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odpisatam tej rozprawy lub jej czesci z innych zrodel. Ponadto cytaty z obcych prac zostaly
wyczerpujaco oznaczone oraz wskazane w przypisach 1 w bibliografii mojej pracy.
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autorskim 1 prawach pokrewnych (tekst jednolity Dz. U. z 2000r., nr 80, poz.904 z p6Zn.zm.)

rowniez w inny sposob.
Jednoczesnie przyjmuje¢ do wiadomosci, ze w przypadku gdyby powyzsze

oswiadczenie okazalo si¢ nieprawdziwe, to wszczete zostanie postgpowanie zmierzajace do

uchylenia decyzji o nadaniu stopnia naukowego doktora.
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Wstep

Jozef Bulatowicz powiedziat kiedys, ze: "Ojciec jest glowa rodziny, a matka jej
sercem." Przenoszac to powiedzenie na grunt przedsigbiorstw rodzinnych, mozna przyjac ze
»przedsigbiorstwo jest glowa, a rodzina sercem” tego specyficznego podmiotu
gospodarczego. Na gruncie polskim, tematyka przedsigbiorstw rodzinnych zyskuje swoich
zwolennikow, jednak nadal jest to obszar stosunkowo malo zglgbiony. Rozwoj tej dziedziny
w krajach zachodnich przypada na lata 70. 1 80. dwudziestego wieku. Istnieja tam odrgbne
instytuty badawcze, czy nawet departamenty na Uniwersytetach, ktdre zajmuja si¢ szeroko
rozumiang tematyka przedsigbiorczosci rodzinnej. Profesor Piasecki [1998, ss.139-140]
uwaza, ze w ramach firm rodzinnych tworzy si¢ specyficzny zwiazek wlasnos$ci 1 zarzadzania.
Uwaza on rowniez, ze: ,,zwiazek ten jest istota dyskusji o przedsigbiorczym familizmie,
zakladajacym istnienie pozytywnego zwigzku pomigdzy firma rodzinng a wynikami jej
dzialalnosci (efektywnoscia) 1 jej rozwojem”. Jedna z mozliwych do realizacji strategii
rozwoju przedsigbiorstwa jest z pewnos$cia podjecie przez nie ekspansji zagranicznej.
Dzisiejsza gospodarka §wiatowa staje si¢ coraz bardziej otwarta, jednocze$nie coraz bardziej
konkurencyjna. Postgpujaca internacjonalizacja i globalizacja niosa za soba wiele zagrozen,
ale rGwnoczes$nie moga stac¢ si¢ zrodtem mozliwosci. Tylko wlasciwe przygotowanie si¢ do
tego procesu oraz zrozumienie go, pozwoli na prawidlowe wykorzystanie szans jakie moga
si¢ pojawi¢ w czasie umigdzynarodowienia dzialalno$ci. Dokonanie diagnozy procesu
internacjonalizacji, ktoremu podlegaja przedsigbiorstwa rodzinne jest bardzo istotne,
poniewaz po pierwsze: przedsigbiorstwa te r6znia si¢ od ogotu przedsigbiorstw, a po drugie:
liczba opracowan 1 badan dotyczacych ekspansji zagranicznej podmiotéw rodzinnych jest, nie
tylko na gruncie polskim ale i obcoj¢zycznym, bardzo uboga. Stabe rozpoznanie tego
zagadnienia oraz nasilanie si¢ aktywnos$ci przedsigbiorstw rodzinnych, stanowia glowne

motywy wyboru problematyki badawczej niniejszej pracy.

Przedmiotem rozprawy jest analiza form ekspansji zagranicznej szczegdlnego

podmiotu gospodarczego jakim jest przedsigbiorstwo rodzinne.

Celem rozprawy jest natomiast proba identyfikacji szczegdlnych cech przedsigbiorstw

rodzinnych, ktore determinuja proces internacjonalizacji. Obok celu glownego autorka
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sformutowata réwniez cele pomocnicze. Pierwszym celem pomocniczym jest identyfikacja
form ekspansji zagranicznej badanych przedsigbiorstw rodzinnych. Natomiast drugim celem
pomocniczym jest analiza czynnikow wewngtrznych przedsigbiorstwa rodzinnego
determinujacych formg wspoOlpracy zagranicznej. Glownym zadaniem jest weryfikacja
schematu koncepcyjnego zaprezentowanego w rozdziale IV dysertacji - czynniki wewngtrzne

przedsigbiorstwa rodzinnego wptywajace na jego internacjonalizacje.

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie czy istnieje jeden znaczacy sposob
umigdzynaradawiania przedsigbiorstwa rodzinnego, w perspektywie strategicznej 1 co go
warunkuje, stalo si¢ tym samym glownym obszarem badan. Osiagnigcie tak postawionego
celu odbywac si¢ bedzie poprzez weryfikacje gtdéwnych hipotez badawczych sformutowanych
na podstawie badan literaturowych, do$wiadczen oraz badan wlasnych wynikajacych ze
wspolpracy z przedsigbiorstwami rodzinnymi. Cechy wewngtrzne, charakterystyczne
1szczegdlne dla przedsigbiorstw rodzinnych, odrozniajace je od przedsigbiorstw
nierodzinnych wplywaja na ich zachowania internacjonalizacyjne. W oparciu o teori¢
zasobowa, teori¢ eklektyczna oraz podej$cie sieciowe w pracy postawiono nastgpujace

hipotezy dotyczace zachowan przedsigbiorstw rodzinnych w procesie internacjonalizacji:

Hipoteza 1: Przedsigbiorstwa rodzinne podejmujac ekspansje¢ zagraniczna kieruja si¢ checia
utrzymania kontroli nad firma w rgkach rodziny, dazeniem do minimalizacji ryzyka a takze

do ustanowienia dtugoterminowych relacji.

Hipoteza 2: Intensywno$¢ procesu internacjonalizacji zalezy od stopnia zaangazowania

rodziny zatozycielskiej.

Hipoteza 3: Ze wzgledu na specyficzne cechy przedsigbiorstw rodzinnych, na podjecie
decyzji o internacjonalizacji bgdzie wplywac to, czy potencjalnym partnerem zagranicznym

bedzie rowniez przedsigbiorstwo rodzinne.

Ze wzgledu na taki przedmiot rozprawy, cele oraz postawione hipotezy konieczne jest
usystematyzowanie zagadnien odnoszacych si¢ do przedsigbiorstw rodzinnych, w taki sposob,
aby korespondowaly one z zarysowanym obszarem badawczym. Brak polskiego

piSmiennictwa w kontekscie zachowan internacjonalizacyjnych przedsigbiorstw rodzinnych, a
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takze znikome badania tego aspektu za granica, powoduje koniecznos$¢ sformutowania
wilasnych koncepcji. Autorskie rozwiazanie dotyczy¢ bedzie opracowania konstrukeji
schematu koncepcyjnego intenacjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych ze wzgledu na ich
cechy wewngtrzne, mogace mie¢ wplyw na umigdzynarodowienie dzialalnosci
przedsigbiorstwa. Aby zrealizowa¢ postawione w dysertacji cele, autorka pozwolita sobie na
dokonanie pewnych zalozen wyjSciowych 1 ograniczen. Z analizy wylaczony zostat wptyw
otoczenia na internacjonalizacj¢ przedsigbiorstw rodzinnych. Autorka chciala tym samym
unikna¢ zaklocen informacyjnych w prowadzonych analizach. Badania pilotazowe wskazaly,
ze przedsigbiorstwa rodzinne gldwnie skupiaty si¢ wlasnie na analizie wngtrza organizacji.
Potwierdzeniem przyjetej koncepcji czyli analizy tylko czynnikdw wewngtrznych organizacji
sa liczne opracowania, ktére w sposob szczegbdlny koncentruja si¢ na badaniu wplywu
czynnikow zwigzanych z firma [Erramili, Rao 1993; Hennart 1988; Herrmann, Datta 2002]. Z
analizy wytaczona zostala rowniez kwestia finansowania, gdyz badane przedsigbiorstwa w
wigkszosci odmawiaty udzielenia odpowiedzi w tej kwestii. Bardzo wazna kwestia dotyczaca
przedsigbiorstw rodzinnych jest sukcesja. Jednakze badane polskie przedsigbiorstwa rodzinne
sa w wigkszosci nadal kierowane przez przedstawicieli pierwszego pokolenia. Sukcesja,
podobnie jak badanie wplywu otoczenia, sa bardzo waznymi zagadnieniami i1 powinny

stanowi¢ przedmiot odrgbnych opracowan.

Zwerytikowany schemat koncepcyjny za pomoca badan polskich firm rodzinnych,
uzupetniony do$wiadczeniami firm zagranicznych, moze by¢ przydatny w kreowaniu strategii

internacjonalizacji przez konkretne przedsigbiorstwa rodzinne.

Zaprezentowane cele oraz hipotezy badawcze wymagaty przeprowadzenia szerokich
badan literaturowych, analizy dostgpnych danych statystycznych oraz przeprowadzenia
samodzielnych badan. Takie metody badawcze wskazuja na charakter teoretyczno-
empiryczny dysertacji. Badania literaturowe to glownie analiza angloj¢zycznych opracowan
na temat przedsigbiorstw rodzinnych. Poshuzylo to usystematyzowaniu poje¢ teoretycznych
takich jak: definicje przedsigbiorstw rodzinnych, ich cechy charakterystyczne, typy 1
klasyfikacja czy specyfika zarzadzania przedsigbiorstwem rodzinnym itp. Internacjonalizacja

przedsigbiorstw rodzinnych, jak juz wczes$niej autorka wspomniata, nie jest jeszcze obszarem



bardzo zglgbionym. Badan o tej tematyce jest wprawdzie coraz wigcej, jednak dotycza tylko
wybranych aspektow umig¢dzynarodowienia. Badania w ramach niniejszej pracy dotyczyty
wybranego obszaru paradygmatu internacjonalizacji w konteks$cie przedsigbiorstw
rodzinnych. W dysertacji, przedsigbiorstwo rodzinne to przedsigbiorstwo, w ktorym
wiascicielem jest rodzina 1 peini ona rol¢ decydenta w sprawach strategicznych, posiadajac
dlugoterminowa perspektywe dzialania. Rodzina jest zaangazowana w biezace
funkcjonowanie firmy zar6wno formalnie jak 1 nieformalnie. Uwzgledniajac specyfike
polskich przedsigbiorstw rodzinnych, autorka nie przyjeta kryterium zawegzajacego
stanowiacego o tym, ze o przedsigbiorstwie rodzinnym mozna mowi¢ tylko wtedy gdy jest
ono w posiadaniu co najmniej drugiego pokolenia. Analizie poddane zostaly formy
wspoOlpracy zagranicznej (ekspansji zagranicznej) przedsigbiorstw rodzinnych oraz czynniki
wewngtrzne przedsigbiorstwa rodzinnego na nie wptywajace. Kontekst internacjonalizacji
firmy odnosi si¢ do ekspansji przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne a takze oznacza podjgcie
jednej z form wspolpracy zagranicznej. Tak tez jest rozumiana internacjonalizacja w
niniejszej pracy. Internacjonalizacja, umigdzynarodowienie dziatalnosci, ekspansja
zagraniczna oraz wspoOlpraca zagraniczna, mimo iz istnieja réznice pomigdzy tymi pojgciami,
sa w niniejszej pracy uzywane zamiennie. Celem takiego uproszczenia jest uniknigcie
powtorzen terminologicznych. Podobna sytuacja dotyczy zamiennego stosowania pojgc
»przedsigbiorstwo rodzinne” oraz ,firma rodzinna”. Autorka zdaje sobie sprawe z tego, ze
stowo ,firma” w jezyku ekonomistow 1 prawnikOw ma inne znaczenie niz w publicystyce 1

nalezaloby je zastapi¢ bardziej adekwatnymi terminami.

Osiagnigcie zaprezentowanych wczesniej celow badawczych oraz zweryfikowanie
stawianych w dysertacji hipotez, wymaga przeprowadzenia samodzielnego postepowania

badawczego, na ktory skladaja si¢ nastepujace etapy:

e etap pierwszy to badania literaturowe nad teoria przedsigbiorstw rodzinnych

oraz teoriami internacjonalizacji,

e etap drugi to zaproponowanie definicji przedsigbiorstwa rodzinnego na
podstawie istniejacych opracowan, z uwzglednieniem uwarunkowan lokalnych,

celem wujednolicenia proby badawczej w wybranych krajach  a takze
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zaproponowanie ram teoretycznych dla przedsigbiorstw rodzinnych w kontekscie

internacjonalizacji,

e etap trzeci to zebranie odpowiednich danych, analiza oraz opracowanie modelu,

e etap czwarty to wnioskowanie 1 weryfikacja hipotez.

Dane pochodza z roznych zrédel. Dla przyktadu sa to opracowania Komisji Europejskiej nt
przedsigbiorstw rodzinnych a takze ministerstwa gospodarki, handlu, rozwoju itp.

W poszczeg6Inych krajach oraz raporty niezaleznych ekspertow a takze badania wiasne.

Praca skltada si¢ z dwoch umownych czgsci: czes¢ pierwsza dotyczy ,teorii
przedsigbiorstwa rodzinnego”, czg$¢ druga poswigcona jest identyfikacji cech szczegdlnych

przedsigbiorstwa rodzinnego majacego wptyw na zachowania w procesie internacjonalizacji.

Rozdziat 1 ma na celu zaprezentowanie dorobku teoretycznego dotyczacego
przedsigbiorstw rodzinnych. W szczegdlnosci takich aspektow jak definicje oraz proba
rozwigzania problemu definicyjnego, typologii i1 klasyfikacji przedsigbiorstw rodzinnych.
Dalej, w rozdziale tym zaprezentowana zostala specyfika zarzadzania przedsigbiorstwem
rodzinnym. Kolejny aspekt to kultura organizacyjna oraz mocne 1 stabe strony firm
rodzinnych. Rozdzial pierwszy to rowniez proba oceny wplywu rodziny na wyniki

przedsigbiorstwa rodzinnego. Zostana tu rowniez wskazane cele przedsigbiorstw rodzinnych.

Rozdzial II to przedstawienie znaczenia gospodarczo-spolecznego przedsigbiorstw
rodzinnych w wybranych krajach $§wiata. Jako pierwsze zaprezentowane zostana
przedsigbiorstwa rodzinne w Unii Europejskiej, dalej poza Unia. Rozdziat ten zamyka ogo6lna

charakterystyka polskich przedsigbiorstw rodzinnych.

Rozdziat III to zaprezentowanie teoretycznego kontekstu internacjonalizacji
przedsigbiorstw i ich uwarunkowan. Podjgta tu zostata rowniez proba adaptacji istniejacych
teoril internacjonalizacji do specyfiki przedsigbiorstw rodzinnych. Celem rozdziatu drugiego
jest rowniez przedstawienie wybranych motywdOw internacjonalizacji oraz mozliwych form

ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw z rownoczesnym odniesieniem ich do kontekstu



przedsigbiorstw rodzinnych.

Rozdzial 1V to identyfikacja zachowan przedsigbiorstw rodzinnych w procesie
internacjonalizacji. Rozdziat ten to rowniez przedstawienie juz istniejacych koncepcji oraz
badan empirycznych odnos$nie do strategii internacjonalizacji tych przedsigbiorstw. Celem
weryfikacji postawionych hipotez zostanie przeprowadzona analiza teoretyczna uznanych za
podstawowe determinant procesu umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa rodzinnego. Model
analizy jaki zostal zaprezentowany, jest okreslony glownie przez czynniki stanowiace o
istocie przedsigbiorstw rodzinnych oraz majace wplyw na ich umigdzynarodowienie, a
dotychczas nie byly badane facznie. W rozdziale tym, autorka pozwolita sobie na stworzenie
schematu koncepcyjnego czynnikow wewnetrznych determinujacych internacjonalizacje
przedsigbiorstwa rodzinnego. W schemacie tym zostaly uwzglednione tylko cechy

wewngtrzne, ktore sa charakterystyczne dla przedsigbiorstw rodzinnych.

Rozdziat V jest prezentacja 1 komentarzem wynikow badan empirycznych
przeprowadzonych przez autorkg. W rozdziale tym znajduje si¢ roOwniez opis zalozen
wyjsciowych dla sposobu prowadzenia badan empirycznych. Zaprezentowane zostaty tuta;:
metoda badawcza, proba badawcza oraz narzedzia badawcze. W rozdziale trzecim
przedstawione zostaty wyniki badan empirycznych przeprowadzonych na trzydziestu polskich
przedsigbiorstw  rodzinnych, siedmiu = miedzynarodowych  koncernéw  begdacych
przedsigbiorstwami rodzinnymi oraz o$miu australijskich przedsigbiorstw rodzinnych z
sektora matych i $rednich firm, ktoére podjely juz okreslone formy ekspansji zagranicznej.
Otrzymane wyniki zostaly odniesione do zaproponowanego w rozdziale trzecim schematu
koncepcyjnego, tak aby moc dokonaé jego weryfikacji empirycznej. W rozdziale tym
przedstawiona zostata dogl¢bna analiza joint ventre jako formy ekspansji zagraniczne;.
Przeprowadzone badania pozwolily na dokonanie pewnych uog6lnien w obszarach uznanych
za kluczowe dla ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw rodzinnych a takze na

zaproponowanie rekomendacji dla polskich przedsigbiorstw rodzinnych.



Autorka chcialaby serdecznie podzigkowaé tym wszystkim, ktorzy wspierali ja
W przygotowywaniu niniejszej rozprawy. Szczegdlna wdzigczno$¢ nalezy si¢ prof. dr hab.
Jerzemu Schroederowi, ktéry inspirowal moje zainteresowania naukowe oraz obdarzyt
zaufaniem przyjmujac do zespotu Katedry Handlu Migdzynarodowego. Dzigkuje rowniez

wszystkim pozostalym pracownikom Katedry.

Za stworzenie mozliwosci, ciagla motywacje oraz wyrozumialo$¢ dzigkuje moim

rodzicom, siostrze Basi, przyjaciotom i Maciejowi.



Rozdzial 1

Pojecie i teoretyczne podstawy funkcjonowania przedsi¢biorstw rodzinnych

Wedlug Witolda Orlowskiego ,,przedsigbiorstwa rodzinne to drozdze gospodarki”,
bez ktérych nie byloby postepu, inicjatywy czy innowacji [PricewatrehouseCoopers
2007/2008]. Dodaje rowniez, ze w gospodarce rynkowej niewiele jest korporacji, ktore nie
miatyby gdzie§ u korzeni powstania swojego dynamicznego przedsigbiorstwa rodzinnego.
Kazda dobrze zarzadzana organizacja rodzinna ma mozliwo$¢ rozwoju. Wedlug prof.
Orlowskiego tym, co najbardziej r6zni przedsigbiorstwo rodzinne od wielkiej korporacji jest:
cztowiek. Energia 1 dynamizm rodzinnego przedsigbiorstwa w znacznej mierze zwiazane sa z
cztowiekiem, ktory ja stworzyt 1 nia zarzadza [PricewatrehousCoopers 2007/2008].
Przedsigbiorstwa rodzinne to bardzo specyficzne oraz zlozone organizacje. Wynika to
glownie z faktu, ze cele ekonomiczne wspotistnieja z emocjami i relacjami jakie wystepuja
pomigdzy cztonkami rodziny. Ekonomiczne uzasadnienie, to nie jedyny cel tego typu
podmiotow gospodarczych. W przedsigbiorstwach rodzinnych mamy do czynienia z dwoma
odrgbnymi podsystemami: podsystemem rodziny oraz podsystemem przedsigbiorstwa. To
wspolistnienie moze by¢ zarowno zrodlem przewagi konkurencyjnej, jak rowniez Zrodlem
stabosci.

Celem rozdzialu pierwszego jest usystematyzowanie teorii przedsigbiorstw
rodzinnych. Jest to konieczne ze wzgledu na wciaz mata rozpoznawalno$¢ tematu na gruncie
polskim, ale i pewnym ,,bataganie” definicyjnym w ogole. Autorka zaprezentuje rézne ujecia
definicyjne przedsigbiorstw rodzinnych, dokona rozwazan teoretycznych na temat mozliwosci
wplywu rodziny na wyniki osiagane przez firmy rodzinne oraz przedstawi cechy
charakterystyczne przedsigbiorstw rodzinnych. W rozdziale tym, zaprezentowana zostanie

rowniez typologia 1 klasyfikacja tych podmiotow.

1.1. Definicje przedsi¢biorstw rodzinnych w literaturze przedmiotu

W literaturze trudno jest znalez¢ jednoznaczna definicje przedsigbiorstwa
rodzinnego odpowiadajaca wszystkim badaczom przedmiotu. Fakt ten wynika miedzy innymi
z zaangazowania w badanie firm rodzinnych wielu dyscyplin naukowych, takich jak np.:
ekonomia, antropologia, finanse, socjologia, zarzadzanie, psychologia, zachowania

organizacyjne, czy rachunkowos¢ [Niedbata 2003, s.44]. Dlatego tez, definicje



przedsigbiorstw rodzinnych osadzone sa w systemach teoretycznych zaczerpnigtych z innych,
juz wspomnianych dziedzin naukowych. Jedno podejScie za punkt wyjscia bierze wigzi
spoteczne (podejscie socjologiczne), jako gldéwne spoiwo organizacyjne. Inne, zasobowe
(Resources Based Theory) okresla przedsigbiorstwa rodzinne przez pryzmat jego zasobow.
Do podstawowych zasobdéw wptywajacych na specyfike przedsigbiorstw rodzinnych zalicza
si¢ zasoby finansowe 1 rzeczowe (przede wszystkim w konteks$cie wiasnosci), ktore moga
zosta¢ uzyte dla wsparcia przedsigbiorstwa oraz zasoby personalne (w kontekscie
sprawowania wladzy), a takze kapitat spoteczny wynikajacy z relacji jakie tworzy firma z
pracownikami, klientami, dostawcami oraz szeroko pojgtym otoczeniem. Kolejne, najbardziej
rozwinigte podejscie, to podejscie taczace ekonomiczna 1 spoleczna wlasciwos¢
przedsigbiorstw rodzinnych. To zintegrowane podejScie polega na probie potaczenia w
jednym modelu zagadnien zwiazanych ze sfera rodzinng oraz sfera biznesu, przedsigbiorstwa
oraz na pokazaniu wzajemnych zwiazkow miedzy nimi. Przy takim podejsciu
przedsigbiorstwo wobec rodziny jest baza i centrum zycia rodzinnego oraz wptywa na losy
cztonkéw rodziny. Z kolei, rodzina wzgledem przedsigbiorstwa jest inicjatorem jego
powstania oraz rozwoju 1 przede wszystkim stanowi o jego istnieniu. Jezeli wzia¢ pod uwage
rowniez aspekty efektywnosci i skutecznosci przedsigbiorstwa rodzinnego, to celem jego
zdefiniowania wykorzystuje si¢ teori¢ kosztow agencyjnych.' Przedsiebiorstwo rodzinne
definiowane jest jako sie¢ kontaktow zwanych zwiazkami agencji, zawartych pomigdzy
poszczegdlnymi uczestnikami, do ktorych zalicza si¢ wiascicieli, menedzeréw oraz
kredytodawcow. Istota jest zlecenie przez pryncypala pracy agentowi 1 ograniczona
mozliwos$¢ kontroli jakosci tej pracy. Jezeli przyjmiemy racjonalno$¢ obu uczestnikow 1 ich
dazenie do uzytecznoS$ci, to dziatanie agenta bedzie w konsekwencji sprzeczne z interesami
pryncypata. Mozna przyjaé, ze w przedsigbiorstwach rodzinnych mamy do czynienia z
nizszymi kosztami agencji ze wzgledu na wysokie zaufanie, oraz taki sam system wartosci
pomigdzy cztonkami rodziny. Jednakze, moga wystapi¢ rowniez wyzsze koszty ze wzgledu
na sprzeczne cele w rodzinie 1 w przedsigbiorstwie. W mysl tego ujgcia przedsigbiorstwem
rodzinnym jest ,, firma kierowana przy pomocy nadzoru wiascicielskiego rodziny i /lub
menedzerow z intencja ksztattowania i/lub kontynuowania wizji przedsigbiorstwa przez
dominujaca koalicjg, ktora kontroluja cztonkowie jednej lub kilku rodzin w sposob, ktory

umozliwia potencjalne utrzymanie wizji migdzy pokoleniami rodziny lub rodzin”[Chua,

! Teoria kosztow agencyjnych zwana inaczej teoria agenciji jest jedna z najpopularniejszych

koncepcji tadu/nadzoru korporacyjnego.



Chrisman, Sharma, 1999, s.23]. Najczgsciej jednak spotyka si¢ wyszczegolnienie
charakterystyk, ktore przedsigbiorstwo powinno posiada¢, aby moc by¢ uznane za rodzinne.
W najprostszym ujgciu  firma rodzinna, to taki podmiot gospodarujacy, w ktérego
dziatalno$¢ w jakim$ stopniu zaangazowana jest rodzina. Wielu badaczy bierze pod uwage
aspekt wiasnosci przedsigbiorstwa wskazujac, ze o firmie rodzinnej mozna moOwic
w przypadku gdy rodzina posiada przynajmniej 50% udziatow przy zalozeniu, ze nie tylko
liczy sig¢ stopien zaangazowania rodziny w biznes, ale rowniez sposéb w jaki to
zaangazowanie si¢ przejawia. Wielu autorow uwaza, ze aby firma byla uznana za rodzinna, to
poza powyzszymi cechami, wazne jest aby czlonkowie rodziny zalozyciela dziedziczyli
stanowiska kierownicze, oraz zeby przynajmniej dwa pokolenia zajmowaly stanowiska
kierownicze. Przedsigbiorstwa rodzinne sa czgsto utozsamiane z matymi i sredniej wielkosci
organizacjami, chociaz niektore z nich rozrastaja si¢ do duzych rozmiar6w. Przy definiowaniu
firm rodzinnych wskazuje si¢ roéwniez, ze prowadzona dziatalno§¢ jest zZrodlem
wynagrodzenia, dochodu i majatku wszystkich — przysztych czy obecnych — czlonkow
rodziny, nawet tych nie pracujacych w firmie. I.S Landsberg definiuje przedsigbiorstwo
rodzinne jako dzialalno$¢, w ktorej czlonkowie rodziny sprawuja wladz¢ nadang im poprzez
prawo wiasnosci [Thornton 2004, s.10]. Inaczej méwiac jest to przedsigbiorstwo, ktorego
wilasno$¢ kontrolowana jest przez co najmniej jedna rodzing. Natomiast wedlig P.A
Frishkoff’a, firmy rodzinne posiadaja dowolna forme prawna, kapital przedsigbiorstwa
znajduje si¢ w calosci lub decydujacej czgsci w rekach rodziny, przynajmniej jeden cztonek
rodziny wywiera decydujacy wptyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcj¢ zarzadcza
[Friskhoff 1995]. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wybrana list¢ charakterystyk,
ktorych ,posiadanie” w mozliwie najbardziej kompleksowy sposdb opisuje specyfike
przedsigbiorstwa rodzinnego. Wsrdd nich znajduje si¢ istnienie tzw. sprzgzenia zwrotnego
pomigdzy rodzing a przedsigbiorstwem. Najczescie] mowi si¢ rowniez o braku wyraznego
rozgraniczenia migdzy nimi, co jest szczegdlnie widoczne w matych podmiotach. Sprzgzenie
to wyznacza sposob funkcjonowania innymi stowy, ma wplyw na zarzadzanie danym
przedsigbiorstwem. Przede wszystkim czlonkowie rodziny maja czy zajmuja kluczowa
pozycje lub posiadaja wigkszo§¢ decyzyjna czy mozliwos¢ kontroli zarzadu firmy. O
specyfice przedsigbiorstw rodzinnych decyduje rowniez system wartosci, priorytetOw oraz
celow, ktore zrazem determinuja wszystkie poczynania podmiotu oraz cala filozofig
prowadzonej dzialalnosci. Warunkiem ,,rodzinnosci” przedsigbiorstwa jest rowniez to, ze
pracuje w nim wigcej niz jeden cztonek rodziny. Fakt posiadania firmy przez rodzing, z kolei,

moze wplywac na decyzje co do wyboru kierunku przebiegu zycia zawodowego przez kolejne
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pokolenia. Uktad stosunkoéw rodzinnych poza firma, bedzie rowniez decydowat o tym, kto
bedzie brany pod uwage w kwestii dziedziczenia i1 przejgcia zarzadzania oraz wilasnosci firmy
czy jej majatku. Dla przyktadu jeszcze nie tak dawno temu brano pod uwagg tylko
pierworodnego syna, a ten z kolei byl zobligowany, nawet jesli nie chcial, do przejecia
biznesu rodzinnego. Definiujac przedsigbiorstwa rodzinne autorzy probuja rowniez wskazac
na cechy odrozniajace je od tych nierodzinnych. Jednym z aspektow jest dla przyktadu to, ze
cele zwiazane z rozwojem firmy moga nie wspolgra¢ z zachowaniem dotychczasowe;j
struktury wlasnosciowej. Wraz z ekspansja zagraniczna czy rozszerzaniem gamy produktow
moze pojawi¢ si¢ konieczno$¢ zdobycia dodatkowych zrodet finansowych np. z emis;ji akeji.
Wtedy pojawia si¢ jeden lub wielu nowych wilascicieli, a czasem moze nawet doj$¢ do
przejecia kontroli, innymi stowy pakietu kontrolnego przez osoby, czy instytucje nie
pozadane.” Kolejna cecha odrdzniajaca przedsigbiorstwa rodzinne od nierodzinnych jest to, ze
w tych pierwszych bardziej istotne jest dlugookresowe bezpieczenstwo, niz krotkookresowe
dazenie do zysku. Badacz J. Welsch [1991] w roku 1991 poréownal wyniki badan
przeprowadzonych w Hiszpanii przez M.A Gallo 1 G. Pont, w Niemczech badan
Wieselhuber’a 1 Spannag’a oraz w Wielkiej Brytanii (zesp6t badawczy ze Sty Hayward).
Badanie to pokazalo, ze firmy rodzinne sa starsze niz nierodzinne oraz, ze dhlugos¢
zarzadzania glownego menedzera jest roOwniez dtuzsza w przedsigbiorstwach rodzinnych, niz
w tych nierodzinnych. Wptyw czynnika jakim jest rodzina moze stanowi¢ o przewadze
konkurencyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego, poniewaz istnieja w nim konsekwentne, zgodne
1 dlugookresowe cele strategiczne. To z kolei, umniejsza znaczenie 1 presj¢ tylko na korzysci
krétkookresowe. Kultura rodziny, a w konsekwencji kultura firmy sprawia, ze pracownicy
otaczani sa wigksza troska a wlasciciele wykazuja si¢ wigksza odpowiedzialnoscia wobec
nich oraz otaczajacej spolecznosci. Ta silna kultura, oraz warto$ci rodzinne zapewniaja pewna
stabilizacje, co moze wyzwala¢ w pracownikach poczucie jednosci oraz lojalnosci, a w
konsekwencji wzmocnienie motywacji 1 zaangazowania. Obraz zewngtrzny firmy jest
ksztattowany przez system wartosci rodziny lub rodzin [Safin 2002, ss.36-40] . To z kolei,
wplywa na wigksza odpowiedzialno$¢, poniewaz nastgpuje identyfikacja przedsigbiorstwa z

rodzina. Firmy rodzinne charakteryzuja si¢ wigksza elastycznoscia, oraz odpornoscia na

> Przykladem takiego wrogiego przejecia moze byé przypadek firmy Kruk, ktora zostala

wykupiona przez Vistulg. Jednak dziatania podjgte przez wiasciciela wrogo przejetej firmy

pozwolity na powrdt Przedsigbiorstwa w rece rodziny.
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okresy dekoniunktury gospodarczej.’ Fakt ten wynika miedzy innymi z checi zapewnienia
bytu rodzinie jak 1 zachowania ciagto$ci posiadania.

J.A Davis przedstawil typowe zjawiska dotyczace zarzadzania przedsigbiorstwem
rodzinnym [Davis, Stern 1980]. Przede wszystkim, spojrzenie na firm¢ zalezy od znaczenia
1usytuowania cztonkéw rodziny w przedsigbiorstwie, np. peinia oni role menedzerow,
cztonkéw rady nadzorczej 1 wiascicieli (czasami pelnia naraz wszystkie te role). Stopien
zaangazowania wilascicieli w zarzadzanie zalezy od tego, ktore pokolenie (generacja)
prowadzi firm¢. W fazie wzrostu — pierwsze pokolenie — wtasciciel jest zarazem menedzerem,
w drugiej itrzeciej generacji rola rodziny czgsto ,,ogranicza” si¢ do rady nadzorczej, a
nastepnie do nadzoru wiascicielskiego. Najbardziej charakterystyczne w funkcjonowaniu
przedsigbiorstw rodzinnych jest to, ze do zarzadzania wprowadzane sa emocje i1 kryteria
rodzinne, ktore wcale nie musza by¢ kryteriami profesjonalnymi. Problemy rodzinne staja si¢
sprawami biznesu, wptywaja na przedsigbiorstwo. To, co moze stanowi¢ o sile, czy
przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa, moze jednoczesnie sta¢ si¢ zrodtem konfliktu,
czy w skrajnych przypadkach moze doprowadzi¢ do zamknigcia firmy. Jednakze, cecha
charakterystyczna przedsigbiorstw rodzinnych jest to, ze w trudnych okresach np. recesji
gospodarczej, firma jest w stanie przetrwac¢ nie tylko dlatego, ze jest to ,,dobra” firma, ale
przede wszystkim z uwagi na rodzing [Keough, Forbes, 1991, ss.27-36]. W tym specyficznym
podmiocie, jakim jest przedsigbiorstwo rodzinne, mamy do czynienia z modelem
naktadajacych sig¢ systeméw: rodziny, firmy 1 wlasnosci. Wiasnie ten brak wyraznej granicy
pomigdzy systemem rodziny, a systemem firmy pozwala na unikalng alokacj¢ 1 korzystanie z
zasobéw w sposob niespotykany w innych organizacjach, w szczeg6lnosci niespotykany w
firmach nierodzinnych. Naktadaja si¢ tutaj normy funkcjonowania rodziny, czy w rodzinie z
normami funkcjonowania przedsigbiorstwa. Dla rodziny oczywistym jest dla przyktadu fakt
stwarzania szans osobom spokrewnionym, zwlaszcza dzieciom podczas, gdy norma
przedsigbiorstwa powinno by¢ zatrudnianie tylko osob odpowiednio wyksztalconych 1
wykwalifikowanych. W rodzinie kazdy wystepuje jako jednostka a w przedsigbiorstwie z
reguty poprzez rdéznicowanie identyfikuje si¢ najlepszych lub postrzega si¢ kazdego jako
przecigtnej [Safin 2007, s.20]. Taki uktad wptywa réwniez na specyfike tych podmiotow.

Najbardziej jednoznaczna, ale jednoczesnie bardzo og6lna definicj¢ firmy rodzinne;j

proponuje zespot badaczy z Oregon State University. Wedlug nich, jezeli firma jako zespot

> Przytoczone wyniki sa zaczerpnicte z trzeciego raportu Stoy Hayward z 1992 roku w

ramach program “ Zarzadzanie Firma Rodzinng w UK”.
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pracujacych tam ludzi (cztonkow rodziny jak 1 spoza rodziny) uwaza, ze firma jest firma
rodzinng to tak jest [Keough, Forbes, 1991, ss.27-36]. Z psychologicznego punktu widzenia,
jest to dos$¢ oczywiste stwierdzenie. Jednakze nasuwa sig pytanie czy rzeczywiscie w firmach,
ktore uwazaja si¢ za rodzinne wystepuja specyficzne charakterystyki tych podmiotow.
Przedsigbiorstwa rodzinne sa definiowane rowniez w trzech ujgciach w zaleznosci od
stopnia zaangazowania rodziny. Wyrdzniono: ujgcie szerokie, charakteryzujace si¢ niskim
zaangazowaniem rodziny, ktory ogranicza si¢ do kontroli strategicznego kierunku rozwoju
firmy oraz do zamiaru pozostawienia wlasnosci w rekach rodziny. Nastgpne kryterium to
ujecie Srednie charakteryzujace si¢ prawna kontrola nad przedsigbiorstwem, oraz
zaangazowaniem zalozyciela lub nastgpcow w prowadzenie firmy. W tym przypadku, mowi
si¢ o umiarkowanym zaangazowaniu rodziny. Ostatni ujgcie, to ujgcie zawgzone gdzie firme
prowadza nastgpcy. Maja oni bezposredni udziat w zarzadzanie 1 wlasno$¢ oraz wigcej niz
jeden cztonek rodziny wywiera wpltyw na decyzje strategiczne z nawet biezace zarzadzanie.
Jest to przyktad wysokiego stopnia zaangazowania rodziny [Shanker, Astrachan 1996, s.109].
Pomimo prob ujednolicenia 1 uogdlnienia oraz ubrania w ramy teorii, kazda firma rodzinna
posiada wlasng kulturg , system wartosci 1 cele oraz ulega wewngtrznym napigciom 1 presji.
Przedsigbiorstwo rodzinne, to dziatalno$¢ gospodarcza na styku zycia rodzinnego 1 biznesu.
Biorac pod uwage powyzsze charakterystyki mozna stwierdzi¢, ze =zarzadzanie
przedsigbiorstwem rodzinnym odznacza si¢ pewnymi szczeg6lnymi cechami — zwigzanymi
z wlasno$cia, zarzadem oraz tozsamos$cia, ktéra opiera si¢ na wartosciach 1 wigzach

rodzinnych.

1.2. Podsystemy w firmie rodzinnej

Przedsigbiorstwa rodzinne rdznia si¢ migdzy soba wielkoscia, branza, w ktorej dziataja
itp., to jednak posiadaja jedna wspolna ceche odrdzniajaca je od innych, nierodzinnych firm.
Mianowicie w firmach rodzinnych rodzina, biznes oraz wlasno$§¢ sa wspotzalezne 1
wzajemnie si¢ przenikaja. W roku 1982 dwoch badaczy Tagiuri oraz  Davis [1982]
zaprezentowali model przedstawiajacy firm¢ rodzinng jako system trzech okrggdéw (rodzina,
przedsigbiorstwo, wiasno$¢). Kazdy z wymienionych podsysteméw jest opisany jako
samodzielne ogniwo ale pozostaja one w bardzo bliskiej zaleznosci. Kazdy cztonek rodziny
odgrywa jedna lub kilka rél tzn. moze by¢ tylko wiascicielem albo réwnoczesnie

wiascicielem, cztonkiem rodziny oraz menedzerem zarzadzajacym [Cohn 1992, s.32].
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Rysunek nr 1.1. Systemy firmy rodzinne;j

Zrédto: [Cohn 1992, 5.34]

Na podsystem rodziny sktadaja si¢ poszczeg6lni cztonkowie rodziny, czgsto kolejne
pokolenia. Relacje opieraja si¢ na uczuciach i emocjach, a system zorientowany jest na
zapewnienie bezpieczenstwa, spokoju i wewngtrznej harmonii. Innymi stowy, system ten jest
skupiony na cztonkach rodziny. Podsystem firmy, inaczej zwany systemem gospodarczym,
sktada si¢ z pracownikéw, kierownikow 1 klientow. Celem jest realizacja celow
przedsigbiorstwa. A zatem, powinien by¢ zewngtrznie nastawiony na klientéw (przy
zalozeniu orientacji marketingowej firmy). Trzeci podsystem, podsystem wilasnosci tworza
wszyscy wiasciciele przedsigbiorstwa. Sa to czlonkowie rodziny, zarowno ci aktywni w
biezacej dzialalno$ci jak i ci, ktorzy np. z racji wieku sa juz bierni ale ich glos jest nadal
znaczacy, oraz  wspolwlasciciele firmy spoza rodziny. Ten podsystem determinuje
zarzadzanie strategiczne, tworzenie misji i wizji. Zachodzace na siebie obszary to miejsca, w
ktérych moze rodzi¢ si¢ konflikt. Wynika to faktu, ze zasady i oczekiwania w kazdym
podsystemie réznia si¢ od siebie ipozostaja w konflikcie. Dla przyktadu, w podsystemie
rodziny wynagrodzenie mierzy si¢ potrzeba, natomiast w podsystemie firmy wynagrodzenie
to skltadowa dziatania i jego efektywnosci [Jaffe 1990, ss.27-36.]. Jedynym punktem
ujemnym tego modelu jest nieuwzglednienie specyficznych zwiazkoéw przedsigbiorstwa
rodzinnego otoczeniem. Jednym z modeli, ktéry probuje pokaza¢ dynamike przedsigbiorstwa
rodzinnego z otoczeniem jest model zaprezentowany przez R. Donckels i F.Frohlicha [1991].
Z ujecia tego wynika, ze dla przedsigbiorstwa rodzinnego kluczowe sa rodzina,

przedsigbiorstwo, management (zarzadzanie, styl zarzadzania), oraz kapitat inaczej wtasnos¢.
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Wszystkie te elementy razem wplywaja na kultur¢ organizacyjna przedsigbiorstwa
rodzinnego, ktora z kolei determinuje rodzaj strategii przy polaczeniu z mozliwo$ciami 1
szansami oraz zagrozeniami i ryzykiem otoczenia.

Wiadomym jest, ze w przedsigbiorstwie rodzinnym wspotistnieja dwa odmienne
systemy czyli rodzina 1 biznes. Taki uktad moze prowadzi¢ do star¢ pomigdzy racjonalnym
ukierunkowaniem biznesu a zorientowaniem na emocje 1 uklady rodzinne [Acs, Gerlowski,
1996]. Gersick [1997] twierdzi, ze sprawy sa jeszcze bardziej skomplikowane, poniewaz
podsystemy rodziny, firmy oraz wilasnos$ci caly czas si¢ zmieniaja, jak réwniez z biegiem
czasu zmieniaja si¢ ich potrzeby. Przedsigbiorstwa rodzinne ro6znig si¢ w tym zakresie od
przedsigbiorstw nierodzinnych. Oznacza to migdzy innymi, ze bgde one miaty odmienne
struktury organizacyjne, jak réwniez managerowie beda peinili jeszcze inne dodatkowe
funkcje. Z kolei, Ward [1987] twierdzi, ze przedsigbiorstwa rodzinne zorientowane na rodzing
beda posiadaty sztywne struktury zarzadzania, a takze beda dazyly do centralizacji procesu
podejmowania decyzji [Ward 1987]. Jednakze nalezy pamigtac, ze taki uktad bgdzie roéwniez
zalezny od modelu rodziny w jakim funkcjonuje rodzina wiascicieli. Jezeli w rodzinie bgdzie
przewazat styl demokratyczny, wtedy struktury bgda bardziej elastyczne, a proces decyzyjny
(przynajmniej w niektorych kwestiach) zostanie zdecentralizowany. Jak juz nadmieniono
powyzej, wlasciciele, przedsigbiorstwo, a takze rodzina zmieniaja si¢ w czasie (np. rozwijaja
si¢), zatem potencjatl 1 sita oddziatywania kazdego podsystemu bedzie ewoluowaé w czasie.
Ludzie regularnie wstgpuja jak 1 wystgpuja z systemu rodziny, tym samym zmieniajac jeden
wymiar przedsigbiorstwa na drugi. Takie zmiany moga wplywacé na nature przedsigbiorstwa
rodzinnego, oraz moga mie¢ duzy wplyw na zalozenia i zachowania, jakie pojawiaja si¢
w przedsigbiorstwach rodzinnych. Wiarygodnym wydaje si¢ by¢ stwierdzenie, ze ,,mlode”
przedsigbiorstwa rodzinne beda mialy zaro6wno inne ograniczenia, jak réwniez inne
mozliwosci niz przedsigbiorstwa w drugiej czy trzeciej generacji.* W przedsigbiorstwie
bedacym w fazie pierwszej generacji, wilasciciel najprawdopodobniej bedzie rdéwniez
Dyrektorem Zarzadzajacym, a kwestie zwiazane z przetrwaniem 1 wzrostem begda
dominowaty decyzje biznesowe a formalne zaangazowanie rodziny bedzie raczej

ograniczone. Jednakze, wraz z osiaganiem dojrzalosci przez firmg, rodzina moze zwrdcié

* Przedsiebiorstwo w drugiej lub trzeciej generacji oznacza firme prowadzona, zarzadzana lub
bedaca we wlasnosci odpowiednio drugiego czy trzeciego polonia rodziny zalozycieli. Innymi
stowy odbylo si¢ juz jedno przekazanie wiadzy ( sukcesja) kolejnemu pokoleniu np. ojciec

przekazat zarzadzanie firma corce itp.
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swoja uwage na wspieranie 1 zachgcanie czlonkéw rodziny do formalnego angazowania si¢ w
sprawy przedsigbiorstwa rodzinnego. Dalej, wraz ze wzrostem firmy, “nie zarzadzajacy”
cztonkowie rodziny (posiadajacy jedynie udzialy w przedsigbiorstwie) moga zwigkszy¢
kontrolg nad firma dzigki utworzenie tzw. ,,Cousin Consortium” (Konsorcjum Kuzynow). Na
tym etapie dojrzato$ci przedsigbiorstwa, uwaga rodziny moze skupi¢ si¢ na stworzeniu
Hkryteriow wejscia” do przedsigbiorstwa oraz na planowaniu S$ciezek kariery dla
najmtodszych cztonkdéw rodziny, ktorzy chcieliby pracowaé w przedsigbiorstwie rodzinnym
[Gersick, Davis, McCollom, Hampton, Lansberg, 1997]. Na tym etapie, przy zalozeniu, ze
przedsigbiorstwo jest juz dobrze ulokowane na rynku, sytuacja rodzina wiascicieli moze mie¢
mozliwos$¢ skupienia si¢ na celach rodziny, w znacznie wigkszym stopniu niz mogta to robi¢
w fazach wcze$niejszych (np. w trakcie zdobywania pozycji na rynku) [Dyer, Handler, 1994,
ss.71-84]. Badania przeprowadzone w brytyjskich firmach rodzinnych wskazuja, ze
przedsigbiorstwa w pierwszym pokoleniu sa mniej ,,pro-rodzinne”, niz przedsigbiorstwa
prowadzone przez kolejne generacje [Cromie, Stephenson, Monteith, 1995, ss.11-34]. Pytanie
zatem, czy taka zaleznos$¢ jest prawdziwa, dla przedsigbiorstw rodzinnych w innych krajach, a
takze czy taka wlasciwos$¢ znaczaco wptywa na rézne zachowania przedsigbiorstwa w tym na
zachowania w procesie internacjonalizacji.

Analizujac dalej przedsigbiorstwa rodzinne zorientowane na rodzing, to czlonkowie
rodziny beda tutaj z pewnos$cia podejmowaé najbardziej kluczowe 1 strategiczne decyzje
dotyczace firmy. Dla utrzymania rodzinnej dominacji w strukturze wlasnosci, udziaty w
firmie beda rozdysponowane prawie 1 wiacznie wsrdd czlonkow rodziny. W tego rodzaju
przedsigbiorstwie rodzinnym, moze pojawi¢ si¢ nieche¢ do promowania pracownikow,
niebedacych czlonkami rodziny, na wyzsze kierownicze stanowiska. W migdzynarodowych
przedsigbiorstwach rodzinnych czlonkowie rodziny spehiaja czgsto role ekspertow w radzie
nadzorczej. Z kolei, od menedzerow spoza rodziny oczekuje si¢ integracji z warto$ciami
rodziny. Wedlug Donckels’a 1 Froehlich’a [1991] tak zorganizowane przedsigbiorstwa
rodzinne begda dazyly raczej do przetrwania w dlugim okresie niz do maksymalizacji zysku
finansowego w okresie krotkim. Uwaza si¢ réwniez, ze rozwoj przedsigbiorstwa bedzie
w wigkszym stopniu finansowany przez wewngtrzne zasoby, niz przez zewngtrzne zrodla. Ta
teza nie sprawdza si¢ w wigkszosci polskich przedsigbiorstw rodzinnych, ktére powstawaty
w trakcie 1 po okresie transformacji lat 90. Wynika to z faktu, ze rodziny zatozycieli nie
dysponowaly odpowiednim kapitatem wtasnym (poza pomystem i1 wlasna praca) stad
korzystanie np. z kredytow byto jedyna mozliwo$cia powstania firmy rodzinnej. Utrzymanie

kontroli udzialow, oraz zajmowanie kierowniczych stanowisk przez czlonkéw rodziny
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pozwala na posiadanie przez rodzing praw decyzyjnych. Wiaze si¢ to oczywiscie z checia
kontrolowania wydatkow 1 podejmowania decyzji co do inwestycji czy wyplaty dywidend.
Z powyzszych powodow Ward uwaza, ze przedsigbiorstwa rodzinne sa mniej sklonne do
wpuszczania zewngtrznych inwestorow ze wzgledu na to, aby nie by¢ pod niczyim wplywem.
Jednakze nawet jezeli przedsigbiorstwo rodzinne wyemituje zwykle akcje, rodzina moze
nadal utrzymac¢ kontrolg nad przedsigbiorstwem poprzez utrzymanie odpowiedniej iloSci
miejsc w zarzadzie [Nyman, Silbertson, 1978, s.30]. Hoy 1 Verser [1994, ss.9-24] zwracaja
uwage na istotna ceche przedsigbiorstw rodzinnych. Mianowicie, pokazuja oni, ze planowanie
strategiczne jest w tego typu przedsigbiorstwach bardzo trudne ze wzgledu na koniecznos¢
wzigcia pod uwage nie tylko potrzeb kadry zarzadzajacej czy wiascicieli ale rOwniez potrzeb
rodziny. Przedsigbiorstwa rodzinne moga oczywiscie funkcjonowac i1 rozwija¢ si¢ duchu
»przedsigbiorczego kapitalizmu”, jednakze wszedzie tam gdzie mamy do czynienia z
zasobami ludzkimi (w przedsigbiorstwie rodzinnym dostrzegamy szczeg6lny rodzaj wigzi

pomigdzy ludZzmi), czysto racjonalny model gospodarowania rzadko si¢ sprawdza.

1.3. Znaczenie relacji rodzinnych w funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa

Zycie rodzinne ma istotny wplyw na ksztaltowanie i rozwoéj czlowieka. Rodzice,
liczba 1 pte¢ rodzenstwa, oraz innych krewnych, a takze wiele innych aspektow struktury
rodziny wplywa na rozwdj jednostki. Normy oraz kultura rodziny wymusza okreslone
zachowanie czlonkdéw rodziny, ale rdwnoczesnie potgguje wzajemne zaufanie, oraz wzmacnia
znaczenie elementow emocjonalnych we wzajemnych relacjach, co jest rzadziej spotykane w
innych sytuacjach zycia spotecznego [Dyer, Handler 1994, ss.71-84]. Wiasnie to wewngtrzne
poczucie spdjnosci, a takze czesto wyjatkowosci jakie tworzy si¢ wewnatrz ,,zgranej” rodziny,
daje w konsekwencji silng pozytywna energi¢ wielu przedsigbiorstwom rodzinnym [Kotkin
1992]. Jednakze relacje rodzinne moga si¢ réwniez uklada¢ Zle. Rywalizacja pomigdzy
rodzenstwem czy krewnymi, niech¢¢ do przekazania wladzy w przedsigbiorstwie przez
rodzicow, a takze konkurencja pomigdzy ojcami 1 synami moze prowadzi¢, w skrajnych
przypadkach, do zrywania wigzi rodzinnych czy tez ich znacznego oslabienia, co
w konsekwencji odbija si¢ na ogdlnym, takze firmowym, dobru. Dla przyktadu, wiele
powaznych dolegliwosci zarowno fizycznych jak 1 psychicznych ma swoje zZrédlo
w problemach zwiazanych z =zaburzeniami relacji z mnymi ludzmi. W sytuacjach

niezwiazanych z rodzing mozna odizolowac lub ograniczy¢ kontakty z tymi, z ktérymi mamy
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trudne 1skomplikowane relacje. W przypadku przedsigbiorstwa rodzinnego trudno jest si¢
nawzajem unika¢, czy to w pracy czy w domu [Kaye 1991, ss.21-44]. Oczywiscie wszystkie
formy organizacji spotecznych doswiadczaja konfliktow. Jednakze wazne sa checi, a takze
sposOb rozwigzywania tych wielu probleméw, ktére roznia si¢ ze wzgledu na to jakiej
organizacji spolecznej dotycza. W przedsigbiorstwach rodzinnych, w sytuacji kiedy jednostki
sa czfonkami zar6wno rodziny jaki 1 firmy, bez wzgledu na to czy rodzina jest sobie bliska,
czy raczej jest sktdcona, zmiany wewnatrz rodziny beda mialy wpltyw na to przedsigbiorstwo.
W przypadku kiedy system rodziny laczy si¢ z systemem biznesu (jak to ma miejsce w
przedsigbiorstwie rodzinnym), istnieje wiele mozliwosci tego wplywu. Jednakze,
sprawiedliwos¢ 1 zalezno$¢ sa bardzo waznymi kwestiami dla wielu ludzi.
W  przedsigbiorstwach zorientowanych na rodzing, czlonkowie rodziny bgda rowno
traktowani nawet jesli ich mozliwosci nie sa na rowni. W tego typu przedsigbiorstwach
rodzinnych od czlonkéw rodziny oczekiwac¢ si¢ bgdzie pracy dla firmy. Takie zalozenie
wplywa na polityke zatrudnienia, a takze zachowan menedzerskich w firmie. Przyjmuje si¢
rowniez, ze zalozenia robione przez rodzing oraz jej zachowania bgda wptywac na ksztalt
orientacji firmy rodzinnej. Ward [1987] uwaza, ze wplyw rodziny na przedsigbiorstwo jest
tak silny, ze moze sta¢ si¢ podstawa do wyznaczenia typologii przedsigbiorstw rodzinnych,
od przedsigbiorstw rodzinnych zorientowanych na rodzing po przedsigbiorstwa rodzinne

zorientowane na przedsigbiorstwo.’

> Wigcej o typologii przedsiebiorstw rodzinnych znajduje si¢ w podrozdziale po$wigconemu
tej tematyce.
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Management

Kultura organizacyjna przedsiebiorstwa
rodzinnego

Przedsiebiorstwo

Kapitat whasny

Rysunek nr 1.2. Model przedsigbiorstwa rodzinnego wedlug Donckels’a 1 Frohlich’a
Zrodlo: [Donckels, Frohlich 1991]

Konkluzja zaprezentowanych mozliwosci niech bedzie okreslenie przedsigbiorstwa
rodzinnego jako podmiotu o dowolnej formie organizacyjno — prawnej, ktorego kapitat
w catosci lub w decydujacej czesci nalezy do rodziny, a decydujacy wplyw na kierownictwo
ma jeden Ilub kilku czlonkéw rodziny. Istotny jest rowniez zamiar utrzymania
przedsigbiorstwa w rekach rodziny. Ostatnia definicja bedzie przyjmowana jako witasciwa
przy doborze przedsigbiorstw dla celow badawczych autora. To obszerne ujecie pozwala na
wiele kombinacji sprzezenia rodziny z przedsigbiorstwem [Sudot 1999,s.92]. Pod uwage
mozna wzia¢ maty zaktad wytworczy, w ktorym pracuja wylacznie czlonkowie rodziny, przez
przedsigbiorstwo klasy $redniej, ktore jest zarzadzane przez wiasciciela az do koncernu,
w ktorym rodzina peini jedynie role wiasciciela wigkszosciowego, a zarzadzanie w sensie

doslownym zostalo przekazane menedzerowi spoza rodziny.
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14. ,F — PEC® skala wplywu rodziny na przedsi¢gbiorstwo rodzinne:

propozycja rozwigzania problemu definicyjnego

Od ponad 20 lat, poniewaz juz w roku 1989 Handler uznala, ze ,, wlasciwe
zdefiniowanie przedsigbiorstw rodzinnych jest pierwszym 1 najbardziej oczywistym
wezwaniem dla badaczy przedmiotu” [Handler 1989, s.258], nadal trwa ,,dyskusja” na temat
wilasciwej 1odpowiedniej dla wszystkich definicji przedsigbiorstw rodzinnych. Analiza
literatury wskazuje na trzy podstawowe sposoby podzialu szerokiego spektrum definicji
przedsigbiorstw rodzinnych. Wyrdznia si¢ tu podzial ze wzgledu na zawarto$¢, cel oraz
forme. Wigkszo$¢ definicji oraz klasyfikacji skupia si¢ na zawartosci. Poczatkowo definicje
skupialy si¢ gldéwnie na czynniku wilasnosci, dla przyktadu definicje podane przez Berry’ego
[1975] czy Lansberg’a [1988], czy tez wlasnos$ci 1 zarzadzaniu oraz zaangazowaniu w nie
rodziny wlascicielskiej. Szereg definicji przedsigbiorstw rodzinnych wskazywat na ,,przejsScie
pokoleniowe” czyli tzw. problem sukcesji, ktory mial by¢ kluczowy dla okreslenia firmy jako
rodzinnej. W przeciwienstwie do wyzej wymienionych aspektow, ktore miaty by¢ istotne
w przypadku definiowania przedsigbiorstwa rodzinnego, 6wczesne definicje koncentruja si¢
na kulturze przedsigbiorstwa rodzinnego tzw. ,,family business culture” - Dreux IV i Brown
[1999] oraz Litz [1995]. Zdefiniowanie przedsigbiorstwa rodzinnego jest zarOwno odrgbnym
problemem badawczym samym w sobie, jak rowniez moze shizy¢ odréznieniu
przedsigbiorstw rodzinnych od tych nierodzinnych. Co wigcej, definicje moga by¢ uzyte w
celu np. podziatu proby badanych firm na rézne kategorie. Moga by¢ one rowniez uzyte w
celu wyjasnienia pewnych zjawisk. Dla przyktadu, Harris, Martinez oraz Ward, wypracowali
wieloczynnikowa, w dostownym tlumaczeniu multiaspektowa, definicj¢ przedsigbiorstw
rodzinnych, aby moc poszerzy¢ teori¢ na temat rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych od
zalozyciela - menadzera do wielopokoleniowego konsorcjum [Harris, Martinez, Ward 1994,
$s.159-174]. Jednakze, nadal wielu badaczy unika uzycia jasnej, klarownej 1 przede
wszystkim jednej, wspdlnej definicji przedsigbiorstwa rodzinnego, uznajac ich klasyfikacjg
w zaleznos$ci od obserwowanego przypadku. Ten brak jednomys$Inosci u badaczy zajmujacych
si¢ szeroko rozumiang problematyka przedsigbiorstw rodzinnych stanowi znaczacy problem,

w szczegblnosci w kontekscie badan 1 porownan migdzynarodowych, gdzie rodziny 1 kultury

F — PEC - Family — Power, Experience and Culture, jest to koncepcja zakladajaca, ze wpltyw
rodziny na zarzadzanie przedsigbiorstwem mozna mierzy¢ za pomoca trzech subskal: wladzy,

doswiadczenia 1 kultury.
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roznig si¢ nie tylko w zaleznosci od geograficznych granic, ale rowniez w czasie. Stad aby
definicja byta funkcjonalna, czyli uzyteczna, musi by¢ jednoznaczna 1 przejrzysta w taki
sposob, aby moc przedstawi¢ ja w sposob ilosciowy. Co wigcej, definicja powinna umozliwic¢
pomiar istotnych zmiennych, a to z kolei powinno prowadzi¢ do rzetelnych, mozliwych do
powielenia rezultatdw badan. Dwoch autoréw, Shanker oraz Astrachan [1996, ss.107-119]
sklasyfikowali istniejace definicje w zaleznosci od stopnia zaangazowania rodziny w
prowadzenie firmy. Ich trzy-poziomowa kategoryzacja rozciaga si¢ od ,,szerokiego” ujecia —
mate bezposrednie zaangazowanie rodziny, przez ujgcie ,,srednie” — wigksze zaangazowanie
rodziny w firme, az po ujecie ,,waskie” — bardzo duze zaangazowanie rodziny w sprawy
przedsigbiorstwa. Definicje, ktoére réznia si¢ bardzo nieznacznie migdzy soba, sprawiaja
problemy zar6wno w przypadku proby poréwnania roznych badan jak 1 w przypadku proby
scalenia teorii. Wedlug Smyrnios’a, Tanewski’ego i Romano [1998, s.51] ta ,,wielo$¢ 1
zlozono$¢ definicji przedsigbiorstw rodzinnych prowadzi do licznych klopotliwych kwestii
zwiazanych z metodologia prowadzonych badan na przykltad probleméw w doborze
wiasciwej proby. Pojawia si¢ rOwniez pytanie o wybdr odpowiednich grup dla poréwnan
badawczych, czy ustalenie odpowiednich miernikow dla celow statystycznych”. Ta zawitos¢ 1
zlozono$¢ definicyjna moze prowadzi¢ do pewnej dezorientacji a nawet postawi¢ pod
znakiem zapytania stusznos$¢, oraz konieczno$¢ badan nad przedsigbiorstwami rodzinnymi
[Habbershon, Wiliams 1999, ss.1-25]. Szczegotowy przeglad definicji wskazuje, ze nie ma
wyraznego rozgraniczenia pomigdzy firmami rodzinnymi, a nierodzinnymi oraz, ze zadna z
nich nie okres$la dostatecznego  rozrdéznienia pomigdzy tymi jednostkami. Sztuczne
rozgraniczenia firm rodzinnych i nierodzinnych w przypadku gdy jednoznaczne i1 klarowne
rozroznienie nie jest wskazane w definicjach, moze powodowac wigcej probleméw do
rozwigzania niz zamierzano poczatkowo rozpatrze¢. W tym podrozdziale autorka chciataby
zaprezentowa¢ poszczegédlne zmienne, czy charakterystyki biznesu, ktore znacznie lepiej
mierzy si¢ w skali w skali ciaglej niz dwudzielnej. Dodatkowo miary te pozwalaja
wyszczegoIni¢ poziomy zaangazowania rodziny w sprawy przedsigbiorstwa oraz dostarczaja
narzedzia do ,,zintegrowania” réznych teoretycznych jak i metodologicznych podejs¢ w
badaniu przedsigbiorstw rodzinnych. Wspomniani juz autorzy, Shanker 1 Astrachan [1996]
sugeruja, ze przedsigbiorstwo z duzym zaangazowaniem rodziny posiada przynajmniej
jednego czlonka rodziny na stanowisku kierowniczym, oraz ze pracuja 1 sa wiascicielami
kolejne pokolenia. Poniewaz ujecie to sklada si¢ z trzech mozliwych kategorii ,,wptywu”
rodziny ostateczne rozrdznienie, ktore miato utatwi¢ zrozumienie zachowan przedsigbiorstw

rodzinnych pozostaje nadal nierozpoznane i1niewyjasnione. Istotna kwestia jest zatem nie
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samo stwierdzenie, czy przedsigbiorstwo jest rodzinne, czy tez nie, lecz okreslenie rozmiaru i
sposobu zaangazowania rodziny i jego wpltywu na przedsigbiorstwo. Istnieja trzy istotnie
wymiary wptywu rodziny, ktore powinny zosta¢ rozwazone mianowicie: wymiar wiadzy,
doswiadczenia i kultury. Te trzy ,,subskale” tworza tzw. skalg F-PEC czyli indeks wyptywu
rodziny. Miara ta umozliwia poréwnania przedsigbiorstw w zalezno$ci od zaangazowania
rodziny, oraz jego wptywu na funkcjonowanie 1 ja na wszystkie zachowania biznesowe. Skala
ta pozwala réwniez na zobiektywizowanie i zestandaryzowanie miar dla wszelkich badan.
Powstata ona na podstawie poglebionych badan i analiz przekroju definicji przedsigbiorstw
rodzinnych.

Rodzina moze wptywaé na biznes poprzez udziat we wilasnosci, zarzadzie czy tez
poprzez udziat w biezacym zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Czynnik ten nie powinien by¢
analizowany tylko w kontekscie wymienionych elementow, ale rowniez pod katem systemu
prawnego, politycznego czy uwarunkowan gospodarczych zwiazanych z réznymi krajami.
Dla przyktadu struktury zarzadu w wigkszosci krajow zachodnich, wlaczajac Stany
Zjednoczone, sa jednopoziomowe. W Niemczech, Szwajcarii 1 Holandii funkcjonuje system
dwupoziomowy, w ktorym cztonek zarzadu nie moze jednoczes$nie pelni¢ funkcji z biezacego
zarzadzania przedsigbiorstwem. W subskali wladzy w skali F-PEC, bierze si¢ pod uwage
procent czlonkéw rodziny na kazdym poziomie zarzadu jak rowniez procent czlonkoéw
mianowanych przez rodzing. Zaangazowanie czlonkéw rodziny jako przywddcow (liderow)
w przedsigbiorstwach rodzinnych, jest oddzielnym zagadnieniem badawczym od lat 70
[Danco, 1975]. Obszar ten skupia si¢ na wielu roznych zagadnieniach od przywodztwa
prawnie uzasadnionego, przez osiagni¢cia (z ang. performance), teori¢ agent-pryncypat
(znang réwniez jako teori¢ agencji lub tez kosztow agencyjnych), po struktury zarzadu.
Mimo, iz zagadnienia sa bardzo istotne skala F-PEC nie sluzy odpowiedzi na pytanie czy
CEQ’ pochodzacy spoza rodziny bedzie lepszy dla dobrego funkcjonowania przedsigbiorstwa,
czy moze cztonek rodziny jako CEO spowoduje redukcje kosztow kontroli albo czy jest on
bardziej zmotywowany [Arnoff, Ward 1995, ss.121-130]. Subskala wiladzy szacuje ogdlny
poziom  wptywu oraz wiladzy zarowno tej w regkach rodziny jaki i tej nadanej
wspolpracownikom spoza rodziny. Ten poziom wpltywu poprzez wlasnos¢, zarzadzanie oraz
cztonkowstwo w zarzadzie, jest zatem postrzegany zar6wno jako zmienna faczaca jak i jako
zmienna dodatkowa. W tym kontekscie mozna zintegrowaé¢ wilasno$¢, zarzad oraz

zarzadzanie w ujecie, w ktorym poziom wptywu w jednym moze rOwnowazy¢ jego brak w

'CEO - chief executive officer - dyrektor generalny
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innym [Klein 2000, ss.157-181]. Mimo, iz rozwiazanie zaproponowane przez Klein dostarcza
tylko okreslen nieciaglych, pozwala na polaczenie réznych kryteriow w jedno kontinuum,
ukazujac szereg charakterystyk pozwalajacych na stworzenie wskaznikow 1 skal. W dyskusji
nad tym, jak to ,kontinuum” funkcjonuje autorka stwierdza: ,, znaczny wplyw zaangazowania
rodziny jest brany pod uwage gdy rodzina jest wiascicielem calosci przedsigbiorstwa, a jesli
nie jest, brak wplywu poprzez wlasno$¢ moze by¢ kompensowany zarowno dzigki wplywowi
poprzez zarzad jak i poprzez biezace zarzadzanie” [Klein 2000, s.158]. Sita wptywu rodziny
poprzez zarzad, oraz biezaca kierowanie firma moze by¢ mierzona procentem (iloscia)
przedstawicieli rodziny (czlonkéw rodziny), ktorzy sa czlonkami zarzadu oraz kadry
kierowniczej. Dla porownania posredni wplyw moze oznacza¢ czlonkow zarzadu
mianowanych przez rodzing, ale ktérzy do niej nie naleza. Wymieniony wyzej wplyw
rodziny, zardwno bezposredni jak i posredni jest zazwyczaj bardzo istotny. Aby optymalnie
oceni¢ bezposredni wpltyw rodziny na funkcjonowanie przedsigbiorstwa nalezy nadac
odpowiednie wagi. W mieszanych przypadkach, udziat czlonkow rodziny w zarzadzie musi
by¢ odniesiony do og6lnej uprzywilejowanej ilosci czlonkdéw. Aby zilustrowaé powyzsze,
autor poshuzy si¢ przyktadem. Dwoch z pieciu czlonkow zarzadu to czlonkowie rodziny
posiadajacej firmg, dwoch to cztonkowie spoza rodziny ale nominowani lub wybrani przez
rodzing a ostatni z pigciu to reprezentant mniejszosci udzialowcdw spoza rodziny. Nadanie
systemu wag pozwala stwierdzi¢, ze zarzad stanowi 44 procent wplywu rodziny w calej
subskali wtadzy. Proporcja ta zostata obliczona poprzez zsumowanie 40 procent wptywu
rodziny (40 % - dwoje z pigciu czlonkéw zarzadu to czltonkowie rodziny) oraz 4 procent
wplywu posredniego obliczonego poprzez pomnozenie dwdch z pigeiu razy 0,1.

Wielu badaczy uwaza, ze przedsigbiorstwo moze by¢ uznane za rodzinne tylko w
przypadku, kiedy jest zamierzony oraz zaplanowany transfer® dla nastgpcow z rodziny
[Barach, Ganitsky 1995, ss.131-155]. Inni autorzy stwierdzaja ze przynajmniej jedna zmiana
pokoleniowa powinna mie¢ miejsce aby przedsigbiorstwo uzna¢ za rodzinne [Daily,
Thompson 1994, ss.237-250]. Dla innych przedsigbiorstwo prowadzone przez zalozyciela
moze by¢ postrzegane jako szczeg6lny przypadek przedsigbiorstwa rodzinnego. Pomimo tych
roznych punktow widzenia wszyscy autorzy zgadzaja sig, ze kazda sukcesja wnosi znaczaca
warto$¢ w do$wiadczeniu zar6wno dla rodziny jak 1 przedsigbiorstwa. W literaturze

przedmiotu czgsto podkresla sig, ze poziom do§wiadczenia zdobyty podczas pierwszej zmiany

¥ Transfer czyli przekazanie wiladzy, wlasnosci czy zarzadzania nastgpnym pokoleniom

rodziny.
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pokoleniowej jest znacznie wyzszy, niz przy nastgpnych. Wynika to z faktu, ze podczas
pierwszego procesu sukcesji pojawia si¢ duzo nowych zagadnien, czyli powstaja nowe
procedury ich rozwiazania. To sprawia, ze drugie i w konsekwencji nastgpne pokolenia
wnosza proporcjonalnie mniej wartosci do np. procesu sukcesji, korzystajac z ustanowionych
wczesniej regut. Wobec tego udziat kolejnego pokolenia we wlasnosci firmy oraz kto kieruje
oraz znajduje si¢ w zarzadzie firmy jest wazony zgodnie z algorytmem nieliniowym. Liczba
cztonkow rodziny zwigzana z przedsigbiorstwem, ale nie poprzez stosunek pracy, rowniez ma
duze znaczenie dla wymiaru doswiadczenia. Dla przyktadu, zona Dyrektora Generalnego
moze mie¢ znaczacy wplyw na funkcjonowanie biznesu. Poza 1 Messer [2001] uwazaja, ze
matzonkowie Dyrektoréw Generalnych graja kluczowa, cho¢ czesto niewidzialna, rolg w
wigkszosci przedsigbiorstw kontrolowanych przez rodzing. Co wigcej rozmowy pomigdzy
rodzicami — wlascicielami przedsigbiorstw a ich dorostymi dzieémi (niekoniecznie
zwiazanymi z firma) moga w sposob istotny wplyna¢ i wzbogaci¢ prowadzony biznes. W
niektorych firmach udziat mlodszego pokolenia z czasem bywa jeszcze bardziej istotny.
Przyktadem na to moze by¢ niemiecka firma rodzinna Schmidt. Najmlodszy syn z rodziny
Schmidt, ktora posiada i zarzadza bankiem w potudniowych Niemczech, w roku 1994 zalozyt
Consors — fili¢ zajmujaca si¢ uslugami maklerskimi online. Dzi§, Consors jest jednym z
najwigkszych bankow online w Europie, a w roku 1999 wszedl na gield¢ we Frankfurcie.
Jego wkiad w rodzinny interes jest niezaprzeczalny, tym bardziej, ze poszerzyt dzialalnos¢
podstawowa banku. Dzigki takiemu przedsigbiorczemu zachowaniu rodzina Schmidt zyskata
kolejne istotne doswiadczenie. Dlatego tez liczba czlonkow rodziny zaangazowana w
przedsigbiorstwo, w biznes, stanowi wazny wskaznik tego jak duzo doswiadczenia ptynie z
rodziny do firmy. W subskali do$wiadczenia mozna zatem wyr6zni¢ cztery podstawowe
wymiary, sg to:

1) wlasnos$¢ w kolejnych pokoleniach,

2) pokolenie zarzadzajace,

3) pokolenie w zarzadzie,

4) liczba zaangazowanych czlonkow rodziny.

