najbardziej wyczerpujace, pre-
cyzyjne i prawdziwe informacje. Wywiad pogtebiony pozwala na bar-
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dziej dogtebne poznanie i zrozumienie probleméw spolecznych. Ze
wzgledow organizacyjnych natomiast, w szczegolnosci dzigki czaso-
chtonnosci i problemom zwigzanym z kategoryzacja odpowiedzi, meto-
da ta jest mato popularna w socjologii [Kvale 2004, ss. 91-115, 130-148].

W s$wietle powyzszych rozwazan okazuje si¢ jednak, ze metoda wy-
wiadu poglebionego, mimo wielu jej ograniczen i utrudnien, okazuje si¢
w wysokim stopniu uzyteczna do badania tak zlozonego zjawiska spo-
feczno-ekonomicznego, jakim jest firma rodzinna, zwlaszcza w sferze
finansowej plaszczyzny dziatania.

Czas, miejsce i sposob przeprowadzenia badania

Badania dokonano w listopadzie i grudniu 2011 r. oraz styczniu i lu-
tym 2012 r. w siedzibach badanych firm rodzinnych. Polegato ono na
indywidualnych rozmowach z respondentami, ktére przebiegaty wedtug
opracowanego scenariusza. Scenariusz wywiadu obejmowat 10 pytan: 4
pytania podstawowe dotyczace celow, probleméw i hipotez badawczych
oraz 6 pytan dodatkowych (pomocniczych) pomagajacych ustali¢ przy-
czyny, zjawiska towarzyszace oraz okolicznosci badanych barier pozy-
skiwania kapitatu w firmach rodzinnych. Respondenci zachecani byli do
udzielania szczerych, otwartych i przemyslanych odpowiedzi odzwier-
ciedlajacych ich zyciowe i zawodowe do$wiadczenia. Z kazdej rozmowy
sporzadzono szczegdtowe notatki.

Spoteczno-ekonomiczna analiza badania - wyniki badania

W obrebie zidentyfikowanych probleméw badawczych uzyskano
wymienione ponizej wyniki.

Problem 1: jakie sa gldéwne Zrédla finansowania dzialalnosci firmy?

W grupie 10 firm prowadzonych przez osoby fizyczne oraz w formie
spotki handlowej osobowej (spotki jawne) na pytanie o zrddta finanso-
wania dziatalnosci wszyscy wlasciciele odpowiedzieli, ze gtdéwny udziat
posiadaja srodki wiasne w postaci reinwestowanych zyskow, doptat do
juz istniejacych kapitaldéw wiasnych lub przyjecia nowych wspdlnikow.
W chwili obecnej drugie miejsce w wigkszosci badanych firm (7 bada-
nych wlascicieli) zajmuja fundusze unijne przyznawane na podniesienie
konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Trzy firmy na drugim miejscu umie-
Scily finansowanie kredytem bankowym. W trzeciej kolejnosci witascicie-
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le 5 firm wymieniali pozabilansowe formy finansowania — leasing, 2 fir-
my wymienily fundusze unijne, 2 firmy kredyt kupiecki, 1 firma kredyt
bankowy. Dopiero na czwartym miejscu 4 respondentéw wymieniato
kredyt bankowy. W przypadku trzech firm korzystajacych z dotagji unij-
nych kredyt ten nosit charakter positkowy do czasu postawienia do dys-
pozycji przydzielonych $rodkéw. W $wietle udzielonych odpowiedzi
rysuje si¢ nastepujaca kolejnos¢ korzystania ze Zrédet finansowania: kapitat
wlasny — fundusze unijne — formy pozabilansowe — kredyt bankowy.

W przypadku badanych spétek z ograniczong odpowiedzialnoscia (5
spotek) na pierwszym miejscu rowniez wymieniono srodki wlasne, dru-
gie miejsce zajmowat kredyt bankowy (5 odpowiedzi). Fundusze euro-
pejskie pozyskiwane na podniesienie konkurencyjnosci plasowaly sie na
miejscu trzecim (4 odpowiedzi). Formy pozabilansowe finansowania
dziatalnosci (leasing) wymieniano na czwartym miejscu (4 odpowiedzi).
Mamy tu zatem do czynienia z nastepujaca kolejnoscia korzystania ze
zrodet finansowania: kapitaty wtasne — kredyt bankowy - fundusze
unijne — formy pozabilansowe.

Zadna z badanych firm nie korzystata z prywatnego finansowania
kapitatlowego typu Private Equity/Venture Capital, Anioty Biznesu czy
kapitalu Mezzanine.

Problem 2: czy firma napotyka na bariery i ograniczenia w pozy-
skiwaniu kapitalu? Jesli ,tak”, to jakie one s3?

Badani wtasciciele byli zgodni, ze na obecnym etapie rozwoju ich
firm pozyskiwane srodki finansowe w pelni zaspokajaja potrzeby kapita-
fowe i w zasadzie nie napotykaja na zadne bariery i ograniczenia w do-
stepie do zrédet finansowania. Srodki wtasne uzupelniane dotacjami
unijnymi i kredytem oraz wsparte formami pozabilansowymi okazuja si¢
podstawowymi i wystarczajagcymi metodami finansowania. Z uwagi na
ugruntowana pozycje na rynku, dobre wyniki finansowe odzwierciedlo-
ne w posiadaniu zdolnosci kredytowej, otrzymuja wiele ofert ze strony
dawcow kapitatu: bankéw i instytugji finansowych, ktére czesto odrzu-
caja. Swoje decyzje uzasadniaja podwyzszonym ryzykiem zwiazanym
z korzystaniem z kapitatu obcego, checia posiadania petnej kontroli nad
przedsigbiorstwem oraz brakiem potrzeby pozyskiwania dalszych $rod-
kéw  finansowych. Wigkszo$¢ respondentéw otwarcie przyznaje, ze
obawia sie uzaleznienia od bankow i instytucji finansowych, w tym
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prywatnych funduszy kapitatlowych, woli sie rozwija¢ wolniej ale bez-
pieczniej i pewniej, majac catg dziatalnos¢ pod kontrola. Wtasciciele zda-
ja sobie przy tym sprawe, ze ,pewnie nie wykorzystuja wszystkich swo-
ich mozliwosci” i godza si¢ na to. Zestawienie odpowiedzi na powyzsze

pytanie zawiera tabela 2.

Tabela 2. Rodzaje barier pozyskiwania kapitalu wystepujace w badanych firmach

. Forma Bariery Pozostale
Firma . . Komentarz
prawna psychologiczne bariery
1 2 3 4 5
Firma | osoba |-nieche¢do zadlu- |- poczatkowo trud- |Firma wytyczyta misje,
1 fizyczna | zania, nosci w sporza- nie wypracowata jed-
— obawa przed utrata | dzaniu wnioskéw |nak przyszlej wizji.
kontroli na firma unijnych.
Firma | Osoba |-obawa przed ryzy- |-nadmierne formal- |Brak przyszlej wizji
2 fizyczna | kiem finansowymi| nosci w trakcie po- |firmy.
jego skutkami zyskiwania kapita-
tu obcego
Firma | Osoba |- wtasciciele nie — nadmierne formal- |Brak podstawowych
3 fizyczna | widza potrzeby nosci, elementéw zarzadza-
dalszego zasilenia |- brak umiejetnosci nia strategicznego, tj.
kapitatlowego zarzadzania dtu- | misji a zwlaszcza przy-
giem sztej wizji firmy.
Firma | Osoba |-brak zwigkszonych |-nadmierne formal- |Brak zarzadzania stra-
4 fizyczna | potrzeb kapitato- nosci, tegicznego.
wych, - brak umiejetnosci
—niechec do kapitatu zarzadzania dtu-
obcego giem
Firma | Spoétka |-niechec¢ dozadlu- |nieistotne Niedostosowanie for-
5 jawna Zenia istnieje, ale my organizacyjno-
duza skala dziatal- prawnej do rozmiarow
nosci zmusza do dziatalnosci (500 pra-
poszukiwania ka- cownikow).
pitatu
Firma | Spdtka |-obawa przed nad- |nieistotne Nastawienie proro-
6 jawna miernym ryzykiem zZwojowe.
finansowym
Firma | Spolka | —obawa przed ryzy- |nieistotne
7 jawna kiem zadtuzenia
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Tab. 2 (cd.)
1 2 3 4 5
Firma | Spdtka |- wysoka potrzeba |nieistotne Stagnagja.
8 jawna kontrolowania
wlasnosci

—brak zwigkszonych |nieistotne Produkgcja wybitnie
potrzeb kapitato- sezonowa.

wych

Firma Sp. —nieche¢ do wspdl- | nieistotne Firma defensywna,
12 Z 0.0. nikdw spoza ro- niska orientacja proro-
dziny, Zwojowa.

—nieche¢ do kredy-
téw bankowych,
—brak zwigkszonych
potrzeb kapitato-

wych

Firma Sp. —wysoka potrzeba | nieistotne Firma bardzo
14 Z 0.0. kontrolowania ,zamknieta”
wlasnosci,

—nieche¢ do wspol-
nikow spoza ro-

dziny

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie wywiadow.
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Problem 3: czy forma organizacyjno-prawna wplywa na pozyski-
wanie kapitalu przez firme?

Badani wiasciciele firm rodzinnych byli $wiadomi zwiazku miedzy
forma organizacyjno-prawna prowadzonego przedsiewziecia a zakresem
odpowiedzialnosci za zobowigzania, co ma podstawowe znaczenie przy
podejmowaniu decyzji dotyczacych korzystania z obcych zrodet finan-
sowania, zwlaszcza o charakterze kredytu czy pozyczki. Ryzyko formy
organizacyjno-prawnej potencjalnie dotyczylo 10 przedsiebiorstw pro-
wadzacych dziatalnos¢ jednoosobowa (osoby fizyczne prowadzace dzia-
falnos¢ gospodarcza) oraz wspdtwlascicieli (wspdlnikéw) spotek jaw-
nych, w ktérych odpowiedzialno$¢ za zobowigzania jest nieograniczona,
a dtuznik odpowiada za nie caltym swoim majatkiem. Szesciu wlascicieli
przyznalo, ze nalezaloby dokona¢ zmiany formy organizacyjno-prawnej
na bardziej bezpieczna, np. spotke z ograniczona odpowiedzialnoscia,
w ktorej za zobowiazania przewidziana jest odpowiedzialno$¢ do wyso-
kosci wniesionych wktadow. Jednoczesnie wlasciciele ci zwlekaja ze
zmiang, co ttumacza brakiem znajomosci odpowiednich procedur, oba-
wa przed klopotliwym i czasochonnym postepowaniem administracyj-
nym, ewentualnymi kosztami, ktére trzeba bedzie ponies¢, a nawet bra-
kiem czasu. Pozostale cztery osoby aktualnie nie widza powodoéw, dla
ktorych mialyby zmienia¢ dotychczasowa forme prawna prowadzenia
biznesu. Nie kwestionuja jednak ewentualnej koniecznosci takiej zmiany
w przyszio$ci wraz z postepujacym rozwojem i wzrostem ich firmy.

Wiasciciele firm rodzinnych prowadzonych w formie spotki z ogra-
niczong odpowiedzialnoscia doceniaja poczucie bezpieczenistwa, jakie im
ona zapewnia, a renoma firmy i dlugoletnia wspdtpraca z kapitalodaw-
cami powoduje, Ze ci ostatni chetnie udzielaja im wsparcia finansowego,
mimo ograniczonej odpowiedzialnosci dtuznikéw. Badane spoiki z o.o.
nie odczuwaja natomiast potrzeby przeksztalcenia w wyzsza forme
spotki kapitatowej, jaka jest spotka akcyjna, i pozyskiwanie tq droga do-
datkowych funduszy na rozw¢j dziatalnosci.

Problem 4: jak bariery pozyskiwania kapitalu wplywaja na dalszy
rozwoj firmy?

Psychologiczna bariera ryzyka finansowego znajduje swoje odzwier-
ciedlenie w rozwoju badanych firm. Wszyscy badani wlasciciele wyzej
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ocenili bezpieczenstwo finansowe rodziny i firmy niz korzysci ptynace
z dynamicznego rozwoju i wzrostu przedsiebiorstwa. Za metode reduk-
i ryzyka finansowego uznaja ograniczenie potrzeb kapitatowych i uni-
kanie finansowania rozwoju firmy przy wykorzystaniu kapitatu obcego.
Gloéwne zrdédta finansowania stanowia zatem srodki wiasne, uzupetniane
funduszami unijnymi oraz metodami pozabilansowymi, a dopiero
w dalszej kolejnosci kredyt bankowy (w przypadku spdtek z o.0. kredyt
plasowal si¢ na drugim miejscu, aczkolwiek przedsiebiorcy réwniez
uwaznie szacowali ryzyko finansowe). Respondenci otwarcie przyznaja,
ze $wiadomie wybieraja zachowawcze strategie finansowania, ktore za-
pewniaja co prawda wieksze bezpieczenstwo, ale moga przyczynic sie
do pogorszenia pozycji rynkowe;j.

Pozostale pytania scenariusza pozwolily na ustalenie zjawisk towa-
rzyszacych tak ostroznej strategii finansowania.

Problem 5: jakie byly motywy zalozenia rodzinnej firmy?

Respondenci w wigkszosci stwierdzili, Ze poczatkowo cel zatozenia
rodzinnej firmy byl czysto komercyjny, dopiero z biegiem lat, wraz
z osigganymi sukcesami, firma stawata si¢ czyms wiecej. Niemniej jed-
nak przez wiele lat ukrywali rodzinny charakter firmy, wstydzili si¢ go,
do tej pory nie czuja etosu przedsigbiorczosci rodzinnej. Czesto zdarza
sig, ze przy klientach zatrudnione w firmie dzieci zwracaja si¢ do rodzi-
cOw ,prosze Pani, prosze Pana”. Przedsigbiorcy podkreslaja jednak, ze
w ostatnich dwdch-trzech latach ten niekorzystny w odbiorze spotecz-
nym obraz firm rodzinnych zaczyna si¢ stopniowo zmieniac.

Problem 6: czy firma posiada wyznaczonych sukcesoréw, opraco-
wala i realizuje plan sukcesji?

Sposrdd 15 badanych podmiotéw 14 firm byto prowadzonych przez
pierwsze pokolenie, 1 firma okazata si¢ wlasnoscia i byta zarzadzana
przez druga generacje rodziny. We wszystkich firmach wystepuja doro-
sli sukcesorzy, ale nie zaplanowano i nie podjeto formalnego procesu
sukcesji, wyznaczajac chociazby nastepcow w biznesie. Co wiecej,
w 9 firmach wtasciciele nie posiadali zadnej wiedzy dotyczacej sukcesji
wladzy i wlasnosci, jednoczesnie bardzo unikali tego tematu. Wystepo-
waly natomiast liczne przypadki ksztalcenia dzieci na kierunkach mene-
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dzerskich oraz zatrudniania ich na stanowiskach operacyjnych, a czasa-
mi nawet na stanowiskach sredniego szczebla kierowniczego.

Problem 7: jakie przygotowanie do prowadzenia biznesu posiadaja
wlasciciele-zarzadzajacy?

Zaden z wlaécicieli badanych firm rodzinnych nie ukoniczyt wyz-
szych studiow z zakresu zarzadzania przedsigbiorstwem, natomiast
9 0s6b posiadato wyksztatcenie wyzsze techniczne a 5 oséb wyksztatce-
nie $rednie techniczne. Jeden przedsigbiorca odznaczat si¢ dyplomem
magisterskim z zakresu ekonomii, co jednak nie jest tozsame z posiada-
niem przygotowania menedzerskiego. Trzech wiascicieli ukonczylto stu-
dia podyplomowe z zakresu zarzadzania przedsiebiorstwem. Wsrod
pozostalych respondentow dwoch czerpato wiedze z kurséw bizneso-
wych organizowanych przez firmy konsultingowe. Pig¢ 0séb przyznato
sie¢ do ,pobierania lekcji” u studiujacych dzieci, dalszych pie¢ oséb
w ogole nie miato do czynienia z profesjonalng wiedza o zarzadzaniu
w biznesie.

Problem 8: czy w ocenie wlascicieli-zarzadzajacych nieustanny roz-
woj i wzrost sa absolutna koniecznoscia ekonomiczna dla wspélcze-
snego przedsiebiorstw i dlaczego?

Wszyscy respondenci generalnie potwierdzili koniecznos¢ rozwoju
i wzrostu przedsigbiorstwa we wspolczesnej gospodarce. Jednak pytani
o dziatania prorozwojowe w ich przedsiebiorstwach czesto zadowalali
si¢ aktualnym poziomem rozwoju firmy (7 respondentéw), podkreslali,
ze ich firma nie musi koniecznie , goni¢ za nowoczesnymi technologiami
i zyskami” (3 respondentéw), wola by firma rozwijata si¢ wolniej ale
bezpieczniej (3 respondentow). Tylko wiasciciele dwdch firm catkowicie
popierali intensywne dzialania prorozwojowe.

Problem 9: czy wlasciciele-zarzadzajacy posiadaja dlugoterminowa
wizje firmy? Czy firma opracowala i realizuje strategie rozwoju i wzrostu?

Zdecydowana wiekszo$¢ wiascicieli (13 oséb) nie opracowala i nie
przyjeta dokumentu, bedacego dtugofalowa wizja firmy. W zasadzie nie
stworzono i nie wdrozono rowniez strategii rozwoju przedsigbiorstwa,
nie mowigc o strategiach konkurowania i strategiach funkcjonalnych.
Tylko dwie firmy wprowadzily do zarzadzania przedsigbiorstwem wy-



290 Alicja Winnicka-Popczyk

zej opisane elementy zarzadzania strategicznego. W zamian w wigkszo-
Sci firm dominuje krotko- i Sredniookresowe planowanie, co nie jest jed-
nak réwnoznaczne z realizacjq strategii rozwoju.

Problem 10: czy w ocenie wlascicieli-zarzadzajacych firma wyko-
rzystuje wszystkie mozliwosci rozwoju? Jezeli ,nie” to dlaczego?

W odpowiedzi na po wyzsze pytanie badani wlasciciele firm rodzin-
nych okazali si¢ krytyczni. Zaden przedsigbiorca nie przyznat, ze jego
firma w pelni wykorzystuje wszystkie mozliwosci rozwoju. Przyczyn
upatrywali respondenci w nadmiernej ostroznosci (7 odpowiedzi),
w zadowoleniu si¢ obecnym poziomem rozwoju firmy (3 odpowiedzi),
w rutynie i braku nowych pomystéw na biznes (2 odpowiedzi), a na-
wet w wypaleniu zawodowym i braku motywacji do dalszego dziatania
(3 odpowiedzi).

3. Wnioski z badania i rekomendacje

A. Wnioski z badania

Wyniki badania przeprowadzonego metoda wywiadu pogtebionego
z wlascicielami 15 $rednich i duzych produkcyjnych firm rodzinnych
wojewodztwa todzkiego upowazniaja do wyciagniecia szeregu wnio-
skow dotyczacych form finansowania, barier pozyskiwania kapitalu oraz
licznych zjawisk towarzyszacych.

W obszarze problemdéw finansowania stwierdzono, co nastepuje:

W przypadku wszystkich badanych firm podstawowym zrédlem
finansowania byty zasoby wtasne. Przedsigbiorstwa jednoosobowych
wlascicieli oraz spétki jawne unikaly zaciagania kredytow, plasujac je
dopiero na czwartym miejscu. Chetniej natomiast korzystaly z funduszy
unijnych i form pozabilansowych. Spotki z ograniczong odpowiedzial-
noscig cechowaty si¢ wprawdzie mniejsza obawa przed kredytowaniem,
ale réwniez z najwieksza ostroznoscia stosowaty te forme finansowania.
Zaobserwowano tu zatem absolutny prymat wilasnych srodkéw kapita-
towych oraz zachowawcza polityke finansowania obcego (gidwnie
w formie kredytu/pozyczki). Ustalono, ze powodem takiego postepowa-
nia wiascicieli byta che¢ minimalizacji ryzyka finansowego,
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We wszystkich badanych firmach korzystano z tradycyjnych form
finansowania (kapitaty wlasne, kredyty, pozyczki, kredyt kupiecki, le-
asing, factoring, aktualnie rowniez dotacje unijne). W zadnym przypad-
ku nie zastosowano form prywatnego finansowania kapitatlowego
(Private Equity/Venture Capital, Anioty Biznesu, kapital typu Mezzani-
ne) czy oferty publicznego rynku kapitalowego (Alternatywny System
Obrotu NewConnect lub Gielda Papieréw Wartosciowych S.A.). Ustalo-
no, ze powodem takiej sytuacji byta obawa przed utrata kontroli nad
firma i/lub brak poglebionej wiedzy na temat rynku kapitatowego oraz
umiejetnosci wykorzystania mozliwosci, jakie stwarza dynamicznie
rozwijajacym si¢ przedsigbiorstwom,

Bariery pozyskiwania kapitalu maja gtéwnie charakter psychologicz-
no-motywacyjny (nadmierna obawa przed ryzykiem finansowym, za-
dowolenie si¢ dotychczasowym poziomem rozwoju firmy, co raczej nie
wyzwala zwigekszonego zapotrzebowania na zasoby kapitalowe, utrata
motywagji do dalszego dzialania itd.) i/lub kompetencyjny (gtéwnie brak
profesjonalnej, nowoczesnej, aktualnej i poglebionej wiedzy z zakresu
zarzadzania przedsiebiorstwem, w tym zarzadzania finansami przedsie-
biorstwa). Stwierdzono, ze wiele dzialart ma charakter intuicyjny, co na
wyzszym etapie rozwoju przedsigbiorstwa moze okazac si¢ niewystar-
czajace. Umiejetnos¢ pokonania tych jakze czesto ignorowanych typéw
barier w przypadku firm rodzinnych moze przesadzac¢ o ich dalszym
rozwoju.

W badanych firmach nie stwierdzono istnienia powaznych we-
wnetrznych barier o charakterze ekonomiczno-finansowym ani barier
zewnetrznych, pochodzacych z otoczenia przedsigbiorstwa. Kapitat byt
dostepny w ofercie wielu instytucji finansowych, a wszystkie badane
firmy posiadaly zdolnos¢ kredytowa,

Powazng barier¢ w pozyskiwaniu kapitatu obcego (ale rowniez wta-
snego) stanowila obrana forma organizacyjno-prawna przedsiebiorstwa,
a w przypadku jej niedostosowania do rozmiarow i etapu rozwoju firmy
stwarzala nawet powazne zagrozenie dalszej dziatalnosci. W badanych
firmach problem ten dotyczyt oséb fizycznych prowadzacych dziatal-
nos¢ gospodarcza (firm jednoosobowego wlasciciela) oraz spoétek jaw-
nych, w ktérych wilasciciele odpowiadaja za zobowiazania caltym swoim
majatkiem i ktére cechuje brak rozdzielenia finanséw firmy od prywat-
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nych finanséw rodziny. Badani wiasciciele byli $wiadomi opisywanego
wyzej potencjalnego zagrozenia a jednoczesnie bariery rozwoju, decyzje
zmiany formy prawnej (mimo jej potrzeby) odktadali jednakze na ,blizej
nieokreslong przysztosc¢”.

W wigkszosci przypadkow stwierdzonym barierom pozyskiwania
kapitatu towarzyszyly nastepujace zjawiska dodatkowe, a mianowicie:

e powstala bariera skali — wlasciciele, pragnac zachowac kontrole nad
firmg, nie chca jej dalej rozwija¢, zadowalaja si¢ dotychczasowym
poziomem rozwoju, unikaja delegowania uprawnien, nie podejmuja
internacjonalizacji dziatalnosci, zadowalajac sie produkcja na rynek
krajowy;

e wlascicielom brakuje kompetencji menedzerskich, nie posiadajg wizji
przysztosci firmy i orientacji przedsigbiorczej nacechowanej proak-
tywnoscia, innowacyjnoscia i skfonnoscia do podejmowania ryzyka.
Nie doceniaja réwniez potrzeby a zarazem konieczno$ci rozwoju
i wzrostu, nie wykorzystuja wszystkich mozliwosci;

e komercyjne motywy zalozenia przedsiebiorstwa oraz niska $wiado-
mos¢ jego wielopokoleniowego rodzinnego charakteru wplywaja
oslabiajgco na dziatania w kierunku rozwoju i wzrostu;

e brak planu sukcesji i wyraznych sukcesoréw, unikanie rozwigzania
problemu sukcesji dziataja demotywujaco na wiascicieli, powodujac,
ze zadowalaja si¢ oni dotychczasowym poziomem rozwoju;

e pozytywna samoocena sytuacji finansowej przedsigbiorstwa w ogra-
niczonym zakresie stymuluje dziatania prowzrostowe (,,usypia czuj-
nos¢”), zamiast motywowac wiascicieli do dalszego wysitku.

B. Rekomendacje i zalecenia dla przedsiebiorcow rodzinnych

Wyniki badania oraz plynace z niego wnioski ukazuja ztozona sytu-
acje firm rodzinnych w zakresie pozyskiwania kapitatu, wskazujac na ich
psychologiczno-motywacyjny i kompetencyjny charakter, a nie wylacz-
nie wewnetrzne uwarunkowania ekonomiczno-finansowe czy ograni-
czenia ptynace z otoczenia gospodarczego. Jest to zjawisko niezwykle
grozne dla przysztosci firm rodzinnych. W takiej sytuacji konieczne mo-
ze okazac si¢ sformulowanie rekomendacji i zalecen w stosunku do
przedsiebiorstw rodzinnych. Nalezy zatem:
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e zaleca¢ wczesng sukcesje wiadzy, tzn. dopuszczanie do zarzadzania
mlodego pokolenia, dobrze wyksztalconego i zmotywowanego do
dziatania;

e zacheca¢ dotychczasowych wlascicieli do wczesniejszego przepro-
wadzenia sukcesji wlasnosci, jeszcze podczas ich zycia w formie da-
rowizny, a nie dopiero po smierci w drodze postepowania spadko-
wego;

e zacheca¢ mlode pokolenie przedsigbiorcow do zdobywania wy-
ksztatcenia w zakresie zarzadzania firma rodzinna oraz motywowac
obecnych wtascicieli do podnoszenia kwalifikacji w duchu uznania
dla firm rodzinnych oraz poszanowania dla wiedzy menedzerskiej
(zarzadzania firma nalezy sie¢ nauczy¢, nie wystarcza same dobre
checi i wylacznie dziatania intuicyjne);

e uswiadamia¢ konieczno$¢ dostosowywania formy organizacyjno-
prawnej do wielkosci i etapu rozwoju przedsigbiorstwa, giownie
w celu minimalizowania ryzyka finansowego zwigzanego z odpo-
wiedzialnoscig za zobowigzania;

e upowszechnia¢ wiedze z zakresu zarzadzania finansami wsréd wta-
Scicieli — gléwnych decydentéw rodzinnego przedsiebiorstwa, a nie
tylko wsrdd wykonawczych stuzb finansowo-ksiegowych. To naj-
wazniejsza osoba w firmie powinna w pierwszej kolejnosci znac, ro-
zumie¢, prawidtowo interpretowac i wykorzystywac zjawiska i pro-
cesy finansowe zachodzace w prowadzonym przez niq przedsie-
wzieciu.

4. Zakonczenie

Zjawisko polegajace na tym, ze wlasciciele dynamicznie do tej pory
dziatajacych firm rodzinnych stopniowo traca zainteresowanie ich dal-
szym rozwojem, nie nalezy dzi$ do rzadkosci. Dotyka dojrzate firmy
rodzinne, najczesciej sredniej wielkosci i jest nie mniej grozne niz brak
srodkow finansowych na start. Jesli za$ utrzymuje si¢ przez zbyt dtugi
czas, moze doprowadzi¢ do upadku nawet preznie dziatajacych i zna-
nych na rynku firm, niweczac tym samym lata pracy i wysitek pokolen.
Wiele podobnych przypadkdéw opisuje literatura, a potwierdza praktyka
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gospodarowania. To taki swego rodzaju , kryzys wieku sredniego” prze-
zywany przez wlasciciela i jego firme.

W celu odwrdcenia tych negatywnych tendencji, ktdre przeciez nie
musza by¢ udziatem tak udanej formuty biznesu jak firmy rodzinne, za-
leca sig: wczesna sukcesje wladzy, tzn. dopuszczanie do zarzadzania
mlodego pokolenia, dobrze wyksztatconego i zmotywowanego do dzia-
fania; wczesniejsze przeprowadzenie sukcesji wlasnosci, preferujace
forme darowizny a nie postepowanie spadkowe; zachecanie mlodego
pokolenia przedsigbiorcéw do zdobywania wyksztalcenia w zakresie
zarzadzania firma rodzinng oraz motywowanie obecnych wtascicieli do
podnoszenia kwalifikacji w duchu uznania dla firm rodzinnych oraz
poszanowania dla wiedzy menedzerskiej; uswiadamianie koniecznosci
dostosowywania formy organizacyjno-prawnej do wielkosci i etapu
rozwoju przedsiebiorstwa, gléwnie w celu minimalizowania ryzyka
finansowego zwiazanego z odpowiedzialno$cia za zobowiazania.

Uzdrowienie probleméw dojrzatej firmy rodzinnej nieuchronnie
wiedzie przez autentyczny powrot do jej podstawowych celow i warto-
sci, w tym gldwnie cigglosci funkcjonowania i kontynuacji przez nastep-
ne pokolenia, co jednak wymaga przemyslanych i niezwykle odwaznych
decyzji, wzniesienia si¢ ponad dorazne interesy i potrzeby aktualnych
wlascicieli. Jest to zadanie trudne, ale mozliwe do zrealizowania.
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1. Wstep

Wiek XXI przyniost dynamiczne zmiany w otoczeniu biznesowym
przedsiebiorstw — wzrost konkurengji, globalizacje rynkow, skrocenie
cyklu zycia produktow, rozwdj technologii. Zmusza to przedsigbiorstwa
do reagowania na pojawiajace si¢ zmiany, dopasowywania do nowych
warunkdéw, poszukiwania nowych produktéw i nowych metod produk-
qji. Nie jest to mozliwe bez planowania podejmowanych dziatan. Zdarza-
ja sie co prawda firmy, ktore trwaja latami bez planowania nie prowa-
dzac dziatan rozwojowych. Dotyczy to jednak branz z wysokimi barie-
rami wejscia, lub firm, ktorych wlasciciele dzigki bardzo ciezkiej pracy
lub szczesciu zdotali utrzymac firme przez tyle lat. Strategia ta jednak ze
wzgledu na tempo zmian prawdopodobnie nie bedzie dziataé w przy-
sztosci [Ward 2011, s. 7]. Kwestie te w rownym stopniu dotykaja pod-
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mioty rodzinne i nierodzinne, ale sposoby radzenia sobie z nimi moga
sie r0zni¢, co wynika ze specyfiki przedsigbiorstw rodzinnych. Przedsie-
biorstwa rodzinne chcac przetrwac i sprosta¢ zmianom w otoczeniu mu-
sza wprowadzi¢ do swojej dziatalnosci elementy myslenia strategicznego
i planowania w réznych obszarach.

Artykut podejmuje stabo nakreslone w literaturze polskiej zagadnie-
nie funkgji planowania w firmach rodzinnych. Prezentuje jej znaczenie,
specyfike, obszary i problemy zwigzane z planowaniem, oraz wyniki
badann przedsigbiorstw rodzinnych przeprowadzonych dotychczas
w tym zakresie.

2. Istota planowania

Planowanie jest najwazniejsza, pierwotna funkcja zarzadzania,
,ustalaniem celéw i projektowaniem sposoboéw realizacji przysztych
dziatan, opartym na identyfikacji i analizie obecnych i przewidywaniu
przysztych” [Przybyta 2002, s. 115]. W réznych przedsiebiorstwach jest
realizowane na roznych poziomach, przez rézne osoby, czasami w spo-
sob sformalizowany, czasami bardziej intuicyjny. Powinno dotyczy¢
konkretnych, przyjetych przedzialéw czasowych i celéw, a takze sposo-
bow ich osiagania. Planowanie pozwala dokona¢ przegladu czynnikow
majacych wplyw na osiagniecie danego celu, przygotowanie réznych
alternatywnych rozwiazan, a takze okreslenie hipotetycznego przebiegu
dziatania. Przedsigbiorstwa realizuja najczesciej kilka planéw w jednym
przedziale czasowym — moga by¢ to plany operacyjne, plany strategicz-
ne, plany kwartalne, polroczne czy 5-letnie. Dotyczy¢ moga zatrudnie-
nia, inwestydji, czy finanséw. W instytucjach ksztaltuje si¢ wigc swoista
hierarchia celéw [Przybyta 2002, s. 115-121]. Istotnym elementem pla-
nowania jest ocena potencjatu firmy do wykorzystania szans i przeciw-
dziatania zagrozeniom. Analiza jest podstawa planowania, inspiracja do
kreowania pomystow i koncepcji rozwojowych przedsiebiorstwa, konczy
si¢ okresleniem pozycji strategicznej firmy [Szplit 2005, s. 17-20]. Jak
wskazuje M. Przybyta [2002, s. 120] ,,nieracjonalne i nie niedopuszczalne
w dobrze zarzadzanych instytucjach jest tworzenie na biezaco planow
pod realizowane wyniki”.
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Planowanie zwigksza liczbe alternatywnych drog ktorymi firma mo-
ze podaza¢, umozliwia antycypowanie zmian. Udziat w procesie plano-
wania zwigksza motywacje i utozsamianie si¢ z firma. Jednoczesnie
w firmach ktére wykorzystuja funkcje planowania poprawie nastepuje
komunikacja, otwieraja sie nowe kanaty wymiany informacji i pogladéw
[Poza 2010, s. 196].

3. Specyfika planowania w firmach rodzinnych

Potaczenie firmy i rodziny, dwdch zupelnie odmiennych systemdw,
niesie za sobg powazne konsekwencje majace wplyw na zarzadzanie
i powodujace, ze roézni si¢ ono od zarzadzania podmiotami nierodzin-
nymi. Ciagle scieranie si¢ systemow rodziny i przedsiebiorstwa wptywa
na budowanie wizji rodziny i przedsigbiorstwa, planowanie oraz im-
plementacje strategii. Proces planowania w firmach rodzinnych jest bar-
dziej kompleksowy niz w ich nierodzinnych odpowiednikach. To rodzi-
na, jej cele i dazenia ksztaltujq firme i funkcjonowanie biznesu rodzinne-
go. To rodzina stanowi Zrodlo pracownikéw, srodkéw finansowych,
nowych pomystow. Jednoczesnie wystepuje potrzeba do ciagltego go-
dzenia interesOw i priorytetow firmy z interesami i priorytetami rodziny
[Sutkowski (red), 2005, s. 186].

Najistotniejsza rdznica pomiedzy podmiotami rodzinnymi i niero-
dzinnymi jest fakt, Ze w firmie rodzinnej konieczne jest rownoczesne
planowanie w dwdch systemach- w systemie rodziny i przedsiebiorstwa.
Plany biznesowe i rodzinne sa absolutnie wspolzalezne. Zaangazowanie
rodziny w prace w firmie i jej cele zaleza przede wszystkim od mozliwo-
Sci i korzysci jakie daje im przedsigbiorstwo, a planowanie w firmie wy-
maga okres$lenia zaangazowania rodziny w firme. Plany biznesowe nale-
zy tworzy¢ uwzgledniajac zatozenia plandw rodziny, plany rodziny- cele
zawarte w planach biznesowych [Ward 2011 s. 106].

Planowanie w firmie rodzinnej jest tym trudniejsze im wiecej czton-
kéw rodziny zaangazowanych jest w zarzadzanie biznesem rodzinnym,
wystepuje bowiem wdéwczas wigcej nieporozumien, ktére moga prowa-
dzi¢ do swoistego paralizu decyzyjnego [Poza 2010, s. 168]. Wiasciciele
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firm rodzinnych maja wigksze trudnosci z planowaniem zwlaszcza w sytu-
acji, gdy sprawy firmy sq mniej wazne od spraw rodziny, pomijane lub
odkladane na przysztos¢ [Thornton 2004, s. 67]. Rdwniez rodziny, ktdre
maja problemy emocjonalne i konflikty rodzinne maja wigksze problemy
z planowaniem [Ward 2011, s. 139]. Zarzadzajacy boja si¢ formalnych lub
nawet nieformalnych préb planowania. Proces planowania wymaga od
nich dzielenia si¢ swoimi pogladami, decyzjami, emocjami czy obawami.
W planowaniu upatrujg czesto ograniczenia elastycznosci firmy. Niekto-
rzy uwazaja, ze przyszios¢ jest petna niepewnosci wigc nie ma sensu
planowaé, poniewaz i tak nie jesteSmy w stanie przygotowac si¢ do no-
wej sytuacji. Firmy rodzinne sg ,niezrozumiale oporne na wymiang
sprawdzonych teorii na pomysty, ktére sa mniej pewne” [Ward 2011,
s. 4]. Dla firm rodzinnych planowanie zwiazane jest przede wszystkim
ze zmiana, zmiana kreuje dylematy i zmusza do kompromisow, ktére
czesto sa osiagane w bolesny sposdb. Niepokdj cztonkow rodziny o swo-
je finanse, brak zaufania do zmian czlonkéw rodziny nie pracujacych w
firmie oraz do nastepcy moga utrudnia¢ wprowadzanie zmian w firmach
rodzinnych [Aronoff, Ward 2011, ss. 10-15]. Tymczasem planowanie (je-
$li juz jest wykorzystywane) zwieksza akceptacje rodziny do wprowa-
dzania wymaganych zmian. Firmy rodzinne majq bowiem naturalne
zdolnosci do adaptacji do zmian (elastyczna struktura, zmiany zacho-
dzace w systemie rodziny zwigzane z cyklem Zycia, wspdlne wartosci)
[Ward 2011, s. 138-139].

Planowanie pozwala oderwac si¢ od codziennej dziatalnosci i skupic
na przysziosci firmy i rodziny, na nowych strategiach, ktore pozwalaja
odbudowac firme i utrzymac¢ wzrost. Udzial w procesie planowania
zwieksza zaufanie do podejmowanych decyzji, zrozumienie celéw firmy
i rodziny oraz akceptacj¢ dazenia w jednym wyznaczonym kierunku
zamiast w kilku, co z kolei zwigksza szanse na osiagniecie sukcesu. Pro-
ces przygotowywania planu wywotuje analize potrzeb rodziny i firmy
[Ward 2011, s. 6-8]. Jednoczesnie firmy wykorzystujace planowanie osia-
gaja lepsze wyniki finansowe, a wtasciciele firm rodzinnych, ktorzy pla-
nuja maja wieksza satysfakcje z pracy. Osiagniecie wyznaczonego w pla-
nie celu zwieksza motywuje ich do dalszego dziatania, a brak osiagniecia
celow do jeszcze cigzszej pracy [Peters 2004, s. 13-14]. Brak planowania
moze doprowadzi¢ do ograniczenia mozliwosci firm rodzinnych chocby
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dlatego, ze solidna strategia jest waznym narzedziem pozyskiwania do-
datkowych srodkow. W przypadku Polski jest to sprawa szczegdlnie
wazna ze wzgledu na mozliwosci dotacji jakie daje Unia Europejska [Pri-
cewaterhouseCoopers 2007, s. 21]. Jednoczesnie przedsiebiorstwa ro-
dzinne popetniaja btad szukajac pomystéw i mozliwosci gtéwnie w oto-
czeniu, a nie wewnatrz firmy [Schuman, Stutz, Ward 2010, s. 42—43].

Planowanie w firmach rodzinnych jest niezwykle istotne z punktu
widzenia procesu sukcesji, a wiec miedzygeneracyjnego przekazania
wlasnosci i wladzy. Sukcesja jest najwczesniej i najlepiej rozpoznanym
problemem strategicznym przedsigbiorstw rodzinnych [Sulkowski,
Marjanski 2009, s. 38-39]. Brak planowania sukcesji jest jedna z najwaz-
niejszych przyczyn upadku, albo przekazania przedsigbiorstwa w obce
rece w momencie odejscia wlascicieli [Sutkowski (red.) 2005, s. 31].

4. Rodzaje planéw w firmach rodzinnych

Firmy rodzinne ze wzgledu na swoj wyjatkowy charakter zmuszone
sa planowac¢ w wigkszej liczbie obszaréw niz instytucja nierodzinna. Ry-
sunek nr 1 przedstawia unikatowos¢ i kompleksowo$¢ procesu plano-
wania w firmach rodzinnych. Pokazuje, ze firma rodzinna musi plano-
wac na kilku réznych poziomach rownolegle — tworzac plan strategicz-
ny, plan sukcesji, plan awaryjny, plan majatku rodziny, plan rodziny,
plan rozwoju kadry kierowniczej [Gersick, Davis, Hampton, Lansberg
1997, s. 236].

Plany te wzajemnie si¢ przenikajq i sa wspolzalezne. Znaczenie i ele-
menty poszczegolnych planéw zostana omowione ponizej.

Strategiczny plan biznesowy (strategia firmy). W przedsigbiorstwie
rodzinnym nie ma koniecznosci rozwoju nadmiernie sformalizowanych
narzedzi zarzadzania strategicznego. Duzo wazniejsze jest przyjecie
orientacji strategicznej, zakladajacej planowanie dlugoterminowe i my-
Slenie strategiczne. Bardzo waznym etapem jest tutaj proces wyboru stra-
tegicznego, poniewaz przesadza o kierunku rozwoju przedsigbiorstwa-
sposobie konkurowania, podziale srodkow finansowych na poszczegol-
ne przedsiewziecia, produkty czy rynki. Wybor wynika z przewidywa-
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nej atrakcyjnosci dla firmy i jest ograniczony sytuacja firmy. Jednocze-
$nie determinuje sposdb realizacji strategii i opracowania planu strate-
gicznego [Szplit 2005, s. 17-20]. Strategia firmy rodzinnej ma zabezpie-
czy¢ rozwoj przedsiebiorstwa i rodzine przed klopotami wynikajacymi
z niepowodzen w biznesie. Planowanie strategiczne pozwala zaplano-
wac przyszto$¢ firmy, pobudzi¢ jej wzrost, a w przypadku przedsie-
biorstw w fazie stagnacji zrewitalizowac dziatalnos¢.

Rysunek 1 Rodzaje planéw w firmach rodzinnych

WEASNOSC

Plan majatku Plan

rodziny strategiczny

Plan awaryjny - p|an rozwoju

Pl

|. Plan rodziny Plan sukces;ji : kadiry
. kierowniczej
RODZINA PRZEDSlEBIORSTWO
""._‘ . __-/..

.."

Zrédto: [Gersick, Davis, Hampton, Lansberg 1997, s. 226].

Proces opracowywania strategii w firmie rodzinnej rozpoczyna si¢
od oswiadczenia zaangazowania rodziny w przyszios¢ firmy. Tworzenie
planu strategicznego powinno by¢ poprzedzone budzetowaniem,
wprowadzonym jako staly element zarzadzania przedsigbiorstwem.
Opracowywanie planow finansowych jest bardzo waznym fundamen-
tem planowania strategicznego [Ward 2011, s. 105-112]. Plan strategicz-
ny powinien zawiera¢ wizje, misje firmy, cele na kolejne lata, oraz dzia-
fania majace doprowadzi¢ do realizacji wyznaczonych celow. Ponadto
powinien stwierdzac¢ na jakich rynkach i przy uzyciu jakich strategii fir-
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ma zamierza konkurowac, oraz jak zamierza reinwestowac zyski firmy
i rodziny aby osiagnac¢ wyznaczone cele. Przedsigbiorstwa rodzinne po-
stuguja sie najczesciej strategiami rodzacymi sie w biezacym dziataniu,
w sposob przypadkowy i mato uporzadkowany. Przybierajq one formy
intuicyjne i nie majq sformalizowanej misji, wizji czy planu strategiczne-
go [PARP 2009, s. 145].

Plan rozwoju kadry kierowniczej. Obejmuje potrzeby firmy w za-
kresie obsadzania pozycji kierowniczych w firmie, czynniki otoczenia
majace na to wplyw, sposdb utrzymania elastycznos¢ i ptynnosci za-
trudnienia na stanowiskach kierowniczych. Powinien wskazywac $ciezki
rozwoju dla kluczowych kierownikéw bedacych cztonkami rodziny oraz
kierownikdw nie nalezacych do rodziny. Wymaga w pierwszej kolejno-
sci wskazania, ktore z tych stanowisk sg kluczowe i jakie sg aspiracje
pracownikéw je zajmujacych. Plan ten zawiera takze plan sciezki rozwo-
ju przysztego nastepcy firmy uwzgledniajacy ocene jego predyspozydji.
Jednoczesnie powinien wspiera¢ kierownikow nie bedacych cztonkami
rodziny poprzez wskazywanie roli obecnej i przysztej roli w przedsie-
biorstwie oraz realnych mozliwosci rozwoju [Gersick, Davis, Hampton,
Lansberg 1997, s. 247-248].

Strategiczny plan rodziny i plan udzialu czlonkéw rodziny w fir-
mie. Firmy rodzinne maja tendencje do myslenia, ze przyszlos¢ rodziny
to cos, co naturalnie si¢ wydarzy, na co nie mozna mie¢ wptywu. Tym-
czasem wiele rodzin, ktore osiagajq sukcesy w biznesie starannie planuje
swoja przyszlos¢ [Ward 2011, s. 138]. Planowanie w systemie rodziny
daje mozliwos¢ zidentyfikowania celéw osob zaangazowanych w firme,
ugruntowuje zaangazowanie rodziny w prowadzony biznes. Zapewnia
realizowanie celéw rodziny lacznie z celami biznesowymi. Obejmuje
wizje rodziny, definiuje misje, stwierdza dlaczego i jak poszczegolni
czlonkowie beda sie angazowac w dzialalnos¢ firmy rodzinnej.

Przy tworzeniu tego planu zaleca si¢ przeanalizowac przesztos¢ ro-
dziny, a wigkszo$¢ plandw tego typu zawiera nastepujace elementy
[Gersick, Davis, Hampton, Lansberg 1997, s. 244-245]: (1) historia rodzi-
ny- wskazuje na unikatowg tozsamos$c¢ rodziny, jest dobrym narzedziem
zaznajomienia miodych czlonkéw rodziny z biznesem; (2) wizja przy-
sztosci; (3) deklaracja misji rodziny — uszczegdtowienie filozofii rodziny,
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wyrazenie wartosci i postaw, itp.; (4) plan akcji- konkretne programy
dotyczace dziatalnosci czlonkéw rodziny, proceséw rozwiazywania kon-
fliktow i komunikacji. Planowanie w systemie rodziny jest trudne — wy-
maga swobodnych dyskusji dotyczacych opinii, zamierzen i plandéw
cztonkdéw rodziny. Co najmniej jedna osoba musi by¢ zaangazowana
w koordynacje plandéw, analizy finansowe, czy analizy doswiadczen po-
zostalych, poswigcajac tym samym duzo czasu [Ward 2011, s. 138].

Plan majatku jest bardzo wazny z punktu widzenia rodziny jak
i przedsigbiorstwa, a jego brak moze zmarnowac dorobek pokolen. Wiele
firm skupia si¢ na minimalizacji podatku od spadkow i darowizn, zapo-
minajac, ze firma rodzinna to nie tylko pieniadze, a takze wartosci, kul-
tura organizacyjna, etos pracy i przedsigbiorczosci itd. Dlatego plan ma-
jatkowy musi traktowac firme rodzinng jako zZywy organizm, a nie jak
zbior aktywow, a jego gtdéwnym celem musi by¢ zapewnienie ciagtosci
firmie, bo to ona tworzy majatek rodziny. Musi on zapewnia¢ odpo-
wiedni poziom plynnosci majatkowej, aby po $mierci seniorow splacenie
dtugéw i podatkéw bylo mozliwe bez niepotrzebnej sprzedazy [Poza
2010, s. 187-200 ]. Plan ten jest szczegolnie istotny w momencie, gdy w
rodzinie wystepuje kilku spadkobiercow, nabywaja oni bowiem udziaty
w catym spadku z chwilg otwarcia spadku.

Plan sukcesji. W planie sukcesji nalezy stwierdzi¢, kto dziedziczy,
kiedy i w jaki sposob (prawno-organizacyjny) [Jezak, Popczyk, Winnic-
ka-Popczyk 2004, s. 59]. Plan sukcesji aby byt efektywny musi uwzgled-
ni¢ nastepujace elementy [Giudice, Della Peruta, Carayannis 2011, s. 178]:
(1) cele rodziny i przedsiebiorstwa; (2) plan wyjscia seniorow; (3) struk-
ture patrymonialna; (4) cechy przedsiebiorstwa-obecne i przyszte (wiel-
kos$¢, zatrudnienie, wyniki finansowe itp.); (5) podmioty zaangazowane
w proces sukcesji. Wyznaczenie celow, jest bardzo trudne ze wzgledu na
fakt, iz proces ten wiaze si¢ z duza iloscia oczekiwan, potrzeb, zyczen
oraz obaw [Huber, Sterr-Kolln 2011, s. 53]. Konieczne jest okreslenie w
jaki sposéb i w jakiej kolejnosci rézne (z punktu widzenia rodziny i fir-
my) cele beda realizowane. W planie sukcesji nalezy okresli¢ czas po-
szczegolnych etapow. Dotychczasowi wlasciciele musza zaplanowac
jakie beda petni¢ funkcje w trakcie sukcesji, a takze krdotko po niej. Ko-
nieczne jest tez zaplanowanie ich zabezpieczenia emerytalnego [Walsh



Planowanie w firmach rodzinnych 305

2011, s. 34]. Istotnym elementem planu sukcesji jest plan rozwoju sukce-
sora, a wiec jakie wyksztalcenie i doswiadczenie jakie powinien on zdo-
by¢, aby jak najlepiej prowadzi¢ firme po jej przejeciu.

Nalezy ustali¢ elementy mogace zakldci¢ przebieg sukcesji, a wiec:
(1) poparcie dla sukcesji pozostatych cztonkéw rodziny oraz pracowni-
kéw (spadkowo-majatkowe, relacje miedzy nimi i sukcesorek; (2) relacje
sukcesor/dotychczasowy wtasciciel, (3) brak checi i zdolnos$ciami sukce-
sora do przejecia rodzinnego biznesu; (4) zmiany w makro i mikrooto-
czeniu, gtownie zmiany prawne i branzowe, mogace zakloci¢ proces
sukcesji.

Plan awaryjny jest najczesciej zaniedbywany przez firmy rodzinne,
co wynika z ich naturalnej niecheci do myslenia o nieoczekiwanych sy-
tuacjach kryzysowych [Gersick, Davis, Hampton, Lansberg 1997, s. 236].
Tymczasem bardzo wazne jest przygotowanie scenariusza na wypadek
odejscia lub niezdolnosci do pracy wiasciciela i/lub kluczowych pracow-
nikow firmy, lub innych nieoczekiwanych wydarzen.

Poza wyzej opisanymi planami firmy rodzinne musza oczywiscie
planowa¢ w pozostatych obszarach dziatalnosci takich jak zaopatrzenie,
zatrudnienie, inwestycje, produkgja itp. tworzac plany poétroczne, roczne
— jak kazde inne przedsiebiorstwo. Nalezy pamietad, ze bardzo istotne
jest odpowiednie skoordynowanie wszystkich plandw, jesli to nie nasta-
pi zaden z nich nie odpowiednio zostanie zrealizowany [Gersick, Davis,
Hampton, Lansberg 1997, s. 244-245].

5. Obraz przedsiebiorstw rodzinnych w kontekscie
planowania — wyniki badan

Nieche¢ firm rodzinnych do planowania wskazywali badacze
przedmiotu w réznych badaniach. Mniej niz dwie trzecie firm przecho-
dzi w rece trzeciego pokolenia i tylko 13% przechodzi w rece czwartego.
J.L. Ward [2011, s. XV] za jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy wskazu-
je brak myslenia o przysziosci firmy i przysziosci rodziny. Jak pokazuja
badania PricewaterhouseCoopers [2007, s. 40] prawie 30% przedsie-
biorstw rodzinnych nie posiada biznesplandéw. Z kolei z badan przepro-
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wadzonych przez PARP [2009, s. 70] wynika, ze az 49% firm nie posiada
krétkoterminowej strategii rozwoju (na najblizsze 12 miesiecy). W formie
niepisanej plan roczny posiada 38%, a w formie pisanej tylko 11%. Z ko-
lei strategie na najblizsze 5 lat w formie pisanej posiada tylko 20%, w
formie niepisanej 57%, a 23% takiej strategii nie posiada w ogole [PARP
2009, s. 76]. Réwniez z badan K. Safina [2007, s. 236-237] wynika, ze
przedsiebiorstwa, ktore przyznajq sie do planowania (prawie %) tworza
gléwne plany roczne (12-miesieczne plany posiada 56,7% tychze przed-
sigbiorstw), tylko 23,5% tworzy plany na okresy dluzsze niz trzy lata.
Obszarem planowania sa przede wszystkim finanse (co wymuszaja in-
stytucje finansowe) oraz produkcja (wymogi odbiorcow oraz koniecz-
nos¢ finansowania zapaséw). Plan personalny posiada tylko nieco ponad
15%, plan marketingowy i zaopatrzenia nieco ponad 25% [Safin 2007,
s. 237]. W wiekszosci przypadkow wiasciciele okreslili wplyw rodziny
na planowanie strategii firmy jako bardzo duzy (26%) lub duzy (33%) —
jednoczesnie wplyw ten jest mniejszy w przedsigbiorstwach duzych
[PARP 2009, s. 72]. Wptyw rodziny zalezy tez od tego w rekach ktdérego
pokolenia znajduje sie firma — najwiekszy jest w pierwszym pokoleniu.

Prawie 70% polskich firm rodzinnych nie posiada planu sukcesji.
Wedlug badann PARP [2009. s. 85] podobnie jak wedlug Pricewaterhau-
seCoopers tylko 32% przedsigbiorstw posiada plan sukcesji — tylko co
dziesiate przedsigbiorstwo dysponuje strategia w formie pisanej. Posia-
danie strategii sukcesji jest zwigzane z wielko$cia przedsigebiorstwa.
W firmach $redniej wielkosci odsetek posiadajacych strategie sukcesji
(w formie pisemnej lub niespisanej) wynidst 55%, podczas gdy w matych
i mikro bylto to odpowiednio 37% i 21%.

Z kolei wedtug badan przeprowadzonego przez K. Wacha i A. Sur-
deja [2010, s. 118-126] z 25% przedsigbiorstw, ktore przeszly juz proces
sukcesji tylko w 28,23% przypadkach byta ona w wigkszym, lub mniej-
szym stopniu planowana. Wszystkie przedsigbiorstwa, ktore posiadaty
plan sukcesji okreslity ten proces jako pozytywny. Ocena wykonana
przez firmy nie posiadajace planu nie byta juz tak dobra.

Prawie potowa (42%) badanych firm nie posiada zadnych procedur,
ktore okreslatyby postepowanie w sprawach biznesowych i spadkowych
w przypadku nieoczekiwanej $mierci lub niesprawnosci kluczowych
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0sob [PricewaterhouseCoopers 2007, s. 46]. Moze to powodowaé powaz-
ne problemy, poniewaz stworzenie odpowiedniej nowej struktury wia-
snosci i zarzadzania zajmuje zazwyczaj okoto 3-5 lat oraz to.

Ciekawym jest fakt, ze porownujac $wiatowq i polska edycje badania
PricewaterhouseCoopers [2007, s. 36—47] widac¢ znaczna roéznice — nieste-
ty polskie przedsigbiorstwa wypadaja gorzej- mniejszy odsetek posiada
strategie, plany awaryjne czy plany sukcesji. Rdznice siegaja tu nawet
20%.

5. Podsumowanie

Planowanie jest wazna funkcja zarzadzania, niestety czesto pomijang
przez firmy rodzinne. Odpowiednie planowanie w poszczegdlnych ob-
szarach przedsigebiorstwa rodzinnego moze zapewnié firmie rodzinnej
staly wzrost i przewage konkurencyjna. Nalezy jednak pamietad, ze pla-
nowanie nie jest kluczem do sukcesu, wazne jest jak te plany zostana
wprowadzone. Ponadto specyfika plandw przedsigbiorstwa rodzinnego
jest zdeterminowana oddziatywaniem systemu rodziny, wielko$cig
przedsiebiorstwa oraz problemem sukcesji. W przedsiebiorstwach ro-
dzinnych do dlugotrwalego powodzenia nie wystarczy opracowanie
i konsekwentne realizowanie madrej strategii, konieczna jest takze umie-
jetnos¢ zarzadzania rodzing, rodzinnymi zasobami i samym sobg. Osia-
gniecie sukcesu zapewnia osiagniecie harmonii pomiedzy strategia oso-
bista, strategia rodziny, strategia zarzadzania zasobami i strategia przed-
sigbiorstwa [Safin 2007, s. 165]. Plany musza zosta¢ wdrozone, skontro-
lowane pod wzgledem osiagniecia zamierzonych celéw, skorygowane.
Istotne jest takze wyciagniecie wnioskow na przyszios¢. Jak wskazuja
badania firm rodzinnych funkcja planowania jest w tych podmiotach nie
zawsze dostatecznie rozwinieta.
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Firmy rodzinne a outsourcing finansowo-ksiegowy

Family busiess but the outsourcing financially
- accountant

Sumary: In Poland, a significant number of small and medium-
sized enterprises are family businesses. They include the ac-
counting firms that have been operating on our market for ap-
proximately 20 years. On the one hand, they are the main service
provider for financial accounting outsourcing, yet on the other,
they are still family businesses. Can the services provided by ac-
counting firms contribute to the growth of family businesses, and
can those services support that growth? The quality of those ser-
vices is an extremely important part of accounting. That is the
“sink or swim” factor for small businesses. What is the quality of
services provided by this service sector? How do accounting firms
and their clients protect themselves against the consequences of
unreliably-rendered services? This paper has attempted to an-
swer the foregoing questions.

1. Wprowadzenie

Nie od dzi$ wiadomo, Ze podstawowymi wyznacznikami dziatalno-
sci gospodarczej sa dwa elementy: zysk i ryzyko. Kazde przedsigbior-
stwo powinno by¢ tak zarzadzane, tak powinno dziata¢é, aby te dwa ele-
menty, oczywiscie w dlugim okresie czasu, prowadzily do ciaglego
wzrostu wartoéci firmy na rynku. Do prawidlowego zarzadzania nie-
zbedne jest uzyskanie wszelkiego rodzaju informacji o dziataniu, wyni-
kach i sytuacji finansowej jednostki. Jeszcze w niedalekiej przesziosci
zarzadzanie przedsigbiorstwami, zwtaszcza matymi i Srednimi odbywa-
fo si¢ bardziej intuicyjnie niz w oparciu o jakiekolwiek analizy. Obecnie,
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w gospodarce rynkowej to nie wystarcza. Wymagania wspodtczesnego
rynku, zakladajace konkurencje i szybkos¢ dziatania, wymagaja posia-
dania systemu, ktory dostarczy wszechstronnych i wiarygodnych infor-
magji o kosztach i przychodach, wynikach i zmianach sytuacji finanso-
wej, informagji o stanie majatku firmy, a takze o zrdédlach jego finanso-
wania. Niezbedna jest rowniez wiedza na temat prawidfowosci i sku-
tecznosci zarzadzania, a ponadto wiedza o funkcjonowaniu wszelkiego
rodzaju systemow, zwlaszcza systemow kontroli wewnetrznej, ktére
maja na celu wykrywanie wszelkiego rodzaju odchylen, btedow lub
oszustw. W matych jednostkach trudno o wprowadzanie skomplikowa-
nych i rozbudowanych systemdw i struktur pomagajacych kontrolowac
cala dzialalnos¢ jednostki. Jednym z rozwigzan zmniejszenia tychze sys-
temow i struktur, zmniejszenia kosztéw dziatalnosci jest przekazanie cze-
sci zadan, funkgji do realizacji innym, wyspecjalizowanym podmiotom.

Niewatpliwie outsourcing rachunkowosci jest dla matych i srednich
przedsiebiorstw nie tylko mozliwoscig obnizenia kosztow dziatalnosci,
ale takze gwarancja otrzymania w odpowiednim czasie wysokiej jakosci
informacji niezbednych do podejmowania decyzji gospodarczych oraz
mozliwos$cig przeniesienia czesci ryzyka dziatalnosci na podmiot ze-
wnetrzny. Odsuwa od nich widmo ewentualnego bankructwa czy tez
klopotow zwiagzanych z nierzetelnym lub btednym prowadzeniem ksiag
rachunkowych przez pracownikéw dziatu ksiegowosci. Przy duzych
kosztach utrzymania dziatu ksiggowosci, czesto jedynym wyjsciem dla
matych i $rednich jednostek gospodarczych jest powierzenie rachunko-
wosci wyspecjalizowanym jednostkom, jakimi sa biura rachunkowe,
ktére dodatkowo sa prawie zawsze gwarantem uzyskania informacji
odpowiedniej jakosci. Duzym jednostkom tatwiej o wykwalifikowana
kadre ksiegowa, naklady inwestycyjne na dziat ksiegowosci czy tez po-
niesienie ewentualnych konsekwencji popetnionych btedow.

2. Biura rachunkowe jako podstawowe zrodto ustug
finansowo-ksiegowych dla firm rodzinnych

Ciagle zmiany przepisow podatkowych oraz duze rozbieznosci mie-
dzy przepisami prawa bilansowego a przepisami prawa podatkowego
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powoduja, ze o bledy w ich interpretacji nie jest trudno. Unikniecie konse-
kwengji tychze bledow to przekazanie prowadzenia ksiag rachunkowych
do outsourcingu, co w konsekwencji powoduje, ze funkconowanie biur
rachunkowych jest niezwykle wazne w naszej gospodarczej rzeczywisto-
Sci. To one tworza, a przynajmniej powinny tworzy¢ ,dobra rachunko-
wos¢” jednostek gospodarczych, ktéra wptywa bezposrednio na funkcjo-
nowanie , dobrej gospodarki”. Powstanie w ostatnich latach sporej, wy-
specjalizowanej grupy jednostek majacych wplyw na jakos¢ rachunko-
wos¢ duzej grupy przedsiebiorstw, a co za tym idzie i rozliczent z budze-
tem panistwa, pozbawione jest niestety nie tylko polityki w tym zakresie,
ale i kontroli, to jednak nie przeszkadza w ich systematycznym rozwoju’.

Biura rachunkowe to nie tylko ustugi prowadzenia ksigg rachunko-
wych i rozliczen podatkowych, to takze ustugi doradztwa podatkowego,
audytu wewnetrznego i zewnetrznego a czesto ustugi prowadzenia
spraw pracowniczych, ubezpieczen itp..