Niektorzy badacze uwazaja, ze kultura organizacyjna jest bardzo waznym elementem
przedsigbiorstwa rodzinnego. Firma moze by¢ uznana za rodzinng, gdy rodzina i biznes
podzielaja te same zatozenia 1 wartos$ci. Inni konstatuja, ze przedsigbiorstwo rodzinne to takie,
w ktorym dyrektorzy, managerowie oraz wlasciciele uwazaja, ze takie jest. Przykladowo

racjonalnym wydaje si¢ stwierdzi¢, ze wilasciciele czy dyrektorzy, ktorzy postrzegaja swoje
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przedsigbiorstwo jako rodzinne, beda bardziej uwazni na problemy oraz opinie czlonkdéw
rodziny, jak roéwniez beda bardziej skionni przychyli¢ si¢ do ich potrzeb. Jednakze
»Zzakotwiczenie” wartosci w organizacji wymaga czasu. Uwaza sig, ze podstawowe wartosci
1 kluczowe osoby w przedsigbiorstwie, ci, ktorzy kieruja organizacja wigcej niz 10 lat, zwykle
stanowia w znaczacym stopniu o kulturze ich przedsigbiorstwa. Ich warto$ci mozna zauwazy¢
dla przyktadu w sposobie, w jakim rozwigzywane sa konflikty czy w stopniu centralizacji czy
tez decentralizacji. Jednak oszacowanie nakladania si¢ czy przenikania warto$ci rodziny 1
firmy moze by¢ bardzo trudne, szczeg6lnie w kwestii odnoszacej si¢ do definicji i czasu jaki
jest potrzebny. Dla przykiadu, wartosci organizacji mogly by¢ zakorzenione w wartosciach
poprzednich generacji, ale niekoniecznie pokazywane przez obecne pokolenie. Skala F-PEC
probuje oceni¢ zasigg, czy rozmiar przenikania si¢ wartosci rodziny 1 firmy jak réwniez
zaangazowanie rodziny w biznes. Cytujac za Carlock’iem 1 Ward’em [2001]:” zaangazowanie
rodziny 1 wizja jej samej sa ksztaltowane przez to, co rodzina uwaza za wazne, istotne. Z tych
powodow najwazniejsze wartosci rodziny sa podstawa dla rozwijania zaangazowania
w przedsigbiorstwo.” W $wietle takiego pogladu rodziny, ktére sa silnie zaangazowane
w przedsigbiorstwo, posiadaja znaczny wplyw na biznes. Zaangazowanie dotyczy trzech
podstawowych 1 zarazem glownych czynnikdw: osobistych wierzen i odczu¢ oraz wsparcia
celow oraz wizji organizacji, gotowosci na wspolpracg¢ z przedsigbiorstwem oraz chgci na
zwigzanie si¢ z organizacja. Poza wymienionymi czynnikami jeszcze wiele innych pozycji
1 punktéw sktada si¢ na Family Business Commitment Questionaire bgdacym integralna
czescia wymiaru kultury w skali F-PEC.

Jak przedstawiono wczes$niej skala F-PEC sklada si¢ z trzech subskal: wiladzy,
doswiadczenia oraz kultury. Mierzy ona sit¢ oddziatywania oraz rozmiar wptywu rodziny na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa. W przeciwienstwie do wczesniejszych opracowan
definicyjnych, nie koncentruje si¢ ona na dokladnym 1 $cistym oraz zawierajacym w sobie
wszystkie mozliwosci okresleniu przedsigbiorstwa rodzinnego. Skala F-PEC nie probuje
rowniez rozroznia¢ przedsigbiorstw typu rodzinnego od ich odpowiednikow. Jednakze,
rozwo0j takiego zestandaryzowanego instrumentu znacznie ulatwia pordéwnania pomigdzy
réoznymi badaniami oraz pozwala na uzycie miar wptywu rodziny zaréwno jako zmiennych
zaleznych jak i niezaleznych. Przedstawiony ponizej rysunek 1.3. pokazuje subskale wraz z

ich wymiarami skladajacymi si¢ na skalg F-PEC.
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Skala F-PEC

4 ! .
Wymiar wiadzy Wymiar Wymiar kultury
: doswiadczenia
i ‘

Przenikanie
sie wartosci
rodzinyifirmy ’

Witasnos¢
(posredniai
bezposrednia)

Zaangazowanie
rodziny w

Wtasnos¢
przedsiebiorstwo

kolejnych
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(cztonkowie
rodzinyjak i

spozarodziny)

Pokolenie
zarzadzajace

Zarzadzanie/
kierowanie
(cztonkowie rodziny
jaki spoza rodziny)

Pokolenie w
zarzadzie

Liczba
zaangazowanych
cztonkow rodziny

Rysunek nr 1.3. Skala F-PEC.
Zrédlo: Opracowanie na podstawie [ Astrachan, Klein, Smymios 2000].

Zastosowane procedury dla okreslania psychometrycznych wtasciwosci skali F-PEC
(procedura badawcza) — grupa ekspertow skladajaca si¢ z badaczy ze $rodowisk
uniwersyteckich, witascicieli przedsigbiorstw rodzinnych, jak rowniez praktykow stworzyta
elementy skfadajace si¢ na skalg F-PEC. Poszczegdlne elementy skali rozwijane byly poprzez
zastosowanie procedury wywiadow typu ,.focus group™ oraz poprzez testy pilotazowe na
grupie wiascicieli przedsigbiorstw rodzinnych. Dane dotyczace skali byly analizowane przy

uzyciu glownych sktadnikow oraz przy maksymalnym wspotczynniku prawdopodobienstwa

? Zogniskowany wywiad grupowy (grupa fokusowa, dyskusja grupowa, popularnie fokus,
ang. focus group interview) - metoda badawcza wykorzystywana w badaniach jakosciowych

w psychologii, socjologii, badaniach spotecznych 1 marketingowych.
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procedur analitycznych i technik modelowania rdéwnan strukturalnych.' Elementy
wykazujace na wieloznaczno$¢, niejasnosci oraz brak cechy wyr6zniajacych zostaty
wyeliminowane.

Aby oceni¢ stabilnos$¢, liczbg oraz prostote czynnikow struktury uzyta zostata metoda
analizy czynnikowej. Ocena wiarygodnosci na poziomie r = 0.40 uznana zostala za
odpowiednia dla wlaczenia zmiennej dla interpretacji wspotczynnika [Stevens 1986].
Elementy, ktore nie sprostaly wymienionemu kryterium oraz te, ktore nie byly wartosciami
dyskretnymi, zostaty usunigte ze skali.

Dla poszczego6lnych subskal jaki 1 skali F-PEC w catosci zostaty réwniez okreslone

wewnetrzne wspolczynniki wiarygodnosci (spojnoéci) przy uzyciu Alfa Cronbacha.'

""Modelowanie rownan strukturalnych to bardzo ogélna, bardzo mocna technika analizy wielu
zmiennych, ktora jako przypadki szczegdlne obejmuje specjalistyczne wersje pewnych innych
metod analizy.

"'Na wielu polach badawczych precyzyjny pomiar proceséw lub zmiennych (konstruktow
teoretycznych) jest niezbgdny ale tez niezmiernie trudny:1. pomiary ludzkich przekonan lub
intencji 2. pomiar wydajno$ci pracownika3. pomiar zmiennych osobowosciowych lub
postawAnaliza rzetelnosci moze by¢ wykorzystana do:- zbudowania rzetelnych skal
pomiarowych,- poprawy istniejacych skal, - oceny rzetelnoSci uzywanych skal,w
szczegb6lnosci - do projektowania 1 oceny skal sumarycznych, czyli sktadajacych sig¢ z wielu
pojedynczych pytan / pomiaréw. Szacowanie rzetelnosci skali opiera si¢ na korelacjach
migdzy poszczegdlnymi pytaniami lub pomiarami, ktore tworza skalg, w stosunku do
wariancji pytania. Wskaznikiem rzetelnosci testu jest wielko$¢ wspolczynnika korelacji
pomig¢dzy wynikiem obserwowanym a wynikiem prawdziwym. Jedna z czg$ciej stosowanych
technik pomiaru homogenicznosci skali jest wspotczynnik Alfa-Cronbacha. Wspotczynnik ten
przyjmuje wartosci od 0 do 1. Na wysoka rzetelnos¢ skali wskazuja wartosci a wigksze od
0.7. Wspotczynnik Alfa Cronbacha méwi, do jakiego stopnia pewien zbior zmiennych opisuje
jeden, ukryty w nich konstrukt. Wspotczynnik ten mozna tez interpretowaé jako miarg
spojnosci zbioru skal. Szacujemy proporcje wariancji wyniku prawdziwego, ktora jest
udzialem danych pytah przez porownanie sumy wariancji pytan i wariancji skali sumarycznej:
o= (k/(k-1)) * [1- Z(s21) / s2sum]s2i - wariancje k pojedynczych pytans2sum - wariancja
sumy wszystkich pytan.Jesli pytania w ogole nie daja wyniku prawdziwego, ale jedynie blad
(ktory jest nieznany 1 specyficzny 1 w konsekwencji nieskorelowany pomigdzy osobami), to

wariancja sumy bedzie taka sama jak suma wariancji poszczegolnych pozycji -
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Pozwolilo to na oceng stopnia, do ktorego elementy sktadajace si¢ na czynnik sa skorelowane
lub posiadaja podobienstwa w pomiarze cech charakterystycznych, takich jak np. kultura.
Elementy, ktore tworza trzy subskale indeksu F-PEC, zostaly nastepnie ocenione pod
wzgledem ,uniwersalne;” wymiarowosci, oraz wiarygodnosci. Uniwersalne czynniki
obejmuja elementy, ktore maja podobne cechy, wlasciwosci oraz konstrukcjg inaczej budowg.
Dopasowanie metod pomiaru zostalo wykorzystane do oceny stopnia, do ktdérego
obserwowane 1 oceniane dane mozna oszacowac za pomocg estymowanego modelu. Wyniki
powinny wskaza¢, czy elementy te doktadnie odpowiadaja postawionym modelom, oraz czy
posiadaja pozadana wiarygodnos¢ [Hair, Anderson, Tatham, Black 1995]. Wartos¢
»zewnetrzna” skali/modelu, aby potwierdzi¢ mozliwo$¢ zastosowania modelu dla wielu
podmiotow, czyli aby moc moéwi¢ o nim w kategoriach ogodlnych (generalnych), zostat on
przetestowany na duzej liczbie przedsigbiorstw, w roéznych krajach, w tym w Stanach
Zjednoczonych, Niemczech, Australii czy w Wielkiej Brytanii 1 innych krajach europejskich.
Indeks F-PEC mierzacy sil¢ wplywu, oddzialywania rodziny na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa, jest pierwszym zestandaryzowanym instrumentem pozwalajacym badaczom
przedsigbiorstw rodzinnych na scalenie r6znych systeméw teoretycznych jak rowniez na
poréwnanie wsrod wielosci uzyskiwanych danych. Poniewaz kwestia definicyjna moze zosta¢
uznana za przedstawiong 1 zweryfikowana, stad czas na skupienie si¢ nad ponadnarodowymi
1doglebnymi badaniami nad zrozumieniem szczegdlnych 1 specyficznych cech
przedsigbiorstw rodzinnych. W dtuzszej perspektywie mozna prowadzi¢ mig¢dzynarodowe
badania prowadzace do lepszego zrozumienia szczegdlnych cech zwiazanych z
przynaleznoscia do okreslonej kultury. Tym samym, stworzenie takiego indeksu jak skala
F-PEC moze potwierdzi¢ shuszno$¢ badan nad przedsigbiorstwami rodzinnymi jak réwniez
podnies¢ ich wiarygodnos¢. Poza kwestiami zwiazanymi z implikacjami badawczymi skala ta
moze pozwoli¢ na zrozumienie potencjalnie istniejacych kierunkow, w ktorych cztonkowie
rodziny, rodziny jako jednostki zdobywaja, traca czy tez utrzymuja wpltyw na rodzinny
interes. To z kolei moze pozwoli¢ na rozwdj strategii pozwalajacych na takie zarzadzanie
przedsigbiorstwem rodzinnym, aby umozliwi¢ jak najbardziej korzystny, optymalny i

skuteczny rozw0j zarowno rodzinie jak i przedsigbiorstwu.

wspolczynnik alfa bedzie rowny zero. Jesli wszystkie pozycje sa idealnie rzetelne i mierza tg

sama rzecz (wynik prawdziwy), to wspotczynnik alfa jest rowny 1.
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1.5. Wplyw rodziny na wyniki dzialalnosci przedsigbiorstwa'’

W jaki sposob rodzina, ktora posiada (jest wlascicielem) 1 zarzadza przedsigbiorstwem
moze wptywac na efekty jego dziatalno$ci? Szukajac odpowiedzi na to pytanie szereg
naukowcow chcialo porowna¢ wyniki dziatalnosci przedsigbiorstw rodzinnych z tymi
nierodzinnymi. Jednakze badania te doprowadzily do mieszanych wynikow 1 r6znych, czgsto
rodzacych konflikty, opinii na temat wplywu rodziny, a raczej jej dziatalnosci i sprawowanej
przez nia kontroli na funkcjonowanie firmy. Dla przyktadu, badanie przeprowadzone w roku
2003 przez Anderson’a oraz Reeb’a [2003, ss.1301-1328] na firmach S&P 500 ", pokazato,
ze wyniki przedsigbiorstw rodzinnych sa znacznie lepsze od wynikéw tych nierodzinnych.
Z kolei dla kontrastu do tych wynikow, Perrow [1972] stwierdza, Zze przedsigbiorstwa
rodzinne sa wiasciwie nie skuteczne:” partykularyzm oznacza, stosowanie nieistotnych
1 niestosownych kryteriow np. przy zatrudnianiu (tylko krewni szefa maja szans¢ na kluczowe
stanowiska w firmie), zamiast kryteriow uniwersalnych, gdzie najwazniejsze sa kompetencje.
Uwaza si¢ rowniez, ze takie zindywidualizowane i osobliwe kryteria z reguly sa negatywnie
skorelowane z wynikami firmy — im sa wazniejsze 1 czgSciej stosowane tym gorsza
dziatalno§¢ przedsigbiorstwa rodzinnego.” Badania przeprowadzone przez Faccio, Lang’a
oraz Younga [2001] rowniez pokazaty, ze przedsigbiorstwa rodzinne sa relatywnie gorszymi
graczami na rynku ze wzgledu na wewngtrzne konflikty majace spory wptyw na zarzadzanie
przedsigbiorstwem. Wigkszos¢ badaczy, ktérzy sadza, ze przedsigbiorstwa rodzinne to
wysoce niesprawny 1 nieskuteczny podmiot gospodarczy uwaza, ze najlepszym rozwigzaniem
dla przedsigbiorstwa rodzinnego jest jak najszybsze zastapienie czlonkdéw rodziny na
stanowiskach kierowniczych, profesjonalnymi managerami, ktorzy zarzadzaja z wigkszym
obiektywizmem oraz przedmiotowoscia [levinson, 1971]. Aby modc przyblizy¢ si¢ do

stwierdzenia, jaki jest rzeczywisty wplyw rodziny na funkcjonowanie przedsigbiorstwa nalezy

'> Prezentowane w tym podrozdziale rozwazania ukazaly si¢ w Zeszycie Naukowym nr 7
Spotecznej Wyzszej Szkotly Przedsigbiorczosci 1 Zarzadzania, pod red. A.Marjanskiego ,,
Strategie zarzadzania przedsigbiorstwem rodzinnym”, ,,Kluczowe zasoby przedsigbiorstw
rodzinnych a osiagane wyniki — rozwazania teoretyczne”, £.6dz 2011.

B S&P 500 jest indeksem w sktad ktorego wchodzi 500 firm o najwigkszej kapitalizacii,
notowanych na New York Stock Exchange i Nasdaq, sa to glownie firmy amerykanskie.
Indeks ten jest najbardziej znanym wskaznikiem zarzadzanym przez Standard & Poor's,

oddzial McGraw-Hill.
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najpierw sprobowac sprawdzi¢, jak w istniejacej literaturze opisana jest roznica pomigdzy
czynnikiem wplywu rodziny — familizmem, a innymi czynnikami majacymi wptyw na wyniki
firmy. Nastgpnie, czynnik rodziny 1 jego wplyw na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa nalezy
rozwina¢ przy wykorzystaniu istniejacych juz ram teoretycznych jak na przyklad teoria
agencji czy teoria zasobéw. Nalezy rowniez pamigtac, ze czynnik rodziny moze by¢ zar6wno
pozytywny jak 1 negatywny w zaleznoSci od zaistnialych okolicznosci. Jak juz autor
wspomniat, wigkszo$¢ badan stwierdzajacych wplyw czynnika rodziny na szeroko rozumiane
wyniki przedsigbiorstwa koncentrowala si¢ na poroOwnaniu wynikoOw przedsigbiorstw
rodzinnych oraz nierodzinnych. Pod uwage brane byly roézne definicje przedsigbiorstw
rodzinnych, r6zne miary efektywnosci a proby badawcze wytonione byly za pomoca réznych
kryteriow co w efekcie doprowadzilo do uzyskania roéznych wynikow. Z dziewigciu
przeprowadzonych badan (tabela nr 1.1.), cztery wskazuja na to, ze firmy rodzinne radza
sobie lepiej niz nierodzinne, trzy badania potwierdzaja, ze to przedsigbiorstwa nierodzinne
uzyskuja lepsze wyniki natomiast dwa pozostale badania pokazuja wyniki mieszane.
Powodow dla tak roznorodnych rezultatow moze by¢ kilka. Przede wszystkim, nalezy
zwroci¢ uwage na réznice w metodologii badan, ktore w znaczacy sposob wpltywaja na
uzyskane wyniki. Dla przykladu w badaniach tych uzyto odmiennych definicji
przedsigbiorstw rodzinnych. Niektorzy badacze okreslili firm¢ jako rodzinna za pomoca
bardzo subiektywnych kryteriow, opierajac swoja klasyfikacj¢ na tym czy zarzadzajacy
okreslaja swoja firme¢ jako rodzinng czy nie, podczas gdy inni badacze zastosowali bardziej
obiektywne kryteria jak procent wlasnosci w rekach rodziny czy liczba cztonkdéw rodziny na
stanowiskach kierowniczych badz w zarzadzie. Co wigcej, rozmiary proéb badawczych, typy
firm czy przyjete miary efektywnosci sa inne dla poszczegdlnych badan. Te metodologiczne
problemy wskazuja na konieczno$¢ ujawnienia, pokazania wplywu réznych czynnikow, w
tym rodziny, na wyniki przedsigbiorstwa [Scott 1992]. Wedtug niektorych autorow istnieja
cztery podstawowe determinanty powodzenia firmy: przemyst czy sektor, w ktérym dziata
firma, zarzad, charakterystyki firmy (kapital zarowno finansowy jak 1 ludzki, strategia itp.)
oraz zarzadzanie, w szczegOlnosci w przypadku nowych firm, wplyw przedsigbiorcy czy
wlasciciela. Jednakze w przypadku firm rodzinnych moze by¢ i tak, ze to rodzina determinuje
zarzad firmy, okresla podstawowe charakterystyki przedsigbiorstwa, wptywa na jakos¢

zarzadzania a mozliwe, ze nawet na branze, w ktérej dziata firma [Dyer 2003, ss.267-284].
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Tabela nr 1.1. Porownanie

wynikow dzialalnoSci przedsigbiorstw rodzinnych

nierodzinnych
Autorzy Definicja firmy Miary Préba Wynik badania
rodzinnej efektywnoSci
Jezeli kluczowi Rozmiar, wzrost, | 186 firm Przedsiebiorstwa
managerowie sa zysk, postrzegane | produkcyjnych | rodzinne osiagaja
1. Daily, spokrewnieni z wyniki H lepsze wyniki na
Dollinger wiascicielem to wielu plaszczyznach
(1992) jest to firma
rodzinna.
Firma rodzinna to | 1.Konflikt: praca | 45 duzych Przedsigbiorstwa
taka, w ktorej a rodzina. przedsigbiorstw | rodzinne generalnie
wlasciciel 1 2. Oczekiwania 1 Maine i osiqga%y lepsze Wyniki
przynajmniej korzySci: Michigan, 235 w dziatalnosci
jeden cztonek oczekiwania matych i ’
rodziny pracuja rodziny a korzysci | Srednich
2. Beehr, OSObiSté'
Drexler i 3 Zyskl
Faulkner mdyw1dual.ne:
(1997) zadowoleme z
pracy, kariery a
obciazenia
psychologiczne.
4. Zyski
organizacji:
zaangazowanie
organizacyjne a
obrot.
5. Zyski rodziny:
harmonia
rodzinna.
Okreslenie czy Wzrost, 204 Przedsigbiorstwa
3 Gallo przedsigbiorstwo | zadluzenie oraz | przedsigbiorstw | nierodzinne
Tapies,’ jest rodzinne inne mierniki nierodzinnych i | oqnotowaty wickszy
Cappuyns pozostaw1pne finansowe. 101 rodzinnych WZrost.
(2000) samoocenie
odpowiadajacych

na kwestionariusz

' Firmy produkcyjne posiadajace nie wiecej niz 500 pracownikoéw. Posiadajace SIC

Standard Industrial Classification - o numerach 20-39. SIC jest akronimem angielskiej nazwy

the Standard Industrial Classification. Oznacza klasyfikacj¢ dziatalnosci gospodarczej

stworzona przez rzad Stanow Zjednoczonych. Powstal w latach trzydziestych XX wieku.

Opiera si¢ na cztero-cyfrowym kodzie. Od roku 1997 zostal zastapiony przez North American

Industry Classification System - NAICS obowiazujacy we wszystkich krajach Ameryki

Poénocnej. Niektore agencje rzadowe USA np. United States Securities and Exchange

Commission nadal stosuje system SIC.
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badania

Przedsigbiorstwa, | 1.Wydajno$¢ 219 firm Przedsiebiorstwa
w ktorych 2. Struktura wybranych z rodzinne funkcjonuja
dyrektor ) kapitatu ”Th? lepiej wg wybranych
4.McConaugh | generalny jest 3. Warto$é BusinessWeek micrnikow
y, Matthews, | albo wiascicielem CEO 10007. '
Fialko (2001) | albo cztonkiem
rodziny
zatozyciela
przedsigbiorstwa.
Wiasciciele I.Innowacja 2000 matych i Mieszane :
przedsigbiorstwa | produktowa. srednich przedsigbiorstwa
okreslali czy jest | 2 Innowacja przc?dsiqbiorstw rodzinne sa mniej
ono rodzinne czy procesowa. zarbwno innowacyine ale sa
nie przy 3. Struktura. rodzinnych jak i bardziej zorientowane
5. Tanewski, | zalozeniu, ze 4 P Sdzt nierodzinnych z J
Prajogo, Sohal | rodzina posiada - PIZYWOLZIWO.- | sektora na diugofalowy
(2003) 50% lub wiecej produkcyjnegoi | rozwoj.
wlasnosci firmy ustugowego w
oraz ze aktywnie Australii.
uczestniczy w
biezacym
zarzadzaniu.
Kryteria 1.Q Tobin’a" 403 Przedsigbiorstwa
przedsigbiorstwa | 2. ROA!® przedsigbiorstw | rodzinne maja wyzsze
rodzinnego: 3.ROE" az S&P 500. q Tobin’a oraz ROA.
6.Anderson, | wigkszos¢ Lata 1992-1999.
Reeb (2003) | udziatow w
rekach rodziny,
rodzina zasiada w
zarzadzie,

15 Wskaznik Q jest relacja wartosci rynkowej firmy do wartoséci odtworzeniowej jej aktywow.

Wartos¢ rynkowa firmy to kapitalizacja rynkowa (gietdowa) jej akcji. Natomiast wartos$¢
odtworzeniowa jest suma naktadow inwestycyjnych i kosztow, jakie nalezaloby ponies¢ na

odtworzenie majatku firmy. Tobin zakladat, ze w dlugiej perspektywie czas wymieniany jako

owej rynkowa warto$¢ firmy powinna by¢ rowna wartosci odtworzeniowej. Jezeli Q=1

wowczas mowimy o wlasciwej wycenie firmy przez rynek. Cena jej akcji odpowiada wartosci

odtworzeniowej. Wskaznik Q<1 $§wiadczy o niedowarto$ciowaniu akcji firmy, natomiast Q>1

dowodzi jej przewartosciowania. Im wartosci Q sa dalej od jednosci, tym wigksze jest

prawdopodobienstwo zmiany trendu notowan akcji.

16 Stopa zwrotu z aktywow. Okre$la poziom w jakim zwrdcily sie zainwestowane aktywa w

danym okresie.

17 Stopa zwrotu z kapitalu wlasnego. Oznacza w jakim stopniu zwrdcit si¢ zainwestowany

kapital w danym okresie.
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dyrektor
generalny jest
czlonkiem
rodziny.
Wiasnosé Wzrost 1141 Nieznaczne réznice
rodziny, liczba SprzedaZy‘ przedsiqbiorstw pomlqdzy

7. Chrlsman, cz%anéw rodziny wybranych z przedsiebiorstwami

Chua, Litz w biezacym ,»,Small Business rodzinnymi a
(2004) zarzadzaniu, Develepment . : .

wybrany Center” wUSA. nierodzinnymi.
nastepca.

Zrédio: Opracowanie wlasne.

Badania przytoczone w tabeli 1.1. pozostawiaja otwarte pytanie czy np. to, ze rodzina
wybiera jaka$§ galaz przemystu jako bardziej atrakcyjna dla dziatalno$ci swojego
przedsigbiorstwa 1 to, ze dobrze w niej funkcjonuje, wynika z faktu wptywu rodziny na
wiasnosc¢ 1 zarzadzanie czy raczej wynika z samej atrakcyjnos$ci branzy? Badanie Chrisman’a,
Chua 1 Litz’a oraz Andreson’a, Reeb’a czy McConaughy’ego wskazuja na istotng rolg jaka
odgrywa zarzad skladajacy si¢ z czlonkdw rodziny na wyniki osiagane przez
przedsigbiorstwo. ROwnoczes$nie autorzy ci argumentuja, ze powigkszajace si¢ korzysci
agencji w przypadku firm rodzinnych wynikaja z polaczonego zarzadu — wilasciciele sa
rowniez managerami zarzadzajacymi w przedsigbiorstwie [Jensen, Meckling 1976].
Jednakze, potaczenie zarzadu i wynikajace z tego korzysci agencji nie sa wiasciwe tylko dla
przedsigbiorstw rodzinnych. Wtasciciele, ktoérzy nie sa ze soba spokrewnieni moga réwniez
kierowa¢ przedsigbiorstwem itym samym korzysta¢ na zarzadzie wiascicielskim. Wyzej
wymienione badania nie pokazuja zatem szczegdlnego wplywu zarzadu rodziny na wyniki
przedsigbiorstwa. Analizy przeprowadzone przez Beehr’a, Drexler’a, Faulkner’a [1997], oraz
Daily’ego 1 Dollinger’a [1992] pokazaty, ze pewne charakterystyki przedsigbiorstw takie jak
strategia, struktura oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi rézni si¢ znacznie pomigdzy firmami
rodzinnymi 1 nierodzinnymi. Autorzy ci wywnioskowali, ze rdznice te sa wynikiem
zaangazowania rodziny w szeroko rozumiany biznes. To co nie jest jasne w tych badaniach,
to zwiazek, a raczej jego znaczenie i sita, pomigdzy tymi charakterystykami a rodzing
wlascicielska. Pytaniem jest, czy rzeczywiscie rodzina i jej zaangazowanie w sprawy firmy
wzmacnia te roznice czy wynikaja one z jakich$ innych powodow? Ostatnia niejasnoscia,
ktora pojawila si¢ w tych badaniach jest wplyw wilasciciela, czy managera bedacego
cztonkiem rodziny na zarzadzanie przedsigbiorstwem rodzinnym. Wedlug Schumetera [1934]
jednym z najwazniejszych zasobow dla kazdej firmy jest osoba przedsigbiorcy, ktorego wizja,
innowacja oraz zdolno$¢ do odkrywania ciagle nowych mozliwosci powoduje tzw. ,,tworcza

destrukcje” na rynku ipozwala przedsigbiorstwu na osiagnigcie nadzwyczajnych wynikow
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[Morck, Yeung 1988].'"" Mimo, iz nie wszystkie przeprowadzone badania dowodza, ze
przedsigbiorcy ze swoimi umiejgtnosciami 1 kompetencjami przyczyniaja si¢ do osiagania
wysokich wynikow przez przedsigbiorstwa, to jednak sukces nowych przedsigwzie¢ zalezy
czegsto od unikatowych cech przedsigbiorcy — zalozyciela. W przypadku przedsigbiorstw
rodzinnych prowadzonych przez zalozyciela lub zalozycieli trudno jest stwierdzi¢, czy
poczatkowy sukces zawdzigcza wlasnie zalozycielowi czy moze rodzinie? Badania
zaprezentowane w tabeli 1.1. porownujace wyniki przedsigbiorstw rodzinnych prowadzonych
przez zalozyciela z firmami nierodzinnymi moga tak naprawdg¢ wskazywaé na wplyw
zalozyciela, a nie wptyw 1 zaangazowanie rodziny. Dla przyktadu, badanie przeprowadzone
przez Anderson’a 1 Reeb’a, zawiera w sobie analiz¢ takich firm jak Microsoft (w prébie
przedsigbiorstw zarzadzanych przez zalozyciela). Mimo, ze wptyw Bill’a Gates’a na wynik
firmy jest niezaprzeczalny, nie do konca jasne jest, jaki wptyw, i czy w ogole, miata rodzina
Gates’6w na funkcjonowanie Microsoft’u. Podsumowujac, badania porownujace wyniki
dziatalno$ci przedsigbiorstw rodzinnych z przedsigbiorstwami nierodzinnymi, pozostawiaja
kilka niewyjasnionych kwestii, a przede wszystkim nie do konca odpowiadaja na zasadnicze
pytanie: w jaki sposob 1 z jaka sila rodzina moze wptywac i oddziatywaé na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa?

Powyzsze rozwazania poparte badaniami na temat réznic w wynikach osiaganych
przez firmy rodzinne i nierodzinne, niestety nie do konca uwidocznity wptyw rodziny na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa rodzinnego. Nalezaloby si¢ w tym miejscu skupi¢ na
,efekcie rodziny” czyli innymi stowy na tych atrybutach, ktore rodzina wnosi do firmy 1 ktore
moga wptywac na jego wyniki. Wyniki przedsigbiorstwa, szeroko rozumiane, odnosza si¢ do
efektywnosci w wykorzystaniu dostgpnych zasobow jak rowniez do efektywnosci
w realizowaniu celdéw organizacyjnych [Steers 1982]. Rodzina moze zatem wplywac na firme
1 jej wyniki gldwnie poprzez cele rodziny, uktady rodzinne oraz poprzez swoje zasoby

1 majatek [Steier 2001]. Aby rozwina¢ teori¢ na temat tego w jaki sposob cele rodziny, uktady

'8 Wyrazenie ,,tworcza destrukcja” zostalo wprowadzone do ekonomii przez J.Schumpetera,
ktory po raz pierwszy uzyl tego sformutowania w ksiazce ,Kapitalizm, socjalizm i
demokracja” z 1942 r. Tworcza destrukcja to proces transformacji przemystowe] wywotanej
wprowadzeniem radykalnych innowacji. Schumpeterowska wizja kapitalizmu kreuje
innowacyjno$¢ przedsigbiorstw jako gldéwna sile odpowiedzialng za dlugookresowy wzrost
ekonomiczny. Ta sama innowacyjnos$¢ odpowiedzialna jest rowniez za liczne bankructwa

firm, ktore nie byly w stanie dostosowac si¢ do nowych warunkéw panujacych na rynku”.
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1 zasoby wptywaja na wyniki przedsigbiorstwa moze zosta¢ zaadaptowana wspominana juz
wczesniej teoria agencji, oraz teoria zasobowa przedsigbiorstwa. Teoria agencji oraz teoria
zasobowa wskazuja na to, ze pewne czynniki zwiazane z rodzinag moga prowadzi¢ do wielu
korzy$ci agencji, oraz nabywania nowych wartos$ci, podczas gdy inne czynniki moga
spowodowac powstanie kosztéw agencji oraz moga prowadzi¢ do ostabienia wynikow firmy.
Obnizone koszty agencji moga wynika¢ z tego, ze cele pryncypala oraz agenta sa zbiezne
w przedsigbiorstwach rodzinnych. Jest to efektem wysokiego zaufania oraz wyznawania tego
samego systemu warto$ci pomigdzy cztonkami rodziny. Zasoby, czy inaczej majatek firmy, to
przede wszystkim kapitat ludzki ze szczegdlnym wyksztalceniem, umiejgtnosciami,
elastycznoscia oraz motywacja. Nalezacy rowniez do zasobow przedsigbiorstwa rodzinnego
kapitat spoleczny, to szczegdlnego rodzaju relacje jakie nawiazuje 1 rozwija rodzina
z pracownikami, klientami, dostawcami oraz innymi udzialowcami, ktoére powoduja
przychylnos¢ dla przedsigbiorstwa. Nazwisko rodziny jako marka przedsigbiorstwa czy
produktow lub ustug moze prowadzi¢ do wytworzenia pozytywnego wizerunku firmy.
Istotnym czynnikiem sa rdwniez zasoby materialne 1 finansowe rodziny, ktore moga zostac
wykorzystane celem wsparcia przedsigbiorstwa. Wspomniano roéwniez o pewnych
zagrozeniach jakie niesie za soba czynnik rodziny w przedsigbiorstwie. Sa to wyzsze koszty
agencji, ktore moga wynikaé z rozbieznos$ci celow 1 konfliktow wewnatrz rodziny. Wymienic¢
tu mozna oportunizm, uchylanie si¢ od obowiazkow, czy niekorzystny wybor
wspolpracownikow powodowany altruizmem. Zagrozeniem moze wynika¢ rowniez z
zasobow jakie posiada rodzina. Dla przykladu, wsréd czlonkow rodziny moze zabraknaé
kapitalu ludzkiego z odpowiednimi umiejgtnosciami, talentem czy wyksztalceniem. Zdarza
si¢ rowniez, ze rodzina zaniedbuje kontakty z udzialowcami (jezeli tacy w ogodle sa) ze
wzgledu na generalny brak zaufania do innych spoza uktadu rodzinnego, tzw. amoralny
familizm. Relacje rodzinne moga prowadzi¢ do zlozonych konfliktow pomigdzy jej
cztonkami, zar6bwno na tle zawodowym jak 1 prywatnym, co z kolei moze narusza¢ dobre,
wczesniej wypracowane imi¢ firmy. Moze roéwniez zdarzy¢ sig, ze majatek firmy zacznie by¢
wykorzystywany dla celow osobistych a to bgdzie powodowalo wyprowadzenie zasobow
finansowych z przedsigbiorstwa. Teoria kosztow agencyjnych jest czesto wykorzystywana do
argumentowania, ze dziatalno$¢ zarzadu firm rodzinnych jest bardziej skuteczna niz
dziatalno$¢ zarzadu przedsigbiorstw nierodzinnych. Jensen 1 Meckling w swoich badaniach
dowodza, ze przedsigbiorstwa rodzinne ponosza nizsze koszty agencji, poniewaz cele
pryncypatow - wiascicieli firmy sa zrOwnane z celami agentow — managerow, szczegdlnie, ze

czgsto jest to ta sama osoba. Ze wzgledu na to zroOwnanie, a nawet dostosowanie celow,
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koszty agencyjne nie beda ponoszone przez wilascicieli firmy tak dlugo, jak nie beda oni
musieli traci¢ czasu 1 zasobOw na monitorowanie zachowan swoich agentow czyli innymi
stowy swoich manageréw. Wykorzystujac teori¢ agencji do teorii przedsigbiorstw rodzinnych,
mowi si¢ o korzy$ciach zwiazanych ze zréwnaniem si¢ kosztéw pryncypata 1 agenta, w
szczegdlnosci zwraca si¢ uwage na tzw. korzysci zarzadu wilascicielskiego. Polega to na tym,
ze zardwno pryncypat jak i1 agent maja podobne zapatrywanie na wykorzystanie réznych
mozliwosci dla rozwoju jak 1 na zwigzane z nimi ryzyko. Pozwala to na unikniecie kosztow 1
wysitkow zwiazanych z oddzieleniem biezacego zarzadzania od kontrolowania decyzji
[Fama, Jensen 1983, s.332]. Ponadto, rodzinne relacje pomigdzy wiascicielami a managerami
zapewniaja dodatkowe mozliwosci obnizenia kosztéw agencji. Dla przyktadu - wiasciciele,
ktorzy maja swoich synow, corki, braci, czy innych cztonkdéw rodziny za agentdw, nie musza
ponosi¢ dodatkowych wysitkoéw 1 wydatkow na kontrolowanie agentow, ktorym nie ufaja.
Badania przeprowadzone przez Ensley’a 1 Pearson’a pokazaly, ze glowne kierownictwa w
przedsigbiorstwach rodzinnych sa bardziej spojne, niz kierownictwa w firmach
nierodzinnych. Rodzina wnosi do firmy wspolne cele, wysoki poziom zaufania, a takze
wspolne wartosci, ktore wplywaja na jednolite zarzadzanie. Inne wyniki badan pokazuja
dowdd na to, ze zarzad wilascicielski prowadzi do osiagania lepszych wynikow 1 redukuje
konflikty pomigdzy udzialowcami a managerami [McConaughy, Walker, Henderson, Mishara
1998, ss.1-19]. W przypadku dyrektorow generalnych bedacych czlonkami rodziny
zalozyciela czy zalozycieli obserwuje sig, ze posiadaja oni inne motywacje niz ci spoza
rodziny oraz maja mniejsza potrzebe otrzymywania dodatkowych zachet dla wzmozonego
wysitku na rzecz wynikéw firmy [McConaughy 2000, ss.121-131]. Rodziny, ktore kontroluja
swoje kierownictwo za pomoca tzw. ,normative control” [Aviad 2002] czyli dzigki
posiadaniu wspdlnych wartosci, bgda z pewnoscia ponosi¢  nizsze koszty niz ci
wiasciciele/pryncypatowie, ktorzy musza stosowaé motywacje finansowa. Przytoczone wyzej
badania pokazuja, ze zaangazowanie rodziny we wlasnos$¢ przedsigbiorstwa oraz zarzadzanie
nim moze znaczaco obnizy¢ pewne koszty, potencjalnie polepszajac wyniki osiagane przez
przedsigbiorstwo.

Jednakze, istnieje rowniez odmienny poglad wskazujacy na to, ze zaangazowanie
rodziny w zarzadzanie przedsigbiorstwem powoduje znaczne nasilenie szeroko rozumianych
konfliktow [Kaye 1991, ss.21-44]. Czlonkowie rodziny moga posiada¢ konkurencyjne
wzgledem siebie cele oraz wartosci, ktore sa wynikiem zmian w funkcjonowaniu kazdej
rodziny, a ktore szczegdtowo opisuje historia zachowan psychospotecznych [Hilburt-Davis,

Dyer 2003]. Niestety juz od czasow biblijnych, historie rodzin petne sa konfliktow, zdrad czy
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oszustw, a nie petne harmonii. Natomiast w kontekscie przedsigbiorstw rodzinnych moga
pojawi¢ si¢ rdézne zapatrywania co do podziatu wladzy, ponoszenia ryzyka, 16l
poszczegolnych czlonkdéw rodziny w przedsigbiorstwie czy ich odpowiedzialnosci za rdzne
aspekty zycia firmy. Ta r6znorodno$¢ moze doprowadzi¢ firme¢ do stania si¢ polem bitwy dla
walczacych migdzy soba cztonkow rodziny. Z takiej perspektywy, przedsigbiorstwo rodzinne
moze generowac znaczace koszty agencji, wynikajace z powstawania konfliktow, ktoére moga
towarzyszy¢ zaangazowaniu rodziny w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Kolejnym powodem
wymienianym przy okazji udowadniania, ze w przedsigbiorstwie rodzinnym moga nie by¢
realizowane obnizone koszty agencji, jest idea altruizmu czy bardziej partykularyzmu, wedhug
ktorej ludzie podejmuja dzialania charakteryzujace si¢ dbaloScia o interes wilasny lub
waskiego grona osob, ktorym w przypadku przedsigbiorstw rodzinnych jest oczywiscie
rodzina. Fakt ten moze powodowac¢ utrudnienia w prawidlowym i nalezytym monitorowaniu
oraz kontrolowaniu cztonkoéw rodziny pracujacych w firmie. Altruistyczne ocenianie ludzi za
to kim sa, a nie za to co robia, jest czesto postrzegane jako podstawowa wartos¢ w
przedsigbiorstwach rodzinnych. Schulze, Lubatkin, Dino i Buchholtz [2001] przeprowadzili
badanie 1376-ciu przedsigbiorstw, ktore to badanie pokazato, ze altruizm moze rzeczywiscie
prowadzi¢ do pogorszenia wynikOw przedsigbiorstwa. W tych firmach, w ktorych
zastosowano narzedzia majace na celu przeciwdziatanie tak rozumianemu altruizmowi,
odnotowano poprawe wynikow dziatalnosci. Czgsto zdarza sig, ze z decyzja o zmianie na
kluczowych stanowiskach, rodzina czeka zbyt dlugo. W praktyce oznacza to, ze kondycja np.
finansowa przedsigbiorstwa jest juz bardzo zta 1 nawet profesjonalny manager (moze by¢
zarOwno z rodziny jak i spoza rodziny) moze nie mie¢ juz sposobnosci na poprawg wynikow
firmy. Z kolei, w przedsigbiorstwach nierodzinnych kontrola managerow jest bardziej
ostrozna 1 szczegdtowa, dlatego tez szybciej moze zostac podjeta decyzja o zmianie.
Podsumowujac, jesli wigzi rodzinne, w mysl teorii agencji, powoduja 1 zachgcaja
pryncypalow oraz ich agentow do posiadania wspolnych celow oraz wyznawania tych
samych wartosci, wtedy ,,efekt wptywu rodziny na przedsigbiorstwo” powinien prowadzi¢ do
obnizenia kosztéw agencji. Z drugiej strony sugeruje si¢, ze przedsigbiorstwa rodzinne sa
z natury mato efektywne, poniewaz ponosza znaczne koszty agencji wynikajace z faktu, ze
cztonkowie rodziny moga mie¢ odmienne cele w rodzinie 1 w przedsigbiorstwie. Co wigcej,
poniewaz idea altruizmu ,przenika” wigkszo$¢ rodzin, jej czlonkowie niechgtnie sig
nawzajem kontroluja, oceniaja czy dyscyplinuja. Taki system warto$ci moze doprowadzi¢ do
negatywnych wyborow, uchylania si¢ od odpowiedzialnosci, czy oportunizmu, a to z kolei

moze spowodowac podwazenie dziatalnoSci przedsigbiorstwa. Wobec powyzszego mozna
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wysuna¢ dwa wnioski. Po pierwsze: te firmy, w ktorych pryncypalowie 1 agenci posiadaja
wigzy rodzinne, beda miaty nizsze koszty agencji (ze wzgledu na wspolne cele 1 wartos$ci), niz
te firmy, w ktorych pomigdzy agentem a pryncypatem brak jest relacji rodzinnych. Po drugie
firmy, w ktorych wigzy 1 relacje rodzinne oparte sa na idei altruizmu bgda ponosity wyzsze
koszty agencji niz te przedsigbiorstwa, ktorych wartoSci opieraja si¢ na kryteriach

uniwersalistycznych.

1.5.1 Zasoby rodziny, a wyniki przedsi¢biorstwa

Dla oceny wynikow osiaganych przez przedsigbiorstwa wykorzystuje si¢ rowniez
teori¢ zasobowa. Zaadaptowanie tej teorii sugeruje, ze firmy rodzinne z zasobami (aktywami),
ktore sa wartoSciowe, rzadkie, nie posiadaja substytutow oraz sa trudne do podrobienia,
posiadaja zdolno$¢ do kreowania przewag konkurencyjnych [Barney 1991, ss.99-120].
Wyr6zniono trzy ,typy’, rodzaje zasobOow rodziny, ktore sa zwiazane 1 wplywaja na
dzialalnos¢ 1 wyniki przedsigbiorstwa rodzinnego, sa to: kapitat ludzki, kapital spoteczny oraz
kapitat rzeczowo-finansowy. Istnieja argumenty zaro6wno na korzys¢ jak i przeciw temu czy
przedsigbiorstwa rodzinne potrafia rzeczywiscie rozwijac i czerpa¢ korzysci z wymienionych
zasobow. Kapitat ludzki czyli umiejg¢tnosci, postawy czy etyka pracy, to jedna z
wymienionych zasobow, ktory przyczynia si¢ do wykreowania w firmie przewag
konkurencyjnych. Badacze przedsigbiorstw rodzinnych twierdza, ze te podmioty gospodarcze
posiadaja unikalny kapital ludzki. Po pierwsze, wynika to z faktu, ze imi¢ (nazwisko) rodziny
jest jednoczesnie nazwa firmy, lub jest z rodzing kojarzone stad naturalnym i oczywistym jest
to, 1z cztonkowie rodziny bgda bardziej zmotywowani 1 zaangazowani w biznes rodzinny.
Takie powiazania rodzinne buduja lojalno$¢ cztonkdw rodziny przez, co sa oni sktonni do
wytezonej pracy, sa bardziej elastyczni w pracy 1 w zadaniach, ktore wykonuja — czgsto bez
nalezytego wynagrodzenia, po to aby przyczyni¢ si¢ do sukcesu firmy rodzinnej. Po drugie
cztonkowie rodziny sa czgsto wlaczani, nawet nieswiadomie, w sprawy firmy, od wczesnych
lat dziecinstwa. Pozwala to na doglebne zrozumienie natury 1 specyfiki przedsigbiorstwa, jego
klientow a takze konkurencji. Otrzymuja oni rOwniez wsparcie od tych cztonkoéw rodziny,
ktoérzy juz pracuja w firmie, 1 ktorzy posiadaja wiedzg oraz umiej¢tnosci niezbedne dla
prowadzenia danego rodzaju biznesu [Dyer 1992]. Taki rodzaj socjalizacji cztonkow rodziny
z przedsigbiorstwem, moze by¢ znaczacym zasobem przewag konkurencyjnych. Wynika to z
faktu ,tworzenia” wysoce wykwalifikowanej, posiadajacej odpowiednie umiejetnosci kadry

pracownikow-cztonkéw rodziny, ktérzy z reguly sa zmotywowani i sklonni do wielkich
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poswigcen na rzecz przysztego sukcesu firmy. Zaledwie kilka firm nierodzinnych moze
pochwali¢ si¢ kadra tworzaca taki zasob. Jednakze, z drugiej strony, przedsigbiorstwa
rodzinne maja ograniczona ,,pul¢” potencjalnych pracownikéw. Dlatego tez, rodzina jako taka
moze nie by¢ w stanie zaopatrzy¢ firm¢ w odpowiednia ilo$¢ pracownikow, ktérzy byliby
zdolni do zarzadzania kluczowymi operacjami przedsigbiorstwa. Takie przypadki w
szczegbdlnosci dotycza firm, ktdére wymagaja specjalistycznej wiedzy na temat technologii czy
rynkow a takze przedsigbiorstw, ktore sa juz na tyle duze 1 zlozone, ze wymagaja
zaawansowanej wiedzy z zakresu zarzadzania systemami 1 procesami. W takich
przedsigbiorstwach, ale 1 nie tylko, jezeli nepotyzm jest akceptowana norma,
niewykwalifikowani cztonkowie rodziny zajmujacy kluczowe stanowiska moga zagrazaé
dziatalno$ci 1 osiaganiu sukcesoOw przez firmg. Takie powiazania rodzinne moga z kolei
powstrzymywa¢ firmg¢ w  wykorzystywaniu najlepszych managerow 1 stawia¢ ja
w niekorzystnej sytuacji pod wzgledem posiadanego kapitatu ludzkiego. Jako podsumowanie
mozna poda¢ dwa wnioski. Po pierwsze przedsigbiorstwa z pracownikami pochodzacymi
z rodziny beda posiadac¢ lepszy kapital ludzki, niz przedsigbiorstwa z pracownikami, ktorych
nie tacza wigzy rodzinne. Wynika to z faktu, ze pracownicy-cztonkowie rodziny moga by¢
lepiej przygotowani do objgcia okreslonego stanowiska, bywaja bardziej elastyczni 1 bardzie;j
zmotywowani, niz pracownicy spoza rodziny. Po drugie przedsigbiorstwa polegajace jedynie
na rodzinie jako ,,dostawcy” pracownikow dla kluczowych stanowisk w firmie, bgda mialy
ostabiony zasob jakim jest kapital ludzki, w porownaniu do tych przedsigbiorstw, ktore sa
gotowe na obsadzanie kluczowych stanowisk rOwniez przez managero6w pochodzacych spoza

rodziny.

1.5.2. Kapital spoleczny

Kapitat spoteczny jako zasob przedsigbiorstwa rodzinnego jest zjawiskiem ztozonym
okreslanym jako: ,,majatek powstaly z sieci powiazan 1 relacji spotecznych, ktory moze zosta¢
uzyty dla ufatwienia dziatan firmy” [Adler, Kwon 2002]. Kapitat spoteczny jest bardzo
waznym zasobem, poniewaz pozwala firmie na dostgp do réznych innych form kapitatu np.
kapitatu intelektualnego, ludzkiego czy finansowego, ktore potrzebne sa kazdemu
przedsigbiorstwu dla Rozwoju [Sirmon, Hitt 2003]. Rodzina moze zyska¢ unikatowe korzysci
rozwijajac kapitat spoteczny pomiedzy rodzina, a szeroko rozumianymi udzialowcami firmy,

jak: klienci, dostawcy czy pracownicy. Przedsigbiorstwa rodzinne posiadaja zwykle
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umiejetnos¢ wzbogacania 1 pielegnowania dlugotrwatych relacji. Z kolei, otoczenie firmy
rodzinnej jest bardziej sklonne do wustanawiania 1 rozwijania osobistych relacji
z przedsigbiorstwem rodzinnym - rodzina, ktora posiada i1 prowadzi biznes niz z firma
amorficznag 1 bezosobowa. Zobowiazania robione przez rodzing sa bardziej trwale niz
zobowiazania czynione przez jednostki. Wynika to przede wszystkim z faktu wystgpowania
w przedsigbiorstwie rodzinnym zjawiska tzw. odpowiedzialnosci zbiorowej. Zatem trwatos¢
powigzan z otoczeniem i duza wiarygodno$¢ co do skladanych zobowiazan daje firmom
rodzinnym korzySci w ustanawianiu, podtrzymywaniu a takze rozwijaniu kapitatu
spotecznego. Stworzenie takiego wyjatkowego statusu jest czgsto przypisywane czlonkom
rodziny, ktorzy sa zwiazani z wlasnoscia przedsigbiorstwa. Stan ten ulatwia utrzymywanie
waznych relacji 1zwiazkow, ktore moga przystuzy¢ si¢ zarowno rodzinie jak 1
przedsigbiorstwu. Pracownicy, klienci, dostawcy, bankierzy czy inni zaangazowani
bezposrednio lub posrednio w dzialalno$¢ przedsigbiorstwa rzeczywiscie preferuja
kontaktowac si¢ w istotnych kwestiach z czlonkami rodziny bedacej wlascicielem firmy niz z
managerem, czy tez pracownikiem niebgdacym cztonkiem rodziny. W duzej mierze wynika to
z postrzegania czlonkOw rodziny jako tych, ktorzy maja calkowita odpowiedzialnosé
finansowa 1 rzeczowa za swoje decyzje. Przedsigbiorstwa rodzinne moga wykorzystywac
swoje powiazania rodzinne ze spotecznoscia tworzac np. takie hasta reklamowe jak jedna z
firm rodzinnych z Ohio, gloszac przy sprzedazy swoich wyrobow: ,,0d Naszej rodziny dla
Waszej rodziny”. W stwierdzeniu tym jest przestanie, ze mozna zaufa¢ ich produktom, w
koncu przeciez produkuje je okreslona z nazwiska rodzina. Kapital spoteczny ,,przyciagnigty”
do firmy w zwiazku z rodzina, ktoéry pozytywnie wptywa na klientoéw, dostawcdédw czy innych
udziatowcdw, moze okaza¢ si¢ unikatowym, niemozliwym do nasladowania zasobem, ktory z
kolei moze zosta¢ wykorzystany przez firme rodzinna dla uzyskania i zbudowania przewagi
konkurencyjnej. Tworzenie oraz ochrona ,marki firmy rodzinnej”, moze sta¢ si¢ istotnym
zasobem w ustugach, a takze w kulturach gdzie reputacja 1 dobre imi¢ sa konieczne dla
osiagni¢cia sukcesu. Inna forma kapitatu spolecznego, ktéra moze by¢ korzystna dla
przedsigbiorstwa rodzinnego jest rozszerzenie przychylnosci plynacej z dobrego imienia
rodziny, a co za tym idzie dobrego imienia przedsigbiorstwa, na pracownikow firmy
niezwigzanych z rodzing. Dla przykladu, badanie strajkow w przedsigbiorstwach
znajdujacych si¢ w Jamestown (Nowy Jork) przeprowadzone przez Meek’a [1988], pokazato,
ze firmy zwiazane ze spolecznoscia lokalng, w szczegdlnos$ci powigzaniami z czlonkami
rodzin wiascicieli, miaty zdecydowanie mniej akcji protestacyjnych lub ich czas trwania byt

zdecydowanie krotszy anizeli w firmach, ktore posiadaty tzw. ,,anonimowych wiascicieli”.
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Jako glowny powod takiego stanu rzeczy autorzy podaja, ze ci anonimowl managerowie
(wlasciciele), byli zdecydowanie mniej obeznani w lokalnych normach regulujacych stosunki
pracy. Rodziny, ktére zarowno posiadaja jak 1zarzadzaja firma, sa w stanie generowac lepszy
kapital spofeczny, oraz wigksze zaufanie wsrdd swoich pracownikow w porownaniu do tych
przedsigbiorstw, ktore sa prowadzone przez wilascicieli i managerow niezainteresowanych
warto$ciami 1 potrzebami spotecznosci lokalnej, w tym oczywiscie swoich pracownikow.
Podsumowujac: rodzinny kapitat spoteczny zapewnia dostep do zasobdw, ktére przyczyniaja
si¢ do tworzenia specyficznej wartosci firmy po stronie klientow, a takze innych udzialowcow
przedsigbiorstwa, sprzyja to réwniez budowaniu silnych wig¢zi pomigdzy firma rodzinng a jej
pracownikami co w konsekwencji prowadzi do powstania unikatowych zasobéw w tworzeniu
przewagi konkurencyjne;j.

Pomimo korzysci wynikajacych z posiadania kapitalu spotecznego, obecnos¢ silnych
powigzan rodzinnych ma rowniez swoje negatywne strony. Wskazuje si¢ tutaj na zjawisko
tzw. ,,amoralnego familizmu”."” Rodziny, ktérych powiazania z otoczeniem (lokalnym

spoteczenstwem) sa bardzo stabe, moga by¢ niezdolne do zabezpieczenia potrzebnych

' Amoralny familizm - pojecie wprowadzone przez Edwarda Banfielda, ktory w latach 1954 i
1955 spedzit dziewie¢ miesigcy w miejscowosci Montegrano na potudniu Wioch badajac
kulturowe podstawy zacofania ekonomicznego i1 politycznego wsrod tamtejszej ludnosci
chlopskiej. Banfield doszedt do wniosku, ze charakterystyczna ceche myslenia mieszkancow
potudniowych, rolniczych Wloch jest amoralny familizm, czyli silna identyfikacja 1 system
wigzi w ramach pojedynczej rodziny, przy jednoczesnej nieufnosci w stosunku do
pozostalych wspdlnot rodzinnych i definiowanie ich jako potencjalnych rywali w walce o
ograniczona pul¢ zasobow. Banfield uwazal, ze taki system postaw 1 wigzi powoduje
poczucie subiektywnego zobligowania do szczegoélnego, preferencyjnego traktowania
cztonkéw wlasnej rodziny, bez uwzglednienia interesOw szerszej wspdlnoty, a nawet przy
moralnej akceptacji szkod wyrzadzonych podmiotom reprezentujagcym grupy inne niz wilasna.
Partykularne interesy matych grup dominuja nad interesem szerszych zbiorowosci, ktorych
prawidlowe funkcjonowanie wymaga stosowania kryteriow uniwersalnych wobec cztonkdéw
spoleczenstwa. Spoleczenstwo podzielone jest na wiele matych grup, ktorych czlonkowie
darza si¢ wzajemnym zaufaniem 1 lojalnoscia kierowana do wewnatrz, przy jednoczesnej
nieufnosci wobec $§wiata zewngtrznego. Konsekwencja egoizmu matych grup jest niezdolnos¢
do organizowania si¢ wokot wspdlnych probleméw w szersze formy organizacyjne, ktorym

fatwiej bytloby walczy¢ z trapiacymi dana spotecznos$¢ zagrozeniami.
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zasoboéw aby rozwija¢ swoj biznes. W dzisiejszym zyciu gospodarczym najbardziej
uzytecznym kapitatem spotecznym jest zdolno$¢ do tworzenia nowych powiazan, ugrupowan
czy relacji, celem wspotpracy w zakresie, do ktérego zostaty powotane. Studia przypadkow
pokazaty, ze w niektorych przedsigbiorstwach rodzinnych, wspomniany ,,amoralny familizm”
przejawia si¢ w relacji pracownicy - czlonkowie rodziny a pracownicy spoza rodziny
[Christensen 2002]. W mysl tego twierdzenia pracownicy spoza rodziny traktowani sa jak
,obywatele drugiej kategorii” 1 sa wyzyskiwani przez rodzing. Taka kontradyktoryjnos¢
relacji pomigdzy rodzing wilascicielska a pracownikami spoza rodziny powoduje niskie
morale tych ostatnich oraz obniza ich wydajnos¢. Konkluzje dotyczace wptywu rodziny na
kapitat ~ spoteczny  firmy sa  nastgpujace: przedsigbiorstwa  rodzinne @ z
wlascicielami/managerami pochodzacymi z rodziny maja buduja korzystniejszy kapitat
spoteczny zaro6wno pomigdzy soba jak 1 z innymi udziatlowcami ( klienci, dostawcy itp.), ale
jednoczes$nie bywaja one rowniez bardziej ograniczone i zainteresowane osiaganiem korzysci
tylko przez czlonkoéw rodziny (amoralny familizm), niz przedsigbiorstwa bez wigzi

rodzinnych.

1.5.3. Kapital rzeczowy i finansowy

Ostatnimi formami kapitatu, ktéore powinny zosta¢ omowione sa kapital rzeczowy,
oraz finansowy. Rodziny moga wnies¢ do przedsigbiorstwa znaczace zasoby rzeczowo-
finansowe, ktore przyczynia si¢ do jego rozwoju. Sirmon i Hitt [2003, s.343] uwazaja, ze
przedsigbiorstwa rodzinne posiadaja tzw. ,kapitat przezywalnosci”’. Oznacza to, ze
wystawiaja one do dyspozycji firmy wszystkie zasoby finansowe rodziny. A to z kolei moze
zapewniC przedsigbiorstwu przewage konkurencyjna w poréwnaniu do tych firm, ktére nie
maja dostgpu do zasobow tego rodzaju. ,,Kapital przezywalno$ci” moze pomoc utrzymacé
firm¢ podczas gorszych okresow w dziatalnosci lub moze sfinansowaé zakonczona
niepowodzeniem ekspansj¢ czy nowe przedsigwzigcie na rynku. Taki rodzaj zabezpieczenia
rzadko, a raczej prawie nigdy nie wystepuje w firmach nierodzinnych. Finansowe zasoby
rodziny moga by¢ nie tylko wykorzystywane dla ochrony przedsigbiorstwa przed spadkami,
ale moga réwniez zosta¢ uzyte w celu rozpoczgcia czegos nowego. Cztonkowie rodziny moga
wykorzystywaé prywatne aktywa celem wzmocnienia firmy, jednakze rodziny znane sa
rowniez z tego, ze zabieraja zasoby z przedsigbiorstwa zagrazajac w ten sposob jego trwalosci

1 stabilno$ci. Dla przyktadu, zostalo przeprowadzone badanie na probie 673-ech
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przedsigbiorstw rodzinnych, w ktéorym pytano o to, czy finanse firmy zostalty wykorzystane
przez rodzing np. pokrycie prywatnego kredytu lub niedoboréw w budzecie rodzinnym, czy
moze rodzina wspomogla finansowo firm¢? Okazalo sig, Zze rodziny sa znacznie bardziej
sktonne do korzystania z zasobow firmy aby spetni¢ swoje, szeroko rozumiane potrzeby niz
do uzycia zasobow rodziny tylko i wytacznie na korzys¢ firmy. Podsumowujac, rodzina moze
mie¢ bezposredni 1 wyrazny wplyw zaré6wno na dostarczanie jak 1 na ,przywlaszczanie”

Zasobow.

1.5.4. Znaczenie zasobow niematerialnych w przedsi¢biorstwie rodzinnym —

rola czynnika ,,rodzinnosci”

Wedlug podejscia zasobowego w teorii organizacji i zarzadzania, przedsigbiorstwa
buduja swoja strategie oraz konkuruja na rynku na bazie zasobow jakie posiadaja.
W przedsigbiorstwach rodzinnych na szczegdlna uwage zashuguja tzw. zasoby niematerialne,
ktore wynikaja ze specyficznego powiazania pomigdzy rodzing a firma [Sirmon Hitt 2003,
$s.339-358]. Zasoby te nazwane ,rodzinno$cia” firmy moga by¢ zréodlem przewag
konkurencyjnych, a to sprawia, ze zasoby te staly si¢ interesujacym obszarem badawczym.
Do niematerialnych zasobow firmy rodzinnej najczgsciej zalicza si¢ zasoby oparte na wiedzy,
oraz zasoby wynikajace z reputacji. Te dobra niematerialne moga sta¢ si¢ zrodtem przewag
konkurencyjnych 1 dlatego tez stanowig interesujacy obszar badawczy. W przedsigbiorstwach
rodzinnych takie zasoby jak zasoby oparte na wiedzy oraz reputacja i renoma firmy sa
jednymi z najwazniejszych. Jednakze, nadal nie zbadane jest, w jaki sposob wplywaja one na
funkcjonowanie firmy oraz nie wiadomym jest, czy sa one zrodlem cech odrdzniajacych czy
ograniczajacych ,rodzinno$¢” przedsigbiorstwa rodzinnego [Habbershon, Wailliams,
MacMillan 2003, ss.451-465]. Teoria zasobowa zwraca uwageg na to, ze warto$¢ danych
zasobow w firmie w duzej mierze zalezy od sposobu ich wykorzystania. Aby zasob stat si¢
unikatowy, wymaga odpowiedniego zarzadzania jego wartoscia. Oznacza to, ze specyficzne
zasoby powstajace w wyniku interakcji pomigdzy systemem rodziny, a systemem
przedsigbiorstwa moga by¢ zrodtem przewag konkurencyjnych przedsigbiorstwa rodzinnego
[Chrisman, Chua, Sharma 2005, ss.555-576]. Analiza potencjalnych wad 1 zalet
zaangazowania rodziny w ksztaltowaniu strategii rozwoju przedsigbiorstwa, oraz w
zarzadzaniu zasobami jest istotna nie tylko z teoretycznego ale przede wszystkim
praktycznego punktu widzenia. Konieczna jest odpowiedz na pytanie jak optymalnie
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zarzadza¢ zaangazowaniem rodziny.

1.6. Cechy charakterystyczne przedsi¢biorstw rodzinnych

1.6.1. ,,Rodzinnos$¢” w podejsciu zasobowym

Wedlug podejscia zasobowego przedsigbiorstwa, ktore posiadaja unikalne zasoby sa
zdolne to tworzenia strategii rozwoju pozwalajacych na osiagnigcie przewag
konkurencyjnych. Zasoby sa unikalne wtedy kiedy sa warto$ciowe, rzadkie oraz niemozliwe
do imitacji, czy nasladownictwa, a takze gdy nie istnieja zadne substytuty [Wernerfelt 1984,
ss.171-180]. W teorii zasobowej profil zasobow organizacji wptywa na jej wyniki. Zasoby sa
tutaj postrzegane jako podstawowe ,,jednostki kreacji wartosci” [Mathews 2002, ss.29-54].
Mimo pewnych ograniczen zwiazanych z definiowaniem, a w szczeg6Inosci z mierzeniem
istnienia 1znaczenia zasobow niematerialnych w wynikach dzialalno$ci przedsigbiorstwa,
teoria zasobowa stata si¢ teoretyczna rama dla wielu obszaréw badawczych od strategii firmy
poprzez przedsigbiorczo$¢, az do biznesu migdzynarodowego. Podejscie zasobowe znalazto
swoje zastosowanie rOwniez w tematyce przedsigbiorstw rodzinnych. W swojej pionierskie;]
pracy Habbershon 1 Williams [1999] wykorzystali ta teori¢ aby dowies¢, ze w firmach
rodzinnych rodzina, jej zasoby i mozliwosci, moga generowaé przewagi konkurencyjne.
,»R0dzinno$¢” jest pojeciem odnoszacym si¢ do rodziny 1 jej szczegdlnych zasobow, ktore
wynikaja z interakcji pomiedzy przedsigbiorstwem, rodzinag jako calo$cia oraz
poszczegbdlnymi jej czlonkami. Jednakze, nie wszystkie zasoby rodziny w przedsigbiorstwie
rodzinnym wplywaja na jego wyniki. Zasoby te podzielono na dwie grupy. Pierwsza grupa to
zasoby, ktore przyczyniaja si¢ do osiggania zamierzonych celow. Druga to zasoby
ograniczajace wyniki firmy. W pojeciu ,rodzinno$¢” kryja si¢ te wszystkie zasoby
przedsigbiorstwa rodzinnego, ktére, dobrze zarzadzane przyczyni¢ si¢ moga do osiggania
lepszych wynikow. Podejscie to umozliwia badanie tych zasobéw. Umozliwia ono rowniez
odpowiedz na pytanie w jaki sposob niektore przedsigbiorstwa rodzinne wykorzystuja te
swoiste zasoby jako atrybut i przewage konkurencyjna, oraz jak relacje migdzy nimi
wplywaja na wyniki przedsigbiorstwa. Jednakze nadal nie udalo si¢ zoperacjonalizowac

pojecia ,,rodzinno$¢”.”’ Ogolnie “rodzinnos¢” uznaje sie za zaangazowanie i wpltyw rodziny

" operacjonalizacja — wyrazenie poje¢ i termindw teoretycznych w kategoriach operacyjnych
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na roézne procesy 1 struktury w organizacji [Ensley, Pearson 2005, ss.267-289]. Badania
wskazuja na to, ze spoteczny system rodziny tworzy np. wsrod kierownictwa firmy, efekt
synergii, ktory nie wystgpuje wsrod zarzadu firm nierodzinnych. Jednak, bez wzgledu na to
czy czynnik ,rodzinnos$ci” jest czynnikiem ograniczajacym czy stymulujacym dziatalno$¢
przedsigbiorstwa rodzinnego, jest on bardzo istotna charakterystyka wystepujaca tylko w
przedsigbiorstwach rodzinnych. Ma ona wplyw na ich strukturg, kulturg, a takze na
zachowania organizacyjne. ,, Rodzinno$§¢” moze mie¢ rowniez wptyw na wyniki osiaganie
przez firme. Korzys$ci moga wynika¢ z podkreslenia pozytywnych aspektéw pokrewienstwa, a
takze z podkreslenia zdolnosci innowacyjnych w relacjach rodzinnych. W zaleznosci od tego,
jakie relacje interesuja badaczy analizie poddaje si¢ wplyw zaangazowania rodziny na
poszczegbdlne aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa rodzinnego lub analizuje si¢ wplyw
dziatalnosci firmy na relacje w rodzinie. W pojgciu ,;rodzinno$¢” obok zaangazowania i
wplywu rodziny na funkcjonowanie firmy rodzinnej, mieszcza si¢ rowniez zasoby oparte na
wiedzy a takze kapitat spoteczny i reputacja firmy [Sirmon, Hitt 2003, ss.339-358] . Zasoby
oparte na wiedzy, sa glownym typem zasobdw niematerialnych potrzebnych dla osiagnigcia
organizacyjnej 1 produkcyjnej wydajnosci, ktora z kolei prowadzi do  osiagnigcia wysokich
wynikow. W szerokim znaczeniu zasoby te sa postrzegane jako sposéb w jaki
przedsigbiorstwa tacza i przeksztalcaja dostepne zasoby rzeczowe, tak aby staly si¢ one
konkurencyjne na rynku i polepszyly wyniki organizacji [Galunic, Rodan 1998, ss.1193-
1201].  Z  reguly, zasoby  niematerialne  przyjmuja  posta¢  szczegdlnych
umiejetnosci: technicznych, zwiazanych z kreatywnos$cia 1 umiejgtnoscia wspotpracy, ktore sa
prowadzone w przedsigbiorstwie przez kapitat ludzki (manageréw, pracownikow itp.). W
szczeg6lnosci nalezy zwroci¢ uwage na te zasoby niematerialne, ktore zwiazane sa ze
specyficznym ,know-how”, bo to wlasnie ten czynnik najczesciej decyduje o osiaganiu
przewag na konkurencyjnych rynkach. Baza zasobow opartych na wiedzy w duzej mierze
zalezy od tego w jaki sposob zorganizowana jest wspdlpraca pomigdzy cztonkami organizacji
[Koch, McGrath, 1996, ss.335-354]. Dodatkowo, zasoby te ewoluuja w zalezno$ci od obranej
przez przedsigbiorstwo strategii rozwoju, a takze zaleza od struktury wiasnosci i sposobow
zarzadzania [Zahara, Filatotchev 2004 ss.885-897]. Specyficzne zasoby przedsigbiorstw
rodzinnych, w szczegdlnosci zasoby oparte na wiedzy sa bardzo zlozone nie tylko
z technicznego ale 1 spolecznego punktu widzenia, zatem staja si¢ trudne do nasladowania
przez konkurencj¢ a to z kolei kreuje mocne podstawy do osiagnigcia przewagi.

Przeprowadzone badania na ten temat pokazaly, ze zasoby oparte na wiedzy sa szczegdlnie

(jednoznaczne terminy).
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wazne dla przedsigbiorstw rodzinnych. Cabrera-Suarez [2001] wraz ze swoim zespotem
badawczym zauwazyla, ze firmy rodzinne przy wykorzystaniu powszechnie dostgpnych
technologii czy know-how, potrafia stworzy¢ wlasna ,,wiedz¢” 1 sposoby dziatania, ktore
pozwalaja odrézni¢ je od konkurencji. W przedsigbiorstwach rodzinnych ta techniczna
1 spoteczna zltozono$¢ zasobdéw opartych na wiedzy moze by¢ mocno rozbudowana ze
wzgledu na specyficzne, interakcje jakie zachodza pomigdzy cztonkami rodziny a firma, a
takze pomigdzy struktura wlasnosci a struktura zarzadzania. Obok zasobow ludzkich bardzo
istotne wsrod zasobow opartych na wiedzy sa: wiedza na temat procesu produkeji,
marketingu, dystrybucji oraz technologii. W przypadku kontekstu przedsigbiorstw rodzinnych
czynniki te nabieraja szczegOlnego znaczenia poniewaz ich pozycja jest czesto
wypracowywana przez pokolenia [Carney 2005, ss.249-265]. Innymi stowy zasoby oparte na
wiedzy sa pozytywnie skorelowane z wynikami osigganymi przez przedsigbiorstwa rodzinne
[Miller, Le Breton-Miller 2005]. Reputacja oraz marka firmy sa przykladami dobr
niematerialnych, ktore uwazane sa za bardzo wazne w kreowaniu konkurencyjnosci firmy
[Greene 1997, ss.161- 173]. Marka moze stanowi¢ unikalny zasob wspierajacy mozliwe do
osiagni¢cia przez przedsigbiorstwo wyniki, natomiast dobra reputacja oraz dobre imig
przedsigbiorstwa moze prowadzi¢ do uzyskania przewagi w porownaniu do konkurencji
[Greene 1997]. Firma, ktéra ma dobra reputacje wsrdd klientow, dostawcow, pracownikow
czy inwestorow jest firma lepiej zorganizowana, bardziej wydajna 1 w konsekwencji osiaga
lepsze wyniki. Te dwa zasoby, reputacja oraz marka leza u podstaw przewagi konkurencyjne;j,
gdyz pozwalaja, dla przykladu, na korzystanie z premii cenowych, pozyskiwaniu lepszych
pracownikoOw oraz zapewniaja dostep do rynkow kapitatowych i inwestycyjnych [Rindova,
Williamson, Petkova, Sever 2005, ss.1033-1049]. Reputacja marki przedsigbiorstwa
rodzinnego moze by¢ rowniez bariera wejscia na dany rynek dla innych firm. Renomg¢ firmy
buduje si¢ przez wiele lat 1 nawet jesli nie jest ona dalej pielegnowana, to jej wartos¢ maleje
powoli 1 jest dlugo odporna na zmiany w otoczeniu zewngtrznym. Poza tym reputacja, czy
renoma danego przedsigbiorstwa jest trudna do nasladowania czy imitacji przez konkurentéw
wlasnie prze swodj niematerialny charakter [Roberts, Dowling 2002, ss.1077-1093].
Dodatkowo, jest to zasob $cisle powiazany 1 zalezny od wilasnosci firmy. Ta zalezno$¢ jest
bardzo widoczna w przypadku np. zmiany wiasciciela firmy, wtedy reputacja marki znacznie
tract na warto$ci [Grant 1991, ss.21-28]. Jednak, dzigki wpisaniu w paradygmat
przedsigbiorstwa rodzinnego dhugiej perspektywy dziatania oraz zachowania ciaglosci
wlasnosci, firmy te stwarzaja dogodne warunki dla tworzenia 1 utrzymywania dobrej renomy

marki. Wedlug Ward’a firmy rodzinne zwracaja wigksza uwage na marke niz firmy

46



nierodzinne. Jest to szczegdlnie widoczne w przedsigbiorstwach, w ktorych nazwisko
rodzinne pojawia si¢ w nazwie lub jest z nig bardzo mocno kojarzona. Wtasciciele oraz
managerowie firmy rodzinnej daza do utrzymania pozadanej renomy marki, tym samym
przedsigbiorstwa ze wzgledu na zaro6wno ich emocjonalne zaangazowanie, jak 1 ze wzgledu
na to, ze w przypadku utraty renomy trudno jest im zmieni¢ pracg czy zmienic
przedsigbiorstwo [Grant 1991]. Wedlug Anderson’a i Reeb’a [2003] czgsto wlasnie kwestia
utrzymania dobrej reputacji przedsigbiorstwa 1 rodziny jest zachgta dla zapewnienia
przetrwania firmy 1 oczywiscie dobrych wynikéw dziatalnosci. Z kolei, Miller 1 LeBreton-
Miller [2005] zaobserwowali, ze przedsigbiorstwa rodzinne, ktore osiagaty wysokie wyniki
mierzone poziomem obrotéw, bardzo duza wage przywiazywaty do budowania 1
utrzymywania silnej marki 1 dobrej reputacji. Wyniki uzyskane przez Panstwo Miller’ow
zostaty potwierdzone przez ostatnie badania, ktére ukazaly wage zasoboéw zwiazanych z
reputacja 1 renoma firmy rodzinnej dla osiagania przez nigag wysokich wynikoéw [Zellweger,

Kellermenns 2008].

Tabela nr 1.2. Podzial zasobow przedsi¢biorstwa rodzinnego

Zasoby materialne Zasoby niematerialne

Fanital f Relacje pomigdzy rodzing a przedsigbiorstwem
apitat finansowy . . '
(wlasnos¢, kontrola), relacje pomigdzy rodzina

kapitat rzeczowy ( majatek Dhugoterminowa perspektywa dziatania (np. cheé

rodziny 1 firmy) przekazania firmy nast¢pnym pokoleniom)

Wynik finansowy ( zyski, udziat w | Kapital ludzki ( warto$ci, kultura organizacyjna,
rynku, wzrost zysku, wzrost zaangazowanie, kapital  spoleczny, zaufanie,

udzialu w rynku itp.) autonomia, niezaleznosc¢)

Zasoby oparte na wiedzy ( know-how, reputacja
irenoma firmy, specyficzna wiedza przekazywana

z pokolenia na pokolenie).

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie Austrian Institute for SME Research.
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1.6.2 Zachowania strategiczne w przedsi¢biorstwie rodzinnym

Wymieniajac charakterystyki przedsigbiorstw rodzinnych waznym jest rozrdznienie
pomigdzy zaangazowaniem rodziny w stale 1 ciagle tworzenie strategii przedsigbiorstwa,
a wptywem rodziny na pojedyncze decyzje o charakterze strategicznym. Pojecie ciagte
tworzenie strategii odnosi si¢ tutaj do codziennej aktywnos$ci 1 dziatalnosci firmy, zadan
wykonywanych dzien po dniu, a takze odnosi si¢ do ,pracy strategicznej”. Te dzialania
strategiczne to ustalanie celow organizacji, identyfikowanie potencjalnych klientéw a takze
monitorowanie zachowan konkurencji [ Whittington 2006, ss.613-634]. W przedsigbiorstwach
rodzinnych, bardzo charakterystyczne jest to, ze czlonkowie rodziny, nawet ci niebedacy
formalnie zatrudnieni w firmie, sa zaangazowani w tworzenie strategii przedsigbiorstwa ze
wzgledu na ich glgboka wiedz¢ na temat firmy i1 branzy w ktorej dziata, duze zaangazowanie,
takze emocjonalne, oraz ze wzgledu na zorientowanie firmy na funkcjonowanie w dlugim
okresie [Miller, Le Breton-Miller 2005]. Z drugiej strony jednorazowe dziatania strategiczne,
ktére odnosza si¢ raczej do okresowych, nieregularnych decyzji majacych wplyw na
strategiczne 1 kluczowe posunigcia 1 zmiany w przedsigbiorstwie. Te sporadyczne decyzje i
zachowania moga zmieni¢ podstawy konkurencyjnosci firmy. Takie dziatania jak przejgcie
innej firmy, sprzedaz lub zamknigcie oddziatu, czy departamentu w firmie sa z reguly
dzialaniami, ktore nie zdarzaja si¢ regularnie w toku funkcjonowania przedsigbiorstwa. W
przeciwienstwie do tzw. ciaglego tworzenia strategii, przedsigbiorstwa rodzinne sa mniej
sktonne do podejmowania jednorazowych strategicznych decyzji. Awersja do podejmowania
ryzyka oraz obawa przed utrata kontroli nad firma przez rodzing sprawia, ze przedsigbiorstwa
rodzinne w wigkszosci nie angazuja si¢ w znaczace przejecia [Carney 2005, ss.249-265].
Dodatkowo, przejecia czgsto okazuja si¢ by¢ wyzwaniem, poniewaz wymagaja podnoszenia
kwalifikacji 1 umiejg¢tnosci, w stosunku do ktorych moga pojawi¢ si¢ uprzedzenia
[Kellermann 2005, ss.313-320] Z kolei, emocjonalne przywiazanie oraz kwestie prawne
zwiazane z wlasnos$cia przedsigbiorstwa czgsto powstrzymuja rodziny przed pozbywaniem
si¢ zasobow lub czgsci biznesu [Gomez-Mejia, Hynes, Nunez-Nickel, Moyano-Fuentes 2007,
ss.106-137]. Generalnie uwaza si¢, ze rodzaj podjgtej strategii bedzie miat wplyw na
wydajnos$¢ uzytkowania zasobéw niematerialnych. Jak zauwazono powyzej, obok zasoboéw
jakie posiada firma, musi ona rowniez dazy¢ do ustanowienia procesow strategicznych, ktore
ulatwiaja rozwdéj dostegpnych zasobow w strategie zdolne do kreowania wartosci zardwno
przedsigbiorstwa jak 1 w przedsigbiorstwie [Eisenhardt, Martin 2000, ss.1105-1121].

W kontekscie przedsigbiorstw rodzinnych wazne jest aby bada¢ zaangazowanie 1 wplyw
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rodziny na procesy strategiczne oraz na wykorzystanie specyficznych zasobéw dla osiagania
okreslonych celow 1 wynikow firmy. Czlonkowie rodziny, ktorzy sa zaangazowani w biezaca
dziatalno$¢ firmy, nabywaja i rozwijaja doglgbna wiedz¢ na temat glownych i1 kluczowych
procesow w firmie, ktore czgsto generowane sa dlugookresowej perspektywie.
Co wigcej, atrybuty rodziny, takie jak zaangazowanie, wspolny system wartosci, kultura a
takze zaufanie, tworza unikalne warunki dla pelnego 1 najlepszego wykorzystania zasobow
opartych na wiedzy [Miller, Le Breton-Miller 2005]. Zaangazowanie rodziny w procesy
strategiczne ulatwia jako$¢ zarzadzania zasobami, na przyktad utatwia komunikacj¢ poprzez
dzielenie si¢ ,,jezykiem rodziny” [Sirmon, Hitt 2003, ss.339-358]. Uwaza sig, ze
zaangazowanie rodziny w procesy strategiczne wspiera wydajno$¢ zasobow opartych na
wiedzy a takze zwigksza skuteczno$¢ dzialan wplywajacych na reputacje 1 renomeg firmy.
Steier [2001, ss.353-367] zauwazyl, ze przedsigbiorstwa rodzinne czgsto osiagaja lepsza
reputacje w stosunku do firm nierodzinnych, ze wzgledu na spersonalizowane zarzadzanie 1
struktury wlasnosci. W celu utrzymania pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa powinny
inwestowa¢ w nowe zasoby oraz wykorzystywa¢ wolne srodki na odbudowanie czy odnowe
zasobow juz istniejacych [Hodgetts, Kuratko 1998] . Do dziatan takich zaliczane sa réwniez
nabycie czy sprzedaz czgsci organizacji. W przeciwienstwie do zarzadzania biezacego,
innymi stowy w przeciwienstwie do biezacych decyzji strategicznych, wymienione wczesniej
jednorazowe zdarzenia o charakterze strategicznym maja dla przedsigbiorstwa dlugookresowe
konsekwencje. Ich waga i1 znaczenie moze si¢ ujawni¢ dopiero po jakims czasie. Ze wzgledu
na fakt, iz takie zdarzenia maja miejsce zdecydowanie rzadziej, przy jednoczesnych duzych
konsekwencjach, czgsto wigkszych niz powstale w czasie biezacego zarzadzania, wpltyw
rodziny 1 jej zaangazowanie odgrywaja zdecydowanie inna rolg¢ niz podczas codziennego
zarzadzania firma [Nordqvist 2005, ss.285-291]. Oczywiscie w kazdym z przypadkow
rodzina wlascicieli, czy to w sposob formalny czy nieformalny determinuje charakter
przedsigbiorstwa. Jednakze w przypadku biezacej dziatalno$ci, w szczegdlnosci, gdy
pracownicy firmy to nie tylko czlonkowie rodziny, na sposdb zachowania, procedury itp.
wplywaja wszyscy czlonkowie organizacji 1 moga ja w mniejszym lub wigkszym stopniu
ksztattowac¢. Natomiast w przypadku przejec, zakupow czy sprzedazy czgsci firmy, o fakcie
takiego zdarzenia z cata pewnoscia zadecyduje tylko rodzina wiascicieli. Tego typu wybory
strategiczne beda zalezaly od oczekiwan, ktore z kolei sa przedmiotem uprzedzen i1 preferencji
cztonkéw rodziny [Kellermanns 2005, ss.313-320]. Sharma 1 Manikutty [2005, ss.293-312]
zauwazyli, ze ze wzgledu na uwarunkowania emocjonalne, a takze z powodoéw praktycznych,

przedsigbiorstwa rodzinne sa nieche¢tne 1 unikaja zbywania 1 sprzedazy zasobow. Powigzania
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emocjonalne pomigdzy czlonkami rodziny, nostalgia oraz eskalacja przywiazania do
zasobow, w szczeg6Olnosci do zasobow ludzkich, moze utrudnia¢ podejmowanie decyzji.
Prowadzenie dziatalno$ci w nienaruszonym stanie moze by¢ postrzegane jako poszukiwany
cel dzialalno$ci przedsigbiorstwa, tak samo celem do zaangazowania si¢ w przejgcia moze
by¢ wywotany checia zapewnienia zatrudnienia dla czlonkéw rodziny, poniewaz firma 1 jej
funkcjonowanie okresla tozsamos¢ rodziny. Jednakze, zaangazowanie rodziny poprzez uzycie
zasobow opartych na wiedzy, ktore z kolei moga by¢ oparte na wieloletnim do$wiadczeniu
zdobywanym przez pokolenia, nie dziala w przypadku przeje¢, czy zakupdéw nowych dziatlow
czy firm. Tak si¢ dzieje szczegdlnie w przypadku, gdy celem jest dzialalno$¢ nie powiazana z
wcezesniejsza dziatalnoScia firmy rodzinnej. Zasobem, ktéry ,,pomaga” w przypadku np.
przejec jest dotychczasowa reputacja 1 renoma przedsigbiorstwa rodzinnego. W przypadku
nowej dziatalno$ci czy dokonania pomys$lnego przejecia potrzebne jest wsparcie np. bankow,
czy lokalnej spotecznosci. Przedsigbiorstwo rodzinne moze w takim przypadku skorzysta¢ na
dobrej reputacji 1 opinii zyskujac przychylne stanowisko interesariuszy.

W przypadku zachowan strategicznych w stosunku do otoczenia, w
przedsigbiorstwach rodzinnych obserwuje si¢ postawe¢ adaptacji.  Takie zachowanie
przypisuje si¢ zaangazowaniu rodziny w zarzadzanie 1 jej dominacji w strukturze wiasnosci.
W firmach rodzinnych zaobserwowano umiejgtnos$¢ przystosowywania si¢ do dynamicznie
zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia, ale rowniez umiejgtnosci wykorzystania tych zmian.
Przyktadem moga by¢ tutaj firmy odziezowe, ktore 20 lat temu zaczynaly swoja dziatalnos¢
od przerobu uszlachetniajacego a dzisiaj tworza pod swoja marka, lub posiadaja te dwa
rodzaje dziatalnosci. Przyktadem takiej adaptacji moze by¢ firma Aryton. Przedsigbiorstwa
rodzinne z reguty unikaja konfrontacji z konkurentami. Postawa taka jest przede wszystkim
spotykana wsrod matych przedsigbiorstw. Taka postawg natomiast nie zawsze obserwuje si¢ u
nowo powstalych firm rodzinnych oraz oczywiscie wsrod duzych przedsigbiorstw
rodzinnych, ktore, tak jak np. firma doktor Ireny Eris, sa silnymi graczami na rynku. W
sytuacji, kiedy rodzina jest silnie uzalezniona od przedsigbiorstwa, obserwuje si¢
eliminowanie zachowan narazajacych rodzing i przedsigbiorstwo na agresywna konkurencje.
Udana strategia konfrontacji zostata przeprowadzona np. przez rodzing Olszewskich (Solaris)

a takze przez Wojciecha Kruka (firma jubilerska Kruk).*' Przedsiebiorstwa rodzinne skupiaja

I W roku 2008 doszto do wrogiego przejecia firmy Kruk przez Vistule. Dzieki

zaangazowaniu wlascicieli oraz determinacji w odzyskaniu firmy rodzinne udato si¢ to zrobi€.

Bylo to mozliwe dzigki wykorzystaniu  kapitalu rodziny przy wykupieniu pakietu

50



z reguly swoja dzialalno$¢ i1zasoby na wybranych rynkach, klientach i1 produktach. Ze
wzgledu na zaangazowanie rodziny oraz checi utrzymania ciaglosci pokoleniowej, wybieraja
one czgsto strategie specjalizacji. Preferuje si¢ te koncepcje, ktore opieraja si¢ na
mozliwosciach wykorzystania zasobow wilasnych 1 kompetencji czlonkéw rodziny.
Obserwuje sig¢ rOwniez strategie niszy rynkowej wykorzystujace unikatowe wiasciwosci firm
rodzinnych 1 zasobow bgdacych w ich posiadaniu. Wymienia sig tutaj reputacje, tradycje,
nazwisko, rzetelno$¢ uznawane za bez naktadowe sposoby zdobywania przewagi. Wtasciciele
przedsigbiorstw rodzinnych przedktadaja czesto powolna 1 stabilng egzystencje nad
dynamiczny rozwoj. Wynika to z checi unikania zbytniego ryzyka i narazania rodziny na
utrate stabilno$ci czy nawet zrodel dochodu. Sa oczywiscie przyklady firm rodzinnych, ktore
rozwijaja si¢ bardzo dynamicznie. Jest to wynikiem dostgpnosci kredytow bankowych oraz
dotacji dla przedsigbiorstw po akcesji Polski do Unii Europejskiej. Przyktadem takiego
rozwoju jest firma Mokate — producent kawy czy Fakro — producent okien. Czasami niestety
zdarza si¢ przeinwestowanie, lub niedoszacowanie potencjalu rynku w stosunku do
inwestycji. Za przyklad moze tu postuzy¢ koncern migsny rodziny Duddw, ktory byt bliski
ogloszenia bankructwa, ale dzigki zaangazowaniu finanso6w rodziny jak i1 osobistej wytgzone;]

pracy jej czlonkow (podobnie jak w przypadku Kruka) udato si¢ unikna¢ upadtosci.

1.6.3. Orientacja na rodzing¢ w przedsi¢biorstwach rodzinnych

Przedsigbiorstwa rodzinne maja inne funkcje celu gospodarczego, niz przedsigbiorstwa
kontrolowane przez nie spokrewnionych ze soba udzialowcow. W niektérych rodzinach
ewidentne jest to, ze biznes ,,stuzy” rodzinie w przeciwienstwie do tych rodzin, ktore ,,stuza”
przedsigbiorstwu [Dunn, Hughes, Adams 1996, ss.1-10]. Dla rodzin zaangazowanych
w szeroko rozumiany biznes, podejmowaniu decyzji towarzyszy nie tylko ekonomiczna
racjonalno$¢. W dzialalnosci przedsigbiorstw rodzinnych dostrzega si¢ etos ,, rodzina na
pierwszym miejscu” w kombinacji z maksymalizacja zysku z ekonomicznego punktu
widzenia. Jednocze$nie mozna by stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa nierodzinne rowniez
probuja laczy¢ cele ekonomiczne z celami pozackonomicznymi. Nalezy si¢ z tym oczywiscie

zgodzi¢. Jednakze przedsigbiorstwa rodzinne jako szczegdlne podmioty gospodarcze

decyzyjnego w firmie Vistula, ktora byla notowana na gietdzie. Odzyskanie kontroli nad
firma Kruk nie odbylo si¢ wprost poprzez wykup firmy ale poprzez przejgcie obecnego

wlasciciela.
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posiadaja odmienne cele ekonomiczne, a przede wszystkim te pozackonomiczne. Firma
rodzinna to styl zycia szeroko rozumianej rodziny w przeciwienstwie do przedsigbiorstw
zorientowanych na wynik 1 wzrost z ekonomicznego punktu widzenia. Czgsto te cele
pozaekonomiczne staja si¢ wazniejsza funkcja celu gospodarczego 1 ma to swoje implikacje
dla zycia gospodarczego w ogole. Jezeli znaczna czg¢s$¢ przedsigbiorstw rodzinnych w
sposobie swojej dziatalnosci r6zni si¢ od modelu racjonalnego gospodarowania, wtedy, dla
przyktadu, decydenci gospodarczy powinni by¢ bardziej elastyczni w odniesieniu do metod
wspomagania tej waznej 1 znaczace] grupy, nie tylko ws$rod matych 1 S$rednich
przedsigbiorstw. Ponizej znajduja si¢ charakterystyki, ktére powinny by¢ brane pod uwage
przez wiladze panstwowe, podejmujace decyzje dotyczace funkcjonowania przedsigbiorstw
rodzinnych:

1. Przedsigbiorstwa rodzinne posiadaja inne funkcje celu gospodarczego niz firmy
nierodzinne.

2. Przedsigbiorstwa rodzinne nie sg jednorodne.

3. W obregbie jednego podmiotu czasami firma shuzy rodzinie z czasami rodzina shuzy
przedsigbiorstwu.

4. Kierunki  zorientowania  (,rodzina a  przedsigbiorstwo” czy ,rodzina
1 przedsigbiorstwo”) zmieniaja si¢ w miarg trwania 1 rozwoju firmy.

5. Przedsigbiorstwa zorientowane na rodzing sa niechetne do korzystania
z zewngtrznych zrodet finansowania z obawy przed oslabieniem kontroli rodziny nad
firma. ( Ta teza nie odnosi si¢ do wszystkich przedsigbiorstw rodzinnych. Dla
przyktadu badania wskazuja, ze polskie przedsigbiorstwa rodzinne chg¢tnie korzystaja
z zewnetrznych zrddel finansowania, szczegdlnie z kredytow. Nalezy jednak
pamigtac, ze moze to wynika¢ z faktu iz powstajace po okresie transformacji polskie
firmy rodzinne nie miaty wystarczajacej ilosci kapitatu wilasnego na rozpoczecie
dziatalnosci.)

6. Przedsigbiorstwa rodzinne sa mniej sktonne do podejmowania ryzyka 1 wprowadzania
zmian jednak stanowia jedno z istotniejszych zrodel zatrudnienia 1 bogactwa
spotecznosci.

7. Z wiekiem, przedsigbiorstwa rodzinne staja si¢ bardziej zorientowane na rodzing .

Przedsigbiorstwa rodzinne to znaczna cz¢$¢ biznesu prowadzonego w Unii Europejskie;,

USA, Australii oraz innych miejscach na $wiecie. Przeprowadzone w Chinach, Japonii oraz
Indiach badania nad przedsigbiorstwami rodzinnymi konstatuja, ze rodzina to

przedsigbiorstwo [Kotkin 1992]. W firmie rodzinnej wspotistnienie wartosci oraz potrzeb

52



rodzinnych wraz zrzeczywisto$cia podmiotu gospodarczego, powoduje powstanie
znaczacych réznic pomigdzy przedsigbiorstwami rodzinnymi a nierodzinnymi, zwlaszcza, ze
cele rodziny 1 biznesu sa czgsto niezgodne [Fridman 1991, ss.3-20]. Roznice pomigdzy
podmiotami rodzinnymi, a nierodzinnymi zostaly omowione wczesniej. Jednakze nalezy
zwroci¢ uwage na to, ze przedsigbiorstwa rodzinne nie sa jednorodne. Ward [1987] twierdzi,
ze r6znig si¢ one w odniesieniu do sklonnosci w realizacji podejscia ,, rodzina na pierwszym
miejscu” czy ,, przedsigbiorstwo na pierwszym miejscu”.?

Wymienione wyzej sklonnosci sprawiaja, ze w przedsigbiorstwie wyznawana jest inna
filozofia funkcjonowania oraz ze stosowane sa inne praktyki zarzadzania, ktdére moga
zaroOwno prowadzi¢ do porazki jaki 1 do sukcesu. Nalezy jednak pamigtaé, ze sukces
w odniesieniu do firm rodzinnych nie oznacza tylko wzrostu zysku czy wartosci aktywow.
Sukces to rowniez osiaganie pozackonomicznych celow, ktore autor postara si¢ wskazac za
pomoca badan literaturowych jak 1 empirycznych na wybranej probie przedsigbiorstw

rodzinnych.

1.6.4. Czynnik zaufania w funkcjonowaniu przedsiebiorstw rodzinnych®

Jak juz podkreslano przedsigbiorstwa rodzinne sa szczegdlnym rodzajem podmiotow
gospodarczych. Jednym z podstawowych czynnikdw determinujacych 1 rdznicujacych
funkcjonowanie przedsigbiorstwa rodzinnego jest poziom zaufania jakim darza si¢
cztonkowie rodziny zaangazowani w prac¢ we wilasnej firmie. Stopien tego zaufania
znaczaco rdzni si¢ od zaufania jakim darzy si¢ pracownikéw spoza rodziny. Poziom zaufania
pomigdzy pracownikami - czlonkami rodziny - moze wptywac na zwigkszenie efektywnosci
gospodarowania tego podmiotu.

Zaufanie jest emocja okazywana ludziom, przedmiotom czy instytucjom, takim jak

firma, rzad czy spofeczenstwo. Moze by¢ wzajemne. Zaufanie jest wiara w okreslone

2 W orginalnej wersji jezykowej “rodzina na pierwszym miejscu” to “family - first” a

“przedsigbiorstwo na pierwszym miejscu’ to ,, business — first”. Nie oznacza to , ze w
podejéciu ,,business — first” rodzina nie wptywa na dziatalno$¢ firmy. Determinuje jej
warto$ci ale w inny, czgsto mniejszym znaczeniu. W dalszej cze$ci pracy pojecia te
stosowane beda zamiennie.

» Wybrane aspekty prezentowanego podrozdzialu ukazaly si¢ w materiatach konferencyjnych

[II Konferencji Mtodych Uczonych, 25-27 wrzesnia 2008.
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dziatania czy wtasnosci obiektu obdarzonego zaufaniem. Czgsto, oznacza nawet przekonanie
jednej ze stron w to, ze motywacja drugiej strony wobec niej jest bycie uczciwym i chcacym
dziata¢ dobrze [Sztompka 2007]. Zaufanie to przekonanie, ze druga strona jest uczciwa
wobec nas w swoich zamiarach 1 dzialaniach. Zaufanie moze stanowi¢ obiekt celowych
dziatan skierowanych do okreslonych grup lub os6b, moze wynika¢ z obecnosci okreslonych
0sOb z otoczenia blizszego (rodzina, znajomi) lub dalszego — osoby ze $rodowiska
zawodowego, czy zycia publicznego. Zaufanie migdzy partnerami biznesowymi oraz zaufanie
ze strony spofeczenstwa (wspoipracownikow, kooperantow, klientow itp.) sa kluczowe w
prowadzeniu jakiejkolwiek dziatalno$ci gospodarczej. Przyjmuje ono rdézne poziomy w
zaleznos$ci od spolecznosci 1 jest oparte na moralnych podstawach i1 uznaniu jednostki, ze
pozostala czg$¢ spolecznosci wyznaje te same zasady moralne. Powszechnie wiadomo, ze
wysoki zysk jest oznaka dobrego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Mozna go osiagnac
dzigki odpowiedniemu wykorzystaniu zasobow oraz zaspokajaniu potrzeb ludzkich.
Jednoczesnie dla dobrego funkcjonowania bardzo wazne sa czynniki moralne, a do takich
wiasnie zaliczamy zaufanie. Jest ono czgsto okreslane jako stan psychiki obejmujacy intencje
przyjecia ofert wspolpracy badz ich kontynuacji, oparty na pozytywnych oczekiwaniach
[Rousseau, Sitkin, Burt, Camerer 1998, s.394].

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ zasady rzadzace zaufaniem. W przypadku
zaufania uznaje sig, ze gdy nie ma si¢ osobistego doswiadczenia w danych kwestiach istotne
staje si¢ zaufanie oparte na referencjach i na reputacji. Stad tez jego wazna cecha jest zasada
przechodnios$ci. Inaczej mowiac gdy A ufa B, a B ufa C, to A moze zaufa¢ C. Inng istotng
zasada odnos$nie do zaufania jest stwierdzenie, ze istnieje ono w warunkach niepewnosci,
czyli jest swoista funkcja percepcji ryzyka. Zaufanie zalezy rowniez od czasu i postrzegane
jest jako zjawisko dynamiczne [Geyskens, Steenkamp, Scheer, Kumar 1996, s.303]. Zmienia
si¢ w procesOw zawigzanych ze wspolpraca 1 akumulacja doswiadczenia. Zaufanie jest
stopniowalne. Nie istnieje zaufanie caloSciowe. Fundamentalne podstawy zaufania rdznia si¢
w od kultury zar6bwno na poziomie organizacji, jaki 1 narodow, o czym mowa bedzie w
dalszej czg$ci opracowania.

Zaufanie wspottworzy tzw. ,skladowa uzyteczno$ciowa”, ktora oznacza, ze powodem
istnienia zaufania jest transakcja wymienna [Hardin 1991, ss.185-209]. Transakcja ta ( biznes) ma
na celu maksymalizacje zyskow, a zaufanie ma pomoc w realizacji tego celu. Powstaje wigc
pytanie: dlaczego niektore organizacje sa bardziej efektywne ? Zaufanie kreuje kapital

spoleczny, od ktorego wartosci zalezy wynik ekonomiczny spoteczenstwa [Fukayama 1997].
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Rysunek 1.4. Wptyw zaufania na system gospodarczo — spoteczny
Zrodlo: [Grudzewski, Hejduk, Sosnowska, Wantuchowicz 2007, s.30].

Badania wskazuja , ze zrodtami najwigkszego zaufania, rowniez w relacjach biznesowych
sa znajomos$¢ (familiarity), takie same wartosci (values) wyznawane przez uczestnikow transakcji
oraz przynaleznos$¢ do podobnych kregdw kulturowych [Ratnasignam 2003].

Jednymi z najistotniejszych charakterystyk przedsigbiorstw rodzinnych sa wilasnie
znajomos¢- czyli specyficzne wigzi faczace cztonkow rodziny oraz wspdlne wartosci oraz normy.
Dlatego tez uzasadnione wydaje si¢ by¢ przedstawienie czynnika zaufania, jako jednego
kluczowych elementow specyfiki przedsigbiorstw rodzinnych.

Roéznorodno$¢ kulturowa determinuje sktonnos¢ do zaufania wyrdzniajac kultury zaufania
1 kultury nieufno$ci. Wymiary kultury najcz¢Sciej okreslany jest za pomoca zrodla generacji
zaufania. Hofstedowskiej klasyfikacji kultury przypisa¢ mozna zaufanie oparte na kalkulacji, oraz
na znajomos$ci. Zaufanie oparte na kalkulacji jest interpretowane jako zaufanie oparte na
racjonalnym osadzie 1 rachunku szans oraz zagrozen. Ksztaltuje si¢ na podstawie zestawienia
przewidywanych przychodow 1 kosztow wynikajacych z nawigzania danej relacji. Ten rodzaj
zaufania przypisuje si¢ kulturom z wymiaru indywidualizmu, duzego dystansu do wiadzy oraz
tam, gdzie wystepuje mate unikanie niepewnosci. Z kolei, zaufanie oparte na znajomos$ci
przypisuje si¢ kulturom opartym na kolektywizmie, malym dystansie do wiadzy oraz silnym
unikaniu niepewnosci. [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2007, s.61]. Badania
pokazuja ze przecig¢tny poziom zaufania w Polsce jest blizszy poziomowi kultury japonskiej
niz amerykanskiej 1skandynawskiej. Japonczycy, Arabowie naleza do kultur, w ktérych
norma jest brak zaufania wobec ,,obcych”. Japonczycy Scisle ze soba wspolpracuja, miedzy
soba potrafia utrzymywac¢ bardzo bliskie stosunki i sa lojalni wobec firmy. Arabowie

podchodza z mieszanymi uczuciami do pracy z czlonkami innych klanéw czy plemion.
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Chinczycy nie ufaja nikomu spoza (rozszerzonej) chinskiej rodziny. Amerykanie 1
Skandynawowie naleza do kultur o duzym stopniu zaufania [Bjerkie 2004, s.252]. Obie
kultury cechuje uniwersalizm, sklonno$¢ do analizy i1 indywidualizmu, oraz koncepcja
moralnosci jako dobrowolnej umowy, ktora okresla reguty postgpowania. Uniwersalizm
kladzie nacisk na respektowanie zasad ogolnych w sytuacjach problemowych, czyniac
dziatania ludzkie bardziej przewidywalnymi. Skupia si¢ bardziej na zasadach niz relacjach
migdzyludzkich. Indywidualizm sprzyja osobistej odpowiedzialno$ci za wyznaczane cele.
Kolektywizm (Francja, Japonia) sprzyja wspolpracy, wymianie informacji oraz tworzeniu
WigZI.

Zaufanie przeklada si¢ na trwatos¢ 1 wielkos¢ przedsigbiorstw, tad gospodarczy, kulturg
firm, na ich miejsce 1 wizje, elastyczno$¢, szybkos¢ dzialania, tworzenie aliansow, umiejgtnose
tworzenia organizacji sieciowych, na strategi¢, zarzadzanie, efektywnos¢ dziatan, a konsekwencji
na konkurencyjnos¢[Karczewski 2003, s.222]. Wyrdzniamy:

® zaufanie ogolne — przekonanie, ze z reguly ludzie, instytucje, przedsigbiorstwa sa

godni zaufania,

® zaufanie szczegotowe — przekonanie jednostki, i1z inna jednostka lub jednostki

zwigzane zpewna siecia zaleznos$ci spolecznych lub grupa spoleczna sa godna
zaufania.

W przedsigbiorstwach rodzinnych, w ktérych kluczowe decyzje naleza do czionkow
rodziny (zaufanie szczegdlowe), wystgpuje zazwyczaj kultura wysokiego zaufania, na ktora
sktadaja si¢ dalej wymienione charakterystyki. Maja one pozytywny aspekt 1 wiaza si¢ Scisle ze
specyfika firmy rodzinnej, w ktorej system celow ekonomicznych przenika si¢ systemem wartosci
rodziny.

W przedsigbiorstwach rodzinnych wystepuje system wspolnych wartosci. Te wartosci sa
nie tylko adoptowane w pracy, ale sa przede wszystkim istotne w zyciu codziennym.
Niekoniecznie musza bezposrednio dotyczy¢ stanowiska pracy, ale spotecznosci, srodowiska, w
ktérym jednostka funkcjonuje. W tego typu organizacjach obserwuje si¢ znacznie silniejsze
poczucie wspdlnej misji icelow przedsigbiorstwa. Tym samym pracownicy, czgsto czlonkowie
rodziny, sa bardzo zaangazowani w ich realizacj¢. Nie jest mozliwe stworzenie atmosfery
,rodzinnej”, atmosfery zaufania, jezeli lider ( wiasciciel, zalozyciel firmy itp.) nie obdarza i nie
jest obdarzany zaufaniem. System rodziny charakteryzuje si¢ tym, ze zaufanie do ,.glowy”
rodziny ( firmy) przychodzi bardzo naturalnie 1 najczgsciej nie wynika z nabytego przez czlonkow
rodziny doswiadczenia 1 minionego czasu. Firmy rodzinne, z reguty, charakteryzuja si¢ kultura

konsensusu. Zaufanie wyzwala wewngtrzna motywacje do wykonywania zadan, ktore sg trwalsze
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1 sklaniaja do wigkszego wysitku. Doswiadczenie pokazuje, Zze najbardziej innowacyjne sa firmy,
w ktorych ludzie doswiadczaja satysfakeji 1 radosci z podejmowanych dziatan czyli z pracy. Sa
wtedy bardziej otwarci na poszukiwanie nowych pomystéw 1 eksperymentowanie. W
przedsigbiorstwach rodzinnych czgsto atmosfera zycia rodzinnego, atmosfera zabawy,
przyjemnosci, ale réwniez nauki iodpowiedzialno$ci, staja si¢ kultura organizacyjna, inaczej
kultura zaufania. Nie nalezy rowniez zapomina¢ o roli jaka odgrywa komunikacja w zaufaniu, w
budowaniu zaufania. Bez prawidlowej komunikacji zawsze bgdzie dochodzi¢ do nieporozumien 1
probleméw - bez wzgledu na to czy jest to system rodziny czy system przedsigbiorstwa.
Natomiast, efektywna komunikacja sprzyja tworzeniu wigzi opartych na wzajemnym
zrozumieniu, zaufaniu oraz zaangazowaniu. Komunikacj¢ uznaje si¢ za prekursora zaufania,
poniewaz wiaze si¢ ona z formalnym 1 nieformalnym dzieleniem si¢  informacjami czgsto o
strategicznym charakterze. Komunikacja w przypadku wigzi relacyjnych ( tak jak w
przedsigbiorstwie rodzinnym), charakteryzuje si¢: wysoka czestoscia, dwukierunkowoscia
przeptywu informacji, niskim stopniem formalizacji oraz posrednia trescia przekazu. Buduje
to pozytywny klimat wspotpracy okreslony przez wysoki poziom zaufania [Grudzewski,
Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2007 s.114]. Zaufanie jako podstawowa cecha wplywajaca
na relacje migdzy ludzmi, jest bardzo istotna w prowadzeniu 1 powodzeniu szeroko rozumianych
transakcji gospodarczych. W przedsigbiorstwach rodzinnych zaufanie wynika ze specyficznych
wigzi pomigdzy czlonkami rodziny i1 nie musi by¢ wynikiem doswiadczen. Sam fakt
przynaleznosci do danej spotecznosci wplywa na pokladane w nim zaufanie. Dzigki temu,
zyskuje si¢ na czasie tak potrzebnym do zdobycia zaufania u kogo$ spoza danego kregu
kulturowego, spoza danej, w przypadku przedsigbiorstw rodzinnych, bliskiej spolecznosci jaka
jest rodzina. OczywiScie, nie oznacza to wprost, ze przedsigbiorstwa nierodzinne nie moga
charakteryzowac si¢ wysokim stopniem zaufania pomigdzy czlonkami zespotu. Jednakze jest to
catkowicie inna relacja, wynikajaca z odmiennych czynnikéw 1 sytuacji. Wysoki poziom zaufania
w przedsigbiorstwach rodzinnych jak 1 nierodzinnych jest efektem innych zmiennych 1 wynika
zupetie z innych powodek. Szczeg6lny rodzaj tego czynnika silnie wptywa na specyfike

przedsigbiorstw rodzinnych, a nie zawsze stanowi o specyfice tych nierodzinnych.

1.6.5. Perspektywa dzialania

W przedsigbiorstwach rodzinnych zaobserwowano bardzo duze przywiazanie do tradycji,

oraz che¢¢ czerpania z wzorcOw zaczerpnigtych z przeszlo$ci. Dominuje chg¢é zachowania
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ciaglosci przez pokolenia. Gwarantami tej ciaglosci 1 stabilnos$ci sa rodzina 1 jej system wartosci
[Safin 2007, s.278]. W przypadku przedsigbiorstw zarzadzanych przez manageréw spoza rodziny,
perspektywa dziatania z reguly zamyka si¢ w dlugosci trwania kontraktu. Utrzymanie kontroli w
rekach rodziny przez pokolenia wydhuza t¢ perspektywe na wiele lat. Rodzina Quandt (wlasciciel
BMW) posiadaja ponad 50 % glosow na walnym zgromadzeniu akcjonariatu. Daje im to
mozliwo$¢ wytyczania bardziej dalekosi¢znych plandw oraz celow dzialania. Dzigki takiemu
uktadowi wiascicielskiemu moga dziata¢ bardziej stabilnie raz mniej nerwowo reagowa¢ na
wszelkie zmiany np. na rynku. Pozwala to rowniez na zachowanie stabilno$ci zatrudnienia na
szczeblach kierowniczych. W dzisiejszym mato stabilnym otoczeniu, wytworzenie atmosfery
poczucia bezpieczenstwa 1 wzglednej stabilnosci jest bardzo wazne. Poddajac analizie zarowno
firmy rodzinne jak i nierodzinne mozna zauwazy¢, ze firmy rodzinne z reguty funkcjonuja na
rynku dhuzej niz firmy nierodzinne. Do dzisiaj dziatajaca firma rodzinna jest dla przykiadu firma
japonska, Kongo Gumi ( budownictwo) zalozona w roku 578 bedaca od pokolen w rekach jedne;j
rodziny. ,, Tajemniczy mistrzowie” to w wigkszosci przedsigbiorstwa rodzinne (76,5 %) a 31,1%
z nich przetrwalo ponad 75 lat na rynku. Faktem jest, ze te przedsigbiorstwa z reguly rozwijaja si¢
zdecydowanie wolniej a kadencja prezesa firmy jest dluzsza niz w firmach nierodzinnych [Simon
1999]. Wiasciciel Ikei, Kamprad zdecydowat si¢ wycofac z biezacego zarzadzania firma majac 75
lat, podobnie jak Watson, wlasciciel IBM, przekazat wladz¢ synowi w wieku 77 lat. Z kolei,
Henry Ford w wieku lat 80 zostat zmuszony przez wnuka do oddania mu wiladzy. Za kluczowe
czynniki sukcesu dlugowiecznosci wsrdd przedsigbiorstw rodzinnych uwaza si¢ szacunek dla
wyzwan, wspolne cele ale rdézne rozwiazania, “rodzinna” komunikacja, planowanie oraz
zaangazowanie. Do tego przyczynia si¢ rowniez niespotykane w zadnym przedsigbiorstwie
zarzadzanie finansowe. W kryzysowych sytuacjach, zatrudnieni w przedsigbiorstwie rodzinnym
cztonkowie rodziny sa czesto sklonni do np. wytezonej pracy rezygnujac z dodatkowego
wynagrodzenia. Do sekretu dlugowiecznosci zalicza si¢ rowniez to, ze przedsigbiorstwa rodzinne
inwestuja w reputacje, sojusze z innymi firmami rodzinnymi, przekazuja wiedzg z pokolenia na
pokolenie a takze tworza specyficzna kultur¢ organizacyjna. Ta kombinacja czynnikow
zwigzanych z ,rodzinnos$cia” firmy jest bardzo trudna do skopiowania przez konkurentow [Goto
20006, ss.517-534]. Badanie przeprowadzone na 40-stu duzych przedsigbiorstwach rodzinnych, w
ktérych rodzina posiadata pakiet kontrolny akcji, pokazato, Ze ich sredni wiek to 104 lata, a ponad
polowa z nich przetrwata ponad wiek. Ich giéwne charakterystyki to konserwatywna polityka
finansowa, o niskim zadluzeniu 1 o wysokich wskaznikach ptynnosci. Przywodcy (wiasciciele)
tych przedsigbiorstw posiadali wieloletni horyzont dzialania, 1 z takim tez nastawieniem

podejmowali wigkszo$¢ decyzji w firmie. Nie podejmowali oni jakichkolwiek krotkookresowych
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dziatan, ktore moglyby zagrozi€ przysztosci firmy [Miller and Breton-Miller 2005].
Przedsigbiorstwom rodzinnym czg¢sto zarzuca si¢ fakt, ze przy doborze kadr czgsciej kieruja
si¢ zasada nepotyzmu niz uwzglednieniem rzeczywistych kwalifikacji 1 umiejgtnosci .Jednak
wraz ze zwigkszaniem skali biznesu zjawisko to przestaje by¢ widoczne. Ze wzgledu na fakt,
1z przedsigbiorstwo przedstawia dla rodziny warto$¢ i jest swoistym zrddfem utrzymania
coraz czgsciej zwraca si¢ uwagg na to aby zarzadzala osoba najbardziej odpowiednia, nawet
spoza rodziny. Wazniejsza od biezacego kierowania firma staje si¢ che¢ decydowania o
sprawach strategicznych. Przykladem moze tu by¢ wlasciciel Ikeii, ktory od poczatku nie
chciat, aby w biezaca dziatalno$¢ firmy zaangazowani byli czlonkowie rodziny. Dlatego
przepisat swoje udzialy w firmie (100%) fundacji, ktoérej fundatorami sa jego synowie.
Dzigki takiej strukturze wlasnosci rodzina Kamprad ma nadal wplyw na decyzje w firmie, nie
angazujac si¢ bezposrednio w jej dziatalnos¢.

W poczatkowej fazie dzialania firmy rodzinne funkcjonuja z reguly na rynku
lokalnym. Jest to czgsto koncepcja obrana przez wilascicieli. Takie podejscie sugeruje, ze
wazniejsze od agresywnej ekspansji jest zapewnienie stabilnosci i spokoju rodzinie. Jednakze
nie oznacza to tylko utrzymywania status quo przez przedsigbiorstwo. Oznacza to jedynie, ze
w wigkszosci przypadkéw rozwdj oraz dalsza ekspansja przedsigbiorstwa odbywa sig
etapowo. Wyjatkiem potwierdzajacym regul¢ moze by¢ firma hiszpanska Inditex, bgdaca
wiasdcicielem takich marek jak Zara, Barskha czy Stradivarious. Firma ta okreslana jest
mianem ,,born global” czyli stworzona po to aby dziata¢ na rynku $wiatowym. Juz od
samego poczatku istnienia dokonywata agresywnej ekspansji na mozliwe duza ilo$¢ rynkow
zagranicznych. Kolejna bardzo istotna kwestia w perspektywie dziatania przedsigbiorstwa
rodzinnego jest jego tajemniczos$¢ 1 zamykanie si¢ dla Swiata zewngtrznego. Tajemniczos¢ ma
na celu ochrong, zarowno spraw rodziny, jak i przedsigbiorstwa. Przewaga w dzialalnos$ci
tych firm jest czgsto przekazywana z pokolenia na pokolenie receptura, technologia czy
sposOb zarzadzania, ktére sa swoista tajemnica handlowa, na ktorej ujawnieniu
przedsigbiorstwu nie zalezy. Ta nieche¢ do pokazywania spraw przedsigbiorstwa wynika
rowniez z faktu bliskosci tych spraw ze sprawami rodzinnymi. Ta ,hermetycznos¢”
przedsigbiorstwa rodzinnego przejawia si¢ rowniez w stosunku do pracownikow spoza
rodziny. Z jednej strony, takie podejScie moze hamowaé dostgp do firmy kompetentnych
pracownikow, jednak z drugiej strony, jezeli kto$ zapracuje na zaufanie i1 uznanie, wtedy
traktowany jest wrecz jak czlonek rodziny. Badanie przeprowadzone wsrod pracownikow
spoza rodziny w firmach rodzinnych pokazalo, ze to poczucie przynaleznosci do rodziny

wlascicieli jest szczeg6lna wartoScia. Pracownicy wskazywali na zrozumienie oraz

59



zainteresowanie pracodawcow. Ci najdtuzej zwiazani z przedsigbiorstwem uwazali, ze nie
czuja si¢ jak ,trybiki w maszynie” oraz ze maja petne poczucie przynaleznosci ipracy dla
wspolnego dobra, jak w rodzinie. Taka atmosfera pracy bywa niezastapiona.

Ze wzgledu na che¢ utrzymania niezaleznosci i1 kontroli w rekach rodziny
przedsigbiorstwa rodzinne rzadko podejmuja Scista wspotprace z innymi przedsigbiorstwami
a takze wybieraja formy mniej uzalezniajace od silniejszego partnera. Z obserwacji autora
wynika, ze nie poddaja si¢ one uktadom ,korporacyjnym” tworzac wlasne sieci powiagzan,
w szczegllnosci  z innymi  przedsigbiorstwami  rodzinnymi.  Filozofia  dzialania
przedsigbiorstwa rodzinnego, to traktowanie firmy jako przedluzenie zycia rodziny i relacji w
niej panujacych. Podobnie jak w rodzinie brak tu formalnych procedur do podejmowania
decyzji. Emocje sa wyznacznikiem stosunkow wewnetrznych jak i stosunkoéw z otoczeniem.
W przedsigbiorstwie rodzinnym spotyka si¢ rowniez tzw. dualizm rol. Oznacza to, ze dla
przyktadu dziadek jest jednoczesnie przewodniczacym rady nadzorcze, a ojciec prezesem
zarzadu itp. Niestety petnienie tych rol nie powinno odbywac si¢ jednoczesnie [Safin 2007,
$.299]. Umiejetnos¢ oddzielenia tych rol bez szkody dla firmy i1 rodziny jest jedna z
najbardziej skomplikowanych kwestii przedsigbiorstw rodzinnych. Poza tym, ze kazde
przedsigbiorstwo dazy do maksymalizacji zysku w firmach rodzinnych pojawia si¢ rOwniez
perspektywa innych celow. Do tych najczgsciej wymienianych zalicza si¢ poczucie
niezaleznosci, kontroli, zapewnienie bezpieczenstwa rodzinie oraz prestiz. Przedsigbiorstwo
staje si¢ centrum zycia rodzinnego wptywajac czesto na ksztatt drogi zyciowej jej cztonkow
[Safin 2007, s.297].

Podstawa podejmowania decyzji w tego rodzaju przedsigbiorstwach jest zasada
ograniczonego ryzyka. Wynika to oczywiscie z faktu, iz wilasciciele nie chca naraza¢ swojej
rodziny na straty. Ta awersja do ryzyka wynika z przeplatania si¢ sfery rodziny 1 biznesu.
Ryzyko jest tu raczej postrzegane przez pryzmat zagrozen niz szans. Wedlug Rossla glowna
przyczyna blokujaca skfonnos$¢ do ryzyka jest opornos$¢ na zmiany w obszarze systemow

wartos$ci, przekonan dotyczacych wyjatkowosci koncepcji tkwiacych w przedsigbiorstwie.

1.6.6. Pozytywne i negatywne aspekty rodzinnosci przedsi¢biorstwa
rodzinnego

Bycie przedsigbiorstwem rodzinnym ma swoje zarOwno pozytywne jak 1 negatywne
konsekwencje. Do aspektow pozytywnych bazowania na rodzinie, w szczeg6lnosci na jej

zasobach ludzkich, zalicza si¢ wigkszy stopien zaufania wobec pracownikoéw z rodziny, oraz
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wigksze zaangazowanie w funkcjonowanie przedsigbiorstw wynikajace z wspdlnego dazenia
do takich samych celow. Niski stopien formalizacji dziatan w firmie rodzinnej czgsto
przeklada si¢ na sprawniejsza 1 efektywniejsza komunikacje¢ pomigdzy interesariuszami w
firmie. Do pozytywnych aspektow rodzinnos$ci pracownicy spoza rodziny zaliczaja jeszcze
personalizacje wigzi organizacyjnych oraz rodzinna atmosferg pracy. Z kolei, wlasciciele firm
rodzinnych dostrzegaja duza lojalno$¢ wsrod pracownikdéw, zarowno wsrdd tych z rodziny jak
1 spoza niej. Bardzo wazny jest rowniez fakt, iz w przedsigbiorstwach rodzinnych dziata si¢ z
reguty w perspektywie dlugoterminowej, co prowadzi do stabilnego wzrostu i kierowania si¢
dlugoterminowymi celami firmy. Dlugofalowy horyzont dzialania oraz zwiazanie zycia
rodziny z przedsigbiorstwem sprawia, ze w firmach rodzinnych wystgpuje bardzo duza
odpowiedzialno$¢ za podjgte decyzje. Mniejsze, 1 co za tym idzie, bardziej sprawne struktury
zarzadzania pozwalaja na wigksza adaptacyjno$¢ 1 dostosowywanie si¢ do zmiennych
warunkow otoczenia. Przenikanie si¢ dwdch systeméw rodziny 1 przedsigbiorstwa moze miec
rowniez negatywne skutki 1 moze by¢ powodem wielu probleméw. Wsrdéd negatywnych
aspektow rodzinnosci firmy, wymienia si¢ przede wszystkim niebezpieczenstwo zbyt $cistego
zwigzania 1 zintegrowania zycia rodziny z zyciem firmy, co moze powodowac¢ przenoszenie
konfliktow rodzinnych na sfer¢ zawodowa. Niestety, bardzo czgsto obserwuje si¢ nierowne
traktowanie pracownikow- czlonkdéw rodzinny oraz pracownikow spoza rodziny. W skrajnych
przypadkach opor przed dopuszczeniem zewngtrznej kadry zarzadzajacej moze doprowadzi¢

do powaznego kryzysu w rozwoju firmy.

Tabela nr 1.3. Gléwne roznice pomigdzy przedsi¢biorstwem rodzinnym a nierodzinnym

Przedsi¢biorstwa
Przedsi¢biorstwa nierodzinne
rodzinne

Rodzina ( formalnie lub Wiasciciele/Dyrektorzy/Managerowie
nieformalnie,
Centrum firmy bezposrednio lub
posrednio wptywa na
firmeg)

»Potrzeby” Sfera rodziny i sfera Stfera firmy

zarzadzania firmy

61




Glowne cele

Ekonomiczne 1
pozaekonomiczne
(zrownowazony rozwoj,
dlugoterminowa
perspektywa dzialania,
stabilno$¢ dochodoéw
rodziny jak rOwniez

satysfakcja rodziny)

Ekonomiczne ( szybkie zyski 1 wzrost)

Przekazywanie wlasnosci

Sprzedaz dobrze prosperujacej firmy,

1 wladzy kolejnym utrzymanie stabilno$ci w ciagu kadencji

»Kierunek pokoleniom, utrzymanie danego managera.

myslenia” stabilnosci
funkcjonowania w ciagu
zycia rodziny.
Jakos¢, reputacja, Cena

Strategia ' _
dlugoterminowe relacje z

konkurencyjnosci i i )
interesariuszami firmy
Finansowe, spoteczne, Finansowe
Aktywa

kulturowe.
Rodzinnos¢, zaufanie, Zorientowanie na cele biznesowe,

»Klimat” i
spOjnose, formalno$¢, praca na kontraktach,

firmy/kultura ) .
zaangazowanie, dystans.
organizacyjna . .

nieformalnos¢.
Satysfakcja udzialowcow | Satysfakcja wiascicieli/ udzialowcow
zarOwno wewngtrznych

Orientacja jak 1 zewngtrznych

biznesowa (gtownie rodziny,

klientow, pracownikow,

lokalnej spotecznosci).

Styl zarzadzania

Kierowanie si¢
wartosciami, styl oparty

na emocjach.

Kierowanie si¢ faktami i danymi,

racjonalnos$¢, koszty agenciji.
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Reinwestycja w Rozdysponowanie pomigdzy wiascicieli
Alokacja zyskow o o
przedsigbiorstwo 1 udzialowcow.

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie Austrian Insitute for SME Research.

Firmy rodzinne oraz nierodzinne znajduja si¢ na przeciwstawnych koncach
kontinuum przedsigbiorstw. W praktyce gldwne cechy sa realizowane w sposob bardziej

zroznicowany.

1.7. Typologia i klasyfikacja przedsi¢biorstw rodzinnych

Przedsigbiorstwa rodzinne, tak jak wszystkie inne rodzaje przedsigbiorstw roznig si¢
migdzy soba i1 nie stanowia jednorodnej grupy. Ta réznorodno$¢ wynika giownie z wieku
1 dlugosci funkcjonowania, od tych co powstaja kazdego dnia, az po te liczace sobie nawet po
kilkaset lat, branzy — przedsigbiorstwa rodzinne obecne sa niemal w kazdej branzy, wielkosci,
od mikro przedsigbiorstw po wielkie koncerny oraz formy prawnej — od osob fizycznych
prowadzacych wlasng dziatalno$¢ gospodarcza po spotki akcyjne 1 inne [Safin 1991, ss16-17].

W roku 1996 opublikowany zostat raport zlecony przez Massachusetts Mutual
Insurance Company, ktory pozwolil na odkrycie pewnych roznic istniejacych pomigdzy
firmami rodzinnymi. M. Greenwald polaczyl odpowiedzi na pytania takimi jak: kto
podejmuje kluczowe decyzje w firmie, na czym polegaja konflikty w rodzinie, jakie sa cele
podmiotu itp. Z podstawowymi danymi o firmach rodzinnych na temat rozmiarow firmy,
dochodow, czy wieku uczestnikdw organizacji jak 1 jej samej. Dzigki takiemu zestawieniu
wyroznit siedem roznych typow firm rodzinnych:

1. Firmy o silnym nadzorze rodzicielskim ( 13 %) — firmy pokoleniowe, starsze pokolenie
pelni nadzér wiascicielski, oraz posiada pakiet kontrolny; czgsto wystgpuje tu konflikt
pokoleniowy na plaszczyznie inwestycji kapitalowych oraz zmian kierunkow strategicznych.
2. Firmy patrzace w przysztos¢ ( 16%) — przedstawiciele pokolen wspoltworza strategie
przedsigbiorstwa wypracowang najczg¢sciej w drodze consensusu.

3. Firmy o dominujacych wiascicielach ( 12%) — kontrola pierwszego pokolenia, firmy mate,
wlasciciel najwazniejsza osoba w firmie oraz kluczowy decydent.

4. Firma korzystajaca z ,,zewnetrznej pomocy” ( 33%) — kluczowe decyzje w rekach rodziny
ale duzym zaufaniem 1 akceptacja darzy si¢ nielicznych czlonkéw kierownictwa spoza
rodziny.

5. Firmy prowadzone przez Matke 1 Ojca ( 17 %) — dzialalno§¢ prowadzona przez
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matzenstwa, najczesciej firma ,, pierwszego pokolenia”.

6. Duza firma rodzinna ( 4 %) — grupa kierownicza to czlonkowie rodziny jak 1 spoza
rodziny, dochody roczne powyzej 25 min dolarow, w skiad firmy wchodza czlonkowie nie
tylko najblizszej rodziny jak malzonkowie czy dzieci ale rowniez ciotki, wujkowie, kuzyni
itp.

7. Firma prowadzona przez rodzenstwo ( 5 %) — w 76 % przypadkach przedsigbiorstw
zarzadzanych przez rodzenstwo jest to juz firma drugiego pokolenia, rola 0séb spoza rodziny

jest ograniczona, wystepuja konflikty dotyczace klasyfikacji i roli czlonkéw rodziny.**

Inna klasyfikacja typow przedsigbiorstw rodzinnych zostala dokonana przy okazji badania
wplywu rodziny na wyniki osiagane przez przedsigbiorstwo. Biorac pod uwagg cele rodziny
1 przedsigbiorstwa, relacje wewnatrz 1 na zewnatrz firmy a takze aktywa, ktorymi dysponuje
zarOwno rodzina jak i przedsigbiorstwo, niektore firmy wykazuja tendencje do generowania
relatywnie wyzszych kosztow agencyjnych a takze zobowiazan wobec interesariuszy. Moze
to wynika¢ z faktu posiadania niewykwalifikowanej kadry (sity roboczej), czy tez z braku
odpowiedniego kapitalu finansowego czy rzeczowego. W tym samym czasie, inne
przedsigbiorstwa rodzinne posiadaja charakterystyki, ktore pozwalaja im relatywnie obnizy¢
koszty agencji 1 relatywnie zwigksza¢ swoje zasoby. Na podstawie tych obserwacji
wyodrebniono trzy wymiary: ,, koszty agencji”, ,,zasoby/kapitat rodziny” oraz ” zobowiazania
rodziny”, ktérym nadano skalg od ,,wysokiego” do ,, niskiego”. Poruszajac si¢ w obrgbie tych
charakterystyk 1 ich skal mozna wyrdzni¢ cztery typy przedsigbiorstw rodzinnych:

1. ,, Czyste” przedsigbiorstwo rodzinne. ( Typ I)

2. ,, Profesjonalne” przedsigbiorstwo rodzinne. ( Typ II)

3. ., Rodzicielskie” inaczej zwane przedsigbiorstwo ,,mamy 1 taty”. ( Typ III)

4

,, Zamknigte” przedsigbiorstwo rodzinne. ( Typ 1V)

* Wryniki badan zostaly oparte o 1029 wywiadow telefonicznych przeprowadzonych z
wspotwtascicielami firm rodzinnych. Kazda firma uczestniczaca w badaniu funkcjonowata co
najmniej 10 lat, zatrudniata 10 lub wigcej pracownikow, a jej roczne dochody przekraczaty 2

mln dolaréw.
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ZASOBY/KAPITAL RODZINY

Wysoki
TYPI TYPII
KOSZTY AGENCJI Niskic* Niskie >  Wysokie
TYP 111 TYPIV
Wysokie
ZOBOWIAZANIA RODZINY

Rysunek nr 1.5. Ilustracja graficzna typologii przedsigbiorstw rodzinnych [Gibb, Dyer 2006].
Zrédlo: [Gibb, Dyer, Jr., 2006].

W typie pierwszym (Typ I) zwanym ,, czystym” przedsigbiorstwem rodzinnym cele
wiascicieli firmy oraz zarzadzajacych managerow sa takie same, co prowadzi do obnizania
kosztow agencji. W przedsigbiorstwach tego rodzaju dlugookresowe cele rodziny i1 firmy sa
izomorficzne a rodzina probuje zaspokoi¢ potrzeby zaréwno rodziny jak i przedsigbiorstwa.
Ten rodzaj przedsigbiorstwa zostat nazwany ,.czystym” ze wzgledu na fakt, ze uzyskuje
korzys$ci zwiazane z niskimi kosztami agencji 1 transakcji dzigki zastosowaniu tzw. ,,czystej
kontroli”. Zachowania sa regulowane przez podzielane, wspolne cele, normy oraz wartosci,
atym samym staja si¢ przewidywalne [Williamson 1981, s.87]. Typ ,czysty”
przedsigbiorstwa rodzinnego charakteryzuje si¢ wysokim stopniem zaufania, co powoduje
obnizanie kosztow transakcyjnych, a tym samym moze prowadzi¢ do polepszenia
komunikacji ikoordynacji pomigdzy czlonkami rodziny a szeroko rozumianymi
interesariuszami  przedsigbiorstwa [Hebbershon, Williams 1999]. W tego typu
przedsigbiorstwach rodzinnych mozna znalez¢ znaczacy kapital ludzki, tworzony przez
cztonkow rodziny wnoszacych do firmy szczegdlne umiejetnosci a takze zaangazowanie
potrzebne dla przetrwania 1 rozwoju przedsigbiorstwa. Dzigki wyzej wymienionym cechom
takim przedsigbiorstwom relatywnie fatwiej buduje si¢ kapital spoteczny, z ktorego czgsto

czerpie ono potrzebne $rodki. Zasoby rodziny moga by¢ tutaj wykorzystywane dla wspierania
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firmy podczas okresow dekoniunktury, czy oslabienia gospodarczego. Podsumowujac w ,,
czystych” przedsigbiorstwach rodzinnych relacje 1 wigzi rodzinne nie tylko pozwalaja na
obnizenie kosztéw agencji, ale rowniez zwigksza mozliwo$¢ wykorzystania “rodzinnego”
kapitatu ludzkiego, spotecznego 1 finansowego, na potrzeby przedsigbiorstwa.

W typie drugim (Typ II) zwanym ,,profesjonalnym” przedsigbiorstwem rodzinnym
wigzy 1 relacje oparte sa o zawodowe kodeksy postgpowania. Przedsigbiorstwa zaliczane do

tego typu posiadaja tzw. ,, professional culture””

1 daza do wprowadzenia profesjonalnych
warto$ci. Koszty agencji sa tutaj zdecydowanie wyzsze niz w przedsigbiorstwach typu
»czystego”, ze wzgledu na tworzenie sformalizowanych systeméw kontroli 1 monitorowania
manageroOw. Jednakze w miarg rozrastania si¢ przedsigbiorstwa wprowadzanie formalnych
mechanizméw kontroli moze uchroni¢ przedsigbiorstwo przed problemem oportunizmu
1 nepotyzmu, ktore czgsto zaklocaja funkcjonowanie firmy rodzinnej. Tym samym, moze to
uchroni¢ przedsigbiorstwo przed zaprzepaszczeniem zasobdw przez rodzing. Kapital rodzinny
jest chroniony 1 moze by¢ rozwijany w profesjonalnej firmie rodzinnej. Duze
przedsigbiorstwa rodzinne, takie jak np. Marriott Corporation czy WalMart, w ktorych
rodzina posiada znaczacy udzial we wlasnosci 1 podejmuje kluczowe, strategiczne decyzje, sa
wilasnie zarzadzane przez profesjonalnych manageréw. Sa one typem ,profesjonalnych”
przedsigbiorstw rodzinnych. W miarg rozwoju przedsigbiorstwa rodzinie moze zabrakna¢ np.
kapitatu ludzkiego do biezacego kierowania firma, stad powstaje konieczno$¢ wprowadzenia
kadry spoza rodziny. Jednakze wilasciwy charakter firmy nadal ksztaltuje charakter 1 kultura
rodziny.

Typ III to przedsigbiorstwo ,rodzicielskie” inaczej ,,mamy 1 taty”. Do tej grupy
zaliczamy firmy rodzinne, ktore maja niskie koszty agencji, ale rOwniez pewne zobowigzania
wynikajace z charakteru wlasnosci. Takie przedsigbiorstwa maja korzysci agencji takie jak
przedsigbiorstwa typu ,,czystego”, poniewaz rodzina nie ma przeciwstawnych celow, a
zachowania sa regulowane przez wigzi rodzinne. Jednakze zdarza sig, ze firmom z tej grupy
nie udaje si¢ w petni wykorzysta¢ 1 jednocze$nie rozwija¢ zasoby rodziny. Zte zarzadzane

wartosci rodzinne moga prowadzi¢ do nepotyzmu gdzie managerowie firmy sa Zle

3 Professional culture” oznacza tutaj kulture korporacyjna, zawodowa budowana przez
managerow zarzadzajacych a nie tylko przez rodzing. Nalezy jednak pamigtaé, ze w tego typu
przedsigbiorstwach rodzinnych rodzina nadal ma wplyw na przedsigbiorstwo i uczestniczy w
budowaniu kultury organizacyjnej jednakze nie determinuje jej calkowicie jak to ma miejsce

w typie ,,czystym”.
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wyksztalceni 1 nieprzygotowani do kierowania przedsigbiorstwem. Sila kapitatu spotecznego
rodziny moze nie by¢ wykorzystana przez klientow 1 dostawcow. Co wigcej, zarOwno kapitat
finansowy jak 1 rzeczowy moga nie by¢ efektywnie wykorzystane w rozwoju firmy. Dlatego
tez korzysci z obnizonych kosztéw agencji moga zosta¢ zredukowane przez zobowiazania
rodziny. Reprezentantami takiego typu przedsigbiorstw rodzinnych sa np. restauracje rodzinne
czy gospodarstwa rolne, farmy, ktére czegsto prowadzone sa przez rodzing od pokolen
jednakze rodzina wtascicieli nie podjeta nalezytych staran aby pielggnowac zasoby rodziny,
tak aby przystuzyty si¢ one rozwojowi firmy rodzinne;.

»Zamknigte” przedsigbiorstwo rodzinne to typ IV. Funkcjonowanie firm zaliczanych
do tej grupy opiera si¢ na utylitaryzmie 1 altruizmie. Czlonkowie rodziny przedktadaja swoj
interes ponad interes firmy, a czgsto takze ponad potrzeby innych cztonkéw rodziny.
Nepotyzm jest czgsto norma postgpowania. W doborze wspotpracownikow, ich ocenianiu czy
promowaniu pod uwage brane sa partykularne kryteria zwigzane z rodzing lub
poszczegdlnymi czlonkami rodziny. Co wigcej, rodzina wilascicieli moze przejawiac
charakterystyki zwigzane z,amoralnym familizmem”. Zasoby rodziny moga zostac
zaprzepaszczone przez oportunizm, wymigiwanie si¢ od odpowiedzialno$ci ( rozmywanie sig)
czy negatywna selekcje celow 1 wartosci. Wszystkie te pejoratywne cechy wynikaja z braku
formalnych systemow kontroli oraz z natury rodziny dzialajacej tylko dla wtasnej korzysci. W
przedsigbiorstwach tego typu wilasno$¢ moze zosta¢ rozproszona pomigdzy tych cztonkdéw
rodziny, ktorzy sa zainteresowani wzrostem firmy 1 jej rozwojem, a tych ktérzy patrza
krétkofalowo 1 sa zainteresowani glownie czerpaniem korzysci jaki niesie ze soba bycie
wiascicielem przedsigbiorstwa [Gersick, Davis, Hampton, Lansberg .1997]. Takie r6znice w
celach dotyczacych firmy moga prowadzi¢ do konfliktow, ktore z kolei stoja na przeszkodzie
dobrym wynikom przedsigbiorstwa. Do tej grupy zaliczy¢ mozna tzw. ,.konsorcja kuzynow”,
ktore skladaja si¢ z wielu pokolen cztonkéw rodziny zaangazowanych w przedsigbiorstwo
bedacych czgsto w konflikcie.

Nalezy oczywiscie pamigtac, ze przedstawione wyzej typy sa tylko préba klasyfikacji
inie sa ostateczne. Oznacza to, ze przedsigbiorstwo typu ,,zamknigtego” pod wzgledem

struktury, nie moze by¢ efektywne oraz , ze w typie ,,czystym” nie pojawia si¢ konflikty.
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Tabela nr 1.4. Podzial przedsi¢gbiorstw rodzinnych ze wzgledu na cechy orientacji na
rodzing i na przedsigbiorstwo ( zalozenia dotyczace rodziny)

Orientacja na rodzing

Orientacja na przedsi¢biorstwo

1. Rodzina bardziej ,zatwardziata” w 1.

swoich pogladach — walczy o

przestrzeganie ustalonych regut.

Rodzina  mniej ,,zatwardziala”
w swoich pogladach — wigksza

sklonnos¢ do zmian.

2. Rodzina  mniej sklonna do 2.

podejmowania ryzyka — che¢ do
utrzymania  biznesu na  jego

obecnym poziomie.

Rodzina bardziej sklonna do
podejmowania ryzyka — che¢ do
zachowania ,,ducha” podejmowania
ryzyka jaki byl obecny przy

tworzeniu firmy.

3. Rodzina  mniej sklonna do 3.Rodzina sklonna do planowania
planowania strategicznego. strategicznego.

4. Wiara w ,, rOwno$¢ wynikow” — 4.Wiara w ,,rownos¢ szans” — kazdy ma
danie kazdemu cztonkowi rodziny prawo do podejmowania wiasnych
takich samych szans, bez wzgledu wyborow a praca w przedsigbiorstwie
na przejawiane zdolnosci. rodzinnym nie powinna wynika¢ tyko

z powinowactwa krwi.

5. Zalezno$¢ — od czlonkéw rodziny 5.Niezalezno$§¢ — gwarantuje kazdemu
oczekuje Sig zaangazowania | czlonkowi rodziny mozliwos¢ wyboru
w rodzinny biznes. wlasnej drogi.

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie “keeping the Family Business Healthy” [Ward

1987].

%% Tutaj nie zgadzam si¢ z autorem gdyz wlasnie che¢ utrzymania przedsigbiorstwa w rekach

rodziny 1 zorientowanie na rodzing powoduje potrzebg patrzenia daleko w przysztos¢.
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Tabela nr 1.5. Czynniki odrozniajace przedsi¢gbiorstwa rodzinne zorientowane na
rodzing¢ od przedsig¢biorstw rodzinnych zorientowanych na biznes

Grupa przedsig¢biorstw zorientowanych Grupa przedsig¢biorstw zorientowanych
na rodzing na biznes.
1. Mniejsze bogactwo firmy. 1. Wigksze bogactwo firmy.
2. Mniejszy rozmiar przedsigbiorstwa. 2.Wigkszy rozmiar przedsigbiorstwa.
3. Wigcej czlonkow rodziny. 4. Mniej cztonkow rodziny.
5. Przedsigbiorstwa raczej w 4.Przedsigbiorstwa czesto z dziedziny
tradycyjnych gateziach. high-tech.
6. Realizacja indywidualnych potrzeb. 5.Wigksza potrzeba badan 1
wynalazkow.

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie “keeping the Family Business Healthy” [Ward
1987].

Ward [1987] stwierdza rowniez, ze okreslone warunki zaistniale zard6wno w firmie jak
1w rodzinie moga wptywac na okre§long orientacjg, czy to w strong rodziny czy firmy. Dla
przyktadu, jezeli firma jest mala a rodzina ja prowadzaca duza, wtedy z pewnoscia przewazac
bedzie orientacja na przedsigbiorstwo. Jak pokazuje tabela nr 5 , dochody przedsigbiorstwa,
jego rozmiar, stopien zaawansowania technologicznego oraz potrzeba ciaglych innowacji
wraz z liczba czlonkow rodziny pracujacych w przedsigbiorstwie, wptywaja na zorientowanie
firmy.