Struktura sektora przedsiebiorstw w Polsce wskazuje, ze wiekszos¢
z nich to mikro i mate przedsigbiorstwa, ktére sa odbiorcami ustug ma-
tych i srednich biur rachunkowych (por.rys. 1). To wtasnie na ich ra-
chunkowos¢, ich rozliczenia z organami skarbowymi, a w rezultacie cze-
sto i na ich kondycje finansowa maja wptyw biura rachunkowe i kancela-
rie podatkowe.

Mate i $rednie przedsigbiorstwa stanowig ponad 99% ogotu przed-
sigbiorstw w Polsce. W wigkszosci to te niewielkie jednostki. Wsrdd nich
wlasnie spotykamy przedsiebiorstwa prowadzone czesto z pokolenia na
pokolenie, czyli firmy rodzinne. Zakres ich dziatalnosci jest z reguty wa-
ski, podobnie jak niewielkie jest w nich zatrudnienie.

Badania przeprowadzone na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju?
w zakresie funkcjonowania firm rodzinnych pokazuja, ze wsréd tych
jednostek az 90% to mikroprzedsiebiorstwa (zatrudniajace do 9 0séb), 9%
— mate firmy, a zaledwie 1% stanowig $rednie przedsiebiorstwa. To wia-

! Wedtug danych GUS na koniec roku 2011 liczba biur rachunkowych wzrosta do
ponad 43 tys. jednostek.

2 Raport koncowy, Badanie firm rodzinnych- XII/2009, wydawnictwo PARP War-
szawa 2010.
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$nie dla takich jednostek w zdecydowanej wigkszosci $wiadcza ustugi
biura rachunkowe w Polsce. Wedlug tego samego raportu mozna
stwierdzi¢, ze obszar dziatalnosci to zdecydowanie rynek lokalny (73%
tirm rodzinnych dziata na tym rysunku).

Rysunek 1. Struktura sektora przedsiebiorstw w Polsce w roku 2009 (REGON)

srednie - 0,8%

N

mate - 4,20% duze - 0,14%

mikro - 94,86%

Zrédio: Opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.

Podobny obszar dziatalno$ci dominuje wsrdéd biur rachunkowych.
Patrzac na okres dziatania firm rodzinnych zobaczymy, ze wigkszo$¢
znich to podmioty dziatajace na rynku od 11-20 lat (42%), a Srednia
przecigtna dlugos¢ dziatania wynosi 14 lat. Biorac po uwage forme
prawng zauwazymy, ze dzialalno$¢ gospodarcza prowadzona na zasa-
dzie osoby fizycznej dominuje wsérdd tychze najmniejszych jednostek
gospodarczych. Wzrost wielko$ci podmiotdw powoduje zainteresowanie
innymi formami prawnymi, sa to najczesciej spdtki z ograniczong odpo-
wiedzialnoscia, a raczej rzadko spoltki cywilnej czy jawne.

Wedlug badan Europejskiej Unii Matych Przedsigbiorcéw i Rzemio-
sta, dotyczacych ustug $wiadczonych przez kancelarie ksiegowe w Eu-
ropie w 2007 roku [Pokojska 2008] wynika, Ze:

e 88% — niewielkich firm korzysta z ustug dotyczacych zagadnien po-
datkowych,

e 62% — wybiera pomoc w sporach sadowych,
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e 59% — zleca analizy finansowe,

e 59% — pragnie uzyskac¢ pomoc w pozyskiwaniu finansowania,

e 48% - korzysta z tradycyjnych ustug ksiegowych (prowadzenie
ksiag),

e 42% —ma problemy z miedzynarodowa sprawozdawczoscia,

e 33% — szuka pomocy w zagranicznym obrocie.

W krajach Europy Zachodniej jednostki zajmujace si¢ ustugami ksie-
gowymi wspieraja swoich klientow w rozwoju, a nie tylko zajmuja sie
podatkami, czy sprawozdawczoscia. W Polsce na pierwszym miejscu
plasuja sie ustugi prowadzenia wszelkiej ewidengji dla celéw podatko-
wych (uproszczone i pelne formy ewidencji), nastepnie prowadzenie
spraw kadrowo-placowych. Z ustug doradztwa jeszcze w niewielkim
stopniu korzystaja mate polskie przedsigbiorstwa3.

Decyzje o korzystaniu z ustug biur rachunkowych podejmowane sa
przez mate jednostki gospodarcze z reguly przy rozpoczynaniu dziatal-
nosci. Rzadziej przedsigbiorcy decyduja sie na ten krok w trakcie dzia-
falnosci lub po klopotach z urzedami skarbowymi, czy tez pracownikami
ksieggowosci (por. rys. 2).

Moment podjecia decyzji o outsourcingu ksiegowosci nie jest w spo-
sOb szczegdlny uzalezniony od statusu prawnego podejmowanej dzia-
falnosci (por. rys. 3). Osoby fizyczne podejmujac dziatalnosci gospodar-
cza chetniej siegaja po mozliwos¢ zmniejszenia ryzyka dziatalnosci oba-
wiajac si¢ konsekwengji prowadzenia ewidencji dla celéw podatkowych
przez osoby o niskich kwalifikacjach, nie bez znaczenia sa dla nich kosz-
ty zatrudnienia pracownikow.

8 Z raportu Europejskiego Centrum Doradztwa i Dokumentacji Podatkowej wynika,
ze polscy podatnicy najmniej czasu poswiecaja na konsultacje z doradca podatkowym.
Srednio okoto 8 godzin rocznie, podczas gdy niemieccy podatnicy okoto 60 godzin.
Przedsiebiorcy polscy chetniej korzystaja z ogdlnie dostepnych serwisow podatkowych,
leksykonow, wszelkich komentarzy oraz porad on-line., za portalem internetowym
www.interia. pl.
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Rysunek 2. Moment podjecia decyzji o wprowadzeniu outsourcingu.
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Zieliriski 2008].

Rysunek 3. Moment zawarcia uméw outsourcingowych
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Zielitiski 2008].
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Pomimo skarg na jakos$¢ obstugi biur rachunkowych, wiekszos¢ jed-
nostek potwierdza opinie¢ organdw skarbowych o jakosci swiadczonych
ustugt. Az 79% przedsigbiorcow wskazuje obstuge biura rachunkowego
jako fachowa i terminowa, a okoto 21 % uznaje ja na srednim poziomie.
W bezposrednich badaniach brak jest potwierdzenia, ze jako$¢ ustug jest
$wiadczona na niskim poziomie. O jakosci ustug moze rowniez swiad-
czy¢ fakt, ze ponad 76% jednostek, nawet w przypadku uproszczenia
systemu podatkowego, nadal bedzie korzysta¢ z ustug biur rachunko-
wych.

Decyzja o przekazaniu rachunkowosci do outsourcingu wynika naj-
czesciej z checi zmniejszenia ryzyka dziatalnosci (46%) i jest to podsta-
wowy powdd korzystania z ustug biura rachunkowego. Drugim argu-
mentem za outsourcingiem jest koniecznos¢ dazenia do obnizenia kosz-
tow dziatalnosci (30%). Pozostate czynniki decydujace o korzystaniu
z ustug firm zewnetrznych to reorganizacja firmy (6%) oraz inne bardzo
roznorodne czynniki (18%) (por. rys. 4)

Rysunek 4. Kryteria stosowane przy przekazaniu rachunkowosci do outsourcingu

W zmniejszenie ryzyka dziatalnosci m obnizenie kosztow dziatalnosci

reocrganizacja firmy inne czynniki

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wtasnych badar.

* Badania wtasne przeprowadzone wsréd przedsiebiorcow oraz w organach skar-
bowych na terenie calej Polski (w 65 urzedach skarbowych) majace na celu uzyskanie
informagji o jakosci $wiadczonych przez biura rachunkowe ustug.
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Do gléwnych czynnikéw wyboru aktualnego biura rachunkowego
zalicza sie z reguly:

polecenie i namowa znajomych — 50%,
bliskos¢ siedziby biura — 33%,

reklama i niska cena — 12%,

e polecenie urzedu skarbowego — 5% (por. rys. 5).

Pomimo, iz wydaje sig, ze w czasach kryzysu decydujace znaczenie
powinna mie¢ niska cena, to po ,niezbyt chlubnych” poczatkach funk-
cjonowania outsourcingu, przedsigbiorcy chcac mie¢ pewnos¢ odpo-
wiedniej obstugi polegaja na opinii znajomych, bedacych klientami biu-
ra. Nawet polecenie urzedu skarbowego ma marginalne znaczenie w
wyborze konkretnego biura.

Rysunek 5. Czynniki decydujace o wyborze okreslonego ustugobiorcy

polecenie
urzedu
o skarbowego -
reklamai niska 59,
cena - 129

bliskosc
siedziby - 33%%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wtasnych badar.

Wprawdzie rynek outsourcingowy w Polsce wykazuje opdznienie
w stosunku do krajow ,starej” Unii to jednak coraz czesciej polscy przed-
sigbiorcy siegaja po coraz to nowsze mozliwosci podniesienia efektyw-
nosci, w tym i po ustugi w ramach outsourcingu. Dla jednych przedsie-
biorcéw inwestycja w sprzet, oprogramowanie, ludzi jest zbyt niepewna
inwestycja, ponadto wymagajaca stalego nadzoru i juz ,na starcie” de-
cyduja sie na oddanie ksieggowosci w outsourcing. Inni pod klopotach
z ksiegowymi i urzedami chca mieé przystowiowy ,spokdj” szukajac
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pomocy w biurach rachunkowych. Niestety, nie wszyscy przedsigbiorcy
go znajduja, trafiajac na niesolidne biura, nie sprawdzajac ich uprawnien,
ubezpieczenia OC. Niestety nie wszyscy przedsiebiorcy pamietaja o za-
bezpieczeniu swoich interesow.

3. Biura rachunkowe w roli firm rodzinnych

Do czasu nowelizacji ustawy o rachunkowosci z dnia 18 marca 2008
r. w Polsce nie istniala ustawowa definicja ustugowego prowadzenia
ksiag rachunkowych. Dopiero art. 76a cytowanej ustawy wprowadza
taka definicje i precyzuje dokladnie warunki uprawniajace do prowa-
dzenia dziatalnosci w zakresie ustugowego prowadzenia ksiag rachun-
kowych. Definicja ta brzmi nastepujaco: ,, ustugowe prowadzenie ksiag
rachunkowych jest dziatalnoscig gospodarcza, w rozumieniu przepisow
o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, polegajaca na $wiadczeniu ustug
w zakresie czynnosci, o ktorych mowa w art. 4 ust. 3 pkt 2-6"5.

Chociaz historia powstawania w Polsce biur rachunkowych jest jesz-
cze krotka, bo zaledwie 20-letnia, to i tak mozna juz méwic o nich jako
o firmach rodzinnych. Coraz czesciej wlasnie biura staja si¢ rodzinnymi
firmami, moze jeszcze nie sa to przedsigbiorstwa pokoleniowe, ale coraz
czesciej w ich dziatalnos$¢ angazuja sie cztonkowie rodzin. Jest to nie tyl-
ko skutkiem zainteresowan przejetych od czlonkéw rodziny, ale takze
i koniecznoscia, z braku innych perspektyw zawodowych. Zawdd ksie-
gowego jest tym zawodem, ktéry mozna wykonywac¢ w réznych miej-
scach, na odleglos¢ i w réznych porach dnia. Ta elastyczno$¢ jest czesto
decydujaca przy wyborze pracy mlodych matek oraz jako dodatkowe
zatrudnienie oséb pracujacych zawodowo. Z obserwacji poczynionych
w Srodowisku biur rachunkowych wynika, ze coraz czesciej cate rodziny
angazuja sie stopniowo w prace matych a wiasciwie tych najmniejszych,

5 Czynnosci, o ktédrych mowa w tym artykule to: prowadzenie, na podstawie dowo-
dow ksiegowych, ksiag rachunkowych, ujmujacych zapisy zdarzen w porzadku chrono-
logicznym i systematycznym, okresowe ustalanie lub sporzadzanie droga inwentaryzacji
rzeczywistego stanu aktywoéw i pasywow, wycene aktywdw i pasywow oraz ustalanie
wyniku finansowego, sporzadzanie sprawozdan finansowych, gromadzenie i przecho-
wywanie dowoddw ksiegowych oraz pozostatej dokumentacji przewidzianej ustawa.
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mikro biur rachunkowych zwlaszcza w okresach najwiekszego nasilenia
prac zwiazanych z rozliczeniami podatkowymi. Z czasem, wskutek co-
raz wiekszego naptywu klientéw, czlonkowie rodziny coraz bardziej
angazuja si¢ w rozwoj tych mikroprzedsigbiorstw, czesto rezygnujac
nawet z pracy zawodowej.

Najczestszymi formami prawnymi wykonywania dziatalnosci ustu-
gowego prowadzenia ksiag rachunkowych sa jednoosobowe biura ra-
chunkowe oparte na zasadzie dziatalnosci osoby fizycznej. W nastepnej
kolejnosci to jednostki dziatajace jako spotki osobowe a na samym koncu
spotki kapitalowe. W zawiazku z faktem korzystania z outsourcingu
ustug finansowo-ksiegowych przez wigekszo$¢ matych i $rednich przed-
sigbiorstw na rynku ustug finansowo-ksiegowych funkcjonuje bardzo
duza liczba matych biur rachunkowych, zajmujacych sie z reguly
uproszczonymi formami ewidengji dla celéow podatkowych. Oferuja one
niewielki wachlarz ustug, nie wymagajacych naktadow inwestycyjnych
w sprzet, wiedze, pracownikow. Biura te zaliczane sg bardziej do mikro-
przedsigbiorstw, ktore dzialaja za zasadzie samozatrudnienia (wtasciciel
biura obstuguje wszystkie podmioty korzystajace z ustug jego biura).
Mate biura to najczesciej jednostki zatrudniajace kilku pracownikow i o-
ferujace malym i $rednim przedsiebiorstwom ustugi z zakresu uprosz-
czonych form ewidencji (karta podatkowa, ryczalt ewidencjonowany,
podatkowa ksiega przychoddéw i rozchodow), ksiag rachunkowych oraz
ewidencji kadrowo-placowych, w mniejszym zakresie doradztwa podat-
kowego.

Wsrdd nich znajduja sie oczywiscie rdwniez firmy rodzinne, prowa-
dzone przez jednego z czlonkdéw rodziny posiadajacych uprawnienia do
ustugowego prowadzenia ksiag. Znaczna cze$¢ biur rachunkowych
swiadczy ustugi prowadzenia tych uproszczonych form ewidengji, co nie
wigze sie z koniecznos$cig posiadania uprawnien, jednakze, jesli sporza-
dzaja one rozliczenia podatkowe w postaci deklaracji podatku docho-
dowego PIT musza legitymowac sie albo uprawnieniami do ustugowego
prowadzenia ksiag rachunkowych, albo uprawnieniami do $wiadczenia
ustug doradztwa podatkowego badz uprawnieniami do badania spra-
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wozdan finansowych (uprawnienia biegtego rewidenta)®. Z badan Pol-
skiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci [Raport o stanie sektora MSP
2011, s. 16] wynika, ze w trzech na cztery nowo powstajace firmy pracuja
wylacznie wlasciciele i cztonkowie ich rodzin.

4. Jakos¢ ustug biur rachunkowych, ich legalnosc
i odpowiedzialnos$c¢ a ryzyko dziatalnosci

Obecnie nadal wlasciwy wybdr odpowiedniej firmy outsourcingowej
nastrecza sporo problemow jednostkom gospodarczym. Panujacy kryzys
powoduje, ze nawet male jednostki chetnie siegaja po mozliwosci
zmniejszenia nie tylko kosztow, ale takze i ryzyka dziatalnosci. Dla ma-
fego i sredniego przedsigbiorcy zbyt czesto problemy z bltedami w pro-
wadzeniu ksigg rachunkowych sa o wiele dotkliwsze niz obnizenie zby-
tu produktéw. Na podstawie badan okolo 64% przedsigbiorstw juz
wczesniej korzystato z ustug innych biur rachunkowych, ale az 86%
zwraca uwage nha legalnos¢ dziatania biura rachunkowego. Spora grupa,
bo az 20% przedsiebiorcow miato problemy z nierzetelnym prowadze-
niem ksigg rachunkowych. Wyniki te dowodza, ze nie wszystkie biura
zachowuja wysoka jakos$¢ swiadczonych ustug i czesto przedsiebiorcy
zmuszeni sa do szukania pomocy w innych biurach. Pocieszajacym jest
fakt znacznej liczby firm sprawdzajacych legalno$¢ dziatania biur, kto-
rym powierzaja swoje ksiegi. Informacje dodatkowe uzyskane podczas
badania swiadcza, Zze do$¢ czesto polscy przedsiebiorcy korzystajq
z ustug outsourcingowych nie tylko w zakresie prowadzenia ewidengji
do celéw podatkowych. Ponizej zacytowane zostaly niektére wypowie-
dzi klientéw biur rachunkowych o wspotpracy z tymi jednostkami:
,,...biuro robi co chce, nie ma na nich zadnej rady. Nie ma si¢ do kogo odwota¢,
no bo wtasciwie do kogo?... Jesli zwroci sie komus uwage to sa problemy. Wszy-
scy twierdza, ze biuro to profesjonalici, a u mnie ksiegowania robig osoby we-
dtug mnie nie za bardzo kompetentne. Boje si¢, ze co$ jest Zle, ale nie wiem jak
sprawdzi¢ czy te ksiegi sq prawidlowo prowadzone. Nie chca dawa¢ mi wydru-

¢ Przepisy ustawy o doradztwie podatkowym oraz ustawy o biegtych rewidentach
iich samorzadzie.
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kéw programu. Dlaczego nie ma jakiejkolwiek instytucji kontrolujacej jakos¢
ustug, czy sa jakies standardy ksiegowych?.....”
,.... wina biur rachunkowych, czy innych doradcéw, ze nabiora duzo firm,
a maja za mato ludzi do pracy i wychodzi, ze idg na ilo$¢ a nie na jakos¢. Gdy-
bym to ja tak robit....”
,,... wiele biur rachunkowych niedbale wykonuje ustugi. Zmienitem juz dwa
biura. Nie czytajg przepisow, zle interpretuja. Czy ktos w ogole je kontroluje?
Oddaje dokumenty specjalistycznej firmie, bo nie znam si¢ na tym, a tu wycho-
dzi, ze to ja mam kontrolowac jakos¢ ksiegowosci. Mam skonczy¢ studia, czy is¢
na kurs dla ksiggowych. Wtedy nie potrzebne mi biuro, sam sobie bede wszyst-
ko robit. Gdzie sg przepisy o odpowiedzialnosci biur rachunkowych....”
,,... to biuro jest bardziej profesjonalne. Poprzednie bylo okropne. Wine zwalali
na mnie, ze za pdzno daje dokumenty i stad tyle bledéw. Nie chcieli odda¢ do-
kumentéw, a z czego zrobi¢ deklaracje, przeciez sg terminy. Odwotania do MF
nic nie daja, bo kaza zglosi¢ w prokuraturze. Jakas organizacja ksiggowych tez
mi nie pomoze, tak mi powiedziata pani z nowego biura. Kto ma wiec wtadze
To tylko kilka przykladéw negatywnych opinii o swiadczeniu ustug,
ale sa i takze te pozytywne. Innym Zrédtem informagji o jakosci ustug sa
urzedy skarbowe.

O jakosci ustug biur rachunkowych urzedy skarbowe” wypowiadaja
sie niechetnie, twierdzac, Ze najlepszym Zrodlem tego typu informacji sa
sami klienci biur rachunkowych. W kilku udzielonych odpowiedziach
stwierdzily, Ze co roku zwigksza si¢ liczba rozliczen zlecanych biurom
rachunkowym, natomiast w zakresie jakosci ustug nie maja zdania, a na
podstawie obserwacji deklaracji, zeznan rocznych rozliczanych przez
biura nie moga potwierdzi¢ opinii braku fachowosci, nieterminowosci
i rzetelnosci. Zdecydowana wigkszo$¢ rozliczen jest wedlug urzedow
prawidiowa, terminowa i fachowa oraz widoczne jest dazenie do profe-
sjonalnosci $wiadczonych ustug®. Sa jednak drobne uchybienia. Jako$¢
ustug $wiadczonych przez biura systematycznie rosnie, cho¢ i te pod-

7 Badanie przeprowadzono wsrdd 65 urzedoéw skarbowych na 403 aktualnie funk-
cjonujace w Polsce.

8 W latach 20062007 urzedy skarbowe (6 US) woj. warminsko-mazurskiego zorga-
nizowaly spotkania z przedstawicielami biur rachunkowych i doradcami podatkowymi
celem omowienia probleméw komunikagji i rozliczen, zmian przepisow itp.
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mioty same nie unikajg btedéw, bowiem co druga kontrola podatkowa
zakonczyla si¢ wynikiem pozytywnym (tzn. wykryciem bleddéw). Nie-
ktére z urzeddéw rozgraniczaja rozliczenia osob fizycznych i oséb praw-
nych dokonywanych przez biura rachunkowe. W przypadku tych
pierwszych nie zauwazaja wigkszych odchylen od przecietnych ilosci
popetnianych btedéw w poprzednich okresach. W przypadku oséb
prawnych przy prowadzeniu pelnej rachunkowosci, czyli ksiag rachun-
kowych wystepuje znaczny wskaznik btednych ksiggowan niezaleznie
od tego, przez kogo sa one prowadzone, co wskazuje na konieczno$é
rozwigzan systemowych zmierzajacych do daleko idacych uproszczen.
Na koniec omawiania zebranych informacji na temat jakosci ustug zacy-
tujmy subiektywne spostrzezenia naczelnika jednego z urzeddéw skar-
bowych z potudnia Polski®:

.. ,» Jakos¢ ustug $wiadczonych przez biura rachunkowe mozna rozpatrywac
w dwoch ptaszczyznach. Pierwsza z nich obejmuje zachowanie terminowosci
oraz formalnej poprawnosci sktadanych deklaracji (zeznan, informacji, wnio-
skow itp.). W tym zakresie biura rachunkowe swiadcza ustugi na poziomie do-
brym. W przypadku ujawnionych drobnych btedéw badz zgtaszanych przez
organ podatkowy watpliwosci, co do poprawnosci sporzadzonych rozliczen,
biura rachunkowe podejmuja wspolprace w celu skorygowania deklaracji lub
wyjasnienia sprawy. W zakresie posiadanych uprawnien udostepniaja takze
dokumenty niezbedne do oceny prawidltowosci sporzadzonego rozliczenia. Na
etapie czynnosci sprawdzajacych prowadzonych przez organ podatkowy
w zakresie, o ktorym mowa wyzej biura rachunkowe udzielajg takze pomocy
w nawiazywaniu kontaktu bezposrednio z podatnikiem.

Druga dotyczy poprawnosci merytorycznej prowadzonych ksiag podatko-
wych i sporzadzanych rozliczenn. W tym zakresie nie wystepuje réznica pomie-
dzy rozliczeniami sporzadzanymi przez biura rachunkowe a dokonywanymi
bezposrednio przez podatnikow. Dziatania kontroli podatkowej w zakresie
sprawdzenia czy kontrolowani wywiazuja sie z obowiazkow wynikajacych
z przepisow prawa podatkowego ujawniajg nieprawidtowosci zaréwno w przy-
padku podatnikéw (przedsigbiorcow) obstugiwanych przez biura rachunkowe,
jak i tych, ktoérzy rozliczenia podatkowe dokonuja we wiasnym zakresie. Gro
nieprawidtowosci dotyczy jednak zanizania obrotéw (przychoddw) badz zawy-
zania zakupow (kosztéow), w tym poprzez postugiwanie si¢ nierzetelnymi do-

° Cytat z pisma urzedu skarbowego z potudnia Polski.
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wodami ksiegowymi. Tego typu nieprawidtowosci nie moga ujemnie wptywac
na jako$¢ ustug $wiadczonych przez biura rachunkowe, ktdre z reguly ksieguja
dostarczane przez klienta dokumenty”.

Nielegalnos¢ dziatania biur rachunkowych to nastepny problem,
z ktérym przedsigbiorcy moga sie spotkac zlecajac swoja rachunkowos¢
do biur. Trudno jest okresli¢ ilos¢ nielegalnie dziatajacych biur, gdyz nie
zostaly przeprowadzone zadne badania. Srodowiska ksiegowe ciagle
mowig o ich istnieniu, a takze o ztej jakosci ustug finansowo-ksiegowych,
nikt jednak nie moze okredli¢ skali problemu. Préby zbadania istnienia
nielegalnych biur daja obecnie mierne wyniki, miejmy nadzieje, ze to si¢
zmieni. Jeden z urzeddéw skarbowych objetych badaniem poinformowat,
ze nie prowadzi statystyki w zakresie nielegalnych biur rachunkowych,
co sugerowaloby, ze jednak z czyms$ takim urzednicy skarbowi mieli
stycznos¢ w swojej pracy. Zaledwie jeden urzad potwierdzit wystepo-
wanie sporadycznych przypadkow ustugowego prowadzenia ksiag ra-
chunkowych przez osoby, ktore nie posiadaty wymaganych formalnych
uprawnien w tym zakresie. Fakt potwierdzenia przez tylko jeden organ
podatkowy dziatania nielegalnych biur rachunkowych moze $wiadczy¢
o niecheci przyznania si¢ tych organéw do dziatania na ich terenie niele-
galnych biur rachunkowych, badz faktycznego braku ich istnienia lub tez
nie natrafienia kontroli na takie biura. Pytanie, jaka wielko$¢ ma szara
strefa w dziatalnosci rynku ustug finansowo-ksiegowych pozostaje nadal
bez konkretnej odpowiedzi. Wedtug Ministerstwa Pracy i Polityki So-
cjalnej!® w raporcie z badan, ustugi ksiegowe (prace regularne — co naj-
mniej 3 dni w tygodniu) w ostatnich 12 miesiecy przed badaniem wyko-
nywalo 2 osoby w badanej populacji (360 0sob) co stanowilo zaledwie
0,4%. Z innego raportu wynika, ze udzial osob wykonujacych prace wy-
magajace wysokiego poziomu kwalifikacji ksztattowat si¢ na poziomie
6—7% wszystkich os6b wykonujacych prace nierejestrowane. Za prace
takie uznane zostaty korepetycje i ttumaczenia, ustugi lekarskie i piele-

10 Wyniki badant opublikowane w raporcie ,Przyczyny pracy nierejestrowanej, jej
skala, charakter i skutki spoteczne” przeprowadzone w okresie luty — listopad 2007 r.
Badania (2 projekty) przeprowadzone oddzielnie przez IPiSS i COBOS oraz przez CASE i
Millward Brown SMG/KRC, strona.mpips. gov.pl
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gniarskie oraz doradztwo ksiggowe i prawne!!. Prace te wykonywane sa
wylacznie przez osoby posiadajace wyksztatcenie co najmniej Srednie.

Z artykutéw prasowych bardzo rzadko dowiadujemy sie o takich
przykladach, jak ten w Zabrzu'?. Policjanci zajmujacy si¢ zwalczaniem
przestepczosci gospodarczej natrafili na slad nielegalnej dziatalnosci w
biurze rachunkowym. Pracownicy biura zajmowali si¢ doradztwem po-
datkowym bez odpowiednich uprawnient w tym zakresie. Podczas kon-
troli zabezpieczono okoto 200 umdéw. Ponadto stwierdzono, ze w kom-
puterach zainstalowane byto nielegalne oprogramowanie.

Problem jednolitego wykazu osdb posiadajacych uprawnienia do
ustugowego prowadzenia ksiag rachunkowych zostat ostatnio czesciowo
rozwiazany, gdyz wykazy te juz sa dostepne na stronie internetowej Mi-
nisterstwa Finanséw, ale nie sa aktualne, gdyz nie istnieje wykaz osdb,
ktore utracily prawo ustugowego prowadzenia ksiag rachunkowych,
a czesto nadal prowadza dzialalno$¢ ustugowa postugujac sie tymi
uprawnieniami. Préby zbadania chociazby iloSci osob posiadajacych
uprawnienia do ustugowego prowadzenia ksiag rachunkowych skaza-
nych prawomocnymi wyrokami nie jest mozliwe. Ani Ministerstwo
Sprawiedliwosci, ani Komenda Gléwna Policji w swoich statystykach nie
dysponuje informacjami na temat wyrokow lub przestepstw popetnio-
nych przez biura rachunkowe badz ich pracownikow na szkode klien-
tow®. Nie istnieje wigc zadna kontrola. Jedyna, szczatkowa kontrola

11 Doradztwo ksiegowe i prawne to: 1.1% w 1995 r., 1.3% w 1998 r., oraz 1.4% w ro-
ku 2004 r. Raport ,, Zatrudnienie w Polsce 2006 rok”, czes¢ IV ,Praca w niejawnej gospo-
darce”, strona mpips.gov.pl, ten sam raport podaje, ze pracownicy biurowi stanowia
2,3% w ogdtu udziatu pracujacych w szarej strefie.

12 Zajmowali sie¢ doradztwem podatkowym bez uprawnien” z dnia 7.06.2009 r. za
www.pb.pl.

13 Pismo Gb-517/SIP/09 z dnia 27 stycznia 2009 r. informuje, ze System Statystyki Po-
licyjnej , TEMIDA” pozwala wskaza¢ jedynie zawdd podejrzanego o popelnienie prze-
stepstwa, np. pracownik ksiegowosci, gléwny ksiegowy, nie wyrdzniajac pracownikéw
biur rachunkowych i nie precyzujac na czyja szkode popelnione zostato przestepstwo.
Tak wiec stwierdzenie ilo$ci przestepstw popetnionych przez biura rachunkowe badz ich
pracownikéw na szkode przedsiebiorstw oraz ilosci przedmiotowych przestepstw o za-
mierzonym i celowym dziataniu biur rachunkowych nie jest mozliwe. Pismo BM-VI-066-
26/09 z dnia 19 stycznia 2009 r. Ministerstwa Sprawiedliwosci informuje, Ze nie gromadzi
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funkcjonujacych biur rachunkowych moga by¢ organizacje zawodowe
bieglych rewidentéw i doradcéw podatkowych.