Badanie firm rodzinnych przeprowadzone przez PARP (Panstwowa Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci) pozwolito na wyrdznienie wsrdd polskich firm rodzinnych nastgpujacych
segmentow:

e Segment 1 ,Zdobywanie pozycji” — najliczniej reprezentowany segment firm
rodzinnych (45%), typowy dla pierwszej fazy przedsigbiorczosci. Cechy: rzadkie
podkreslanie rodzinnego charakteru firmy, przeswiadczenie, ze atrybut ,,rodzinnosci”
nie pomaga w biznesie, niepewnos¢ co do plandw sukcesji, mtody wiek (Srednio 7 lat;
ale az 16% dziala na rynku krécej niz 3 lata) i niewielka liczba oso6b zatrudnionych,
a takze brak sformalizowanych strategii rozwoju przedsigbiorstwa (zaréwno dlugo, jak
1 krotkoterminowych).

e Segment 2 ,,Kolektywnos¢ i kielkowanie sukcesji” (16%) — to firmy, ktore

charakteryzuja si¢ posiadaniem strategii rozwoju oraz bardzo silng wola sukces;ji.
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W czgsci z tych firm dokonala si¢ czeSciowa sukcesja. Cho¢ w dalszym ciagu
wlasnos¢ nalezy glownie do pokolenia zalozycieli, to pojawiaja si¢ tez przypadki
dzielenia wlasnosci z reprezentantami drugiego pokolenia (drugie pokolenie znacznie
czesciej natomiast dopuszczane jest do wspdlnej pracy). Ponad potowa z nich jest
obecna na rynku dtuzej niz 10 lat.

e Segment 3 ,Profesjonalizacja zarzadzania” (12%) - przedsigbiorstwa z tego
segmentu sa relatywnie duze 1 wyrdzniaja si¢ duzym wplywem osob spoza rodziny na
proces decyzyjny w przedsigbiorstwie. Wlasno$¢ znajduje si¢ glownie w regkach
przedstawicieli pierwszego pokolenia (rzadko obecne sa kolejne pokolenia).
Rodzinno$¢ w tych firmach wydaje si¢ kwestia drugorzedna - nie charakteryzuja si¢
one bowiem ani specjalnym eksponowaniem rodzinnosci w biznesie, ani szczegolna
wola sukcesji.

e Segment 4 , Entuzjasci rodzinnosci” (13%) — przedsigbiorstwa z tego segmentu
bardzo czgsto w kontaktach biznesowych eksponuja rodzinny charakter firmy.
Towarzyszy temu rowniez ponadprzecigtne przekonanie o pozytywnym wplywie
,fodzinno$ci” na prowadzenie biznesu. Sa to firmy o niesformalizowanych strategiach
rozwoju, a takze firmy miode — pod tym wzgledem podobne do firm z segmentu
,Zdobywanie pozycji”, odrdzniajace si¢ od niego jednak bardzo pozytywna ocena
rodzinnosci jako atrybutu firmy.

e Segment 5 ,,Zmiana warty” (10%) — firmy z tego segmentu charakteryzuje
dokonanie sukcesji. Znajduja si¢ one we wladaniu przedstawicieli drugiego pokolenia,
ale zalozyciele — cho¢ wycofuja si¢ z wlasnosci - nie wygaszaja swojej aktywnosci
zawodowej. Ich cecha jest rowniez niewielki wptyw pracownikow spoza rodziny na
proces decyzyjny w firmie. Nie sa to firmy miode, aczkolwiek nie naleza one do firm
o najdluzszym stazu (ich sredni ,,wiek” to 13 lat).

e Segment 6 — ,,Swiadomi rodzinnos$ci wielopokoleniowi tradycjonalisci” (5%) - to
typowe firmy wielopokoleniowe, zarowno jezeli chodzi o wspolwlasnos¢, jak i
wspolna pracg na rzecz przedsigbiorstwa, swiadomie wykorzystujace rodzinno$¢ w
relacjach biznesowych. Sa to firmy najstarsze 1 stosunkowo duze ($redni ,,wiek”
wynosi 17 lat; polowa jest obecna na rynku ponad 20 lat). Firmy te posiadaja

relatywnie czgsto sformalizowane strategie rozwoju. >’

2 . , . .
7 Opracowane na podstawie raportu kofncowego z badania firm rodzinnych

przeprowadzonego przez PARP. Projekt byl wspotfinansowany przez Uni¢ Europejska w
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1.8. Typ przedsi¢biorstwa rodzinnego a osiagane wyniki

Zaprezentowana wyze] typologia przedsigbiorstw rodzinnych wyrdznia cztery
podstawowe grupy, ktore moga by¢ odniesione do wynikéw osiaganych przez firmg. Ponizsze
zestawienia sa skonstruowane przy zalozeniu ,ceteris paribus”’, ze wplyw rodziny na
przedsigbiorstwo moze by¢ wyznaczony jedynie, gdy inne czynniki zwigzane z firma
pozostaja state. Tymi innymi czynnikami moga by¢ np. branza, w ktorej dziala firma ( stalos¢
oznacza nie tylko pozostanie w tej samej branzy, ale rowniez brak zmian w obrgbie branzy,
jak dla przyktadu zmiany technologiczne). Na bazie teorii agencji oraz teorii zasobowej
mozna zalozy¢, ze typ ,,czysty” przedsigbiorstwa rodzinnego, ceteris paribus, bgdzie osiagat
najlepsze 1 najwyzsze wyniki. Firmy zaliczane do tego typu charakteryzuja si¢ znaczacymi
zasobami rodziny oraz niskimi kosztami agencji. ,,Profesjonalne” przedsigbiorstwa rodzinne
takze posiadaja pewne zasoby rodziny, ale ponosza koszty zwiazane z profesjonalizacja
zarzadzania. Jednoczes$nie profesjonalne systemy kontroli chronig firm¢ przed negatywna
selekcja celow, rozmywaniem si¢ odpowiedzialnosci czy oportunizmem. Jednakze moze sig
zdarzy¢, ze relacja pomigdzy ,,monitorowaniem” a wynikami jest krzywolinijna — zbyt mato
kontroli moze prowadzi¢ do oportunizmu, a to z kolei moze obniza¢ wyniki dziatalno$ci. Zbyt
duzo biurokratycznej kontroli moze obniza¢ warto$¢ zasobéw zwiazanych z rodzina, moze
thumi¢ innowacjg, a takze naraza¢ na powstawanie znaczacych kosztéw agencji.
Przedsigbiorstwo ,,mamy 1 taty” posiada korzysci relatywnie niskich kosztow agencji, ale
rOwniez ma pewne zobowigzania wynikajace z rodzinnego charakteru firmy. Typ
,zamknigty” moze powodowaé straty wynikajace z niekompetentnego zarzadzania,
,amoralnego familizmu”, ztozonych konfliktow, a takze wykorzystywania zasobow firmy
wylacznie przez rodzing wilascicieli. Ze wzgledu na wymienione charakterystyki ,,czyste”
przedsigbiorstwo rodzinne, ceteris paribus”, bgdzie osiaga¢ lepsze wyniki niz pozostale trzy
typy. Tym samym, ,profesjonalne” przedsigbiorstwo rodzinne bgdzie, ceteris paribus”,
osiaga¢ lepsze wyniki niz typ ,zamknigty” przedsigbiorstwa rodzinnego. Natomiast
stwierdzenie, ktore przedsigbiorstwo, ,rodzicielskie” czy ,profesjonalne” bedzie osiagac
lepsze wyniki, jest znacznie trudniejsze. Mimo iz typ ,, mamy i taty” ma przewage wynikajaca
z nizszych kosztow agencji, to jednak posiada zobowiazania. ,Profesjonalne”

przedsigbiorstwo rodzinne posiada wyzsze koszty agencji, ale jednocze$nie ma korzys¢

ramach Europejskiego Funduszu Spofecznego, znak sprawy: p/789/8/2008; Warszawa
grudzien 2009.
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wynikajaca z zasobow rodziny. Jezeli koszty agencji 1 zasoby rodziny w przedsigbiorstwie
,profesjonalnym”, ceteris paribus, przewyzszaja koszty agencji i1zobowigzan w typie
Lrodzicielskim”, wtedy firma ,,profesjonalna” bedzie osiagala relatywnie wyzsze wyniki i
odwrotnie. Mimo iz wydaje si¢ oczywistym, ze przedsigbiorstwo posiadajace nizsze koszty
agencji 1 wazne z punktu widzenia jego funkcjonowania zasoby, bedzie osiagac lepsze wyniki
niz przedsigbiorstwo z relatywnie wyzszymi kosztami agencji, to jednak zaprezentowane trzy
wymiary, wedlug ktorych stworzona zostala wyzej wymieniona typologia przedsigbiorstw
rodzinnych (koszty agencji, zobowiazania 1 zasoby rodziny), pozwalaja na wyrazne
zidentyfikowanie tych czynnikow, ktore wiasnie prowadza do nizszych czy wyzszych
kosztow agencji, a takze tych czynnikdéw, ktore generuja zasoby 1 zobowiazania rodziny.
Dzigki takiemu podejsciu mozna bardziej doktadnie zdefiniowaé Zrodla mozliwych przewag
konkurencyjnych, jak rowniez zrddla zagrozen w przedsigbiorstwach rodzinnych. Co wigcej,
taka typologia pozwala na badanie mozliwych skutkéw oddziatywania uzytych wymiardéw np.
mozna podjaé probg odpowiedzi na pytanie: jak rozne formy zarzadzania wplywaja na zasoby
czy zobowiazania rodziny? Takie podejscie do budowania teorii przedsigbiorstw rodzinnych
moze rowniez utatwi¢ zrozumienie determinant ich funkcjonowania niz tylko twierdzenia, ze
osiagaja lepsze badz gorsze wyniki od przedsigbiorstw nie posiadajacych powiazan

rodzinnych.

1.9. Konglomerat celow ekonomicznych i pozaekonomicznych®®

Zaréwno firma nierodzinna, jak i1 nierodzinna posiadaja odmienne cele, r6zne okresy
dzialalnosci czy potrzeby, kierujace si¢ roznorakimi wzglgdami 1 wymogami. Kazde
przedsigbiorstwo funkcjonujace na rynku jest w najszerszym ujeciu powotane do
»stworzenia bogactwa  niezbednego dla zapewnienia dobrobytu 1 rozwoju calego
spoteczenstwa” [Ruano 2003/2004]. Przedsigbiorstwa rodzinne natomiast poza ,.stuzeniu”
gospodarce jako catosci, istnieja rowniez dla zapewnienia szczg$cia rodzinnego. Wiasnie
takie postrzeganie firmy rodzinnej sprawia, ze cele pozackonomiczne moga by¢ rownorzedne
celom ekonomicznym funkcjonowania przedsigbiorstwa. Stad tez zarzadzajacy firmami

rodzinnymi musza poszukiwaé optymalnych sposobow tagodzenia sprzecznosci, ktore sa

* Podrozdziat ten ukazat si¢ jako fragment artykulu autorki ,,Znaczenie i specyfika
funkcjonowania przedsigbiorstw rodzinnych” w Zeszytach Naukowych Serii Doktorantow,

red. M. Stawinska, Poznan, 2009.
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immanentna cecha takich organizacji [Bryck 1997]. Cele przedsigbiorstw rodzinnych sa
czesto konsekwencja obranego systemu wartos$ci czy tez wytyczonej misji, czesto zgodnej
z systemem warto$ci rodziny. Safin [1993] podaje dwie zasadnicze grupy celéw. Zalicza do
nich cele moralno-etyczne jak przetrwanie i umocnienie firmy czy pozytywne postrzeganie
rodziny. Do celow moralno-etycznych zaliczy¢ nalezy rowniez ch¢é¢ umozliwienia realizacji
plandéw zyciowych 1 bycia niezaleznym zatozycielowi firmy jaki i jego rodzinie. Druga grupa
celow do cele ekonomiczne czyli wzrost zysku 1 produktywnosci firmy, wzrost obrotéw 1 inne
typowe dla wigkszosci przedsigbiorstw. W firmach rodzinnych cele zwigzane z rozwojem
przedsigbiorstwa 1 jednoczesnie dazeniem do utrzymania dotychczasowej struktury
wiasnosciowej moga ze soba kolidowa¢. Wazniejsze od dazenia do zysku jest dlugookresowe
bezpieczenstwo przedsigbiorstwa, wynikajace z troski fundatora o przyszte pokolenia. Obok
racjonalnych informacji 1 wskaznikbw ekonomicznych oceny funkcjonowania
przedsigbiorstwa, istotna rol¢ odgrywaja subiektywne informacje oraz decyzje wplywowych
cztonk6é6w rodziny [Stawinska, Sudot 2000, s. 31]. W funkcjonowaniu firmy rodzinnej istotne
znaczenie maja czynniki pozaeckonomiczne jak normy spoteczne, podzielane przekonania czy
psychiczne motywacje do osiagania sukcesu. Za powstawanie przedsigbiorstw rodzinnych
niejako ,,odpowiedzialne” sa czynniki kulturowe spoteczenstwa oraz gospodarstwa
domowego, ktore rozwijaja ducha przedsigbiorczosci. To w rodzinie, a pozniej w
przedsigbiorstwie rodzinnym wyksztalca si¢ duch przedsigbiorczosci, pgd do polepszenia
wilasnego bytu, wyksztalcenia, potrzebe kontroli wlasnego losu, wspolnotowos¢, pracowitosé
czy oszczedno$¢. Te same czynniki wplywaja natomiast na to jakie wartosci a nastepnie cele
preferuje firma rodzinna. Tym samym organizacja taka jest modelem nakladajacych sie
systemow (rodziny, firmy i wlasnosci) z dwuwarto$ciowoS$cia atrybutow.” Kazdy z atrybutow
firmy rodzinnej moze posiada¢ zalety jak 1 wady [Davis, Stern 1980, ss.207-224]. Jednym z
atrybutow wymienianych przez Davis’a i1 Tagiuri’ego [1980] to na przyklad peinienie
jednoczesnie kilku rol (krewny, wilasciciel, kierownik) — zalety to lojalno$¢ oraz
scentralizowane czyli skuteczne podejmowanie decyzji. Wada jest sprzeczno$¢ norm
pomigdzy tymi przewidzianymi dla rodziny a tymi przewidzianymi dla firmy.
Przedsigbiorstwo  rodzinne  jest  konglomeratem  celow  ekonomicznych
1 pozackonomicznych, poniewaz pomig¢dzy rodzing, a firma zachodza nieustanne interakcje.

Zaleznosci te oraz sytuacja w otoczeniu zewngtrznym firmy wplywa na ich skorelowanie

2 ] rr r . s . . ,
’ Dwuwarto$ciowo$é atrybutow oznacza konieczno$é ciaglego dokonywania wyborow

pomigdzy celami ekonomicznymi oraz pozaekonomicznymi.
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z celami rynkowymi (firma) badz spotecznymi (rodzina). Sytuacja rynkowa moze wplyna¢ na
to, ktore cele beda wazniejsze. Dla przykladu, w czasach recesji 1 kryzysu, kiedy pojawia si¢
bezrobocie, firma rodzinna moze sta¢ si¢ waznym zrédlem dochodéw rodziny. Wtedy, to
cele ekonomiczne, jak wzrost obrotow 1 zyskow beda odgrywac kluczowa rolg. Jednoczesnie,
nalezy pamigta¢, ze moga si¢ tu pojawi¢ cele pozaeckonomiczne, jak zbudowanie poczucia
bezpieczenstwa 1 przynaleznosci cztonkom rodziny, ktorzy stracili pracg a zyskali ja w firmie
rodzinnej. Poza tym w trudnych okresach recesji gospodarczej firma rodzinna jest w stanie
przetrwac nie tylko dlatego, Ze jest na przyklad dobrze zarzadzana ale rowniez z uwagi na
rodzing [Keough Forbes 1991, ss.27-29]. Za przyczyng takiej odpornosci wskazuje sig przede
wszystkim brak wyraznej granicy migdzy systemem rodziny a systemem firmy. Taki uktad
pozwala na unikalna redystrybucje¢ 1 korzystanie z zasobow w sposob niespotykany w innych
strukturach czy organizacjach.

Funkcjonowanie firm rodzinnych wskazuje na pewien paradoks w ich dziatalnosci.
Oznacza to, ze te same wlasciwosci, ktore sa zrodlem sukcesu moga si¢ okaza¢ czynnikiem
szkodliwym na innym etapie rozwoju firmy. Moga by¢ to zatem silne ale 1 wrazliwe
jednostki, wymagajace zrozumienia jej istoty oraz pomocy szczegolnie ze strony tworzacej ja
rodziny ale 1 otoczenia zewngtrznego np. instytucji wspierajacych przedsigbiorczos¢ rodzinna.
We wszystkich firmach naczelna wartoscia jest prawo do zatrudnienia w firmie,
przystugujace kazdemu cztonkowi rodziny. Takie podejscie bezposrednio determinuje wybor
celu pozaekonomicznego, chociaz nie musi oznacza¢ to wyboru nieekonomicznego. Roéwnie
niepodwazalng wartoscia systemu rodziny jest prawo wilasnosci nabywane w momencie
narodzin oraz konieczno$¢ utrzymania tej wlasnosci w r¢kach rodziny. Nierzadko spotykane
sa przypadki, w ktorych zarzadzajacy firma czlonkowie rodziny musza okresowo
zrezygnowac z realizacji strategii wzrostu firmy, poniewaz dostgpne fundusze przeznaczane
sa na odzyskanie lub utrzymanie rodzinnej wtasnosci. Prawda jest, ze firmy rodzinne
napotykaja na specyficzne bariery rozwoju wynikajace z dominacji systemu rodziny nad
systemem firmy 1 wlasnosci czyli dokonywaniu wyboréw pozaekonomicznych. Nie oznacza
to, ze nalezy ogranicza¢ kontrolg i wptywy rodziny na funkcjonowanie przedsigbiorstwa,
poniewaz sa one zrodlem unikalnej sity 1 determinacji przetrwania, ktérego brakuje czgsto w
firmach nierodzinnych, a kultura rodzinna panujaca w firmach nadaje gl¢boki sens 1 wymiar

spoteczny przedsigbiorczosci rodzinne;.
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1.10. Sieci przedsi¢biorstw rodzinnych

Przedsigbiorstwa rodzinne majace dtugofalowy horyzont dziatania, a takze tradycje
funkcjonowania sa w stanie tworzy¢ 1 rozwija¢ stabilne relacje ze swoimi partnerami
biznesowymi, dostawcami, klientami oraz bankami, ktére moga dostarczy¢ rozwigzah
w trudniejszych czasach jak np. wydluzenie terminu splaty zaciagnigtych pozyczek, czy
udzielenie gwarancji bankowej itp. Dla przykiladu, w Danii zaobserwowano, ze klienci
doceniaja niezawodno$¢ firm rodzinnych, ktore sa kojarzone z dostarczaniem bardzo
wysokiej jakosci ustug, a takze z tym, ze bardzo zalezy im na zaspokojeniu potrzeb klientow.
Zauwazono réwniez, ze wielu klientow woli robi¢ interesy z firmami, ktore funkcjonuja na
rynku juz od dluzszego czasu. W Portugalii natomiast zaobserwowano, ze czgsto dwie firmy
o podobnej strukturze wilasnosci, ktore dziataja w tym samym tancuchu dostaw maja
tendencj¢ do kultywowania dlugotrwatych relacji pomigdzy klientem a dostawca. Relacje te
opieraja si¢ na zaufaniu, tak jak pomigdzy rodzing. Znane sa réwniez przypadki, kiedy to
zaufanie w relacjach biznesowych oparte na zaufaniu migdzy rodzina przeradza si¢ na
zawarcie malzenstw pomigdzy czlonkami dwoch rodzin robiacych ze soba od lat interesy.
Innymi stowy w Portugali wspoipraca pomigdzy przedsigbiorstwami rodzinnymi przeplata si¢
z relacjami spolecznymi. Badania pokazaly, Ze norweskie przedsigbiorstwa rodzinne
zdecydowanie czgsciej buduja sieci spofeczne 1 biznesowe niz przedsigbiorstwa nierodzinne.
Powiazania te sa bardzo czesto wykorzystywane 1 charakteryzuja si¢ bardzo duza
wytrzymatoscia 1 trwatoscia [Wallevik 2008]. W krajach Europy Zachodniej przedsigbiorstwa
rodzinne bardzo czgsto facza si¢ w specjalne organizacje, tworza sieci powigzan zaro6wno na
poziomie ogolnokrajowym jak 1 regionalnym. Natomiast w Europie Wschodniej bardzo
trudno jest znalez¢ organizacje skupiajace tylko przedsigbiorstwa rodzinne. Najstarsza taka
organizacja znajduje si¢ w Niemczech 1 zostala zalozona w 1957 roku
(Arbeitsgemeinschaftselbstdndiger Unternehmer). Z kolei w roku 1990 powstala organizacja
o zasiggu ogdélnoswiatowym — FBN ( Family Business Network) International. Skupia ona
trzy tysigce czlonkéw —firm rodzinnych, z 45 krajow. Glownym zadaniem FBN jest
partycypowanie w spotkaniach i forach, na ktérych podejmowane sa decyzje dotyczace

przedsigbiorstw rodzinnych, a takze reprezentuja te firmy np. lobbujac w ich imieniu.
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1.11. Podsumowanie

Celem rozdziatu pierwszego bylo zebranie 1 usystematyzowanie teorii przedsigbiorstw
rodzinnych. Analiza objgte zostaly takie obszary jak: definicja, typologia i klasyfikacja oraz
cechy charakterystyczne. W rozdziale tym zostaly rowniez przedstawione ogdlne
charakterystyki polskich 1 zagranicznych przedsigbiorstw rodzinnych.

W literaturze trudno jest znalez¢ jedna, odpowiadajaca wszystkim badaczom, definicje
przedsigbiorstwa rodzinnego. Wynika to migdzy innymi z tego, ze do analizy tych
specyficznych podmiotow wilacza sig¢ wiele dyscyplin naukowych, jak np. ekonomia,
psychologia czy socjologia, a takze z faktu r6znego kontekstu historyczno - kulturowego
wystepujacego w krajach, w ktorych badane sa przedsigbiorstwa rodzinne. Z mnogosci ujgé
definicyjnych, na potrzeby niniejszej rozprawy, autorce udato si¢ usystematyzowac pojecia.
Aby o przedsigbiorstwie moc powiedzie¢, ze jest przedsigbiorstwem rodzinnym powinien
istnie¢ istotny wplyw rodziny na wlasno$¢, zarzadzanie 1 kontrole strategicznych decyzji
w przedsigbiorstwie, a perspektywa dziatania jest perspektywa dlugoterminowa.
W przedsigbiorstwie rodzinnym, rodzina musi by¢ zaangazowana w biezace funkcjonowanie
firmy zaré6wno formalnie jak 1 nieformalnie. Ciekawa propozycja rozwiazania problemu
definicyjnego jest skala F-PEC* zaproponowane migdzy innymi przez S.B Klein [2000],
w ktorej to bierze si¢ pod uwage wptyw takich czynnikow jak: wiadza (kontrola nad firma),
doswiadczenie (liczba pokolen w przedsigbiorstwie) a takze kultura jako wartosci rodziny
1 wartos$ci przedsigbiorstwa.

Z ekonomicznego punktu widzenia waznym jest, aby zastanowi¢ si¢ jaki moze by¢
wplyw rodziny na wyniki osiggane przez przedsigbiorstwo rodzinne. Rozwazania teoretyczne
sugeruja aby analiza obja¢ takie elementy jak: zasoby rodziny, kapitat spoteczny a takze
kapitat rzeczowy 1 finansowy.

Cecha charakterystyczna przedsigbiorstw rodzinnych jest zwany w literaturze
anglosaskiej ,, familiness”, czyli czynnik ,,rodzinno$ci”. Analiza przeprowadzona w rozdziale
pokazuje jak obszerne jest to pojecie. Zachowania strategiczne ro6znia Si¢ W
przedsigbiorstwach rodzinnych od zachowan w przedsigbiorstwach nierodzinnych. Jest to
migdzy innymi wynikiem orientacji na rodzing, zaufania czy tez perspektywy dzialania.
Autorka zwraca tutaj rowniez uwagg, ze ,,rodzinno$¢” moze mie¢ zaro6wno pozytywne jak i
negatywne strony. Wyodregbniajac typy przedsigbiorstw rodzinnych mozna wzia¢ pod uwage
takie kryteria jak: koszty agencji (niskie, wysokie), zasoby/kapitat rodziny (wysoki, niski)

3 Wigcej informacji o skali F-PEC znajduje sie w rozdziale pierwszym, podpunkt 1.5.
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oraz zobowiazania rodziny (wysokie, niskie). Pozwoli to na wyodrgbnienie czterech
potencjalnych typow przedsigbiorstw rodzinnych. Z kolei badania przeprowadzone przez
PARP [2009], pozwolilo na wyrdznienie az szeSciu typow (segmentow) wsrdd polskich

przedsigbiorstw rodzinnych.
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Rozdzial 11
Znaczenie gospodarczo-spoleczne przedsi¢biorstw rodzinnych

w wybranych krajach Swiata

2.1. Przedsi¢biorstwa rodzinne w Unii Europejskiej

Obecnie wsrdd krajow Unii Europejskiej nie istnieje jedna, wspdlna definicja
przedsigbiorstw rodzinnych, ktora stosowana bylaby przez politykd6w w regulacjach
prawnych, dla celow statystycznych czy badan naukowych. W opracowaniach pojawiaja si¢
jednak wspolne podejscia wskazujace na to, ze przedsigbiorstwa rodzinne to takie, w ktorych
rodzina ma wplyw na wilasno$¢ oraz zarzadzanie, czy to biezace czy strategiczne. Ponadto,
aby odr6zni¢ firmy rodzinne od nierodzinnych, bierze si¢ pod uwagg aktywne zaangazowanie
cztonkow rodziny w codzienne sprawy firmy. Przedsigbiorstwa rodzinne czg¢sto zalicza si¢ do
sektora matych 1 $rednich przedsigbiorstw, jednak istnieje §wiadomos$¢ tego, i1z dziataja one
pod wszystkimi mozliwymi formami dziatalno$ci gospodarczej 1 we wszystkich branzach.
W Europie okoto 70 % - 80 % przedsigbiorstw to te rodzinne. Zatrudniaja one 40 % - 50 %
sity roboczej [ Wealth with Responsibility Study 2000]. Cecha charakterystyczna europejskich
przedsigbiorstw rodzinnych sa silne powiazania pomig¢dzy rodzing a biznesem. Rodzina,
zardwno pod wzgledem formalnym jak i nieformalnym, znajduje si¢ w centrum zycia firmy.
Firmy, te skupiaja si¢ na dlugoterminowej stabilnosci funkcjonowania, nie na czerpaniu
krotkookresowych korzysci. Przedsigbiorstwa rodzinne sa z reguly starsze niz te nierodzinne.
Przejgcie kierowania przez nastgpne pokolenie wiaze si¢ nie tylko z checia utrzymania
zasobow finansowych, ale rowniez chgcia utrzymania zasobow spolecznych 1 kulturowych
(wartosci, szczero$ci, zaufania, wiarygodnos$ci itp.). Kolejna, charakterystyka europejskich
przedsigbiorstw rodzinnych jest dominacja rodziny w strukturach zarzadzania. Negatywnym
aspektem tej dominacji moze by¢ nepotyzm, czy paternalistyczny styl kierowania. W tego
typu firmach bardzo czgsto wystgpuje nieformalny i1 oparty na emocjach proces decyzyjny.
Kapitat firm rodzinnych w pierwszej kolejnosci pochodzi z funduszy rodziny a nastgpnie z
kredytow bankowych. Zyski sa czgsto reinwestowane w firmg a wlasciciele sa bardziej
sktonni do dluzszego oczekiwania na zwrot z inwestycji (tzw. ,,patient capital” — ,cierpliwy
kapitat”). Sciezki wzrostu przedsigbiorstw rodzinnych sa z reguly stabilne i ciagle w
porownaniu do firm nierodzinnych, ktéorych rozw6j bywa znacznie bardziej dynamiczny i
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zmienny. W wigkszosci krajow europejskich przedsigbiorstwa rodzinne nie sa uwzgl¢dniane
w ramach prawnych. Jednakze istnieje parg krajow, w ktorych firmy rodzinne poddane sa
regulacjom prawnym. Dla przykiladu, w Austrii regionalne prawodawstwo rolne okresla
przedsigbiorstwo rodzinne jako wszelkie autonomiczne jednostki gospodarcze, ktore
regularnie 1 w sposob zrownowazony dostarczaja dochod rodzinie. Wioski ,, Civil Code”
okresla firm¢ rodzinng jako przedsigbiorstwo, w ktorym cztonkowie rodziny ( maz, Zona lub
inni o wysokim stopniu pokrewienstwa) pracuja i sa wlascicielami lub wspdtwiascicielami. Z
kolei w Finlandii 1Hiszpanii zdefiniowanie przedsigbiorstw rodzinnych odbylo si¢ na
poziomie ministerialnym.

W Danii klasyfikacja przedsigbiorstw rodzinnych opiera si¢ na pigciu typach. Rodzina
ma kontrolg nad firma gdy posiada 50 % udziatéw lub jesli posiada mniej niz 50 % to jeden
z czlonkéw rodziny musi by¢ Dyrektorem Zarzadzajacym. Rodzina ma znaczacy wplyw na
przedsigbiorstwo gdy: Dyrektor Zarzadzajacy (CEO) i co najmniej jeden cztonek zarzadu sa
spokrewnieni lub co najmniej dwodch czlonkdéw rodziny sa zarowno CEO albo cztonkami
zarzadu. Przyjmuje si¢ tu roOwniez, ze powinna mie¢ miejsce co najmniej jedna zmiana
pokoleniowa — sukcesja [Okonomi- og Erhvervsministeriet 2007]. Z kolei, hiszpanska
typologia pokazuje, ze mata, zdominowana przez rodzing wilascicieli firma rodzinna jest
w zdecydowanej wigkszosci 1 ma szczegdlne znaczenie. Klasyfikacja w Hiszpanii pokazata
rowniez, ze zlozonos¢ relacji rodzinnych w firmie wzrasta wraz z jej wiekiem [ESADE &
Family Business Knowledge 2006]. Przedsigbiorstwa rodzinne podzielono na pie¢ grup:
Kapitan ( ,,Capitan”), Cesarz/Imperator (,,Emperador”), Zesp6t Rodzinny (Quito Familiar”),
Zorganizowany ( ,, Estructorado”) oraz Korporacja ( ,,Corporacion”). Grupa ,, Kapitan”
to 24 % hiszpanskich przedsigbiorstw rodzinnych. Sa to firmy male 1 $rednie, o malej
zlozonosci, zarzadzane przez zatozyciela/wlasciciela. Ich sredni wiek to 28 lat. Z kolei, firmy
z grupy ,Korporacja” stanowia 18 %  przedsigbiorstw rodzinnych w Hiszpanii.
Charakteryzuja si¢ one tym, ze zarOwno strefa rodziny jak i firmy sa bardzo zlozone, stad sa
one firmami duzymi o szerokim zasiggu dzialania. Sredni wiek tych firm to 61 lat.

Jak juz wcze$niej autorka wspomniata, szacuje si¢, ze w Europie okoto 70 % - 80 %
przedsigbiorstw to przedsigbiorstwa rodzinne. Dla przykladu, wedtug przyjete; w Danii
klasyfikacji firm rodzinnych ich zakres to okoto 65 % wszystkich przedsigbiorstw. W Europie
(Srednio) okoto 30 % firm rodzinnych jest zarzadzanych przez trzecie lub dalsze pokolenie.
Firmy te zatrudniaja od okoto 40 % do 50 % europejskiej sity roboczej. Okoto 40 % obrotow
w sektorze prywatnym jest wytwarzane przez firmy rodzinne.
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Finlandia ma 5,2 miliona mieszkancow. Przedsicbiorstwa rodzinne sg ,.silnikiem”,
ostoja 1 podpora finskiej gospodarki. W koncu 1999 roku w Finlandii bylo 79,7%
przedsigbiorstw rodzinnych na wszystkie zarejestrowane. A juz z poczatkiem nowego
wiekum powstato kolejnych 202 000 firm rodzinnych oraz 78 000 farm nalezacych do
rodzin. Calkowite zatrudnienie w przedsigbiorstwach rodzinnych (wylaczajac farmy)
wynosito okoto 620 tysiecy. Jesli wzia¢ pod uwage wszystkich cztonkéw rodzin aktywnie
uczestniczacych w ,,zyciu” firm, szacuje sig, ze co pigtnasty Fin jest zaangazowany w biznes
rodzinny.

W Niemczech przedsigbiorstwa zajmujace si¢ eksportem oraz nalezace do sektora
matych 1 Srednich sa w wigkszosci przedsigbiorstwami rodzinnymi i stanowia dwa filary
niemieckiej gospodarki. Szacuje sig, ze przedsigbiorstw rodzinnych jest tu pomigdzy 1,3
miliona a 3,2 miliona. Zatrudniaja one okolo 22 miliony pracownikow. Przyjmuje sig
rowniez, ze jest okolo 3 milionéw jednoosobowych przedsigbiorstw, ktore zalicza si¢ do
przedsigbiorstw rodzinnych. Zatrudniaja one prawie 70 % wszystkich aktywnych zawodowo.
Przedsigbiorstwa rodzinne inwestuja rocznie 20 bilionow USD. Wedtug raportu ,, German
Wealth Report 2000” w latach 1999 — 2004 okoto 320 tysigcy przedsigbiorstw rodzinnych
przygotowywalo nastgpcow do prowadzenia firmy w przyszlosci. Dane z raportu pokazuja, ze
84 tysiace tych firm rozwiaze kwestie sukcesji poprzez sprzedaz przedsigbiorstwa stronie
trzeciej.

We Wioszech w 2000 roku bylo zarejestrowanych okoto 4,7 miliona przedsigbiorstw.
»ltalian Association of Family Businesses szacuje, ze 93 % ze wszystkich tych firm to
przedsigbiorstwa rodzinne. Wigkszo$¢ z matych i1 $rednich przedsigbiorstw rodzinnych to
przedsigbiorstwa produkcyjne specjalizujace si¢ w produktach wymagajacych wysokiej
jakosci wzornictwa 1 inzynierii. Okolo 45 % ze 150 najwigkszych przedsigbiorstw
publicznych 1prywatnych we Wloszech, to przedsigbiorstwa rodzinne. Jednymi z
najwigkszych 1 najbardziej znanych wiloskich przedsigbiorstw rodzinnych to: Barilla,
Bennetton, Ferragamo, Fiat, Lavazza, Pirelli czy Versace. We Wloszech znajduje si¢ jedna z
najstarszych firm rodzinnych na $wiecie, 500 letnia Beretta, ktora nadal prowadzona jest
przez rodzing, ktora ja zalozyta. Badania nad przedsigbiorstwami rodzinnymi we Wloszech sa
prowadzone przez Bocconi School of Management na Bocconi University w Milano, School
of Business Management na Uniwersytecie w Palermo, School of Business na Uniwersytecie
w Turynie. W Wielkiej Brytanii przedsigbiorstwa rodzinne stanowia ponad 75 % wszystkich
przedsigbiorstw. Szacuje sig, ze zatrudniaja one 50 % aktywnych zawodowo.
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Tabela nr 2.1. Wskazniki ekonomiczne przedsi¢biorstw rodzinnych w wybranych

krajach europejskich

Kraj

Udzial

przedsig¢biorstw

Udzial
pracowniko

w

Udzial w

obrotach

Udzia
Iw

PKB

Inne

Belgia

v 70 %

v’ 52 % ze
100 tys.
najwigkszy

ch firm

55%

Cypr

v 85-90 %
W tym
wigcej niz
potowa
zarejestro
wanych
spotek
akcyjnych

40 - 50 %

50 %

Estonia

v 90 %

50 %

Hiszpania

v 85%

75 %
zatrudnionyc

h w sektorze

prywatnym

70 %

65 % firm
rodzinnyc
h jest w
rekach 1
pokolenia
,25% w
2,9% w
3i4.

Francja

v T75%
srednich
firm oraz
20 %
duzych

49 %

59 %
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(3000
pracownik
ow 1
wigcej)
49,2 % z
500
najwigkszy
ch
przedsigbi

orstw

Irlandia

75 %

50 %
zatrudnionyc

h w sektorze

prywatnym

37,1 %

60-
70 %

Wlochy

93 % firm
produkcyjn
ych liczba
pracownik
ow
mniejsza

niz 50

98 %

Luksembur

g

70 %

1/3 2369
najwigkszy
ch
przedsigbi

orstw

Litwa

38 %
923 %z
sektora
matych i

Srednich

63,1
%

99 % firm
jest nadal
w rekach
1

pokolenia
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firm
v 54,5% 34,7 % 29,5 % - -
v 26,4 %
duzych
Szwecja firm
(ponad 500
pracownik
ow)
V' 65 % firm 41,9 % 38,2 % 40,7 -
z sektora pracowniko obrotow %
Wielka prywatneg w firm z
Brytania 0 zatrudnionyc | sektora
h w sektorze | prywatneg
prywatnym o

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Overview of Family Business Relevant

Issues,Contract No. 30-CE0164021/00-51,Final Report.

Do niedawna przedsigbiorstwa rodzinne utozsamiane byly z sektorem matych 1
srednich przedsigbiorstw. Dla przyktadu w Wielkiej Brytanii przyjmuje sig, ze okoto 70 %
MSP to przedsigbiorstwa rodzinne. Jednakze, badania pokazuja, ze niektore z najwigkszych
europejskich firm to wiasnie firmy rodzinne. W Luksemburgu, Norwegii 1 Szwecji okoto 30%
najwigkszych firm to przedsigbiorstwa rodzinne, a w Belgii jest ich okolo 50 %. Badanie
przeprowadzone przez IFERA w 2003 roku pokazalo, ze 37 % firm z listy 500 najwigkszych
i najbogatszych to przedsigbiorstwa rodzinne.! Firmy rodzinne sa obecne we wszystkich
sektorach dziatalnos$ci. Dotychczasowe badania wskazuja, ze najbardziej aktywne sa one

w sektorach tradycyjnych 1 pracochtonnych takich jak np. rolnictwo, produkcja, rzemiosto,

' IFERA - International Family Enterprise Research Academy, miedzynarodowa organizacja

skupiajaca badaczy przedsigbiorstw rodzinnych.
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budownictwo, turystyka czy handel detaliczny. Family Business Monitor wskazal, ze okoto
40% wszystkich przedsigbiorstw rodzinnych znajduje si¢ w trzech sektorach: produkcji,
budownictwie i1 handlu zaréwno detalicznym jak 1 hurtowym [FBN International 2008]. Firmy
rodzinne sa cz¢sto obecne w niszach rynkowych. Dla przyktadu w Hiszpanii zaobserwowano,
ze firmy rodzinne czg$ciej niz nierodzinne s obecne w sektorze jedzenia 1 napoi (27 % vs 0,9
%) , w sektorze mediow (7,5 % vs 2,3 %) czy w sektorze finanséw iubezpieczen (5 % vs 1,8
%). W najblizszej przysztosci z pewnoscia zaobserwuje si¢ wzrost obecnosci przedsigbiorstw
rodzinnych w takich sektorach jak: doradztwo, moda czy technologie informacyjne. Wspo6lna
cecha europejskich firm rodzinnych jest to, ze wzrost w kategoriach biznesowych nie jest
najwazniejszym celem przedsigbiorstwa. Dla wielu tych firm stabilny 1 zrownowazony
rozwoj, a takze jego utrzymanie i trwanie przez przyszle pokolenia, jest bardziej istotny niz
krétkookresowy, szybki wzrost. Kolejna wsp6lna cecha firm rodzinnych jest to, ze istnieja w
nich a takze w relacjach z podmiotami zewngtrznymi sieci powigzan spotecznych co w
konsekwencji moze prowadzi¢ do posiadania lojalnych klientéw oraz bycia postrzeganym
jako rzetelni partnerzy biznesowi. Charakterystyki przedsigbiorstw rodzinnych wymagaja od
ich wtascicieli/managerow specyficznych umiejetnosci, ktére umozliwia im zarzadzanie
naktadajaca si¢ na siebie sfera rodziny 1 biznesu tak aby zapewni¢ im trwanie przez pokolenia.
Dlatego tez w FEuropie dostrzega si¢ konieczno$¢ stworzenia specjalnych programow

edukacyjnych dla wtascicieli firm rodzinnych i ich nastgpcow.

2.2. Przedsigbiorstwa rodzinne poza Unia Europejska

Przedsigbiorstwa rodzinne staja si¢ coraz wigksza 1 znaczaca grupa podmiotow
gospodarczych, wyr6znionych ze wzgledu na kryterium spoleczne oraz ekonomiczne.
Niestety w Polsce przedsigbiorstwa rodzinne nie sa jeszcze tak wnikliwie badane jak na
przyktad w Stanach Zjednoczonych Ameryki, gdzie organizacje te stanowia 80% do 90%
wszystkich przedsigbiorstw zarejestrowanych w Ameryce Pdinocnej. Wytwarzaja one 64 %
PKB i zatrudniaja 62 % o0s0b zdolnych do pracy [Astrachan, Shanker 2003]. Ponad 30 %
przedsigbiorstw okreslanych jako rodzinne, jest prowadzona przez drugie pokolenie, 12 %
przez trzecie, a okoto 3% przedsigbiorstw rodzinnych jest zarzadzane przez czwarte i starsze

pokolenia. Najstarsza dziatajaca firma rodzinna w USA to Zildjian Cymbal Co. of Norwood,
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MA, zalozona w 1623 roku w Konstantynopolu. W 1929 roku siedziba firmy zostala
przeniesiona do USA wraz z przeprowadzka rodziny. Najwigksza czg$¢ amerykanskiego
bogactwa nalezy do przedsigbiorstw rodzinnych. Przeanalizowanie 500 firm wedlug
wskaznika S&P 500 pokazato, ze 33,6 % firm (wsrdd tych 500) to przedsigbiorstwa rodzinne,
w ktorych rodzina posiada $rednio co najmniej 18% akcji, a struktura kapitalowa tych
przedsigbiorstw jest taka sama. Funkcjonowanie firm rodzinnych jest znacznie skuteczniejsze
i efektywniejsze, a wskaznik EVA? jest 0 5,5 % wyzszy (Srednio o 118,6 milionéw USD)
jezeli rodzina posiada ostateczny glos decyzyjny oraz kiedy posiada wigkszo$¢ wiasnosci
firmy. Dopiero co powstate tzw. ,,mlode” firmy rodzinne oraz przedsigbiorstwa rodzinne z
wieloletnia tradycja (dla przyktadu 50 letnie), znacznie lepiej dzialaja niz firmy nierodzinne.
Wskaznik ROA mowiacy o zdolnosci majatku do przynoszenia dochodoéw jest znacznie
wyzszy — bo az 0 6,65 %, w przedsigbiorstwach rodzinnych niz nierodzinnych. W badanych
firmach rodziny byty ich wlascicielami $rednio przez 78 lat. Glowni menedzerowie firm
rodzinnych zarabiaja o 10% mniej niz ich odpowiednich w firmach nierodzinnych. Bardzo
wazne jest rowniez to, ze bogactwo firmy rodzinnej to nie tylko dobra materialne 1 finansowe,
ale przede wszystkim wartosci niematerialne, kultura organizacyjna 1 tradycje, ktore
pozwalaja przetrwa¢ tym przedsigbiorstwom przez pokolenia [Wealth with Responsibility
Study2000].

W Australii przedsigbiorstwa rodzinne stanowia i1 wplywaja na znaczna czg$¢
australijskiej gospodarki. Nalezy do nich 67 % firm sektora prywatnego zatrudniajac 50 %
ogotu dostgpnej sity roboczej. Porownanie lat 1997 1 2003 w funkcjonowaniu firm
rodzinnych, w badaniu przeprowadzonym przez Australian Family and Private Business
Surveys, dato nastgpujace rezultaty. 68% dyrektorow zarzadzajacych chciatoby przej$¢ na
emerytur¢ w ciagu najblizszych 10 lat. W poréwnaniu do roku 1997 jest to 8% wzrost. 44%
przedsigbiorstw rodzinnych mysli o czesciowe] odsprzedazy, lub o wprowadzeniu kapitatu
obcego juz teraz lub w ciagu 10 lat- co daje 2% wzrost w stosunku do roku 1997. W ciagu
najblizszych 10 lat szacowana wielko$¢ majatku przedsigbiorstw rodzinnych jest obliczona na
1,6 triliona dolarow australijskich, co daje 1 trilion dolarow amerykanskich. W roku 1997
badanie wskazywalo na ksiggowych, nie prawnikow, jako glownych doradcow w czasie

planowania sukcesji. Jednakze to samo badanie przeprowadzone w roku 2003 wskazywato, ze

> EVA — Economic Value Added, warto$¢ dodana, zysk operacyjny po opodatkowaniu.
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29 % firm skorzystato z uslug ksiggowych 1 tyle samo skorzystalo z ustug prawnikow
[Australian Family and Private Business Survey 2003].

Kolejnym krajem jest Brazylia, ktora z szacowana na 184 miliony populacja jest
najbardziej zaludnionym krajem Ameryki Lacinskiej oraz Karaibéw 1 piatym najbardziej
zaludnionym krajem na $§wiecie. W Brazylii PKB wynosi 498.,4 biliona USD, co czyni z niej
druga najwigksza gospodarke¢ w Ameryce tacinskiej 1 6sma najwigksza gospodarke na
swiecie. Gospodarka tego kraju przynosi 50% wyniku ekonomicznego Ameryki Lacinskie;j.
Zdecydowana wigkszo$¢ brazylijskiego biznesu jest biznesem rodzinnym. W roku 1999 bylo
tam zarejestrowanych okoto 4 milionow przedsigbiorstw nalezacych do rodziny. Brazylia jest
krajem, w ktérym firmy rodzinne powstawaty w XX wieku, a teraz sa zarzadzane przez
czwarte 1 piate pokolenie. Az 70% najwigkszych firm brazylijskich jest zaliczane do
przedsigbiorstw rodzinnych. Kluczowym sektorem gospodarki brazylijskiej jest rolnictwo
1 wielkie farmy w calo$ci nalezace do rodzin, ktorych liczba jest szacowana na 4,1 miliona.
W rolnictwie ,rodzinnym” zatrudnionych jest 77% sity roboczej dla rolnictwa,
a w przedsigbiorstwach rodzinnych 84% sity roboczej z ogdlnej liczby oso6b pracujacych
w szeroko pojetym biznesie, poza rolnictwem. Badania nad przedsigbiorstwami rodzinnymi
sa prowadzone przez Sao Paolo Business School, the Business School Sao Paolo for
International Management, and the Insitituto da Empresa Familiar.

W Kanadzie z kolei szacuje sig, ze przedsigbiorstwa rodzinne zatrudniaja 4,7 miliona
pracownikéw na pelen etat oraz 1,3 miliona 0sob jako pracownikéw na pét etatu.’ Roczna
sprzedaz przedsigbiorstw rodzinnych wynosi okoto 1,3 triliona USD. 27 % zarzadzajacych
tymi przedsigbiorstwami przejdzie na emerytur¢ w ciagu 5 lat, 29% w ciagu 6 do 10 lat,
a pozostale, 22% odejdzie z rodzinnego biznesu w ciagu 11 do 15 lat. Pomimo takich danych
tylko 44% tych firm (a raczej ich menagerowie) posiadaja tzw.” strategie wyjscia”, a tylko
29% ma przygotowany plan sukcesji. Ci, ktorzy posiadaja taki plan tylko w jednej trzeciej
przypadkow sporzadzili go bez zaangazowania czlonkéw rodziny. W przeciwienstwie do
amerykanskich przedsigbiorstw rodzinnych, ktore z reguly sporzadzaja plan sukcesji po to
aby przyczyni¢ si¢ do sukcesu kolejnych pokolen i1 zatrzymania firmy w rekach rodziny,
kanadyjscy wiasciciele firm rodzinnych skupiaja si¢ bardziej na tym jak przedsigbiorstwo
moze przynies¢ korzysSci im samym. Przedsigbiorstwo jest postrzegane jako potencjalne

zrodlo bogactwa a utrzymanie firmy w rekach rodziny nie jest az tak istotne.

3 Sytuacja ta wynika z faktu popularnosci pracy na pot etatu w roznych firmach.

86



W Chile mieszka 15,6 milionéw ludzi w 13 regionach. Z PKB na poziomie 72.1
biliona USD (dane z roku 2003) jest obecnie jednym z najbardziej dynamicznie rozwijajacych
si¢ gospodarczo krajow Ameryki Poludniowej. Szacuje sig, ze od 75% do nawet 90%
wszystkich przedsigbiorstw w Chile to przedsigbiorstwa rodzinne co do wiasnosci 1 kontroli.
65% przedsigbiorstw zaliczanych do $rednich i1 duzych jest w rgkach rodzin. Chilijskie
przedsigbiorstwa rodzinne sa przykladem dobrze zorganizowanych korporacji
z decentralizowanym os$rodkiem decyzyjnym oraz z nieznaczna kontrola  biezacej
dziatalnos$ci przez udzialowcow (jesli sa). Przedsigbiorstwa rodzinne w tym kraju dziataja w
takich sektorach gospodarki jak: rolnictwo, zywno$¢ 1 napoje, kopalnie 1 wydobycie, tekstylia,
rybolowstwo 1 przetwarzanie ryb, przemyst drzewny oraz szeroko pojgta produkcja. To
wiasnie w Chile ma siedzibg firma rodzinna - Hacienda Los Lingues, zatozona w 1760 roku
1 nadal bedaca pod kontrola nastgpcoOw z rodziny zalozycieli. Badania w Chile poswigcone
przedsigbiorstwom rodzinnym prowadzone sa przez Families in Business Center na
Uniwersytecie vde los Andes i przez Family Business Center na Uniwersytecie Adolfo

Ibanez.

2.3. Ogolna charakterystyka polskich przedsi¢biorstw rodzinnych

W Polsce, tak jak w innych krajach europejskich, nastgpuje zmiana postrzegania
przedsigbiorstw rodzinnych. Zaczyna si¢ je traktowa¢ jako istotny element gospodarki
narodowej. Ich rola znaczaco wzrosta po 1989 roku, kiedy to Polska weszta w okres
transformacji gospodarczej z zamiarem budowania gospodarki rynkowej. W okresie tym
wzrosta liczba prywatnych przedsigbiorstw, wiele z nich to wlasnie przedsigbiorstwa
rodzinne. Zainteresowanie tematyka przedsigbiorstw rodzinnych ciagle wrasta, ale kwestia ta
nadal pojawia si¢ tylko w nielicznych publikacjach naukowych 1 bardzo rzadko jest tematem
w publicznej dyskusji. Mimo, iz badacze wyodrebnili pojgcie ,, przedsigbiorstwa rodzinne”,
to ciagle termin ten nie ma oficjalnego charakteru i1 dlatego tez nie pojawia si¢ w zadnych

aktach prawnych, programach czy innych oficjalnych dokumentach.’

* Do tej pory pojawilo sie jedno oficjalne badanie przedsiebiorstw rodzinnych

przeprowadzone przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci.
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Firmy rodzinne stanowia 36% sektora MMSP’. Wigkszos¢ przedsigbiorstw
zidentyfikowanych do badania PARP’u (blisko 90%) ma $wiadomos¢ rodzinnego charakteru
— okresla si¢ jako firmy rodzinne. Mozna szacowaé, ze firmy rodzinne wytwarzaja co
najmniej 10,4% ogdhu polskiego PKB - ponad 121 miliardéw ztotych, (wykres 1). Zatrudniaja
one okoto 1 miliona 300 tysigcy pracownikow, co daje okoto 21% ogodtu zatrudnionych przez
MMSP (wykres 2). Dominuja wsrod nich mikroprzedsigbiorstwa (90%). Prawie co dziesiata
(9%) firma rodzinna jest podmiotem zatrudniajacym od 10 do 49 pracownikéw, a tylko 1%
zalicza si¢ do firm $redniej wielkosci. Srednia liczba pracownikéw w firmach rodzinnych to

5.8, w tym $rednio 2.4 0sob z rodziny.

Wykres 1. Obroty firm rodzinnych | nierodzinmych w roku 2008
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Zraodto: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=510 (przedsiebiorcy, ktdrzy

podali wielkosc obrotdw)

W polskiej przedsigbiorczosci rodzinnej dominujaca forma prawna jest dziatalnosé
gospodarcza osoby fizycznej (w tej formie dziata 81% FR). Sredni wiek firmy rodzinnej
wynosi okolo 14 lat (zblizony do wieku firm nierodzinnych). Najliczniejsza grupa sa firmy
obecne na rynku od 11 do 20 lat (42%), licznie reprezentowane sa réwniez firmy w wieku 6-

10 lat 1 powyzej 20 lat (ok. 20%).

> Z badania PARP zostaly wylaczone podmioty reprezentujace nastgpujace sekcje PKD

2004: sekcja A — rolnictwo, towiectwo, myslistwo; sekcja B — rybactwo; sekcja L —
administracja publiczna; sekcja P — gospodarstwa domowe zatrudniajace pracownikow;
sekcja Q — organizacje 1 zespoty eksterytorialne. Wykluczono takze podmioty funkcjonujace
w formie dziatalnos$ci gospodarczej osob fizycznych, nikogo nie zatrudniajace (nawet jesli
byly one nieformalnie wspierane przez prace czlonkow rodziny osoby prowadzacej

dziatalnos$¢).
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Wykres 2. Struktura firm rodainnych i nierodzinnych z sektora MMSP
e wzgledu na liczbe zatrudnionych
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Zrodio: Badanie MMSP, faza odkryweza, N=1280

W podziale regionalnym najwigkszy odsetek FR wystepuje w wojewodztwach
opolskim 1 kujawsko — pomorskim, a takze dolnoslaskim, $wigtokrzyskim, wielkopolskim
1 malopolskim, najmniejszy za§ w lubuskim, zachodniopomorskim oraz podkarpackim
1 lubelskim (wykres 3). Biorac pod uwagg liczby bezwzgledne, najwigcej firm rodzinnych jest
w wojewodztwie mazowieckim, $laskim, dolno$laskim 1 wielkopolskim. Firmy rodzinne
najczesciej mozemy spotka¢ w nastepujacych sekcjach gospodarki: H (hotele i restauracje),
D (przetwoérstwo przemystowe), I (transport 1 gospodarka magazynowa) i1 G (handel hurtowy
1 detaliczny). W sumie 76% przedsigbiorstw rodzinnych bylo zwigzanych z wymienionymi
sekcjami, w tym zwlaszcza z sekcja G (45%). Wysoki odsetek przedsigbiorczosci rodzinne;
w powyzszych branzach mozna najprawdopodobniej wigza¢ z niskim kosztem wejscia na
rynek. Wtasno$¢ 1 zarzadzanie w polskich firmach rodzinnych skupione sa w zdecydowanej

wigkszosci przypadkéw w rekach zatozyciela (rodziny zatozycielskiej).
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Wykres 3. Udaiat firm rodzinnych w sektorze MMSP wedtug wojewddztw
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Zrodio: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280

W  badanych przedsigbiorstwach (firmy rodzinne z wyltaczeniem dziatalno$ci
gospodarczej 0sob fizycznych) zdecydowanie przewazaja firmy o wigkszosciowych udziatach
rodziny (93%). Najczesciej sa to podmioty, w ktorych calo$¢ udzialéw nalezy do rodziny
zalozyciela (52%), a nastgpnie takie, gdzie wielko$¢ udzialdow waha si¢ od 50% do 70%
(23%). Srednia wielko$é udziatdw rodziny wyniosta 87%.
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W firmach rodzinnych najczg$ciej pracuja przedstawiciele pierwszego pokolenia (blisko 90%)

1 oni tez najczescie] sa wlascicielami przedsigbiorstw.

Wykres 4. Podaiat wlasnosc miedzy pokolenia
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Zraodho: Badanie whasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-
weryfikacyjna, N=1610, odsetki nie sumujg sie do 100,

gdyvz mozliwa byta wiecej niz jedna odpowiedz (wiasciciel ami moga byé
jednoczesnie przedstawiciele wiece] niz jednego pokolenia)

Wspodtwlasnos¢ (znacznie rzadsza) najczesciej wystgpuje pomiedzy przedstawicielami
pierwszego 1 drugiego pokolenia. Drugie pokolenie czgsciej zaangazowane jest w prace na
rzecz firmy (33%), niz dopuszczone do udziatu we wlasnosci (15%). ,,R0znice migdzy
przedsigbiorstwami rodzinnymi i nierodzinnymi, dotycza przede wszystkim sfery wartosci
1 kultury organizacyjnej, naznaczonej przez rdzne, czasem pozytywne, czasem negatywne
konsekwencje rodzinnosci. By¢ moze dlatego, rodzinna kultura 1 tozsamo$¢ przedsigbiorstwa
nie zawsze znajduja odzwierciedlenie w wizerunku. Nie wszyscy zarzadzajacy eksponuja
cechg ,rodzinno$ci” na zewnatrz, uznajac, ze moze ona by¢ odbierana jako pejoratywna.
Firmy rodzinne bez wzgl¢du na wielkos¢ wykazuja tez wigksza elastycznos¢ w stosunku do
potrzeb swoich klientéw. Dzigki nienormowanemu czasowi pracy moga one tatwiej
dostosowa¢ godziny pracy do potrzeb rynku. Eksperci podkreslaja, ze bardzo czgsto firmy
rodzinne sytuuja si¢ w niszach rynkowych, realizuja specjalne, niestandardowe zamdowienia.
W zwiazku ze swoja elastycznos$cia 1 wigksza adaptacyjnoscia firmy rodzinne sa bardziej
odporne na okresy dekoniunktury: szybko dostosowaly si¢ do nowych warunkow w czasie
»kryzysu” redukujac koszty do bezwzglednego minimum 1 rezygnujac ze wszystkich

niepotrzebnych wydatkéw” [PARP 2009].°

Opracowane na podstawie danych z raportu nt firm rodzinnych przygotowanego przez
PARP, Warszawa 2009.
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Pomimo, ze w Polsce przedsigbiorstwa rodzinne ciesza si¢ coraz wigkszym
zainteresowaniem badaczy, to do tej pory nie doczekaly si¢ one zadnej oficjalnej definicji.’
Jak juz wspomniano nie ma zadnych prawnych regulacji odnoszacych si¢ do przedsigbiorstw
rodzinnych, nie sa one wyodrgbnione w danych statystycznych i zwykle sa postrzegane
z socjologicznego niz prawnego punktu widzenia. Poza tym, sa one najczgSciej traktowane
jako mate 1 $rednie przedsigbiorstwa podczas gdy istnieje wiele duzych firm, w ktorych
rodzina jest zaro6wno wilascicielem jak 1 posiada swych przedstawicieli w kadrze
zarzadzajacej. Utozsamianie przedsigbiorstw rodzinnych z sektorem matych 1 §rednich firm w
pewnym sensie moze wydawac si¢ uzasadnione, chociazby dlatego, ze wigkszos¢ prywatnych
przedsigbiorstw w Polsce to wiasnie te rodzinne. Jednakze, moze to prowadzi¢ do
nadinterpretacji dostgpnych danych, poniewaz liczne, w szczegolnosci zagraniczne, badania
wskazuja, ze przedsigbiorstwa rodzinne r6znig si¢ od tych nierodzinnych. Jesli nie potrafimy
okresli¢ ich doktadnej liczby, bo ich nie wyodrgbniamy, to z danych dotyczacych matych 1
srednich firm mozna wyciagna¢ nieadekwatne wnioski. Kolejna kwestia jest to, ze w Polsce
nie bylo tradycji dla przedsigbiorczosci rodzinnej za wzgledu na historyczne i ekonomiczne
uwarunkowania.® Brak konkretnych danych dotyczacych przedsiebiorstw rodzinnych wynika
z faktu, ze nie sa one wyodrgbnione sposrod wszystkich przedsigbiorstw. Jedyne dostepne
dane pochodza z badan prowadzonych na mata skalge. Nie istnieja zadne oficjalne dane
statystyczne. Rosnace zainteresowanie ta tematyka moze doprowadzi¢ do zmiany tej sytuacji,
jednakze na ten czas dostepnos$¢ ,,twardych” danych jest raczej niska.

Kolejnym bardzo istotnym aspektem jest to, ze czlonkowie rodziny powinni by¢
zaangazowani w budowanie wspolnego dobra, za ktoére sa odpowiedzialni zard6wno finansowo
jak 1 moralnie [Popczyk, Winnicka-Popczyk 1999]. Ujecie to zbudowane jest na bazie
amerykanskiej 1 europejskiej literatury. W roku 2005 powstat projekt ustawy dotyczacy
regulacji prawnych dla klastroéw przedsigbiorstw rodzinnych, ale zostal odrzucony przez
parlament. Poza tym, do tej pory nie podjeto innych inicjatyw w tym zakresie. Jak pokazuja

wyniki badan, przedsigbiorstwa rodzinne bedace w pierwszym pokoleniu wykazuja chegé

7 Problem definicyjny nie dotyczy tylko Polski. Nawet wiodace migdzynarodowe o$rodki
badajace przedsigbiorczos¢ rodzinna na $§wiecie nadal nie stosuja jednej oficjalnej definicji
przedsigbiorstwa rodzinnego.

¥ Oczywiscie nie oznacza to, ze przed rokiem 1989 nie bylo w ogole przedsigbiorstw
rodzinnych. Znane sa przejawy prywatnej aktywnosci gospodarczej, w tym 1 rodzinne;.
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przekazania biznesu nastgpnym generacjom, zatem decydenci panstwowi powinni zapoznaé
si¢ ze specyfika przedsigbiorczosci rodzinnej. Glownym problemem polskich przedsigbiorstw
rodzinnych jest to, ze sa one niekorzystnie postrzegane przez spoteczenstwo. Jest to o tyle
zadziwiajace, ze w Polsce rodzina 1 wartosci rodzinne sa bardzo waznym, jesli nie
najwazniejszym, aspektem zycia codziennego. Jednak, w przypadku biznesu, identyfikacja
firmy jako rodzinnej moze by¢ kojarzona z czyms$ malo profesjonalnym, improwizowanym.
Dlatego tez firmy rzadko przyznaja si¢ do bycia rodzinnymi 1 nie uzywaja nazwiska rodziny
w nazwie firmy. Na szczgscie sytuacja zaczyna si¢ zmienia¢ a te firmy, w ktorych nazwisko
rodziny wilascicielskiej czgsto jest nazwa firmy, postrzegane sa jako wiarygodne i godne
zaufania. Kolejnym problemem jest sukcesja. Wiasciwie chodzi tu o przygotowanie si¢ do
tego procesu i1 wiasciwe przeprowadzenie. Polskie przedsigbiorstwa rodzinne, ogdlnie rzecz
biorac, nie maja doswiadczenia w sukcesji chociazby ze wzgledu na fakt, ze wigkszo$¢ z nich
jest nadal w rekach pierwszego pokolenia. Jest to wynikiem krotkiej historii ,,family business”
w Polsce. Jedno z nielicznych badan identyfikuje mocne 1 stabe strony polskich
przedsigbiorstw rodzinnych [Sutkowski 2004]. Do mocnych stron zaliczy¢ mozna migdzy
innymi wysoki poziom przedsigbiorczosci zarowno u wiasciciela (zatozyciela) jak 1 innych
cztonkow rodziny zatrudnionych w firmie. Bardzo duze znaczenie maja wartosci rodzinne,
ktore sa czynnikiem motywujacym a takze wzmacniajacym poziom lojalnosci 1 solidarnosci
zarOwno w przedsigbiorstwie jak 1 w rodzinie, w szczeg6lnosci gdy firma ma w nazwie
nazwisko rodziny. Kolejna mocng strona przedsigbiorstw rodzinnych jest wysoki poziom
zaufania 1zaangazowania czlonkéw rodziny w sprawy przedsigbiorstwa. Wynika to miedzy
innymi z tego, ze wizja przedsigbiorstwa jest tworzona przez rodzing. Czlonkowie rodziny z
reguty dobrze wspoOlpracuja migdzy soba jak réwniez z wspolpracownikami niebgdacymi
cztonkami rodziny. Zagrozeniem moze przede wszystkim by¢ niewlasciwe przygotowanie
sukcesji. W Polsce wigkszos$¢ przedsigbiorstw rodzinnych jest jeszcze przed tym waznym
procesem. Niestety waga 1 znaczenie sukcesji nie sa do konca uswiadomione w wigkszosci
przedsigbiorstw. Staba strona moze by¢ autorytarny styl zarzadzania oraz niecheé¢ do
zatrudniania pracownikow, ktorzy nie sa czlonkami rodziny. Nieche¢ ta jest szczegdlnie
widoczna, gdy w gr¢ wchodzi stanowisko kierownicze. Zagrozeniem moze si¢ rowniez stac
nadmierna che¢ do utrzymania kontroli, jak 1 udziatéw firmy tylko w rekach rodziny.
Wspominajac zagrozenia wynikajace z tego, ze firma jest firma rodzinna, nie mozna
zapomnie¢ o0 zagrozeniu nepotyzmem oraz sklonnosci do nierdéwnego traktowania
pracownikow-cztonkdéw rodziny 1 pracownikdéw niebedacych cztonkami rodziny.
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Dodatkowymi cechami, ktore zaliczaja si¢ do szans wynikajacych z rodzinnego
charakteru, to mozliwos$¢ wsparcia dziatalnosci firmy przez cztonkow rodziny, ktorzy nie sa
na co dzien zaangazowani w jej sprawy. Poza tym, dla przyktadu, sprawy wazne, kluczowe
dla dzialalnosci firmy moga by¢ dyskutowane podczas nieformalnych rodzinnych spotkan.
Oczywiscie, ten brak podziatu czasu pomiedzy czas prywatny a czas na pracg oraz
wydtuzajace si¢ godziny pracy moga zle wptywac np. na wydajnos¢ a takze na inne aspekty
zycia zarowno zawodowego jak i prywatnego. Poza tym, konflikty z przedsigbiorstwa moga

si¢ przenosi¢ na zycie rodzinne i odwrotnie.

2.4. Podsumowanie

Celem powyzszego rozdzialu bylo przedstawienie znaczenia gospodarczo-spolecznego
przedsigbiorstw w wybranych krajach §wiata. Analiza objgte zostaty kraje Unii Europejskiej a
takze wybrane kraje Ameryki Lacinskiej, Australia oraz Kanada. Rozdzial zamyka ogdlna
charakterystyka polskich przedsigbiorstw rodzinnych. Przedsigbiorstwa rodzinne stanowia
znaczacy procent wszystkich firm w poszczegdlnych krajach §wiata. Sa one réwniez obecne
we wszystkich sektorach oraz branzach gospodarki zatrudniajac miliony os6b na calym
swiecie. Dla przyktadu, w Unii Europejskiej przedsigbiorstwa rodzinne zatrudniaja okoto
40% - 50% sity roboczej. Jednym z miernikow ich znaczenia moze by¢ dla przyktadu odsetek
zarejestrowanych firm bedacych pod kontrola rodzin, ktéry waha si¢ od 70% - 80% w Unii
Europejskiej (UE), do 65 - 90% (w zaleznosci od przyjetej klasytikacji przedsigbiorstw
rodzinnych) w Ameryce tacinskiej 1ponad 95% w Stanach Zjednoczonych [Astrachan,
Shanker 2003]. Badania przeprowadzone w Polsce [PARP 2009] pokazuja, ze
przedsigbiorstwa rodzinne réwniez maja znaczacy wktad w funkcjonowanie gospodarki

kraju, wplywajac nie tylko np. na PKB czy poziom bezrobocia.
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Rozdzial 111
Przydatnos¢ koncepcji i form internacjonalizacji przedsi¢biorstw dla

analizy umi¢dzynarodowienia przedsi¢biorstw rodzinnych

Globalizacja gospodarki $wiatowej jest jednym z kluczowych zagadnien, ktéorym
zainteresowane sa nie tylko rzady poszczeg6lnych panstw, ale rowniez, jesli nie przede
wszystkim przedsigbiorstwa. To wlasnie one musza zmierza¢ si¢ z rosnacym stopniem
umig¢dzynarodowienia dziatah rynkowych. Nawet jesli niektéore z nich nie beda
zainteresowane internacjonalizacja bezposrednio, czyli nie podejma dziatan w kierunku
ekspansji zagranicznej, to z pewnoscia dotknie ich ona posrednio. Rozwazania na temat
internacjonalizacji obejmuja szeroki zakres zagadnien. Moga dotyczy¢ rozwazan na poziomie
panstwowym, na poziomie migdzypanstwowym, a takze na poziomie przedsigbiorstw. Ze
wzgledu na mikroekonomiczny charakter niniejszej pracy, teorie handlu miedzynarodowego
zostana przedstawione jako tlo do dalszych rozwazan. W rozdziale III przeprowadzona
zostanie analiza krytyczna nowych teorii handlu pod wzglgdem ich uzytecznosci w kontekscie
przedsigbiorstw rodzinnych. Charakterystyka internacjonalizacji zostanie uzupetniona o
wskazanie glownych motywow jakimi moga kierowaé si¢ przedsigbiorstwa w podjgciu
ekspansji zagranicznej. W rozdziale tym zostana rowniez zaprezentowane formy ekspansji

zagranicznej przedsigbiorstw.

3.1. Pojecie i istota internacjonalizacji przedsi¢biorstwa

Najprostsze, a zarazem najszersze zdefiniowanie internacjonalizacji to stwierdzenie, ze
jest to kazdy rodzaj dziatalnos$ci gospodarczej podejmowanej przez przedsigbiorstwo za
granica. Internacjonalizacja postrzegana jest roOwniez jako strategia rozwoju przedsigbiorstw
[Parker 1998]. Wedlug Bormann’a [w: Rymarczyk 2004] przedsigbiorstwo mozna uzna¢ za
migdzynarodowe, gdy zmienia si¢ jego struktura w wyniku eksportu, badz importu. Inni
badacze z kolei uzalezniaja umigdzynarodowienie przedsigbiorstwa od liczby krajow,

w ktorych dziata firma. Jedni uwazaja, Zze sa to co najmniej dwa kraje zagraniczne, inni ze
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szes¢. Jednak najczesciej kontekst internacjonalizacji firmy odnosi si¢ do ekspansji
przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne, a takze oznacza podjgcie jednej z form wspdtpracy
zagraniczne]. Tak tez jest rozumiana internacjonalizacja w niniejszej pracy. Moze by¢ ona
zatem rozumiana jako rozwdj przedsigbiorstwa, proces oraz zmiana sfery jego dziatalnosci.
Koncepcja umigdzynarodowienia firmy opiera si¢ na przekonaniu, ze proces ten stwarza
nadzwyczajne szanse funkcjonowania na zagranicznych rynkach, przy zalozeniu, ze rynek
zagraniczny charakteryzuje si¢ wyrazna odmiennoscia w pordwnaniu z otoczeniem krajowym
[Fernandez, Nieto 2005, ss.77-90]. Strategia internacjonalizacji oznacza zachowania
przedsigbiorstwa w sferze jego zwiazkoéw gospodarczych z zagranica. Zwiazki te moga
przybiera¢ wiele form, nie tylko sprzedazy czy kupna, eksportu czy importu [Fonfara,
Gorynia, Najlepszy, Schroeder 2000, s.15]. Internacjonalizacj¢ mozna rozpatrywa¢ w skali
makro, czyli calego $wiata lub poszczegdlnych krajow, w skali mezo czyli sektorow czy
branz a takze w skali mikro, czyli z punktu widzenia uczestniczacych w niej przedsigbiorstw.
Definicji internacjonalizacji jest bardzo duzo. Wedhug przedstawicieli Szkoly Szwedzkiej jest
to uporzadkowany proces stopniowego zwigkszania zaangazowania w dzialalnos¢
migdzynarodowa 1 zwigzana z tym zmiana struktury organizacyjnej w firmie [Johanson,
Vahle 1977, 1990;Bilkey, Tesar 1977; Cavusgil 1980; Reid 1981]. Andersen [1997] z kolei
stwierdza, ze internacjonalizacja jest to proces dostosowywania formy prowadzenia transakcji
do rynkéw migdzynarodowych. Natomiast Gorynia [2000] uwaza, ze internacjonalizacja jest
to umigdzynarodowienie dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, niekoniecznie jego wiasnosci.
Dokonuje on réwniez rozrdznienia internacjonalizacji czynnej i biernej'. Teoretyczne
podstawy internacjonalizacji wyjasniane sa na gruncie teorii makroekonomicznych jak
1 mikroekonomicznych. Genezy procesu umig¢dzynarodowienia nieodlacznie zwiazanego
z globalizacja, nalezy szuka¢ gloéwnie w rozwoju technologicznym, w szczegdlnosci w
rozwoju technologii informacyjnych 1 komunikacyjnych, a takze w dziataniach politycznych 1
prawnych (postgpujaca liberalizacja handlu) oraz w przemianach kulturowych (zmniejszanie
roznic w preferencjach nabywcow, wyrOwnywanie poziomu cen czy wzrost znaczenia
medidow o zasiggu miedzynarodowym) [Gorynia 2005, s.19]. Gospodarka $swiatowa jest coraz

bardziej zintegrowana z postepujacym spadkiem barier w wymianie handlowej oraz stalym

' W niniejszej pracy terminy umiedzynarodowienie i internacjonalizacja uzywane sa

zamiennie a przedmiot zainteresowania to internacjonalizacja czynna, czyli ekspansja
zagraniczna przedsigbiorstwa w wybranych przez nie formach.
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postgpem w zakresie technologii [Lu, Beamish, 2001, ss.565-586]. Wedlug Komisji
Europejskiej owe zintegrowanie gospodarki §wiatowej, to nic innego jak globalizacja
rozumiana jako proces, w ktorym rynki 1 produkcja w réznych krajach staja si¢ coraz bardziej
wspolzalezne w zwiazku z dynamika wymiany towaréw 1 ustug, przeplywem kapitatu 1
technologii [European Commission 1998]. Pojecie umigdzynarodowienia firmy moze
obejmowac¢ wiele dyscyplin, np. teori¢ wymiany mig¢dzynarodowej, teori¢ przedsigbiorstwa,
teori¢ bezposrednich inwestycji zagranicznych, teori¢ konkurencji monopolistycznej, a takze
teori¢ organizacji 1 zarzadzania, czy teorig¢ struktury branzy. Pojawia si¢ zatem koniecznos¢
glebokich strukturalnych przesunig¢ w narodowych 1 ponadnarodowych politykach
ekonomicznych, jak rowniez w strategiach dzialania firm 1 korporacji wielonarodowych
[Rynarzewski, Zielinska-Glebocka 2006, s.126]. Na proces internacjonalizacji wplywa wiele
czynnikow, a takze liczne powiazania migdzy nimi. Na podjecie decyzji odnosnie do
ekspansji zagranicznej wplywaja czynniki zewngtrzne oraz wewngtrzne przedsigbiorstwa.
Czynniki branzowe determinujace potencjat internacjonalizacyjny to wedlug Yip’a [1996]:
czynniki rynkowe, kosztowe, konkurencyjne, rzadowe, a takze dodatkowe.” Najwazniejszymi
wskaznikami opisujacymi intensywnos¢ umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa sa: liczba
obstugiwanych rynkéw, udzial obrotow zagranicznych w calkowitych obrotach
przedsigbiorstwa, czy udzialy w rynkach zagranicznych. Przedsigbiorstwo podejmujac
ekspansj¢ zagraniczna moze jej dokona¢ w roznych formach. Mozliwymi sposobami wejscia
na rynki zagraniczne sa; eksport, powiazania kooperacyjne z partnerem zagranicznym
(kooperacja nie kapitalowa, kapitalowa czy sojusze strategiczne) oraz samodzielne
prowadzenie dzialalnosci gospodarczej. Przedsigbiorstwo moze si¢ internacjonalizowaé

samodzielnie, przez inne podmioty lub z innymi podmiotami.

2 Yip G.S, 1996, Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, PWE,

Warszawa.
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3.2. Teoretyczne podstawy internacjonalizacji przedsi¢biorstw

Ze wzgledu na fakt, iz internacjonalizacja przedsigbiorstwa jest bardzo zlozona,
zbudowanie jednej, spdjnej 1 uniwersalnej teorii jest bardzo trudne. Wynika to przede
wszystkim z tego, ze istnieje znaczne zroznicowanie jakosciowe form ekspansji zagranicznej
a takze inny jest zakres czasowy, zmieniaja si¢ warunki atakze miejsce realizacji
umigdzynarodowienia. Ponizej przedstawione zostana wybrane teorie, ktore probuja wyjasnic
zlozony paradygmat internacjonalizacji,” w nastepujacym porzadku: jako pierwsze zostana
omowione teoretyczne podstawy wymiany migdzynarodowej (podejScie makroekonomiczne),
nastgpnie przedstawione zostana mikroekonomiczne proby objasnienia internacjonalizacji
firmy uwzgledniajac nurt monopolu 1 nurt wydajnosci, tak aby zamknaé prezentacje teorii

biorac pod uwage nowe spojrzenie na proces umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa.

3.2.1. Teoretyczne podstawy wymiany mi¢dzynarodowej

Problematyka teoretycznego uzasadnienia 1 zdefiniowania wymiany mi¢dzynarodowe;j
jest od dawna przedmiotem badan. Juz na przelomie XVI i XVII wieku merkantylisci za
podstawowa korzy$¢ wymiany migdzynarodowe] uwazali dodatni bilans handlowy oraz
domagali si¢ od panstwa wspierania eksportu. Tworca klasycznej teorii wymiany
migdzynarodowe] A.Smith uznal, Ze kraje uczestniczace w wymianie moga uzyskiwac
korzysci z tytulu wystgpowania bezwzglednych réznic kosztow wytwarzania tj. nakladow
pracy. Z kolei R. Torrens 1 D.Ricardo, tworcy teorii kosztow komparatywnych udowadniali,
ze korzystna wymiana mig¢dzynarodowa jest wynikiem wystgpowania wzglednych réznic
kosztow wytwarzania réznych towardw w roznych krajach. Jednak klasyczna teoria handlu

zagranicznego oparta na kosztach absolutnych 1 komparatywnych zaktada brak

Paradygmat internacjonalizacji — zestaw najwazniejszych problemow teoretycznych
zwiazanych z migdzynarodowa dziatalno$cia przedsigbiorstw: Przyczyny, motywy,
charakterystyka firm, lokalizacja, dynamika procesu internacjonalizacji, proces
podejmowania decyzji, formy wejscia. [Gorynia 2000,w: Fonfara , Gorynia, Najlepszy,
Schroeder 2000].
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migdzynarodowej mobilnosci czynnikdw produkcji oraz nie bierze pod uwage
niedoskonatosci rynku.

W modelu klasycznym Ricardo mamy do czynienia z gospodarkami opartymi na jednym
czynniku produkcji, czynniku pracy. Z kolei Ohlin 1 Heckscher koncentruja uwage na
ksztattowaniu si¢ kosztéw i cen jako podstawowych przestanek, a zarazem skutkow rozwoju
wymiany mig¢dzynarodowej [Misala 1990,s. 94]. Teoria obfito$ci zasobow przyjmuje za punkt
wyj$cia nierownomierne rozmieszczenie czynnikoOw produkcji w skali §wiatowej przy braku
ich swobodnej przeno$nosci migdzy krajami. Torrens 1 Ricardo dopatrywali si¢ przyczyn
zréznicowania poziomu kosztoéw 1 cen w odmiennosci warunkéw wytwarzania natomiast
zdaniem autorow teorii obfitosci zasobow wystgpowanie migdzynarodowych roznic kosztow 1
cen jest spowodowane odmiennym wyposazeniem w dwa podstawowe czynniki wytworcze,
kapitat 1 pracge [Misala 1990, s. 96]. Rozwdj tego modelu zwiazany byl z badaniami W.
Leontiefa, ktory jest autorem tzw. “paradoksu Leontiefa”. Zgodnie z teoria H-O kraj zmierza
do eksportowania dobr, ktorych wytworzenie wymaga intensywniejszego wykorzystania
czynnika produkcji, ktory wystepuje w obfitosci, oraz do importowania dobr, ktorych
wytworzenie w kraju wymagatoby intensywniejszego uzycia czynnika, ktory w danym kraju
jest uwazany za rzadko wystgpujacy. Natomiast w swoich badaniach Leontief wykazal, ze
Stany Zjednoczone, mimo iz posiadaja relatywnie wigksze zasoby kapitalu niz pracy,
eksportuja glownie produkty pracochlonne natomiast w imporcie przewazaja towary o
wigkszej zawartosci kapitatu [Anusz 2000, w:Nowakowski 2000, s.57]. Badania te daty
podstawe dla dwoch istotnych nurtow badawczych: teorii neoczynnikowych oraz teorii
neotechnologicznych.

Na uwage z pewnoscia zastuguja trzy teorie neoczynnikowe, sposrod ktérych pierwsza, obok
pracy 1 kapitatu, uwzglednia zasoby naturalne jako trzeci czynnik wytworczy. Tworca
wspomnianej teorii - teorii trojczynnikowej jest Vanek [1963]. Druga z kolei teoria
neoczynnikowa jest teoria wewngtrznej ztozonosci pracy ikapitalu z pominigciem zasobow
naturalnych, ktora zostala sformutlowana migdzy innymi przez Kessinga [1965]. Z kolei
trzecia neoczynnikowa teoria wymiany migdzynarodowej jest synteza dwoch pierwszych.
Przedstawiciele tej teorii, Baldwin [1971] czy Lemper [1974], jako gléwna przestanke
rozwoju handlu migdzynarodowego uznali stosunkowe roznice pomigdzy krajami w
wyposazeniu w zasoby naturalne, kapital rzeczowy oraz ludzki. Uwzglednione czynniki
odgrywaja znaczaca role w tworzeniu kosztow komparatywnych. Oznacza to, ze kraj

dokonujacy ekspansji chce, w wybranym kraju zagranicznym wykorzysta¢ czynnik pracy —
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kwalifikacji w przypadku kiedy sita robocza w kraju jest zbyt droga lub niewykwalifikowana,
a takze chce wykorzysta¢ zasoby naturalne w miejscach ich wystgpowania. Teorie
noeczynnikowe podkreslaja rolg kwalifikacji, badan naukowych 1 rozwoju czy rolg
infrastruktur np. technicznej, jednak prawdziwe docenienie postgpu technologicznego dla
procesu umi¢dzynarodowienia wniosty teorie neotechnologiczne. Nurt ten wiaze przyczyny 1
kierunki przeplywu towardw =z pojeciem ,luki technologicznej”. Tworca teorii luki
technologicznej jest M.V Posner [1961], ktoéry za punkt wyjScia obrat roznice w stanie
zaawansowania wiedzy technicznej 1 tempie postgpu technicznego migdzy krajami.
Wynikiem réznego poziomu technologicznego sa przeptywy skomplikowanych technicznie
produktéw do tzw. krajow opoznionych. Wedtug autora tej teorii, wystgpowanie ,luk
technologicznych” jest bezposrednio zwiazane z procesem uczenia sig, ktore w podstawowym
zakresie obejmuje dwa elementy: uczenie si¢ przez dziatanie (ang. — learning by doing)
[Arrow 1962], zwiazane z rosnagcym doswiadczeniem np. w ramach powtarzania procesow
wytworczych oraz uczenie si¢ jak uczy¢ np. wprowadzania nowych rozwiazan (ang. —
learning to learn). Model luki technologicznej wykorzystuje si¢ gtdéwnie do badan pomigdzy
krajami o ré6znym stopniu rozwoju technologicznego. Mozna go réwniez wykorzysta¢ do
analizy handlu zagranicznego pomierzy krajami o bardzo zblizonym poziomie technologii. Z
kolei teoria cyklu zycia produktu R. Vernona [1966,1996, ss.190-207], ktora jest zblizona do
teorii luki technologicznej przyjmuje, ze produkt przechodzi przez trzy podstawowe fazy:
innowacji, dojrzewania 1 standaryzacji. Niektorzy badacze wyr6zniaja wigcej faz, dodajac np.
koncowa faze, faze schytku. Wyodregbnione fazy cyklu zycia produktu maja na celu ukazanie
mozliwosci jakie daje produkt bgdac na okreSlonym etapie dla podjecia ekspansji
zagraniczne]. W sytuacji kiedy przedsigbiorstwo dojrzaty juz produkt ujednolica i
standaryzuje na swoim rynku krajowym obnizajac jednocze$nie koszty wytworzenia, moze
uda¢ si¢ na rynek zagraniczny wykorzystujac przewage kosztowa lub przewage wynikajaca
z wprowadzenia nowego produktu na rynek zagraniczny, a czasem moze wykorzysta¢ obie te
przewagi jednoczesnie. Duze znaczenie dla wyjasnienia struktury towarowej 1 geograficznej
handlu ma podejscie uwzgledniajace rolg czynnika popytowego, zwlaszcza z punktu widzenia
wielkosci struktury popytu. Podejscie to reprezentuje S.B Linder [1961]. Jest on tworca teorii
podobienstwa preferencji inaczej zwana teoria ujednoliconej struktury popytu. Autor ten
uwaza, ze istnieje zalezno$¢ przyczynowo-skutkowa od dochodu do gustow, od gustow do
technologii a od technologii do handlu migdzynarodowego. Gdy wzrasta dochod popyt

skierowuje si¢ na towary bardziej luksusowe, popyt na dobra luksusowe powoduje ich
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podjecie produkeji z zastosowaniem ulepszonych technologii, wzrost popytu krajowego z
reguty nie jest wystarczajacy dla osiagnigcia korzysci skali, stad zwigkszaniu produkcji
towarzyszy eksport. Wynika z tego, ze kraje eksportuja te towary, w produkcji ktérych sie
specjalizuja. Wséré6d mnogosci teorii wymiany miedzynarodowe] godna uwagi jest teoria
handlu wewnatrzgat¢ziowego. Teoria ta ma na celu wyjasnienie dlaczego kraje jednoczesnie
eksportuja 1 importuja towary ztej samej galezi w danym czasie. Glownych przyczyn
dopatruje si¢ w zréznicowaniu produktow, korzysciach skali a takze niedoskonatosci
konkurencji.

Przedstawione powyzej teoretyczne podstawy wymiany migdzynarodowej sa niejednoznaczne
ze wzgledu na rozbiezno$¢ koncepcji skladajacych si¢ na klasyczna teori¢ handlu
migdzynarodowego ,np. teoria Hockschera-Ohlina 1 Lindera wzajemnie si¢ wykluczaja.
Teorie handlu migdzynarodowego zawegzaja pole badan teorit wymiany migedzynarodowej do
sytuacji, w ktorych zaktada sig¢ brak przenosnosci czynnikow wytworczych migdzy krajami 1
mobilno$ci towaréw. Stanowia one punkt wyjscia dla rozwazan nad internacjonalizacja
przedsigbiorstwa jednak dla opisania tego procesu bardziej adekwatnie nalezy postuzy¢ si¢

teoriami stworzonymi na gruncie mikroekonomicznym a nie tylko makroekonomicznym.

3.2.2. Mikroekonomiczne teorie internacjonalizacji firmy

Dla prezentowanego w pracy punktu widzenia wigksze znaczenie od teorii wymiany
migdzynarodowej 1 jej dorobku maja teorie zaliczane do nurtu mikroekonomicznego.
Wilaczaja one do analizy teorig przedsigbiorstwa i struktury rynku. Glowne zainteresowanie
autorow tych teorii dotyczy wyjasnienia bezposrednich inwestycji zagranicznych. Wsp6lna
cecha teorii mikroekonomicznych jest zalozenie, ze ze wzgledu na konieczno$¢ dziatania w
odmiennym Srodowisku politycznym, ekonomicznym, instytucjonalnym, kulturowym,
prawnym, przedsigbiorstwa podejmujace ekspansj¢ zagraniczna ponosza dodatkowe koszty,
ktore musza by¢ zrekompensowane, 1 to z nadwyzka [Misala 1990, s.228]. Ponizej
zaprezentowane zostana wybrane modele z tego nurtu, tak aby mdc zaproponowaé ramy
teoretyczne dla pdzniejszych rozwazan zawartych w pracy.

Teoria monopolistycznej przewagi (nurt monopolu) nalezy do najbardziej znanych teorii

opisujacych zjawisko inwestycji bezposrednich. Tworcy tej teorii S. Hymer [1976] oraz Ch.
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Kindleberger [1970] uznali, ze przedsigbiorstwo podejmie inwestycje zagraniczne gdy
specyficzne dla niego przewagi czyli niepowtarzalna konfiguracja zasobow oraz sposob ich
wytwarzania, skompensuja koszty wynikajace z podjecia dzialalnosci w obcym srodowisku.
Poza tym firmy podejma inwestycje zagraniczne tylko wtedy, gdy produkcja bgdzie bardziej
oplacalna niz np. przekazanie licencji czy eksport. Wykorzystanie przewagi przedsigbiorstwa
jest mozliwe ze wzgledu na niedoskonatos¢ rynkdéw 1 posiadania przez firmg¢ monopolu na
specyficzna przewage. Mozliwych przewag osiaganych przez przedsigbiorstwo moze by¢
wiele. Moga one wynika¢ z unikatowego portfela produktéw, uzytej technologii wytwarzania
1 zwiazanej z nia korzysci skali produkcji, umiejetnosci marketingowych a takze przewagi te
moga wynika¢ z faktu posiadania lepszej wiarygodnosci kredytowej czy finansowej. Autorzy
teorii mocno podkreslaja znaczenie szeroko rozumianego zasobu wiedzy np. znajomosci
rynku, zarzadzania czy dos$wiadczenia. Innymi stowy, firma moze osiagna¢ przewage
pomimo wyzszych kosztéw funkcjonowania na rynku zagranicznym, jesli ma w stosunku do
konkurentow lokalnych atuty, wynikajace ze specyficznych dla niej czynnikoéw [Fonfara 1 in.
2000, s.40]. Konkurencja na rynkach migdzynarodowych przyjmuje z reguly charakter
konkurencji oligopolistycznej. Moze by¢ to nie tylko zrédtem przewagi (teoria przewagi
monopolistycznej), ale rowniez moze stanowi¢ o specyficznym zachowaniu konkurujacych
przedsigbiorstw. Uzupeklieniem wyzej wymienionej teorii moze by¢ teoria oligopolistyczne;j
reakcji stworzona przez F.T Knickerbocker’a [1973]. Wysunal on tezg, ze inwestycje
zagraniczne firm oligopolistycznych daza do koncentracji w czasie 1 w okreslonych gatgziach
gospodarki kraju goszczacego. Zjawisko to zostalo okreslone jako ,.efekt nasladownictwa”.
Efekt ten polega na nasladowaniu postgpowania konkurentéw, w szczeg6lnosci lidera, na
rynkach zagranicznych. Podejscie takie czyli np. obecno$¢ na wszystkich rynkach, gdzie
dzialaja konkurenci pozwala na szybka reakcj¢ na posunigcia rywali. Nasladownictwo to
rowniez che¢ zapewnienia sobie mozliwosci z korzystania z zasobu wiedzy 1 do§wiadczenia
zdobytych 1 zdobywanych przez konkurentow, ktorzy dokonuja inwestycji zagranicznych.
Teoria ta przede wszystkim tlumaczy ,nastgpne” inwestycje bezposrednie. Jesli chodzi
0 ,,pierwsze” inwestycje na rynkach zagranicznych, autor odwoluje si¢ do wspomnianej juz
teorii cyklu zycia produktu, zakladajaca koncentracj¢ i centralizacj¢ produkcji, wyjasnia
dlaczego firmy realizuja bezposrednie inwestycje zagraniczne. Przedstawione wyzej teorie
maja zarbwno swoje zalety jak 1 wady. Niewatpliwa zaleta jest objecie analiza inwestycji
zagranicznych pionowych jak 1 poziomych oraz odniesienie do wszystkich sektorow

gospodarki a takze wszystkich przedsigbiorstw migdzynarodowych, niezaleznie od kraju
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pochodzenia 1 okresu ich dzialalnosci. Koncepcje te przyjmuja, ze specyficzna przewaga
firmy skfania ja do podjgcia inwestycji zagranicznych, nie wyjasniajac przy tym dlaczego
inwestycje zagraniczne sa preferowana forma ekspansji zagranicznej. Brak doglebnej analizy
na ten temat jest niewatpliwie wada omawianych teorii.

Kolejna teoria stanowiaca pewnego rodzaju uzupehlienie dla teorii przewagi
monopolistyczne] jest teoria zrdznicowanych obszarow celnych 1 walutowych Aliber’a.
Wedlug tej teorii najwazniejszymi obszarami decyzyjnymi dla przedsigbiorstwa chcacego
wykorzysta¢ przewagi monopolistyczne w wyborze pomigdzy eksportem, przekazaniem
licencji czy produkcja zagraniczna, sa: wysokos$¢ cta 1 jego rola, wartos¢ posiadanej przewagi
monopolistycznej, wielko$¢ rynku zbytu, a takze koszty zwiazane z prowadzeniem biznesu za
granica. Dla przyktadu che¢ do przekazania licencji bedzie tym wigksza, gdy dostep do
potencjalnego rynku zbytu jest utrudniony przez wysokie cla. Dla importera im nizsze sa cla,
tym wigksza jest opfacalnos¢ eksportu. W sytuacji rosnacego rynku zbytu umozliwiajacego
przedsigbiorstwu realizacj¢ korzysci skali, firma bedzie rozwazala inwestowanie za granica 1
podjecie tam np. produkcji. W teorii tej obok cet obecne jest tez podejscie analizujace rolg
obszar6w walutowych. To wujgcie z kolei lepiej wyjasnia mechanizm podejmowania
bezposrednich inwestycji zagranicznych. Roéznice poziomoéw kursow walutowych w skali
migdzynarodowej wzbudzaja przeptyw bezposrednich inwestycji zagranicznych z krajow o
walucie mocnej do krajow o walucie stabszej. Firmy kraju o silnej walucie lokuja kapitat w
aktywach panstwa o walucie stabszej. Czgsto rowniez posiadaja one przewage w stosunku do
przedsigbiorstw lokalnych gdyz sa w stanie placi¢ wyzsza ceng za dane aktywa [Wojnicka
1997, s.10]. Teoria ta jest jednak mocno krytykowana gléwnie z powodu jednostronnosci, a
takze z powodu przyjetego zalozenia, ze finansowanie inwestycji odbywa si¢ w walucie kraju
pochodzenia. W rzeczywistosci gospodarczej przedsigbiorstwa moga stosunkowo latwo
uzyska¢ dostgp do tanszych kredytow lokalnych. Kolejna teoria nalezaca do ujec
mikroekonomicznych jest teoria lokalizacji, ktora opisuje czynniki decydujace o podjgciu w
danym kraju zagranicznych inwestycji bezposrednich. Wedtug J. Rymarczyka czynniki te
mozna podzieli¢ na cztery podstawowe grupy:

1. Czynniki instytucjonalne 1 polityczne tworzace klimat dla inwestowania w danym
kraju. Zaliczy¢ tu mozna przede wszystkim polityke panstwa w sferze regulacji,
podatkow atakze stabilizacj¢ polityczna 1 gospodarcza oraz nastawienie do
zagranicznych inwestycji.

2. Warunki kosztowe, ktore obejmuja dostep do czynnikow produkcji oraz ich ceny
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a takze poziom plac w kraju, w ktérym ma by¢ realizowana inwestycja.

3. Czynniki rynkowe czyli wielko$¢ rynku, dynamika wzrostu, uktad konkurencji itp.

4. Warunki okreslajace bariery handlowe, ktore okreslone sa bardzo szeroko, nie jest to
tylko wysokos$¢ cta czy koniecznos¢ posiadania okreslonych licencji ale takze czynnik
transportu czy negatywne nastawienie konsumentow do okreslonych produktow.

Czynniki te moga mie¢ wptyw na podjecie decyzji co do wyboru kraju lokalizacji, moga

do niej zachgcac lub przed nia powstrzymywaé. Nalezy oczywiscie pamigtaé, ze korzysci
mogace wynika¢ z danej lokalizacji maja charakter potencjalny. Oznacza to, ze moga one
wystapi¢ tylko w polaczeniu ze specyficznymi cechami przedsigbiorstwa. Teoria ta ma
rowniez zastosowanie w przypadku wyjasnienia motywow klasycznych operacji handlu
zagranicznego oraz przekazania licencji. Teoria ta pokazuje, jak przedsigbiorstwo
eksportujace wykorzystuje uwarunkowana lokalizacja przewage w zakresie konkurencji na
obcym rynku. Przewaga ta moze dotyczy¢ potozenia geograficznego, uktadu transportowego
czy np. porozumien regionalnych. Z kolei przekazanie licencji moze mie¢ miejsce wowczas,
kiedy u licencjobiorca wystgpuja warunki lokalne niepozwalajace mu na podjgcie produkcji
opartej na tym rozwiazaniu. Licencjodawca w wyniku analizy czynnikow lokalizacji uznaje
eksport lub bezposrednia inwestycje za nieoptacalna. Wynikajace z lokalizacji okreslone
korzysci a takze zagrozenia moga zatem wptywac na przestrzenny podzial inwestycji. Teoria
lokalizacji krytykowana jest za jednostronna charakterystyke mi¢dzynarodowe;j dzialalnosci
przedsigbiorstw. Informuje ona tylko gdzie ta dzialalno$¢ jest podejmowana a takze brak jej
elementu dynamicznos$ci. Dlatego tez wysuwa si¢ postulat, aby stosowac ja w polaczeniu
z innymi opracowaniami np. eklektyczna teoria Duning’a, ktéra zostanie przedstawiona
w dalszej czg$ci pracy. Autorstwo kolejnej teorii, teorii internalizacji (nurt wydajnosci),
przypisywane jest R. Coase’owi [1937, ss.386-405], jednakze do wyjasnienia koncepcji
internalizacji w kontekscie internacjonalizacji przyczynili si¢ P.J Buckley [1985, 1993, s.21]
oraz H. Casson [1976]. Istota internalizacji dziatalno$ci przedsigbiorstwa polega na tym, ze
okreslone funkcje lub operacje dotychczas realizowane przez niezalezne przedmioty staja sig
integralna cze$cia dzialalnosci firmy. W przypadku, gdy chodzi o integracje funkcji
dotychczas zlokalizowanych w innych krajach, to proces ten prowadzi do internacjonalizacji
przedsigbiorstwa przez internalizacj¢. Firma podejmuje kroki w kierunku internalizacji, gdy
w wyniku niedoskonatos$ci rynku, koszty transakcyjne rosna, a takze gdy chce zmniejszy¢ lub
wyeliminowac ryzyko towarzyszace transakcjom zawieranym pomig¢dzy innymi podmiotami.

Teoria kosztow w odniesieniu do zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw zostanie opisana
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w dalszej czgs$ci. Podejmujac internalizacj¢ przedsigbiorstwo niejako unika dziatania na
rynku, unikajac tym samym kosztow transakcyjnych. Teoria kosztow transakcyjnych ma na
celu ukazanie motywoOw internalizacji realizowanej przy pomocy dwoéch strategii: strategii
horyzontalnych 1 pionowych. Uwaza sig, ze pierwsza strategia dazy do minimalizacji kosztow
transakcyjnych powstatych w wyniku internalizacji wiedzy 1 reputacji. Z kolei druga strategia
umozliwia osiagnigcie korzysci w wyniku redukcji kosztow kontroli jako$ci, kosztow
realizacji 1 nadzoru transakcji rynkowych [Gorynia, Owczarzak 2004, ss.17-19]. Przyjmuje
si¢ rowniez, ze oprocz checi uniknigeia kosztow 1 ryzyka, do przestanek internacjonalizacji
zaliczy¢ mozna che¢ ,przejecia” doswiadczen 1 wiedzy zwigzanych z prowadzeniem
transakcji. Zasob wiedzy zgromadzony w kazdym przedsigbiorstwie moze stanowic¢
specyficzne zrdédlo przewagi konkurencyjnej. Internalizacja nie oznacza oczywiscie
catkowitej rezygnacji z transakcji rynkowych (w praktyce jest to niemozliwe). Oznacza ona,
ze pewne funkcje realizowane na rynku zewngtrznym zostaja przesunigte do rynku
wewngtrznego przedsigbiorstwa. Korzystna internalizacja firmy z reguly jest rowniez
korzystna dla sfery rynkowej. Obnizenie kosztow dziatalnosci pozwala na obnizenie cen
dostarczanych doébr, co powinno korzystnie wptynac na popyt, a takze wymusi¢ zwigkszenie
efektywnosci u konkurencji. Zaréwno dla przedsigbiorstwa jak i rynku, internacjonalizacja
moze pociaga¢ ze soba pewne koszty. Przede wszystkim zwiazane sa one ze wzrostem i
rozproszeniem przedsigbiorstwa implikujac okreslone problemy zarzadzania i kontroli. Z
kolei, dla rynku moze czasem oznacza¢ jego deregulacj¢ poniewaz negatywnie wplynie na
inne podmioty. Krytyka teorii internalizacji to przede wszystkim niewystarczajace
uwzglednienie cech oligopolistycznych przedsigbiorstw oraz czgsciowe pominigeie
czynnikdw decydujacych o lokalizacji inwestycji. Teoria internalizacji oparta jest na teorii
kosztow transakcyjnych wprowadzonych przez O.E Williamson’a [1985, s.28] w ramach
nowej teorii firmy. Teoria kosztow transakcyjnych? stwarza ramy konceptualne shuzace do
dokonania wyboru formy ekspansji zagranicznej przez firmg. Wybor ten jest dyktowany
minimalizacja kosztoéw produkcyjnych i transakcyjnych. Koszty transakcyjne to w gldwne;j
mierze koszty zdobycia informacji potrzebnych do funkcjonowania w warunkach rynkowych,

koszty prowadzenia negocjacji miedzy partnerami atakze koszty przestrzegania i

Opracowanie teorii kosztow transakcyjnych na podstawie: Gorynia. M, 2005, Strategie
firm polskich wobec ekspansji inwestorow zagranicznych, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, ISBN 83-208,1598-3.
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doskonalenia umoéw. Ramy teorii kosztow transakcyjnych dla internacjonalizacji dziatalnosci
firmy pozwalaja na przeanalizowanie kosztéw transakcyjnych charakterystycznych dla
wszystkich form zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw. Rozwazania mieszcza si¢ migdzy
rynkiem (transakcje spot)’ a hierarchia (pelna internalizacja czyli bezposrednia inwestycja
zagraniczna w formie fili wlasnej). Analizie coraz czgsciej podlegaja formy posrednie jak
kontrakty dlugoterminowe, licencje, franszyzy, joint ventures oraz sojusze strategiczne.
Teoria ta pozwala wyjasni¢ okolicznosci w jakich dana forma internacjonalizacji bedzie
lepsza od innych. Zaleta tej teorii jest jej ogdlny charakter mozliwy do zastosowania we
wszystkich mozliwych formach ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw. Nie wyjasnia ona
jednak motywdéw podjecia internacjonalizacji, przyjmuje je jako dane. Stara si¢ natomiast
wyjasni¢ kwestie wyboru optymalnej (z ekonomicznego punktu widzenia) formy
migdzynarodowe] ekspansji. Teorii kosztow transakcyjnych zarzuca sig¢, ze decyzje
ekonomiczne sa tutaj podporzadkowane jednemu celowi jakim jest minimalizacja kosztow.
W praktyce wybory menedzerow nie sa zorientowane tylko na ten cel. Chca oni rowniez
migdzy innymi zapewni¢ konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa. Stabe strony przedstawionych
oraz innych teorii internacjonalizacji chciat wyeliminowa¢ J.M Dunning tworzac eklektyczna
teori¢ produkcji migdzynarodowej. Aby kompleksowo uja¢ problem internacjonalizacji
przedsigbiorstwa polaczyt on trzy teorie, ktore objasnialy poszczegdlne aspekty: teorig
monopolistyczna, ktora pokazuje dlaczego przedsigbiorstwa podejmuja inwestycje na obcych
rynkach, ale nie wyjasnia dlaczego w tych a nie innych krajach. Druga teoria nalezaca do
teorii eklektycznej jest teoria lokalizacji, ktéra z kolei mowi o tym gdzie usytuowane moga
by¢ zagraniczne inwestycje nie wyjasniajac dlaczego przedsigbiorstwa je podejmuja. Trzecia
w yjeciu Dunning’a jest teoria internalizacji odpowiadajaca na pytanie, za pomoca jakich
mechanizméw przedsigbiorstwa realizuja swoje specyficzne korzysci na obcych rynkach.
Innymi stowy, w eklektycznej teorii internacjonalizacji firmy rol¢ odgrywaja trzy
zagadnienia: specyficzne przewagi firmy nad konkurentami, korzysci internalizacji oraz
lokalizacja dziatalnosci. Zalozeniem tej teorii jest to, ze aby przedsigbiorstwo inwestowalo za
granica musza wystapi¢ trzy podstawowe 1 zarazem kluczowe warunki takie jaki: wlasnosé

(ownership), lokalizacja (location) 1 internalizacja (internalization), nazwane paradygmatem

> Transakcja, ktora polega na ustaleniu kursu kupna - sprzedazy danego instrumentu A po

okreslonej cenie w momencie zawierania umowy z jednoczesnym zobowiazaniem obydwu
stron do dostarczenia instrumentu bgdacego przedmiotem transakcji.
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OLI. Firma zdecyduje si¢ na podjgcie ekspansji zagraniczne] tylko wowczas gdy bedzie
dysponowa¢ ona wylacznymi lub specyficznymi atutami konkurencyjnymi na rynku
zagranicznym. Przewaga konkurencyjna moze wynika¢ z posiadanych zasobow jak i
zdolnosci czy kompetencji. Jezeli warunek ten jest spelniony nastgpnym krokiem jest wybor
formy wykorzystania tej specyficznej przewagi. W sytuacji gdy przedsigbiorstwo uzna za
bardziej zyskowna dla siebie internalizacj¢ niz rozwiazanie alternatywne (np. licencja lub
franchising) wtedy zdecyduje si¢ ona na podjgcie zagranicznych inwestycji bezposrednich. W
teorii eklektycznej wprowadza si¢ charakterystyki potencjalnego kraju ekspansji wyjasniajace
przyczyny wyboru danej lokalizacji. Migdzynarodowa koordynacja 1 kontrola aktywow
przyczynia si¢ do uzyskania dodatkowych korzysci jak np. dostgp do okreslonych zasobow
1zdolnos¢ do koordynacji tych zasobdéw poza granicami [Dunning 1993, ss.2-4]. Cecha
omowionej koncepcji eklektycznej jest ujecie dynamiczne oraz tatwos¢ wiasciwych jej
narzgdzi analitycznych do wyjasniania 1 przewidywania zachowan przedsigbiorstw w sferze
ekspansji zagranicznej [Fonfara in. 2000, s.45]. Poszczegdlne elementy eklektycznej teorii

Dunning’a przedstawia tabela nr 2.1.

Tabela nr 3.1. Eklektyczna teoria Dunning’a

1. Przewagi wlasnosciowe.

- pozycja 1 wielko$¢ przedsigbiorstwa, dywersyfikacja produktu, podziat pracy i
specjalizacja, dywersytikacja procesu produkcji, lepsze wyposazenie w zasoby 1 lepsze ich
wykorzystanie, pozycja monopolistyczna;

- strzezona technologia, marka;

- zarzadzanie produkcja, system organizacji, system marketingu, posiadane zasoby
badawczo-rozwojowe, potencjat kapitatu ludzkiego;

-uprzywilejowanie lub wytaczno$¢ w dostepie do zasobow: naturalnych, sity roboczej,
informacji, kapitatu finansowego;

wytacznos$¢ lub uprzywilejowany dostep do rynkéw zbytu.

2. Przewagi internalizacyjne.
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- nizsze koszty obstugi transakcji rynkowych;

- mniejsza niepewnos¢ zakupu czynnikow produkeji;

- wigksze mozliwosci ksztaltowania polityki cenowe;;

- lepsza kontrola jakosci;

- unikanie kosztow prawnej ochrony wiasnosci aktywow;
- korzysci tacznego wykonywania dziatan;

- unikanie lub tez wykorzystanie interwencji rzadu;

- kontrola zrodet zaopatrzenia,

- mozliwo$¢ wdrazania praktyk strategii konkurencyjnej;

- kontrola sieci zbytu.

3. Przewagi lokalizacyjne

- przestrzenne rozmieszczenie rynkow 1 produkciji;
- koszty komunikowania 1 transportu;
- bariery 1 zachety do inwestowania;

- zrdznicowanie cen, jakosci, produktywnosci;

- stan infrastruktury kraju, w ktérym jest lokowana inwestycja;

- dystans psychologiczny;

- korzysci skali np. produkeji.

Zrédlo: Opracowane na podstawie: Pliarska [2005, ss.42-43].

Krytycy tej teorii twierdza, ze nie stanowi ona zadnej zamknigtej catosci, a jest jedynie

wymienieniem czynnikow wplywajacych na zagraniczne

inwestycje bezposrednie.

Dodatkowo ujgcie to nie rozpatruje kwestii wyboru migdzy otwarciem fili a utworzeniem

joint venture w sytuacji, gdy firm zdecydowata si¢ juz podja¢ bezposrednia inwestycjg

zagraniczna [Moon 1997]. Jedna z modyfikacji eklektycznej teorii Dunning’a w 2001 roku
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zaproponowal Guisinger [2001] zastepujac internalizacje sposobem wejscia (mode of entry —
M) a takze uwzglednit tzw. adaptacje firmy do migedzynarodowego otoczenia (adaptation —
A). OLMA (ownership, location, mode of entry, adaptation) ulatwia wyjasnienia r6znic w
wynikach ekonomicznych internacjonalizujacych si¢ firm. Obok wymienionych wyzej teorii
w nurcie mikroekonomicznym wystgpuje jeszcze szereg innych ujeé teoretycznych
probujacych wyjasni¢ zjawisko internalizacji przedsigbiorstwa. W tym miejscu autorka
pozwoli sobie na wymienienie tych, w jego rozumieniu, najcickawszych. Pytanie dlaczego
podejmowany jest eksport lub =zagraniczne inwestycje bezposrednie, znajduje prosta
odpowiedz w teorii portfela (ang. - portfolio theory). Opowiada si¢ ona za formuta rozdziatu
roznych rodzajow dziatalnosci firmy do odpowiednio dobranej grupy krajow o réznym
stopniu wspotzaleznosci. Dzigki takiemu podejsciu mozna zredukowaé ryzyko zaréwno na
migdzynarodowym rynku towardw (strona sprzedazy) jak i na mig¢dzynarodowym rynku
czynnikow produkcji (strona produkcyjna). Migdzynarodowa dywersyfikacja moze wynikac
np. z: przebiegu wahan koniunktury, zréznicowanych faz cyklu zycia produkt, ze wzgledéow
walutowych a takze politycznych. Teorii tej zarzuca si¢ jednak, ze nie tlumaczy w
dostatecznym stopniu fakt, iz przedsigbiorstwa, majac do dyspozycji skuteczniejsze metody
ograniczania ryzyka w przypadku inwestycji zagranicznych, a mianowicie np. zakup lokat
dlugoterminowych, decyduja si¢ jednak na bezposrednie inwestycje zagraniczne o
charakterze produkcyjnym. Teoria horyzontow globalnych poddaje analizie te czynniki, ktére
poszerzaja horyzont geograficzny firmy. Do tych czynnikow zalicza si¢ zard6wno czynniki
wewngtrzne jak 1 zewngtrzne. Do wewngtrznych zaliczymy np. inicjatywe kierownictwa czy
wzrost firmy, a do zewngtrznych np. ekspansj¢ zagraniczna konkurentow. Takie ujgcie jest
zatem istotnym uzupelieniem poprzednio zaprezentowanych koncepcji. Kolejnym
uzupehlieniem dla wymienionych wyzej koncepcji jest teoria konkurencji globalnej
zaproponowanej przez M. Porter’a. Wedtug niego globalizacja wystepuje wowczas, gdy daje
ona mozliwos¢ osiagnigcia przewagi konkurencyjnej wynikajacej z integracji dziatan firmy w
skali $wiatowej. Wyjasni¢ to mozna za pomoca koncepcji ,,lancucha wartosci” czyli zestawu
dziatah wykonywanych w przedsigbiorstwie, tworzacych warto$¢ produktu. Wyrdznia sie
dziatania podstawowe jak produkcja czy zbyt oraz dziatania wspierajace jak infrastruktura czy
badania i rozwdj, ktore to przyczyniaja si¢ do poprawy konkurencyjnosci. Efektem badan nad
teorig internacjonalizacji firmy sa rOwniez modele teoretyczne. Jednym z takich modeli jest
model Uppsala, ktory opiera si¢ na zalozeniu, ze firma wchodzi na rynki zagraniczne

stopniowo, wraz ze zwigkszaniem zasobow wiedzy w ciagu okreslonego czasu [Fonfara 2009,
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s.23]. Zgodnie z tym modelem przedsigbiorstwo najpierw rozwija swoja dziatalno$¢ na rynku
lokalnym, a nastgpnie stopniowo rozwija swoja dzialalno$¢ na rynki zagraniczne. Przy czym
wybdr tych rynkow zdeterminowany jest wystgpowaniem tzw. ,,dystansu psychicznego”,
ktory nie wynika tylko z odleglosci, ale zwiazany jest z utrudnieniami z wchodzeniem na ten
rynek np. wystgpowaniem roznic kulturowych czy tez politycznych. Model uppsalski zaktada
powiazanie pomigdzy wiedza o rynkach a zaangazowaniem zagranicznym przedsigbiorstw —
jest to zarazem wyznacznik charakterystyki ich zasobdéw np. kadrowych [Duliniec 2007,
s.19]. Model Uppsala opisuje sekwencyjny charakter procesu internacjonalizacji nie wskazuje
jednak jakie sa efekty tego procesu. Najwazniejsza teza modelu uppsalskiego jest
stwierdzenie, ze proces internacjonalizacji ma charakter fazowy, etapowy, ewolucyjny lub
stopniowy — ten zestaw okreslen ma sugerowa¢ pewna uzasadniona, nieprzypadkowa,
przynajmniej czg$ciowo zdeterminowana kolej rzeczy, pewien proces rozwijajacy si¢ w
czasie. Ograniczenia lub uwarunkowania tego procesu stanowia: brak wiedzy o rynkach
zagranicznych, brak zasobow koniecznych do ekspansji, ryzyko zwiazane z wejsciem na
rynek zagraniczny, dystans psychiczny migdzy rynkiem macierzystym a rynkiem ekspansji,
skorelowany najcz¢sciej z dystansem geograficznym, koszty transportu, bariery taryfowe i
pozataryfowe. W modelu uppsalskim wyrdézniono cztery etapy internacjonalizacji:

e nieregularna dzialalno$¢ eksportowa — eksport sporadyczny,

eksport poprzez niezaleznych posrednikow (agentow),

e utworzenie filii (oddziatu) handlowe;,

e utworzenie filii (oddzialu) produkcyjne;.

W pierwszym etapie wystgpuje brak regularnego eksportu, firma nie angazuje zasobow
za granica, ale tez nie zdobywa prawie zadnych informacji o rynku. Eksport za
posrednictwem niezaleznych agentdéw oznacza, ze przedsigbiorstwo wchodzi w poczatkowa
faz¢ zaangazowania zasobow i zbiera informacje odnosnie do czynnikéw wptywajacych na
mozliwosci sprzedazy na danym rynku zagranicznym. Przejscie do bardziej zaawansowanego
etapu internacjonalizacji jest uwarunkowane wystgpowaniem znacznego dystansu
psychicznego, a nie niewystarczajacymi rozmiarami rynku zagranicznego. W trzecim etapie
internacjonalizacji firma tworzy fili¢ handlowa za granica. Firma w o wiele wigkszym stopniu
jest zainteresowana zdobywaniem wiedzy o determinantach sprzedazy 1 koniecznym
zaangazowaniu zasoboOw na danym rynku. Ostatnia faza ewolucyjnego procesu
internacjonalizacji jest zbudowanie (utworzenie) wlasnego zaktadu produkcyjnego za granica.

Etap ten wymaga relatywnie najwigkszej wiedzy o rynku ekspansji 1 wiaze si¢ z najwigkszym
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zaangazowaniem zasoboOw przez przedsigbiorstwo za granica. Kazdy z etapéw wymaga
odmiennych zasobow 1 innej wiedzy o rynkach ekspansji. Wigksze zaangazowanie zasobowe
uwarunkowane jest posiadaniem bardziej wszechstronnej wiedzy o rynku ekspansji [Gorynia,
Jankowska 2007, s.23]. Zaprezentowany powyzej model etapowego ujecia internacjonalizacji
jest jednym z wielu prezentowanych 1 analizowanych przez réznych badaczy [Bilkey, Tesar
1977; Weidersheim-Poul, Olson 1 Welch 1978, Cavusgil 1980; Reid 1981; Wortzel 1 Wortzel
1981; Czinkota 1982; Barret 1 Wilkinson 1986; Crick 1995]. Podejscie sekwencyjne obok
zalet, ma rowniez swoje wady bo jak w tym modelu wyttumaczy¢ fakt istnienia tzw. ,,born
global firms”, ktore od momentu zalozenia dziataja globalnie czy migdzynarodowo? Wsrdd
migdzynarodowych uwarunkowan sprzyjajacych ekspansji przedsigbiorstw ,,globalnych od
poczatku” wymienia si¢ migdzy innymi: rosnace znaczenie rynkow niszowych o zasiggu
migdzynarodowym,  innowacyjne  procesy  technologiczne, rozwdj technologii
komunikacyjnych, przyspieszajacych migdzynarodowe przeptywy informacji itp. [Hollensen
2003, ss.69-70]. Podstawa powodzenia ,born globals” sa zazwyczaj odwazna wizja,

inicjatywa, przedsigbiorczos$¢ 1 kompetencje ich zatozycieli [Duliniec 2007, s.24].

Podejsciem zamykajacym analizg teorii nurtu mikroekonomicznego jest tzw. podejscie
strategiczne. Wskazuje ono, iz proces internacjonalizacji  firmy nastgpuje w efekcie
podejmowania decyzji 1 opiera si¢ na ocenie zaroOwno atrakcyjnosci rynkoOw zagranicznych
jak 1 na ocenia zasobow firmy. W ujeciu tym proces internacjonalizacji ma charakter
formalny 1 jest ujgty w ogodlnej strategii przedsigbiorstwa. W celu zrozumienia 1 wyja$nienia
procesu ekspansji zagranicznej firmy nalezy wzia¢ pod uwage jej wielkos¢, doswiadczenie,
stopien orientacji eksportowej [Turnbull, Ellwood, 1986, s.15] jak i stosunek kierownictwa do
zarzadzania firma. Internacjonalizacja firmy moze si¢ rozwija¢ w czasie, jako efekt obranej

strategii lub moze odbywac si¢ spontanicznie, niezamierzenie.

3.2.3. Nowe spojrzenie na proces umi¢dzynarodowienia przedsi¢biorstwa —

podejscie zasobowe i sieciowe

W  zarzadzaniu strategicznym na poczatku lat dziewigédziesiatych powstata

nowatorska koncepcja zwana szkola zasobowa (ang. - Resource-based view of the firm).
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Wiedza jest coraz czgSciej postrzegana jako swego rodzaju ,kotwica” organizacji w
burzliwym otoczeniu. W wyniku wzrostu tempa przemian w otoczeniu rynkowym, wiele firm
zarzucito koncepcj¢ oparcia swojej strategii na konkretnym segmencie rynku. W to miejsce
wiele firm zaczyna spoglada¢ na wngtrze wlasnej organizacji opierajac swa strategi¢ na
swoich zasobach 1kompetencjach. Zjawisko to mozna scharakteryzowa¢ jako podejscie
podazowe (zasobowe). Dotychczas, zagadnienie ponadprzecigtnych wynikow rynkowych
thumaczono za pomoca analizy rynku 1 produktu [Porter 1985]. Ekonomisci zwracali wigcej
uwagi na otoczenie a mniej na wngtrze przedsigbiorstwa. W kontrascie do stwierdzenia, ze to
struktura sektora jest determinantem przewagi konkurencyjnej [Porter 1985] teoria zasobowa
sugeruje, ze posiadanie unikalnych zasobow moze by¢ zrdédlem przewagi konkurencyjnej
[Barney, 1991]. Wiedza firmy 1 procedury organizacyjne sa waznymi zrodlami przewagi
konkurencyjnej [Hitt i Ireland, 1985; Mahoney 1 Pandian, 1992]. Teoria zasobowa glosi, ze
przysztos¢ firmy jest uzalezniona od optymalnego wykorzystania i utrzymania unikalnych
zdolnos$ci: rdzennych kompetencji. Analiza rynku czy jako$ci produktow wedlug tej teorii nie
daje wystarczajacych informacji o potencjale wzrostu firmy. Na rdzenne kompetencje
sktadaja si¢ przede wszystkim aktywa niematerialne takie jak wiedza 1 umiejgtnosci, ktore
owocuja wynikami finansowymi. Aktywa materialne takie jak budynki peilnia role
pomocnicza wobec kompetencji rdzennych. Rdzenna kompetencj¢ definiuje si¢ jako
»Zdolnos¢ do ...”. Zdolno$¢ do uczenia sig, analizy, wyciagania wnioskow, korzystania z
doswiadczenia, tradycji itp. Niektorzy autorzy sugeruja, ze lista kompetencji rdzennych moze
zawiera¢ nawet dziesie¢, jedenascie pozycji, jednak nie istnieja sztywne ograniczenia co do
liczby. Teoria zasobowa jest skutecznym narzedziem analizy internacjonalizacji
przedsigbiorstwa, mimo iz brak jest w niej wyraznego nawiazania do otoczenia
zagranicznego. PodejScie zasobowe uwzglednia dynamiczny aspekt ekspansji zagranicznej
pokazujac, ze podstawa tego dziatania moze by¢ che¢ dostgpu do nowych zasobow. Dystans
kulturowy w mysl tej teorii przestaje by¢ traktowany jako zagrozenie, ale moze sta¢ sig
cennym zasobem. Sukces internacjonalizacji bedzie w duzej mierze zalezal od zdolnosci
przedsigbiorstwa do wykorzystania pojawiajacych si¢ na rynku zagranicznym mozliwosci
[Luczak 2007]. Literatura podaje réwniez zastosowanie teorii zasobowej do analizy
podejmowanych form wspotpracy zagranicznej. Dzigki podjeciu okreslonej formy wspotpracy
przedsigbiorstwo moze chcie¢ uzyskaé¢ dostep do rzadkich zasobéw zardwno materialnych jak
1 niematerialnych. Nawigzywanie wspotpracy moze mie¢ rowniez na celu wykorzystywanie 1

rozw0j kluczowych zasobow. Ponadto teoria zasobowa tlumaczy pomijanie przez niektore
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firmy modelu sekwencyjnego internacjonalizacji, posiadaniem ponadprzecig¢tnych zasobow, z
reguly niematerialnych.

W podejsciu sieciowym, w procesie internacjonalizacji podkresla si¢ wage powiazan
firmy z r6znymi podmiotami otoczenia zagranicznego, takim jak: nabywcy, dostawcy oraz
konkurencja. Teoria systemdéw wzajemnych powigzan lezy u podstaw stwierdzenia, ze kazda
firma jest zalezna od zasobow kontrolowanych przez inne firmy. Przyjmuje si¢ [Johanson,
Mattsson 1988], ze sie¢ powigzan firmy jest kluczowym czynnikiem rozwoju 1 przyczynia si¢
do realizacji jej dtugookresowych celoéw. Bardzo wazny aspekt w tym podejsciu stanowi rola
kontaktow formalnych jak 1 nieformalnych. Te ostatnie okazuja si¢ mie¢ pozytywny wplyw
na powiazania przedsigbiorstwa z otoczeniem. Jezeli firma posiada wiele silnych powigzan
z podmiotami w rdéznych krajach oznacza to, Zze podjgta proces internacjonalizacji.
W przypadku kiedy firma jest w matym stopniu zinternacjonalizowana oznacza to, ze posiada
niewiele powiazan, uczestniczy w niewielkiej ilo$ci sieci migdzynarodowych. Uczestnictwo
w sieci krajowej, w ktorej inne przedsigbiorstwa podgly juz ekspansj¢ zagraniczng moze
przyczyni¢ si¢ do przyspieszenia internacjonalizacji danej firmy. Powiazania migdzy
elementami sktadowymi sieci moga przyjmowac r6zny charakter:

— biurokratyczny — polecenia, obowiazujace standardy, procedury,

— ekonomiczny — transakcje materialne, finansowe,

— operacyjny — wspdlne dziatanie, zbiorowe podejmowanie decyzji, wykorzystanie

tych samych srodkow,

— kulturowy — podzielanie wartosci, wspolnota szans 1 zagrozen,

— informacyjny — dostgpnos$¢ zrodel informacji, wymiana 1 dzielenie si¢ informacjami
[Strategor 1995].

W organizacji sieciowej promuje si¢ tworzenie interpersonalnych sieci migdzy
pracownikami przedsigbiorstw wchodzacych w skiad sieci, co wspiera procesy kooperacii.
Dzigki ostabieniu zalezno$ci hierarchicznych 1 struktur wladzy wzrasta poziom elastycznosci i
adaptacyjnosci oraz wsparcie dla przedsigbiorczych reakcji na nowe okazje [Goold, Campbell
2002]. Partnerstwo organizacji sktadowych sieci opiera si¢ na wzajemnym zaufaniu, wspdlne;j
ideologii 1 reputacji [Hatch 2002]. Podwazenie tych elementéw prowadzi¢ moze do
wykluczenia z sieci partnera lub nawet rozpadu sieci. Proby oszukania lub wyzysku
partneréw sa bardzo trudne do ukrycia, gdyz dla celow przeciwdzialania takim sytuacjom
sieci tworza dobrze funkcjonujace systemy informacyjne, a czgste wystgpowanie stosunkow

przyjazni migdzy partnerami sprzyja komunikacji nieformalnej [Mikuta, Pietruszka-Otryl,
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2006, s.115]. Jednym z najistotniejszych katalizatoréw z punktu widzenia efektywnego
funkcjonowania sieci jest zaufanie, ktore nie tylko zaciesnia relacje migdzy organizacjami
partnerskimi, ale takze poprawia elastyczno$¢ porozumienia, skraca procesy zarzadzania
kooperacja, jednoczesnie podnoszac ich jakos$¢ [Jennings, Artz, Gillin, Christodouloy 2000]
Jego wysoki poziom umozliwia opracowanie korzystnych mechanizméw transferu i
kreowania wiedzy oraz gwarantuje ograniczenie oportunistycznych zachowan aliantow [Dent
2002].

Zaufanie jest fundamentem kultury organizacyjnej, reputacji rynkowej oraz relacji
firmy z jej partnerami biznesowymi. Dobra reputacja przedsigbiorstwa jest wypadkowa
czterech fundamentalnych czynnikdéw: odpowiedzialnosci, zaufania, wiarygodnos$ci oraz
solidno$ci 1 wywodzi si¢ z jego relacji z pigcioma kibicami strategicznymi: pracownikami,
klientami, inwestorami, aliantami 1 spoteczenstwem [Mikuta, Pietruszka-Otryl 2006, s. 120].
T.K. Das 1B-S. Teng [2001] postuluja aby problematyke¢ specyfiki zaufania w strukturach
sieciowych rozpatrywa¢ z perspektywy innych dwoch wymiaréw — zaufania 1 kontroli, w
odniesieniu do trzeciej kategorii — ryzyka. Wyrdzniaja przy tym dwa rodzaje ryzyka w
aliansach — ryzyko relacyjne 1 ryzyko dzialalnosci. Ryzyko relacyjne okresla
prawdopodobienstwo 1 konsekwencje funkcjonowania w kooperacji, ktora nie satysfakcjonuje
partneréw, bo nie przynosi przewidywanych korzysci. Poziom tego rodzaju ryzyka wzrasta
wraz z prawdopodobienstwem oportunistycznych zachowan partneréw przejawiajacych si¢ w
unikaniu, oszukiwaniu, znieksztalcaniu informacji czy przywlaszczaniu zasobdéw. Ryzyko
dziatalno$ci obejmuje za$ intensywna rywalizacjg, poszerzanie grona o nowych partneréw czy
uksztaltowanie niekorzystnych warunkow dla funkcjonowania porozumienia [Das, Teng
2001]. Ksztaltowanie zaufania staje si¢ wigc jednym z nadrzednych zadan stojacych przed
organizacjami funkcjonujacymi lub planujacymi kooperacje w strukturach sieciowych.
Zaufanie jest budulcem kapitatu spotecznego pozwalajacego przedsigbiorstwom na tatwiejsze
wchodzenie w relacje, wymiang wiedzy 1 prowadzenie intereséw [Fazlagi¢ 2004].

Z przedstawionych wyzej koncepcji internacjonalizacji wynika, Ze nie istnieje jedna
teoria wystarczajaco ja objasniajaca, dlatego aby wyjasni¢ zagraniczng ekspansj¢ firmy nalezy
wykorzystywac tacznie osiagnigcia poszczegolnych podejs¢ badawczych. Istotne wydaje si¢
roOwniez, ze zastosowanie odpowiedniego doboru teorii, a takze ich faczenia 1 syntezy, zalezy
rowniez od tego nad jakim aspektem internacjonalizacji si¢ skupiamy. Jezeli chcemy
analizowa¢ ekspansj¢ zagraniczna z punktu widzenia kraju, czy to macierzystego czy to

£0SZCzZacego, Z pewnoscia siggniemy po teorie z nurtu makroekonomicznego. Jezeli analiza
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dotyczy przedsigbiorstwa, wtedy odpowiedni wydaje si¢ by¢ nurt mikroekonomiczny
z elementami teorii handlu migdzynarodowego. Wybor odpowiednich ram teoretycznych dla
badania interesujacych aspektow ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw zalezy réwniez od
tego, jakie przedsigbiorstwa zamierzamy bada¢. Wpltyw na ten wybor ma to czy chcemy
bada¢ przedsigbiorstwa matle, Srednie czy duze. Inne narzedzia analizy nalezy bowiem
zastosowac dla zbadania malej firmy lokalnej podejmujacej dziatania eksportowe a inne dla
analizy miedzynarodowej korporacji. Ze wzgledu na tematyke niniejszej pracy, w analizie
internacjonalizacji przedsigbiorstw nalezy rowniez uwzgledni¢ specyfike firm rodzinnych. Ze
wzgledu na cechy charakterystyczne przedsigbiorstw rodzinnych nie wszystkie z
wymienionych teorii bgda stanowi¢ tlo dla dalszych badan. Tabela nr 2.2. przedstawia
przydatnos$¢ teorii internacjonalizacji w analizie ekspansji zagraniczne] przedsigbiorstw

rodzinnych.

Tabela nr 3.2. Przydatnos¢ teorii internacjonalizacji w analizie umig¢dzynarodowienia

przedsig¢biorstw rodzinnych.

PODZIAL TEORIE PRZEDSIEBIORSTWA
INTERNACJONALIZACJI RODZINNE
Teorie wymiany miedzynarodowe;j _
Teorie
makroekonomiczne
Teoria monopolistycznej przewagi +
Teorie
mikroekonomiczne
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Teoria oligopolistycznej przewagi +
uzupetniona o teori¢ cyklu zycia

produkt Vernon’a

Teoria zroznicowanych obszarow

celnych 1 walutowych

Eklektyczna teoria Dunning’a: teoria +
monopolistycznej przewagi,

lokalizacji 1 internalizacji

Teoria portfela +/-
Teoria horyzontoéw globalnych +/-
Teoria konkurencji globalne;j +/-
Model Uppsal’a +/-
Podejscie strategiczne +/-
Podejscie zasobowe +
Nowe podejscie
Podejscie sieciowe +

(-) - oznacza brak przydatnosci danej teorii,

(+) — oznacza przydatnos¢ danej teorii.

Zrédio: Opracowanie wiasne.

Jak wynika z powyzszego opracowania, dla kontekstu przedsigbiorstw rodzinnych w
analizie ich internacjonalizacji odpowiednim tlem teoretycznym wydaje si¢ by¢ teoria
eklektyczna Dunning’a, podejscie zasobowe oraz podejscie sieciowe. Dlatego tez dla badan
przedstawionych w niniejszej pracy za punkt wyj$cia obrano stwierdzenia reprezentowane

przez wymienione teorie.
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3.3. Motywy internacjonalizacji przedsi¢biorstw

Zastanawiajac si¢ nad motywami internacjonalizacji nalezy analizowa¢ przyczyny
ktore powoduja, ze przedsigbiorstwo podejmuje dziatalno$¢ poza granicami kraju lub
angazuje si¢ w podjecie wspdipracy z zagranicznym partnerem. Do dzi$ istnieja znaczne
rozbieznosci co do ustalenia wagi, nadrzedno$ci a takze znaczenia tych motywoéw. W
zasadzie mozna si¢ pokusi¢ o stwierdzenie, ze przyczyn podjecia ekspansji zagranicznej jest
tyle, ile przedsigbiorstw ja podejmujacych. Na decyzje dotyczace internacjonalizacji wplywa
rowniez specyfika samego sektora, jak réwniez czynniki napedowe globalizacji [Porter 1996,
Yip 2004 za: Olczak 2008, s.100]. Zatem ekspansja zagraniczna przedsigbiorstw uzalezniona
jest od wielu motywow. Istnieja motywy zwiazane z realizacja wysokich zyskow, wzrostu
przedsigbiorstwa czy tez motywy, ktére warunkuja ich osiagnigcie. Innymi stowy motywy
internacjonalizacji sprowadzaja si¢ glownie do realizowania celow stawianych sobie przez
przedsigbiorstwa. Rodzaje motywow oraz ich klasyfikacja jest bardzo réznorodna, jednakze
najczesciej wyroznia si¢: uwarunkowania rynkowe (ekonomiczne, biznesowe), kosztowe,
zasobowe w tym w szczeg6lnosci pozyskiwanie zasobow strategicznych oraz polityczne w
glbwnie uwarunkowania biznesowe. Ponizej =zostang scharakteryzowane motywy

internacjonalizacji przedsigbiorstw, z uwzglednieniem specyfiki przedsigbiorstw rodzinnych.

3.3.1. Motywy rynkowe ( ekonomiczne, biznesowe)

Motywy rynkowe wiaza si¢ nie tylko z poszukiwaniem nowych rynkow ale rowniez
z utrzymaniem si¢ oraz zwigkszaniem udzialdow na juz posiadanych rynkach. Glownymi
czynnikami ekonomicznymi sa wielko§¢ (rozmiar) rynku, wzrost —tempo wzrostu
gospodarczego, struktura rynku jak rdéwniez specyficzne preferencje konsumentow.
Przedsigbiorstwo bedzie rozwaza¢ podjecie ekspansji zagranicznej, gdy np. wystapi stagnacja
na rynku krajowym lub gdy popyt na tym rynku zacznie spada¢, a takze gdy zostaja
wprowadzone lub zaostrzone restrykcje importowe/eksportowe na dotychczasowych rynkach
przedsigbiorstwa. Do grupy motywoéw rynkowych zalicza si¢ takze che¢ zdobycia przewagi
1 dominacji na rynku a takze wyprzedzenie konkurentow. Przedsigbiorstwo moze osiagnac

nad konkurentami przewage technologiczna, organizacyjna czy tez marketingowa realizujac
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eksport, a gdy istniejq bariery np. taryfowe to np. poprzez przekazanie licencji lub inwestycje
bezposrednie. W przypadku gdy przedsigbiorstwo prowadzi juz eksport na dany rynek
zagraniczny, to motywem dla rozszerzenia dziatalno$ci poprzez otwarcie np. fili na danym
rynku moze by¢ cheé lepszego dostosowania dzialalno$ci do potrzeb odbiorcéw. Eksport na
okreslony obszar daje mozliwo$¢ zapoznania si¢ z jego specyfika a to z kolei pozwala na
ewentualne podjgcie dalszych krokow w ekspansji zagranicznej. Motywem dla jej podjecia
moga by¢ réwniez niewykorzystane moce produkcyjne oraz che¢ osiagnigcia przez
przedsigbiorstwo korzysci skali. Kolejnym rynkowym motywem podjgcia internacjonalizacji
jest che¢ zmniejszenia ryzyka oraz jego rozlozenia. Dywersyfikujac rynki oraz klientow
zmniejsza si¢ ryzyko uzaleznienia od jednego z nich 1 w sytuacji zatamania chroni firmeg
przed ewentualnymi negatywnymi konsekwencjami, jak spadek obrotow lub w najgorszym
wypadku bankructwo firmy. Firmy podejmuja rowniez ekspansje¢ zagraniczna jako ,.efekt
nasladownictwa” w odpowiedzi na dziatania konkurencji. Aby mdc utrzymaé swoja pozycje
konkurencyjna na rynku macierzystym, w sytuacji kiedy konkurent podejmuje ekspansj¢ na
rynki zagraniczne, czgsto konieczne jest podjecie przez firmeg takich samych krokow. Jest to
sytuacja, ktora bardzo czgsto ma miejsce wsrod wielkich przedsigbiorstw oligopolistycznych
w okreslonych branzach np. w przemys$le samochodowym. Zachowania takie znane sa
w literaturze jako teoria reakcji oligopolistycznej, ktéra zostala juz opisana wczesnie;.
Motywem jest tu zapewnienie 1 kontrola sprzedazy zarowno w kraju macierzystym jak 1 za
granica, a takze bezposrednia obserwacja konkurentow 1, co si¢ z tym wiaze, mozliwos¢
szybszej reakcji na ich posunigcia. Czynnikami rynkowymi motywujacymi decyzj¢ o podjgciu
ekspansji zagranicznej a takze determinujacym jej formeg sa rowniez kursy walut — np. stale
niedowarto$ciowanie waluty w danym kraju sprzyja eksportowi a hamuje import, oraz
wszelkie instrumenty takie jak cta, podatki, optaty wyr6wnawcze czy ograniczenia iloSciowe.
Przedsigbiorstwa podejmujac ekspansj¢ zagraniczng czgsto motywuja ja wlasnie dazeniem do
obejscia barier taryfowych jak 1 pozataryfowych [Sowa 2006, s.47]. Do motywoéw rynkowych
mozna rowniez zaliczy¢ grupe czynnikoOw tworzacych tzw. klimat inwestycyjny czyli np.
obecny 1 oczekiwany stan infrastruktury, koszty pracy czy procedury zwiazane z zaktadaniem
firmy a takze stabilno$¢ polityczna. Znoszenie barier 1 ograniczen w gospodarce §wiatowe]
oraz dazenie do ujednolicania zasad jej funkcjonowania utatwia zarzadom wielu firm podjecie
decyzji o ekspansji zagranicznej [Liberska 2002, s.39]. Z biznesowego punktu widzenia
internacjonalizacja przedsigbiorstwa stwarza ogromne szanse na lepsze wykorzystanie

technologii oraz zdolnosci marketingowych firmy przy jednoczesnym zdobywaniu nowych
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doswiadczen. Niektore przedsigbiorstwa dazac do poprawy swojej efektywnosci podejmuja
dzialania w krajach o odmiennym wyposazeniu w czynniki wytworcze tak, aby dokonaé
integracji pionowej. Z kolei podejmowanie dziatah w krajach o podobnych ekonomicznych
warunkach funkcjonowania prowadzi do kreacji powiazan poziomych. Podobnie jak inne
przedsigbiorstwa, przedsigbiorstwa rodzinne rowniez daza do rozwoju wilasnej dzialalno$¢
zatem wigkszo$¢ wymienionych motywoéw rynkowych sprawdza si¢ w odniesieniu do tych
podmiotow. Z obserwacji prowadzonych przez autork¢ mozna wywnioskowacé, ze
w wigkszosci przypadkow, przedsigbiorstwa rodzinne chca rozszerzy¢ swoja dzialalnos¢ na
inne rynki po to, aby moc lepiej wykorzysta¢ unikatowe zasoby, a takze po to aby uzyskac
przewage konkurencyjng. Waznym motywem rynkowym wsrdd przedsigbiorstw rodzinnych
jest rowniez mozliwos$¢ rozlozenia ryzyka na wigksza ilos$¢ klientow czy rynkow i tym samym
uzyskanie wigkszego uniezaleznienia si¢. Opisany wyzej ,.efekt nasladownictwa” nie
wystgpuje czgsto wsrod przedsigbiorstw rodzinnych 1 dotyczy z reguly tych najwigkszych

podmiotow gospodarczych.

3.3.2. Motywy kosztowe

Bardzo waznym motywem internacjonalizacji przedsigbiorstwa jest obnizanie kosztow
produkcji, pracy czy ogoélnego funkcjonowania, ktore to obnizenie ma przyczyni¢ si¢ do
zwigkszenia stopy zysku i1 do wzrostu jego rentownosci. Czgstym motywem przeniesienia
catosci badz czgsci dziatalnosci firmy za granice sa place pracownikow. Ma to szczegdlne
znaczenie w sytuacji kiedy koszty sity roboczej stanowia dominujacy czynnik w wytwarzaniu
danego produktu. Badania przeprowadzone przez R.C Feenstra 1 G.H Hansona [1997]
dowiodly, ze niskie koszty ptacy w Meksyku maja bardzo duzy wptyw na zwigkszenie liczby
amerykanskich inwestycji. Podobne wnioski wyciagnat S. Dees [1998] z badania
przeprowadzonego na rynku chinskim, ktéry w tamtym czasie charakteryzowal sig
najnizszymi placami w panstwach Azji Wschodniej. Wtasnie najnizsze place byly glownym
powodem inwestycji w Chinach prowadzonych przez przedsigbiorstwa z wielu krajow.
Jednakze badanie przeprowadzone przez A. Mody’ego, S. Dasguot¢ 1 S. Sinha [1998]
dowiodlo, ze na decyzje o podjgciu bezposrednich inwestycji zagranicznych firm japonskich

zasadniczy wplyw maja nie koszty pracy ale jej jakos$¢. Poza kosztami sity roboczej motywem
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kosztowym w internacjonalizacji firmy moze by¢ che¢ obnizenia kosztow produkeji
(w przypadku przedsigbiorstw zwiazanych z produkcja). Mozna to osiagna¢ dzigki
korzysciom skali jak rowniez przez podzial czy przemieszczenie czesci cyklu produkcyjnego
za granic¢ wybierajac kraje o nizszych kosztach surowcéw, gruntow, energii czy tez
o nizszych podatkach. Wybor okreslonej formy internacjonalizacji moze by¢ rowniez
motywowany nizszymi kosztami kredytow oraz innych Zrddet finansowania. Produkcja
w poblizu rynkéw zbytu zmniejsza takze koszty transportu. Motywem dla podjgcia eksportu
zamiast np. otwarcia fili na danym rynku moze by¢ réwniez koszt nadzoru i kontroli
zagraniczne] fili zwiazany z kosztami komunikacji czy tez podrozy. Obnizanie kosztow
stanowi wazny motyw do inwestowania za granica. Jednakze, istnieje wiele badan
wskazujacych niskie koszty produkcji czy funkcjonowania firmy jako jeden z ostatnich
motywow podkreslanych przez przedsiebiorstwa.® Istotng kwestia motywow kosztowych sa
rowniez wzgledy ochrony srodowiska czyli tzw. sprawa kosztow zewngtrznych. Niektore
etapy produkcji, a czgsto nawet caly proces produkcyjny powoduja zanieczyszczenie
srodowiska, a to z kolei, w niektorych krajach jest obwarowane wysokimi karami. Dlatego
tez, przedsigbiorstwa przenosza swoja produkcje tam gdzie kary czy tez oplaty sa nizsze lub
nie ma ich wcale. Przedsigbiorstwa rodzinne motywuja swoja dzialalno$¢ zagraniczna
obnizaniem kosztow, jednakze czgsto jest to motyw dodatkowy, co wcale nie oznacza, ze jest
mato wazny. Dla przyktadu wigksze firmy rodzinne jak np. H&M czy ZARA, lokuja swoja

produkcje¢ (a wlasciwie ja zlecaja) tam, gdzie jest ona najtansza.

3.3.3. Motywy zasobowe

Wedlug Dunning’a jednym z podstawowych motywdéw ekspansji zagranicznej
przedsigbiorstwa jest dazenie do zdobycia zasoboOw strategicznych. Zasoby strategiczne
poszukiwane przez firmy mozna podzieli¢ na zasoby materialne oraz niematerialne.

Do materialnych zaliczy¢ mozna przede wszystkim zaopatrzenie w rozne czynniki produkcji

® Badanic wskazujace nizsze koszty produkcji jako ostatni motyw podjecia

umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa zostalo przeprowadzone przez Hamburgisches Welt-
Wirtschafts-Archiw (HWWA) na przedsigbiorstwach niemieckich.
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(takze site robocza), ktore np. taniej jest importowac z innych krajow. Dostep do nowoczesne;
wiedzy, zaawansowanej technologii, marketingu 1 zarzadzania oraz rozwinigtego rynku
kapitalowego sklaniaja przede wszystkim do inwestowania w wysoko rozwinigtych krajach.
Dla przyktadu wiele przedsigbiorstw ma swoje siedziby w Londynie, Nowym Jorku czy Hong
Kongu ze wzgledu na lepszy dostgp do rynkow finansowych 1 informacji. Niektore
przedsigbiorstwa dazac do poprawy swojej efektywnosci podejmuja inwestycje w krajach
o odmiennym wyposazeniu w czynniki wytworcze 1 zroznicowanej strukturze podazy.
Jednakze motyw zaopatrzenia w czynniki produkcji nie jest jednym z najwazniejszych
dla podjgcia ekspansji zagraniczne] przez przedsigbiorstwo. Specyficznym zasobem
strategicznym sa relacje, jakie lacza dana firm¢ z innymi przedsigbiorstwami [Steier 2001].
Powiazanie z odpowiednimi partnerami gospodarczymi moze utatwi¢ zdobycie kluczowych
zasobow dla kreowania wilasnej konkurencyjnosci. Che¢ zdobycia zasobow strategicznych
przejawia si¢ rowniez w przypadku podjecia przez przedsigbiorstwo wspdlnego
przedsigwzigcia z inwestorem zagranicznym, czyli zawiazania joint venture. Dzigki takim
przedsigwzigciom firmy moga zdoby¢ zaawansowane technologie zaréwno produkcyjne jak 1
organizacyjne oraz wiedzg¢ niezbedna do prowadzenia biznesu za granica. Motywy
inwestowania za granica dotycza takze mozliwosci rozwoju dziatalnosci firmy dzigki
wykorzystaniu wiedzy, ktora jest dostgpna na rynkach zagranicznych. Wedtug W. Shana
1 J. Songa, rozszerzenie 1 polepszenie mozliwosci technologicznych jest jednym z
podstawowych bodzcow dla firm podejmujacych ekspansje zagraniczna [Shan, Song 1997].
Identyfikacja motywow ekspansji zagranicznej w obszarze zasobow przedsigbiorstwa jest
charakterystyczna dla badaczy zajmujacych si¢ zasobowaq teoria firmy. Zwraca si¢ tam m.in.
uwage na konieczno$¢ uzycia posiadanych, ale niewykorzystanych w pelni zasobow firmy.
Ekspansja zagraniczna stwarza mozliwo$¢ wykorzystania posiadanych unikalnych zasobdw,
kompetencji oraz umiejetnosci. Jest ona takze wyzwaniem dla tworzenia nowych zrddet
przewagi konkurencyjnej. W przypadku braku takich zasobow czgsto droga do przejgcia
unikatowych 1 rzadkich zasobow jest wybor okreslonej formy ekspansji zagranicznej.
Posiadanie przez firme¢ specyficznych zasobow niematerialnych oraz che¢é czerpania z tego
korzysci sktania przedsigbiorstwa do podejmowania inwestycji zagranicznych. Wedhug
Moreck’a 1 Yeung’a [1992] ekspansja zagraniczna w przypadku przewag konkurencyjnych
wynikajacych z posiadania unikatowych zasobow niematerialnych powinna by¢ z duzym
prawdopodobienstwem zyskowna. Nalezy jednak pamigta¢, ze przeniesienie zasobow

niematerialnych jest bardzo kosztowne iryzykowne. W przypadku bezposredniej inwestycji
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zagraniczne] moga pojawi¢ si¢ problemy natury organizacyjno-zarzadcze] wynikajace]
glownie ze zlozonosSci przedsigwzigeia, jak rowniez z dystansu kulturowego migdzy krajem
macierzystym a krajem goszczacym. Motywy zwiazane z pozyskaniem badz wykorzystaniem
unikatowych  zasobow sa uznawane za jedne zwazniejszych dla podjecia
umig¢dzynarodowienia firmy. Czasem ekspansja zagraniczna wynika z koniecznosci
utrzymania badz obrony pozycji jaka dana firma zajmuje w tancuchu tworzenia wartosci czyli
w sieci biznesowej. Internacjonalizacja jednego przedsigbiorstwa z sieci moze pociagnaé za
soba umigdzynarodowienie innych firm z nia powiazanych. Ze wzgledu na to, ze mozliwos¢
pozyskania zasobow przez przedsigbiorstwa rodzinne sa z reguly ograniczone, jednym z
motywoOw internacjonalizacji jest wskazane przez Dunning’a dazenie do pozyskania zasobow
strategicznych jak rowniez cheé¢ wykorzystania unikatowych zasobdéw bedacych w gestii
przedsigbiorstwa rodzinnego. Z badan prowadzonych przez autorkg¢ wynika, ze
przedsigbiorstwa rodzinne podejmujac ekspansje¢ zagraniczng chca uzyska¢ dostgp do
zgromadzonej na innych rynkach wiedzy, technologii oraz mozliwosci po to aby zapewnic

mozliwos$¢ przetrwania przedsigbiorstwa dla kolejnych pokolen.