Do Ministerstwa Finanséw trafiaja pisma dotyczace w zasadzie nie
biur rachunkowych, ale dziatalnosci osob, ktére uzyskaly uprawnienia
do ustugowego prowadzenia ksiag rachunkowych. Ministerstwo nie
widzi jednak problemu, gdyz w stosunku do liczby wydanych upraw-
nien (okoto 90 tys. na koniec 2011 r.) skala tych zgloszen jest marginalna.
W przypadkach uzasadnionego (na podstawie wiarygodnych informaciji)
podejrzenia popelnienia przestepstwa czynu zabronionego przez osoby
posiadajace uprawnienia ministerstwo powiadamia odpowiednie organy
Scigania. Z informacji uzyskanych w Ministerstwie wynika takze, ze
klientom biur rachunkowych udziela ono wszelkich informacji i wska-
zowek mogacych pomdc w rozwigzaniu problemdéw biurami rachunko-
wymi. Z kolei Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce otrzymuje skargi
klientéw biur rachunkowych (okoto 100 rocznie), nie moze jednak inter-
weniowacd, gdyz wiekszos¢ tych biur czy ich wilascicieli nie jest cztonka-
mi stowarzyszenia, moze jedynie doradza¢ poszkodowanym klientom,
w jaki sposob zareagowac. Obecnie, wedtug SKwP, nie ma innych moz-
liwosci kontroli jakosci $wiadczonych przez biura rachunkowe ustug, ani
tez wywierania presji na podniesienie jakosci. Wedtug Jerzego Koniec-
kiego, prezesa Warszawskiego Oddzialu SKwP [Pokojska 2009]: ,,... ksie-
gowym w biurach czesto brakuje wystarczajacej znajomosci rachunko-
wosci, szczegdlnie w czesci zwiazanej z uyjmowaniem kosztow. Pojawiaja
sie tez bardzo powazne btedy w zakresie elementéw prawnych zwigza-
nych z finansami. Czesto biura rachunkowe nie znaja nawet tresci umo-
wy spotki, za co za tym idzie — nie znaja zakresu dziatalno$ci okreslone-
go w umowie i wpisanego do Krajowego Rejestru Saqdowego. Poza tym
odczuwalny jest brak wiedzy w zakresie podatkéw, w szczegoélnosci
w problematyce podatku od towaréw i ustug..” oraz ... ,najgorszymi
biurami rachunkowymi sa te, w ktorych pracownicy uprawnienia do
uslugowego prowadzenia ksiag rachunkowych dostali na podstawie
dyploméw wyzszych uczelni...”. Zdaniem SKwP osoby te nie sa przygo-
towane do zawodu ksiegowego od strony praktycznej, posiadaja jedynie

ono informacji dotyczacych poszczegélnych postepowan sadowych, czy prokuratorskich.
Dane statystyczne MS nie pozwalaja na uzyskanie zagdanych informacji.
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wiedze akademicka, ktora nie jest odpowiednia do ustlugowego $wiad-
czenia rachunkowosci. Ryszard Gorycki, przewodniczacy Gléwnej Ko-
misji Rewizyjnej SKwP, twierdzi, ze zrédlem problemu jest brak aktuali-
zacji wiedzy, gdyz pracownicy wielu biur rachunkowych nie uzupetniaja
na biezaco wiedzy o zmianach w przepisach. Osoby, ktére uzyskaly
uprawnienia do ustugowego prowadzenia ksiag rachunkowych nie maja
obowiazku uaktualniania swojej wiedzy, to od zarzadzajacych biurem
rachunkowym, czy od wtasciciela zalezy zmuszenie pracownikéw do
biezacego uzupelniania wiedzy o zmianach w przepisach. Jest to w inte-
resie biura rachunkowego, gdyz powoduje to zmniejszenie ryzyka bie-
dow, zmniejszy ich konsekwencje i dodatkowo przyczyni si¢ do zwiek-
szenia nie tylko reputacji, ale i zyskow biura.

W Polsce nie istnieje obowigzek uaktualniania wiedzy przez osoby
posiadajace uprawnienia do ustugowego prowadzenia ksiag rachunko-
wych. W wyniku ciaglych zmian przepiséw nie tylko podatkowych, ale
takze o rachunkowosci prowadzenie spraw zwiazanych z rachunkowo-
Scia coraz czesciej nastrecza przedsigbiorcom, pracownikom dzialow
ksiegowosci oraz biur rachunkowych spore problemy. Chcac zachowac
odpowiednig jako$¢ $wiadczonych ustug nalezy zdobyta wiedze i do-
$wiadczenie poszerzac. O ile w duzych i srednich biurach rachunkowych
pracownicy sa czesto doszkalani, to w matych biurach do wyjatkow na-
lezy uczestnictwo w kursach, nie méwiac o zakupie fachowej prasy.
Wprowadzenie obowiazku biezacego uzupetniania wiedzy np. co 2 lata,
mogloby podnies¢ jakos¢ wiedzy ksiegowych prowadzacych biura ra-
chunkowe, ale tu rodzi si¢ pytanie, kto i jak bedzie sprawdzat spelnienie
takiego obowigzku przez ksiegowych. Ministerstwo Finansow? Nie ma
ani czasu, ani srodkow. Przypusémy, ze zostanie taki obowigzek natozo-
ny i kazdy ksiegowy posiadajacy ,certyfikat ksiegowego” przesle do
ministerstwa zaswiadczenie o odbyciu takiego kursu, kto bedzie spraw-
dzat 68 tys. zaswiadczen? Nie ulega jednak watpliwosci, ze chcac pod-
nies¢ jako$¢ ustug $wiadczonych przez biura rachunkowe nalezy podno-
si¢ poziom biezacej wiedzy nie tylko oséb uprawnionych do ustugowego
prowadzenia ksiag rachunkowych, ale, a moze przede wszystkim, oséb
pracujacych w biurach rachunkowych.
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W poszukiwaniu informacji na temat wplywu panistwa na jakosc¢
swiadczonych ustug nie znaleziono zadnych wzmianek o tym ani w pra-
sie, ani na stronach internetowych organéw administracji panstwowej.
Z wywiadu przeprowadzonego w Ministerstwie Finanséw uzyskano
informacje, ze obecnie nie prowadzi si¢ zadnych dziatan w tym kierun-
ku. Na stronach internetowych urzeddéw i izb skarbowych sygnalizowa-
ne sg biezace zmiany przepisdw dotyczacych podatkow, uméw cywilno-
prawnych, orzeczen i interpretacji przepiséw. Jest to pomoc dla tych ma-
tych biur rachunkowych, ktérych nie sta¢ na szkolenia czy kupowanie
fachowej prasy, nie rozwiazuje to jednak problemu. W ostatnich latach
zauwaza sie tendencje do bardziej scistego okreslania niektdrych pojeé
ijednoznacznego okreslenia przepisow ustawy o rachunkowosci i prze-
pisow prawa podatkowego celem unikniecia réznych interpretacji tego
samego zagadnienia.

Godnym uwagi jest fakt organizacji przez niektére urzedy skarbowe
spotkan z wtlascicielami i pracownikami biur rachunkowych, celem
omoéwienia problemoéw z rozliczeniami, komunikacja z urzedami itp.
W latach 2006-2007 na terenie wojewodztwa warminsko-mazurskiego
zorganizowano spotkania w szesciu urzedach skarbowych: Gizycku,
Dzialdowie, Szczytnie, Elku, Olecku i Braniewie. W spotkaniach tych,
oprocz przedstawicieli urzedéw skarbowych uczestniczyli doradcy po-
datkowi i przedstawiciele biur rachunkowych. Najczestszymi proble-
mami poruszanymi w czasie tych spotkan byta kwestia: zmian w przepi-
sach podatkowych i ich interpretacji, wzajemnej wspodtpracy i kontak-
tow, prowadzenia postepowan kontrolnych, podatkowych i karnych
skarbowych. Naczelnik jednego z urzedow skarbowych zobowiazat sie
do organizowania spotkan i szkolen dla klientow zewnetrznych, na kto-
rych omoéwione beda zmiany w przepisach podatkowych, biezace pro-
blemy i wnioski dotyczace takze obstugi podatnikow. Niestety, tego typu
spotkania sa organizowane sporadycznie, a badania wykazaty, ze oprdcz
wymienionych miast wojewddztwa warminsko-mazurskiego jedynie
urzad skarbowy w Kazimierzy Wielkiej (wojewddztwo swietokrzyskie)
wykazal si¢ podobng inicjatywa. W dobie ciggltych zmian w przepisach
podatkowych konieczng jest organizacja spotkan lub szkolenn podajaca
wlasciwa interpretacje tych przepiséw, sygnalizujaca znaczace btedy
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w sposobach rozliczen podatkowych itp. Bylby to znaczacy wkiad
w poprawe jakosci rozliczenn podatkowych i prowadzenia ksiag rachun-
kowych prowadzonych przez biura rachunkowe. Szkolenia prowadzone
przez inne instytucje w wigkszosci przypadkow sa kosztowne, a inter-
pretacja niektorych zmian w przepisach nie jest Scisle odpowiadajaca
interpretacji organoéw skarbowych.

Obecnie Ministerstwo Finanséw nie ma mozliwosci wplywu na ja-
ko$¢ swiadczonych ustug, a tym bardziej na likwidacje szarej strefy. Po
pierwsze, nawet, jesli klient biura zgtosi klopoty z biurem rachunkowym
to Ministerstwo Finanséw w uzasadnionych przypadkach nie ma moz-
liwosci bez wyroku sagdowego odebrania uprawnien, nawet jesli jest wy-
rok, to Ministerstwo nie ma najczesciej takiej informacji. Aktualny rejestr
uprawnionych do ustugowego prowadzenia ksiag rachunkowych nie
zawiera informacji o wykre$leniach, utracie uprawnien przez konkretne
osoby. Jesli kto$ utracit uprawnienia to i tak ciggle widnieje w rejestrze,
a przedsigbiorcy czy organy skarbowe sprawdzajac legalnos¢ prowadze-
nia biura rachunkowego nie stwierdzaja utraty tych uprawnien przez
biuro.

Kazde, nawet najmniejsze przedsiebiorstwo decydujac si¢ na powie-
rzenie swoich ksiag, swojej dokumentacji zewnetrznemu ustugodawcy
musi dokona¢ weryfikacji legalnosci dziatania danego biura, dokonac
analizy informacji o jakosci jego ustug, a przede wszystkim upewnic sie
co do wysokosci ubezpieczenia od odpowiedzialnosci cywilnej. Zgodnie
bowiem z ustawa o rachunkowos$ci, za wszelkie nieprawidlowosci
w prowadzeniu ewidengji i rozliczaniu dzialalnosci gospodarczej odpo-
wiada kierownik jednostki, a nastepnie moze dochodzi¢ odszkodowania
od biura rachunkowego.

Rozporzadzeniem Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2008 r.'
podmioty wykonujace ustugi z zakresu ksiegowosci zobowiazane sa do
ubezpieczenia si¢ od odpowiedzialnosci cywilnej za szkody wyrzadzone
swoim klientom. Obowigzek ubezpieczenia OC wprowadzony zostat dla
ochrony intereséw podmiotow korzystajacych z ustug biur rachunko-

14 W sprawie obowiazkowego ubezpieczenia od odpowiedzialnosci cywilnej przed-
sigbiorcéw wykonujacych dziatalnos$¢ z zakresu ustugowego prowadzenia ksigg rachun-
kowych (Dz. U. nr 234, poz. 1576).
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wych. Wymusza to na $wiadczacych ustugi zwiekszenie dbatosci o ja-
kos¢ swiadczonych ustug, a korzystajacym z tych ustug daje gwarancje
wysokiej jakosci otrzymanych ustug oraz mozliwos¢ otrzymania od
ubezpieczyciela odszkodowania za bledy, skutkujace powstaniem zobo-
wigzania podatkowego. Ta regulacja prawna dala mozliwo$¢ korzystania
z ustug biur rachunkowych matym przedsiebiorstwom, ktdre czesto pta-
cac za btedy ustugobiorcéw, czy tez ksiegowych, bankrutowaty. Daje ona
matym i $rednim przedsigbiorstwom gwarancje prawidlowej realizacji
uméw o prowadzenie ksiag rachunkowych i rozliczen podatkowych
oraz wspomaga, na wskutek zapotrzebowania na takie ustugi, rozwgj
biur rachunkowych. Oczywiscie dla wigkszych jednostek posiadanie
ubezpieczenia OC przez biura rachunkowe tez ma duze znaczenie, stad
tez czeste przypadki uzaleznienia podjecia wspdtpracy od posiadania
przez ustugobiorce odpowiednio wysokiej kwoty ubezpieczenia od od-
powiedzialnosci cywilnej.

Obowiazek ubezpieczenia od odpowiedzialnosci za szkody wyrza-
dzone w trakcie wykonywania czynnosci ustlugowego prowadzenia
ksiag rachunkowych zostat wprowadzony z dniem 1 stycznia 2004 roku'
(rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 5.12.2003 r. Dz. U. nr 217, poz.
2130 na podstawie ust. 2 art. 80 ustawy o rachunkowosci). Nastepne roz-
porzadzenie Ministra Finanséw z 13 kwietnia 2005 r.'® okreslito szczego-
towo zakres obowiazkowego ubezpieczenia podmiotéw uprawnionych
do ustugowego prowadzenia ksiag rachunkowych, od odpowiedzialno-
Sci cywilnej za szkody wyrzadzone w zwiazku z ta dziatalnoscig przez

5 Wymog obowiazkowego ubezpieczenia od odpowiedzialnosci cywilnej (OC)
wprowadzila ustawa z dnia 22.05.2003 r. o ubezpieczeniach obowigzkowych, Ubezpie-
czeniowym Funduszu Gwarancyjnym i Polskim Biurze Ubezpieczycieli Komunikacyj-
nych (Dz. U. nr 124, poz. 1152). Przepis nakladajacy obowiazek OC dotyczacy ustugowe-
go prowadzenia ksiqg zawarty zostal w art. 80a ust 1 ustawy z 29.09.1994 r. o rachunko-
wosci (Dz. U. z 2002 r. nr 76, poz. 694 z pdzn. zm.). Aktualnie obowiazuje rozporzadzenie
Ministra Finanséw z dnia 13.04.2005 (Dz. U. nr 61, poz. 537) okre$lajace warunki obo-
wiazkowego ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilnej podmiotéw uprawnionych do
wykonywania dziatalnosci ustugowej w zakresie prowadzenia ksiag rachunkowych.

16 Rozporzadzenie Ministra Finanséow z dnia 13 kwietnia 2005 r. (Dz. U. nr 61, poz.
537) utracito moc obowiazujaca na podstawie art.4 ust.4 ustawy z dnia 18 marca 2008 r.
o zmianie ustawy o rachunkowosci (Dz. U. nr 63, poz. 393) z dniem wejscia w Zycie roz-
porzadzenia Ministra Finansow z dnia 16 grudnia 2008 r.
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ubezpieczonego w nastepstwie jego dziatania lub zaniechania w okresie
trwania ochrony ubezpieczeniowej, termin powstania obowiazku ubez-
pieczenia, a takze minimalng sume gwarancyjng tego ubezpieczenia.

Obowiazek zawarcia ubezpieczenia powstaje nie pdzniej niz w dniu
poprzedzajacym dzien rozpoczecia dziatalnosci badz wykonywania
wymienionych w przepisach czynnosci

Przyklad typowych ustug $wiadczonych przez jednostki swiadczace
ustugi w zakresie prowadzenia ksiag rachunkowych i ich zwiazek
z obowigzkowym ubezpieczeniem OC biur rachunkowych pokazano
ponizej (por. tabela 1).

Wigkszos¢ biur rachunkowych $wiadczacych ustugi prowadzenia
ksiag rachunkowych zgodnie z art. 76a 2 ustawy o rachunkowosci
uprawnionych jest do czynnosci, ktore stanowia w rozumieniu przepi-
sow o doradztwie podatkowym (art. 2. ust. 1 pkt 2a i 3), czynnosci do-
radztwa podatkowego. Zgodnie z rozporzadzeniem Ministra Finansow
z dnia 16 grudnia 2008 r. minimalna suma gwarancyjna ubezpieczenia
OC w odniesieniu do jednego zdarzenia, ktorego skutki sq objete umowa
ubezpieczenia OC, zalezna jest od przedmiotu dziatalno$ci przedsiebior-
cow uprawnionych do wykonywania czynnosci z zakresu ustugowego
prowadzenia ksigg rachunkowych oraz czynnosci podatkowego, wynosi
rownowartosc:

e 15000 euro — jezeli przedmiotem dziatalnosci jest wykonywanie
czynnosci z zakresu ustugowego prowadzenia ksigg rachunkowych
i czynnosci doradztwa podatkowego,

e 10000 euro - jezeli przedmiotem dzialalnosci jest wytacznie wyko-
nywanie czynnosci z zakresu ustugowego prowadzenia ksiag ra-
chunkowych,

e 5000 euro — jezeli przedmiotem dziatalnosci jest wylacznie wykony-
wanie czynnosci doradztwa podatkowego.
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Tabela 1. Zwiazek typowych ustug biur rachunkowych
z obowiazkowym ubezpieczeniem

Obowiazkowe
, . Podstawa prawna . .
Zakres $wiadczonych ustug .. . ubezpieczenia
$wiadczenia ustug
ocC
- prowadzenie ksiag rachunkowych Ustugowe prowadzenie | Ustugi objete

- inwentaryzacja aktywow i pasywow
- wycena aktywow i pasywow, ustala-
nie wyniku finansowego

— sporzadzanie sprawozdan finansowych

- archiwizacja dokumentagcji ksiegowej

ksiag rachunkowych w
rozumieniu ustawy z
dnia 29 wrzesnia 1994 r.
art. 76a.

zakresem ubez-
pieczenia OC

- prowadzenie wszelkich ewidengji do
celow podatkowych

- sporzadzanie wszelkich zeznan i
deklaracji podatkowych

Czynnosci doradztwa
podatkowego w rozu-
mieniu ustawy z 5 lipca
1996 r. o doradztwie
podatkowym, art. 2.
ust.1 pkt2ai3

Ustugi objete
zakresem ubez-
pieczenia OC

— obliczanie wszelkich wynagrodzen i
$wiadczen zwigzanych ze stosunkiem
pracy

— obliczanie wszelkich sktadek i spo-
rzadzanie wszelkiej dokumentacji w
zakresie ubezpieczen spotecznych
zdrowotnych, Fundusz Pracy,
PEFRON, FGSP itp.

— prowadzenie wszelkiej dokumentacji
w sprawach zwigzanych ze stosun-
kiem pracy

Nie sg konieczne ze-
zwolenia

Ustugi nie objete
zakresem
pieczenia OC

ubez-

(mozliwo$¢  do-
datkowego ubez-
pieczenia dobro-
wolnego)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Obowiazkowe ubezpieczenie OC biur ra-
chunkowych w pytaniach i odpowiedziach z dnia 4.11.2008 r., www.podatki.pl

Kwoty minimalnych sum gwarancyjnych ustalane sg przy zastoso-

waniu $redniego kursu euro ogloszonego przez Narodowy Bank Polski

po raz pierwszy w roku, w ktérym umowa ubezpieczenia OC zostata
zawarta. Ubezpieczenie OC obejmuje wszystkie szkody wyrzadzone w
nastepstwie dziatania lub zaniechania ubezpieczonego z wylaczeniem

szkod:
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e polegajacych na uszkodzeniu, zniszczeniu lub utracie mienia, wy-
rzadzonych przez ubezpieczonego matzonkowi, wstepnemu, zstep-
nemu, rodzenstwu, a takze powinowatemu w tej samej linii lub stop-
niu, osobie pozostajacej w stosunku przysposobienia oraz jej matzon-
kowi, jak rowniez osobie, z ktéra ubezpieczony zostaje we wspdlnym
pozyciu;

e wyrzadzonych przez ubezpieczonego po utracie uprawnient do wy-
konywania czynnoséci z zakresu ustugowego prowadzenia ksiag ra-
chunkowych i czynnosci doradztwa podatkowego, chyba, ze szkoda
jest nastepstwem wykonywania dzialalno$ci przed utratg tych
uprawnien;

e polegajacych na zaptacie kar umownych;

e powstalych wskutek dzialarnt wojennych, stanu wojennego, rozru-
chow i zamieszek, a takze aktow terroru;

bez mozliwosci umownego ograniczenia przez zaktad ubezpieczen wy-
platy odszkodowan.

Bez wzgledu na to, z jakiego powodu biuro rachunkowe zanizy po-
datek, zalegtosci z odsetkami musi uregulowac przedsiebiorca. Nie ma
znaczenia dla organow skarbowych odpowiedzialnos¢ za podatki prze-
niesiona w umowie na biuro rachunkowe, gdyz to podatnik odpowiada
za uregulowanie podatkéw. W ordynacji podatkowej nie ma bowiem
przepisu, ktory dopuszczalby przeniesienie odpowiedzialnosci za zobo-
wigzania podatkowe na inne osoby np. pelnomocnika lub biuro rachun-
kowe. Biuro rachunkowe jedynie rozlicza podatki na podstawie dostar-
czonej dokumentacji, natomiast przedsigbiorca musi wptaci¢ te wyliczo-
ne nalezno$ci dla budzetu. Biuro rachunkowe nie moze jednak zosta¢
bez odpowiedzialnosci. Ponosi ono odpowiedzialno$¢ za ewentualne
szkody, na jakie moze by¢ narazony przedsiebiorca na wskutek nienale-
zytego Swiadczenia ustugi, czyli wadliwego prowadzenia ksiag rachun-
kowych, wadliwie sporzadzonych deklaracji lub zeznania podatkowego.
Podatnik w takich wypadkach moze dochodzi¢ odszkodowania od biura
z tytutu zlej jakosci swiadczonych ustug.

Niestety, jak wiele innych przepisow prawnych, precyzja regulacji
prawnych definiujacych zakres ubezpieczenia zawartego w cytowanym
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rozporzadzeniu jest niedopracowana. Interpretacja najczesciej wykorzy-
stywana stwierdza, ze obowiazkowe ubezpieczenie obejmuje szkody
wyrzadzone w zwiazku z prowadzona dziatalnoscia ustugowego pro-
wadzenia ksiag rachunkowych oraz doradztwa podatkowego!”. Niedo-
precyzowane przepisy dotyczace biur rachunkowych, ktére wypelniaja
dla swoich klientéw takze deklaracje podatkowe powodowaly, ze wigk-
szo$¢ z biur rachunkowych zwlaszcza tych mniejszych posiadato polisy
opiewajace na 10 tys. euro. (w przepisach nie jest zdefiniowane prowa-
dzenie ksigg rachunkowych)®. Ministerstwo Finanséw wyjasnilo, ze
zgodnie z przepisami o doradztwie podatkowym (art.3 a ustawy) pod-
mioty uprawnione do ustlugowego prowadzenia ksiagg rachunkowych
moga wykonywac czynnosci, o ktérych mowa w art.2 ust.1 pkt. 2 i 3.
Reasumujac, jesli biura rachunkowe sporzadzaja w imieniu i na rzecz
swoich klientow ich deklaracje i zeznania podatkowe, wykonuja czynno-
$ci doradztwa podatkowego i z tego tez tytutu powinny posiadac polisy
OC opiewajace na minimalng sume gwarancyjng 15 tys. euro. Kazde,
nawet najmniejsze biuro, ktére prowadzi np. tylko podatkowe ksiegi
przychodu i rozchodu, a sporzadza deklaracje dla swoich klientow —
$wiadczy ustugi zwigzane z doradztwem podatkowym. Pojawia si¢ tu
jeszcze jeden problem. Biuro rachunkowe, prowadzace tylko podatkowe
ksiegi przychodu i rozchodu nie jest zobligowane do posiadania upraw-
nien do ustugowego prowadzenia ksigg rachunkowych, nie musi posia-
da¢ polisy ubezpieczenia OC. W przypadku jednak sporzadzania przez
takie biuro rachunkowe zeznan i deklaracji podatkowych, niezbedne jest
posiadanie zaréwno uprawnien do uslugowego prowadzenia ksiag ra-

17 Stosownie do art. 3a ustawy z dnia 5 lipca 1996 r. o doradztwie podatkowym,

18, Biura rachunkowe: konieczna polisa OC na 15 tys. euro” (w: ) portal podatki. pl.
za Gazetg Prawna z 2007 r.

19 Art.3a: ,podmioty uprawnione, zgodnie z odrebnymi przepisami, do ustugowego prowa-
dzenia ksigg rachunkowych mogq réwniez wykonywaé czynnosci, o ktérych mowa w art.2 ust.1
pkt2i3”

Art.2 ust 1: , czynnosci doradztwa podatkowego obejmujq: (...)

2) prowadzenie, w imieniu i na rzecz podatnikéw, ptatnikéw i inkasentéw, ksigg podatkowych
i innych ewidencji do celow podatkowych oraz udzielanie im pomocy w tym zakresie,

3) sporzqdzanie, w imieniu i na rzecz podatnikéw, platnikéw i inkasentéw, zeznan i deklaracji
podatkowych lub udzielanie im pomocy w tym zakresie, (...)”
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chunkowych (podstawa do $wiadczenia ustug okreslonych w ustawie o
doradztwie podatkowym), jak i polisy ubezpieczenia od odpowiedzial-
nosci cywilnej. Tu znowu dla laika pojawia si¢ problem, czy na kwote 15
tys. euro, jak biuro swiadczace ustugi ksiegowe i doradztwa podatkowe-
go, czy tylko na kwote 5 tys. euro, jak doradca podatkowy. Zdania sa
podzielone. Jedni twierdza, ze tylko za ustugi doradztwa i ta opinia jest
poprawna. Rozporzadzenie o obowigzkowym ubezpieczeniu OC pod-
miotéw uprawnionych do wykonywania dziatalnosci w zakresie prowa-
dzenia ksiag rachunkowych okresla, ze ubezpieczeniem tym objete sa
podmioty, ktére s3 uprawnione do wykonywania dziatalnosci ustugowej
W ,,...zakresie prowadzenia ksiag rachunkowych, w tym podmioty wy-
konujace dziatalno$¢ w zakresie czynnosci doradztwa podatkowego sto-
sownie do przepisow ustawy art. 3a ustawy z dnia 5 lipca 1996 r. o do-
radztwie podatkowym”?. Zatem biuro rachunkowe swiadczace ustugi
jedynie w zakresie podatkowych ksigg przychodu i rozchodu, majace
uprawnienia do ustugowego prowadzenia ksigg rachunkowych, powin-
no posiadac polise na ubezpieczenie tak, jak doradcy podatkowi, czyli na
minimalna sume gwarancyjna 5 000 euro.

Konieczno$¢ ubezpieczenia OC osob swiadczacych ustugi finansowo
— ksiggowe ma wplyw na jakos¢ ustug swiadczonych przez duze biura
rachunkowe. Niewatpliwie problemy z uzyskaniem od ubezpieczyciela
odszkodowan zmuszaja biura do staranniejszego wykonywania ustug
i minimalizacji ryzyka powstawania bledow w prowadzeniu ksiag ra-
chunkowych i doradztwa podatkowego. Mniejsza ilos¢ btedow w prze-
szto$ci moze skutkowa¢ mniejszymi skladkami w przysztosci. Wartos¢
minimalnej sumy gwarancyjnej to zaledwie kwota 60 tys. zt. Nie ma to
poréwnania do skali ryzyka zwigzanego z wykonywaniem dziatalno$ci
ustugowego prowadzenia ksiag rachunkowych, biorac pod uwage przy-
ktadowo wielkos¢ zobowigzan podatkowych sredniej wielkosci jednostki
wraz z odsetkami za kilka lat oraz ewentualnymi karami. Dos¢ czestym
przypadkiem w ostatnich latach jest uzaleznienie zlecenia prowadzenia

2 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z 13 kwietnia 2005 r. w sprawie obowigzko-
wego ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilnej podmiotéw uprawnionych do wyko-
nywania dziatalno$ci ustugowej w zakresie prowadzenia ksiag rachunkowych (Dz.U. Nr
61, poz.537) oraz ustawa z 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci (Dz.U. Nr 76, poz. 694 )
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ksiag rachunkowych przez klienta od posiadania przez dane biuro okre-
Slonej, z reguly wysokiej, sumy gwarancyjnej ubezpieczenia OC. Wiek-
szos¢ biur niechetnie ujawnia informacje o posiadanych ubezpieczeniach.
Z reguly renomowane biura chetniej ujawniaja te informacje, traktujac je
jako istotny element marketingu, a nie tylko polityki zarzadzania ryzy-
kiem, wtasnego bezpieczenstwa. Do$¢ czesto jednak ubezpieczyciele nie-
chetnie zawieraja umowy ubezpieczeniowe na wyzsze sumy gwarancyj-
ne w ramach ubezpieczenn obowigzkowych okreslonych w rozporzadze-
niu. W zamian oferujq zbliZone zakresem do ubezpieczenia obowiazko-
wego, ubezpieczenia nadwyzkowe, na dos¢ dogodnych warunkach, tzn.
sktadki nie wzrastaja proporcjonalnie do przyjetych sum gwarancyjnych.
Ustalajac kwoty sum gwarancyjnych nalezy pamietaé, ze od momentu
popetnienia btedu do momentu jego ujawnienia i rozliczenia szkody cze-
sto moze mina¢ kilka lat, co spowoduje koniecznos¢ naliczania odsetek,
a tym samym moze okazac sie, ze sumy gwarancyjne sa niewystarczajace
dla pokrycia roszczen poszkodowanych klientéw. Biuro rachunkowe
musi pamietac¢ rowniez o tym, ze w przypadku, gdy szkoda zostata wy-
rzadzona pod wpltywem narkotykéw lub alkoholu, badz tez w wyniku
,razacego niedbalstwa”?! ubezpieczyciel moze zada¢ zwrotu wyplacone-
go odszkodowania od biura rachunkowego badz od jego pracownika.
Ubezpieczyciel w ramach specjalnych programéw ubezpieczeniowych
moze zrezygnowac z przystugujacego mu w tym zakresie prawa.

Brak precyzyjnych przepisow dla biur rachunkowych odnosnie
ubezpieczenia OC powoduje, ze niezbedne w tym temacie sa odpowied-
nie interpretacje klauzul ubezpieczeniowych. W przeciwnym przypadku
biura rachunkowe nie majace $wiadomosci, jaki zakres ryzyka powinna
obejmowac¢ umowa ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilnej w zakre-
sie ustugowego prowadzenia ksiag rachunkowych i w jakich sytuacjach
moga ubiegac si¢ o odszkodowanie bedq mie¢ problemy z uzyskaniem
odszkodowania. Tu znowu pojawia si¢ problem matych biur rachunko-

21 Nie wypracowano jednoznacznej definicji ,razacego niedbalstwa”. Czesto jest to
kwestiag sporng wielu spraw o odszkodowania i otwiera ogromne mozliwosci w sporach,
tym rozleglejsze im wyzsza kwota potencjalnego odszkodowania (art. 4. pkt. 4 oraz art.
11 ustawy z dnia 22 maja 2003 r. o ubezpieczeniach obowigzkowych, Ubezpieczeniowym
Funduszu Gwarancyjnym i Polskim Biurze Ubezpieczycieli Komunikacyjnych).
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wych, ktdre w starciu z wielkimi firmami ubezpieczeniowymi sa ,,z gory
na przegranej pozycji”. Opinie te potwierdzaja specjalisci z duzych firm
outsourcingu finansowo-ksiegowego.

5. Podsumowanie

Firmy rodzinne jako przedsigbiorcy nader czesto korzystaja z ustug
podmiotéw swiadczacych ustugi prowadzenia ksiag rachunkowych. Bez
ich zaangazowania w dokladne poznanie przyszitego ustugodawcy w za-
kresie outsourcingu finansowo-ksiegowego przekazanie tej waznej funk-
¢ji na zewnatrz moze okazac sie ,strzatem w stope”. Przedsigbiorstwa,
w przypadkach probleméw z biurami rachunkowymi nie moga liczy¢
ani na pomoc ze strony panstwa, ani ze strony organizacji zawodowych.
Tylko w przypadkach doradztwa podatkowego oraz ustug bieglych re-
widentéw moga zwrdcic sie ze skargami do organizacji majacymi nadzor
nad osobami $wiadczacymi tego rodzaju ustugi. Niestety z badan wyni-
ka, ze skarg jest zaledwie kilka w okresie kadencji Sadu Dyscyplinarnego
KIBR, a w przypadku KIDP w Sadzie Dyscyplinarnym brak informacji
o takowych skargach. Przedsigbiorcy pozostaje zadba¢ wiec o swoje inte-
resy samemu. Ubezpieczenie biur rachunkowych od odpowiedzialnosci
cywilnej daje niewielkq gwarancje uzyskania odszkodowania za ich ble-
dy. Po pierwsze suma gwarancyjna nie zawsze jest na tyle wysoka, aby
uzyskaé petna kwote odszkodowania w przypadku btedow o znacznej
warto$ci. Biura chcac zmniejszy¢ koszty swojej dziatalnosci starajg sie
zminimalizowac¢ skladki ubezpieczenia. Po drugie ubezpieczyciele stara-
ja sie z kolei ograniczy¢ do minimum wysokos¢ odszkodowania zawiera-
jac réznego rodzaju klauzule w umowach.

Zmniejszenie ryzyka dziatalno$ci poprzez outsourcing to zadbanie
o zminimalizowanie skutkow ewentualnego jego niepowodzenia. Dla
mikro, malych, a czesto $rednich podmiotow skutki niewlasciwego
Swiadczenia ustug finansowo-ksiegowych moga okaza¢ si¢ tragiczne
w skutkach, gdyz w przypadkach braku mozliwosci uzyskania odszko-
dowania od biura wlasciciele tych podmiotéw odpowiadaja najczesciej
calym swoim majatkiem.
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Spotdzielnia jako zrzeszenie firm rodzinnych
na przyktadzie Standw Zjednoczonych i Kanady

The cooperative as an association of family businesses
on the example of the United States and Canada

Abstract: The large competition in the market, especially from
large enterprises, makes it necessary to seek ways that will allow
family businesses to survive and will contribute to further devel-
opment. One such possibility might be an association in the form
of cooperatives. This kind of activity is widely spread in many
countries in the world, especially in North America. The purpose
of article is to show the way of running business and the benefits
of the association in the form of a cooperative of agricultural fam-
ily businesses in The United States and Canada.

Key words: cooperative, family business.
1. Wprowadzenie

Wspdtczesne spdtdzielnie zrzeszajace firmy rodzinne tworza strategie
dziatalnosci, ktdre pozwalaja na dostarczanie okreslonego zakresu ustug
i stwarzaja mozliwosci wejscia na rynki w celu zwigkszenia warto$ci oraz
zatrzymywania wiekszych zyskéw. Spoldzielnie tworzone sg réwniez
w celu podzialu odpowiedzialnosci w rozwijaniu wiedzy fachowej oraz
dzieleniu si¢ ta wiedza. Spoldzielnie pomagaja takze matym firmom prze-
zwyciezy¢ niekorzystne dla ich finanséw skutki wigkszych operacji. Przy-
ktadowo, rolnicze firmy rodzinne zrzeszone w spotdzielni moga dokonac
wspolnego zakupu maszyn rolniczych dzielac sie kosztem zakupu, a na-
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stepnie wspdlnie uzywadé zakupionego sprzetu. Spoldzielnie pozwalaja
réowniez na negocjowanie korzystnych warunkéw zakupu czy sprzedazy,
ktdre nie bylyby mozliwe do uzyskania przez pojedyncze firmy ze wzgle-
du na brak sily przetargowej. Spotdzielnie moga takze pomdc w ozywie-
niu firm rodzinnych, zwigkszy¢ uzyskiwane przez nie korzysci ekono-
miczne oraz wspierac ich zrobwnowazony rozwd.

Celem artykutu jest pokazanie sposobu dzialania oraz korzysci pty-
nacych ze zrzeszenia si¢ w formie spoétdzielni na przykladzie rolniczych
firm rodzinnych funkcjonujacych w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie.

2. Spoétdzielnia jako forma prowadzenia dziatalnosci
w gospodarce rynkowej

Art. 1 §1 ustawy — Prawo spdtdzielcze definiuje spotdzielnie jako
dobrowolne zrzeszenie nieograniczonej liczby oséb o zmiennym sktadzie
osobowym i zmiennym funduszu udzialowym, ktore w interesie swoich
cztonkdéw prowadzi wspdlng dziatalno$¢ gospodarcza. Wedle tej definicji
spotdzielnia jest korporacja, czyli zrzeszeniem oséb powotanym w celu
wspolnego prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej.

Miedzynarodowe Biuro Pracy ONZ (ILO) stwierdzito natomiast, ze
spoldzielnia jest to niezalezne stowarzyszenie osob, ktdre dobrowolnie
zrzeszyly si¢ w bedace wspolng wlasnoscia i demokratycznie kontrolo-
wane przedsigbiorstwo w celu spetnienia swoich wspodlnych gospodar-
czych, socjalnych i kulturalnych potrzeb i aspiracji. Mozna wyrdznic trzy
grupy spotdzielni [Kozuch, Dyhdalewicz, 2004, s. 52]:

— spoltdzielnie uzytkownikdéw, tj. spdldzielnie zaspokajajace potrzeby go-
spodarcze cztonkéw (Swiadczace ustugi na rzecz cztonkow), ktodrych ce-
lem jest maksymalizacja korzysci gospodarstwa domowego, np. spot-
dzielnie spozywcdw, spotdzielnie mieszkaniowe, kredytowo-bankowe;

— spoldzielnie zaopatrzenia i zbytu, z ktérymi zwigzane sg przedsie-
biorstwa rodzinne, gospodarstwa rolne, rzemioslo, czy drobny han-
del, a ktorych zadaniem jest tansze zaopatrzenie i lepszy zbyt pro-
dukgji ich cztonkéw, np. Gminne Spoétdzielnie ,,Samopomoc Chtop-
ska” oraz rzemieslnicze spdtdzielnie zaopatrzenia i zbytu;
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spoldzielnie wytwoércze (pracy), ktorych zadaniem jest wytwarzanie
dobr i ustug. W spotdzielniach tych cztonkowie wystepuja w podwdj-
nej roli: s3 producentami (wspotwlascicielami) i jednoczesnie praco-
biorcami, co oznacza, ze sami spetniajg okreslone zadania i funkcje. S
to m.in. rolnicze spotdzielnie produkcyjne i spotdzielnie pracy.

Zrzeszenie si¢ malych firm w formie spétdzielni pozwala [Commis-

sion of the European Communities, 2004, s. 5; Goler von Ravensburg,
2010, s. 14; Couture, 2003, s. 7; Bhuyan, 1996, s. 5; Brodzinski, 1995, s. 33]:

gromadzic i dzieli¢ si¢ zasobami (np. maszynami, urzadzeniami, bu-
dynkami, IT oraz wiedza);

wykorzystac efekt skali, poprzez zwiekszenie sily przetargowej przy
zakupie surowcow i towardw (np. dzieki masowym zakupom, uzy-
skiwane sg nizsze ceny i korzystniejsze warunki dostaw);

powiegkszy¢ swoje rynki lub poprawi¢ indywidualny dostep do ryn-
ku poprzez wspdlne planowanie strategiczne, analizy rynku, marke-
ting oraz kanaly i systemy logistyczne (np. reklama i promocja, two-
rzenie marki oraz badania rynku);

zapewniac lepsza i korzystniejsza organizacje zbytu produktéw wy-
twarzanych przez cztonkéw;

dzieli¢ si¢ zapleczem badawczym i rozwojowym;

skracac cykle rozwojowe;

stosowac ujednolicone metody i komponenty;

poprawi¢ rachunkowos¢, zarzadzanie oraz podwyzszy¢ kwalifikacje
zasobow ludzkich (np. poprzez edukacje, szkolenia i rozwoj);
zastosowac outsourcing ustug ksiegowych, podatkowych i porady
prawnej;

zwigkszy¢ zakres gospodarki przestrzennej (np. do skladowania
i magazynowania produktow);

tworzy¢ wspolne pokrycie ubezpieczeniowe oraz linie kredytowe;
zapewniac inne (np. ekonomiczne) korzysci dla cztonkéw.

Do innych ekonomicznych korzysci, ktére moze zapewnic zrzeszenie

si¢ firm rodzinnych w formie spdtdzielni mozna zaliczy¢ m.in. [Ander-
son et al., 1995]:

przezwyciezenie wysokich indywidualnych kosztéw statych poprzez
rozlozenie kosztéw na calg grupe;
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— redukcje zbednych zasobow cztonkéw grupy poprzez konsolidacje
dziatan;

— zmniejszenie ryzyka i niepewnosci poprzez rozlozenie ryzyka po-
miedzy czlonkéw;

— poprawe koordynacji rynkowej oraz wydajnosci;

— poprawe jako$ci produktow lub ustug poprzez ustanowienie norm
grupowych lub negocjowanie wyzszych cen za jakos¢;

— wchodzenie na inne rynki niedostepne dla pojedynczych matych firm;

— poprawe dostepu do informagji i dzielenie kosztéw ich ochrony;

— przezwyciezenie izolacji od rynkéw lub zrédet potrzebnych ustug.

Przynaleznos$¢ do spoldzielni moze by¢ kluczem do dobrobytu lub
nawet do przetrwania dla wielu matych firm. Spétdzielczos¢ ponadto
stwarza wigksze szanse rozwoju dziatalnosci poprzez wzajemne dziele-
nie zasobow, odpowiedzialnosci i ryzyka. Male przedsigbiorstwa dziata-
jace na coraz bardziej konkurencyjnych i skoncentrowanych rynkach,
poprzez struktury spétdzielcze, moga zyskiwac site w negocjacjach, za-
chowujac jednoczesnie niezaleznosc¢ i kontrole nad wiasnymi operacjami.

3. Dziatalnos$c¢ spotdzielni zrzeszajacych firmy rodzinne
w Stanach Zjednoczonych

Przykladem spdtdzielni stworzonej przez firmy rodzinne jest Family
Farmer Seed Cooperative. Powstata ona w 2008 roku i obecnie zrzesza
13 cztonkéw z réoznych bioregiondw USA. Jest ona wspdlnie zarzadzana
przez cztonkéw, ktérzy prowadza réwniez wspdlny marketing. Strategia
jest tak sformutowana, zeby spoldzielnia byta w stanie sprostac¢ réznym
oczekiwaniom rynkowym. Jej dziatalno$¢ polega na produkcji wysokiej
jakosci, naturalnych nasion. Zrzesza ona plantatoréw specjalizujacych sie
w uprawie réznych rodzajow roslin. Ta réznorodnos$¢ umacnia zdolnos¢
spotdzielni do oferowania szerokiego zakresu nasion roslin dostosowa-
nych do réznego rodzaju gleb i klimatdw. Jest ona ponadto w stanie
sprosta¢ rygorystycznemu programowi kontroli jakosci oraz wspdtpra-
cuje z Organic Seed Alliance opracowujac program hodowli roslin w celu
wprowadzenia nowych odmian na rynek. Sprzedaz nasion odbywa sig
m.in. przez ich sklep internetowy. Dziatalno$¢ skupia sie na sprzedazy



Spotdzielnia jako zrzeszenie firm rodzinnych... 341

nasion dla plantatoréw ekologicznych upraw ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem transakcji z malymi i srednimi przedsigbiorstwami. Spétdzielnia
wspolpracuje réwniez z przedsiebiorstwami produkujacymi materiat
siewny w celu rozwoju i produkcji odmian dostosowanych do ich po-
trzeb [http://organicseedcoop.com].

Tuscarora Organic Growers jest kolejna spotdzielnia zrzeszajaca fir-
my rodzinne powstata w 1988 roku, kiedy to grupa sasiadujacych ze so-
ba firm produkujacych naturalne owoce i warzywa zdecydowala si¢ po-
faczy¢ sity w marketingu ich produktow. Rynkiem zbytu tej spdtdzielni
jest stan Washington i rynki wschodniego wybrzeza Standéw Zjednoczo-
nych. Wspoélna dziatalnos¢ umozliwita im skoordynowanie produkcji
roslinnej w taki sposob, aby uzupetniali si¢ oni wzajemnie a nie konku-
rowali. W ten sposob mogli korzysta¢ z ekonomii skali w transporcie
isprzedazy. Spoétdzielcza forma dziatalnosci pozwolila czlonkom na
sprawiedliwy podzial wlasnosci i dostep do rynku oraz wspdlne podej-
mowanie decyzji. Wspotdziatanie przyczynito si¢ do lepszego dostoso-
wania si¢ do potrzeb klientow poprzez oferowanie szerokiego wyboru
rodlin i szerokiego zakresu ustug, ktorych pojedyncza firma nie bytaby
w stanie zaspokoi¢. Od momentu powstania spotdzielni kazdy sezon
przynosi stalty wzrost sprzedazy. Spétdzielnie z roku na rok cechuje po-
nadto wigksza réznorodnos¢ produkgji i profesjonalizm. Koszty opera-
cyjne spoldzielni sa regulowane z prowizji od sprzedazy, a wszelkie zy-
ski z koncem roku sa rozdzielane zgodnie z zyczeniem czlonkéw
[http://www.tog.coop].

Farmers' Market Cooperative of East Liberty to spotdzielnia powstala
w 1941 roku i zrzeszajaca obecnie czterech cztonkéw tworzacych firmy
rodzinne z okolic Pittsburgha i Pennsylvanii. Cztonkowie prowadza wia-
sne gospodarstwa rolne, a nastepnie sprzedaja swoja produkcje na
wspolnej gietdzie. Kazda z firm rodzinnych specjalizuje si¢ w innego
rodzaju dziatalnosci. Jedni spétdzielcy zajmuja sie produkcjq migsa i dro-
biu bez dodatku srodkow chemicznych, drudzy produkcja jabtek oraz
innych owocoéw i warzyw, inni oferuja przez caly rok rosliny, kwiaty
ciete, grzyby, sortowane warzywa ze swoich cieplarni oraz recznie wy-
konywane zabawki drewniane oraz nasiona dla ptakéw. Kolejni nato-
miast oferuja ze swojej hodowli jajka, mleko, sery, sezonowo zas podda-
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ne inspekgji weterynaryjnej surowe mleko, kaczki i gesie jaja. Oprocz
tego firma ta produkuje domowego wyrobu galaretki, dZzemy, miody
oraz rosliny wewnetrzne i zewnetrzne, warzywa i owoce, $wieze i su-
szone ziota, ziemie do doniczek oraz nawozy naturalne. Na gieldzie na-
lezacej do cztonkow spoéldzielni sprzedaja réwniez inni dostawcy oferu-
jacy rézne produkty m.in. produkty przetworzone, pieczone, sery, kawe
i oliwe z oliwek. Taka réznorodnos¢ sprzedawcdéw ma na celu wyjscie
naprzeciw oczekiwaniom klientéw, ktérzy chca kupi¢ w jednym miejscu
rozne produkty i dowiedziec sie o nich wigcej bezposrednio od produ-
centéw [http://www .farmersmarketcooperativeofeastliberty.com].
Farmer Direct jest spotdzielnia zrzeszajaca 60 firm rodzinnych z Ka-
nady, ktore posiadajg certyfikaty producentéw naturalnej zywnosci.
Czlonkowie zajmuja sie produkcja zbdz, roslin stragczkowych, nasion
oleistych oraz wolowiny i migsa z bizonoéw. Produkty spodtdzielni sprze-
dawane sg bezposrednio producentom zywnosci, mtynom i producen-
tom paszy w Kanadzie, Stanach Zjednoczonych, Europie i Azji. Spol-
dzielnia dostarcza hurtowe ilosci zboza prosto do klientéw droga mor-
ska i ladowa. Spdtdzielnia ta jest otwarta na nowych cztonkéw, ktorzy
posiadaja certyfikaty producentéw naturalnej Zywnosci. Jest ona demo-
kratycznie kontrolowana przez swoich cztonkow, gdzie jeden cztonek
posiada jeden glos, zarzadzana jest zas przez zarzad wybierany sposrod
czlonkéw. Czlonkowie spdtdzielni sq zobowigzani do zainwestowania w
spoldzielnie 5,5% ich rocznej sprzedazy realizowanej poprzez spotdziel-
ni¢, co zapewnia jej stabilnos¢ finansowa. Ponadto spodtdzielnia ta jest
autonomiczna organizacja kontrolowana przez swoich cztonkéw. Za-
pewnia ona takze edukacje i szkolenia swoim cztonkom, przedstawicie-
lom wybranym do reprezentowania spotdzielni, menedzerom i pracow-
nikom, zeby skutecznie przyczyniali sie do jej rozwoju. Spétdzielnia
wspotpracuje z innymi spétdzielniami za posrednictwem struktur regio-
nalnych, krajowych i miedzynarodowych oraz robi wszystko, aby
wzmocni¢ ruch spoéldzielczy poprzez budowanie stosunkéw gospodar-
czych ze spoéldzielniami-siostrami. Koncentrujac sie na potrzebach
czlonkéw wplywa ona na zréwnowazony rozwdj wspodlnoty
[http://farmerdirect.coop/index.php].
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Cabot jest spotdzielnia powstala w 1919 roku i zrzeszajaca obecnie 1200
firm rodzinnych ze Standow Zjednoczonych, ktdra jest zarzadzana przez
czlonkéw. Spoétdzielnia specjalizuje si¢ w produkcji wyrobéw mleczarskich
i posiada wlasny sklep internetowy. Wszystkie zyski ze sprzedazy trafiaja
bezposrednio do cztonkdw spdtdzielni [http://www.cabotcheese.coop/].

Rainbow Farmer’s Cooperative jest spotdzielnia powstata w 1993
roku zrzeszajaca 300 firm rodzinnych ze Stanéw Zjednoczonych. Czlon-
kowie spdtdzielni zajmuja si¢ przede wszystkim produkcja roslin zielo-
nych, zidt, owocow, warzyw, jajek, sera, miesa zwierzat karmionych
W sposOb naturalny, mleka, sokow, miodow i dzemoéw. Spotdzielnia za-
pewnia czfonkom ptatnos¢ przy odbiorze ich produktdéw, umozliwiajaca
szybkie zainwestowanie we wtlasng firme oraz reklame i promocje ich
produktéw. Ponadto cztonkowie maja zagwarantowany transport pro-
duktow z ich gospodarstw do magazynéw spoétdzielni, gdzie maja row-
niez zapewniona chiodni¢ i kontrole jakosci. Spdétdzielnia zapewnia
rowniez dojazd do restauracji i hurtownikéw dzialajacych na mata skale.
Produkty cztonkow spétdzielni sprzedawane na gietdach rolnych trafiaja
bezposrednio do restauracji. Spoldzielnia nie tylko dokonuje zakupu
produktéw czlonkow, ale takze oferuje im szkolenie dotyczace wszyst-
kich poziomoéw produkcji. Czlonkowie spdtdzielni moga liczy¢ na warsz-
taty w ramach, ktorych majg zapewnione praktyczne szkolenie dotycza-
ce produkcji kompostu, hodowli zwierzat, planowania projektowego,
zarzadzania pasieka oraz hodowli ryb. Ponadto cztonkowie otrzymuja
wskazowki od ekspertéw dotyczace opracowania materiatow marketin-
gowych i promocyjnych oraz wskazowki dotyczace postepowania po
zbiorach i oceny jakosci. Uzyskuja oni réwniez pomoc przy pisaniu po-
dan o dotacje oraz na dostarczenie nasion, widkien kokosowych, roba-
kéw i kompostu, aby pomdc firmom rodzinnym wystartowac ze stabilnej
pozycji. Spoldzielnia rowniez pomaga czlonkom w tworzeniu modelu
biznesowego, ktory ma pomodc im utrzymac ich firmy w rekach rodziny
[www.growingpower.org/rainbow_farmers_coop].
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4. Podsumowanie

Przytoczone przyklady dobitnie pokazuja, ze zrzeszanie sie firm ro-
dzinnych w formie spoétdzielni nie jest zjawiskiem nowym. Spotdzielnie
tworzone sa z firm znajdujacych sie zaréwno w bliskiej odlegtosci od
siebie, jak rdwniez znacznie oddalonych, potoZonych na terenach o cat-
kowicie odmiennych uwarunkowaniach klimatycznych. Ponadto, spot-
dzielnie sa tworzone przez firmy rodzinne przynalezace do tej samej
branzy, jak réwniez nalezace do réznych branz. Réznorodnos¢ osiagnieta
w ten sposdb, zaréwno klimatyczna, jak i asortymentowa umacnia zdol-
nos$¢ spoldzielni do oferowania szerokiego zakresu produktow. Wspot-
dziatanie pozwala réwniez na lepsze dostosowanie si¢ do potrzeb klien-
tow poprzez oferowanie szerokiego wyboru produktéow i szerokiego
zakresu ustug, ktorych pojedyncza firma nie bylaby w stanie zaspokoic.
Zrzeszenie si¢ matych firm rodzinnych w formie spdtdzielni zwigeksza
rowniez ich site przetargowa, przez co moga one konkurowac z duzymi
przedsiebiorstwami i wchodzi¢ na nowe rynki, w tym zagraniczne.
Spotdzielnie zapewniajg rowniez rozwoj swoim cztonkom poprzez moz-
liwos¢ szkolen, wspdtprace z instytutami badawczymi pracujacym m.in.
nad opracowywaniem nowych odmian roslin. Czionkowie spdtdzielni
moga rowniez liczy¢ na wszelka pomoc, w tym transport produktow
zich gospodarstw do magazynoéw, pomoc w pozyskiwaniu dotacji na
rozwdj, czy dostarczanie im sktadnikéow do produkgcji. Spétdzielnie maja
rowniez wlasne strony internetowe, a wiele z nich réwniez wtasne skle-
py internetowe. Prowadza one ponadto wspolna polityke marketingowa.
Wydaje sig, ze taka forma dziatalnosci sprawdza si¢ doskonale zwlaszcza
w okresie zaostrzonej walki konkurencyjne;.
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Zarzadzanie jakoscia w przedsigbiorstwie rodzinnym
na przykltadzie Zaktadu Piekarniczo-Cukierniczego
A.B.R. Wierzbowscy w Kotobrzegu

Quality management in the family business as an example
Bakery and Confectionary Department A.B.R. Wierzbowscy
in Kotobrzeg

Abstract: The issue of improving the quality of the operation of
the SME sector in increasingly being studied. These firms system-
atically implement quality management systems different types,
depending on the profile. The SME sector constitute an important
group of family businesses based on characteristics: ownership,
sovereignty and independence of action, accumulation of capital
in the family and ensuring the succession of generations.

They represend a significant quantitative proportion of small and
medium-size firms, which stimulates local economic develop-
ment. An important area of live is the production and distribution
of bakery and confectionery products. This activity deals with the
submitted article as a case study Zakfad Piekarniczo-Cukierniczy
A.B.R. Wierzbowscy w Kotobrzegu. It is part of a local bakery oli-
gopoly, with a significant share of this market.

To ensure a good market position and competitive advantage the
company attaches great importance to the broader issues of
quality, especially in management, production and marketing.
Implemented an effectively used Integrated Quality Management
System ensures the existence of a relatively high level,
a systematic improvement of the basic parameters and economic
indicators show that it is a well-chosen direction. This brings the
company to family increase profits, and customers satisfaction
and loyalty in addition to the bakery.
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Analysis of the operation and management the company shows
the important role played by the form of family business: cha-
risma of the owner-founder Adam Wierzbowski, active work in the
company of his wife and the actual participation in market activi-
ties of educated children, that the pressure on the activity of this
family business will continued in the future.

Key words: family business, quality management, bakery.

1. Wstep

Zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢ rynkowa stwarza nowe wyzwania,
a nieustanne poszukiwania doskonalszych sposobéw poprawy efektyw-
nosci dziatania owocuje pojawianiem si¢ réznorodnych idei, koncepcji,
metod i technik. Wszystkie one w swoim zatozeniu koncentruja si¢ na
satysfakcjonujacym zaspokojeniu potrzeb klienta, przy dzialaniu ,szyb-
szym, lepszym i tanszym”. Przejecie przez przedsiebiorstwa filozofii
»zarzadzania przez jako$¢” jest wspotczesnie wlasciwg droga. W Polsce
jednak zbyt czesto jako$¢ dziatania organizacji jest mylnie upraszczana
do posiadania certyfikatu jakosci ISO serii 9000. A zarzadzanie jakoscia
ma znacznie szerszy wymiar.

Artykul ma na celu przedstawienie elementow systemu zarzadzania
jakoscia w malej firmie produkcyjnej - Zakladzie Piekarniczo-
Cukierniczym A.B.R. Wierzbowscy w Kotobrzegu — typowym przedsie-
biorstwie rodzinnym.

2. Istota przedsiebiorstwa rodzinnego

Termin , przedsiebiorstwo rodzinne” nie jest jednoznaczny w litera-
turze przedmiotu. Przy definiowaniu korzysta si¢ z metod deskryptyw-
nych: wizerunek firmy rodzinnej buduje si¢ zwykle przez przydzielenie
cech, ktore opisuja przedsigbiorstwa nalezace do sektora MSP [por. Ley-
herr 2000, s. 7 i n.], ktéry nie zawsze musi by¢ odpowiednikiem przed-
sigbiorstw rodzinnych. Jak wynika z pracy Safina [2002, s. 36—40] pod-
stawowymi cechami przedsigbiorstw rodzinnych sa:

e dazenie do suwerennosci i niezaleznosci,
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e dazenie do zachowania cigglosci posiadania,
e specyficzny uklad stosunkéw wilasnosci,

e Sciste powigzanie kierownictwa z rodzing wtascicieli — kierownictwo
sprawuja cztonkowie rodziny,

e znajdowanie kapitalu przedsigbiorstwa rodzinnego w rekach jednej
lub kilku rodzin,

e ksztaltowanie obrazu zewnetrznego przedsiebiorstwa rodzinnego
przez system wartosci rodziny,

e zapewnienie zmiany pokolen.

W takim ujeciu za przedsigebiorstwo rodzinne uznaje sie takie, w kto-
rym niezaleznie od wielkosci i formy prawnej rodzina wtascicieli wywie-
ra bezposredni lub posredni wptyw na kierownictwo przedsiebiorstwa
[zob. Neubauer 1992, s. 173-174]. Literatura przedmiotu wyroéznia trzy
podejscia do klasyfikowania przedsigbiorstw rodzinnych.

Podej$cie pierwsze traktuje rodzine i wiezi rodzinne jako gidwne
spoiwo organizacyjne [por. Fukuyama 1997, s. 78]. W tym ujeciu rodzina-
podstawowa jednostka spoleczna jest rownoczesnie podstawowaq jed-
nostka gospodarcza. Wielu autoréw w oparciu funkcjonowania przed-
siebiorstwa na wiezach i zaleznosciach rodzinnych widzi gléwne zrodio
sity przedsigbiorstw rodzinnych [por. np. Korczynski i in. 1992, s. 26].

K. Safin [ 2007, s. 23] stwierdza, Zze korzysci polegaja na tym, iz:

e czlonkowie rodziny moga poswieci¢ swoj dochdd na rzecz firmy,

e pracownicy (cztonkowie rodziny) jednocza si¢ w razie trudnosci,

e istnieje mozliwos¢ podejmowania lepszych decyzji, dzieki lepszej
atmosferze i skupieniu si¢ na celach dtugookresowych.

Na atrakcyjnos¢ przedsigbiorstw rodzinnych jako miejsca pracy dla
jego wiascicieli oraz pracownikéw najemnych wplywaja rowniez inne
czynniki:

e wspdlna tozsamos$¢ cztonkdw rodziny (jezyk, sposoby wyrazania sig),
pozwalajaca na szybsze porozumienie si¢ i podejmowanie decyzji;
e kultura i wartosci rodzinne zapewniajace stabilizacje, co wytwarza

w pracownikach poczucie jednosci i lojalnosci oraz motywacji i zaan-

gazowania;
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e mniejsza fluktuacja wérdd cztonkéw zarzadu;
e wrazliwos¢ i przygotowanie do biznesu, zaangazowanie od dziecinstwa;

e wieksza odpowiedzialno$¢ ze wzgledu na identyfikacje przedsigbior-
stwa z rodzing;

e mniejsza biurokracja, wigksza swoboda dziatania, szybsze reakcje na
wydarzenia;

e dlugookresowa perspektywa i wlasnos¢ pozwalajace ignorowac
,Ciezsze” sytuacje biezace [zob. Pross 1983, s. 74-75].

Gwarantami ciagtosci oraz stabilnosci sa rodzina i osobowos¢ zatozy-
ciela firmy, dla ktérego przedsigbiorstwo jest czyms$ wiecej niz osrod-
kiem wiadzy i zdobywania pienigedzy. Stanowi ono baze i centrum Zycia
rodzinnego, wplywa na ksztatt drogi zyciowej jej czlonkow, czesto za-
czyna by¢ wazniejsze niz rodzina. Cecha charakterystyczna jest tez zasa-
da rezerwowania kluczowych pozycji w przedsigbiorstwie dla waskiego
grona cztonkéw rodziny (nepotyzm) i problem ciagtosci (sukcesja)

[por. Lowe 1979, s. 95-96].

W podejsciu drugim dotyczacym koncepcji zasobowych przedsie-
biorstw rodzinnych podkresla sie istotng role zasobdéw rzeczowych, per-
sonalnych, finansowych i informacyjnych oraz specyfike zarzadzania w
przedsigbiorstwie rodzinnym. Firma rodzinna to organizacja oparta na
kapitale wlasnym; jest to swoisty zwiazek spoteczno-kapitatowy czton-
kéw rodziny, ktéry mozna opisac przez trzy wytyczne:

1) udziatlowcy przedsigbiorstwa musza by¢ cztonkami rodziny;
2) rodzina musi mie¢ mozliwo$¢ wptywania na losy przedsiebiorstwa

i faktycznie ten wpltyw wywierag;

3) przedsigbiorstwo powinno stuzy¢ osiaganiu celéw rodziny [zob. Ber-
tsch 1964].

Efektywne zarzadzanie przedsiebiorstwem rodzinnym wymaga:

e stworzenia i utrzymania odpowiednich granic pomiedzy emocjonal-
ng sferg zycia rodzinnego a kierownictwem przedsiebiorstwa;

e stosowania instrumentow (regul, mechanizmdéw), ktoére ulatwiaja
rozwigzywanie problemow rodzinnych;
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¢ budowania struktur nakierowanych na otoczenie przedsigbiorstwa
[zob. Davis 1988].

Najczesciej reprezentowane jest ujecie trzecie — zintegrowane, polega-
jace na probie integracji w jednym modelu catosci zagadnien zwiazanych
ze sfera rodzinng i sfera biznesu. Powszechnie uznaje sig, ze przedsigbior-
stwo rodzinne mozna opisac¢ za pomoca dwoch elementow: przedsiebior-
stwa i rodziny oraz wzajemnych relacji miedzy nimi. K. Safin [1991, s. 69
in.] przedstawia relacje firmy wobec rodziny oraz rodziny wzgledem
przedsigbiorstwa. Ponadto model uzupelnia podsystem , wlasnos¢”.

Wielorakos$¢ zwiazkow i relacji pomiedzy elementami oddziatywujacymi
na przedsigbiorstwo rodzinne oddaje model R. Donkelsa i F. Frohlicha, z kto-
rego wynika, Ze dla takich firm krytyczne znaczenie maja cztery elemen-
ty: rodzina, przedsiebiorstwo, zarzadzanie i kapital (wlasnosc¢) [Donkels,
Frohlich 1991]. W jeszcze szerszym kontekscie uwarunkowan endo- i
egzogenicznych przedstawia przedsiebiorstwo rodzinne t. Sutkowski
[2004, s. 109]. W jego modelu przedsigbiorstwo rodzinne jest systemem
trzech zaleznosci miedzy rodzing, ktéra zdominowata przedsiebiorstwo,
spoteczenistwem i gospodarka.