3.3.4. Motywy polityczne

Do grupy tych motywdéw naleza czynniki zwiazane z szeroko rozumiang polityka.
Motywy te moga wynika¢ z polityki jaka prowadzi kraj macierzysty jak i potencjalny kraj
goszczacy. Wladze panstw moga zarowno wspiera¢ jak hamowac ekspansj¢ zagraniczna.
Wsrdd narzedzi wspierania eksportu mozna znalez¢ ubezpieczenia kredytow eksportowych,
ulgi podatkowe, zwrot cel a takze finansowanie informacji o rynkach zagranicznych
1 promocja produktoéw krajowych. Wiele z tych narzedzi ma charakter dwu lub wielostronny
wynikajacy z zawartych porozumien pomigdzy panstwami. Do czynnikow politycznych
mozna réwniez zaliczy¢ poszukiwanie przez przedsigbiorstwa stabilizacji 1 bezpieczenstwa
politycznego. Sa to uwarunkowania legislacyjne dotyczace np. inwestycji zagranicznych
w poszczegdlnych krajach a takze elementy tworzace tzw. uwarunkowania biznesowe.
Obejmuja one promocj¢ biznesu, czynniki zachgcajace do inwestowania, obstuge 1 pomoc
po dokonaniu inwestycji na danym rynku, narzedzia zapewniajace redukcje kosztow i

przeszkod zwiazanych z korupcja 1 biurokracja [Erramilli, Rao 1990, ss.135-150]. Wsrod
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narzedzi polityki panstwa zachecajacej do eksportu czy inwestycji zagranicznych sa roéwniez
czynniki finansowe oraz fiskalne. Do fiskalnych zaliczy¢ mozna ulgi podatkowe, ulgi celne,
przyspieszona amortyzacja, mozliwo$¢ odpisania strat od przysztych dochodow czy obnizanie
sktadek ubezpieczeniowych. Z kolei ws$rdod bodzcéw finansowych mozna wyrdznié
subsydiowanie ptac, marketingu czy innych kosztow uzyskania kapitatu, sprzedaz ziemi
po obnizonej cenie czy rzadowe gwarancje kredytowe. Z drugiej strony kraje o duzym ryzyku
politycznym nie naleza do tych, w ktorych istnieje duza liczba bezposrednimi inwestycji
zagranicznych. Nowakowski [2000, s.120] wyrdznia poszukiwanie stabilizacji
1 bezpieczenstwa politycznego, jako motyw dzialania inwestorow, ktorzy obawiaja si¢ utraty
swojej prywatnej wlasnosci lub ingerencji w nia. RoOwniez dziatalno$¢ wpltywowych grup np.
ekologicznych, ktore skutecznie lobbuja, moze wplyna¢ na podjecie przez politykow decyzji,
ktore znacznie zwigksza koszty okreslonej dzialalnosci w kraju lub wrecz ja uniemozliwia,
tworzac tym samym bodzce do inwestowania za granica [Rymarczyk 2004, s.69]. Dotyczy to
glownie regulacji zwiazanych z ochrona $rodowiska (np. mozliwa ilo$¢ emisji gazow
do atmosfery bez wnoszenia dodatkowych optlat zwigkszajacych koszty funkcjonowania
firmy) oraz innych przepisow ograniczajacych lub calkowicie zakazujacych produkcji czy
sprzedazy okreslonych dobr. Niektore kraje stosuja pewne srodki, ktore w efekcie ograniczaja
naptyw inwestycji zagranicznych. Z obawy przed utrata suwerennosci czy zbyt szybkim
wyeksploatowaniem zasobow naturalnych np. stosuja selektywne popieranie inwestycji czyli
wybieraja tylko te, ktore uwazane sa np. za pozyteczne z jakiego$ punktu widzenia.
Szczegbdlnie zniechgcajace do inwestycji zagranicznych sa brak lub ograniczona ochrona
prawna wilasno$ci oraz zmiany w ustawach dotyczacych prowadzenia biznesu. Wiele krajow
zacheca obcych inwestoréw, tworzac specjalne strefy ekonomiczne, strefy wolnoctowe 1 parki
technologiczne, w ktorych moga oni korzysta¢ z pakietu réznych bodzcow. Podejmujac
decyzj¢ o internacjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinne roOwniez wybieraja te rynki, gdzie
istnieje wigksza niz w innych stabilno$¢ polityczna oraz gospodarcza. Poszukuja rowniez tych
miejsc gdzie wystepuja wszelkiego rodzaju ulgi dla zagranicznych inwestorow lub rynkow,
gdzie zadna forma wspdtpracy zagranicznej nie jest utrudniona.

W kontekscie przedsigbiorstw rodzinnych motywy ekspansji zagranicznej zasadniczo
nie r6znia si¢ od tych zaprezentowanych powyzej. Autorka uwaza jednak, ze w przepadku
tych specyficznych podmiotow gospodarczych najbardziej istotne wydaja si¢ by¢ motywy
zwigzane z wngtrzem przedsigbiorstwa. Tabela 2.3. prezentuje motywy internacjonalizacji

z uwzglednieniem specyfiki przedsigbiorstw rodzinnych.
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Tabela 3.3. Motywy internacjonalizacji przedsi¢biorstw rodzinnych

RODZAJE MOTYWOW BODZCE PRZEDSIEBIORSTW
RODZINNYCH
Rynkowe rozwoj, nasycenie rynku krajowego,

niewykorzystane moce produkcyjne,
dazenie do minimalizacji ryzyka poprze

dywersyfikacje rynkéw (klientow) itp.

Kosztowe poszukiwanie tanszej sity roboczej,
surowcow itp.; ulgi podatkowe, korzysci

skali

Zasobowe pozyskanie zasobow niedostgpnych na
rynku  krajowym lub  wykorzystanie
unikatowych ~ zasobow  na  rynkach

zagranicznych

Polityczne stabilno$¢ polityczna kraju goszczacego;
wspieranie eksportu, ulgi stosowane przez

rzady panstw; liberalizacja handlu itp.

»Wewnetrzne” zapewnienie przetrwania przedsigbiorstwa
dla przysztych pokolen, ,rozwdj rodziny”,
utrzymanie kontroli w rekach rodziny,

dywersyfikacja ryzyka,

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Z badan nad motywami podjgcia przez przedsigbiorstwa ekspansji zagranicznej
wynika, ze najbardziej istotna dla inwestoréw jest stabilno$¢ polityczna, gospodarcza,
spoteczna i prawna, dobrze rozwinigta infrastruktura, obfito$¢ kwalifikowanej sity roboczej,
dostgp do nowoczesnej wiedzy, technologii 1 przemystow oraz rozleglte i chlonne rynki.
Wsrod przedsigbiorstw rodzinnych wymienione powyze] motywy rowniez wystepuja
1 sa rownie istotne. Jednakze obok wymienionych motywow wsrod przedsigbiorstw

rodzinnych wystepuja motywy zwiazane z dobrem rodziny teraz i w przysztosci. Dlatego tez,
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obok przestanek rynkowych, ekonomicznych 1 innych motywem postgpowania jest chec
utrzymania wlasnosci przedsigbiorstwa w rekach rodziny, w sytuacji kiedy ekspansja
zagraniczna jest jedyna alternatywa uniknigcia sprzedazy firmy, zapewnienie przetrwania

oraz rozwoju przedsigbiorstwa dla przysztych pokolen.

3.4. Formy zagranicznej ekspansji przedsi¢biorstw

Mozna wyr6zni¢ trzy zasadnicze poziomy, grupy internacjonalizacji dziatan

przedsigbiorstwa, sa to:

1. transakcje rynkowe, wsrod ktorych wyrdzniamy transakcje importowe 1 eksportowe,
ktore z kolei moga by¢ realizowane z r6znym nasileniem 1 w roznych uktadach, a takze
handel tranzytowy;

2. powiazania kooperacyjne z partnerem zagranicznym, ws$rod nich znajduje sig
kooperacja kapitalowa (joint ventures, konsorcja), kooperacja nie kapitatlowa
(produkcje naktadcza, obrét uszlachetniajacy, licencje, franchising, leasing, kontrakty
menedzerskie, kontrakty na inwestycje ,,pod klucz” oraz kontrakty na poddostawy) a
takze migedzynarodowe sojusze strategiczne oraz sieci przedsigbiorstw;

3. dziatania zmierzajace do objecia dzialalnosci wlasnym ukladem organizacyjnym
1 wlasnosciowym, czyli: fuzje czy przejecia przedsigbiorstw a takze samodzielne

prowadzenie dziatalnosci gospodarczej za granica za pomoca oddziatu lub filii.

Inna klasyfikacja form wspolpracy zagranicznej to podzial tych form na klasyczne
1nowoczesne. Wsrdd klasycznych wyr6zniamy: eksport (wywo6z towardw ostateczny lub
czasowy), import (przywoz ostateczny lub czasowy), tranzyt (przewoz przez terytorium
wilasnego lub obcego kraju). Natomiast ws$rdd nowoczesnych znajduje si¢ obrét
uszlachetniajacy (czynny- przerob w kraju przywozu i bierny-przeréb w kraju wywozu),
transakcje kompensacyjne (zakup — counter-purchase czyli zobowiazanie do zakupu przez
eksportera u importera okreslonych dobr lub ustlug oraz kompensacja powrotna, buy-back
czyli zobowiazanie eksportera dobr inwestycyjnych do =zakupu produkcji finalnej
wytworzonej przy pomocy danych inwestycji — fabryk, linii produkcyjnych, know-how, itp).
Dalej ws$rod nowoczesnych znajduja si¢ transakcje offsetowe czyli — zblizone

do kompensacyjnych, ale rozszerzajace mozliwosci zakupu przez eksportera dobr
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inwestycyjnych nie tylko produktow finalnych, ale i innych, ktorymi zainteresowany jest
importer, transakcje barterowe 1 switchowe (barter czyli towar za towar o jednakowe;j
warto$ci, switch — podobnie do barteru, ale najczgsciej z uzyciem posrednika, a takze clearing
dwu- 1 wielostronny). Kolejnymi formami nowoczesnego ujecia sa transakcje licencyjne oraz
franchising — czyli umowna forma handlu polegajaca na przekazaniu przez dawce
franchisingu (franczyzera) zezwolenia do prowadzenia dziatalnosci handlowej przez biorce
franchisingu (franczyzanta) wedlug ustalonego programu sprzedazy. Natomiast Rymarczyk
[2004, s.69] wymienia nastgpujace fazy migdzynarodowej ekspansji firmy: eksport,
licencjonowanie, franchising, joint-venture, filie zagraniczna, zaktad produkcyjny oraz spotke
corke. Jednak bez wzgledu na przyjeta klasyfikacje, czy podziat bardzo waznym jest aby na
uwadze mie¢ fakt, iz pod terminem ,,formy zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw” kryje si¢
nie tylko sposob wejscia na ten rynek, ale rdwniez sposob dziatania na rynku zagranicznym.
Niewatpliwie, kazda z wyzej wymienionych form wymaga podjgcia wspolpracy z partnerem
zagranicznym. Z reguly forma jaka przyjma uczestniczace we wspolpracy przedsigbiorstwa
bedzie decydowa¢ o stabilnosci tej relacji, bedzie wplywaé na zalezno$ci pomigdzy
partnerami a takze bgdzie stanowi¢ o wadach i1 zaletach plynacych z wybranej formy dla
zaangazowanych stron. Ponizej opisane zostanag wybrane formy ekspansji zagranicznej ze
szczegblnym wskazaniem na te cechy, ktore uwzgledniaja specyfike przedsigbiorstw

rodzinnych.

3.4.1. Klasyczne formy wspolpracy zagranicznej w transakcjach

rynkowych

Najczesciej wystepujaca forma eksportu (importu), czyli zbytu (zakupu) towarow
iustug za granica, jest ich sprzedaz. Eksport stanowi tradycyjna metodg ekspansji
zagraniczne] firmy. Moze on jednak przybiera¢ takze formy niepieni¢zne, np. wymiany
towaru za towar, lub mieszane. W eksporcie (imporcie), w stosunku do innych form
internacjonalizacji, mozna tatwo dokonywa¢ wszelkich zmian przy jednoczesnym, czgsto
niewielkim zaangazowaniu kapitalu, zar6bwno finansowego jak 1 personalnego. W praktyce
migdzynarodowe] dziatalnosci przedsigbiorstwa stanowi zwykle ich pierwszy krok, jak
wynika to zreszta ze schematu fazowego przebiegu internacjonalizacji.

Jesli producent dostarcza towary krajowemu eksporterowi lub krajowej filii zagranicznego
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importera w celu sprzedazy ich za granica to wystepuje eksport (import) posredni. W tym
przypadku producent nie potrzebuje podejmowa¢ zadnych dziatan zwiazanych
z przekroczeniem granicy przez towar 1 nie jest konfrontowany z otoczeniem kraju
docelowego. Eksport (import) posredni realizowany za pomoca np. wyspecjalizowanych
w obstudze okreslonych rynkow badz branz posrednikow czy agentow moze opieraé si¢ na
trwalej wspolpracy. Wsrod przedsigbiorstw rodzinnych taka forma wspolpracy, w ktorej
partnerzy, w ramach dtugofalowej umowy, daza  do wspolnego celu jakim jest zwigkszenie
sprzedazy jednoczesnie zachowujac niezalezno$¢ 1 wlasnos¢ niezaleznych zasobow, jest obok
eksportu (importu) bezposredniego forma najczesciej wystgpujaca. Wady 1 zalety okreslonych
form wspolpracy zagranicznej uwzgledniajace specyfike przedsigbiorstw rodzinnych zostang
szczegbtowo przedstawione w dalszej czgsci rozprawy. Mocna strona eksportu (importu)
posredniego jest to, ze nie stwarza dla eksportera zadnego ryzyka chyba, ze posrednik zacznie
dazy¢ do maksymalizacji wilasnej marzy kosztem  rozwoju rynkowego eksportera.
Niemozno$¢ kontrolowania dzialan posrednika i sterowania nim prowadzi, w przypadku
przedsigbiorstw rodzinnych, do wyboru innych form wspolpracy zagranicznej jak eksport
(import) bezposredni lub podpisanie umowy franczyzowej czy rzadziej licencyjnej,
w przypadku gdy nadal istnieje potrzeba korzystania z osoby posrednika. Samodzielne
podjecie przez producenta (kupujacego) czynnosci zwiazanych z przekroczeniem granicy
przez towar 1 jego zbytem za granica oznacza eksport (import) bezposredni. Porownujac
eksport bezposredni 1 posredni, to ten pierwszy z pewnoscia daje wigcej mozliwosci
w kierowaniu 1 kontrolowaniu przebiegiem transakcji. Z pewnos$cia ryzyko jest wigksze
w przypadku eksportu bezposredniego jednakze szanse na osiagnigcie zysku rowniez sa
wyzsze. W przypadku eksportu bezposredniego istnieje mozliwos¢ wplywania na tworzenie
odpowiednich relacji z klientami oraz zapoznawanie ich z firma 1 jej marka a takze istnieje
mozliwo$¢ szybszego reagowania na potrzeby klientow 1 dostosowywania produktu do ich
potrzeb. Przykladem klasycznej formy wspotpracy migdzynarodowej jest rowniez handel
tranzytowy, ktory wystgpuje gdy obrot towarowy jest realizowany za posrednictwem
podmiotu gospodarczego majacego siedzibg w kraju trzecim w stosunku do importera
1 eksportera. Posrednik w kraju trzecim to strona aktywna handlu tranzytowego podczas gdy
importer 1 eksporter to strony pasywne, bierne. Jednakze forma ta wystgpuje stosunkowo

rzadko rowniez wsrod przedsigbiorstw rodzinnych.
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3.4.2. Powigzania kooperacyjne z partnerem zagranicznym

Kooperacja z partnerem zagranicznym moze przybiera¢ formy kooperacji kapitatowe;j
oraz nie kapitalowej. Wsrod kooperacji nie kapitalowej wyrdzniamy migdzy innymi
produkcj¢ naktadcza oraz obrét uszlachetniajacy. Te dwie formy wspolpracy zagranicznej
zdarzaja si¢ wsrdd przedsigbiorstw rodzinnych. Moze to wynika¢ z faktu, ze po okresie
transformacji wiele firm rodzinnych zaczynalo wspolprace z zagranica od ktorejs z tych form,
bedac z reguly zleceniobiorca. Produkcja nakladcza polega na tym, Zze partner zagraniczny
zleca przedsigbiorstwu wytworzenie okreslonej partii wyrobow gotowych wedhug
dostarczonych wzordéw, materialow 1 instrukcji produkcyjnych, a czasem nawet z
wykorzystaniem powierzonych mu w uzytkowanie maszyn. Taka forma wspolpracy
zagraniczne] moze przynies¢ korzysci obu stronom relacji. Zleceniodawca otrzymuje produkt
jakiego potrzebuje bez angazowanie si¢ bezposrednio w produkcje a zleceniobiorca poza
zyskami z wykonanego zlecenia, uczy si¢ sposobu funkcjonowania partnera ale takze poznaje
rynek co po zakonczeniu wspolpracy moze umozliwi¢ mu podjecie dzialalnosci pod wilasna
marka [Sulimowska—Formowicz 2011, [w]:Stegpien (red.) — w druku]. Produkcja naktadcza
czegsto wystepuje jako jedna z form wspdlpracy wewnatrz wigkszej sieci kooperacyjnej.
Kolejna forma kooperacji nie kapitalowej jest obrdt uszlachetniajacy. W tym tej formy
wspolpracy przedmiotem zlecenia nie jest catkowite wyprodukowanie a obrobka
powierzonego zleceniodawcy towaru. Towar poddawany uszlachetnieniu, ktore polega
na dodaniu mu wartos$ci, pozostaje wlasnoscia zlecajacego. Przedsigbiorstwa podejmujace
obr6t uszlachetniajacy z pewnoscia moga zdoby¢ wiedz¢ na temat standardow
obowiazujacych na rynkach zagranicznych oraz ucza si¢ prowadzenia wspdipracy
zagranicznej, co moze pozwoli¢ na rozwinigcie wlasnej dziatalnoSci eksportowe;j
w przysztosci. W miedzynarodowej kooperacji nie kapitalowej wyrdzniamy rdéwniez
kontrakty na poddostawcy czyli inaczej subcontracting. W tej formie wspolipracy
zagraniczne], poddostawca wytwarza poOtprodukty lub dokonuje montazu produktow
gotowych z elementéw dostarczonych przez zlecajacego. Kontrakty na poddostawy
charakteryzuja si¢ wzglednie dlugotrwatymi zwiazkami pomigdzy stronami 1ir6znia
si¢ od produkcji nakfadczej tym, ze dostawca w subcontarcting’u wystepuje pod wiasna
marka a w produkcji naktadczej pozostaje on anonimowy 1 jednocze$nie wystgpuje w pozycji
stabszej. W przypadku kontraktu na poddostawy cze$ciej wystepuja relacje réwnorzedne

pomigdzy stronami, ktére stanowia o reputacji wytwarzanego produktu. Niektore polskie
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firmy rodzinne wystgpuja w roli przyjmujacego towary do produkcji naktadczej
czy przyjmuja zlecenie wykonania kontraktu na poddostawcy podczas gdy ich zagraniczne
odpowiedniki jak np. hiszpanska Zara nalezaca do rodziny Orteg’a, zlecaja produkcje
naktadcza. Wsrod kooperacji nie kapitatowej znajduje si¢ rowniez sprzedaz (kupno) licenc;ji
czyli innymi stowy licencjonowanie. Przedmiotem migdzynarodowego obrotu licencyjnego sa
najczegsciej dobra niematerialne. Licencjonowanie jest forma ekspansji zagranicznej, gdzie
licencjodawca sprzedaje prawa do korzystania z technologii, know-how, praw autorskich itp.
Licencja objete moge by¢ réwniez prawa do produkcji czy sprzedazy pod marka
licencjodawcy [Harrison, Dalkiran, Elsy 2000, s.15]. Przedmiotem licencji moze by¢
technologia, proces produkcyjny, marka, wynalazek, patent, tajemnica handlowa czy
know-how. Sprzedaz licencji za granicg shuzy czgsto wydtuzeniu cyklu zycia produktu lub
rozpowszechnieniu marki wyrobu lub producenta w sytuacji, kiedy jego bezposrednia
obecnos¢ jest niemozliwa ale moze rowniez shuzy¢ celom dlugookresowym budujac pozycje
wyj$ciowa dla pozniejszej, bezposredniej aktywnosci licencjodawcy na rynku licencjobiorcy.
Udzielajacy licencji wchodzac na zagraniczny rynek za pomoca tej formy niewiele ryzykuje
podczas gdy licencjobiorca uzyskuje dostep do wiedzy technicznej, znanego produktu czy
marki, ktora poniewaz sprawdzita si¢ na jednym rynku moze z duzym prawdopodobienstwem
odnies¢ sukces na nowym rynku za granica. Przedsigbiorstwo kupujace licencje
np. na korzystanie z marki licencjodawcy, moze skorzysta¢ na jej dobrej reputacji.
Firma udzielajaca licencji mimo, iz nie ponosi ryzyka zwiazanego ze sprzedaza produktu
to jednak ma mniejsze mozliwosci kontroli jakosci samej produkcji jak 1 sprzedazy.
Natomiast wygasnigcie licencji moze oznacza¢ powstanie nowego konkurenta w postaci
dotychczasowego licencjobiorcy. Istnieje wiele sposoboéw ograniczanie ryzyka wynikajacego
z charakteru licencji jak np. stosowne zapisy w umowie ograniczajace dostgp do okreslonych
rynkow licencjobiorcg w trakcie trwania jak 1 po zakonczeniu licencji itp. Jednakze ta forma
wspOlpracy zagranicznej wymaga pewnego stopnia zaufania pomig¢dzy partnerami. Umowa
licencyjna bywa cze$cia innej umowy tzw. relacji hybrydowych np. joint venture czy
aliansow strategicznych, o ktorych bedzie mowa w dalszej czgs$ci rozprawy. Tak zwana
licencja czynna, w ktorej licencjodawca aktywnie uczestniczy w realizacji licencji, pozwala
zredukowa¢ ryzyko zwigzane zniepozadanymi dzialaniami partnerow zagranicznych.
W poréwnaniu do eksportu bezposredniego licencja jest z reguly mniej korzystna dlatego
podejmowana jest gldownie gdy np. eksport blokowany jest przez rozne ograniczenia lub gdy

rynek zagraniczny jest bardzo maly a inwestycje bezposrednie czy inne formy wspolpracy
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sa bardzo ryzykowne. W przypadku przedsigbiorstw rodzinnych wybor licencji jako formy
wspOlpracy zagranicznej zalezy przede wszystkim od tego czy dana firma jest licencjodawca
czy licencjobiorca. W przypadku, kiedy udziela licencji bedzie dazyto do trwatej kooperacji,
czego wynikiem bedzie np. bardzo precyzyjne okreslenie w umowie licencyjnej pozwalajace
zmaksymalizowa¢ kontrole¢ nad przebiegiem licencji [Sulimowska—Formowicz 2011,
[w]:Stepien (red.) — w druku]. Natomiast, w sytuacji kiedy firma rodzinna jest licencjobiorca
bedzie ona dazy¢ do jak najbardziej ,,luznego” charakteru licencji tak, aby nie uzalezni¢ si¢
od dhlugotrwatego powiazania ze Sciezka rozwoju licencjodawcy. Obok licencji, sposobem na
rozw0j przedsigbiorstwa w oparciu o potencjat zewngtrznych partneréw zagranicznych jest
franchising inaczej zwany franczyza. Polega ona na tym, Ze franczyzodawca udziela
odplatnego pozwolenia na prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej przez franczyzobiorce
wedhug okreslonego standardu i1 programu, ktory zawiera marke franczyzodawcy, Srodki
reklamy oraz ustalona jakos$¢. O franszyzie mowi sig, ze jest to sprzedaz idei prowadzenia
biznesu, ktérego istota jest ciagta wspolpraca wymienionych wyzej podmiotow.
Franczyzodawca zobowiazuje si¢ przeszkoli¢ franczyzobiorcg, dostarczy¢ mu wszelkich
niezbednych informacji dotyczacych sposobu funkcjonowania danego biznesu i co wigcej
zobowiazuje si¢ do biezacego doradztwa oraz wiaczenia go w system reklamy a takze
dalszego rozwoju koncepcji produktu. W najprostszym ujeciu jest to relacja dwustronna, ktéra
w swej istocie zapewnia franczyzodawcy kontrole nad ksztaltem 1 przebiegiem dziatan
prowadzonych przez a partnerow. Ta forma wspolpracy zagranicznej ma wiele wspdlnego
z licencjonowaniem. Franczozodawca, podobnie jak licencjodawca chce unikna¢ osobistego
zaangazowania kapitalowego 1 organizacyjnego w ekspansji na rynki zagraniczne. Z kolei
franczyzobiorca podobnie jak licencjobiorca chce ograniczy¢ ryzyko zwiazane z podjeciem
catkowicie nowego przedsigwzigcia 1 skorzysta¢ migdzy innymi z dobrej reputacji
1 sprawdzonego modelu biznesowego franczyzodawcy. W przypadku negocjowania umowy
licencji pole do ustalania warunkow jest bardzo szerokie natomiast we franszyzie, ze wzgledu
na pewna dominacj¢ dawcy, pole to jest raczej waskie. Udzial we franszyzie pozwala na
indywidualne osiagnigcie sukcesu rynkowego przy jednoczesnym dostrzezeniu i
wykorzystaniu sity wspolpracy oraz taczenia zasobow. W dzialalnosci migdzynarodowe;j
przedsigbiorstw franchising jest alternatywa wobec bezposrednich inwestycji zagranicznych
w filie handlowe czy oddzialy, dajaca szerszy zakres mozliwos$ci kontroli nad ksztattowaniem
strategii rozwoju rynku niz licencjonowanie [Sulimowska—Formowicz 2011, [w]:Stepien

(red.) — w druku]. Ze wzgledu na swoje cechy, franczyza dla przedsigbiorstw rodzinnych,
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ktore wstepuja w roli franczyzodawcow, wydaje si¢ by¢ bardzo pozadang forma wspolpracy
zagranicznej. Stabilno$¢ powiazan przy jednoczesne] mozliwosci kontroli kluczowych
elementéw strategii funkcjonowania tylko poteguje zasadnos¢ wyboru tej formy przez firmy
rodzinne. Potwierdzaja to przyktady dzialalnosci takich firm rodzinnych jak Benetton, Hilton
czy BodyShop na $wiecie oraz cukiernie A. Bliklego w Polsce. Benetton to firma rodzinna,
ktora chcac zachowa¢ kontrolg nad wigkszoscia podstawowych procesow wytworczych,
catos¢ globalnej sieci sprzedazy koordynuje na zasadzie franszyzy. Decyduje ona w ten
sposoOb o zasiggu 1 stosowanych strategiach sprzedazy poprzez wtasne oddziaty regionalne. W
takim zorganizowaniu przedsigbiorstwo Benettonow jest liderem dominujacym, nie tylko na
poziomie strategicznym, ale rowniez dzigki sieci jego franczyzobiorcéw dziatajacych wedtug
scisle ustalonych regut z silng kultura organizacyjna. To daje firmie pelne poczucie kontroli
nas dzialaniami strategicznymi, a jej klientom daje poczucie jedno$ci, spdjnosci oraz
wiarygodnosci [Sulimowska—Formowicz 2011, [w]:Stepien (red.) — w druku]. Kolejna forma
wspolpracy niekapitalowej sa tzw. kontrakty na inwestycje ,,pod klucz”. Oznacza ona
kompleksowa realizacje przedsigwzig¢ inwestycyjnych za granica na zlecenie zagranicznego
podmiotu. Wykonawca zlecenia z reguty wystgpuje samodzielnie pelniac rolg generalnego
wykonawcy jednak moze rowniez zleca¢ mniejszym firmom niektoérych elementow zlecenia.
Ponosi on jednak catkowita 1 pelna odpowiedzialno$¢ za inwestycje. Wykonawca posiada
jednak niezalezno$¢ decyzyjna np. w sprawach zakupow itp. Ze wzgledu na swoja ztozonos¢
1 kompleksowos$¢ te¢ forme¢ wspdlpracy zagranicznej nalezy zaliczy¢ do trudnych,
ryzykownych oraz wymagajacych duzych nakladow inwestycyjnych. Dotyczy to zaréwno
zleceniodawcy jak 1 zleceniobiorcy. Dla zleceniodawcy kompletnej inwestycji ,,pod klucz”
jest to znaczna oszczedno$¢ czasu na przygotowanie irealizacje inwestycji. Nabywca nie
musi ponosi¢ nakladow pracy na koordynacje wszystkich czynnosci zwiazanych
z projektowaniem i1 wykonaniem nowej inwestycji. Wsréd przedsigbiorstw rodzinnych
ta forma wspdlpracy zagranicznej nie jest forma powszechnie wystepujaca. Istnieja jednak
przyktady wielkich przedsigbiorstw budowlanych, nalezacych do rodzin (przypadki
te zanotowano w Hiszpanii oraz Brazylii), ktore specjalizuja si¢ w tego typu inwestycjach
,»pod klucz”. Jednak w przypadku firm rodzinnych, ktore realizuja wspdtpracg zagraniczna
przy pomocy opisanej powyzej formy, nie tylko oddaja do uzytku kompletna inwestycjg, ale
rowniez czgsto staja si¢ oni udzialowcami przedsigwzigcia. Jednymi z ostatnich form
wspoOlpracy nie kapitalowej wystgpujacymi w literaturze oraz w rzeczywistosci gospodarczej

to leasing oraz kontrakty menedzerskie. Leasing czyli przekazanie za oplata dobr
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materialnych w uzytkowanie moze by¢ rowniez traktowany jako sposob na sfinansowanie
inwestycji np. leasing urzadzen. Przedsigbiorstwa rodzinne korzystaja z leasingu z reguty
w sposOb bierny czyli sa leasingobiorcami. Z tej perspektywy nalezy oceni¢ leasing
pozytywnie gdyz uzyskany za jego pomoca dost¢p do nowoczesnych maszyn czy urzadzen
moze sprzyja¢ ekspansji zagranicznej przedsigbiorstwa rodzinnego. Kontrakt menedzerski
polega na tym, ze przedsigbiorstwo $wiadczy ustugi zwiazane z ,,wynajeciem” managerow
oraz specjalistOw w zakresie r6znych aspektow funkcjonowania firmy. Jednakze ze wzgledu
fakt, iz ta forma wspolpracy zagranicznej jest podejmowana przez przedsigbiorstwa rodzinne
bardzo rzadko w obu rolach przyjmujacego jak i wysylajacego zagraniczna kadrg, zatem nie
bedzie analizowana tak wnikliwie jak poprzednie formy internacjonalizacji. Kapitatowe
powiagzania z partnerem zagranicznym to gldwnie joint venture (wspolne przedsigwzigcie).
Jest to porozumienie udzialowe co najmniej dwoch odrebnych przedsigbiorstw, ktore
wspolnie zawiazuja niezalezna jednostke [Bogdanienko 2006, s.30]. Wielu autorow uwaza
[Harrigan 1985 s.27-30; Beamish 1991, s.73; Terpstra, Sarathy 1994, ss.396-398], Ze joint
venture jest forma migdzynarodowych inwestycji bezposrednich, ktoéra polega na tym, ze
niezalezni partnerzy z rdéznych krajow prowadza dziatalnos¢ w ramach wspolnego
przedsigbiorstwa na podstawie zawartej] umowy. Joint venture stanowi metode wejscia na
rynek zagraniczny, jak rowniez moze by¢ utworzone w innym celu np. aby zapewni¢ dostawy
wybranych elementéw czy tez surowca. Wraz z zaangazowaniem kapitalowym oraz udziatem
w zyskach, w ramach joint venture zostaje utworzony odrgbny podmiot gospodarczy
najczesciej spolka-corka apartnerzy partycypuja w  zarzadzaniu. Do  wspdlnego
przedsigwzigcia dochodzi najczgsécie] wtedy, gdy rynek zagraniczny jest obszerny oraz
rozlegty a perspektywy zysku sa duze, ale niestety nie istnieje mozliwo$¢ utworzenia
wilasnego przedsigbiorstwa lub jedno =z przedsigbiorstw nie posiada doswiadczenia w
prowadzeniu dzialalno$ci zagranica, a ryzyko jest duze. Do joint venture partnerzy moga
wnies¢ Srodki pienigzne, wklady rzeczowe a takze niematerialne np. wiedza o rynku,
znajomo$¢ miejscowych przepisow czy zwyczajow oraz umiejetnosci. Gloéwna zaleta joint
venture jest to, ze w swej istocie gwarantuje partnerom samodzielno$¢ ale jednoczes$nie
zaangazowanie kapitalowe jest na tyle wiazace, ze kazdy z nich powinien angazowac si¢ w
przyczynienie si¢ do powodzenia joint venture. Wspodlne przedsigwzigcie jest rodzajem
kompromisu gdyz powigzania instytucjonalne z reguly przyczyniaja si¢ do ztagodzenia
konsekwencji wynikajacych z braku wzajemnego zaufania [Buckley, Casson 1985, s.126].

Utworzenie wspolnego przedsigwzigcia moze oznaczac szereg korzysci dla zaktadajacych je
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przedsigbiorstw. Mozna je podzieli¢ na kilka podstawowych grup. Jednak z punktu widzenia
przedsigbiorstw rodzinnych, najwazniejszym wydaje si¢ by¢ ograniczenie zaangazowania
kapitalowego (znacznie nizszego niz w przypadku zalozenia samodzielnie np. oddziatu za
granica) a takze redukcja ryzyka oraz mozliwo$¢ kontroli. Przedsigbiorstwa rodzinne
przystgpujac do joint venture beda dazyly do posiadania wigkszosci udziatow, ktore miatyby
zapewni¢ rozwo6j joint venture zgodnie z wilasnym zadaniem. Dla matych 1 $rednich
przedsigbiorstw, ktore maja ograniczone zasoby finansowe na rozwinigcie ekspansji
zagranicznej, joint venture moze by¢ sposobem wejscia na rynek zagraniczny. Joint venture,
w poroOwnaniu z innymi formami wspotpracy zagranicznej, daje stosunkowo duza mozliwos¢
kontroli przedsigwzigcia, ktora zalezy od struktury wlasnos$ci oraz od przewagi kompetencji
nad partnerem lokalnym. Wspdtwlasnos¢ wynikajaca =z utworzenia wspdlnego
przedsigwzigcia ma réwniez pewne wady. Dla przedsigbiorstw rodzinnych najwigkszym
problemem jest wilasnie ochrona wlasnosci. Nie chodzi tylko o to, ze podobnie jak
w przypadku licencji czy franszyzy mozna ,,wychowac¢” konkurenta [por. PierScionek 1998,
$s.324-325], ale o to, ze wspdlnicy moga mie¢ rdzne zapatrywania co do strategii
inwestowania czy innych strategii funkcjonalnych. Dlatego tez kluczowym dla powodzenia
joint venture jest dobor partnera. Ze wzgledu na specyfike przedsigbiorstw rodzinnych

wybor partnera do wspdlnego przedsigwzigcia nabiera szczegdlnego znaczenia.

Wsrod powiazan kooperacyjnych z partnerem zagranicznym znajduja si¢ réwniez alianse
strategiczne. Ich celem jest uzyskanie grupowej przewagi konkurencyjnej dla przedsigbiorstw
zawiazujacych sojusz. Najczesciej alianse dotycza wspdlpracy w ramach badan nad rozwojem
nowych produktéw oraz innowacji w sposobie organizacji produkcji czy dystrybucji. Gtéwna
cecha tej formy wspolpracy zagranicznej jest stosunkowo ,luzny” charakter oraz tatwos¢
wycofania si¢ ze wspolpracy. Cechy charakterystyczne przedsigbiorstw rodzinnych takie
jak: che¢ utrzymania kontroli nad firma w rekach rodziny oraz niech¢¢ do podejmowania
nadmiernego ryzyka kosztem zwigkszonych, krotkookresowych zyskow, sprawiaja, ze alianse
z innymi podmiotami wydaja si¢ by¢ dobra forma wspoOlpracy zagraniczne;.
Aby migdzynarodowy sojusz strategiczny przyniost pozadane efekty, obok postanowien
umownych pomigdzy jego uczestnikami powinny wystgpowaé wspolne cele oraz zaufanie.
Tylko takie polaczenie wymienionych czynnikow pozwoli na funkcjonowanie wspoipracy
w ramach aliansu w dlugim okresie czasu. Wymienione cechy aliansow niejako wpisuja si¢

w filozofig¢ funkcjonowania przedsigbiorstw rodzinnych. Na trwalo$¢ aliansoOw strategicznych
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korzystnie beda wptywa¢ podobienstwo priorytetow i1 wartosciowan w odniesieniu zaro6wno
do wspolpracy jak 1 w biezacym sposobie funkcjonowania partneroéw sojuszu. Dlatego
przedsigbiorstwa rodzinne przystepujace do alianséw strategicznych najchgtniej beda
wchodzity w ta relacj¢ z innymi przedsigbiorstwami rodzinnymi. Kazdy biznes rodzinny
bedzie dazyl do zachowania pewnej niezaleznosci we wspolpracy oraz bedzie cheiat ochroni¢
specyficzne dla siebie zasoby i1 kompetencje. Z wykorzystaniem aliansu jako formy
wspOlpracy zagranicznej wiaze si¢ rowniez okreslone ryzyko. Niezalezno$¢ partneréw
aliansow powoduje, ze moga wystapi¢ konflikty wynikajace z rozbieznosci celow.
Przede wszystkim zawsze istnieje niepewnos$¢ co do wyniku, do ktéorego doprowadzi alians
[Jain 1987 [w]: Fonfara 1 in. 2000, s.71]. Poza tym moze wystapi¢ nierowny podziat korzysci
uzyskanych dzigki wspoOlpracy w ramach aliansu a takze nierowne zaangazowanie we
wspolprace. Ryzykiem tej formy wspolpracy jest rowniez mozliwos¢ wystapienia konfliktow
pomigdzy cztonkami sojuszu co do gtdwnych decyzji na temat podzialu korzysci czy alokacji
zasobow 1 naktadow. W ramach migdzynarodowej kooperacji gospodarczej znajduje si¢
jeszcze wiele, nowo powstatych form wspolpracy jak np. offshoring, czyli przeniesienie
wybranych procesoOw biznesowych przedsigbiorstwa poza granicg kraju macierzystego a takze
rozne jego warianty. Jednakze dla potrzeb niniejszej pracy, forma zamykajaca prezentacjg
kooperacji z partnerem zagranicznym bgdzie przedstawienie powigzah pomig¢dzy partnerami
w ramach sieci. Relacje migdzy firmami moga si¢ jedynie sprowadza¢ do powiazan pomigdzy
podmiotami bez wigkszego nasilenia wymiany czy koordynacji. Jednakze sieci powigzan
moga dotyczy¢ zardwno przedsigbiorstw jak 1 ich zasobow. W praktyce wzajemne
oddziatywania powiazan dotyczacych dzialan, zasobéw 1 podmiotow odgrywaja istotng rolg w
rozwoju relacji pomigdzy przedsigbiorstwami czyli w rozwoju sieci [Fonfara 2009, s.28].
Sie¢ biznesowa mozna zatem okresli¢ jako zbidér powiazan wystgpujacych pomiedzy dwoma
lub wigcej przedsigbiorstwami na rynku [Fonfara 2004]. Powiazania te charakteryzuja
si¢ dlugoterminowym 1 partnerskim podejsciem wszystkich firm nalezacych do danej sieci.
Nie ograniczaja si¢ one tylko do relacji kupna-sprzedazy ale doceniaja wage bezposrednich
kontaktow osobistych. Interakcja podmiotow bioracych udzial w sieci tworzy i rozwija
zaufanie umozliwiajace wymiang cennych zasobow, pogladow, informacji, danych czy tez
wiedzy. Partnerzy takiej relacji z reguly pozostaja niezalezni prawnie, organizacyjnie
1 ekonomicznie, jednak wypracowuja réznorodne rozwigzania majace na celu wspieranie
trwalosci 1 stabilnoS$ci relacji a takze ograniczajace zachowania oportunistyczne. Przykladem

stabilnej sieci sa tzw. sieci farnczyzowe, ktore zachowuja si¢ na wzor aliansu strategicznego
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jednakze ze wzgledu na wspolne cele wynikajace z przynaleznosci do jednej marki, sa w
stanie niwelowa¢ negatywne strony aliansow. W taki sposob funkcjonuje kilka
migdzynarodowych firm rodzinnych jak sie¢ odziezowa H&M czy sie¢ marketow IKEA.
Modelowe ujgcie wspolpracy w ramach sieci oraz jej cechy charakterystyczne sprawiaja,
ze przedsigbiorstwa rodzinne sa sklonne uczestniczy¢ w tego typu relacjach. Jak juz
wspomniano duze znaczenie dla rozwoju sieci maja silne relacje osobiste, ktore utatwiaja
wzajemne poznanie si¢ partnerOw, wzmacniaja zaufanie co sprawia, ze wspOtpraca migdzy
nimi jest bardziej efektywna, mimo, Ze czgsto moze si¢ opieraC na postanowieniach
pozaumownych. Sie¢ jako forma wspdlpracy wplywa pozytywnie na poziom zaangazowania
1 dbalo$¢ o wzajemne interesy partneréw. Przedsigbiorstwa rodzinne dazac do niezaleznosci
przy jednoczesnym specyficznym rodzaju zaufania oraz ,,upodobaniu” do kultywowania
wartosci rodzinnych preferuja nawiazywanie bezposrednich, osobistych relacji z partnerami
zardwno krajowymi jak 1 zagranicznymi. Jezeli potencjalnym partnerem, partnerami w sieci
sa rowniez przedsigbiorstwa rodzinne wtedy cheé¢ udzialu w tej relacji bedzie wigksza.
Sie¢ jako forma organizacji rynku 1 wspoOlpracy niesie za soba rdéwniez pewne
niebezpieczenstwa. W skrajnych przypadkach udzial w sieci moze blokowa¢ droge
samodzielnego rozwoju przedsigbiorstwa czy tez uniemozliwi¢ wyjScie z anonimowosci.
Do takich sytuacji moze dojs¢ gdy sie¢ tworzy si¢ wokot jednego dominujacego

przedsigbiorstwa, ktére wptywa na dziatania w sieci i rozdaje przystowiowe karty.

3.4.3. Samodzielne prowadzenie dzialalnoSci gospodarczej za granica

Przedsigbiorstwo decydujac si¢ na inwestycj¢ zagraniczng w formie bezposrednie]
moze stworzy¢ nowe przedsigbiorstwo (geenfield), albo otworzy¢ zagraniczng filig, badz
zaklad montazowy. Moze rowniez zakupi¢ istniejace przedsigbiorstwo lub wykupi¢ taka ilos¢
akcji badz udzialow, ktora pozwala na kontrolowanie jego dzialalnos$ci [Gostomski 2003,
s.211]. Oczywiscie nie zawsze istnieje mozliwos¢ wyboru. Jezeli w danym kraju istnieje
jednostka organizacyjna, przejeciem ktorej zainteresowane jest dane przedsigbiorstwo bedzie
to korzystne wtedy, gdy dzigki temu mozliwe begdzie szybkie wejscie na rynek,
wyeliminowanie konkurenta czy tez pozyskanie nowoczesnej technologii. Natomiast budujac
nowy zaktad, mozna od poczatku dostosowa¢ go do technicznych i1 ekonomicznych
wymogow przedsigbiorstwa [Rymarczyk 2004, s. 191]. Wiasne filie i oddzialy na rynkach
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zagranicznych cechuja si¢ wigkszym, niz w przypadku innych form ekspansji zagranicznej,
zaangazowaniem kapitalu a co si¢ z tym wiaze, z podwyzszonym poziomem ryzyka.
Jednoczesnie filia czy oddziat zapewniaja wysoki stopien kontroli oraz wywierania wigkszego
wplywu na realizowane przedsigwzigcie. Utworzenie oddzialu czy fili pozwala na obnizenie
pewnych kosztow np. kosztow transakcyjnych .” Podstawowa roznica pomiedzy oddziatem
a filig jest taka, ze oddzial stanowi element firmy macierzystej oraz podlega prawu kraju
pochodzenia, natomiast filia jest wyodrgbnionym podmiotem podlegajacym prawu kraju
lokalizacji. Podobnie jest réwniez w przypadku przedsigbiorstw rodzinnych. Jednakze
ta forma wymaga najwigkszego zaangazowania kapitatu 1 kierownictwa w poréwnaniu z
innymi formami podjgcia wspolpracy z rynkami zagranicznymi. Dlatego tez nie wszystkie
przedsigbiorstwa rodzinne sa w stanie sfinansowac takie przedsigwzigcie. Biorac jednak pod
uwage fakt, iz tylko ta forma ekspansji daje catkowita kontrole nad prowadzona dziatalnos$cia
za granica, przedsigbiorstwa rodzinne beda z czasem, w miar¢ mozliwosci dazyly

do utworzenia wlasnego oddziatu czy fili na wybranym rynku zagranicznym.

Przedsigbiorstwa majace plany internacjonalizacji rozwazaja rézne formy wejscia
na nowe geograficznie rynki 1 r6zne formy umacnia tam swojej dziatalnosci. Obok
klasycznych form jak np. eksport/import moga réwniez wejs¢ w powiazania kooperacyjne
Z partnerem zagranicznym czy tez zacza¢ samodzielnie prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza
za granica. Przedsigbiorstwa rodzinne wybierajac okreslona forme¢ wspolpracy kieruja sig
checig utrzymania wiasnosci 1 kontroli nad przedsigbiorstwem w rgkach rodziny oraz
minimalizowaniem ryzyka dzialalnosci. Nie bez znaczenia jest rowniez mozliwos¢ kontaktow
bezposrednich z potencjalnym partnerem zagranicznym wplywajaca na pozadany przez

przedsigbiorstwa rodzinne poziom zaufania.

3.5. Podsumowanie

Celem trzeciego rozdzialu bylo zaprezentowanie rdéznych podejs¢ 1 koncepcji
probujacych wyjasni¢ szeroko rozumiang internacjonalizacj¢. Autorka dokonata analizy

wybranych teorii  w  kontekScie stworzenia ram teoretycznych dla  analizy

7 Np. kosztow negocjowania kontraktéw czy ich warunkéw, ktore wystepuja w innych
formach wspdlpracy zagraniczne;.
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umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstw rodzinnych. Obok zréznicowanych definicji
internacjonalizacji przedstawione zostaly teoretyczne podstawy wymiany migdzynarodowe]
stanowiace punkt wyjScia dla dalszych analiz. Teorie wymiany migdzynarodowej koncentruja
si¢ bardziej na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie dlaczego w ogodle nastgpuje wymiana
handlowa w skali migdzynarodowej. Natomiast w rozwazaniach pomijana jest perspektywa
przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na charakter pracy, autorka wigcej miejsca poswigcila
wybranym mikroekonomicznych teorii internacjonalizacji a takze nowemu podejSciu
spojrzenia na proces umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa. W wyniku analizy krytyczne;j
wyodrebnione zostaty te teorie internacjonalizacji, ktore najbardziej odpowiadaja kontekstowi
przedsigbiorstw rodzinnych, wsrdd ktorych znalazty sig: eklektyczna teoria Dunning’a,
podejscie zasobowe oraz sieciowe. Nierozerwalnie zwiazana z analiza internacjonalizacji jest
analiza jej motywow oraz przyczyn. W tej czg$ci pracy omowione zostaly motywy
w podziale na cztery grupy: rynkowe, kosztowe, zasobowe oraz polityczne. Przedsigbiorstwa
rodzinne kierowane sa podobnymi motywami co wszystkie inne przedsigbiorstwa jednak
czynniki zwiazane z wnegtrzem przedsigbiorstwa wydaja si¢ mie¢ bardzo duze znaczenie.
Obok motywow i charakterystyki przedsigbiorstw, paradygmat internacjonalizacji uwzglednia
rowniez formy wejsScia na rynki zagraniczne. Obok klasycznych form zagranicznej ekspansji
przedsigbiorstw analizie poddane zostaly rowniez powiazania kooperacyjne z partnerem
zagranicznym, a takze samodzielne prowadzenie dziatalno$ci gospodarcze; za granica w

nawiazaniu do specyfiki przedsigbiorstw rodzinnych.
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Rozdzial 1V

Podstawowe przestanki umi¢dzynarodowienia przedsi¢biorstw rodzinnych

Pierwsze doniesienia naukowe na temat internacjonalizacji przedsigbiorstw
rodzinnych zostaly wprawdzie opublikowanie dwadziescia lat temu to, jednak ostatnia dekada
jest okresem wzmozonego zainteresowania tym obszarem [Sciascia, Mazzola, Astrachan
1 Pieper, 2010]. Poczatkowo wydawalo sig, ze jedna =z charakterystycznych cech
przedsigbiorstw rodzinnych jest funkcjonowanie na rynku krajowym. Jednakze ostatnie lata
pokazuja zwigkszona aktywno$¢ tych podmiotow na rynkach zagranicznych. Tendencja
ta zostala zaobserwowana zardwno wsrdd duzych przedsigbiorstw rodzinnych jak np. Levis
czy GAP, jak rowniez wsérod tych matych 1 $rednich. Biorac pod uwage postgpujaca
globalizacje¢  rynkow, aktywno$¢  przedsigbiorstw  rodzinnych ~ w  zakresie
umigdzynarodowienia nie wydaje si¢ by¢ czyms$ nieoczekiwanym czy zaskakujacym. Jednak
kontekst internacjonalizacji, jak wigkszos¢ aspektow funkcjonowania przedsigbiorstw
rodzinnych, nalezy przeanalizowa¢ oddzielnie, identyfikujac ich specyficzne cechy.

Jak dotad wukazato si¢ niewiele artykutldw dotyczacych réznych aspektow
internacjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych. Wigkszos¢ z nich ukazalo si¢ w latach
1991 — 2008. Artykuty te mozna podzieli¢ na trzy grupy ze wzgledu na tematyke jaka
poruszaja: proces internacjonalizacji, zagadnienia zarzadzania strategicznego ze szczegdlnym
uwzglednieniem analizy kompetencji kierowniczych oraz analiza czynnikow majacych
wplyw na internacjonalizacjg przedsigbiorstw rodzinnych.

Proces internacjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych zostat opisany jako model
sekwencyjny zaprezentowany w modelu uppsalskim [Johanson, Vahlne 1977]. Takiemu
uogolnianiu przeciwstawiaja si¢ jednak przyktady wielu podmiotow rodzinnych, zaréwno
duzych jak 1 matych, ktore internacjonalizuja si¢ bardzo szybko, omijajac poszczegolne etapy.
Istnieja roOwniez przedsigbiorstwa, ktoére juz od momentu powstania dziataja na arenie
migdzynarodowej. Wsrod tzw. ,.born global firms” wymieni¢ mozna takie koncerny jak np.
ZARA, jak 1 wiele mniejszych przedsigbiorstw rodzinnych. Te dwa skrajne poglady
zaprezentowane przez Graves’a 1 Thomas’a [Graves, Thomas 2004] oraz przez Claver’a,
Rienda 1 Quer’a [Claver, Riend, Quer 2007] pokazuja jak niewiele nadal wiadomo na temat
procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych. Tym samym sugeruja, ze konieczna

jest weryfikacja tych pogladow zaro6wno ilosciowa jak 1 jakosciowa.
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Poczatkowo gloszono tezg, ze przedsigbiorstwa rodzinne rzadko analizuja mozliwosci
rozwoju poza rynkiem krajowym, oraz ze w podejmowaniu decyzji odnosnie
do funkcjonowania na rynku nie biora pod uwageg sytuacji na rynkach swiatowych. Faktem
jest, ze wilasciciele przedsigbiorstw rodzinnych nie podejmuja decyzji o internacjonalizacji
tylko na podstawie informacji ptynacych z otoczenia. Jakakolwiek decyzja odnosnie do
umigdzynarodowienia dziatalno$ci jest podejmowana z uwzglednieniem dtugoterminowych
przestanek ptynacych glownie z wnegtrza organizacji. Badania przeprowadzone przez
Graves’a 1 Thomas’a [Graves, Thomas 2006] ukazaty, ze zdolno$ci zarzadcze w kontekscie
internacjonalizacji sa nizsze wsrod managerow przedsigbiorstw rodzinnych niz u managerow
tych nierodzinnych. Jednak przyklady wielu manageréow przedsigbiorstw rodzinnych, ktorzy
jednoczesnie sa czlonkami rodziny, pokazuja, ze wlasnie dzigki ich szczegdlnym
kompetencjom udalo si¢ umiedzynarodowi¢ dziatalno§¢ przedsigbiorstwa. Dotychczasowa
analiza kompetencji kierowniczych w kontekS§cie internacjonalizacji przedsigbiorstw
rodzinnych niestety nie dala jednoznacznych odpowiedzi. Ponadto, wedlug autorki,
zaprezentowane powyzej poglady wymagaja roéwniez dalszej weryfikacji.

Trzeci, ostatni obszar dotychczasowych zainteresowan badaczy odnosnie do
internacjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych dotyczy identyfikacji oraz analizy czynnikow
na nig wptywajacych. Otrzymane wyniki pozwalaja na stwierdzenie, ze gldwnym czynnikiem
hamujacymi podjgcie ekspansji zagranicznej przez przedsigbiorstwa rodzinne sa ograniczenia
organizacyjne, czyli: nieche¢ do korzystania i1 zaakceptowania analiz zewngtrznych [Gallo,
Sveen 1991], strach przed utrata kontroli nad przedsigbiorstwem oraz unikanie ryzyka
[Casillas, Acedo 2005] a takze brak srodkow finansowych [Gallo, Pont 1996]. Z kolei,
czynnikami  wplywajacymi pozytywnie na umigdzynarodowienie przedsigbiorstwa
sa dlugoterminowa orientacja przedsigbiorstwa oraz szybko$¢ w podejmowaniu decyzji
[Thomas, Graves 2005]. Niemniej jednak, podobnie jak w dwoch poprzednich obszarach
badawczych, wymagane jest przeprowadzenie bardziej szczegélowych analiz. Poza tych
przedstawionych wyzej tez, nie da si¢ uogdlni¢ dla wszystkich przedsigbiorstw rodzinnych,
gdyz badania prowadzone byty wsérod przedsigbiorstw rodzinnych wytonionych na podstawie
roznych kryteriow, uzyte zostaly rozne metody badawcze, zakres czasowy badan byl rdézny

oraz wzigto pod uwage inne ramy teoretyczne.'

' To zréznicowanie w prowadzonych badaniach wynika przede wszystkim z braku jednej,
uznanej przez wszystkich badaczy definicji przedsigbiorstwa rodzinnego a takze dlatego, ze

przedsigbiorstwa rodzinne jako odrgbny obszar badawczy zostaly wyodrgbnione stosunkowo
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Na podstawie powyzszych rozwazan mozna z cala pewnos$cia stwierdzi¢, ze wiedza na
temat internacjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych jest ograniczona. Biorac pod uwage
tematyke niniejszej pracy taki stan rzeczy niesie za soba zarowno pewne wady jak 1 zalety.
Niewatpliwa korzyscia jest mozliwo$¢ wniesienia czego$ nowego do szeroko rozumianej
internacjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych. Natomiast brak jednoznacznych ram
teoretycznych sprawia, ze nie ma zbyt duzo mozliwosci odniesienia przemyslen 1 odkry¢ do

juz zweryfikowanych tez.

4.1. Determinanty internacjonalizacji przedsi¢biorstw rodzinnych

4.1.1. Wplyw otoczenia na internacjonalizacj¢ przedsi¢biorstw rodzinnych

Zachowanie wszystkich przedsigbiorstw, nie tylko tych rodzinnych, nie moze by¢
analizowane bez uwzglednienia otoczenia, w ktorym dane przedsigbiorstwo prowadzi badz
zamierza prowadzi¢ swoja dziatalno§¢. W tym podrozdziale autor dokona proby analizy
wplywu czynnikow otoczenia na decyzje dotyczace internacjonalizacji przedsigbiorstw
rodzinnych.

Wigkszos¢ analiz dotyczacych otoczenia koncentruje si¢ na tym, w jaki sposob
charakterystyki rynku docelowego wplywaja na wybor okreslonej formy wejscia na ten rynek.
W literaturze mozna znalez¢ niewiele na temat czynnikow lokalnych, do ktorych naleza
glownie te bodzce, ktore stymuluja podjecie eksportu [Morgan 1999, ss.323-331]. Czynniki
zewngtrzne moga zarOwno zachgcac jak 1 powstrzymywac¢ od podjgcia jakiejkolwiek formy
ekspansji zagranicznej. Badania pozwolity na wyciagnigcie wnioskow, ze wigkszos¢
przeszkod dla podjecia ekspansji zagranicznej wynika z charakteru branzy [Cavusgil, Zou
1994; Javalgi 2000] oraz jest blokowana badZz wzmacniana przez innych uczestnikow rynku
[Guillen 2002]. W ujgciu tradycyjnym badania nad otoczeniem dotycza takich zmiennych jak
uwarunkowania polityczne (glownie wskazniki makroekonomiczne oraz stabilno$¢
polityczna), uwarunkowania kulturowe oraz czynniki charakterystyczne dla danego sektora
badz branzy. Grant [1991] opierajac si¢ na analizie konkurencyjnos$ci krajoéw Porter’a [1990]

wskazal, ze przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa wynika z ogolnej sytuacji na rynku

niedawno. Opracowywanie wspolnej metodologii badan oraz odpowiedniego modelu jest

nadal w toku.
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wzmacnianej pozycja branzy oraz samej organizacji. Niektorzy autorzy [np. Gripsrud 1990]
uwazaja, ze czynniki takie jak cla, kontyngenty, kurs wymiany walut, mozliwosci
finansowania czy poziom konkurencji, bardziej wptywaja na decyzj¢ o internacjonalizacji
firmy. Wedlug innych badaczy przedsigbiorstwo podejmujace decyzjg¢ o ekspansji
zagraniczne] powinno mie¢ na uwadze takie uwarunkowania jak kultura rynku docelowego,
po to aby moc znalez¢ podobienstwa oraz, co wazniejsze, réznice w odniesieniu do kultury
kraju macierzystego. Kolejnym istotnym punktem jest posiadanie wiedzy na temat
uwarunkowan prawnych kraju docelowego, co moze wptywac np. na mozliwo$¢ stosowania
okreslonej polityki cenowej. Do grupy wspomnianych uwarunkowan zaliczy¢ nalezy ryzyko
polityczne, ekonomiczne czy transakcyjne zwiazane z okreslonym krajem. Z kolei wediug
Johanson’a 1 Yip’a [1994] czynniki strukturalne zwiazane z okreslona branza tworza potencjat
dla ekspansji zagranicznej. Do czynnikow strukturalnych autorzy wlaczaja rowniez innowacje
w stosowanych technologiach oraz czynniki zwiazane z jakoscia. Wielo$¢ pogladow na temat
wyboru najistotniejszych czynnikow zewnegtrznych sprawia, ze bardzo trudno byloby
przeanalizowa¢ je wszystkie rownie doglebnie w kontekscie przedsigbiorstw rodzinnych.
Dlatego tez autorka zdecydowata si¢ na opis tych czynnikow, ktore sa najczescie]
wskazywane w literaturze. Ws$rdd nich znajduja si¢: otoczenie polityczne, zmienne
makroekonomiczne, popyt, dostgpnos¢ technologii oraz konkurencja.

W ujeciu makroekonomicznym, otoczenie polityczne jest uznawane za czynnik konieczny
dla podjgcia decyzji o ekspansji zagranicznej. Dotyczy to otoczenia politycznego zaréwno
w kraju macierzystym jak i potencjalnie goszczacym. Dziatania podejmowane przez organy
wladzy moga mie¢ znaczacy wptyw np. na wybor pomigdzy eksportem a zatozeniem wilasne;j
filii za granica [ Huszagh 1 inni 1992]. Rzady panstw maja nie tylko wplyw na ksztattowanie
si¢ niektorych wskaznikow makroekonomicznych, ale moga rowniez prowadzi¢ polityke
bezposredniej pomocy i1 wsparcia np. dla przedsigbiorstw, ktore podejma dziatalnos¢
eksportowa, jak rowniez moga promowac taka dziatlalnos$¢. Bezposrednie wsparcie pomaga
znacznie zredukowac ryzyko, co nie jest bez znaczenia przy podjgciu ekspansji zagraniczne;.
Jednak pomimo istnienia wielu programow wsparcia dla np. eksportu, okazuje sig, ze niewiele
firm z nich korzysta. Wynika to glownie z tego, ze wigkszo$¢ z nich skonstruowana jest
w oparciu o ,,wyobrazenia” wtadz odnosnie do tego czego potrzebuja firmy, a nie w oparciu
o ich rzeczywiste potrzeby [Moini 1998]. Programy te z reguty nie uwzgledniaja podziatu na
sektory czy branze oraz nie biora pod uwage réznych rodzajow przedsigbiorstw [Robertson,

Chetty 2000]. Jesli chodzi o przedsigbiorstwa rodzinne to nie istnieja zadne programy
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wsparcia bezposrednio dedykowane temu rodzajowi dziatalno$¢ gospodarczej. Jak dotad,
rzady wielu panstw nie wzigly pod uwage, ze struktura wlasnosci moze by¢ cecha
rozrdzniajaca przedsigbiorstwa, majaca wpltyw na przebieg procesu ekspansji zagranicznej
itym samym nie skonstruowano zadnych programow wsparcia z uwzglednieniem tej
charakterystyki.

Czynniki ekonomiczne sa réwniez bardzo istotne dla podjgcia decyzji co do ekspansji
zagraniczne]. W$rod nich znajduja si¢ takie zmienne jak taryfa podatkowa, koszty surowcow,
czy koszty sity roboczej. Przedsigbiorstwa rodzinne sa zorientowane na dlugoterminowe
dziatanie stad czynniki te sa bardzo istotne przy analizie potencjalnych rynkow, gdyz moga
swiadczy¢ o ich stabilnoSci badZz zmiennosci. Innymi slowy stabilno$¢ kursow wymiany
walut, poziomu inflacji czy podatkow sa kluczowymi czynnikami promocji
internacjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych. Przy tworzeniu jakichkolwiek programow
wspierajacych internacjonalizacje przedsigbiorstw rodzinnych, nalezy pamigtac, ze w wielu z
nich decyzje podejmowane sa w sposob scentralizowany, czgsto pozbawiony jakichkolwiek
procedur formalnych. Sa to organizacje opierajace si¢ raczej na ludziach niz na systemach.
Dlatego tez wigkszos$¢ barier dla podjecia okreslonej formy wspolpracy zagranicznej jest
zlokalizowanych wewnatrz przedsigbiorstwa niz w jego otoczeniu.

Stopien konkurencyjno$ci otoczenia jest rdéwniez bardzo waznym czynnikiem
wplywajacym na decyzje odnos$nie do ekspansji zagranicznej przedsigbiorstwa. Innymi stowy
firmy, ktore funkcjonuja w malo konkurencyjnym otoczeniu nie bgda zainteresowane
podjeciem zagranicznej ekspansji, podczas gdy te dzialajace w bardzo konkurencyjnym
otoczeniu beda dazyty do powigkszenia np. sprzedazy na innych rynkach. Sytuacj¢ ta mozna
zilustrowa¢ na przykladzie sektora win zdominowanego przez przedsigbiorstwa rodzinne, z
wysoka koncentracja kapitatu 1 kontroli jednej rodziny, oraz sektora technologii
informacyjnych, gdzie dzialaja gldéwnie firmy nierodzinne. Rodzaj dziatalno$ci oraz sposob
mysSlenia 1 postrzegania konkurencyjnos$ci otoczenia, sa tak rézne, ze z pewnoscia sktonnosé¢
do podjecia ekspansji zagranicznej oraz jej forma bgda odmienne.

W przypadku analizy otoczenia przedsigbiorstw rodzinnych oraz jego wptywu na decyzje
odnosnie do podjgcia decyzji o ekspansji zagranicznej, nalezy wyrdzni¢ jeszcze jeden
wymiar. Obok otoczenia zewngtrznego oraz wngtrza firmy istnieje jeszcze szeroko rozumiana
rodzina. Dla przyktadu, ryzyko nie jest postrzegane tylko z perspektywy czysto biznesowe;.
Dochody przedsigbiorstwa stanowia o dochodach rodziny, zatem decydent rozwazajac

ryzykowne posunigcia bierze odpowiedzialno$¢ nie tylko za przedsigbiorstwo jako takie ale
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czgsto za funkcjonowanie catej rodziny. Dlatego tez decyzje o podjeciu ekspansji
zagraniczne] czy okreslonej jej formy roéznia si¢ w przypadku przedsigbiorstw rodzinnych i
powinny by¢ analizowane oddzielnie. Rodzina moze by¢ analizowana zaréwno jako sktadnik
otoczenia jak rowniez jako sktadnik wngtrza przedsigbiorstwa, co zostanie zaprezentowane w
dalszej cze$ci pracy.

Zdaniem autorki, analiza wplywu otoczenia zewngtrznego na internacjonalizacje
przedsigbiorstwa jest bardzo wazna. Jednakze ze wzgledu na przyjeta koncepcje pracy
zaprezentowane zostaly tylko wybrane aspekty, ktore najbardziej wpisuja si¢ w kontekst
,family business”. Wyniki badan przeprowadzonych przez autork¢ wskazuja, ze ze wzgledu
na specyfik¢ przedsigbiorstw rodzinnych bardziej adekwatna wydaj¢ si¢ by¢ przede
wszystkim analiza czynnikow wewngtrznych przedsigbiorstw rodzinnych, ktore wptywaja na

jego internacjonalizacje.

4.1.2. Wewnetrzne determinanty internacjonalizacji  przedsi¢biorstw

rodzinnych

Poza otoczeniem zewngtrznym na proces internacjonalizacyjny przedsigbiorstwa maja
rowniez wpltyw uwarunkowania wewngtrzne przedsigbiorstwa. W firmach rodzinnych
czynniki wewngtrzne wydaja si¢ mie¢ szczegolne znaczenie w podejmowaniu wspotpracy
zagraniczne]. Z kolei, postgpujaca globalizacja rynkéw wymusza na przedsigbiorstwach
dostosowywanie si¢ do tego procesu. Jedni dostrzegaja w nim szansg¢ na rozwoj, dla innych z
kolei stanowi ona powazne zagrozenie. Ze wzgledu na fakt otwarcia 1 przenikania si¢ rynkow
korzystniejsze wydaje si¢ by¢ zaakceptowanie tego zjawiska a takze aktywne w nim
uczestnictwo. Wiele jest motywow podejmowania zagranicznej ekspansji a takze teorii, ktore
probuja je thumaczy¢. Proces ten dotyczy wszystkich uczestnikow rynku, ktory staje si¢ co raz
bardziej wymagajacy ikonkurencyjny. Nieodwracalna globalizacja rynkow, sektorow oraz
konkurencji tyczy si¢ rowniez przedsigbiorstw rodzinnych. Firmy te sa szczeg6Inym rodzajem
uczestnikOw rynku, w ktérym réwnocze$nie funkcjonuja dwa systemy: rodziny i firmy.
Ta dwuwarto$ciowos¢ atrybutéw sprawia, ze konieczne jest oddzielne zbadanie zachowan
przedsigbiorstw rodzinnych w kontek$cie internacjonalizacji. Pomimo badan na ten temat,
otrzymane wyniki sa niespojne 1 niejednoznaczne. Jedne badania wskazuja na to, ze firmy

rodzinne niechgtnie podejmuja jakakolwiek dziatalno§¢ zagraniczna oraz, ze nie potrafia
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wykorzysta¢ wiasciwie swoich zasobow [Fernandez, Nieto, 2006, s.340-351 ]. Z kolei,
przyktady dziatalno$ci takich firm jak np. Inditex’, wskazuja na to, ze przedsigbiorstwa
rodzinne tez sa aktywnymi graczami na arenie mi¢dzynarodowej. Dodatkowo sam wlasciciel
uwaza, ze firma odniosta sukces migdzy innymi wtasnie dzigki rodzinnemu charakterowi oraz
charakterystykom, ktore si¢ z nim wiaza. Dlatego tez istotne wydaje si¢ by¢ zglgbienie form
ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw rodzinnych po to, aby moc je udoskonali¢ lub pomoc
innym firmom rodzinnym wykorzysta¢ ,rodzinno$¢” w drodze do migdzynarodowego
sukcesu. Zdaniem autorki internacjonalizacj¢ przedsigbiorstw rodzinnych nalezy analizowac
ze szczegolnym uwzglednieniem ich specyficznych cech. Wsréd szczegolnych
charakterystyk przedsigbiorstw rodzinnych autorka uwzglednita migdzy innymi
zaangazowanie rodziny wiascicieli a w tym, systemu warto$ci jaki tworza. Kultura
organizacyjna, zasoby oparte na wiedzy oraz dobra reputacja, renoma i imi¢ firmy sa roOwniez
nie bez znaczenia dla zachowan internacjonalizacyjnych wszystkich przedsigbiorstw.
Zaangazowanie rodziny w funkcjonowanie firmy sprawia, ze strategia umig¢dzynarodowienia
moze przebiega¢ szybciej 1 bardziej intensywnie, niz gdy tego zaangazowania brakuje.
Kolejnym istotnym zasobem przedsigbiorstwa jest zasob wiedzy, ktory jest jednym z
najbardziej wartoSciowych w organizacji, pod uwage wzigto przede wszystkim wiedzg
przekazywana z pokolenia na pokolenie, tzw. wiedzg oparta na doswiadczeniu, ktora jest
szczegdlnym zasobem w przedsigbiorstwach rodzinnych.

Kolejnym istotnym aspektem firm rodzinnych jest fakt wystgpowania szczegdlnego
rodzaju zaufania, ktory wplywa na budowanie stabilnych relacji z partnerami biznesowymi,
w szczegllnosci jezeli tymi partnerami sa rowniez przedsigbiorstwa rodzinne. Te stabilne
1trwale sieci przedsigbiorstwa rodzinne réwniez tworza gdy podejmuja wspdiprace
zagraniczna. Che¢ podjecia tej wspolpracy wzrasta gdy potencjalnym partnerem bedzie
rowniez firma rodzinna. Jak juz wspominano, tematyka przedsigbiorstw rodzinnych, a takze
aspekt podejmowania przez nie wspolpracy zagranicznej jest nie tylko na gruncie polskim ale
rowniez w innych krajach dziedzing stosunkowo mloda, zatem nie istnieja jeszcze
zoptymalizowane narzgdzia dla takich badan. Dlatego tez, niniejszy podrozdziat ma forme
schematu koncepcyjnego wynikajacego z doglebnej analizy dostgpnych zrodet literaturowych,
obserwacji wilasnych autorki oraz pilotazowych wywiadéw poglebionych w wybranych
polskich 1 zagranicznych przedsigbiorstwach rodzinnych. Jednym z najwigkszych wyzwan

przed jakim stoi kazde przedsigbiorstwo, nie tylko rodzinne, jest zapewnienie funkcjonowania

* Do marek tej hiszpanskiej firmy rodzinnej nalezy min: Zara, Bereshka czy Stradivarius.
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w okreslonym czasie czyli zapewnienie przetrwania. Istnieje wiele potencjalnych mozliwosci
zapewnienia ciaglosci firmy oraz osiagania satysfakcjonujacych wynikow. Jedna z nich moze
by¢ wiasnie rozszerzenie dziatalnosci o inne kraje, czyli podjgcie ekspansji zagranicznej. Poza
czynnikami otoczenia, ktore sa bardzo istotne dla podjgcia procesu internacjonalizacji
rowniez czynniki wewngtrzne przedsigbiorstwa, innymi stowy jego charakterystyki,
determinuja podjecie okreslonej strategii umigdzynarodowienia. Z badan prowadzonych przez
autorke wynika, ze w przedsigbiorstwie rodzinnym to wlasnie czynniki wewngtrzne sa
kluczowe dla pojecia tej zlozonej strategii jaka jest internacjonalizacja. Badania innych
autoréw [Ward, 1998, s. 323 — 337] wskazuja, ze przedsigbiorstwa rodzinne sa z reguly mniej
sktonne do podjecia ekspansji zagranicznej niz przedsigbiorstwa nierodzinne. Wynika¢ to
moze z awersji do podejmowania ryzyka oraz obawy przed utrata kontroli nad firma.
Jednakze wiele przedsigbiorstw rodzinnych to tzw. przedsigbiorstwa ,,born-global” czyli
takie, ktore od samego poczatku istnienia skupity swoja dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych
(np. Inditex). Przeprowadzona, miedzy innymi przez autorke, analiza ich sukcesu pokazata, ze
to wlasnie czynniki wewngtrzne odebraly gldwna rolg w tym sukcesie.

Zagraniczna ekspansja przedsigbiorstw jest zasadniczo oparta na mozliwosciach
wykorzystania za granica przewag konkurencyjnych jakie firma posiada na rynku krajowym.
Jednakze brak odpowiednich zasobow w firmie, a takze duza niepewnos$¢ i1 ztozonos$¢ procesu
internacjonalizacji, z reguly powstrzymuja firmy przed podjgciem ekspansji zagranicznej.
W zasadzie wigkszo$¢ teorii na temat internacjonalizacji przedsigbiorstw podkresla znaczenie
posiadania roéznego typu zasobow. Eklektyczna teoria Dunning’a (omowiona szerzej
w rozdziale II) oraz teoria zasobowa [Barney, 1991] podkreslaja znaczenie potencjatu
strategicznego oraz zasobow w procesie umigdzynarodowienia. Wedlug podejscia
zasobowego przedsigbiorstwa, ktore posiadaja unikalne zasoby sa zdolne to tworzenia
strategii internacjonalizacji pozwalajacych na osiagnigcie przewag konkurencyjnych. Zasoby
sa unikalne wtedy kiedy sa wartoSciowe, rzadkie oraz niemozliwe do imitacji czy
nasladownictwa a takze gdy nie istnieja zadne substytuty [ Wernerfelt 1984, s.171 — 180].
W teorii zasobowej profil zasobow organizacji wplywa na jej wyniki. Zasoby sa tutaj
postrzegane jako podstawowe ,, jednostki kreacji wartosci” [Mathews 2002, s.29 -54]. Mimo
pewnych ograniczen zwiazanych z definiowaniem a w szczeg6lnosci z mierzeniem istnienia i
znaczenia zasobow niematerialnych w wynikach dziatalno$ci przedsigbiorstwa, teoria
zasobowa stala si¢ teoretyczng rama dla wielu obszarow badawczych od strategii firmy

poprzez przedsigbiorczos¢, az do biznesu migdzynarodowego. Wsrdd tych zasobow, zasoby
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niematerialne takie jak technologia, marka, reputacja, kultura organizacyjna czy system
warto$ci zajmuja kluczowe miejsce. Natomiast podstawe eklektycznej teorii Dunninga’a
tworzy zalozenie o konieczno$ci wystapienia trzech zasadniczych warunkow, aby
przedsigbiorstwo podejmowato zagraniczna ekspansje¢ czyli tzw. paradygmat OLI: wlasnos¢
(ownership), lokalizacja (location), internalizacja (internalization). Wybor tych dwoch teorii
jako podbudowy teoretycznej dla zagadnienia wspOlpracy zagraniczne] przedsigbiorstw
rodzinnych nie jest przypadkowy. Po pierwsze, wybor ten wynika z umownego przyjecia
teorii zasobowej 1 eklektycznej jako ram dla badania mikroekonomicznych aspektow
internacjonalizacji. Po drugie, analiza innych teorii przeprowadzona przez autorke
przedstawiona w rozdziale III wykazata, ze ze wzgledu na specyfikg przedsigbiorstw
rodzinnych, w szczegolnosci ich zasobow, te dwie teorie najlepiej wpisuja si¢ w istotg tych
firm. W oparciu o ramy teoretyczne oraz wlasne badania 1 obserwacje wyodrebniono zestaw
kluczowych zasobow przedsigbiorstwa rodzinnego majacych wplyw na jego
internacjonalizacj¢. Wsrdd nich znalazlo si¢ zaangazowanie rodziny, zar6wno formalne jak 1
nieformalne, w biezaca 1 strategiczna dziatalno$¢ firmy. Moze by¢ ono mierzone za pomoca
udziatu czlonkéw rodziny w procesie decyzyjnym a takze liczbe pokolen pracujacych w
firmie. Z reguly bierze si¢ tutaj pod uwage liczbe czlonkdéw rodziny na stanowiskach
kierowniczych 1 przywodczych w stosunku do wszystkich zatrudnionych na wymienionych
stanowiskach. Szczegdlna cecha wynikajaca z zaangazowania rodziny jest che¢ utrzymania
kontroli nad firma w jej rgkach. Kontrola w rekach rodziny ma na celu zapewnienie
przerwania firmy dla nastgpnych pokolen. Kolejnym zasobem, wynikajacym bezposrednio z
rodzinnego charakteru firmy, jest system wartos$ci przedsigbiorstwa. System ten to czgsto
kalka systemu warto$ci rodziny. W tym miejscu nalezaloby si¢ zastanowi¢ czym jest system
warto$ci? Filozofia [Scheler 1990, Gasiul 2002 i1 in.] méwi o wielu rodzajach wartosci,
wystepujacych w réznych dziedzinach doswiadczenia czlowieka: o wartosciach estetycznych,
rodzinnych, moralnych, ekonomicznych, religijnych, logicznych itp. W przypadku
przedsigbiorstw rodzinnych wartosci ekonomiczne wspotistnieja z wartosciami rodzinnymi,
moralnymi, czgsto tez religijnymi 1 innymi. Badania 1 obserwacje prowadzone w
przedsigbiorstwach rodzinnych, pozwolity autorce na zidentyfikowanie cech systemu wartosci
przedsigbiorstwa rodzinnego. Wszystkie decyzje w przedsigbiorstwie zdominowane sa przez
dobro rodziny, ktére jest najwazniejsze. Przedsigbiorstwo jest traktowane jako bardzo wazny
element zycia rodziny gdyz nie tylko dostarcza srodki do przetrwania ale jednoczesnie moze

stanowi¢ centrum funkcjonowania rodziny, czgsto jednoczac ja wokot wspdlnych spraw.