3. Zarzadzanie jakoscig i jego funkcje w matym
przedsiebiorstwie produkcyjnym

Jakos¢ jako termin funkcjonuje na wielu w wielu plaszczyznach dzia-
falnosci ludzkiej. Dla jednych jest ekwiwalentem pigkna czy subtelnosci,
dla innych wiaze si¢ ze stopniem nieskazitelnosci. Jakos¢ to tez stopien
satysfakcji klienta, spetnienie jego okreslonych potrzeb. To zgodno$¢
zmodelem, wzorem, normami. Jako$¢ jest zalezna od aktualnych do-
$wiadczen klienta z korzystania z produktu czy ustugi'. Miarg jakosci mo-
ze by¢ odniesienie postrzeganego stanu rzeczywistego wyrobu czy ustugi
przez podlegajacego ciaglym zmianom klienta [Karaszewski 2005, s. 11].

Poprawa jako$ci wiaze si¢ z wdrozeniem nowych technologii, proce-
sow produkgji, bardziej kosztownych materiatéw. Przedsigbiorstwa, kto-

! Zgodnie z definicja przyjeta przez Amerykanski Zwiazek Kontroli Jakosci, Wa-
szyngton 1990.
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re chcg poprawic¢ jako$¢ swoich wyrobow oraz funkcjonowania firmy,
moga to zrobi¢ przez wprowadzenie systemu zarzadzania jakoscia.
Mozna go zdefiniowa¢ jako calo$¢ wyodrebniong organizacyjnie w sys-
temie zarzadzania organizacji, ztozona z systemu zarzadzajacego jako-
Sciq oraz ujetego jakosciowo systemu zarzadzajacego [Hamrol, Mantura
2002, s. 104].

Decyzja o podjeciu przez przedsigbiorstwo prac wdrozeniowych sys-
temu zarzadzania jako$cia jest paradoksalnie trudna. Czesto kierownic-
two firmy nie zdaje sobie sprawy jak wiele trzeba zmieni¢: sposéb my-
Slenia, kulture organizacji, postawe wszystkich pracownikoéw itp. W pro-
cesie wdrozenia wystepuje wiele barier, szczegdlnie w zakresie rzetelnej
informacji [zob. Chabiera, Doroszewicz 2000, s. 18]. Celem wdrozenia
systemu jest osiagniecie diugotrwatego sukcesu, ktorego zrodlem jest
zadowolenie klienta oraz korzysci dla organizacji i jej cztonkow. Sku-
tecznie i efektywnie wdrozony i funkcjonujacy system zarzadzania jako-
Scia przynosi wiele wymiernych korzysci dla przedsiebiorstwa,
a w szczegolnosci:

a) korzysci wewnetrzne:

e uporzadkowanie i usystematyzowanie przedsiebiorstwa,

e rozpoznanie stabych ogniw i niedoskonatosci,

e wzrost efektywnosci,

e latwiejsze wdrazanie do pracy nowych pracownikéw,

e usprawnienie obiegu informagji,

e zapewnienie terminowej realizacji zadan,

e jasny podziat kompetencji i odpowiedzialnosci,

e zmniejszenie kosztow ,zlej” jakosci,

e zmniejszenie liczby bledow,

b) korzysci zewnetrzne:

e lepszy wizerunek firmy u klientow,

e wzrost konkurencyjnosci,

e Kkorzys$ci marketingowe,

e poprawa relacji z dostawcami,

e redukgja reklamacji (skarg).
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System kojarzy si¢ z dokumentowaniem wewnetrznych procesow
organizacji, wykonywanych seryjnie, z mysla o pozyskaniu certyfikatu
potwierdzajacego zgodnos¢ z norma ISO 9001.

W krajach Unii Europejskiej pod pojeciem ,jako$¢” rozumie sie
przede wszystkim umiejetnos¢ spelniania wymagan i oczekiwan klienta
oraz zdolno$¢ do ich realizacji w procesach projektowania, produkcji
i ustug w sposdb zgodny z prawem europejskim [zob. Wisniewski 2005,
s. 33]. Kompleksowe podejscie do jakosci to zbior czterech wymagan.
Pierwsza grupa wymagan ujeta jest w dyrektywach Unii Europejskiej
i tzw. euronormach. Potwierdzeniem zgodnosci produktu z wymogami
fundamentalnymi jest sygnatura CE, co oznacza, ze jest to produkt
zgodny z wymogami Unii Europejskiej. Podstawowym kryterium jest
bezpieczenstwo i zdrowie uzytkownika. Druga grupa wymagan precy-
zuje metody i srodki przeznaczone do stwierdzenia zgodnosci produk-
tow z wymogami fundamentalnymi. Trzecia grupa uscisla wymagania
dotyczace instytucji certyfikujacych wyroby oraz laboratoriéw wykorzy-
stywanych w procesie badania zgodnosci wyrobow z wymaganiami.
Grupa czwarta dotyczy systemoéw jakosci i jest kierowana do produktow
oraz firm budowlanych, ustugowych i handlowych: zawiera wskazowki
dla firm, aby rezultat ich dziatania wyrdzniata najwieksza jakos¢.

Wszelkie kwestie odnoszace si¢ do higieny i bezpieczenstwa w sekto-
rze wytworczym i przetwdrstwa zywnosci w Polsce reguluja przepisy
prawa. Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej jest dowodem troski o pra-
wo konsumenta do bezpiecznego produktu, a w szczegdlnosci zapisy art.
76 — ,,...wladze publiczne chroniq konsumentéw, uzytkownikow i na-
jemcow przed dzialaniami zagrazajacymi ich zdrowiu i bezpieczen-
stwu...” [Konstytucja RP z 1997 1.].

Wazna ustawa traktujaca o bezpieczenstwie produktu spozywczego
jest Ustawa z dnia 2 marca 2000 r. o ochronie niektérych praw konsu-
mentow oraz o odpowiedzialnosci za szkode wyrzadzona przez produkt
niebezpieczny. Wplyneta ona na istotne zmiany w Kodeksie Cywilnym.

Wymagania higieniczno-sanitarne stosowane w zakladach, a doty-
czace budynkow, pomieszczen, instalacji, narzedzi, maszyn, jak rowniez
jakosci wody przeznaczonej dla celow spozywczych i gospodarczych
oraz wymagania co do os6b wykonujacych prace przy produkcji i obro-
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cie zywnos$cia zawiera Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 26
kwietnia 2004 r. w sprawie wymagan higieniczno-sanitarnych w zakla-
dach produkujacych lub wprowadzajacych do obrotu srodki spozywcze.

Wazna role odgrywa tez System Analizy Zagrozen i Krytycznych
Punktow Kontroli (HACCP) [zob. System HACCP... 2003], ktorego celem
jest zapewnienie bezpieczenstwa zywnosci przez identyfikacje i oszaco-
wanie skali zagrozen podczas przebiegu wszystkich etapéw produkgji
i obrotu zywnoscia. System ten ma tez na celu okreslenie metod wyeli-
minowania lub ograniczenia zagrozen oraz ustalenie dziatani koryguja-
cych [Ustawa z 25 sierpnia 2005 o bezpieczenstwie zywnosci i zywienia].
HACCP opiera si¢ na dwoch fundamentalnych filarach:

e analizie zagrozen zdrowotnych w tym biologicznych, chemicznych

i fizycznych;

e analizie krytycznych punktéow kontrolnych, okreslanych na podsta-
wie przeprowadzonej inferencji zagrozen.

W przemysle spozywczym istota systemu HACCP polega na odej-
Sciu od poddawania zywnosci skrupulatnym badaniom na rzecz wdro-
zenia i eksploatowania systemu, ktéry gwarantuje bezpieczenistwo zyw-
nosci. System zaklada, ze wszyscy, ktorzy produkuja zywnos¢ i wpro-
wadzaja ja do obrotu, zapewniaja jej bezpieczenstwo zdrowotne. W lite-
raturze przedmiotu i praktyce gospodarczej do najczesciej wymienia-
nych motywoéw wdrozenia systemu HACCP zalicza si¢ podwyzszenie
poziomu jakosci i bezpieczenstwa zdrowotnego zywnosci, lepsze dopa-
sowanie standardow higienicznych, minimalnych ilosci reklamacji oraz
zmniejszenie liczby wyrobow niespetiajacych wymogdéw jakosci zdro-
wotnej, poprawa wizerunku firmy [Majka 2004, s. 71].

Najlepsze efekty daje komplementarne wdrozenie zasad Dobrej Prak-
tyki Higienicznej (GHP/GMP) wraz z systemem HACCP [zob. Kotozyn-
Krajewska i in. 2004].
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4. System zarzgdzania jakoscig w przedsiebiorstwie
rodzinnym - Z P-C A.B.R. Wierzbowscy w Kotobrzegu

Zaklad Piekarniczo-Cukierniczy A.B.R. Wierzbowscy jest spdtka jawna
o charakterze wlasnos$ci rodzinnej, ktéra powstata w 1986 roku z inicjaty-
wy Adama Wierzbowskiego. Stanowi on typowy przykiad lokalnego
przedsigbiorstwa rodzinnego. Trzon kierowniczy stanowi rodzina Wierz-
bowskich, a cze$¢ pracownikow produkcyjnych i administracyjnych sta-
nowiacych kadre najemna ma réwniez powiazania rodzinne z wlascicie-
lem. Aktualnie zatrudnienie ksztattuje sie na poziomie 25 0sob.

Podstawowym przedmiotem dziatalnosci firmy jest produkcja pie-
czywa i $wiezych wyrobdw cukierniczych. W poczatkowej fazie dziatal-
nosci firma ograniczata si¢ do funkcji piekarniczej, w okresie pozniej-
szym powstata sie¢ sklepow firmowych, w ktorych sprzedawane sa wy-
facznie wyroby wiasne. Ponadto firma jest statym dostawca wyrobow
dla licznej grupy hoteli, osrodkéw sanatoryjnych, wellness i spa oraz
pensjonatow wczasowych w Kolobrzegu i okolicy nadbattyckiej (Grzy-
bowo, Dzwirzyno, Ustronie Morskie).

Struktura zatrudnienia wydziela zarzad wlascicielski (5 osob z rodzi-
ny Wierzbowskich), wykwalifikowanych piekarzy (6 pracownikéw),
4 cukiernikow, 5 pracownikéw administracji i ksieggowosci oraz personel
serwis dystrybucyjno-logistyczny (transport, sklepy firmowe, konserwa-
tor). Przedsigbiorstwo zasadniczo pracuje na dwie zmiany, a w sezonie
letnim na trzy zmiany.

W ukladzie powiatu kolobrzeskiego firma stanowi element oligopolu
piekarniczego, w ktorym gléwnymi konkurentami sa inne firmy rodzin-
ne: Wendland, Mielnik, Niziot, Ryplewski, Sowa, Gruszecki.

Decydujaca przestanka podjecia decyzji o wdrozeniu systemu zarza-
dzania jakoscia w Zakladzie Piekarniczo-Cukierniczym A.B.R. Wierzbo-
wscy byla che¢ podniesienia wartosci spoltki, posiadanie certyfikatu po-
twierdzajacego zgodnos¢ procesdéw z wymogami miedzynarodowymi,
poprawa organizadji i zarzadzania spotki, usprawnienie kontroli procesu
produkcyjnego, zmniejszenie liczby odpadow, zdobycie nowych rynkow
zbytu, dla generalnej poprawy jakosci zaspakajania potrzeb klientow.
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System Zarzadzania Jako$cia w A.B.R. Wierzbowscy mozna podzieli¢
na trzy segmenty:

1. Ksiega Jakosci (KJ), w ktorej opisane sa procesy zarzadzania jakoscig
w trakcie realizowana ustug dla klientow i sposob spetnienia wyma-
gan normy ISO 9001:2000 oraz HACCP; w ksiedze opisane sg proce-
dury, normy odpowiedzialnosci i uprawnienia pracownikéw.

2. Dokumentacja systemu HACCP: ksiega HACCP, kodeks GHP/GMP,
protokoty audytéw, wyniki badan laboratoryjnych, dokumentacja kon-
troli higieny pracownikéw, protokoly zwalczania szkodnikéw, instruk-
gje stanowiskowe, wyniki badann wody i temperatury, protokoty prze-
gladu urzadzen, ewidencja przyje¢ surowcoéw, ewidengja szkolen, ate-
sty, dokumenty handlowe, plan techniczno-technologiczny, rejestr
norm i aktow prawnych.

3. Dokumentacja archiwowana wraz z procedura nadzoru nad doku-
mentami i warunkami wprowadzania zmian do dokumentow.

Zarzad spotki dba o zapewnienie swoim klientom standardéw naj-
wyzszej jakosci respektujac uwagi, sugestie i refleksje z badann marketin-
gowych, realizowanych cyklicznie ankietowo, jako forme poprawy rela-
Gi z otoczeniem. W firmie stworzono stanowisko pelnomocnika do
spraw jakosci i HACCP, ktory jest odpowiedzialny za sprawowanie nad-
zoru nad systemem, monitorowaniem jego efektow oraz oceng satysfak-
qji klientéw poprzez badania marketingowe.

System Zarzadzania JakoScia zostal wdrozony zgodnie z wymogami
normy ISO 9001:2000 i obowiazuje w firmie od wrzesnia 2005 roku. Prio-
rytetowym celem systemu jest gwarancja spetnienia oczekiwan i wyma-
gan klientéw, rozszerzenie sieci dystrybucji, doskonalenie systemu
HACCP i szkolenia pracownicze, co przedstawia tabela 1.

W ramach Systemu Zarzadzania Jakosciag obowiazuje pakiet proce-
dur oparty na standardowej dokumentacji procesow:

Karta Procesu Produkgji.

Karta Procesu Zakupow.

Karta Procesu Nadzoru nad wyrobami niezgodnymi.
Lista potencjalnych zagrozen.

Karta Procesu Przegladu systemu zarzadzania jakoscia.

SIS
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System Zarzadzania Jako$cia jest permanentnie monitorowany

i okresowo przegladany. Celem przegladdéw okresowych jest ocena reali-

zacji polityki jakosciowej firmy i jej wplywu na gléwne cele przedsie-
biorstwa (skuteczno$¢, efektywnos¢). Tabela 2 pokazuje charakterystycz-
ne elementy Karty Procesu Przegladu Systemu.

Tabela 1. Ogolne cele systemu jakosci w Zakladzie Piekarniczo-Cukierniczym
A.B.C. Wierzbowscy

. L. Wskaznik Miernik ) . L,
Atrybuty jakosci jakosci jakosci Odpowiedzialnos¢
Rozszerzenie sieci
dystrybucji — uspraw-
merjue kon}um'kaql Dynamﬂ.(a Wzrost sprz'edazy Handlowiec
z klientami, wigeksza sprzedazy 0 5% w skali roku
dostepnos¢ produk-
tow dla klientow
Ilos¢ podjetych dzia-

. Ocena %an korygu].acych .
Doskonalenie syste- skutecznodci i prewencyjnych do Petnomocnik ds.
mu ISO i HACCP ilosci zgloszonych Jakosci i HACCP

systemu .
potrzeb doskonalenia
systemu — 100%
Stopien realiza- | Wskaznik realizacji
qji potrzeb planu szkolen — 100%
Szkolenia " veh . 11
. rekrutacyjnyc Stopien fluktuacji w Wspolnicy spotki
pracownicze i szkolenio- by
ramach przedsigbior-
wych stwa <25%
Uzyskanie standardu | Liczba Ilos¢ reklamacji Petnomocnik ds.
jakosciowego reklamacji w roku — 0% Jakosci i HACCP
Zabezpieczenie jako-
$ci produkcji — detek- | Zakupienie Termin: do 2006 roku | Wspolnicy spotki
tory metalu
Poszerzenie rynkow Wdrozenie Termin: do 2006 roku Wspolnicy spotki
zbytu systemu IFS

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Ksiegi Jakosci, A.B.R. Wierzbowscy w Koto-

brzegu.
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Tabela 2. Karta Procesu Przegladu Systemu

Wartosé

Cel Wskaznik R
oczekiwana

Ocena funkcjono-

wania i skuteczno- . —
L. Liczba wnioskéw dot.
$ci systemu zarza- . >10

1 doskonalenia systemu
dzania jakoscia

w firmie

Maka pszenna, cukier, margaryna, mleko w proszku, sol, kwas

ktadniki
Skdadniki mlekowy spozywczy, drozdze.

Kwasowos¢ ph < 4 Objetos¢ 100g chleba > 200 cm?

Cechy chemi
echy chemiczne Wilgotnos¢ (po 6 godz.) <47%.

Pieczywo:

- zdeformowane, porozrywane, pogniecione;

- mechanicznie uszkodzone;

- 0 skdrze oddzielajacej sie od migkiszu, zabrudzone, spalone;
Cechy - 0 wyraznie niewlasciwej porowatosci, o migkiszu lepkim,
dyskwalifikujace niedopieczonym z zakalcem, kruszacym sig, zanieczyszczonym,
z obecnoscia grudek soli lub maki;

- 0 smaku gorzkim, kwasnym, zbyt stonym;

- 0 zapachu stechtym, mdtym;

- ze $ladami plesni.

Opakowanie jednorazowe i transportowe powinno by¢ czyste,
suche, bez obcych zapachdéw, dopuszczone przez wladze sanitar-
Pakowanie ne do pakowania artykuléw spozywczych oraz spetnia¢ warunki
normy PN-A-74110/1994 wraz ze zmiana PN-A-74110/A1:1996
»Pieczywo-pakowanie, przechowywanie i transport”.

Okres przechowywania wynosi 36 dni od czasu produkgji

Przechowywanie w warunkach wedtug normy PN-A-74110/1994.

Pieczywo przewozone jest samochodami dostawczymi firmo-

T t
ranspor wymi lub transportem odbiorcy (w zaleznosci od umowy).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Ksiegi Jakosci A.B.R. Wierzbowscy.

Monitoring jako$ciowy rozpoczyna si¢ praktycznie juz na etapie
przyjmowania surowcow do produkgji. W chwili odbioru jakosciowego
surowcoOw i materialdéw ograniczane sa istotne zagrozenia zewnetrzne
(poprzez analizy chemiczne technologii zywienia). W kolejnych etapach
procesu produkgji czuwaja kontrolerzy, brygadzisci i pracownicy pro-
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dukdji (piekarze). Swiadomosé pracownikéw co do roli jakosci w cyklu
produkcyjnym wzrosta znacznie w wyniku szkolen, jakie firma organi-
zuje regularnie. Ma to duzy wplyw na efektywnos¢, skutecznosé i spraw-
nos¢ firmy.

Wszystkie cele strategiczne i operacyjne przedsigbiorstwa zostaty
ukierunkowane na polityke jakosci, poprzez eksploatowany konse-
kwentnie system zarzadzania jakoscia. Mottem dziatania wlasciciela
przedsiebiorstwa jest slogan: ,,...niech wracaja do nas klienci, a nie pro-
dukty...”.

Bezpieczenistwo produkcji w piekarnictwie i cukiernictwie oraz za-
pewnienie wysokiej jakosci wyrobow to najistotniejsze czynniki rynko-
wego sukcesu. Spdétka wdrozyla przejrzyste systemy zapewnienia jako-
sci: EN ISO 9001:2000 oraz EN ISO 22000:2005, ktore obejmuja HACCP,
BRC, Rolnictwo ekologiczne, System Zarzadzania Srodowiskowego we-
dtug normy ISO 14001. Piekarnia A.B.R. Wierzbowscy produkuje swoje
wyroby wedtug zasad Dobrej Praktyki: Produkcyjnej (GMP), Higienicz-
nej (GHP) i Laboratoryjnej (GLO), ktdre sa systemowo zintegrowane.

Badanie skutecznosci produkcji wobec wymagan okreslonych w do-
kumentacji Systemu Zarzadzania Jakoscia w oparciu o parametry moni-
toringu procesow wykazaty, iz w 2011 roku ilo$¢ reklamacji spadta
0 24,5% w stosunku do 2010 roku.

Zakonczenie

Zaktad Piekarniczo-Cukierniczy A.B.R. Wierzbowscy w Kolobrzegu
jest przyktadem typowej aplikacji socjologicznego podejscia do przedsie-
biorstwa rodzinnego, gdzie firma traktowana jest jako szczegolny rodzaj
matej grupy spotecznej, bazujacej na sile wigzi rodzinnych. Kluczowe
problemy analizy socjologicznej funkcjonowania takiego przedsigbior-
stwa to:

a) wplyw przedsiebiorcy — zatozyciela na strategie, kulture i strukture
organizacyjna;

b) problemy sukcesji pokoleniowej;

c) dystrybucja wladzy w przedsiebiorstwie;
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d) problemy wptywu familizmu i nepotyzmu na zarzadzanie operacyj-
ne [Sutkowski, Marjanski 2009].

Wiek przedsiebiorstwa umozliwia jej analize w horyzoncie dwupo-
koleniowym, a charyzma zatozyciela i zaangazowanie jego dzieci w fir-
mie gwarantuja proces sukcesji pokoleniowej tej firmy.

Piekarnia A.B.R. Wierzbowscy jest znaczacym producentem zywno-
Sci o zasiegu lokalnym. Analiza jego strategii rozwoju pokazuje, ze juz
dwa pokolenia maja wptyw na cele i polityke przedsiebiorstwa: witasci-
ciel wywiera decydujacy wplyw na zarzadzanie, z zamiarem trwalego
utrzymania rodzinnego biznesu.

Firma oferuje czotowy lokalnie pakiet wyrobdéw piekarniczych i cu-
kierniczych, wchodzi w relacje z klientami (konsumentami staltymi) oraz
prowadzi badania marketingowe w celu oceny uwarunkowan rynko-
wych, identyfikowania nisz oraz zmiennych potrzeb klientow. Ciaglta
kontrola proceséw, z jednej strony zabezpiecza zdrowie uzytkownikow,
gwarantuje bezpieczenstwo nabywanych wyrobow, a z drugiej strony
chroni wytworce przed kontrolami zewnetrznymi i daje mu gwarancje,
iz dzialalno$¢ jest prowadzona prawidlowo. Eksploatacja systemu
HACCP jest gwarantem niskiego ryzyka zagrozenia zdrowia konsumen-
tow, a System Zarzadzania Jakoscia i ISO 9001:2000 wzmacnia te gwa-
rangje.
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Proces decyzyjny wedtug reguty Pareto
jako kluczowe narzedzie planowania sukcesji
w przedsiebiorstwach rodzinnych

Decision-making processes according to the Pareto’s law
as the crucial tool of planning the succession
in family businesses

Abstract: Suggesting using the Pareto's law at creating the plan
of succession in family businesses, as the crucial tool in processes
of the decision-making was a purpose of the article. Because the
succession is one of most complex and multifaceted problems of
family enterprises, and issues of the decision-making constitute
the basic barrier in handing over the power and the property of
the enterprise to the next generation. Individual stages of the
succession were analysed from a point of view of the process of
the decision-making and an attempt to present Pareto in the form
of a graph it was made. Analysis of the graph can be useful to
founder members of family corporations planning handing
achievements of their life over to future generation.

Keywords: family business, succession, decision-making processes.
1. Wstep

Problematyka podejmowania decyzji jest jednym z kluczowych
aspektow zarzadzania przedsigbiorstwem rodzinnym. W wigkszosci
firm rodzinnych nie jest bowiem jasno okreslone, kto za co ponosi od-
powiedzialnos¢ oraz jaki jest stopient autonomii kazdego cztonka rodziny
w procesach decyzyjnych. Wynika to przede wszystkim ze specyfiki tego
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rodzaju przedsigbiorstw, gdzie wlasciciel-zalozyciel jest peten obaw co
do przekazania dorobku swojego zycia w rece innych osdb, nawet jesli sa
to jego potomkowie. W zwigzku z tym, Ze jest on zbyt emocjonalnie
zwigzany z prowadzong dziatalnoscia, aby moc dostrzegac i obiektywnie
oceniac jej slabosci, w rozwiazaniu pojawiajacych si¢ probleméw moze
pomodce odpowiednio wezesniej przygotowany plan sukcesji, ktéry obok
aspektow prawnych, finansowych i organizacyjnych, koncentruje si¢ na
sposobie stopniowego uczenia si¢ procesu podejmowania decyzji przez
przysztych sukcesorow.

2. Specyfika podejmowania decyzji w firmach rodzinnych

O tym, czy dana firme¢ mozna okresla¢ jako rodzinng decyduje nie
tylko struktura wtasnosci, ale tez sposob podejmowania decyzji. W pro-
ces decyzyjny firm rodzinnych z reguly nie s3 zaangazowani pracownicy
spoza rodziny, a czesto zdarza sig, ze decyzje podejmowane sa jedno-
osobowo przez wilasciciela przedsigbiorstwa. Sytuacja jest komfortowa
w krotkim okresie czasu, kiedy szybkos$¢ podjetych decyzji wplywa na
przewage konkurencyjna firmy. Problem zaczyna si¢ dopiero wowczas,
gdy zalozyciel staje przed problemem przekazania , wladzy” nastepnej
generacji. Brak wczesniejszego zaangazowania potomkéw w procesy
decyzyjne moze bowiem doprowadzi¢ do sytuacji, ze w kluczowych dla
firmy projektach beda oni zupelnie bezradni [Wroéblewska-Kazakin,
2012, s. 131].

Pojawiajace sie napiecia i konflikty w firmach rodzinnych wynikaja
najczesciej z nieprecyzyjnego podzialu zadan i kompetencji poszczegol-
nych cztonkow rodziny zatrudnionych w przedsiebiorstwie, a takze nie-
okreslonego podziatu odpowiedzialnosci w podejmowaniu decyzji. Zr6-
dta tych problemow nalezy szukac przede wszystkim w stosowaniu nie-
formalnych praktyk biznesowych, braku funkgji zarzadzania strategicz-
nego, braku planowania, a w konsekwencji w braku informacji bazo-
wych dla racjonalnego podejmowania decyzji [Peters, Buhalis, 2004,
s. 407-408]. Brak okre$lonych wytycznych w procesie podejmowania
decyzji moze wynikac z kolei ze Zle zaplanowanej i wdrazanej sukcesji.
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Najczesciej tez zatozyciel, ktdry ,sam wszystkiego sie dorobit”, z po-
btazliwos$cia patrzy na przemadrzatych miodych ludzi, ktérzy nie zary-
zykowali wlasnym pienigdzem, nie przezyli upokarzajacych kryzysow
inie udowodnili swojej wartosci madrymi posunieciami [Jakubowski,
2012]. Nie dostrzega on jednak faktu, ze czesto przyszli sukcesorzy nie
mieli nawet szansy sprawdzi¢ si¢ w roli decydentow, poniewaz wszelkie
problemy zawsze rozwiazywal sam. Jego postawa wynika przede
wszystkim z obawy przed podjeciem ztych decyzji przez potencjalnych
nastepcow, od ktoérych nie bedzie juz odwrotu. Dlatego tez tak wazne
w calym procesie planowania sukcesji jest odpowiednie przygotowanie
sukcesoréw i wprowadzanie ich stopniowo w procesy decyzyjne przed-
siebiorstwa. Bowiem to wlasnie proces podejmowania decyzji jest kluczo-
wym zajeciem wlascicieli firm rodzinnych, ktorzy z reguly nie dysponuja
i nie chcg dysponowac wsparciem wykwalifikowanych menedzerow.

3. Proces decyzyjny wedtug reguty Pareto

Kluczowym narzedziem w planowaniu sukcesji moze okazac si¢ wy-
korzystanie w procesie decyzyjnym reguly 80/20. Uzyte przez Pareto
liczby 80 i 20 odpowiadaja rzeczywistosci tylko w przyblizeniu. Nie-
mniej regula ta znajduje wiele potwierdzen w gospodarowaniu. Jej roz-
wigzaniem jest analiza ABC, ktora opiera si¢ na prawie 80/20. Oznacza
to, ze najczesciej 20% nakladoéw generuje 80% efektéw. Gdy jednak po-
dzielimy wyniki analizy w kolejnosci malejacej, wtedy produkty katego-
rii A maja najwyzsza wartos¢, a stanowia tylko 5-20% wszystkich ele-
mentow. Produkty kategorii B beda zastugiwaly na srednie zaintereso-
wanie — stanowig bowiem okoto 30-40% produktow. Produkty kategorii
C maja natomiast charakter masowy, lecz marginalne znaczenie dla ge-
nerowania zysku.

Wedtug Antoszkiewicza [2012, s. 225-230] prawidlowe zorganizo-
wanie procesu decyzyjnego w oparciu o zasade Pareto wymaga prze-
strzegania kilku podstawowych regut:

v" Reguta 1. Niewiele decyzji jest naprawde waznych.

v" Reguta 2. Najwazniejsze decyzje to takie, ktére zapadaja same.
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Reguta 3. Najlepiej podejmowac decyzje, gdy posiada sie 100 % in-
formacji na ten temat.

Regula 4. Jezeli podjeliSmy decyzje, to powinnismy by¢ konsekwent-
ni w dziataniu.

Reguta 5. PowinniSmy odkry¢ obszar A, koncentrujac na nim nasze
dziatania, a wtedy osiaggniemy najlepsze rezultaty.

W zwiazku z powyzszym, aby decyzje biezace nie wypieraty decyzji

waznych, najlepiej podzielic je stosujac regule Pareto na trzy grupy:

grupa A — to decyzje stanowiace 20% wszystkich decyzji, przynosza-
ce 80% efektéw; moga by¢ podejmowane tylko osobiscie i wylacznie
przez kierownika innowatora, wymagaja bowiem duzego zaangazo-
wania intelektualnego;

grupa B — to decyzje stanowiace 30% wszystkich decyzji, a przyno-
szace 15% efektow; te decyzje moga by¢ podejmowane przez kierow-
nictwo nizszego szczebla, jednak wlasciciel musi czynnie uczestni-
czy¢ w ich podejmowaniu i monitorowaniu;

grupa C — to decyzje stanowiace 50% wszystkich decyzji, a przyno-
szace zaledwie 5% efektéw; proces ich podejmowania powinien zo-
sta¢ przekazany kierownictwu nizszego szczebla, a ich monitorowa-
nie przez kierownika innowatora powinno by¢ sporadyczne; te decy-
zje bowiem pochtaniaja cenny czas menedzera, ktdry powinien go
z pozytkiem przeznaczy¢ na inne cele [Antoszkiewicz, 2012, s. 226].

. Zastosowanie reguty Pareto przy planowaniu sukcesji

w aspekcie podejmowania decyzji

Jak stusznie zauwaza Antoszkiewicz ,,chcemy czy nie chcemy prawo

Pareto jest wszechobowigzujace” [2012, s. 219]. Zdanie to stato si¢ dla
autorki inspiracja do podjecia proby rozpatrzenia procesu decyzyjnego
w $wietle tej reguly przy planowaniu i wdrazaniu sukcesji w przedsie-
biorstwie rodzinnym.

Punktem wyjscia do zastosowania zasady Pareto przy planowaniu

sukcesji jest wyrdznienie wszelkich decyzji podejmowanych w przed-
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sigbiorstwie pod katem ich waznosci i oddzielenie decyzji najwazniej-
szych od najmniej waznych. Mozna si¢ tez pokusi¢ o dokonanie podziatu
wszelkich decyzji podejmowanych przez kierownictwo na decyzje bieza-
ce na poziomie operacyjnym, decyzje taktyczne i decyzje strategiczne,
przynoszace rozwdj przedsiebiorstwa. Decyzje te charakteryzuja sie r6z-
nym stopniem ryzyka. Podejmowanie decyzji strategicznych charaktery-
zuje si¢ wysokim poziomem ryzyka, natomiast decyzje biezace sa naj-
mniej ryzykowne. Ma to duze znaczenie przy dokonywaniu ich podziatu
w procesie planowania sukcesji, aby przyszli sukcesorzy zaczynali swoja
sciezke kariery od podejmowania decyzji tych najmniej ryzykownych,
a w ostatnim etapie wdrazania sukcesji byli juz zdolni podejmowac de-
cyzje strategiczne.

Nastepnie nalezy podzieli¢ wyréznione decyzje zgodnie z zasada
80/20 na grupy i utworzy¢ diagram Pareto. W grupie A powinny znalez¢
si¢ decyzje strategiczne, w grupie B — decyzje taktyczne, a w grupie C —
decyzje operacyjne.

Kolejnym krokiem jest naniesienie na diagram planu sukcesyjnego.
Autorka proponuje zastosowanie prezentowanych w literaturze przed-
miotu planéw sukcesyjnych w podziale na 4 fazy albo na 7 faz.

W literaturze przedmiotu najczesciej wymienia si¢ 4 etapy procesu
sukcesji:

1) inicjatywa, czyli etap wprowadzania nastepcéw w tajniki funkcjo-
nowania firmy;

2) selekcja, czyli wybor jednego sposrdd kandydatéw na nastepcow,
a gdy jest skonkretyzowany nastepca, wéwczas nastepuje ocena jego
umiejetnosci;

3) edukagja, czyli etap ksztalcenia nastepcy pod katem jego przyszlej roli;

4) sukcesja wilasciwa, czyli przekazanie pelni praw i obowiazkow suk-
cesorowi przy jednoczesnym wycofaniu si¢ poprzedniego pokolenia
ze swojej roli.

Longenecker i Schoen [2002, s. 61-64] zaproponowali z kolei model
sukcesji skladajacy sie z 7 faz:
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1) przed biznesowej, gdy sukcesor jest jeszcze dzieckiem, ale nie jest
odgrodzony od kontaktéw z pracownikami firmy, jest przez nich po-
strzegany jako przyszly wlasciciel;

2) wprowadzajacej w biznes, kiedy sukcesor, cho¢ nie jest jeszcze osoba
dorosta, uzyskuje swiadomos¢ zwiazkow miedzy rodzing a biznesem;

3) wprowadzajacej funkcjonalnej, w ktorej potencjalny sukcesor jest
sezonowo zatrudniany w firmie rodzinnej, zdobywa doswiadczenie
w innych przedsiebiorstwach oraz ksztalci sie przygotowujac si¢ do
przyszlej roli wiasciciela;

4) funkcjonalnej, kiedy sukcesor rozpoczyna pelnoetatowq prace w fir-
mie rodzinnej, zdobywajac doswiadczenie na nie-kierowniczych sta-
nowiskach oraz w réznych komdrkach organizacyjnych;

5) zaawansowanej funkcjonalnej, w ktdrej sukcesor dostaje awans
w hierarchii stanowisk i zwigksza si¢ zakres jego odpowiedzialnosci;

6) wczesnej sukcesji, gdy nastepuje przekazanie wtadzy nad firma na-
stepcy, pozostajacemu jednak pod kontrola poprzednika;

7) dojrzatej sukcesji, kiedy dotychczasowy wtasciciel stopniowo wyco-
fuje sie, a nastepca przejmuje pelng kontrole i odpowiedzialnos¢.
Na rysunku 1 przedstawiono potaczenie diagramu Pareto dotyczace-
go procesu podejmowania decyzji z planowaniem sukcesji w podziale na
4 oraz na 7 faz procesu sukcesyjnego.

Prezentowany rozklad Pareto dotyczy procesu przekazywania
uprawnien decyzyjnych przez obecnego wlasciciela-zatozyciela przed-
sigbiorstwa rodzinnego sukcesorom.

Na osi X okreslono jako nakfady — trzy rodzaje decyzji podejmowa-
nych w organizacjach zgodnie z metoda ABC, w podziale na decyzje
strategiczne, taktyczne i operacyjne. O$ Y wskazuje, jakie efekty mozna
osiagnad, podejmujac okreslone decyzje w zaleznosci od grupy ich przy-
porzadkowania. Tymi efektami moga by¢ np. rozwdj przedsigbiorstwa,
zysk, zdobycie przewagi konkurencyjnej.

W grupie A znajduja si¢ decyzje strategiczne, ktorych w calej dziatal-
nosci jest stosunkowo niewiele. Sa to pewnego rodzaje szanse, pojawiaja-
ce sie¢ okazje, ktore przedsigbiorca musi odkry¢, stanowigce zaledwie
20% wszystkich decyzji, a przynoszace az 80% efektéw. To przyktadowo
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decyzja w sprawie zakupu nowych maszyn czy wprowadzania nowych
technologii przy wykorzystaniu srodkéw unijnych.

Rysunek 1. Proces decyzyjny a plan sukcesji wedlug reguly Pareto

PROCES DECYZYJNY A PLAN SUKCESJI WG REGUtY PARETO
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Zrédto: opracowanie wlasne.

W grupie B znajduja si¢ decyzje na poziomie taktycznym, ktére nie sg
podejmowane codziennie, stanowigce 30% wszystkich decyzji, a przyno-
szace tylko 15% efektow. Te decyzje moga by¢ podejmowane przez kie-
rownictwo nizszego szczebla, a wiasciciel powinien je co powinien czas
kontrolowac. Przyktadem moga by¢ decyzje w sprawie wyboru okreslo-
nej oferty dostawcy surowcdw, materiatow czy czesci zamiennych do
produkgji. Grupe C stanowia z kolei decyzje operacyjne, biezace, o cha-
rakterze ,masowym”, codziennie podejmowane przez przedsiebiorcow,
ktore powinny zosta¢ scedowane na kierownictwo nizszego szczebla,
a kontrolowane przez wilasciciela sporadycznie. Stanowia one az 50%
wszystkich podejmowanych w organizacji decyzji, a przynosza jedynie
5% efektow. Przykltadem codziennie podejmowanych decyzji sa decyzje
dotyczace uregulowania platnosci okreslonym dostawcom.
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Na diagram Pareto naniesiono dwa przykladowe, prezentowane
w teorii, plany sukcesyjne w podziale na 4 i na 7 faz procesu sukces;ji.
Z kolei na wprowadzonej osi okreslajacej lata, autorka zaproponowata
wprowadzenie wieku potencjalnych sukcesorow, kiedy wedlug niej po-
winni oni przechodzié przez poszczegdlne fazy wdrazanej sukces;ji.

Rozpatrujac plan sukcesyjny w podziale na 4 fazy, nalezy zauwazy¢,
ze wdrazanie planu sukcesyjnego rozpoczyna sig, gdy sukcesor ma lat
20. Faza 1 (inicjatywa) dotyczy bowiem wprowadzania nastepcoéw
w tajniki funkcjonowania firmy. Jest to wiek, kiedy rozpoczyna sie studia
wyzsze, ktére powinny by¢ ukierunkowane do roli, jaka sukcesor ma
objac¢ w przysztosci. Jednoczesnie powinien on w sposdb dojrzaty zaczaé
pomagac wlascicielom w prowadzeniu firmy, poczatkowo np. w postaci
pracy sezonowej, a nastepnie, po zakonczeniu studiow, w wieku 25 Iat,
juz jako petnoetatowy pracownik. Autorka proponuje, aby ta faza trwata
do ukoniczenia przez sukcesora 27 roku zycia, co ma S$cisty zwiazek
z procesem uczenia si¢ podejmowania decyzji przez sukcesora i jedno-
cze$nie przekazania tych uprawnien decyzyjnych przez wiasciciela. Bo-
wiem, jak tatwo zauwazy¢, poprzez naniesienie planu sukcesyjnego na
diagram Pareto uzyskujemy informacje, Ze przez okres pieciu lat pracu-
jac dorywczo w firmie sukcesor nie podejmuje zadnych decyzji, obser-
wujac jedynie zachowania rodzicéw. W chwili rozpoczecia petnoetato-
wej pracy rozpoczyna jednoczesnie edukacje dotyczaca podejmowania
decyzji na poziomie operacyjnym.

Przechodzac do kolejnej fazy 2 (selekcja) trwajacej mniej wiecej do 37
roku zycia, sukcesor jest juz zdolny samodzielnie podejmowac decyzje
biezace. W tej fazie nastepuje sprawdzian jego umiejetnosci poprzez ob-
serwacje przez obecnego wiasciciela, a gdy uzyska on oceng pozytywna,
w wieku okolo 35 lat moze rozpocza¢ podejmowanie decyzji bardziej
ryzykownych, na poziomie taktycznym. W tej fazie decyzje te kontrolo-
wane sg jednak przez lidera.

Faza 3 (edukacja) rozpoczyna si¢, gdy sukcesor osiggnie wiek 37 lat
i trwa ona okoto siedmiu lat, do 43 roku zycia. Na tym etapie rozpoczyna
si¢ edukacja nastepcy pod katem jego przyszlej roli. Zatem sukcesor po-
siada juz umiejetno$¢ samodzielnego podejmowania decyzji o charakte-
rze taktycznym, ale osiggajac wiek 40 lat podejmuje proby decydowania
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o przysztosci przedsigbiorstwa, czyli jego rozwoju czy ekspansji na nowe
rynki. W tej fazie odbywa sig¢ to pod kontrola dotychczasowego wiasci-
ciela.

W 4 faze (sukcesje wlasciwa) sukcesor wkracza, gdy osiagnie wiek 43
lat. Wowczas obecny przywddca wycofuje sie ze swej roli i przekazuje
pelnie uprawnient decyzyjnych kolejnemu pokoleniu. Do 45 roku zycia
sukcesor ma poczucie bezpieczenstwa, gdyz do tego czasu poprzednik
moze jeszcze sprawowac nad nim piecze. Pdzniej nalezy uznad, ze plan
wdrazania sukcesji pod katem nauki podejmowania decyzji zostat za-
koniczony, anowy przywddca uzyskuje ogot praw i obowiazkéw po-
przednika.

Rozpatrujac plan sukcesji w podziale na 7 faz, nalezy zauwazy¢, ze
powinien on zosta¢ okreslony w strategii przedsigbiorstwa w chwili jego
zalozenia, nawet gdy sukcesorzy sa jeszcze dzie¢cmi. W 1 fazie (przed
biznesowa) sukcesor ma pomiedzy 5-15 lat, nie jest odgrodzony od kon-
taktow z pracownikami i postrzegany jest przez nich jako przyszty wia-
Sciciel. W fazie 2 (wprowadzajaca w biznes) osiaga wiek 15-20 lat i uzy-
skuje $wiadomos¢ zwiazkow pomiedzy rodzing a firma. W 3 fazie
(wprowadzajaca funkcjonalna), pomiedzy 20 a 25 rokiem zycia zostaje
czasowo zatrudniony w firmie rodzinnej, zdobywa wyksztalcenie kie-
runkowe przygotowujace go do przyszlej roli i nabiera doswiadczenia
pracujac w innych niezaleznych przedsiebiorstwach. Do zakonczenia
trzeciej fazy sukcesor nie podejmuje zadnych decyzji, jest tylko obserwa-
torem zachowania rodzicéw. Wkraczajac w 4 faze (funkcjonalna) rozpo-
czyna pelnoetatowa prace w firmie rodzinnej. Pracujac na nie-
kierowniczych stanowiskach i w réznych komorkach organizacyjnych,
rozpoczyna jednoczesnie proces podejmowania decyzji na poziomie ope-
racyjnym. Trwa to do ukonczenia przez niego 35 roku zycia, po czym
przechodzi do fazy 5 (zaawansowana funkcjonalna) trwajacej okoto 5-6
lat, w ktorej dostaje awans w hierarchii stanowisk. Zwigksza si¢ zakres
jego odpowiedzialnosci, poniewaz zaczyna podejmowac decyzje bardziej
ryzykowne, na poziomie taktycznym. 6 faza (wczesna sukcesja) rozpo-
czyna sig, gdy sukcesor skonczy lat 40, woéwczas nastepuje przekazanie
wladzy nad firma nastepcy, pozostajacego jednak pod kontrola po-
przednika. W tej fazie, wraz z przekazaniem wladzy, nastepuje przeka-
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zanie uprawnien do podejmowania decyzji strategicznych. Wraz z ukon-
czeniem 43 lat mamy do czynienia z wejsciem w ostatnia 7 faze (dojrzala
sukcesja), gdy poprzednik stopniowo si¢ wycofuje, a nastepca przejmuje
peina kontrole i odpowiedzialnos¢. W wieku 45 lat staje si¢ on pelno-
prawnym wlascicielem juz dwupokoleniowego przedsiebiorstwa ro-
dzinnego.

Nalezy pamigtac, ze proponowany przez autorke plan sukcesji we-
dtug reguly Pareto dotyczy tylko przekazania uprawnien decyzyjnych.
Sukcesja, jako proces taczacy wiele aspektow, to rowniez przekazanie
wiedzy i wlasnosci, wymaga wiec uregulowania sytuacji prawnej i finan-
sowej oraz wypracowania wysokiej kultury organizacyjne;j.

5. Case Study

Przypadek dotyczy typowego przedsiebiorstwa rodzinnego, firmy
sredniej wielkosci, 30 lat funkcjonujacej na rynku, gdzie dokonanie suk-
cesji wlasciwej zbliza si¢ wielkimi krokami. Firma prowadzona jest przez
wspotmatzonkéw — zatozycieli przedsigbiorstwa, w formie spolki jawne;.
Potencjalnymi sukcesorami sa dzieci wtascicieli, 40-letni syn i 35-letnia
corka. Zatozeniem rodzicow jest przekazanie prowadzenia dziatalnosci
obojgu i utrzymanie dotychczasowej formy organizacyjno-prawne;.
Obowiazki matki miataby przeja¢ corka, a obowiazki ojca — syn.

Rozpatrujac prezentowany przyklad w $wietle proponowanego
przez autorke rozwigzania dotyczacego przebiegu planu sukcesyjnego
z punktu widzenia procesu podejmowania decyzji wedtug reguty Pareto,
sytuacja jest nastepujaca: zardwno corka, jak i syn czynnie uczestniczyli
W procesie tworzenia przedsigbiorstwa bedac jeszcze dzie¢mi. Pomagali
rodzicom w prostych czynnosciach, traktujac je jako forme zabawy. Od
zawsze postrzegani byli przez pracownikow jako przyszli wilasciciele,
poniewaz zatozyciele pragneli od samego poczatku, aby firma trwata
przez wiele pokolen. Mozna wiec zauwazy¢, ze 112 faza w 7 — fazowym
planie sukcesyjnym zostala w pelni zrealizowana. Zrealizowana tez po
czesci zostala faza 3, poniewaz oboje zdobyli wyksztatcenie kierunkowe,
adekwatne do przysztej roli, konczac studia ekonomiczne i prawnicze.
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Po studiach rozpoczeli pelnoetatowa prace w firmie rodzinnej. Zalozen
tej fazy nie zrealizowano jednak w petni, poniewaz ani corka ani syn nie
zdobyli doswiadczenia pracujac w innych przedsigbiorstwach, nie nabra-
li wiec poczucia samodzielnosci i niezalezno$ci. Najpowazniejszym jed-
nak btedem, ktérego konsekwencje odczuwane sa obecnie bylo przejecie
przez nowo zatrudnionych potomkow zaje¢ Scisle zwigzanych ze zdoby-
tym przez nich wyksztatceniem. Ten btad dotyczyt juz 4 fazy planu suk-
cesyjnego, bowiem sukcesorzy nie zdobyli doswiadczenia pracujac na
nie-kierowniczych stanowiskach i w réznych komorkach organizacyj-
nych, a w konsekwencji pewne decyzje podejmowali tylko podczas nie-
obecnosci rodzicéw. Byly to poza tym tylko decyzje na poziomie opera-
cyjnym, poniewaz wszelkie decyzje juz o charakterze taktycznym byly
konsultowane z wlascicielami. Czasem zdarzalo si¢ réwniez, ze podej-
mowane przez syna decyzje na poziomie taktycznym byly negowane
przez witasciciela, co spowodowato w pewnym momencie jego wycofa-
nie sie i brak zaangazowania w dziatalnos¢ przedsigbiorstwa.

Analizujac powyzszy przyklad nalezy stwierdzi¢, Zze przyszli nastep-
cy mieli za mato mozliwosci samodzielnego podejmowania decyzji.
Obecnie wchodzac w 5 faze sukcesji (w przypadku corki) i w 6 faze
(w przypadku syna) nie sa oni zdolni podja¢ decyzji bardziej ryzykow-
nych, obawiajac sie konsekwencji swoich dziatan. Jedynym wiec ryzy-
kiem, jakie nalezy w tym przypadku podja¢, jest tylko (i az!) ryzyko za-
fozycieli podjecia proby przekazania czesci decyzji o charakterze tak-
tycznym, a nawet strategicznym swoim potomkom. Nalezatoby uczynié
to juz teraz, kiedy wlasciciel-zalozyciel sprawuje nadal piecze nad catym
przedsiebiorstwem. Wazne jest tez, aby dzieci podjety to ryzyko, w prze-
ciwnym razie dalszy rozwdj firmy moze okazad sie niemozliwy.

6. Wnioski

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze bardzo waznym aspektem
w procesie planowania sukcesji jest umozliwienie nastepcom edukacji
w zakresie umiejetnosci podejmowania stusznych decyzji poprzez stop-
niowe przechodzenie od decyzji operacyjnych stanowiacych grupe C na
diagramie Pareto, poprzez decyzje o charakterze taktycznym bedacych
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grupa B, az po decyzje strategiczne, stanowiace grupe A, od ktorych za-
lezy przysztos¢ dziatalnosci. Taki proces spowoduje, ze potencjalni suk-
cesorzy beda lepiej przygotowani do przejecia przedsigbiorstwa, beda
bardziej samodzielni, niezalezni i pewni siebie, beda mieli mniej obaw co
do stusznosci podjetych decyzji i bedq w stanie podjac ryzyko w chwili,
gdy dostrzega szanse dalszego rozwoju.
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Przedsiebiorstwo rodzinne w dobie kryzysu

A family firm in the period of crisis

Abstract: In last two years in the world economy in individual
states, followed the economic crisis. He is sensible particularly in
services and also the industry. Firms undertake the equal kind
cover activities to eliminate or to minimize effects of that world
slump. This is difficult enough, because taken action join often
with job losseses whether outright with minimizing of costs of the
running activity. All that brings in question the further kelter of
the enterprise and also the future of workers.

Most visible changes resulting from the economic crisis are felt in
so called family businesses to which out and away more difficult
to function in the competitive economy based on the knowledge.
An aim of the present article is presenting of the family-owned
enterprise in the twenty-four hours of the crisis.

1. Wprowadzenie

W ostatnich latach w gospodarce swiatowej w poszczegdlnych pan-
stwach, nastapit kryzys gospodarczy. Jest on odczuwalny w szczegolno-
Sci w ustugach, a takze przemysle. Firmy podejmuja réwnego rodzaju
dziatania ostonowe aby wyeliminowac lub zminimalizowac¢ efekty owe-
go kryzysu $wiatowego. Jest to dos¢ trudne, bowiem podejmowane dzia-
fania wiaza sie¢ czesto ze zwolnieniami pracownikow czy wrecz z mini-
malizowaniem kosztéw biezacej dziatalnosci. Wszystko to stawia pod
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znakiem zapytania dalsze funkcjonowanie przedsigbiorstwa, a takze
przysztos¢ pracownikow.

Najbardziej widoczne zmiany wynikajace z kryzysu gospodarczego
sq odczuwane w tzw. firmach rodzinnych, ktére w gléwnej mierze nale-
73 do mikro i malych przedsigbiorstw i ktérym o wiele trudniej funkcjo-
nowa¢ w konkurencyjnej gospodarce opartej na wiedzy. Celem niniej-
szego artykutu jest zaprezentowanie przedsigbiorstwa rodzinnego w do-
bie kryzysu. W szczegdlnosci autor stara si¢ ukazac, czym charakteryzuje
si¢ kryzys oraz jaki jest jego wplyw na dzialajace przedsigbiorstwa ro-
dzinne? Artykul powstal na kanwie przeprowadzonej glebokiej eksplo-
racji literatury podejmujacej problematyke funkcjonowania przedsie-
biorstw rodzinnych w dobie kryzysu. Tak zakreslonemu celowi podpo-
rzadkowano konstrukgje artykutu.

2. Pojecie kryzysu

Pojecie kryzysu, definiowane jest roznie. Wszystko zalezy od dzie-
dziny czy dyscypliny naukowej, ktéra podejmuje te tematyke. Inaczej do
pojec tych podchodza specjalisci z zakresu nauk politycznych, zupeinie
odmiennie prawnicy a jeszcze w inny sposob sa to pojecia definiowane
przez nauki wojskowe czy zarzadzanie. Wszyscy sa jednak zgodni, co do
tego, ze kryzys oznacza pewien punkt zwrotny, przelomowy; moment
rozstrzygajacy; jakosciowa zmiane ukfadu lub w ukladzie [Kitler, Gryz
(red.), 2007, s. 10].

Encyklopedia PWN [2008, s. 455] definiuje kryzys jako przesilenie,
moment rozstrzygajacy, okres przelomu, zatamanie si¢ dotychczasowej
linii rozwoju. Podobnie jest on formutowany przez Stownik Jezyka Pol-
skiego [Dubisz (red.), 2003, s. 332].

Kryzys jak pisza W. Kitler i J. Gryz jest identyfikowany z wieloma
dziedzinami dziatalnos$ci praktycznej jak i naukowej. Odnosi si¢ gléwnie,
zatem do zagrozen i wyzwan dla systemdw politycznych, integralnosci
terytorialnej, stabilnosci ekonomicznej, zycia i zdrowia ludzi, dobr i sro-
dowiska. Wigze sie¢ go rowniez z problemami natury spolecznej, religij-
nej, etnicznej i narodowosciowej [Kitler, Gryz (red.), 2007, s. 11].
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W czasie kryzysu mamy do czynienia z bardzo krotkim czasem po-
dejmowania decyzji, niewielkimi mozliwosciami przewidywalnosci zda-
rzen, wystepuje wysoki stopien niepewnosci. Do zrddet kryzysu zalicza
si¢ migedzy innymi:

- czynniki losowe,

- problemy techniczne,

- Dbledy ludzkie,

- bledne decyzje kierownictwa [Jabtonowski, Smolak (red.), 2007, s. 152].

W naukach o zarzadzaniu przyjmuje sig, ze pojecie kryzysu w trady-
cyjnym rozumieniu stracilo sens. Zaktada sig, ze kryzys wystepuje zaw-
sze niezaleznie od wskaznikow makroekonomicznych — krajowych czy
swiatowych. Wolny rynek — to stan permanentnej wojny wszystkich
producentéow ze wszystkimi. Kryzysy zdarzaja si¢ najlepszym firmom
a wyjscie z nich jest sprawa, ktora zajmuja sie specjalisci do zarzadzania
[Szubstarska, 1998, s. 10-11].

Kryzysy zatem dotykaja wielu firm dzialajacych na wspodtczesnym
rynku. Niosa one grozbe utraty klientdw, a co si¢ z tym wiaze, takze
udziatéw rynkowych i oczywiscie przychodow. Kryzysy wplywaja co
oczywiste na utrate reputacji i pozytywnego wizerunku firmy [Smektata,
2005, s. 64].

Istnieje wiele sposobdéw kategoryzacji kryzysow i sytuacji kryzyso-
wych. Mozna je podzieli¢ nastepujaco:

- kryzys natychmiastowy — charakteryzuje go brak czasu na badanie

i planowanie. Decyzje musza by¢ podejmowane blyskawicznie;

- kryzys przewlekly — moze trwa¢ miesigcami a nawet latami. Diugi
okres nie sprzyja podjeciu skutecznych dziatann w celu opanowania
kryzysu. Zazwyczaj zarzady firm i dyrekcja przyjmuja postawe bier-
nego wyczekiwania, liczac na to, ze kryzys sam przeminie;

Kryzys mozna podzieli¢c ze wzgledu na miejsce jego powstania.

W tym aspekcie rozrdznia sie kryzys wewnatrz i na zewnatrz organizacji:
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- kryzys wewnetrzny — spowodowany jest czynnikami wystepujacymi
wewnatrz przedsigbiorstwal;

- kryzys zewnetrzny — wywolany jest z kolei przez czynniki spoza or-
ganizacji, ktére moga dotyczy¢ sytuacji ekonomicznej czy gospodar-
czej panstwa lub moga by¢ zwigzane z srodowiskiem naturalnym;
Wedtug skutkéw, jakie wywoluje kryzys mozna podzieli¢ na de-

strukcyjny oraz tworczy:

- kryzys destrukcyjny — powoduje zniszczenie organizacji na przyktad
jej upadek,

- kryzys tworczy — doprowadza do dalszego rozwoju przedsiebiorstwa.
Wedlug przyczyn, ktére wywoluja kryzysy — mozna go podzieli¢ na

kryzys rzeczywisty oraz wirtualny:

- kryzys rzeczywisty — spowodowany jest réoznymi czynnikami i pro-
wadzi zwykle do wielu probleméw w przedsigbiorstwa;

- kryzys wirtualny — jest sztucznie wytworzony w celu doprowadzenia
do zmian, a w konsekwencji do rozwoju i zwiekszenia przychodow
przedsiebiorstwa [Krzakiewicz, 2004, s. 115].

Reasumujac nalezy przyja¢, ze nawet najlepiej funkcjonujace przed-
sigbiorstwo w ktorym kadra zarzadzajaca przygotowana jest do wysta-
pienia kryzysu, nie jest w stanie przewidzie¢ wszystkich czynnikéw, kto-
re moga go wywota¢. W szczegdlnosci nie sg na to przygotowane przed-
siebiorstwa rodzinne, ktore charakteryzuja si¢ pewnymi specyficznymi
cechami.

3. Pojecie przedsiebiorstwa rodzinnego

Punktem wyjécia do rozwazan nad przedsigbiorczoscia rodzinng
w rozwinietej gospodarce rynkowej jest twierdzenie jednego z specjali-
stow z zakresu zarzadzania iz firmy rodzinne na swiecie funkcjonuja
wedle tej samej logiki i s3 w zasadzie podobne pod wzgledem swoich
elementéow skltadowych, zachodzacych w nich proceséw oraz istnieja-

! Takimi jak niewlasciwe zarzadzanie czy btedna polityka finansowa przedsiebiorstwa.
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cych barier i problemdw, jak rowniez mozliwych sposobow rozwigzania.
Nie mozna zatem méwic o jakiej$ Scistej specyfice narodowej tych pod-
miotéw, a jedynie o réznicach wynikajacych z poziomu rozwoju spo-
feczno-ekonomicznego danego kraju czy tez etapu rozwoju konkretnego
przedsiebiorstwa [Gallo, 1994, s. 13].

Definicja firmy rodzinnej ulegata na przestrzeni wielu lat daleko ida-
cej ewolucji zwigzanej z procesem réznicowania sie tych podmiotéw na
skutek przemian spoteczno-ekonomicznych w Stanach Zjednoczonych
i innych zorientowanych rynkowo krajach. Klasyczna amerykanska teo-
ria family business okresla firme rodzinna jako przedsiebiorstwo o dowol-
nej formie prawnej, ktorego kapital w catosci lub w decydujacej czesci znaj-
duje si¢ w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden jej cztonek wywiera de-
cydujacy wplyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcje kierownicza
z zamiarem trwalego utrzymania przedsiewziecia w rekach rodziny. Inny-
mi stowy jest to przedsigbiorstwo, ktdrego wiasnos¢ jest kontrolowana
przez rodzing [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk (red.), 2004, s. 19].

Przedsiebiorstwa rodzinne pelnig kluczowa role w gospodarce wiek-
szosci krajow od samego zarania gospodarki kapitalistycznej, a wiec re-
wolucji przemystowej. Cho¢ wielu autoréw postrzegato family business
jako rodzaj podmiotéw, ktore beda tracity na znaczeniu wraz z profesjo-
nalizacja zarzadzania przedsigbiorstwami to okazuje sig, ze w wiekszosci
krajow rozwinietych, w tym w USA, Wielkiej Brytanii i Japonii udziat
firm rodzinnych w tworzeniu dochodu narodowego jest bardzo znacza-
cy (w zaleznodci od badant wynosi nawet okolo 50% PKB) [Aronoff,
Astrachan, Ward (red.), 2002, s. 621-623].

W aspekcie przytoczonych definicji konieczne wydaje si¢ odniesienie
do polskiej rzeczywistosci. Dotychczas przeprowadzone badania przez
polskich badaczy pokazuja, ze wigkszo$¢ polskich firm rodzinnych jest
prowadzona przez pierwsze i drugie pokolenie wlascicieli, a zagadnienie
sukcesji dopiero pojawia si¢ na horyzoncie planowania.

Kwestia wtasnosci takze wskazuje, ze formalnie wiekszo$¢ biznesow
jest wlasnoscia jednej osoby. Celowe wydaje sie przyjecie szerokiej defi-
nicji przedsigbiorstwa rodzinnego jakie proponuja L. Sutkowski i K. Safin,
ktérzy uwazajg ze jest to ,podmiot gospodarczy, w ktérym kontrola
wlasnosciowa i ewentualne zarzadzanie podmiotem pozostaja w rekach
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przedstawicieli rodziny”. Oznacza to, ze w biznesie rodzinnym musza
by¢ zaangazowani co najmniej dwaj cztonkowie rodziny, a zaangazowa-
nie to moze przybiera¢ rézne formy, niekoniecznie sformalizowane
prawnie [Sutkowski (red.), 2005, s. 92-93].

Taki sposdb pojmowania biznesu rodzinnego w Polsce uwzglednia
spoleczno-historyczne uwarunkowania naszej gospodarki oraz umozli-
wia podjecie prob tworzenia modelu przedsiebiorstwa rodzinnego i jego
funkcjonowania. Opisanie przedsigbiorstwa rodzinnego umozliwiaja
wymierne kryteria jak wlasnos¢ i zarzadzanie oraz chec¢ utrzymania fir-
my dla nastepnego pokolenia. Ale trzeba takze odniesc¢ si¢ do zagadnien
zwiazanych ze specyfika wynikajaca z kultury organizacyjnej, zarzadza-
nia zasobami ludzkimi oraz stylu kierowania.

Kluczowym zagadnieniem staje si¢ takze proba okre$lenia, jakie
czynniki, wynikajace z ograniczonej wielkosci przedsigbiorstwa, decydu-
ja o jego specyfice oraz w jaki sposob wplywaja na zarzadzanie i wyzna-
czanie strategii takiej firmy. Reasumujac mozna przyja¢, ze istota kazde-
go przedsigbiorstwa rodzinnego polega na swoistym sprzezeniu dwdch
elementéw skladowych — rodziny i firmy. Sprzezenie to wyznacza spo-
sob funkcjonowania, cele, system kultywowanych wartosci, polityke
finansowa, determinuje wszystkie poczynania podmiotu, powoduje za-
razem specyficzne, niespotykane gdzie indziej sprzecznosci, zagrozenia
i stabosci. Wszystko to jest bowiem konsekwencja faktu, ze cztonkowie
rodziny dziela prace i wlasnos¢. Dylematy, jakie rodza si¢ w rodzinie,
staja sie kwestiami biznesowymi. Réwniez odwrotnie — problemy zwia-
zane z prowadzeniem przedsigbiorstwa maja istotny wptyw na stosunki
wewnatrzrodzinne.