146



Wazna cecha systemu wartosci przedsigbiorstwa rodzinnego jest dazenie do minimalizacji
ryzyka oraz uchylanie si¢ od dzialan spekulacyjnych w krotkim okresie czasu.
Przedsigbiorstwa rodzinne posiadaja dlugoterminowa perspektywe dziatania, ktora to
umozliwia dzialania w stabilniejszych warunkach. Cecha systemu wartosci firmy rodzinnej
jest dazenie do zachowania niezaleznosci. Kierowanie si¢ emocjami to rOwniez
charakterystyka okreslajaca system wartos$ci rodzinnego biznesu. Nie bez znaczenia jest
rowniez fakt, ze z jednej strony przedsigbiorstwa rodzinne sa raczej zamknigte np. na ogdlnie
rozumiang wspotpracg czy to z innymi przedsigbiorstwami czy pracownikami spoza rodziny a
z drugiej strony sa bardzo wrazliwe na relacje z lokalnym spoteczenstwem. System wartos$ci
przedsigbiorstwa rodzinnego mozna podzieli¢ na dwa rézne wymiary: wymiar wewngtrzny
nazywany kultura organizacyjna przedsigbiorstwa oraz wymiar zewngtrzny, na ktory sktada
si¢ reputacja, renoma i1 dobre imi¢ firmy. Do zestawu kluczowych czynnikow zaliczono
roOwniez zasOb oparty na wiedzy w szczeg6lno$ci wiedz¢ wynikajaca z doswiadczenia.
Szeroko rozumiany zasob wiedzy jest uwazany za jeden z najwazniejszych zasobow kazdego
przedsigbiorstwa. W przedsigbiorstwie rodzinnym zasob wiedzy jest oparty na doswiadczeniu
oraz tradycji, ktore uwazane sa za tzw. wiedze ukryta trudno dostgpna dla innych, szczeg6lnie
dla konkurentow. Do listy czynnikow wewnetrznych przedsigbiorstwa rodzinnego
wplywajacych na jego internacjonalizacj¢ zaliczy¢ rdwniez nalezy szczegdlny rodzaj zaufania
jaki wystepuje pomigdzy cztonkami rodziny, pracownikami firmy a takze w relacjach z jej
otoczeniem zewngtrznym. W tabeli 3.1 znajduje si¢ zestawienie czynnikéw wewngtrznych
przedsigbiorstwa rodzinnego oraz ich podstawowych charakterystyk.

Tabela 4.1. Charakterystyki czynnikéw wewnetrznych przedsi¢gbiorstwa rodzinnego

Czynniki wewnetrzne przedsi¢biorstwa Charakterystyka

rodzinnego

- liczba cztonkow rodziny

w przedsigbiorstwie (formalne),

-liczba cztonkdéw rodziny na stanowiskach
kierowniczych (formalne),
Zaangazowania rodziny -kontrola 1 wlasno$¢ nad przedsigbiorstwem
w rekach rodziny,

- nieformalny wptyw cztonkdéw rodziny na

decyzje odnosnie przedsigbiorstwa.
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System wartosci

- odzwierciedlenie systemu wartosci
rodziny,

- dobro rodziny na pierwszym miejscu,
- przedsigbiorstwo jako wazny element
zycia rodziny,

- dazenie do minimalizacji ryzyka,

- unikanie spekulacji,

- dlugoterminowa perspektywa,

- zachowanie niezaleznosci,

- kierowanie si¢ emocjami,
-,,hermetyczno$¢” (ochrona dostepu do

wngtrza przedsigbiorstwa),

- wspotdzialanie ze spotecznoscia lokalna.

Kultura organizacyjna

- odzwierciedlenie systemu wartosci
przedsigbiorstwa,
- silnie oddziatuje na procesy zachodzace

w przedsigbiorstwie,

- wyznacza sposoby 1 kierunki zachowania

si¢ przedsigbiorstwa,

- uniwersalny charakter pojecia ,,rodzina”.

Doswiadczenie, reputacja i renoma

- liczba lat na rynku,

- liczba pokolen zaangazowanych
w przedsigbiorstwie,

- dlugoterminowa perspektywa,

- przywiazanie do tradycji,

- wiedza 1 kompetencje,

- ,fajemnica”.
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- cztonkow rodziny migdzy soba,
- do pracownikow spoza rodziny,
- do otoczenia,

Zaufanie i o
- do innych przedsigbiorstw,
- ,,goodwill”

- lojalnos¢

Zrbdlo: Opracowanie wiasne.

Rysunek 4.1 przedstawia ilustracje zaleznosci pomigdzy wewngtrznymi czynnikami

przedsigbiorstwa rodzinnego a internacjonalizacja.

Otoczenie
Zaangazowanie
rodziny
rzedsiebiorstwo rodzinne
Doswiadczenie, System
reputacja itp. artosci

Internacjonalizacja

Zaufanie
Kultura

organizacyjna

Rysunek nr 4.1. Czynniki wewngtrzne przedsigbiorstwa rodzinnego wplywajace
internacjonalizacj¢

Zrédio: Opracowanie wiasne.
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W przedsigbiorstwie rodzinnym o podjeciu jakiejkolwiek wspotpracy zagranicznej
decyduje rodzina wiascicieli. Jej zaangazowanie determinuje, czy, jak szybko oraz w jaki
sposOb wspolpraca ta zostanie podjeta. Z kolei na sil¢ tego zaangazowania wplywaja takie
czynniki jak wizja 1 cele przedsigbiorstwa, mozliwosci rozwoju na rynku krajowym a takze
horyzont czasowy obrany przez rodzing. W odniesieniu do wizji firmy to czasem wiasciciele
z zalozenia nie chca aby ich firma dziatata w skali miedzynarodowej. Badacze dostrzegaja
roOwniez znaczenie sukcesji dla podjgcia internacjonalizacji. Przekazanie przedsigbiorstwa
nastepnym pokoleniom czgsto wiaze si¢ z nowym podejsciem do prowadzonych dotychczas
dziatan oraz checia rozszerzenia dzialalno$ci. Nastgpcy chcac wdrozy¢ swoja wizje w zycie
beda z pewnoscia bardzo zaangazowani w proces umiedzynarodowienia. Jednakze ta hipoteza
nie potwierdza si¢ w wielu przedsigbiorstwach rodzinnych. Jak wynika z obserwacji autorki
nie mozna dowie$¢ zadnej istotnej relacji pomiedzy iloscia pokolen zaangazowanych w
biznes, a internacjonalizacja. Wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw mozna okresli¢ jako ,,born
global firms”, co tylko potwierdza tezg autorki. Jak wynika z przeprowadzonych badan
pilotazowych, Dyrektor Zarzadzajacy, czesto gldwny wiasciciel 1 przywodca firmy jest
zdolny do efektywnego wprowadzenia przedsigbiorstwa we wspOlprace zagraniczna, gdy
posiada, zarowno formalne jak i nieformalne, wsparcie rodziny. ROwniez ze wzgledu na fakt
dlugoterminowego zorientowania firmy rodzinnej, a co za tym idzie dlugofalowego
zaangazowania rodziny, przedsigbiorstwa rodzinne podejma efektywna wspoiprace
zagraniczna w dhluzszej perspektywie pomimo slabszych kréotkookresowych wynikow
z migdzynarodowe] dziatalnosci. Zaangazowanie rodziny jest jak paliwo dla rozwoju
przedsigbiorstwa rodzinnego. Oznacza to, ze im wigksza jest che¢ dla podjecia ekspansji
zagraniczne] to ta ekspansja moze przebiega¢ znacznie bardziej intensywnie i szybko.
W przypadku ograniczonego lub braku zaangazowania w proces internacjonalizacji, rodzina
moze sta¢ si¢ jedna z najwazniejszych wewnetrznych barier dla podjgcia wspolpracy
zagraniczne] [Johanson i1 Vahlne, 1990, s.11 — 25]. Wynikiem zaangazowania rodziny
w dziatalno$¢ firmy jest jej system wartosci. Odzwierciedleniem tego systemu jest kultura
organizacyjna przedsigbiorstwa, a takze jej reputacja, renoma czy marka.
W przedsigbiorstwach rodzinnych rola kultury organizacyjnej jest znacznie silniejsza niz
w przedsigbiorstwach nierodzinnych [Hall 1 inni, 2001, s.193 — 208 ]. Wynika to z tego, ze
kultura organizacyjna przedsigbiorstwa rodzinnego jest czgsto odbiciem kultury rodziny. Jak

Jjuz wspomniano jest ona jednym z najwazniejszych wymiaréw funkcjonowania biznesu
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rodzinnego. Rozwija si¢ ona na przestrzeni czasu, z pokolenia na pokolenie, zbierajac
najwazniejsze wartosci oraz przekonania zarowno rodziny jak i przedsigbiorstwa. Kultura
organizacyjna tworzy tozsamo$¢ 1 fundamenty przedsigbiorstwa rodzinnego. Definiuje si¢ ja
jako zestaw warto$ci, ktore pomagaja czlonkom organizacji rozumie¢, za czym organizacja
si¢ opowiada, jak pracuje 1 co uwaza za wazne [Griffin 2001, s.117 ]. Denison 1 inni [2004]
skonstruowali model teoretyczny kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego, ktory
identyfikuja cztery podstawowe cechy [Dension, Lief, Ward 2004, s.61 — 71]. Wsréd nich
wyrdzniono zdolnos$ci adaptacyjne, ktore sa mierzone stopniem, do ktorego przedsigbiorstwo
jest zdolne utrzyma¢ réwnowage pomiedzy zdarzeniami majacymi miejsce w otoczeniu
firmy, a zdarzeniami w organizacji. Kolejna cecha kultury organizacyjnej to misja firmy
zawierajaca przyszte cele 1 wizje przedsigbiorstwa. Spojnos¢ czy konsekwencja,
charakterystyczne dla danej kultury organizacyjnej, opisuja ujednolicone podejscie do
osiagania celow oraz rozwigzywania probleméw, ktdére moze zapewni¢ wewnetrzny oddzwigk
potrzebny dla radzenia sobie z wyzwaniami zewngtrznymi oraz niespodziewanymi
sytuacjami. Ostatnia cecha zamykajaca kulturg organizacyjna przedsigbiorstwa rodzinnego to
wspomniane 1 opisane juz wyzej - zaangazowanie. Na podstawie takiego ujecia teoretycznego
mozna przeanalizowa¢ wptyw kultury organizacyjnej na podjgcie ekspansji zagranicznej
przez przedsigbiorstwo. Zatem im wigkszy jest stopnien zdolno$ci adaptacyjnych kultury
organizacyjnej tym wigksze jest prawdopodobienstwo, ze przedsigbiorstwo rodzinne
podejmie wspolpracg zagraniczng. Firma rodzinna nieposiadajaca jasnej koncepcji swoich
celow czy wizji dotyczace] jej dlugoterminowej perspektywy dziatania, inaczej méwiac
nieposiadajaca jasnej misji, raczej nie bgdzie sklonna do podjgcia Swiadomego procesu
internacjonalizacji. Podjgcie ekspansji zagranicznej ma sens wtedy, gdy istnieje konsensus w
przedsigbiorstwie, ze ekspansja zagraniczna firmy jest najlepsza alternatywa dla wyzwan,
ktorym firma rodzina bedzie musiata sprosta¢ w przysziosci. Taka konsekwencja 1 spojnosc
powinna istnie¢ zardwno na poziomie organizacyjnym jak i wlascicielskim przedsigbiorstwa.
Wspomniana juz misja, wizja oraz spdjnos¢ firmy jako calosci wplywa na jej reputacje oraz
renom¢ ws$rod innych uczestnikow rynku. ,,Wyobrazenie” o firmie jest  jednym
z najwazniejszych zasobow niematerialnych. Jest ono wynikiem zachowan przedsigbiorstwa
w czasie jego istnienia. Reputacja firmy jest zewngtrznym wymiarem jej kultury
organizacyjnej. Dominujace wartosci organizacji, w szczeg6lnosci przedsigbiorstwa
rodzinnego, wplywaja na wszystkie zachowania podejmowane przez jej czlonkow jak

rowniez wptywaja na relacje z klientami, dostawcami czy partnerami zewngtrznymi. Dobra
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reputacja firmy jest bardzo silnym czynnikiem wplywajacym na jej pozycje konkurencyjna.
Czynnik ten bardzo silnie wiaze si¢ z zaufaniem jakie wytwarza przedsigbiorstwo rodzinne
wsréd swych interesariuszy a takze, ktore wplywa na budowanie trwatych relacji
biznesowych. Swinth 1 Vinton [1993] badajac przedsigbiorstwa rodzinne zauwazyli, ze
reputacja firmy rodzinnej 1 zaufanie jakie budzi, pomaga jej 1 ulatwia nawigzywanie umow,
sojuszy strategicznych czy wspolnych przedsigwzie¢ z innymi firmami rodzinnymi [Swinth,
Vinton 1993, s.19 — 30]. Na podstawie tych obserwacji mozna wysnu¢ teze, ze takie sieci
powiazan pomig¢dzy firmami na rynku lokalnym moga réwniez wystgpowac na rynkach
zagranicznych. Tym samym nawiazanie wspolpracy z zagranicznag firma rodzinng moze by¢
sposobem na ekspansj¢ zagraniczna. Zdaniem autorki, tatwiejsze nawigzywanie wspolpracy
przedsigbiorstwa rodzinnego z innym przedsigbiorstwem rodzinnym moze wynika¢ z faktu
podzielania podobnego systemu wartosci, dlugoterminowej perspektywy dzialania,
szczegdlnego rodzaju zaufania, jaki wystepuje tylko w rodzinie, zaangazowania czy
lojalnosci. Rozmowy przeprowadzone przez autorke z zagranicznymi klientami badanych
firm rodzinnych, wskazaly, ze przy wyborze partnera kierowali si¢ oni renoma firmy a takze
jej rodzinnym charakterem. Warto tutaj dodaé, ze wigkszo$¢ wspomnianych klientow
zagranicznych to rowniez przedsigbiorstwa rodzinne. Ostatnim kluczowym elementem w
prowadzonych rozwazaniach jest rola wiedzy 1 jej wptyw na proces internacjonalizacji. Jak
Jjuz wspomniano jest on jednym z najwazniejszych zasobow niematerialnych kazdego
przedsigbiorstwa. Wiedza jest kluczowym czynnikiem w sekwencyjnym podejsciu do
ekspansji zagranicznej [Johanson, Vahlne 1977, s.23 — 32]. W podejsciu tym firmy
rozszerzaja swoja migdzynarodowa aktywnos$¢ za pomoca procesu uczenia sig¢, czyli gdy
firma gromadzi do§wiadczenie oparte na wiedzy. Wiedza oparta na doswiadczeniu jest bardzo
wazna w przypadku firm rodzinnych, ktore w swej istocie sa zorientowane dlugookresowo.
Zdobyta wiedza o rynku utatwia identyfikacj¢ nowych mozliwosci a takze pozwala na
dostrzeganie zagrozen. Wiedza przekazywana z pokolenia na pokolenie to czgsto unikatowa
receptura, sposob produkcji czy tez szczegdlny sposob zaspokajania potrzeb klientow firmy.
Jest to tak zwana wiedza ukryta, trudna do imitacji, mogaca stanowi¢ zrddlo przewagi
konkurencyjnej na rynkach zagranicznych. Przedsigbiorstwo rodzinne, w ciagu swojej
historii, rozwija dwa rodzaje wiedzy. Pierwsza z nich to tak zwana wiedza formalna,
przyjmujaca form¢ raportow, dokumentdéw, procedur itp. Druga, to tak zwana wiedza
nieformalna, ,,cicha, milczaca”. Do niej zalicza si¢ kultur¢ organizacyjna wynikajaca z

systemu wartosci firmy rodzinnej czyli innymi slowy bedaca odbiciem zarzadzajacej nia,
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okreslonej rodziny. ,,Cicha” wiedza jest bardzo waznym zasobem dla wszczgcia ewentualnej
ekspansji zagranicznej, poniewaz zawiera ona charakterystyczne zasoby oraz umiejgtnosci
przedsigbiorstwa rodzinnego, ktore sa rzadkie, trudne do imitacji, przekazania czy
zastapienia. Przedsigbiorstwo rodzinne, ktore zdaje sobie sprawg z niepowtarzalnosci swoich
produktéw czy tez procesOw bedacych wynikiem tradycji i rodzinno$ci” firmy, chetniej
podejmie ekspansj¢ zagraniczng. Jak juz autorka wspomniata wczesniej, rodzina posiada na
wylaczno$¢ wiedz¢ na temat funkcjonowania cato$ci biznesu rodzinnego. Dlatego tez
dazeniem rodziny jest aby posiadane zasoby unikatowej wiedzy nie wydostaly si¢ poza ,krag
rodzinny”. Z reguly, najbardziej specyficzna wiedza (czgsto tak zwana ,,cicha” wiedza) sa
utrzymywane w tajemnicy nawet przed pracownikami firmy, ktérzy nie sa cztonkami rodziny
wiasdcicieli. Utrzymywanie w tajemnicy pewnych aspektow funkcjonowania biznesu
rodzinnego wydaje si¢ by¢ uzasadnione chegcia sprawowania nad przedsigbiorstwem kontroli,
nie tylko wyrazonej w ilo$ci udzialow, ale rowniez kontroli emocjonalnej. Rodzina posiada
,monopol” na wiedzg, jej zdobywanie a takze to ona decyduje o jej podziale w organizacji.
Innymi stowy, korzystajac z prawa do decyzji 1 kontroli, wlasciciele przedsigbiorstwa
rodzinnego decyduja o zarzadzaniu wiedza w ich organizacji. Podzielenie si¢ specyficzna
wiedza, ktora czgsto stanowi o istocie przedsigbiorstwa rodzinnego, moze naraza¢ zaro6wno
firm¢ jak 1 rodzing, na powazne ryzyko. Konieczno$¢ ujawnienia pewnych aspektow
funkcjonowania przedsigbiorstwa, wymusza np. zaistnienie na gieldzie. Przykladem
ilustrujacym takie zdarzenie byla migdzy innymi proba wrogiego przeje¢cia rodzinnej firmy
Kruk prze Vistulg. Sytuacje ta udalo si¢ zatagodzi¢ dzigki zaangazowanie wlasnych srodkow
rodziny Panstwa Krukow w wykupienie Vistuli, a tym samym w odzyskanie wiasnego
przedsigbiorstwa. Gdyby nie zgromadzone przez lata fundusze, rodzina utracitaby kontrolg
nad przedsigbiorstwem rodzinnym, a tym samym utracitaby mozliwo$¢ czerpania zyskow i

satysfakcji z prowadzonego z sukcesem biznesu.

4.2. Przestanki wyboru form zagranicznej ekspansji przedsi¢biorstw

rodzinnych

Wybdr odpowiedniej formy wejscia na rynek zagraniczny jest jedna z najwazniejszych
decyzji kazdego przedsigbiorstwa podejmujacego internacjonalizacje. Bedzie ona zalezala
migdzy innymi od tego jakie cele ma przedsigbiorstwo, jakie rynki sa dostgpne 1 jaka jest ich

atrakcyjnos$¢. Sposoby wejscia na rynki zagraniczne réznia si¢ miedzy soba pod wieloma
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wzgledami. Biorac pod uwagg charakterystyke przedsigbiorstw rodzinnych, najwazniejszymi
kryteriami r6znicujacymi wydaja si¢ by¢:
1) zakres kontroli (utrzymanie w rgkach rodziny),
2) zakres ryzyka (dazenie do minimalizacji)
3) zakres zaangazowania kapitatu 1 zarzadzania (zaangazowanie rodziny),
4) mozliwos¢ zysku 1 rozwoju ( zapewnienie $rodkow rodzinie 1 przyszlym
pokoleniom), a takze
5) czas (mozliwo$¢ stworzenia dlugoterminowych relacji z potencjalnym
partnerem).
Zestawienie kryteriow form ekspansji zagranicznej w konteks$cie przedsigbiorstw rodzinnych
przedstawia tabela 44.2.

Tabela 4.2. Kryteria form ekspansji zagranicznej przedsi¢biorstw rodzinnych

Forma ekspansji
zagranicznej
Kryterium Eksport/Import Kooperacja z Samodzielne
bezposredni partnerem prowadzenie
zagranicznym — dzialalnosci za
glownie joint granica
venture
Kontrola duza/ 100 % mozliwos¢ duza/ 100 %
wlasnosci wigkszosciowego wlasnosci
udziatu/ >50 %
wlasnosci
Ryzyko mate wigksze wysokie
Zaangazowanie ,;normalne” duze bardzo duze
rodziny
Czas mozliwos¢ mozliwos$¢ dlugoterminowa
dlugoterminowej dlugoterminowej perspektywa
wspolpracy wspolpracy

Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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Powyzsza tabela pokazuje, ze uwzglgdnienie w analizie nawet tych samych kryteriow
powoduje rézne implikacje dla wyboru okreslonej formy ekspansji zagraniczne;.

Raz obrana strategia wejScia na rynek zagraniczny nie musi oczywiscie oznaczac jej
niezmienno$ci w czasie. Przedsigbiorstwo dostosowujac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
moze np. zwigkszac¢ lub zmniejsza¢ zakres kontroli nad obranym przedsigwzigciem. W miare
jak organizacja zdobywa doswiadczenie 1 tym samym zmniejsza si¢ ryzyko dzialania na
danym rynku, moze powsta¢ che¢ przejscia do nastgpnego stopnia umi¢dzynarodowienia
przedsigbiorstwa, zgodnie z modelem etapowym [Johanson, Vahlne 2009]. Oczywiscie
zalozy(¢ tutaj nalezy, ze przedsigbiorstwo zaczglo ekspansj¢ zagraniczna od eksportu/importu.
Jak juz wcze$niej wspomniano wybor okreslonej formy wspolpracy zagranicznej zalezy od
wielu kryteriow. Jednakze ze wzgledu na tematyke pracy przeanalizowane zostang tylko te
kryteria, ktore sa najwazniejsze dla przedsigbiorstw rodzinnych. Autorka, korzystajac
z opracowan innych autor6w odnos$nie do powiazania okreslonych kryteriow z wyborem
formy ekspansji zagranicznej, oraz uwzgledniajac cechy charakterystyczne przedsigbiorstw
rodzinnych, dokona analizy mozliwych form wspotpracy zagranicznej, tych szczegdlnych
podmiotow gospodarczych.

Doole, Lowe 1 Philips [1994] zaprezentowali powiazanie pomigdzy zakresem ryzyka
1 kontroli w r6znych strategiach wejscia na rynki zagraniczne. Wyraznie z niego wynika, ze
im bardziej zaangazowane jest przedsigbiorstwo w operacje migdzynarodowe, tym wigkszy
ma zakres kontroli swojej dziatalno$ci ale tym samym ponosi wigksze ryzyko. Najmniejsze
ryzyko 1 zarazem najnizszy stopien kontroli wystepuja w przypadku eksportu posredniego.
Natomiast najwigkszym ryzykiem przy jednoczesnym najwigkszym mozliwym stopniem
kontroli cechuje si¢ forma samodzielnego prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej za granica
np. za pomoca fili. Najbardziej charakterystyczna cecha przedsigbiorstw rodzinnych jest chgc¢
utrzymania kontroli nad przedsigbiorstwem w rekach rodziny. Jednoczes$nie, sa mniej sktonne
do podejmowania nadmiernego ryzyka niz przedsigbiorstwa nierodzinne. Uwzgledniajac
podejscie Doole’a i innych [1994] autorka postawita hipotezg, ze firmy rodzinne jako forme
wspOlpracy zagranicznej najczesciej beda wybiera¢ eksport bezposredni. Biorac pod uwage
jedynie kryterium kontroli, wtedy forma najbardziej pozadana bgdzie prowadzenie wilasnej
filii czy tez oddziatu za granica. Jednakze ryzyko z tym zwigzane jest tak duze, ze wigkszos¢
przedsigbiorstw rodzinnych, nie bedzie, poczatkowo, sklonna do jego podjecia. Oczywiscie
nalezy rowniez przyjac, ze wigkszo$¢ firm rodzinnych nie posiada dostatecznych zasobow

finansowych na realizacj¢ tak ryzykownej inwestycji. Nawet tak zwane firmy ,,born global”,
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mimo iz od momentu powstania nastawione sa na ekspansje zagraniczna i czgsto zdobywaja
kolejne rynki bardzo szybko, decyduja si¢ na inna formg wspOlpracy zagranicznej niz
prowadzenie wiasnej filii czy oddziatu za granica. Przykladem moze by¢, przytaczany juz
wcezesniej Inditex, ktory dziata na rynkach zagranicznych za zasadzie franszyzy. Dzigki
podjeciu takiej formy wspoOlpracy zagranicznej rodzina Panstwa Orteg’a z jednej strony,
posiada duza kontrolg nad tym co dzieje si¢ w przedsigbiorstwie oraz posiada bardzo duzy
wplyw na ksztaltowanie jej wizerunku, a z drugiej minimalizuje ryzyko jakie wiaze si¢
z samodzielnym prowadzeniem dziatalnos$ci gospodarczej za granica. W modelu Doole’go,
Low’a 1 Philips’a [1994] joint venture znajduje si¢ przed eksportem bezposrednim. Zdaniem
autorki moze to wynika¢ z faktu, ze we wspolnym przedsigwzigciu, zardwno kontrola jak
1 ponoszone ryzyko, nad powstaltym przedsigbiorstwem rozklada si¢ na co najmniej dwoch
partneréw. Biorac pod uwage taka interpretacjg, mozna poszerzy¢ postawiona wczesniej
hipotezg, ze z punktu widzenia minimalizacji ryzyka, przedsigbiorstwa rodzinne beda chetnie
zawiera¢ joint venture jako formg¢ wspdlpracy zagranicznej. Jednakze nalezy tu poczynié
zalozenie, ze bgda one rowniez dazyty do, co najmniej 50 procentowego udzialu w nowym
przedsigbiorstwie tak aby moc zapewni¢ rodzinie kontrol¢ nad kolejnym przedsigwzigciem

(por. rys nr 4.2.).
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® - forma ekspansji zagranicznej przedsigbiorstwa rodzinnego w zaleznosci od
przyjetych kryteriow ( PRI, PR2, PR3 nie oznaczaja sekwencyjnego procesu
internacjonalizacji).

Rysunek nr 4.2. Formy ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw rodzinnych zaleznie od stopnia
ryzyka 1 kontroli (w ujeciu Doole’a)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Doole Lowe, Philips [1994].

W swoim schemacie internacjonalizacji kontrolg uwzglednia réwniez Root [1987].
Obok kryterium kontroli wystgpuje rOwniez rozmiar ryzyka. W literaturze nie zawsze panuje
zgodnos¢ co do uszeregowania sposobow wejscia na rynki zagraniczne ze wzgledu na poziom
ryzyka 1 stopien kontroli [Fonfara i in. 2000, s.77].

Swiadcza o tym podejécia prezentowane przez Dool’e i innych [1994] oraz Root’a
[1987], w ktorych wystgpuje inna, wzajemna relacja joint venture. Wedlug Root’a [1987]
wspolne przedsigwzigcie znajduje sig jako kolejna po eksporcie bezposrednim mozliwa forma
ekspansji zagranicznej, podczas gdy u Doole’a iinnych [1994] zalezno$¢ ta byla
zaprezentowana odwrotnie, czyli najpierw joint venture a nastgpnie eksport bezposredni.
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Dodatkowo u Root’a pojawia si¢ sprzedaz licencji, ktora charakteryzuje si¢ matym stopniem
kontroli ale zapewnia minimalizacj¢ ryzyka. Autorka wspomniala juz o formie wspotpracy
zagraniczne]j, jaka jest franszyza oraz o jej wykorzystaniu przez przedsigbiorstwa rodzinne.
Porownujac mozliwos¢ sprzedania licencji oraz franszyzy to mozna postawi¢ hipotezg, ze
firmy rodzinne bgda bardziej sklonne podja¢ franszyz¢ ze wzgledu na mozliwy wigkszy
stopnien kontroli mimo, iz niesie ona za soba potencjalnie wyzsze ryzyko. Uwzgledniajac
podejscie Root’a w odniesieniu do przedsigbiorstw rodzinnych, to postawione przez autorke

glowne hipotezy nie ulegna zmianie a jedynie zostana one uzupetnione o kolejne mozliwe

formy wspolpracy zagranicznej (por. rys nr 4.3.).

Wriasny oddziat
Duze handlowy PR2 . PR3
1 za granica ®
Inwestycja
bezposrednia
- (100% wtasnosci)
2
k=
=]
=
> Sprzedaz
& licencji przedsiewziecie
9]
PR1
Eksport bezposredni
Male (udziat agenta lub dystrybutora)
Eksport posredni
Male Duze

Ryzyko

® . oma ekspansji zagranicznej przedsigbiorstwa rodzinnego w zaleznosci od przyjetych
kryteriow ( PR1, PR2, PR3, PR4 nie oznaczaja sekwencyjnego procesu internacjonalizacji).

Rysunek nr 4.3. Formy ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw rodzinnych zaleznie od stopnia
ryzyka 1 kontroli (w ujeciu Root’a)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Root [1987]
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Warto jeszcze wspomnie¢ o zaleznosci pomigdzy zakresem zaangazowania kapitatu
oraz zakresem zaangazowania zarzadzania w kraju oraz na rynkach zagranicznych. Meissner
[1990] uznal, Ze wraz ze wzrostem zaangazowania, zarowno kapitatu jak 1 zarzadzania,
formy wspolpracy zagraniczne] przedsigbiorstwa beda wyglada¢ nastgpujaco: najmniej
zaangazowania kapitatu i1 zarzadzania wymaga eksport a najwigcej oczywiscie wymaga filia
oraz wiasna produkcja za granica. Umowa licencyjna wymaga juz wigkszego zaangazowania
kapitalu niz eksport oraz mniej zaangazowania zarzadzania niz franszyza. Z punktu widzenia
przedsigbiorstw rodzinnych, zakup licencji wydaje si¢ by¢ bardziej korzystny niz zakup
franszyzy. Licencja przede wszystkim nie wymaga bardzo duzych dostosowan do juz
funkcjonujacego biznesu, wylaczy¢ nalezy oczywiscie sytuacje gdy przedsigbiorstwo
powstaje na bazie licencji. Zakup licencji nie wiaze si¢ koniecznoscia wykorzystywania
narzuconego sposobu zarzadzania jak roOwniez nie wiaze si¢ z koniecznoscia kontynuacji
danego sposobu dzialania po zakonczeniu licencji. Taka sytuacja jest korzystna dla
przedsigbiorstw rodzinnych, ktérym zalezy na zachowaniu niezalezno$ci oraz odrgbnosci.
Natomiast jesli chodzi o franszyzg to mozna postawi¢ hipotezg, ze przedsigbiorstwa rodzinne
beda dazyly do tego, aby taka franszyze sprzedaé, czyli innymi stowy beda chciaty zostaé
franszyzodawcami. Pozwala to na kontrolowaniu wigkszosci procesoOw biznesowych przy
mniejszym, niz w przypadku np. oddzialu za granica, zaangazowaniu kapitatu 1 obnizonym
ryzyku. Przyktady przedsigbiorstw rodzinnych stosujacych sprzedaz franszyzy zostaly podane
powyzej, warto natomiast doda¢, ze aby przedsigbiorstwo mogto dokona¢ internacjonalizacji
za pomocy takiej formy jaka jest sprzedaz franszyzy, to idea funkcjonowania danego biznesu
rodzinnego musi by¢ atrakcyjna dla potencjalnych franszyzobiorcéw. Podobne rozwazania
mozna przeprowadzi¢ rowniez na podstawie Karaszewski [2009, s.28], ktory to
przeanalizowat z kolei zalezno$¢ pomigdzy sposobami wejScia na rynki zagraniczne a
zaangazowaniem kapitatu, zakresem ryzyka oraz kontroli.

Analiza zaprezentowanych kryteriow internacjonalizacji w odniesieniu do
podstawowych charakterystyk przedsigbiorstw rodzinnych umozliwia identyfikacjg

okreslonych form wspolpracy zagranicznej (tabela nr 4.3).

159



Tabela nr 4.3. Podstawowe charakterystyki przedsi¢biorstw rodzinnych wplywajace na

wybor okreslonej formy wspolpracy zagranicznej

Charakterystyka przedsi¢gbiorstwa Forma wspolpracy zagranicznej*
rodzinnego
Utrzymanie kontroli w rekach rodziny eksport/import, wlasny oddzial/filia,

wigkszosciowe joint venture

Minimalizacja ryzyka eksport/import, sprzedaz franczyzy, zakup
licencji,

Zaangazowanie rodziny wilasny oddzial/filia, eksport/import
bezposredni,

Zaufanie eksport/import, wlasny oddzial/filia,

sprzedaz franczyzy, joint venture

Orientacja dlugookresowa wlasny oddzial/filia, joint venture

Silna kultura organizacyjna 1 system | wlasny oddzial/filia, sprzedaz franczyzy,

wartosci eksport/import

Doswiadczenie (roOwniez dobra renoma 1 | wilasny oddziaV/filia, sprzedaz franszyzy,

reputacja) eksport/import

*formy wspolpracy zagranicznej sa ulozone w kolejnosci jaka wybratyby przedsigbiorstwa
rodzinne z uwzglednionej charakterystyki a nie zgodnie z ujeciem sekwencyjnym.

Zrbdlo: Opracowanie wiasne.

Wybdr okreslonej formy wspdtpracy zagranicznej przez przedsigbiorstwo rodzinne
zalezy od wielu czynnikow. Powyzej zaprezentowane zostaly mozliwe do podjgcia formy
ekspansji zagranicznej z uwzglednieniem kryterium kontroli nad firma, zakresu ryzyka oraz
zaangazowania zarowno kapitatu jaki i zarzadzania. Prowadzone na tej podstawie rozwazania
mozna wzmocni¢ analiza wyboru okreslonej formy wspdipracy zagranicznej pod katem wad
1 zalet jakie w sobie te formy zawieraja. Ponizej zaprezentowana zostanie analiza wybranych
form wspolpracy zagranicznej z uwzglednieniem ich wad oraz zalet w kontekscie
przedsigbiorstw rodzinnych [Fonfara i in 2000; Stgpien, Sulimowska-Formowicz 2004;

Dudzinski, Narekiewicz 2002; Gostomski 2004].
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Bez wzgledu na to, czy internacjonalizacja jest postrzegana przez pryzmat modelu
uppsalskiego [Johanson, Widersheim-Paul 1975 za: Duliniec 2004; Hollensen 2004 1 in.],
zgodnie z podejsciem sieciowym [Johanson, Mattsson 1988] czy innym, wsréd badaczy
ekspansji zagranicznej przyj¢lo sig, ze analiz¢ form prowadzi si¢ wedlug okreslonego
porzadku. Zgodnie z zaakceptowanym podejsciem przeglad rozpoczyna si¢ od eksportu,
poprzez franszyzeg, joint venture itp., tak aby rozwazania zamkna¢ analiza samodzielnego
prowadzenia dzialalno$ci za granica za pomoca wilasnych filii czy oddziatow. Tak tez
przedstawione zostana formy ekspansji zagranicznej w kontekScie przedsigbiorstw
rodzinnych.

Eksport/import, w poréownaniu do np. wlasnego oddzialu za granica wymaga
z pewnoS$cia mniejszego naktadu kapitatu. Przedsigbiorstwo eksportujace nie ponosi kosztow
zalozenia wlasnej filii a takze unika ryzyka zwiazanego z jej funkcjonowaniem na rynku
goszczacym. Przedsigbiorstwa rodzinne nie zawsze dysponuja kapitalem potrzebnym do
zalozenia oddziatu za granica gdyz dysponuja gldéwnie majatkiem rodziny w przypadku gdy
w gre wchodza nowe inwestycje. Literatura zachodnia podaje, ze przedsigbiorstwa rodzinne
nie korzystaja, a jesli juz, to w bardzo ograniczonym zakresie, z kredytow bankowych celem
sfinansowania inwestycji. W przypadku przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce nie obserwuje
si¢ tego zjawiska. Wedlug autorki wynika¢ to moze z tego, ze prawdziwy ,rozkwit”
przedsigbiorstw rodzinnych nastapit wraz z transformacja ustrojowa a zdobycie kapitatu
potrzebnego na rozwoj przedsigbiorstwa, w tym na podjecie wspOlpracy zagranicznej, bylo
mozliwe gtdownie, a czasem jedynie, za pomoca kredytoéw bankowych. W krajach zachodnich
rodzina zakladajaca przedsigbiorstwo rodzinne korzystala gldéwnie ze swojego majatku
gromadzonego przez pokolenia. W Polsce, legalne gromadzenie majatku, przez dtugi okres
bylo zabronione stad tez kapitalu potrzebnego na utworzenie czy rozwdj firmy, po prostu
w rodzinach nie byto. Idac dalej, wigkszos$¢ przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce powstata
w glownej mierze po to, aby zapewni¢ zrodlo utrzymania rodzinie oraz zbudowac jej majatek.
Eksport pozwala na rozszerzenie rynkOw zbytu a co za tym idzie zwigkszona zostaje liczba
konsumentéw. Dla przedsigbiorstw rodzinnych, ktore sa wrazliwe na dziatania konkurencji,
eksport daje mozliwo$¢ na zwigkszenie bazy rynkowej. W przypadku kiedy firma rodzinna
dysponuje unikatowym produktem czy obstuguje nisz¢ rynkowa, wtedy eksport daje
mozliwo$¢ na zwigkszony popyt oraz na obnizenie kosztow wytwarzania wskutek osiagnigcia
w produkcji korzysci skali. Dzialalnos$¢ eksportowa ma rowniez pewne wady.

Podejmujac decyzje odnosnie do eksportu/importu, przedsigbiorstwo rodzinne, wraz
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ze wzrostem rozmiarow produkcyjnych, bedzie z pewnoscia zmuszone do dodatkowego
1 bardziej skomplikowanego finansowania tej formy wspoipracy. W zasadzie jedynie decyzja
o eksporcie posrednim oznacza najmniejsze zaangazowanie kapitalu, ograniczajace si¢
glownie do wkladu zwigzanego ze skontaktowaniem si¢ z okreslonym ,,posrednikiem”. Jest to
natomiast forma, ktéra przedsigbiorstwa rodzinne bgda mato zainteresowane. Oczywiscie
przy zalozeniu, ze wybdr okreSlonej formy wspolpracy zagranicznej jest wyborem
swiadomym 1 wpisujacym si¢ w dtugookresowe cele firmy rodzinnej. Eksport bezposredni
wymaga zaangazowania zarowno kapitalu jak 1 zarzadzania chociazby w kontekscie badania
rynku zagranicznego, poszukania odpowiedniego partnera zagranicznego, czy ewentualnego
dostosowania produktu do wymagan rynku, na ktéry przedsigbiorstwo bgdzie eksportowac.
W przypadku eksportu bezposredniego wzrasta rowniez ryzyko dziatalnosci, gdy
przedsigbiorstwo rodzinne zdecyduje si¢ na udzielenie kredytu kupieckiego celem
zwigkszenia atrakcyjnosci swojej oferty. Podjecie eksportu przez przedsigbiorstwo rodzinne
bedzie zpewnoscia wymagato dodatkowych umiejetnosci 1 zaangazowania wsrdd
zarzadzajacych. Wynika to glownie z konieczno$ci zaznajomienia si¢ z rynkiem
zagranicznym a co za tym idzie dostosowaniem takich strategii funkcjonalnych jak: sprzedaz,
marketing, logistyka czy serwis. Pomimo pewnego zaangazowania kapitatu, zarzadzania oraz
ryzyka jakie niesie za soba ta forma wspdlpracy zagranicznej to zdaniem autorki,
przedsigbiorstwa rodzinne beda ja podejmowaty bardzo chetnie. Dzigki bezposredniemu
kontaktowi z rynkiem oraz klientami, firma ma mozliwos$¢ szybszej reakcji na ich potrzeby,
przy zachowaniu peinej niezalezno$ci 1 zachowaniu kontroli nad przedsigbiorstwem w regkach
rodziny. Jak podkreslaja poddane badaniu przedsigbiorstwa rodzinne, eksport bezposredni
daje im mozliwo$¢ realizacji wlasnej strategii, bez potrzeby uwzgledniania celéow
posrednikow a co za tym idzie nie ma potrzeby dzielenia si¢ z nimi zyskiem. Przykladem
moze by¢ tutaj np. firma Wittchen, ktorej wilasciciele tak mowia o swojej zagraniczne]
dziatalnosci: ,,Eksport jest jednq z najprezniej rozwijajqcych sie dziedzin naszej dziatalnosci.
Od lat jestesmy bardzo aktywni na rynkach zagranicznych. Rok 2008 jest dla firmy
WITTCHEN okresem duzych sukcesow na rynkach Europy Wschodniej. Nasze wyroby
przebojem zdobywajq tamtejszy rynek, akazdy kolejny rok przynosi dynamiczny wzrost
sprzedazy”. Wiasciciele podkreslali rowniez, ze eksport bezposredni daje im mozliwos¢
zapoznawania rynku z marka zgodnie z wlasng strategia marketingowa, co bywa utrudnione
gdy korzysta si¢ z ustug posrednikow. Bardzo wazne w kontekscie firm rodzinnych jest to,

ze firma ma mozliwo$¢ samodzielnego doboru partneréw zagranicznych. Oczywiscie
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eksport/import posredni oznacza przeniesienie znacznej czgsci zarOwno kosztow jak 1 ryzyka
na posrednika, jednak nie daje poczucia niezaleznosci 1 kontroli, tak waznych dla
przedsigbiorstw rodzinnych. ,,Tajemniczy mistrzowie” Simona [1999] (ponad 75 % to
przedsigbiorstwa rodzinne) ,,wyrazaja silng preferencje dla bezposredniego dostepu do
rynkow zagranicznych 1 kontaktow z klientami — nie zycza sobie posrednikow”. Dla jednego
z badanych przedsigbiorstw rodzinnych, zaliczanych do kategorii matych firm zajmujacego
si¢ importem kosmetykow, ktore zaczynalo swoja dziatalno$¢ od importu posredniego, to
wlasnie chgé uniezaleznienia si¢ od posrednika oraz uzyskanie kontroli nad realizacja
importu, bylo podstawa do podjgcia poszukiwan mozliwosci importu bezposredniego.
Importerowi z Poznania udalo si¢ dotrze¢ do producenta kosmetykow we Francji, ktory
okazal si¢ by¢ rowniez przedsigbiorstwem. Pomimo posiadanych umoéw z posrednikiem,
ktéry migdzy innymi obslugiwal poznanska firmg¢ rodzinna, przedsigbiorstwo francuskie
zdecydowalo si¢ na podjgcie bezposredniej wspolpracy, ktéra trwa juz nieprzerwanie od 15
lat. Przedsigbiorstwa rodzinne podejmujace eksport/import ze wzgledu na to, ze np. nie
dysponuja $rodkami pozwalajacymi na zaangazowanie si¢ w inna formg¢ wspolpracy
zagranicznej, maja dzigki eksportowi/importowi mozliwos¢ zbudowania podstaw do dalszej

ekspansji zagranicznej poprzez zdobyte doswiadczenie, wiedzg¢ oraz kontakty.

Produkcja naktadcza 1 obrot uszlachetniajacy sa specyficznymi formami ekspansji
zagraniczne] przedsigbiorstwa. W kontekscie polskich przedsigbiorstw rodzinnych sa one o
tyle istotne gdyz niektore z nich zaczynaly ekspansj¢ zagraniczna od tych wilasnie form.
Dodac¢ nalezy, ze to im zlecano wyzej wymienione formy. Z punktu widzenia przedsigbiorstw
rodzinnych produkcja naktadcza moze by¢ korzystna z kilku powodow. Po pierwsze daje
mozliwo$¢ zapoznania si¢ z obowiazujacymi, nowoczesnymi trendami, bez ponoszenia
kosztow na pozyskanie informacji. Patrzac z perspektywy czasu polskie firmy rodzinne
migdzy innymi z branzy odziezowej, ktére dwadziescia lat temu paraty si¢ czy to produkcja
naktadcza czy to obrotem uszlachetniajacym, dzisiaj same zlecaja szycie swoich kolekcji za
granica. Taka kolej rzeczy byla mozliwa dzigki dtugookresowej orientacji przedsigbiorstw
rodzinnych, ktore wykorzystaty umiejgtnosci, wiedze¢ 1 doswiadczenie, po to aby sta¢ si¢ w
pelni niezaleznym 1 moc produkowa¢ pod wilasng marka. Przyktadem branzy, w ktorej obrot
uszlachetniajacy jest bardzo popularny, to branza jubilerska. Jubilerskie przedsigbiorstwa
rodzinne nadal ciesza si¢ doskonala renoma na calym $wiecie. Klienci zagraniczni zlecaja

obrobke¢ kamieni szlachetnych, zlota 1 innych, polskim jubilerom (wigkszos$¢ z nich to firmy
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rodzinne) gdyz docenia si¢ ich kunszt 1 umiejetnosci przekazywane z pokolenia na pokolenie.
Przyktadem polskiego przedsigbiorstwa rodzinnego, ktére rozpoczynato swoja ,,przygodg” z
zagranica za pomoca produkcji naktadczej jest firma Parkur produkujaca odziez jezdziecka.
Obecnie wspomniane przedsigbiorstwo eksportuje na rynki catego §wiata pod wiasna marka.

Dla przedsigbiorstw rodzinnych, przewaga zalet nad wadami w obrocie licencyjnym
bedzie zalezala od tego czy bedzie ona licencjodawca czy licencjobiorca. Wsrod
najwazniejszych korzys$ci zwiazanych ze sprzedaza licencji wymieni¢ nalezy to, ze nie
wymaga ona duzego zaangazowania personalnego 1 kapitalowego. Z pewnos$cia stanowi tez
zrodlo dodatkowego dochodu oraz jest jednym ze sposobdéw na przyspieszenie zwrotu
naktadow poniesionych na badania i rozwo6j [por. Rymarczyk 2004, s.177]. Sprzedaz licencji
pozwala przedsigbiorstwu rodzinnemu na uniknigcie potencjalnego ryzyka jakie moze
zaistnie¢ na danym rynku zagranicznym. Jednakze sprzedaz licencji oznacza rdwniez
uzaleznienie si¢ np. w kwestii strategii rozwoju, od zagranicznego podmiotu. Sprzedaz
licencji nie daje rowniez mozliwosci kontroli zard6wno produktu jak 1 jego jakosci. Ze
wzgledu na to, ze przedsigbiorstwa rodzinne daza do utrzymania kontroli nad wszystkim
dzialaniami w firmie, sprzedaz licencji nie wydaje si¢ by¢ odpowiednia forma ekspansji
zagraniczne]. Wszystkie wady wynikajace ze sprzedazy licencji staja si¢ automatycznie
zaletami, gdy zaczniemy analizowa¢ mozliwo$¢ zakupu licencji przez przedsigbiorstwo
rodzinne. Kilkanascie lat temu polskie przedsigbiorstwa rodzinne bardzo chetnie dokonywaty
zakupow licencji roznego rodzaju. Obecnie na zasadzie licencji dziala nadal wiele biur
podrézy prowadzonych przez rodziny.

Franczyza jako forma wspolpracy zagranicznej ma wiele wspolnych cech
z licencjonowaniem, o czym byla juz mowa w rozdziale IIl. W przypadku przedsigbiorstw
rodzinnych jej wady 1 zalety nalezy analizowa¢ w zalezno$ci od tego, czy sa one
franczyzodawca czy franczyzobiorca. Glownymi zaletami dla franczyzodawcy sa niskie
koszty, stosunkowo mate ryzyko, a takze szybko$¢ ekspansji zagranicznej. KorzyScia jest
takze mozliwos¢ objecia dzialalnoscia wielu, nawet odleglych rynkéw, czgsto w zblizonym
czasie. Franszyza charakteryzuje si¢ duza elastyczno$cia w dostosowaniu do warunkow
miejscowych a takze do zachodzacych zmian w otoczeniu. Dla przedsigbiorstw rodzinnych
istotna jest mozliwos¢ kontroli 1 wplywania na funkcjonowanie franszyzy za granica, przy
jednoczesnym akceptowaniu warunkoéw lokalnych. Fakt, iz franczyzobiorcy staja sig¢ w czgsci
wiasdcicielami przedsigbiorstwa, gdyz inwestuja w nie wilasne pieniadze, sprawia, ze sa oni

bardziej zaangazowani w ich prowadzenie 1 oczywiscie powodzenie. Dla wiascicieli firm
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rodzinnych bardzo wazne jest to, ze beda oni wspolpracowa¢ z osobami roé6wnie
zaangazowanymi w biznes jak oni sami. Sprzedaz franszyzy wydaje si¢ by¢ dobra forma
wspoOlpracy zagranicznej dla przedsigbiorstw rodzinnych. Klopotliwa natomiast moze okazac
si¢ koniecznos¢ egzekwowania odpowiedniej jakosci dziatan franczyzobiorcy. Jest to bardzo
wazne gdyz dzialania te w sposob istotny wplywaja na wizerunek catego przedsigbiorstwa
dzialajacego pod jedna marka [Stgpien B., Sulimowska-Formowicz M. 2004, w: Transakcje
handlu zagranicznego, pod.red Stepien B., PWE Warszawa., s.35]. Gdy z kolei
przedsigbiorstwo rodzinne jest franczyzobiorca to glowna zaleta moze by¢ to, ze posiadajac
stosunkowo nieduzy kapitat, mozna prowadzi¢ przedsigbiorstwo, ktérego funkcjonowanie
opiera si¢ na juz sprawdzonych 1 przetestowanych sposobach. Zazwyczaj tez franczyzobiorca
nie musi posiada¢ zadnego doswiadczenia w branzy franszyzy, gdyz otrzyma stosowne
przeszkolenie, a takze wszechstronna pomoc w zakresie organizacji 1 prowadzenia
przedsigbiorstwa. Nie bez znaczenia jest rowniez fakt, ze czgsto w ramach umowy franszyzy,
franczyzobiorca otrzymuje pelne wyposazenie oraz pomoc w wyborze odpowiednie]
lokalizacji dzialalno$ci. Zaleta jest réwniez to, ze franczyzodawca caly czas wspiera
dziatalno§¢ franczyzobiorcy odpowiednimi akcjami marketingowymi czy tez przekazuje
najnowsze wyniki dzialow badawczo-rozwojowych, po to aby usprawni¢ funkcjonowanie
calego systemu. Jednakze w przypadku przedsigbiorstw rodzinnych szereg =zalet
wynikajacych z faktu bycia franczyzobiorca, zostaje przewazonych przez wady tego systemu.
Uciazliwa wydaje si¢ by¢ ciagla kontrola przez franczyzodawce jakosci ustug czy towardw.
Franczyzobiorca jest ograniczony w swoich dzialaniach w ramach wytycznych
franczyzobiorcy. Dla przedsigbiorstwa rodzinnego oznacza to uzaleznienie si¢ od partnera
zagranicznego a takze brak kontroli nad decyzjami odnosnie do rozwoju dziatalnosci. Nawet
jezeli poczatkowo wilasciciele firmy rodzinnej zgadzaja si¢ z decyzjami franszyzodawcy, z
uptywem czasu moze okazac si¢, ze maja oni calkowicie odmienny poglad na temat strategii
rozwoju. Poza tym bledne decyzje podjete przez franczyzodawce moga odbi¢ si¢ na reputacji
1 renomie rodziny, ktora przystapita do systemu franszyzy, traktujac ja jako form¢ wspotpracy
zagraniczne]. Analiza powyzszych wad 1 zalet pozwala na postawienie hipotezy, ze dla
przedsigbiorstw rodzinnych sprzedaz franszyzy jest bardziej korzystna niz jej zakup.
Natomiast w przypadku licencji, zdecydowanie korzystniejszy jest jej zakup. Przykladem
polskiego przedsigbiorstwa rodzinnego sprzedajacego franszyze moze by¢ np. cukiernia

Bliklego.
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Joint venture (wspolne przedsigwzigcia) jako forma wspolpracy zagranicznej, moze
by¢ bardzo skuteczna metoda wchodzenia 1 dziatlania na okreslonym rynku. Dla
przedsigbiorstw rodzinnych skorzystanie z tej formy moze implikowac szereg korzysci ale
rowniez niesie za soba pewne niebezpieczenstwa. Zaleta z zastosowania joint venture jest z
pewnoscia ograniczenie zaangazowania kapitalowego, co dla przedsigbiorstw rodzinnych jest
dos$¢ wazne. Wspdlne przedsigwzigcie obniza koszty zdobywania informacji. Oznacza to, ze
partner lokalny wnosi do joint venture wiedzg o rynku gdyz wie jakimi rzadzi si¢ on prawami,
jak jest zorganizowany oraz z pewnoscia lepiej zna oczekiwania potencjalnych klientow.
Dzigki tej formie wspolpracy zagranicznej moze doj$¢ roéwniez do efektow synergii w
zakresie np. produkcji, sprzedazy czy zaopatrzenia. Partnerzy joint venture wnosza
know-how, a zakresie technologii 1 zarzadzania a to z kolei pozwala na dzielenie si¢ juz
zdobyta wiedza oraz wspdlne jej udoskonalanie. Dla przedsigbiorstw rodzinnych, zreszta tak
jak 1 dla innych przedsigbiorstw, ktorych zasoby moga by¢ ograniczone, jest to doskonala
okazja do zdobycia dostgpu do nowych zasoboéw a takze do rozwoju juz posiadanych
aktywow. Jednakze w kontekscie przedsigbiorstw rodzinnych najwazniejszymi zaletami joint
venture s3 mozliwosci ograniczania ryzyka oraz mozliwosci przejecia kontroli nad
nowopowstatym przedsigbiorstwem. Ograniczenie ryzyka wynika po pierwsze z  jego
roztozenia na co najmniej dwodch partnerow. Po drugie, gdy partnerem jest firma lokalna
zmniejsza si¢ ryzyko gospodarcze oraz polityczne. Jak juz autorka wspomniata, joint venture
moze zapewni¢ rowniez mozliwie duza kontrolg¢ nad przedsigwzigciem. Przedsigbiorstwa
rodzinne beda zainteresowane wigkszosciowym (oczywiscie dla siebie) joint venture co
wynika z chgci utrzymania kontroli 1 wlasnosci w rgkach rodziny. Zakres posiadanej kontroli
zalezy jednak gléwnie od przewagi kompetencji nad partnerem lokalnym. Zatem, aby
przedsigbiorstwa rodzinne mogly posiada¢ pozadany zakres kontroli nad wspdlnym
przedsigwzigciem, powinny posiada¢ przewage nad potencjalnym partnerem np. wzgledem
wielkos$ci, renomy, umiejetnosci, czy unikatowych zasoboéw. Sytuacja taka jest jednak bardzo
trudna do osiagnigcia w praktyce, ale nie niemozliwa. Przyktadem moze by¢ tutaj np. mala
firma obuwnicza z Wioch, Berluti. Mimo iz firma nie nalezy z pewnoscia do $wiatowych
gigantow a jej przewaga wynika tylko 1 wylacznie z unikatowego 1 znanego tylko
wiascicielom i ich nastgpcom sposobu wyrobu obuwia, udato jej si¢ zawiazac joint venture z
LVMH (Louis Vuitton Moet Hennessy) znanego na catym $wiecie koncernu sprzedajacego
dobra luksusowe. Wprawdzie nie jest to dla Berluit joint venture wigkszosciowe, ale rodzina

posiada mozliwo$¢ decyzji w kluczowych dla jej produktu decyzjach. Nalezy réwniez dodac,
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ze LVHM jest rownie przedsigbiorstwem rodzinnym nalezacym do rodziny Arnault. Jak si¢
okazuje kluczowym przy joint venture jest wybor partnera zagranicznego. Cechy
przedsigbiorstw rodzinnych oraz ich specyfika pozwalaja autorce na postawienie hipotezy, ze
przedsigbiorstwa rodzinne jako partnerow do wspdlnego przedsigwzigcia bgda szukaty innych
przedsigbiorstw rodzinnych. Potwierdzity to nie tylko badania wlasne autorko ale rowniez
historie wielu przedsigbiorstw rodzinnych. Przykladem moze by¢ tutaj finski koncern
Myllykowski Corporation zajmujacy si¢ gldownie papierem drukarskim. Rodzina Bjonberg
zawiazata joint venture z Rhein Papier rowniez firma rodzinng i po dzi$ dzien jest to jedno z
najlepiej funkcjonujacych wspolnych przedsigwzig¢ koncernu Myllykowski. Dodatkowo
autorka pozwala sobie na stwierdzenie, ze joint venture skladajace si¢ z przedsigbiorstw
rodzinnych bedzie cechowalo si¢ trwaloscia, a to wlasnie dlugoterminowa perspektywa
partnerow pozawala na osiagnigcie celow postawionych przed joint venture. Wspolne
przedsigwzigcie moze pociagaé za soba powstanie licznych zagrozen. Powyzej autorka
wspomniata juz o znaczeniu wyboru wilasciwego partnera do joint venture. W przypadku
wyboru nieodpowiedniego wspolnika przedsiewzigcie z pewnoscia si¢ nie uda. W takiej
sytuacji wysitek transakcyjny, zwigzany z negocjowaniem warunkOw porozumienia
(kontraktow), nie zostanie spozytkowany zgodnie z zakladanym przeznaczeniem. Wlasciwie
sam proces negocjowania 1 ustalania moze by¢ wada joint venture. Moga wystgpowac rdznice
w interpretacji postawionych celéw oraz brak jednomysInosci co do podziatu udziatow. Dla
przedsigbiorstw rodzinnych oddanie wigkszosciowego pakietu udzialow partnerowi
zagranicznemu jest rOwnoznaczne z oddaniem kontroli nad joint venture. Innymi stowy firma
rodzinna musi zrezygnowal ze swoje] tozsamosci na rzecz powodzenia wspdlnego
przedsigwzigcia. W przypadku gdy udalo si¢ wynegocjowa¢ warunki joint venture i sa one
zadowalajace dla stron wtedy z kolei moga pojawi¢ si¢ problemy w zarzadzaniu wspdolnym
przedsigwzigciem. Przykladem obrazujacym taka sytuacje moze by¢ niepowodzenie joint
venture pomiedzy Estee Lauder przedsigbiorstwem nalezacym do rodziny Lauder a firma
Aveda. Wspdlne przedsigwzigcie nie przyniosto pozadanych rezultatow ze wzgledu na
problemy jakie wystapily na etapie biezacego zarzadzania. W efekcie Estee Lauder
zdecydowalo si¢ na zakup Avedy 1 wecielenie jej w struktury koncernu. Z reguly
niepowodzenia moga si¢ wiaza¢ z wystgpowaniem réznic kulturowych pomigdzy partnerami.
Roéznice te moga implikowa¢ pojawienie si¢ konfliktow migdzy stronami, ktoére moga
dotyczy¢ strategii dziatania, podziatu zyskéw, wydatkow na inwestycje itp. Jednak badania

przeprowadzone przez Cappuyns’a [2006] na 13 hiszpanskich przedsigbiorstwach rodzinnych,
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ktore podjely joint venture jako formeg wspollpracy zagranicznej, wykazaly, ze rdznice
kulturowe wyrazone jako dystans psychologiczny pomigdzy krajami podejmujacymi
wspolprace nie ma duzego znaczenia dla powodzenia joint venture. Wspominany autor
wskazat jedynie, ze dla powodzenia wspdlnego przedsigwzigcia moze mie¢ znaczenie
charakter firm je zawiazujacych. Jednakze nie zbadat  on jaki charakter miatly
przedsigbiorstwa, z ktorymi badane przez niego firmy wspolpracowaty. Dodatkowo kadra
wydelegowana przez wspolnika moze posiada¢ niedostateczna znajomos¢ jezyka czy
miejscowych zwyczajéw, a to z kolei moze prowadzi¢ do nieporozumien z miejscowymi
pracownikami. Dla przedsigbiorstwa rodzinnego duzym niebezpieczenstwem jest to, ze w
wyniku niedoktadnego rozgraniczenia zasobow i kompetencji, moze doj$¢ do wykorzystania
w wilasnej dziatalnos$ci partnera np. unikatowego know-how, a to z kolei moze prowadzi¢ do
wychowania konkurenta lub do utraty kontroli nie tylko nad joint venture ale mozliwe
rowniez, ze nad wlasnym przedsigbiorstwem. Dlatego bardzo wazna przy joint venture jest
ochrona wilasnosci przedsigbiorstwa wnoszacego wkiad zwiazany z wiedza, technologia itp.
Wspdlne przedsigwzigcie, aby przyniosto oczekiwane efekty, musi opiera¢ si¢ na zaufaniu.
Niestety mozna je bardzo szybko utraci¢ wskutek niedotrzymania zobowiazan dotyczacych
inwestycji, sprzedazy, zatrudnienia czy innych postanowien umownych. Analiza rdéznych
przedsigbiorstw rodzinnych pozwolita autorce na zaobserwowanie jeszcze jednego zjawiska.
Ot6z niektore przedsigbiorstwa rodzinne zawiazujace np. joint venture, w dluzszej
perspektywie czasu daza do wcielenia w swoje struktury firmy, z ktorym podjety realizacje
wspolnego przedsigwzigcia. Przykltadem moze by¢ wspomniana juz firma rodzinna Estee
Lauder. Wigkszo$¢ firm, z ktérymi nawiazano wspolprace, nawet jesli byta ona prowadzona z
powodzeniem, z czasem zostala przejeta przez EL. Kolejnym przykladem moze by¢ firma
Feber-Castell produkujaca wyposazenie biur migedzy innymi oldowki. Po wielu latach
wspolpracy z kopalnia grafitu wilasciciele firmy postanowili naby¢ owa kopalnig.

Ze wzgledu na to, ze alianse strategiczne charakteryzuja si¢ zachowaniem autonomii
ich uczestnikOw oraz fatwoscia wycofania si¢ ze wspOlpracy, jest to forma wspolpracy
zagraniczne], ktora w kontekscie przedsigbiorstw rodzinnych wydaje si¢ by¢ interesujaca.
Sojusze strategiczne zawiera si¢ dla osiagnigcia przewagi konkurencyjnej (wszystkich
przedsigbiorstw wchodzacych w sktad aliansu) w poziomie kosztow, jakoSci oraz
konkurencji. Korzysci kosztowe mozna uzyskaé dzigki wykorzystaniu sieci sprzedazy
partnera aliansu czy tez wspolnemu wykorzystaniu zasobow dla celow badawczych i

rozwojowych, co znacznie obniza koszty tych badan oraz prowadzi do skrdcenia czasu ich
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trwania. Dla przedsigbiorstw rodzinnych z ograniczonymi zasobami jest to alternatywa dla np.
zawierania joint venture 1narazania si¢ na wszystkie zagrozenia, ktoére z niego moga
wyniknaé. Korzysci jakosciowe aliansu to mozliwos$¢ skorzystania z nowych technologii,
materialow czy urzadzen parterow aliansu, co prowadzi do podniesienia standardow w
branzy. Wzrost jakoSci w calej grupie przedsigbiorstw aliansu przeklada si¢ na podniesienie
poziomu konkurencyjnosci tych firm itym samym posrednio prowadzi do redukcji
konkurencji ze strony innych firm. Wykorzystanie aliansow strategicznych wiaze si¢ rowniez
z r6znego rodzaju ryzykiem. Dla przedsigbiorstw rodzinnych jedna z najwigkszych obaw jest
niepewnos$¢ wyniku, do ktoérego doprowadzi alians. Moze si¢ okaza¢ ,ze wysitek wlozony w
powodzenie aliansu 1 realizacji jego celow bedzie nieadekwatny do korzysci jakie osiagnie
przedsigbiorstwo rodzinne. Autonomia partnerow aliansu oraz ich duza niezalezno$¢ jest nie
tylko zaleta ale moze okazaé si¢ rowniez wada. Mozliwe jest przedwczesne wycofanie si¢
przedsigbiorstw z sojuszu z powodu narastajacych konfliktow czy tez z przeswiadczenia
kierownictwa jednego z przedsigbiorstw o braku sensu w kontynuacji aliansu. Podobnie jak w
przypadku joint venture, wspolpraca w ramach aliansu strategicznego moze doprowadzi¢ do
przechwycenia know-how partnera 1 wykorzystania zdobytej wiedzy do walki konkurencyjnej
z nim. W sojuszach jest to o tyle bardziej niebezpieczne, ze z reguty nie stosuje si¢ zadnych
kontraktowych form ochrony wlasnosci. Pokusa wykorzystania wiedzy o partnerze aliansu,
zdobytej] w ramach wspdtpracy, jest tym wigksza, ze bardzo czgsto przedsigbiorstwa sojuszu
wprawdzie wspolpracuja w jednej dziedzinie ale konkuruja w innych. Dlatego tez o trwalosci
1 powodzeniu aliansu strategicznego decydowac bedzie zaufanie do partnerow, ktore wynikac
bedzie z podobienstwa priorytetow 1 wartosci w odniesieniu do wspdlpracy u wszystkich
partnerow. Na tej podstawie autorka pozwala sobie na postawienie hipotezy, ze
przedsigbiorstwa rodzinne nawiazujac wspolprace zagraniczng w ramach aliansu beda dazyty
do tego aby potencjalnymi parterami byly rowniez przedsigbiorstwa rodzinne. O sukcesie
aliansu decyduje rowniez niezalezno$¢ partneréw, a takze ochrona specyficznych dla nich
przewag w zakresie zasobow oraz kompetencji. Dazenie do utrzymania niezaleznosci oraz
ochrony witasnych zasobow jest cecha charakterystyczna przedsigbiorstw rodzinnych zatem
alians, w ktory wejda z innymi firmami rodzinnymi powinien posiada¢ cechy decydujace o
jego powodzeniu. Nie bez znaczenia dla powodzenia aliansu jest rOéwniez to aby
przedsigbiorstwa w nim uczestniczace byty w duzym stopniu wobec siebie komplementarne a
nie substytucyjne. Przykladem przedsigbiorstwa rodzinnego uczestniczacego w aliansie

strategicznym moze by¢ np. firma Cargill, ktéra wraz z Uniwersytetem Minnesota prowadzi
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badania z dziedziny mikrobiologii. Jednakze przedsigbiorstwa rodzinne, podobnie jak w
przypadku joint venture, zczasem daza do uniezaleznienia si¢ od partnerOw sojuszu czy
nawet wrecz do uzaleznienia ich od siebie czyli wcielenia partnerow struktury wiasnego
przedsigbiorstwa rodzinnego.

Samodzielne prowadzenie dziatalnosci gospodarczej za granica moze si¢ odbywac za
pomoca wlasnych fili badz oddziatéw.’ Na potrzeby niniejszej pracy autorka pozwoli sobie na
ominigcie wad 1 zalet wynikajacych ze sposobu utworzenia filii czy oddzialu. Wsréd
sposobow tych wyr6zniono: utworzenie oddziatu/filii od podstaw (inwestycja typu
greenfield), zakup juz istniejacego zakladu, fuzja oraz przejgcie. Celem jest ukazanie
najwazniejszych wad 1 zalet zsamodzielnego prowadzenia dziatalnoSci za granica w
kontekscie przedsigbiorstw rodzinnych. Wybor sposobu objecia bezposredniej inwestycji
zagranicznej przez przedsigbiorstwa rodzinne stanowi oddzielny problem badawczy.

Wiasne filie 1 oddzialy zagraniczne charakteryzuja si¢ jednym z najwigkszych mozliwych
poziomOw zaangazowania kapitatu, zaangazowania w zarzadzani,e a takze jednym
z najwigkszych poziomow ryzyka. Jednocze$nie, wlasnos¢ fili/oddzialu jest w calosci w
rekach zatozyciela. Wysoki stopien kontroli w tej formie wspolpracy z zagranica, pozwala
autorce stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa rodzinne beda dazyly do utworzenia wlasnej
fili/oddzialu za granica. Co potwierdzaja liczne przyklady zaro6wno polskich jak 1
zagranicznych przedsigbiorstw rodzinnych. Przykladem moga by¢ przedsigbiorstwa z sektora
produkciji 1 sprzedazy diamentdéw, ktory zdominowany jest przez przedsigbiorstwa rodzinne,
ktore Maja tacznie ponad 400 wilasnych oddziatdbw za granica. Przykladem polskiego
przedsigbiorstwa rodzinnego moze by¢ Wittchen, ktory dokonuje ekspansji zagranicznej
otwierajac wilasne sklepy na rynkach docelowych. Wiasny oddziat/filia daje oczywiscie
mozliwo$¢ realizacji strategii globalnej przedsigbiorstwa rodzinnego, ktéore mogla by¢
blokowana w przypadku udzialu w joint venture. Wtasny oddzial/filia produkcyjna pozwala
na uniknigcie kosztow transakcyjnych (negocjowania warunkoéw wspotpracy z partnerami), a
takze kosztow transportu, optat celnych, administracyjnych i1 innych, ktére pojawia si¢ w
dziatalnosci eksportowej. W przypadku wlasnego oddziatu/filii przedsigbiorstwo zyskuje
dostep, jezeli wystgpuja, do tanszych lokalnych czynnikow produkcji oraz zyskuje mozliwosé
szybszej reakcji na wymagania rynku zagranicznego. Wiasciciel portugalskiej firmy Jeronimo
Martins podkreslit, ze wlasne oddziaty/file pozwalaja na realizacje wizji wilascicieli firmy

przy jednoczesnej adaptacji do warunkéw lokalnych a to z kolei stanowi, wedlug niego,

3 Roznice pomiedzy oddzialem a filia zostaly zaprezentowane w rozdziale IV.
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kluczowy czynnik sukcesu. Dla przedsigbiorstwa rodzinnego wazne jest rOwniez to, ze w
przypadku wtasnej filii/oddziatu, mozna obnizy¢ powstanie potencjalnych konfliktow, gdyz
kontakty oraz wymiana np. kadry jest tatwiejsza w ramach jednego przedsigbiorstwa. Poza
tym przedsigbiorstwa rodzinne z reguly daza do utrzymywania dobrych stosunkow z
lokalnym spoteczenstwem. Jednakze, utworzenie wiasnej filit/oddziatu niesie za sobg roéwniez
pewne wady. Autorka wyzej wspomniata o tym, ze utworzenie wilasnej fili/oddziatu za
granica wiaze si¢ z bardzo duzym zaangazowaniem kapitatu. Nawet jezeli zdobycie kapitatu
na ten cel okaze si¢ wykonalne, to najwigksza bariera dla przedsigbiorstwa rodzinnego dla
przeprowadzenia tej formy wspolpracy z zagranica staje si¢ ryzyko jakie si¢ z nig wiaze. Tak
na prawde przedsigbiorstwo rodzinne ma do czynienia z kilkoma rodzajami ryzyka, jak
ryzyko gospodarcze, biznesowe, administracyjne, polityczne a takze ryzyko zwiazane z
odmiennos$cia kulturowa. Jednakze, pomimo niebezpieczenstw 1 zagrozen wynikajacych z
utworzenia wiasnej fili/oddzialu za granica, przyklady wielu przedsigbiorstw rodzinnych
pokazuja, ze beda one dazyly do podjecia tej formy wspolpracy z zagranica. Potwierdzaja to
rowniez badania Simona [1999], ktory analizujac tak zwanych ,tajemniczych mistrzow”, z
ktorych ponad 75 % okazalo si¢ by¢ przedsigbiorstwami rodzinnymi, odkryl, ze ,,39
nieznanych mistrzéw calkowicie lub czgsciowo posiada na wiasnos¢ 354 filie zagraniczne.
Oznacza to, ze $rednio 9,6 fili na jedno przedsigbiorstwo.” Wedtug Hillebranda, wlasciciela 1
szefa Hillebrand, $wiatowego lidera w dystrybucji wina, to wlasnie zagraniczne odzialy
firmy: ,daja niepowtarzalne szanse w handlu i1 promowaniu wina z rdéznych rynkow
produkcyjnych na konsumpcyjne.” Motywy co do posiadania wlasnych oddziatow/filii sa
jednak rozne wsrod przedsigbiorstw rodzinnych. Dla Neuman Group, numer jeden w
produkcji zielonej kawy, kluczowym jest posiadanie dostgpu oraz uniezaleznienie si¢ od
dostawcoOw surowcow. Dlatego tez grupa ta posiada plantacje kawy.