Na skutek powyzszej zaleznosci przedsiebiorstwa rodzinne stajq cze-
sto przez pewnymi problemami, ktdrych zlozono$¢ przerasta czasem
mozliwosci ich samodzielnego rozwigzania [Jezak, Popczyk, Winnicka-
-Popczyk (red.), 2004, s. 20].
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4. Przedsiebiorstwo rodzinne i jego funkcjonowanie
w dobie kryzysu

Przedsigbiorstwa rodzinne sa najbardziej narazone na kryzys. Wsrdd
najczestszych wewnetrznych i zewnetrznych przyczyn kryzysow w przed-
siebiorstwach rodzinnych wymienia si¢ przede wszystkim:

- problemy organizacyjne [Jezak J., Popczyk W., Winnicka-Popczyk A.

(red.), 2004, s. 20].

- staba kontrole finansowa?,

- problemy ekonomiczne?,

- czynnik ludzki*,

- niekorzystne zjawiska gospodarcze,

- zmiana warunkéw funkcjonowania przedsigebiorstwa,

- decyzje rzadowe®,

- wzrost konkurencji wymuszajacy redukcje stawek marz co prowadzi
do spadku wypracowanego zysku, utraty czesci klientéw i redukcji
zatrudnienia,

- zawodno$¢ techniki,

- zjawiska zwigzane ze srodowiskiem przyrodniczymo®.

Wydaje si¢ ze zanim firma rodzinna, ktéra znajdzie sie¢ w kryzysie
zacznie opracowywac scenariusze wyjscia z impasu, musi przeprowa-
dzi¢ analize i zdefiniowac Zrédto powstania kryzysu. Oznacza to poszu-
kiwanie odpowiedzi na pytanie — czy kryzys byl do przewidzenia, czy
tez jest wynikiem bledéw popeinianych na etapie planowania dziatan
firmy lub konfliktéw nagromadzonych w wewnetrznym i zewnetrznym

otoczeniu przedsigbiorstwa, czy wreszcie jest skutkiem nieuniknionej
kleski zywiotowej lub nawet katastrofy.

2 Zle zarzadzanie kapitatem przedsiebiorstwa, brak odpowiedniej polityki finansowej.

% Na przyktad brak réwnowagi miedzy cenami a zasobami przedsiebiorstwa, utrata
kontroli nad wydatkami, nalezno$ciami i zapasami, wysoki poziom kosztéw.

4 Bark wykwalifikowanej kadry, brak identyfikacji pracownikéw.

5 Zte rozwigzania prawne, zmiany stawek podatkowych i ulg inwestycyjnych.

¢ W szczegdlnosci chodzi tu o kleski, powodzie, katastrofy.



382 Michat Snierzynski

Analiza zZrédia kryzysu powinna zmierza¢ do oceny, czy przedsie-

biorstwo panuje nad objawami kryzysu, czy wrecz przeciwnie — objawy
kryzysu panuja nad firma i w jaki sposob w kazdym z tych przypadkow
mozna skutecznie zarzadzac kryzysem [Szalkiewicz, 2004, s. 2-3].

Generalnie w firmach rodzinnych mozna wyroézni¢ pie¢ stopni ich

przygotowania do sytuacji kryzysowych:

1 stopien — obejmuje poziom przygotowania do zarzadzania sytuacja
kryzysowa ograniczajacy sie do zastosowania przepisow bezpieczen-
stwa i zalecen prawnych. Planowanie jakichkolwiek dziatari maja-
cych na celu powstrzymanie rozwijania si¢ sytuacji kryzysowych
rzadko ma miejsce przed wystgpieniem problemdw;

2 stopien — to kompleksowy program dziatan w przypadku proble-
mow zaistniatych ze strony czynnika ludzkiego, czy tez klesk zywio-
lowych;

3 stopien — organizacja ma szczegdétowo dopracowane plany i proce-
dury w przypadku ograniczonej liczby kryzysow spowodowanych
dziataniami cztowieka;

4 stopien — przedsiebiorstwo rodzinne posiada zintegrowane plany
dziatann miedzy poszczegolnymi dziatami. Plany i procedury nadal
ograniczaja si¢ jednak do niewielkiej liczny sytuacji kryzysowych,
dotyczacych okreslonej branzy dziatalnosci gospodarczej;

5 stopien — zapewnia przedsigbiorstwu kompleksowe przygotowanie
na wszystkie ewentualnosci. Przedsiebiorstwo wykazuje ogromny
potencjat i umiejetnosci zarzadzania sytuacjq kryzysowa. Jest ono
przygotowane na stawienie czola przynajmniej jednej trudnej sytu-
acji. Ponadto firma taka opracowuje plany i procedury dziatania, kto-
re uwzgledniaja wszystkie istotne elementy odpowiedzialne za po-
wstanie sytuacji kryzysowych, badz chronigce organizacje przed po-
dobnymi problemami [Mitrof, Pearson, 1998, s. 125].

Zdolno$¢ do zachowania tzw. ,zimnej krwi” kiedy wszystko upada

jest cecha niezbedna i bardzo poszukiwana u kadry menadzerskiej,
zwlaszcza wtedy, gdy potrzebne jest zdecydowane oraz szybkie podej-

mowanie decyzji. W zasadzie szybkos¢ reakcji na zmiany jest podstawa

strategii kazdego przedsigbiorstwa majaca na celu wyprowadzenie go
z sytuadji kryzysowej, jesli taka istnieje.
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5. Sposoby radzenia sobie z kryzysem przez family business

Obserwujac zachowania przedsiebiorstw rodzinnych znajdujacych
sie w sytuacjach kryzysowych mozna zauwazy¢, ze narastaja stany na-
piec i zagrozen, rozszerzaja si¢ i wzmacniaja sytuacje konfliktowe mie-
dzy kierownikami, specjalistami i wykonawcami. Podwazana jest do-
tychczasowa struktura wladzy izaufanie do naczelnego kierownictwa
przedsiebiorstwa rodzinnego.

Pojawiaja si¢ nowi przywoddcy, ale nie zawsze potrafig oni sformu-
fowaé pozytywny program zmian. Zachowania ludzi cechuje duze nasi-
lenie emocji i deklarowanych checi zmian. Wzmagaja si¢ rowniez za-
chowania nieracjonalne dotyczace tak zarzadzania, jak i wykonywania
zadan. Czesto te nowe zachowania i oczekiwania odzwierciedlaja racje
iinteresy grupowe, niezaleznie od poziomu ich racjonalnosci, czy tez
mozliwosci spelnienia.

Nastepuje silna dezintegracja programow dziatania i zespotdw pra-
cowniczych. Szczegdlnie dotkliwa w skutkach jest che¢ zmiany miejsca
pracy przez najlepszych, najbardziej efektywnych pracownikow
i kierownikow. W zwigzku z tym narastajg nowe konflikty.

Duza presja czasu i odczuwanych zagrozen nie sprzyja na ogoét for-
mutowaniu catosciowych, spdjnych koncepcji wychodzenia z kryzysu.
Opracowywane sa rozwiazania czastkowe lub ogdlne zalecenia. Wyste-
puje ograniczenie kanalow informacji i maleje koordynacja poszczegol-
nych proceséw decyzyjnych. Ostabieniu ulega przestrzeganie przepiséw
i procedur. Wida¢ czesto wyrazna tendencje do ich , obchodzenia”
i szukania w nich luk [Stocki, 2001, s. 24].

W wielu przedsigbiorstwach rodzinnych dokonywana jest albo
skrajna koncentracja wtadzy na naczelnym szczeblu kierowniczym, albo
kraficowa jej decentralizacja. Jedna z typowych reakgji kierownictwa jest
wyczekiwanie, az trudnosci i stan zagrozenia ustapi, podczas gdy w wiek-
szosci przypadkow poglebiaja sie one wraz ze zwloka w dziataniu [Bro-
clawik, 1999, s. 28].

Wyjscie z sytuacji kryzysowej jest czesto pochodna dziatan, jakie kie-
rownictwo firmy prowadzilo w okresie stabilnosci firmy, czy w okresie
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jej rozwoju. Zdobycie poparcia pracownikéw do wprowadzenia zamie-
rzonych zmian jest jednym znajwazniejszych krokow na drodze do
przezwyciezenia zaistniatego impasu.

Kryzys moze przynie$ jednak pewne pozytywne zjawiska. Naleza do
nich miedzy innymi koncentracja na sprawach najbardziej istotnych, czy-
li kluczowych czynnikach sukcesu przedsigbiorstwa. Charakterystyczne
sq takie nowe postawy, jak wzrost gotowosci do wiekszej wydajnosci,
efektywnosci iinnowacyjnosci; mniejsze opory wobec zmian; wzrost
osobistej aktywnosci iefektywnosci jednostek; wzrost spdjnosci grup
iich aktywnos$ci (wspdlny cel nadrzedny oraz wspolny wrog laczy
cztonkéw grup pracowniczych), spadek absengji oraz fluktuacji kadr,
a takze zmniejszenie biurokracji [Saczkowski, 1998, s. 42].

Wykorzystanie pozytywnych nastepstw zjawisk kryzysowych zalezy
od sposobu podejscia do zarzadzania zmianami w organizacjach zagro-
zonych, badz ogarnietych kryzysem. Obserwacja biezacego sposobu
funkcjonowania firmy jest w zasadzie jednym z najprostszych systemow
ostrzegania przed nadchodzacymi problemami. W wielu wypadkach
mozna unikna¢ kryzysu lub rozwiazac go jeszcze na poczatkowym eta-
pie. Nalezy jednak pamiegta¢, Ze bez kompromisu i ustepstw ze strony
przedsiebiorstwa, kryzys moze sie tylko poglebia¢ [Augustin, 2000].

W celu unikniecia elementu zaskoczenia przedsiebiorstwa powinny
regularnie przeprowadzac¢ analize finansowa, ktora moze by¢ zZrddltem
informacji o zmianach zachodzacych w firmie. Ponadto nowoczesne
rozwigzania informatyczne umozliwiaja wnikliwe przyjrzenie si¢ zjawi-
skom zachodzacym w firmie. Dzigki nim firmy moga modelowac prze-
bieg proceséw ianalizowac skutki podejmowanych decyzji [Mitroff,
Pearson, 1998, s. 127].

Zarzadzanie antykryzysowe jest zadaniem bardzo trudnym, wyma-
gajacym od kadry zarzadzajacej duzych umiejetnosci oraz stanowczosci
w podejmowaniu decyzji. Warto rodwniez pamieta¢, ze na przykre
i nieprzyjemne zdarzenia trzeba by¢ zawsze przygotowanym i mie¢ plan
dziatania. Reakcja przedsigbiorstwa powinna by¢ natychmiastowa. Nie
mozna udawad, ze nie zauwazamy problemu. Konieczne jest rzetelne
poinformowanie wszystkich zainteresowanych o zaistniatej sytuagiji:
podjetych decyzjach, krokach iplanowanych dziataniach. Informacja
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musi by¢ przekazana we wlasciwy sposob, przez osoby kompetentne,
upowaznione i przygotowane do prowadzenia rozmow [Ibidem, s. 129].

Najczesciej pojawiajacym sie bledem w zarzadzaniu kryzysowym jest
jednak brak skutecznej komunikacji: z pracownikami, klientami, czy
dziennikarzami. Duze problemy moga wywota¢ z pozoru btahe wyda-
rzenia zwigzane z plotka, niezadowoleniem pracownikéw, czy informa-
cje o wadliwych produktach wypuszczanych prze firme na rynek [Za-
wadzka, 2000, s. 33].

Znalezienie pozytywnych stron probleméw, z ktérymi sie zetkneli-
smy i ktore moga ewentualnie prowadzi¢ do sukcesu — jest podstawa
wlasciwego zarzadzania kryzysem. Bardzo czesto przedsigbiorstwa ro-
dzinne robig pierwszy blad przy kwalifikacji problemu, koncentrujac sie
na jego technicznych aspektach, ignorujac inne kwestie.

Zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych wymaga zmiany rél mene-
dzerskich. Dzisiejsza statystyczna firme charakteryzuje nadmiar zarza-
dzania i deficyt przywodztwa. Wybitny znawca problemdéw zarzadzania
— Peter Drucker twierdzi, iz nie ma zlych lub dobrych firm, sq natomiast
dobre lub nieudolnie zarzadzane. Dobrych menedzeréw wbrew pozo-
rom nie ma wielu — ,,orly biznesu” sa nieliczne [Skalik, 2005, s. 77].

Menedzer powinien umiec¢ zarzadzac, lider powinien umie¢ przewo-
dzi¢. Sekret sukcesu firmy, zwlaszcza w trudnych, kryzysowych sytu-
acjach polega na tym, aby kierownictwo potrafito spetnia¢ obie te role:
lidera i menedzera [Ibidem].

Z istniejacych na polskim i zagranicznym rynku badan dotyczacych
zachowania si¢ firm rodzinnych w czasie kryzysu [Stefchness T., 2011,
s. 12-13]. mozna jednoznacznie przyja¢, iz przedsiebiorstwa rodzinne sa
bardzo elastyczne i charakteryzuja si¢ wieksza adaptacyjnoscia. To z ko-
lei powoduje, Zze sg bardziej odporne na wszelkiego rodzaju okresy de-
koniunktury. W szczegolnosci na podstawie badan przeprowadzonych
przez Pentor na zlecenie PARP mozna dowies¢, ze w czasie kryzysu
przedsigbiorstwa te szybko dostosowywaly sie do nowych warunkow
w czasie ,kryzysu”, redukowaly koszty do bezwgledngego minimum,
rezygnowaly ze wszelkich niezbednych wydatkéw. Ponadto mogto sobie
pozwoli¢ na zmniejszenie lub nawet przejSciowe niewyplacanie przez
pewien okres wynagrodzenia pracownikom z rodzin [PARP, 2009, s. 30].
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Wydaje sig, ze takie postepowanie bylo dopuszczalne a nawet cza-
sami aprobowane przez czlonkéw rodziny, ktorzy prowadzac dane
przedsiebiorstwo zgadzali si¢ na takowe ustepstwa kosztem tego, ze
w dalszej perspektywie firma zacznie funkcjonowac. Nie widac byto tak
jak jest to w normalnych przedsiebiorstwach postaw roszczeniowych czy
innego typu zachowan negujacych tego typu dzialania. Ponadto pra-
cownicy przedsiebiorstw rodzinnych wychodzili z zalozenia, Ze chca
mie¢ prace. Posiadali swiadomos¢ tego, ze w przypadku upadku firmy
rodzinnej bedq musieli szuka¢ nowego miejsca pracy, co wbrew pozo-
rom nie jest takie proste na dzisiejszym rynku pracy. Stad byli i do dzi-
siaj sg oni bardziej elastyczni i otwarci na wszelkie sugestie. Oczywiscie
nalezy zaznaczy¢, ze postepujacy kryzys jest zawsze problemem, nawet
dla firmy rodzinnej, zatem nie mozna go bagatelizowac¢ aczkolwiek wy-
daje sig, ze przedsigbiorstwo rodzinne posiada wigcej instrumentow,
ktére moga zminimalizowac jego negatywne tendencje [Ibidem, s. 112].

Dos$¢ czesto zdarza sig, ze w firmach rodzinnych przenosi sie pro-
blemy zwigzane z kryzysem do domu. To oczywiscie ma swoje dobre
i zle strony [Ibidem, s. 132]. Do zalet zaliczy¢ mozna prezne dziatanie
firmy i jej o wiele wigksza odporno$¢ na kryzys niz w przypadku firmy
nie rodzinnej. Z kolei wada takiej postawy jest ryzyko tzw. ,szybkiego”
wypalenia co w rezultacie przedklada sie na kiopoty zdrowotne po-
szczegllnych pracownikéw w tym cztonkéw rodziny. Sg takie przypad-
ki, ze kryzys powoduje takie wypalenie zawodowe, ktore w efekcie pro-
wadzi do zakonczenia prowadzenia dziatalnosci przez firme. Naleza one
do rzadkosci jednak majg swoje miejsce w zdarzeniach gospodarczych’.

W przekonaniu autora firmy rodzinne czesto maja przekonanie, Ze sg
bardziej odporne na sytuacje kryzysowe. To odpornos¢ wynika z jednej
strony z tego, ze w trakcie swojej dziatalnosci przedsigbiorstwo wypra-
cowalo sobie pewne procedury radzenia z kryzysem, z drugiej strony ich
wielkos¢ czyni je bardziej odpornymi na cze$¢ naglych zmian kryzyso-
wych. Wydaje sig, ze firmy rodzinne dysponuja pewnymi zasobami, kto-
re pozwalaja im na uporanie si¢ z tego typu sytuacjami [PARP, 2009,
s. 183]. Autor uwaza, ze co prawda z badan przeprowadzonych przez

7 Wtasciciele firm rodzinnych zarzadzaja nimi, dopoki pozwalajag im na to sily
fizyczne.
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Pentor a takze przegladu literatury podejmujacej ta tematyke wynika, ze
jednoznacznie firmy rodzinne sa bardziej odporne na kryzysy i lepiej so-
bie z nimi radza.

W polskiej rzeczywistosci gospodarczej istnieje podobne przekonanie
w szczegolnosci wsrdd specjalistow zajmujacych i eksplorujacych ta te-
matyke [Winnicka-Popczyk A., Popczyk W., 2004, ss. 12-14]. Nie ma jed-
nak tzw. ,zlotej recepty” na wyjscie z kryzysu ktdry jest kreowany przez
postepujace zmiany gospodarcze. Wielu ekonomistow zastanawia sig
nad ta sprawg, jest ona takze przyczynkami do réznych polemik nauko-
wych czy sporow.

Autor uwaza jednak, ze prowadzac przedsiebiorstwo rodzinne, ktore
znalazlo sie¢ w kryzysie trzeba posiada¢ pewne wyczucie rynku, ktore
charakteryzuje sie tym, ze jego wlasciciel badz osoba zarzadzajaca potra-
fi przewidywac tendencje rynkowe i na tej postawie podejmowac trafne
decyzje. Takich o0séb jednak w naszej rzeczywistosci jest nie wiele,
a umiejetnosci ktore one posiadaja sa bezcenne. Ponadto wcale nie mu-
sza by¢ okupione jakims specjalistycznym wyksztatceniem a czesto do-
$wiadczeniem zawodowym i zyciowym, bowiem w gospodarce rynko-
wej nigdy nic nie jest pewne, zatem menadzer musi mie¢ wizje rozwoju
danej jednostki.

Drugi aspekt ktory autor chce poruszy¢ to osoba zarzadzajaca przed-
sigbiorstwem rodzinnym, ktore radzi sobie w sytuacjach kryzysowych
musi mie¢ réwniez troche szczescia. Bez niego wigekszos¢ podejmowa-
nych dziatani skazanych jest na porazke.

Podsumowujac, nalezy przyja¢, ze zarzadzanie organizacja w tym
przedsigbiorstwem rodzinnym, jest bardzo trudna sztuka. Nie wszyscy
sq zdolni i skfonni podejmowac¢ wyzwania, ktére ono im stawia. Waz-
nym elementem procesu przekonywania ludzi do zmian, do wytrwalosci
w sytuacjach kryzysowych, do identyfikowania sie z firma, pomimo za-
istniatych trudno$ci - jest sposéb dostarczania dowoddéw - danych
przemawiajacych za stusznoscig podjecia zamierzonych przez kadre za-
rzadzajaca dzialan.
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5. Podsumowanie

Panujacy obecnie kryzys, jako taki dotyka wszystkich przedsie-
biorstw. Jego ,lupem” padaja duze korporacje, mniejsze przedsiebior-
stwa ale takze przedsiebiorstwa rodzinne. Szczegdlne wazne jest jak
wspomniano w przedmiotowym artykule, aby w momencie kiedy kry-
zys dotknie dane przedsiebiorstwo umiejetnie nim zarzadza¢. Czesto jest
to sztuka, ktora posiadaja nieliczni menadzerowie/ wlasciciele, bowiem
wyksztatca si¢ ona nie w toku nabytego wyksztatcenia ale wbrew pozo-
rom swoje zrédto ma w doswiadczeniu. Zatem mozna zatozy¢ ze do-
Swiadczeni menadzerowie czy wtasciciele w przedsigbiorstwach rodzin-
nych beda skuteczniej zarzadzali danym przedsigbiorstwem w kryzysie,
anizeli osoby, ktdre nie posiadaja odpowiedniego bagazu doswiadczen.
Wspomnie¢ jednak nalezy ze czasem nawet doswiadczenie, moze nie
wystarcza¢ bowiem jak sama definicja kryzysu mowic ze jest to zjawisko,
ktore przychodzi szybko i powoduje nieodwracalne zmiany. Zatem od
wlasciciela/menadzera przedsigbiorstwa rodzinnego wymaga sie wielu
cech przywodczych i zarazem umiejetnosci, ktdrych skonsumowanie po-
zwoli na skuteczne wyprowadzenie danej firmy z kryzysu.
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Komunikat 1

Prof. zw. dr hab. Jan D. Antoszkiewicz
— sylwetka jubilata

Jan Daniel Antoszkiewicz, profesor zwyczajny, doktor habilitowany
nauk ekonomicznych w zakresie zarzadzania, a takze magister inzynier
mechanik jest pracownikiem Spotecznej Akademii Nauk. Peini funkcje
Dziekana Wydziatu Zarzadzania w Lodzi.

Jubilat urodzit si¢ w roku 1937 w Warszawie, szkole podstawowa
ukonczyl w Itowie koto Sochaczewa w roku 1947. Mature zdat majac
16 lat w Liceum im. Tadeusza Reytana w Warszawie. Nastepnie podjat
studia na Politechnice Warszawskiej na Wydziale Mechaniczno-
-Konstrukcyjnym, ktore ukonczyl w roku 1959 uzyskujac tytut magistra
inzyniera mechaniki.

Doktoryzowat si¢ w zakresie organizacji i zarzadzania w roku 1975
w Instytucie Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej. Na-
tomiast habilitowat sie w roku 1989 na Wydziale Zarzadzania Uniwersy-
tetu Warszawskiego. Tytut profesora nauk ekonomicznych w zakresie
nauk o zarzadzaniu zostal Mu nadany przez Prezydenta RP w roku 2004.

Profesor wypromowat 7 doktoréw oraz ponad 150 magistrow.

W trakcie swoje drogi edukacyjnej ukoniczyt wiele studiéw pody-
plomowych i kurséw profesjonalnych, studiujac na wielu prestizowych
uczelniach europejskich i w Stanach Zjednoczonych, co pozwolito na
stale rozbudowywanie zakresu potencjatu wiedzy.

Od roku 1992 Jubilat jest aktywnym ekspertem wielu organizacji mie-
dzynarodowych, a od roku 2006 jest akredytowanym ekspertem Polskiej
Agengji Rozwoju Przedsigbiorczosci.

Prace zawodowa Profesor rozpoczat jeszcze na czwartym roku stu-
diéw w Stotecznych Zakladach Przemystu Odziezowego, gdzie pracowat
na roznych stanowiskach inzynierskich. W latach 1962-1968 pracowat
w Instytucie Przemystu Gumowego, a nastepnie w Instytucie Podsta-
wowych Probleméw Techniki PAN. Specjalizowal si¢ w dziedzinie
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drgan konstrukcji z uwzglednieniem elementéw gumowych oraz badan
nieniszczacych.

W roku 1967 prof. Antoszkiewicz zmienit kierunek swoich zaintere-
sowan. Pracujac w Instytucie Podstawowych Problemoéw Techniki PAN,
ukonczyt kurs zarzadzania i analizy wartosci, ktéry prowadzita angiel-
ska firma konsultingowa Urwick. Stalo si¢ to przyczyna i poczatkiem
Jego nowej ptaszczyzny zainteresowan i specjalizacji — organizagji i za-
rzadzania. Rozpoczal w tym zakresie szkolenia i konsultowanie zespo-
tow zadaniowych w przemysle. W roku 1968 rozpoczat prace w Central-
nym Osrodku Doskonalenia Kadr Kierowniczych w Warszawie, gdzie
skoncentrowatl si¢ na badaniach i restrukturyzacji w przemysle. Do-
Swiadczenia prezentowat w ksiagzkach i artykutach w prasie naukowej
i profesjonalnej oraz na konferencjach naukowych. Swoje doswiadczenia
wykorzystywat takze w procesie dydaktycznym dla potrzeb szkolenia
kadry specjalistycznej i kierowniczej oraz dla studentow wyzszych
uczelni prowadzac kursy i doradztwo konsultingowe.

Lata 1970-1976 to okres zatrudnienia w Instytucie Przemystu Ma-
szynowego ORGMASZ, gdzie utworzyl Pracownie Analizy Wartosci
i zostat jej kierownikiem. Prowadzil liczne, réznorodne prace badawcze,
wdrozeniowo-przemystowe oraz szkolenia dla kadry kierowniczej i spe-
gjalistycznej w przemysle maszynowym. Podsumowaniem jego dziatal-
nosci w Orgmaszu byta rozprawa doktorska pt. ,Analiza wartosci w uje-
ciu systemowym” obroniona na Wydziale Organizacji i Zarzadzania Po-
litechniki Wroctawskiej, ktdérej uzupelnieniem byta ksigzka ,Analiza
wartosci w przemysle”.

W latach 1976-1990 w czasie pracy w Instytucie Organizacji i Kiero-
wania PAN, a po jego likwidacji w Instytucie Administracji i Zarzadza-
nia rozszerzyt zakres swoich zainteresowan na zagadnienia organizacji
i zarzadzania na réznych szczeblach: od stanowiska pracy, poprzez wy-
dziaty, az do zarzadzania na kluczowych stanowiskach kierowniczych.
W latach 1983-1985 jako jeden z nielicznych naukowcéw wdrazat meto-
de zarzadzania przez cele w polskiej gospodarce.

W latach 1981-1986 byl ekspertem Miedzynarodowe Organizagji
Pracy w Etopii. Po powrocie w okresie 1984-1990 w Instytucie Admini-
stracji i Zarzadzania kierowal zespotem, ds. szkolenia obcokrajowcow
dla realizowania projektéw zlecanych przez organizacje miedzynarodo-
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we z systemu ONZ. Réwnolegle prowadzit wyklady i zajecia dla kardy
kierowniczej polskich przedsiebiorstw. W latach 1986-1991 byt koordy-
natorem krajowym projektu Miedzynarodowej Organizacji Pracy maja-
cego na celu ksztalcenie konsultingu w krajach europejskich.

Te dziatania zaowocowaly rozprawa habilitacyjng na Wydziale Za-
rzadzania Uniwersytetu Warszawskiego w roku 1990. Tematyka roz-
prawy obejmowata zagadnienia metod kreatywnych, innowatyki, metod
heurystycznych i procesu tworczego oraz rozwijania wyobrazni.

Profesor Antoszkiewicz ksztalcil kadry kierownicze nowo utworzonego
Centrum Administracyjnego i Gospodarczego Rzadu oraz byt doradca Pre-
zesa Polskiej Wytwdrni Papierow Wartosciowych. Od roku 2006 zaanga-
zowal sie w dzialalnos¢ Akademickich Inkubatoréw Przedsiebiorczosci
w Warszawie. W dorobku konsultingowym profesora Jana Antoszkiewicza
jest ponad 200 réznych prac analityczno-wdrozeniowych.

Prace na uczelniach wyzszych podjat dos¢ p6zno, bedac uznanym spe-
cjalista doskonalenia kadr kierowniczych. W roku 1993 zostal zatrudniony
na Uniwersytecie Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, a od 1995 roku za-
czat pracowaé w Szkole Glownej Handlowej, gdzie byl kierownikiem Za-
kladu Przedsiebiorczosci oraz kierownikiem studidw podyplomowych
z zakresu konsultingu i przedsiebiorczosci. Od roku 2004 pracuje w Spo-
fecznej Akademii Nauk. Petnit w Wydziale w Warszawie funkcje Dziekana,
Dyrektora Instytutu Ekonomicznego i Kierownika Katedry Zarzadzania.

Jubilat przewodniczy kapitulom licznych ogdlnopolskim konkursom
z zakresu przedsigbiorczosci. Profesor otrzymat szereg nagrdd i wyrdz-
nien. Jest autorem lub wspdtautorem ponad 20 ksiazek, ponad 400 arty-
kutdéw i referatow na konferencje i seminaria krajowe i zagraniczne. Jest
redaktorem naukowym serii ,Warsztaty Menedzerskiej i Przedsiebior-
czo$¢ XXI wieku” w wydawnictwie Polltext.

Sposrdd licznych zainteresowan Jubilata mozna wymieni¢: pomaga-
nie czlowiekowi z jego zmaganiach z rzeczywistoscig, rozw¢j technik
menedzerskich i rozwijanie przedsiebiorczosci szczegélnie wsrdéd mto-
dego pokolenia.

Profesor lubi réwniez podroze, malarstwo, muzyke i teatr.

Opracowat:
A. Marjanski



Komunikat 2

W dniach 14-16 listopada 2012 roku w ramach Swiatowego Tygodnia
Przedsigbiorczosci odbyta si¢ w Lodzi II Miedzynarodowa Konferencja
Naukowa ,Przedsigbiorczy Menedzer Przedsigbiorczej Organizacji”.
Konferencja zostata zorganizowana przez Katedre Zarzadzania Spotecz-
nej Akademii Nauk, Katedre Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie oraz Clark University (USA).

Problematyka konferencji obejmowata zagadnienia nowoczesnych
tendencji w nauce i praktyce gospodarczej. W czasie wystapien i dyskusji
kilkudziesieciu uczestnikow konferencji podejmowalo problematyke
dynamicznego rozwoju globalizacji i innowacji zwigkszajacych role
przedsigbiorczosci w funkcjonowaniu i rozwoju organizacji gospodar-
czych i publicznych. Wskazywano na potrzebe kreowania i rozwijania
postaw przedsigbiorczych na wszystkich stanowiskach w strukturach or-
ganizacyjnych oraz na konieczno$¢ wypracowania strategii dziatania po-
zwalajacej na funkcjonowanie organizacji w turbulentnym i coraz bardziej
nieprzewidywalnym otoczeniu. Uznano, ze konieczne jest poszukiwanie
nowych metod zarzadzania pozwalajacych na zmierzenie si¢ z potrzebami
wynikajacymi z obecnych realiéw gospodarczych.

Sesjom tematycznym przewodniczyli: prof. dr hab. Lukasz Sulkowski
ze Spotecznej Akademii Nauk, prof. dr hab. Jerzy Rézanski z Uniwersytetu
Lodzkiego, prof. dr hab. Stefan Lachiewicz z Politechniki Lodzkiej. Na-
tomiast prof. dr hab. Ryszard Borowiecki przewodniczyt uroczystej sesji
z okazji jubileuszu 75-lecia oraz 55-lecia pracy zawodowej i naukowo-
dydaktycznej prof. dr. hab. Jana D. Antoszkiewcza, dziekana Wydziatu
Zarzadzania Spolecznej Akademii Nauk. Po prezentacji referatow i ozy-
wionej dyskusji nad wystgpieniami, nastgpita prezentacji dorobku na-
ukowego Jubilata oraz rozpoczely si¢ wystapienia z okazji jubileuszu.

Komunikat przygotowat:

Dr Andrzej Marjatiski