Alternatywa do zaprezentowanych powyzej form wspolpracy zagranicznej jest
podejscie sieciowe, ktore moze by¢ traktowane jako poszerzenie modelu sekwencyjnego
[Arenius 2002] Badania nad internacjonalizacja w ujeciu sieciowym (network approach)
rozpoczeli Johanson 1 Mattsson [1987]. Wedtug nich, przedsigbiorstwa podejmuja wspotprace
z innymi przedsigbiorstwami, migdzy innymi po to, aby zdoby¢ dostep do tych zasobdw,
ktorych aktualnie nie posiadaja, a ktore sa generowane w ramach sieci. Wsréd tych zasobow
znajduja si¢ zarOwno zasoby materialne jaki 1 niematerialne, w tym wiedza 1 informacje. Od
momentu kiedy powstanie sie¢ powiazan pomigdzy przedsigbiorstwami, wigkszo$¢ decyzji

firm do niej nalezacych begdzie zalezna od typu tych powiazan. Relacje bgda rowniez
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stanowily zrodlo zasoboéw wiedzy, ktore z kolei moga utatwi¢ wejscie przedsigbiorstwa na
rynki zagraniczne. Podejscie sieciowe stanowi dobry punkt wyjscia do analizy
internacjonalizacji pod katem zorientowania na rodzaj zasobow jakie mozna pozyskaé na
rynkach. Dodatkowo, podejscie sieciowe, pozwala na zidentyfikowanie roli jaka odgrywaja
powigzania pomig¢dzy przedsigbiorstwami w procesie internacjonalizacji. Arenius [2002]
wskazat, ze sieci moga by¢ analizowane na dwoch poziomach. Poziom ,,mikro” odnosi si¢ do
relacji przedsigbiorstwa z poszczegdlnymi kontrahentami 1 sktada si¢ z trzech sktadowych:
roli jaka peli przedsigbiorstwo, czy jest dostawca czy klientem, znaczenia biznesu pod
wzgledem wielkosci oraz sily relacji oraz wigzi. Z kolei poziom ,,makro” odnosi si¢ do relacji
przedsigbiorstwa z cala siecia 1 sklada si¢ z czterech skladowych: tozsamosci innych
uczestnikoOw sieci, roli przedsigbiorstwa jaka pelni ono w danej sieci, jej znaczenia dla sieci
mierzone] glownie udzialem w rynku a takze sily relacji z innymi przedsigbiorstwami
w odniesieniu do wigzi z klientami 1 dostawcami. Te dwie perspektywy powinno si¢
analizowa¢ tacznie. Ostatnio pojawiaja si¢ jeszcze glosy aby uzupehi¢ analizg o trzeci
wymiar: wymiar osobisty, wiasciwy dla kazdej jednostki. Taka perspektywa laczy si¢ z
klasycznym trzy-kolowym modelem przedsigbiorstwa rodzinnego, zaprezentowanym w
rozdziale I niniejszej pracy. Ward [1987] dostrzega konieczno$¢ wprowadzenia do modelu
firmy rodzinnej czwartego kregu, czyli pespektywy jednostki. Takie podej$cie umozliwia
spojrzenie na internacjonalizacje uzupehniajac ja o kapitat spoteczny. Uwzglednione zostaja
rowniez relacje jakie zachodza pomigdzy poszczegdlnymi osobami, ktére w wielu
przypadkach pelnia najwazniejsza rolg w sieci, w szczegdlnosci w kontekscie przedsigbiorstw
rodzinnych. Przynalezno$¢ do okreslonego kregu spotecznego, w ktorym wystepuja okreslone
wierzenia 1 warto$ci, sprawia, Zze managerowie postgpuja zgodnie z normami obowigzujacymi
wsérod ludzi 1 organizacji, ktore sa najblizej nich. Rodzina staje si¢ jedna z najblizszych 1
jednocze$nie najbardziej wplywowych  sieci spolecznych wtedy, gdy uczestniczy w
dzialalnosci przedsigbiorstwa [Anderson 1 inni 2005]. Autorka wspomniala wczesniej o tym,
ze udzial rodziny w firmie moze prowokowac wystgpowanie kosztow agencji, poniewaz
trudno jest oddzieli¢ interesy jednostki czy rodziny od tych wylacznie zwiazanych z
przedsigbiorstwem. Niezaleznie jednak od poziomu analizy wspolpraca, w szczeg6lnosci z
wykorzystaniem sieci, wydaje si¢ by¢ nie tyko uzytecznym ale rowniez koniecznym
narzedziem dla przedsigbiorstw, ktére chca podja¢ przedsigwzigcia obarczone duzym
ryzykiem. Do takich z pewnos$cia nalezy podjecie wspolpracy z zagranica. Udzial w sieci nie

oznacza utraty kontroli nad firma, co jest bardzo waznym aspektem dla przedsigbiorstw
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rodzinnych. Wspolipraca w ramach sieci oznacza stosunkowo tatwe zdobycie wiedzy oraz
wspolne tworzenie umiejetnosci niezbednych dla utrzymywania trwalej przewagi
konkurencyjnej. Relacje pomiedzy firmami w sieci powinny by¢ rozwazane indywidualnie
pod katem ich istoty oraz sity [Brass i1 inni 2004]. Abstrahujac od pojedynczych
przedsigbiorstw oraz ich zasobow 1 umiejetnosci, sie¢ jako zbior relacji, moze sta¢ si¢ sama w
sobie jednostka konkurencyjna. Uczestnictwo w sieci pozwala na wykorzystanie bodzcow
plynacych z otoczenia, ktorych przedsigbiorstwo rodzinne nigdy nie wykorzystatoby dzialajac
samodzielnie. Dla przedsigbiorstw rodzinnych zostanie czlonkiem sieci moze oznaczaé
minimalizacj¢ ich probleméw wynikajacych z ograniczen w zasobach oraz maksymalizacje
ich korzys$ci wynikajacych z kontroli nad kapitatem oraz spojnej wizji biznesu. W kontekscie
przedsigbiorstw rodzinnych niezwykle wazna jest wspoOtpraca oparta na zaufaniu, podziale
ryzyka 1 korzysci a takze zrozumieniu wzajemnych celow. Z kolei wzajemne korzysci i1
zaufanie, a co si¢ z tym wiaze niezawodno$¢ 1 rzetelnos¢ wydaja si¢ niezwykle wazne w
kontekscie kazdej wspolpracy gospodarczej [Ward, Smith 2003, ss.31-36]. Przykladem moze
by¢ tutaj niemiecki koncern Hochland w calo$ci nalezacy do rodziny. Posiada osiem
oddzialow poza granicami Niemiec. Na terenie Polski dziata Hochland Polska Sp. z 0.0, ktore
jest skoncentrowane glownie na dzialalnosci na rynku polskim. Zgodnie z zalozeniem
wiascicieli, oddziat ten nie angazuje si¢ w dzialalno$¢ zagraniczna ale zaopatruje, w jak
najlepszy mozliwy sposob, rynek lokalny. W ujgciu sieciowym, oddzial Hochland Polska Sp.
7.0.0 uwaza siebie za element sieci powigzan w ramach grupy Hochland [Fonfara 2009,

ss.120-122].

4.3. Podsumowanie

Celem niniejszego rozdziatu bylo przeprowadzenie analizy determinantow
internacjonalizacji  przedsigbiorstw  rodzinnych ze szczegdlnym uwzglednieniem
determinantow wewngtrznych oraz zaprezentowanie przeslanek wyboru form ekspansji
zagraniczne] przedsigbiorstw rodzinnych. Autorka zdaje sobie oczywiscie sprawg z wagi
wplywu otoczenia  podjecie ekspansji zagranicznej przez przedsigbiorstwo. Jednakze ze
wzgledu na to, ze internacjonalizacja przedsigbiorstw rodzinnych jest nadal obszarem mato
rozpoznanym (co bylo juz przez autorke podkreslane), logicznym wydaje si¢ skupi¢ si¢ na
okreslonych obszarach. Z badan literaturowych, badan wlasnych oraz obserwacji
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rzeczywistosci wynika, ze to wlasnie wnetrze przedsigbiorstwa rodzinnego stanowi o jego
specyfice. Autorce udalo si¢ wyodrebni¢ wymiary tego wngtrza a takze przypisa¢ im
okreslone cechy. Wsrod charakterystyk przedsigbiorstwa rodzinnego wyrdznione zostaly
zaangazowanie rodziny zar6wno formalne jak 1 nieformalne, system warto$ci oraz
nierozerwalnie z nim zwigzana kultura organizacyjna, przywiazanie do tradycji,
doswiadczenie oraz dobra reputacja 1 renoma a takze zaufanie cztonkéw rodziny miedzy soba,
otoczeniem 1 innymi przedsigbiorstwami. Przedsigbiorstwo stanowi z pewnoS$cia bardzo
wazny element rodziny, jest niejako jej ,,zywicielem” to jednak wszelkie decyzje odnosnie do
jego np. strategii itp. zdominowane jest przez stwierdzenie ,dobro rodziny jest
najwazniejsze”. Tego typu przedsigbiorstwa daza do utrzymania kontroli 1 wlasnosci firmy w
rekach rodziny, a ze wzgledu na Scisty zwiazek powodzenia firmy z powodzeniem 1 dobrem
rodziny, wszelkie dziatania podejmowane sa z checia minimalizacji potencjalnego ryzyka.
Dhugoterminowa perspektywa dziatania sprawia, ze przedsigbiorstwa rodzinne dalekie sa od
spekulacji krotkookresowych. Daza one do zachowania niezaleznos$ci oraz autonomii
funkcjonowania a decyzje podejmowane sa, nie tylko w oparciu o racjonalna kalkulacje, ale
rowniez w oparciu o emocje. Przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuje réwniez pewna
hermetycznos$¢ 1 ,tajemnica” funkcjonowania. Te wszystkie wymiary oraz przypisane im
cechy wptywaja réwniez na wybdr okreslonej formy wspdtpracy zagranicznej a takze jej
przebieg. W niniejszym rozdziale zaprezentowane zostaly zatem formy ekspansji
zagraniczne] z uwzglednieniem kryteriow 1 cech charakterystycznych przedsigbiorstw
rodzinnych. Wybdr odpowiedniej formy wejscia na rynek zagraniczny jest jedna
z najwazniejszych decyzji przedsigbiorstwa, ktore zdecyduje si¢ na umig¢dzynarodowienie
swojej dzialalnosci. OczywiScie zdarza si¢ wybor okre§lonej formy jest dzietem przypadku,
anie racjonalnie skalkulowanej strategii. Gdy pod uwage zostanie wzigta specyfika
przedsigbiorstw rodzinnych, to podstawowymi kryteriami roéznicujacymi beda: zakres
kontroli, zakres ryzyka, zaangazowanie rodziny, oczywiscie mozliwos$¢ zysku 1 rozwoju a
takze mozliwo$¢ ustanowienia dlugoterminowej wspdipracy. Kryteria te sprawiaja, ze
przedsigbiorstwa bgda dazy¢ do eksportu/importu bezposredniego niz posredniego. Beda
wolaty by¢ nabywcami, w przypadku licencji oraz franczyzodawcami w przypadku franszyzy.
W przypadku joint venture, beda dazyty do posiadania udziatu wigkszosciowego, a jezeli nie
bedzie to mozliwe, to beda checialy mie¢ tak zwany pakiet decyzyjny. Z punktu widzenia
zakresu kontroli nad przedsigwzigciem, to dla przedsigbiorstw rodzinnych najbardziej

pozadana forma bgdzie prowadzenie wlasnej dzialalnosci za granica. Jednakze ryzyko jakie
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si¢ z tym wiaze oraz problem sfinansowania przedsigwzigcia czgsto stoi na przeszkodzie tej

formie ekspansji zagraniczne;.
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Rozdzial V
Formy wspolpracy zagranicznej przedsigbiorstw rodzinnych — wyniki

badan

Celem badan empirycznych byla wersyfikacja hipotez badawczych postawionych w
pracy oraz weryfikacja schematu koncepcyjnego zaproponowanego w rozdziale I'V niniejszej
pracy. Postawione w dysertacji hipotezy badawcze brzmia nastgpujace:

Hipoteza 1: Przedsigbiorstwa rodzinne podejmujac ekspansj¢ zagraniczng kieruja si¢ checia
utrzymania kontroli nad firma w rgkach rodziny, dazeniem do minimalizacji ryzyka a takze
do ustanowienia dtugoterminowych relacji.

Hipoteza 2: Intensywno$¢ procesu internacjonalizacji zalezy od stopnia zaangazowania
rodziny zatozycielskiej.

Hipoteza 3: Ze wzgledu na specyficzne cechy przedsigbiorstw rodzinnych, na podjecie
decyzji o internacjonalizacji bedzie wplywac to, czy potencjalnym partnerem zagranicznym

bedzie rowniez przedsigbiorstwo rodzinne.

5.1. Metodologia badania

5.1.1. Metoda badawcza

Procedura badawcza obejmuje trzy czgsci, stuzace realizacji celu pracy oraz weryfikacji
schematu koncepcyjnego.

W  czg$ci pierwszej, analizie poddane =zostaly wybrane migdzynarodowe
przedsigbiorstwa rodzinne, ktore kojarza si¢ glownie z bycia wielkimi migdzynarodowymi
koncernami. Analizie jakos$ciowej poddany zostat ich proces internacjonalizacji a takze
charakterystyki wlasciwe przedsigbiorstwu rodzinnemu, ktére mogly mie¢ wplyw na jego
przebieg. Dane znajdujace si¢ w tej czesci pochodza z materiatdw udostgpnionych przez te
firmy na ich stronach internetowych, wywiadach udzielonych innym badaczom' a takze z
wywiadow udzielonych autorce niniejszej pracy, przeprowadzonych w trakcie

migdzynarodowych konferencji poswigconych przedsigbiorstwom rodzinnym. Konferencje te

! Autorka korzystala z materiatéw udostepnionych przez badaczy: Jose C. Casillas, Francisco
J. Acedo, Ana M. Moreno.
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zostaly zorganizowane w roku 2009 w Limassol na Cyprze oraz w roku 2010 w Lancaster w
Wielkiej Brytanii, przez IFERA (International Family Entreprise Research Academy),
migdzynarodowa organizacj¢ zrzeszajaca zarOwno badaczy przedsigbiorstw rodzinnych jak i
przedsigbiorstwa rodzinne. Sposréd migdzynarodowych firm rodzinnych, do szczegdélowej i
doglgbnej analizy autorka wybrala siedem organizacji. W niniejszej pracy zostanie
przedstawiona krotko historia kazdego przedsigbiorstwa oraz jego najistotniejsze
charakterystyki w kontekscie form wspolpracy zagranicznej. Wybrane do badania
migdzynarodowe firmy rodzinne rdznia si¢ migdzy soba np. w sposobie funkcjonowania, ale
rowniez posiadaja wspolne cechy wynikajace z ich rodzinnego charakteru. Obok
migdzynarodowych koncernéw, w czeSci pierwszej zaprezentowane zostang roéwniez
przedsigbiorstwa z sektora tzw. matych i $rednich przedsigbiorstw. Do badania autorka
wybrata osiem, dziatajacych na arenie migdzynarodowej australijskich przedsigbiorstw z
wyze] wspomnianego sektora. Dane zostaty wyselekcjonowane z badania przeprowadzonego
przez Graves’a i Thomas’a [2004;2006] w roku 2004 i 2006.> W celu kontrolowania wptywu
wielkosci firmy 1 rodzaju przemystu na internacjonalizacjg, podobnie jak w przypadku
migdzynarodowych przedsigbiorstw rodzinnych, do analizy wybrane zostaty przedsigbiorstwa
pochodzace z réznych branz i sektorow. W czgsci tej, podobnie jak w caltym badaniu,
intensywnos$¢ procesu internacjonalizacji mierzona jest liczba obslugiwanych rynkéw oraz
udziatem zyskow z ekspansji zagranicznej w ogdlnych zyskach przedsigbiorstwa.

Czgs¢ druga to badanie przeprowadzone w ramach projektu badawczego: NN
115260236 — ,,.Dostepnos¢ 1 wykorzystanie informacji o rynkach i1 partnerach zagranicznych
w procesie internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw”. Badanie zostalo przeprowadzone
metoda ankietowa na probie 225 przedsigbiorstw rodzinnych wybranych sposrod ogoétu firm
bioracych udziat w badaniu przeprowadzonym w ramach wyzej wymienionego projektu.
Celem tej czesci badania jest weryfikacja hipotezy pierwszej, w ktorej autorka stwierdza, ze
przedsigbiorstwa rodzinne podejmujac ekspansje zagraniczna kieruja si¢ chgcia utrzymania
kontroli nad firma w rgkach rodziny, dazeniem do minimalizacji ryzyka a takze do
ustanowienia dlugoterminowych relacji. Zakres czasowy badania ankietowego to 1 grudnia

2010 do 28 lutego 2011.

? W badaniu zostaly wykorzystane te czesci wywiadow bezposrednich, ktére nie zostaly uzyte
przez Graves’a 1 Thomas’a. Warunkiem udostgpnienia materialow bylo zachowanie
anonimowosci prezentowanych przedsigbiorstw.
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Czg$¢ trzecia to badanie przeprowadzone na trzydziestu polskich przedsigbiorstwach
rodzinnych, z wykorzystaniem wywiadu bezposredniego przeprowadzonego z wiascicielami
firm rodzinnych, ktoérzy jednoczesnie sa glownymi zarzadzajacymi 1 podejmujacymi
strategiczne decyzje. Wywiady te trwaly od kwietnia 2010 roku do stycznia 2011 roku. Celem
uzupetnienia 1 poglebienia czgsci trzeciej, od wrzesnia 2009 do grudnia 2010 prowadzone
byly obserwacje wybranych firm rodzinnych w trakcie podejmowania przez nie decyzji
odnosnie do formy wspolpracy zagranicznej oraz w czasie trwania tej wspoipracy. Wybrane
do badania przedsigbiorstwa rodzinne spetniaja definicje przyjeta w niniejszej pracy.
Intensywnos$¢ procesu internacjonalizacji mierzona jest tak samo jak w czesci pierwszej.
Natomiast sktonno$¢ do podjecia formy ekspansji zagranicznej jest rownoznaczna z checia jej

podjgcia.

5.1.2. Proba badawcza

Pierwszym etapem okreslenia proby badawczej byto zdefiniowanie populacji. Dla czgsci
pierwszej badania byta to analiza struktury wlasnosciowej migdzynarodowych koncernow, z
ktorej wynikalo, ze dany koncern jest przedsigbiorstwem rodzinnym. Jednoczesnym
warunkiem bylo spehienie definicji przedsigbiorstwa rodzinnego przyjetego w niniejszej
rozprawie. W czg$ci pierwszej badaniem objgte zostaty rowniez australijskie przedsigbiorstwa
rodzinne z sektora matych i $rednich firm, ktére podjely ekspansj¢ zagraniczna. Wybor tej
okreslonej proby badawczej byt podyktowany dostgpnoscia materiatdw badawczych.

Dla czgsci drugiej badania, préba badawcza zostala wyodrebniona z ogotu
przedsigbiorstw, ktore wzigly udzial w badaniu na potrzeby projektu badawczego: NN
115260236 — ,,.Dostepnos¢ 1 wykorzystanie informacji o rynkach 1 partnerach zagranicznych
w procesie internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw”. Ankiety, z wyzej wymienionego
badania, posiadata dane kontaktowe do firm, ktore ja wypelnily. Po wstgpnej selekcji
potencjalnych przedsigbiorstw rodzinnych, autorka uzyskata potwierdzenie badZz nie o
rodzinnych  charakterze biznesu 2z rozmowy telefonicznej z przedstawicielem
przedsigbiorstwa.

Dla czgsci trzeciej badania przedsigbiorstwa rodzinne zostaly, w pierwszym etapie,
wyselekcjonowane na podstawie danych dotyczacych wlasnosci przedsigbiorstwa, ktore

dostgpne sa w Krajowym Rejestrze Sadowym. Nastgpnie autorka odbyta rozmowe
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telefoniczna z przedstawicielami wybranych przedsigbiorstw, ktora miata potwierdzi¢ czy
dane przedsigbiorstwo jest przedsigbiorstwem rodzinnym. W rozmowie telefonicznej autorka
pytata rowniez o cheé¢ 1 mozliwo$¢ wzigcia udzialu w badaniu. Z wstgpnie wybranych
przedsigbiorstw, trzydzie$ci firm zgodzilo si¢ wzia¢ udziat w wywiadzie bezposrednim.

Wszystkie przedsigbiorstwa prosily o zachowanie anonimowosci.

5.1.3. Narze¢dzia badawcze

W badaniu zostaly wykorzystane trzy narzedzia badawcze. Pierwszym z nich byta
analiza informacji dostgpnych na stronach internetowych przedsigbiorstw oraz weryfikacja
innych, dostgpnych materialow firmowych. Drugim narzedziem badawczym byt
kwestionariusz ankiety, stworzony na potrzeby projektu badawczego: NN 115260236 —
,Dostepnos$¢ 1 wykorzystanie informacji o rynkach i1 partnerach zagranicznych w procesie
internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw”. Na potrzeby niniejszej rozprawy wykorzystane
zostato pie¢ pierwszych pytan z czgsci | kwestionariusza. Pytania te dotyczyty:

1. charakteru dzialalno$ci przedsigbiorstwa,

2. zatrudnienia w przedsigbiorstwie,

3. wielkosci obrotoéw,

4. statusu wlasnosciowego, oraz

5. form internacjonalizacji wykorzystywanych w przedsigbiorstwie.

Pytania w nim zawarte wraz z mozliwymi odpowiedziami znajduja si¢ Aneksie nr 1.

Trzecim narzedziem badawczym byt wywiad bezposredni. Wywiady przeprowadzone
zostaty wedlug schematu zawartego w instrukcji przygotowanej przez autorke. Merytoryczna
strona kwestionariusza zostata przez autorke opracowana na bazie rezultatow rozwazan
prowadzonych w pierwszym, drugim oraz trzecim rozdziale pracy. Wywiad prowadzony na
podstawie kwestionariusza skfadatl si¢ z pigciu umownych czgsci. W czgéci pierwszej
sktadajacej si¢ z pigciu pytan dotyczacych ogdlnej charakterystyki badanego
przedsigbiorstwa. Czg$¢ druga, zasadnicza, sktadala sig trzydziestu dwoch pytan dotyczacych
obszaréw koniecznych do realizacji celow postawionych w pracy oraz weryfikacji hipotez
badawczych. Zadaniem czgsci trzeciej, skladajacej si¢ z szesciu pytan, bylo doglebne
przeanalizowanie przedsigbiorstw rodzinnych, ktore podjety joint venture jako forme

ekspansji zagranicznej. W czeSci czwartej, zlozonej z dziesigciu pytan, zawarte zostaty
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pytania skierowane do pracownikOw niebgdacych cztonkami rodziny. W czgsci piatej,
ostatniej, ztozonej z czterech pytan, zawarte zostaly pytania skierowane do przedstawicieli
drugiego pokolenia pracujacych w badanym przedsigbiorstwie.

Instrukcja wywiadu z przedsigbiorstwami rodzinnymi zostala zaprezentowana w

Aneksie nr 2.

5.2. Wyniki badan empirycznych

5.2.1. Internacjonalizacja mi¢dzynarodowych i zagranicznych

przedsi¢biorstw rodzinnych w Swietle badan

Jak juz autorka wspomniata, cz¢$¢ pierwsza opiera si¢ na jakosciowe] poglebione;]
analizie przypadkow siedmiu migdzynarodowych przedsigbiorstw rodzinnych pochodzacych
z rdznych krajow oraz o$miu australijskich przedsigbiorstw rodzinnych z sektora matych i

srednich firm.

Wsréd siedmiu przedsigbiorstw poddanych analizie znalazty si¢ takie firmy jak
szwedzka firma Bonnier dzialajaca w sektorze wydawniczym 1 zwiazanym z komunikacja,
amerykanska firma Cargill dzialajaca w wielu sektorach, niemiecka firma Faber-Castell
zajmujaca si¢ szeroko rozumianymi materiatami biurowymi, holenderska firma Heineken
dziatajaca w sektorze piwowarskim, dziatajaca w sektorze opon francuska firma Michelin,
koreanski konglomerat (elektronika, zaawansowane technologie, finanse itp.) Samsung oraz
amerykanski SC Johnson funkcjonujacy w branzy S$rodkow czystosci 1 kosmetycznym.
Najstarsza z nich to Faber-Castell powstaly w 1761 roku a najmlodszy to Samsung powstatly
w roku 1938. Kazde z wybranych migdzynarodowych przedsigbiorstw rodzinnych oferuje
co$ innego. Heineken wyr6znia si¢ ze wzgledu na globalng orientacje swojej marki, Bonnier
ze wzgledu na rownowage pomigdzy rodzing, rozwojem rodziny a rozwojem
przedsigbiorstwa. Samsung z kolei, wyrdznia si¢ ze wzgledu na szybko$¢ stania si¢ globalna
firma a Michelin ze wzgledu na ,,innowacyjnego ducha”. Faber-Castell jest znany dzigki
specjalizacji natomiast Johnson wyrdznia si¢ dzigki przekazywaniu migdzynarodowe;]
przedsigbiorczosci z pokolenia na pokolenie. Ze wzgledu na specyfike, rozmiar 1 charakter
dziatalno$ci wyzej wspomnianych przedsigbiorstw, autorka zdecydowala si¢ na indywidualne

ich przedstawienie.
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Do grupy Bonnier z siedziba w Szwecji, bedacej wlasnoscia rodziny Bonnier nalezy
150 filii 1 oddziatow w 20 krajach $wiata. Przedsigbiorstwo to moze poszczyci¢ si¢ ponad
dwustuletnia historia a wilasnos¢ firmy pozostaje w rgkach ponad 70 czlonkéw rodziny,
bedacych pomiedzy piatym a 6smym pokoleniem zaangazowanym w biznes rodzinny.
Rozwdj tego przedsigbiorstwa zwiazany jest z dywersyfikacja dzialalnos$ci oraz z ekspansja
zagraniczna, poczatkowo do krajow skandynawskich a nastgpnie do krajow Europy a potem
swiata. Grupa Bonnier zostala zalozona w 1804 roku przez Gerhard’a Bonnier’a we Francji.
On sam urodzit si¢ w Niemczech, przeprowadzit do Kopenhagi. Dopiero troje z jedenasciorga
jego dzieci przeprowadzito si¢ do Szwecji. To wilasnie dzigki nim dzisiejsza siedziba firmy
miesci si¢ w Szwecji. W latach 30. 1 40. dwudziestego wieku Bonnier zaczglo ekspansjg
zagraniczng. Internacjonalizacja firmy rozpoczgla si¢ od wielu przeje¢ 1 zakupow
przedsigbiorstw zlokalizowanych na wybranych rynkach. Bonnier zaczg¢lo rowniez nabywac
firmy nie zwigzane z glowna dziatalnoscia firmy czyli innymi stowy zaczgto dywersyfikowac
swoja dzialalnos¢. Jednakze w latach 90 rodzina podjgta decyzj¢ o sprzedazy wszystkich
biznesOw nie zwiazanych z galezia, z ktéra Bonnier bylo zwigzane od momentu powstania
czyli z wydawnictwem czy komunikacja. Tym samym firma musiala wzmocni¢ swoja
pozycj¢ w branz. Dlatego tez w roku 1998 nabyta pakiet kontrolny akcji firmy Marieberg. Ze
wzgledu na to, Ze rodzina nie chciala aby Bonnier weszto na gietdg nie doszlo do fuzji tylko
do zakupu tego samego roku reszty akcji Marieberg’a. Obecnie Bonnier sktada si¢ z pigciu
duzych obszaréw dzialalnosci: wydawnictwo ksiazek w takich krajach jak Dania, Finlandia,
Norwegia oraz Niemcy; wydawnictwo czasopism w Dani, Norwegii i Hiszpanii; prasa
ekonomiczna, ktora ukazuje si¢ w dwunastu krajach: Szwecji, Danii, Rosji, Estonii, Litwie,
Lotwie, Polsce, Austrii, Stowacji, Chorwacji, Bulgarii oraz na Ukrainie; wydawnictwo gazet
codziennych w Szwecji, Polsce i1 Estonii. Piatym obszarem biznesowym jest rozrywka, w
sktad ktorej wchodzi muzyka, radio, telewizja oraz film. Dzialalnos$¢ ta zlokalizowana jest
gldwnie w Szwecji oraz pozostalych krajach skandynawskich. Historia Bonnier pokazuje, ze
firma podejmowala ekspansj¢ zagraniczna bardzo wolno i sukcesywnie, bez zbytniego,
poczatkowego, geograficznego oddalania si¢ od miejsca siedziby. Wynika to glownie z faktu,
ze Bonnier we wszystkich krajach zagranicznych podejmowalo samodzielne prowadzenie
dziatalnosci. W paru przypadkach bylo to przejecie juz istniejacego przedsigbiorstwa, wykup
akcji a nastgpnie calej firmy a takze inwestycja typu ,,greenfield”. Stad tez dopiero po nabyciu
doswiadczenia w jednym kraju, Bonnier podejmowalo ekspansje do nastepnych, ograniczajac
tym samym ryzyko wynikajace z tej formy wspolpracy z zagranica jaka jest prowadzenie

samodzielnie dziatalnosci. W przypadku tego przedsigbiorstwa bardzo widoczne jest
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zaangazowanie rodziny w dzialalno$¢ firmy, zar6wno w biezaca jak 1 strategiczna.
Dyrektorem zarzadzajacym firmy jest nadal cztonek rodziny zalozycieli a rada nadzorcza
sktada si¢ gtdéwnie z cztonkow rodziny. Widoczne jest zatem to formalne zaangazowanie, ale
ze wzgledu na wielko$¢ rodziny oraz wspolne wartosci duza role odgrywa rdéwniez
zaangazowanie nieformalne. Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa jest niemal wiernym
odzwierciedleniem kultury 1 wartosci rodziny. Pracownicy pytani o atmosfer¢ w pracy, bez

wahania odpowiadaja: ,,domowa”.

Cargill jest jednym z najwigkszych 1 najbardziej umigdzynarodowionych
amerykanskich przedsigbiorstw rodzinnych. Wedhug rankingu
www.familybusinessmagazine.com, zajmuje ono pigtnaste miejsce na Swiecie wsrod
najwigkszych przedsigbiorstw rodzinnych oraz trzecie w USA zaraz za Wal-Mart’em 1
Fordem. Jest to bardzo interesujacy przyklad przedsigbiorstwa nie tylko ze wzgledu na
podejmowane formy ekspansji zagranicznej ale rowniez z punktu widzenia ,;rozwoju”
rodziny. Cargill to przedsigbiorstwo, w ktorym wilascicielami sa dwie rodziny: rodzina
Cargills’6w oraz McMillans’6w. Cargill zatrudnia obecnie 142 000 pracownikow w 60
krajach $wiata. Sprzedaz ksztaltuje si¢ na poziomie 60 bilionéw dolaréw. Cargill dziata
glownie w trzech obszarach: ushig dla rolnictwa, skladnikow uzywanych w produkc;ji
zywnosci, restrukturyzacji przedsigbiorstw oraz zarzadzania ryzykiem 1 finansami. Poczatki
firmy Cargill przypadaja na rozwoj linii kolejowych w Stanach Zjednoczonych. W roku 1865
miody W.W Cargill przeprowadzit si¢ na 6wczesna koncowa stacj¢ linii kolejowych aby dwa
lata pdzniej wraz z bratem otworzy¢ magazyn oraz sklad drewna. W roku 1928 zostata
otwarta pierwsza firma filia poza granicami USA, filia w Kanadzie. W rok pdzniej Cargill
otworzyt swdj pierwszy departament exportu oraz biuro sprzedazy we Wloszech. W roku
1930 otworzono kolejne biura handlowe w Kanadzie, Holandii 1 Argentynie. W latach 50
utworzono Tradax, Belgique S.A. celem reprezentacji Cargill w Europie. Nalezy w tym
miejscu doda¢, ze ekspansja zagraniczna odbywata si¢ gldwnie poprzez samodzielne
prowadzenie dzialalno$ci za granica oraz znajdujacy si¢ w siedzibie firmy dziat eksportu. Do
dzis, we wszystkich oddziatach, wsréd glownych manageréow znajduja si¢ czlonkowie
rodziny. Od lat 60 do teraz Cargill stala si¢ bardzo aktywna na arenie migdzynarodowe;.
Otwarte zostaly nowe zaklady produkcji gotowych dan rybnych w Peru, nabyto pierwsza
firm¢ w Europie (Hens Voeders Co) oraz utworzono nowy oddzial w Brazylii. W Korei
zawiazane zostalo joint venture celem produkcji zywnosci, jajek oraz drobiu. Warto tutaj

doda¢, ze bylo to z punktu widzenia Cargill, joint venture wigkszosciowe ale zawiazane z
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koreanskim przedsigbiorstwem rodzinnym. W latach 70 utworzone zostaly zaklady do
obrobki kukurydzy w Holandii. W tym samym czasie Cargill przejeto fabryki soli w Australii
oraz fabryki slodu we Francji. Jednoczesnie Cargill zaczeto zdywersyfikowaé swoja
dziatalno$¢ przejmujac juz istniejace przedsigbiorstwa w wybranych sektorach. W rozwoju
Cargill bardzo duze znaczenie odegrali zalozyciele firm od poczatku nastawiajac si¢ na
intensywne dziatania na wielu polach. Warto$ci wyznawane przez czlonkoéw, w tym
szczegolnym przypadku, dwoch rodzin, stanowia o bardzo silnej kulturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa. Wielo§¢ sektorow, w ktorych dziala Cargill $wiadczy o duchu
przedsigbiorczosci jaki zaszczepiony zostal przez dwodch braci, zalozycieli przedsigbiorstwa.
Internacjonalizacja odbywala si¢ 1 nadal odbywa z wykorzystaniem r6znych form wspotpracy
zagraniczne]. Jednakze wszystkie te formy odpowiadaja charakterowi przedsigbiorstwa
rodzinnego jakim jest Cargill. Jak juz autorka wspominata wczesniej, Cargill podejmowato
samodzielnie dziatlalno$¢ gospodarcza za granica tworzac wlasne zaktady produkcyjne w
Kanadzie 1 Brazylii, nabywajac przedsigbiorstwa w innych krajach np. w Holandii oraz
nabywajac inne migdzynarodowe przedsigbiorstwa co dato mozliwo$¢ zaistnienia od razu w
wielu krajach. Cargill zawigzalo rowniez joint venture jednak z innymi przedsigbiorstwami
rodzinnymi. Kolejnymi formami wspolpracy zagranicznej Cargill sa oddziat eksportu oraz
udziat w sieciach 1 aliansach strategicznych. Sieci oraz alianse strategiczne, w ktorych
uczestniczy opisywane przedsigbiorstwo rodzinne sktada si¢ rowniez innych przedsigbiorstw
rodzinnych ale oczywiscie nie tylko. Poczatkowo rodzina byta bardzo zaangazowana zar6wno
w biezaca jak 1 strategiczna dzialalnos¢ przedsigbiorstwa. Dzisiaj rola rodziny ogranicza si¢
gtbwnie do decydowania w sprawach strategicznych. Wszelkie formy wspolpracy
zagraniczne] podejmowane przez Cargill pozwalaja na utrzymanie kontroli nad firma w
rekach rodziny. W niektéorych formach wspotpracy zagranicznej, podjete ryzyko bylo
stosunkowo duze. Jednak kultura organizacyjna przedsigbiorstwa, w ktorej zalozyciele
zakrzewili podejmowanie ryzyka, jest tak silna, Zze jego podejmowanie nie stanowi dla

cztonké6w rodziny bariery dla podjecia wspolpracy zagraniczne;.

S.C. Johnson jest stuletnim przedsigbiorstwem rodzinnym, ktéore od momentu
zalozenia bylo 1 nadal jest zarzadzane, zar6wno w biezace] dziatalno$ci jak 1 strategicznej
przez cztonkow rodziny. Co wigcej jest to jedna z nielicznych migdzynarodowych firm
rodzinnych, ktéra bedac dumna ze swojego rodzinnego charakteru, wykorzystuje ten fakt w
kampaniach reklamowych swoich produktow. Ta amerykanska korporacja jest prowadzona

przez piate pokolenie 1 ma oddziaty na pigciu kontynentach. Jej produkty obecna sa w
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milionach gospodarstw domowych na calym S$wiecie. Sprzedaz migdzynarodowa stanowi
okoto 60 procent catosci sprzedazy firmy. Historia S.C. Johnson to wynik zaangazowania
rodziny, jej sity woli, wytrwalo$ci oraz dostrzegania znaczenia umig¢dzynarodowienia swojej
dziatalno$ci. To znaczenie oraz mozliwosci jakie za soba niesie podjgcie wspoOlpracy
zagranicznej zostalo zauwazone w czasie licznych podrézy rodziny po $wiecie. Zatozycielem
S.C. Johnson jest Samuel Curtis Johnson, od ktérego pochodzi nazwa firmy, ktory w wieku
53 lat kupit przedsigbiorstwo w ktorym pracowatl przez cate zycie. Jak si¢ pdzniej okazato
byta to jedna z najwazniejszych decyzji w jego zyciu. Przedsigbiorstwo, ktore zakupit
zajmowalo si¢ sprzedaza parkietu podlogowego. Juz jako pracownik firmy Samuel Johnson
dostrzegl problemy w utrzymaniu i czyszczeniu tego typu podidég. Wkrétce potem powstat
nowy produkt — wosk do czyszczenia parkietow Johnson’s Prepared Wax. Odpowiednia
kampania reklamowa sprawita, ze nowy produkt stat si¢ produktem numer jeden w catkowitej
sprzedazy Johnson’a. Niedlugo potem cala dziatalnos¢ firmy skupila si¢ na tym produkcie.
Jednakze Samuel Johnson byl nie tylko przedsigbiorczy w sferze produktu ale rowniez w
sferze handlowej w szczegdlnosci jesli chodzi rozszerzenie sprzedazy na nowe rynki zbytu.
Zatem bardzo szybko firma Johnson zaczgla eksportowac swoje produkty. W roku 1914 firma
otworzyta swoj pierwszy oddzial w Wielkiej Brytanii, w 1917 w Australii oraz w 1920 w
Kanadzie. Z biegiem lat okazalo sig, ze firma ma trudnos$ci z pozyskaniem giownego surowca
do produkeji wosku do czyszczenia podtug. Dlatego tez kolejny z Johnson’6w Herbert Jr
wyruszyt do Brazylii na poszukiwania mozliwo$¢ w zakresie pozyskiwania surowca. Byl to
kolejny krok ku podjeciu wzmozonej wspotpracy z zagranica. Kolejne lata to rozwoj nowych
produktéw. W tamtym czasie byta to gldwna zastuga Sama, syna Herberta. Nowe produkty
takie jak: NaceRaid® ($rodek owadobojczy), OFF® ( preparat glownie na komary) czy
Glade® (odswiezacz powietrza) oraz inne szybko znajdowaty nowych nabywcow zarowno w
Stanach jak 1 za granica. W tym samym czasie otwarto nowy oddziat w Europie, w Holandii.
W latach 90 S.C. Johnson wprowadzito na rynek szereg kolejnych, nowych produktéw, wsrodd
ktorych najbardziej znane to Vanish®, Brise® czy Pronto®. Jak juz autorka wspomniala
wczesniej, obecnie S.C. Johnson jest zarzadzane przez piate pokolenie a szdste przygotowuje
si¢ do sukcesji. Proces ten jest bardzo starannie przygotowany 1 dostosowany do
indywidualnych predyspozycji kolejnych cztonkéw rodziny. Przyrost w dzialalnosci
migdzynarodowej rozpoczat si¢ od lat 60 1 trwa nadal. Kazdego roku firma wchodzit na nowy
rynek lub na kilka jak to bylo w roku 1970 kiedy S.C. Johnson dokonat ekspansji do pigciu
krajow na czterech kontynentach. W latach 90 firma dokonata ekspansji do krajow z bylego

bloku socjalistycznego: Rosji, Wegier, Polski, Czech, Ukrainy, Bulgarii, Rumunii 1 na
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Stowacjeg. S.C. Johnson zatrudnia 12 000 pracownikow na catym $wiecie. Jak juz autorka
wspomniata jest to wielka migedzynarodowa korporacja rodzinna, ktéra pokazuje swoj
rodzinny charakter w reklamach swoich produktow. Warty odnotowania jest fakt, ze w tej
firmie rodzinnej, rodzina caly czas zaangazowana jest zarowno w biezaca jak 1 strategiczna
dziatalno§¢ firmy. W odréznieniu np. od Cargill gdzie rodzina podejmuje decyzje
strategiczne. W S.C. Johnson cztonkowie rodziny sa obecni niemal we wszystkich oddziatach
firmy na catym $wiecie. Osoby przygotowujace si¢ do objecia wyzszych stanowisk
kierowniczych w firmie musza odby¢ staze 1 praktyki we wszystkich oddziatach
przedsigbiorstwa. W tym przedsigbiorstwie rodzinnym produkt, jego unowoczes$nianie i
ulepszanie sg na pierwszym miejscu. Dlatego tez w kazdym pokoleniu znajduja si¢ specjalisci
od zarzadzania, handlu czy marketingu ale rowniez specjalisci z chemii czy fizyki, pracujacy
jako wynalazcy. Dla przyktadu obecny Gtowny Dyrektor Zarzadzajacy studiowat na poziomie
zaawansowanym chemi¢ 1 fizyke, uzyskal wyksztalcenie z dziedziny zarzadzania a takze
skonczyt MBA z marketingu 1 finanséw. Podsumowujac, zaangazowanie rodziny w S.C.
Johnson jest bardzo widoczne a rodzina ma bardzo duze znaczenie w przedsigbiorstwie. Ma
to swoje odzwierciedlenie w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na silna
tozsamos¢ firmy jak 1 wyznawane wartosci, glowna forma wspoOlpracy zagranicznej byt
poczatkowo eksport a nastgpnie samodzielne prowadzenie dzialalno$¢ gospodarczej za

granica.

Samsung Group jest najwigksza grupa biznesowa w Poludniowej Korei oraz jednym z
najwigkszych koncerndw na $wiecie. Jest to nadal przedsigbiorstwo rodzinne zalozone w
1930 roku, zarzadzane przez drugie pokolenie. Tylko dwoch ludzi, ojciec 1 syn, w zaledwie
70 lat stworzyli miedzynarodowa firm¢. Sprzedaz Samsunga w roku 2004 wynosita 121
bilionéw dolarow, zatrudnienie sigga 222 000 pracownikow na catym $wiecie. Ekspansja
przedsigbiorstwa dokonywala si¢ 1 nadal trwa nie tylko w zakresie geograficznym ale rowniez
w samej dziatalno$ci. Innymi stowy Samsung to nie tylko firma globalna ale rowniez firma
zdywersyfikowana. Ogromowi firmy przeciwstawia si¢ rolg tylko dwoch mezczyzn, Byung-
Chull Lee zalozyciela firmy oraz jego syna Kun-Hee Lee obecnego Dyrektora
Zarzadzajacego. Samsung zawdzigcza swoja kulture organizacyjnag wartosciom oraz
sposobowi rozumienia funkcjonowania przedsigbiorstwa tym dwom biznesmenom. Swoja
dziatalno§¢ Samsung rozpoczynat od sprzedazy ryb, warzyw 1 owocéw a nastgpnie zalozyt
swo0j] wiasny mtyn i produkcje maszyn cukierniczych. Po wojnie, w 1953 roku Samsung

rozpoczal dywersyfikacje dziatalnosci, glownie w obszarach wspieranych przez rzad czy
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objetych programami gospodarczymi. Dlatego tez w latach 50 i 60 Samsung zaczat
dziatalno$¢ w takich obszarach jak ubezpieczenia, domy towarowe, produkcja papieru itp. W
tamtym tez czasie Samsung zaczal bardzo aktywnie dziala¢ w ustugach. Pod koniec lat 60
Samsung zaangazowat si¢ w przemyst elektroniczny, ktorego juz nigdy nie opuscit. Wzrost
tego sektora sprawil, ze pod koniec lat 70 Samsung rozpoczat eksport kolorowych
telewizorow, ktory wkrotce przekroczyl warto$¢ 100 bilionéw dolarow. Dlatego tez firma
rodziny Lee skupila si¢ na rozwoju zaawansowanych technologii. Od poczatku lat 80
Samsung dokonat licznych przeje¢ oraz zakupow innych firm, ktore pozwolily mu na
zdobycie przewagi konkurencyjnej w sektorze. W tym samym czasie Samsung rozwinat
globalna produkcj¢ oraz dokonat komercjalizacji swoich produktow na catym $wiecie. W
1993 roku otworzono zaktad produkcyjny w Chinach, dokonano przejecia niemieckiej firmy
WF oraz zbudowano zaktad produkujacy telewizory w Bilingham w Anglii. W kolejnych
latach uruchomiono produkcje w Malezji oraz zakupiono amerykanski HMS. Samsung
otworzyt rowniez swoje biura w USA, Europie, Chinach i1 Singapurze. W tym samym czasie
rodzina Lee dokonywala kolejnych dywersyfikacji dzialalnosci np. w dziedzinie finansow
Samsung Trust Invest management czy Samsung Capital. Dodatkowo Samsung realizowat, i
nadal realizuje wazne spoteczne operacje jak rowniez zaangazowat si¢ w badania naukowe.
Czego dowodem moze by¢ utworzenie Samsung Medical Center czy Samsung
Management&Technology Institute, oraz wiele innych. W latach 1997 1 1999 w Korea
cierpiata powazny kryzys gospodarczy. Wiele firm upadlo. Samsung dzigki restrukturyzacji i
sprzedazy czg$ci bizneséw wyszedt z kryzysu calo 1 mégl umacnia¢ swoja pozycje w sektorze
technologii cyfrowych i telekomunikacyjnych. Dzisiaj marka Samsung wyceniana jest na 12,5
biliona dolaréw, co daje jej 21 miejsce na $wiecie. Podsumowujac, Samsung w mniej niz 70
lat z przedsigbiorstwa eksportujacego mrozonki stat si¢ gigantem w dziedzinie high-tech. Co
wigcej udalo sig to osiagna¢ w kraju zdewastowanym przez wojng oraz kryzys gospodarczy.
Rozw¢j tej firmy rodzinnej jest, wedtug autorki godny analizy, poniewaz Samsung swoja
obecna pozycj¢ zawdzigcza zalozycielowi oraz jego nastgpcy, ktorzy stworzyli innowacyjna,
przedsigbiorcza a takze globalna kultur¢ organizacyjna. Podobnie jak w przypadku S.C.

Johnson, ekspansja firmy to glownie eksport oraz wiasne oddzialy za granica.

Faber-Castell jest niemieckim przedsigbiorstwem rodzinnym, ktore dziata na rynku od
ponad dwustu lat. Historia tej firmy wskazuje na znaczenie koncentracji kierownictwa w
rekach jednej rodziny, specjalizacji produkcji oraz obslugiwanego segmentu a takze pokazuje

jaka rolg¢ moga czasem odegra¢ np. zawierane malzenstwa. Poczatki tego wielkiego
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migdzynarodowego koncernu siggaja roku 1761 kiedy to Kaspar Faber rozpoczat produkcje
otowkow w Stein, Norymbergia, Niemcy. Podczas pierwszych lat funkcjonowania gléwnym
rynkiem byl rynek niemiecki. Dopiero w czwartym pokoleniu, kiedy to Lothar Faber dotaczyt
do firmy, Faber-Castell rozpoczeto ekspansje zagraniczna. Podjat on trzy bardzo wazne kroki
dla rozwoju przedsigbiorstwa. Po pierwsze wprowadzil szereg zmian w samy produkcie. Jako
pierwszy wprowadzil na rynek oldowek szeSciokatny oraz zaczal go reklamowa¢ pod
konkretna marka A.W Faber. Byl to pierwszy olowek na Swiecie z konkretna marka. Po
drugie Lothar rozpoczat rozwija¢ dziatalno$¢ firmy na inne kraje. W 1849 roku otworzono
wlasne oddziaty w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii (1851), Francji (1855) oraz
biura handlowe w Austrii (1872) 1 w Rosji (1874). Trzecia wazna decyzja podjgta przez
Lothara bylo przejgcie kopali grafitu w Liberii. Uniezaleznito to firme¢ Faber od drogiego i
prawie wyczerpanego podstawowego surowca z Anglii. Jego nastgpca Wilhelm zmart bardzo
szybko po objeciu stanowiska Dyrektora wigc zarzadzanie firma zostalo powierzone jego
jedynej corce Baroness Ottilie. Poslubita ona Aleksandra zu Castell —-Rudenhausen, cztonka
najstarszej, szlacheckiej rodziny niemieckiej. Jest to o tyle istotne z punktu wiedzenia historii
firmy, Zze po dolaczeniu do rodzinnego interesu zony objatl on stanowisko kierownicze.
Znakiem polaczenia dwoch rodzin byla zmiana nazwy firmy na Faber — Castell. Jednak
zmiany nie dotyczyty tylko nazwy ale réwniez przyspieszyly migdzynarodowa ekspansje
firmy. Faber — Castell otworzyl swoje fabryki w Brazylii, Irlandii, Francji, Australii i Peru.
Partycypacja w firmie kolejnych pokolen to intensywny rozwuj zar6wno produktu jak i
rynkow. Nowe fabryki gumek do mazania zostaty otwarte w Kuala Lumpur, Chinach i
Malezji. Pomimo licznych zakladéw produkcyjnych i biur handlowych zlokalizowanych na
calym $wiecie, centrala firmy nadal ma swoja siedzibg w matym niemieckim miasteczku
Stein. Faber — Castell posiada 15 fabryk w 11 krajach na 3 kontynentach: 3 w Europie, 4 w
Ameryce Lacinskiej, 8 w Azji 1 Pacyfiku. Dla przyktadu jednak z fabryk produkujaca gumki
do mazania z naturalnej gumy, zlokalizowana w Kuala Lumpur (Malezja) jest najwigksza
fabryka na swiecie, z roczna produkcja 280 milionow sztuk. W roku 2001 Faber — Castell
zdecydowalo si¢ wej$¢ na rynek chinski, gdzie podjeto produkcje potproduktow. Podziat
produkcji firmy ukazuje specjalizacje kazdej z fabryk w konkretnym produkcie, ktore
obstuguja rozne rynki. Obok 15 zaktadow produkcyjnych Faber — Castell dostarcza swoje
produkty do ponad stu krajow na §wiecie, zarowno za pomoca wiasnych biur handlowych jak
1 za pomoca agentow 1 dystrybutoréw zewnetrznych. Warto tutaj wspomnie¢, ze wigkszos¢
tych niezaleznych agentow czy dystrybutorow to rowniez przedsigbiorstwa rodzinne.

Obecnie Faber — Castell jest zarzadzane przez przedstawicieli sioddmego pokolenia. Podobnie
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jak w przypadku firmy rodziny Johnsonow, czlonkowie rodziny pracuja w wigkszosci
oddziatéw firmy. Przykladowo jeden z braci obecnego Dyrektora zaradzajacego jest
odpowiedzialny za dzialania firmy w Azji 1 Pacyfiku. W przypadku Faber — Castell mamy do
czynienia z firma rodzinng, ktéra p6zno rozpoczgla wspolprace zagraniczna. Po 240 latach
funkcjonowania przedsigbiorstwo posiada 15 fabryk, w tym 13 poza granicami Niemiec oraz
19, w wigkszosci wlasnych przedstawicielstw handlowych. W historii Faber — Castell kolejne
pokolenia odgrywaly rozne role. Niektorzy skupili si¢ na ekspansji zagranicznej, inni na
rozwoju produktu czy na poszukiwaniu dostaw glownego surowca. Nie bez znaczenia dla
rozwoju przedsigbiorstwa bylo rowniez zawarcie zwiazku matzenskiego Ottilie Faber z
Aleksandrem von Castell. Malzenstwo to przyczynilo si¢ do odrodzenia calego
przedsigbiorstwa dzigki objeciu przez charyzmatycznego Aleksandra najwazniejszego

stanowiska firmie.

Rodzina Heineken kontroluje jedna z najwazniejszych grup branzy browarniczej na
swiecie. Heineken zostal utworzony w 1864 roku przez Gerarda Adriana Heinekena, ktory
nabyt browar w Amsterdamie, w Danii. Od samego poczatku zalozycielem firmy kierowaty
dwie sily: wzrost 1 internacjonalizacja oraz jako$¢ 1 innowacja. W roku 1873 Heineken przejat
browary Orangeboon i wybudowal nowoczesna fabrykg w Rotterdami, ktory byt 6wczesnie
najwazniejszym portem 1 centrum $wiatowego handlu. Dwa lata pdzZniej, po przyznaniu
zlotego medalu na migdzynarodowej wystawie w Paryzu, Heineken rozpoczat ekspansje na
rynku francuskim. W roku 1880 byl juz najwigkszym eksporterem piwa do Francji. Nalezy
tutaj wspomnie¢, ze w tamtym czasie zaangazowanie rodziny w powodzenie przedsigbiorstwa
bylo bardzo duze. Zajmowali oni wigkszo$¢ kierowniczych stanowisk w firmie. Drugie
pokolenie rozpoczeto bardzo intensywny proces ekspansji do Azji i Stanow Zjednoczonych.
Na rynku europejskim Heineken zaistniat dzigki przejgciu takich browaréw jak Sofibra
(Francja 1 Szwajcaria), Cobra (Szwajcaria, Niemcy, Belgia) oraz Interbra (Belgia). W latach
30 eksport Heinekena wzrdst bardzo znaczaco dzigki zawigzaniu wigkszosciowego joint
venture z Fraser&Neave, tworzac Asia Pacific Breweries na potrzeby obstugi rynku
chinskiego, potudniowo-wschodniej Azji i Nowej Zelandii. W latach 60 eksport nadal
wzrastal a Heineken dotart nawet do Afryki. W tamtym czasie heineken miat juz 4 browary w
Holandii 1 24 za granica, w tym migdzy innymi 2 w Europie, 3 w Afryce 1 | w Ameryce
Potudniowej. Swoje przedstawicielstwa z kolei ma w Singapurze, Rwandzie, Burundi, Kongo,
Nigerii, Martynice oraz w Grecji 1 Belgii. Celem umocnienia swojej pozycji w Europie

Heineken przejal najwigksze browary we Wloszech, Francji oraz Hiszpanii. Nastgpnie zakupit
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browary w Irlandii oraz w Szwajcarii. Po zburzeniu muru berlinskiego, Heineken rozpoczat
ekspansje na rynki Europy Wschodniej. Nabyt browary na Stowacji, w Macedonii oraz
Bulgarii oraz posiada udzialy w wielu lokalnych browarach. Z kolei w Polsce nabyt udziaty w
Zywecu. Przejecia i zakupy nowych browaréw trwaja po dzien dzisiejszy. Pomimo tego, ze od
1952 roku Heineken jest zarzadzany przez profesjonalnych managerow przedsigbiorstwo
kultywuje kultur¢ wprowadzona 1 odziedziczong po czlonkach rodziny, ktorzy nim kierowali
przez lata. Rodzina Heineken utworzyta Heineken Holding N.V, ktéry stuzy maksymalizacji
zasobow finansowych przedsigbiorstwa bez utraty kontroli nad firma przez rodzing. Gtéwna
misja Heineken Holding N.V jest wspieranie ciaglosci, niezaleznosci oraz stabilnosci grupy
Heineken, tym samym umozliwiajac jej, w sposob kontrolowany i stabilny rozwé] w
perspektywie dlugoterminowej. Dzisiaj Heineken to nazwisko, biznes 1 marka. Wzrost
przedsigbiorstwa na tak duza skale byl mozliwy dzigki trzem przedsigbiorczym pokoleniom
kierowanym przez trzech charyzmatycznych lideréw. Ekspansja zagraniczna zaczgla sig juz
od momentu powstania firmy. Rodzina Heinekendéw zaszczepila w organizacji wartosci i

wizj¢ firmy, tworzac tym samym bardzo silna kulture organizacyjna.

Ostatnim miedzynarodowym przedsigbiorstwem rodzinnym, ktore autorka chciataby
zaprezentowac jest francuski koncern Michelin. Zostatl on zatozony przez dwoch braci w
1889 roku we Francji. Rozwinglo si¢ ono z malego przedsigbiorstwa maszyn rolniczych
zalozonego jeszcze przez dziadka wspomnianych braci. Przelomowym momentem w historii
przedsigbiorstw byl incydent z rowerzystom, ktéremu przebita si¢ opona. Od tamtego
momentu rodzina Michelin wkroczyta na Sciezk¢ sektora opon zar6wno samochodowych,
rowerowych jak 1 uzywanych w samolotach. Ta historia rozpoczgla si¢ w momencie
opatentowania pierwszych zdejmowanych opon w rowerach. W roku 1895, specjalnie na
wyscig Paryz-Bordeau-Paryz Michelin wprowadzil nowe, ulepszone opony. Pomimo, iz
poczatkowo nalezato je zmienia¢ co 150 kilometréw, mozna powiedzie¢, ze od tego momentu
rozpoczela si¢ prawdziwa era opon samochodowych. Trzy lata p6zniej Michelin utworzyto
swoje logo, stynnego do dzi$ ,,ludzika z opon” czyli Bibendum’a. W 1900 roku Michelin
wydat swoj pierwszy przewodnik ,,Michelin Guide” jako wyraz swojego zaangazowania w
zapewnianie jak najlepszych ushug dla kierowcoéw. Wkrotce potem Michelin otworzyt w
Paryzu biuro informacji na temat dréog oraz tras podrdéznych. Obok opon, dzigki tej
dodatkowej ustudze udalo si¢ utworzy¢ bardzo bliskie relacje pomigdzy Michelin a jego
klientami. Pierwsza powazna decyzja odnos$nie internacjonalizacji dotyczyta uruchomienia

pierwszego zaktadu produkcyjnego poza Francja. W latach 1906-1910 Michelin otworzyt
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zaklady produkcyjne we Wiloszech, Wielkiej Brytanii oraz w Stanach Zjednoczonych.
Migdzyczasie Michelin caly czas dokonywat innowacji produktowych, organizacyjnych a
takze w dziedzinie sprzedazy 1 marketingu. W roku 1925 Michelin przejat plantacje drzewa
kauczukowego w Indochinach. Kolejne zaktady produkcyjne zostaty otwarte w Niemczech, w
Argentynie oraz Hiszpanii. Lata 50 1 60 to czas kolejnych innowacji w produktach
sprzedawanych przez Michelin’a. W tamtym czasie Michelin eksportowal swoje produkty do
wigcej niz 140 krajéw $swiata. Z kolei uzycie opon Michelin’a w paryskim metro pozwolito na
szybkie dotarcie tych produktow do innych systemow metra jak np. w Montrealu, Tokyo,
Meksyku czy Santiago. Ze wzgledu na szybki rozwoj, pod koniec lat 60 Michelin wpuscit do
kadry kierowniczej manageréw spoza rodziny. Nie oznaczalo to oczywiscie wyeliminowania
rodziny z przedsigbiorstwa a raczej podzial obowiazkéw w rozrastajacej si¢ firmie. Jak juz
autorka wspomniala, prawdziwa ekspansj¢ zagraniczna Michelin rozpoczat pod koniec lat 60.
Byla to bardzo agresywna polityka inwestycyjna. Proces ten rozpoczat si¢ w Europie,
nastgpnie miat miejsce w Stanach Zjednoczonych i w Kanadzie. W latach 80 Michelin dotart
do Ameryki Poludniowej oraz Azji. Migdzyczasie firma dokonywata licznych innowacji w
produkcie oraz rozszerzata mozliwosci jego zastosowania. Wprowadzono nowa kategorie
opon dla samochodéow z napedem na 4 kota, dla roweréw, cigzkiego sprzgtu, metra, dla
maszyn prac publicznych oraz dla samolotow. Ulepszenia mialy roéwniez miejsce w
dziedzinie map 1 przewodnikéw. Zastosowano wszelkie dostgpne technologie informacyjne
jak np. internet. Obecnie firma jest zarzadzana przez czwarte pokolenie. Zaangazowanie
rodziny przejawia si¢ nie tylko w procentowym udziale we wlasnosci przedsigbiorstwa ale
rowniez w ich aktywnym udziale w tworzeniu strategii firmy. Michelin jest obecny na 5
kontynentach. Posiada fabryki w 20 krajach oraz prowadzi wtasne centra dystrybucyjne w 70.
Michelin utworzyt réwniez 4 centra poswigcone badaniom 1 technologii. Posiada 6 plantacji
drzew kauczukowych oraz wilasne oddziaty sprzedazy w ponad 170 krajach $wiata,

zatrudniajac ponad 130 000 pracownikow.

Przedstawione powyzej historie dziatalnosci migdzynarodowych przedsigbiorstw
rodzinnych wskazuja na role jaka odegrala rodzina na roéznych etapach jej rozwoju. Bez
wzgledu na to czy, tak jak np. w Samsung’u, ekspansja zagraniczna miata miejsce od
momentu powstania czy tak jak w przypadku Faber-Castell, w jaki§ czas po powstaniu,
wszgdzie zaangazowanie rodziny jest widoczne. We wszystkich wymienionych przez autorke
firmach rodzina nadal jest obecna w strukturach firm. W przypadku S.C. Johnson rodzina ma

wplyw zardwno na zarzadzanie biezace jak 1 strategiczne, natomiast w przypadku np.
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Heineken’a jest to tylko kontrola decyzji strategicznych. Niemniej jednak rodzina ma wplyw
na to co dzieje si¢ w przedsigbiorstwie. Wszystkie wspominane firmy zaczynaly od eksportu
po to aby w niedalekiej przysztosci otworzy¢ za granica wilasne zaktady produkcyjne czy
handlowe. Joint venture czy wspoOlpraca z niezaleznymi agentami czy dystrybutorami byta
zawierana w wigkszosci przypadkéw z innymi przedsigbiorstwami rodzinnymi. Poglebiona
analiza powyzszych migdzynarodowych przedsigbiorstw rodzinnych dowiodta prawdziwosci
postawionych przez autorke hipotez. Zestawienie wybranych do badania przedsigbiorstw z ich
charakterystykami zawiera tabela 5.1 oraz 5.2. Oczywiscie na podstawie siedmiu wybranych
przedsigbiorstw nie mozna uogdlnia¢ zaleznos$ci stad w czesci pierwszej autorka pozwolita
sobie na uwzglednienie przedsigbiorstw rodzinnych nalezacych do sektora matych i srednich

firm.

Tabela nr 5.1. Charakterystyki migdzynarodowych przedsi¢biorstw rodzinnych formy

ekspansji zagranicznej oraz kluczowe czynniki dla tego procesu

Przedsi¢biorstwo Rok Kraj
Rodzaj dzialalnosci
/Rodzina zalozenia pochodzenia
Bonnier/Bonnier 1804 wydawnictwa, Szwecja
komunikacja
Cargill/Cargill, McMillan 1865 dzialalnos¢ USA
zdywersyfikowana
S.C. Johnson/Johnson 1886 produkty do USA
czyszczenia,
kosmetyki
Samsung/Lee 1938 glownie elektronika Korea
i zaawansowane Poludniowa
technologie
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Faber — Castell/Faber, 1761 materialy biurowe Niemcy
Castell
Heineken/Heineken 1864 piwowarstwo Holandia
Michelin/Michelin 1889 opony Francja

Zrbdlo: Opracowanie wlasne.

Tabela nr 5.2. Formy ekspansji zagranicznej koncernow rodzinnych oraz kluczowe

czynniki dla tego procesu.

Przedsi¢biorstwo
Wspolpraca z zagranica Czynniki kluczowe
/Rodzina
150 wlasnych - zaangazowanie rodziny (rodzina
fili/oddzialow w 20 w zarzadzie),
krajach
- wspolne wartosci,
Bonnier/Bonnier
-silna kultura organizacyjna,
- dlugoterminowa perspektywa.
eksport, wlasne oddzialy | zaangazowanie rodziny (rodzina w
i filie (do 60 krajow zarzadzie),
Cargill/Cargill, Swiata), joint venture z
. . -silna kultura organizacyjna
MecMillan Innymi , -
przedsiebiorstwami »gotowa” na podjecie ryzyka;
rodzinnymi

- dlugoterminowa perspektywa.

S.C. Johnson/Johnson

eksport (100 krajow
Swiata), wlasne oddzialy

(70 krajow Swiata)

- zaangazowanie rodziny (rodzina

w biezacym i strategicznym
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zarzadzaniu),

- ciggle innowacje produktowe.

Samsung/Lee

eksport, przejecia i

zakupy innych firm

- zaangazowani rodziny,

- silna kultura organizacyjna.

Faber — Castell/Faber,

wlasne oddzialy
produkcyjne i handlowe,
niezalezni dystrybutorzy

i agenci (w wigkszoSci

- zaangazowanie rodziny — siodme
pokolenie zar6wno w biezacym jak

strategicznym zarzadzaniu,

- rézne role pelnione przez kolejne

Castell firmy rodzinne), 15
fabryk w 11 krajach, pokolenia,
sprzedaz w ponad 100 - dlugoterminowa perspektywa.
krajach.
eksport; przejecia i - dlugoterminowa perspektywa,
zakupy browarow;
wiekszosciowe joint - zaangazowanie rodziny —
Heineken/Heineken venture (sprzedaz w kontrola za pomoca Heineken
ponad 170 krajach) Holding N.V.,
-silna kultura organizacyjna.
eksport; wlasne zaklady | - zaangazowanie rodziny —
Michelin/Michelin produkcyjne (sprzedaz | obecno$¢ w biezacym jak i

w ponad 170 krajach)

strategicznym zarzadzaniu,

- innowacja produktowa,

- zapewnienie dodatkowych uslug
jak mapy drogowe i turystyczne

jako wynik pasji czlonkéow rodziny.

Zrbdlo: Opracowanie wlasne.

W czgsci tej, autorka objeta badaniem roéwniez osiem przedsigbiorstw rodzinnych z

sektora matych 1 $rednich firm. Przedsigbiorstwa te zostaly przeanalizowane zgodnie z

podjeta przez nie forma ekspansji zagranicznej. Szczegdlowa analiza objgte zostaty takie
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obszary jak sposob internacjonalizacji, forma podjgtej wspoOipracy zagranicznej oraz
stosowane strategie. W przypadku wyzej omowionych, wielkich przedsigbiorstw rodzinnych
pominigty zostat aspekt finansowania ekspansji zagranicznej gdyz respondenci nie chcieli
rozmawia¢, jak si¢ wyrazali, ,,0 finansach”. Natomiast w grupie matych 1 $rednich firm
rodzinnych udalo si¢ uzyska¢ informacje o finansowaniu ekspansji zagranicznej. Jest to
istotna informacja, gdyz posrednio wskazuje na zaangazowanie rodziny w biezaca i
strategiczna dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. W badanych przedsigbiorstwach $rodki na
ekspansje¢ zagraniczng pozyskane pochodzily rowniez ze zgromadzonego wczes$niej majatku
rodziny. Takie przeprowadzenie badania pozwolilo autorce na identyfikacj¢ determinant

procesu internacjonalizacji wybranych przedsigbiorstw.

Analiza sposobu internacjonalizacji o§miu wybranych australijskich przedsigbiorstw
rodzinnych pokazata, ze az sze$¢ z nich realizowalo stopniowy model ekspansji zagraniczne;.
Poczatkowo dziatalnos$¢ tych firm skoncentrowana byta tylko 1 wylacznie na rynku krajowym.
Natomiast ekspansja zagraniczna rozpoczela si¢ po pewnym okresie dzialalnosci na rynku
macierzystym 1 przebiegala w sposob sekwencyjny, etapowy, zaczynajac od rynkow, z
ktorymi dzielit je najmniejszy dystans kulturowy 1 psychiczny. Wedlug autorki takie
podejscie wynika w duzej mierze z niechgci do podejmowania nadmiernego ryzyka przez te
przedsigbiorstwa rodzinne. Pozwolilo to rowniez na utrzymanie kontroli w r¢kach rodziny a
takze na wykorzystywanie istniejacych w firmie, ograniczonych zasobow ludzkich migdzy
innymi w postaci zaangazowania rodziny. Liczba krajow, do ktérych przedsigbiorstwa te
dokonywaty ekspansji byta raczej ograniczona. Z kolei dwa przedsigbiorstwa, pomimo ponad
20 letniej dziatalnosci glownie w kraju, podjety prawie ,,z dnia na dzien”, bardzo agresywna
internacjonalizacj¢. W bardzo krotkim czasie, ponad 35 % ich sprzedazy brutto trafilo na
wigcej niz 25 roznych rynkow zagranicznych. Doglebna analiza tych dwoch przedsigbiorstw
pozwolita na identyfikacj¢ sieci, w ktorej uczestniczyly wspomniane przedsigbiorstwa. Jak si¢
okazala sie¢ ta to w glownej mierze przedsigbiorstwa rodzinne. Wiasciciele tych
przedsigbiorstw przyznali, Ze to wlasnie powiazania z innymi firmami rodzinnymi bylty w
duzej mierze impulsem dla podjecia ekspansji zagranicznej. Potwierdzily si¢ zatem
przypuszczenia autorki, ze zostaly one, niejako zachgecone do podjecia ekspansji zagraniczne;.
Udziat w sieci, ktora sklada si¢ w wigkszosci z przedsigbiorstw rodzinnych pozwolil na
obnizenie ryzyka a to z kolei umozliwilo tym przedsigbiorstwom podjgcie agresywnej
strategii internacjonalizacji. Obnizenie ryzyka zwiazanego z ekspansja bylo mozliwe migdzy

innymi dzigki temu, ze rozkltada si¢ ono na wigksza liczbg uczestnikéw oraz dzigki temu, ze
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niektore firmy z sieci podjety juz ekspansjg 1 tym samym ,,przetarty szlaki”. Poza tym bardzo
wazna jest kwestia zaufania pomigdzy uczestnikami sieci oraz bezposrednich relacji jakie sig
migdzy nimi wytworzyly. Wiasciciele wspomnianych dwoch firm, przyznali, ze bardzo wazne
byty osobiste relacje z innymi wlascicielami przedsigbiorstw rodzinnych dla podjgcia przez
nich tak zdecydowanej 1 ekspansywnej internacjonalizacji. Badanie pokazato, ze wybrane do
badania przedsigbiorstwa, wykorzystaly rozne formy wejscia na rynki zagraniczne. Wsrod
nich wymieni¢ mozna: bezposrednia sprzedaz koncowemu odbiorcy, za pomoca agentow,
dystrybutorow jak réwniez za pomoca joint venture czy licencji oraz z wykorzystaniem
wilasnych oddziatdow za granica. Pi¢g¢ z poddanych analizie przedsigbiorstw skorzystalo z
ushug agentow 1 dystrybutoréw a takze rozpoczgto bezposrednia sprzedaz do ostatecznych
odbiorcéw. We wspomnianych przypadkach, agenci 1 dystrybutorzy dziatali na rachunek
zlecajacego przedsigbiorstwa wedtug Scisle okreslonych regul. Takie rozwiazanie umozliwilo
ograniczenie ryzyka przy jednoczesnej mozliwosci kontrolowania i wptywania na dziatalnos¢
na wybranym rynku. Jak juz wczesniej autorka wspominala sa to dwa bardzo istotne elementy
w funkcjonowaniu przedsigbiorstw rodzinnych. Natomiast pozostate trzy przedsigbiorstwa
rodzinne obok bezposredniej sprzedazy wykorzystaly bardziej zaawansowane formy
wspoOlpracy z zagranica takie jak joint venture oraz licencjonowanie. Jednak niezaleznie od
podjetej formy wspOlpracy zagranicznej we wszystkich przedsigbiorstwach przy
podejmowaniu decyzji pod uwage brane byly przede wszystkim sprawy rodziny. Dla
przyktadu, wiasciciele jednej z firm uznali, ze najkorzystniejsza dla nich forma podjecia
ekspansji zagranicznej jest sprzedaz licencji. Forma ta pozwala na ograniczenie ryzyka a
takze wymaga mniej wysitku zardwno dla rodziny jak i dla przedsigbiorstwa. Nalezy rowniez
wspomnie¢, ze aby zabezpieczyC si¢ przed potencjalnym konkurentem w przysztosci gdy juz
wygasnie licencja, przedsigbiorstwo to zastosowato sprzedaz licencji wylacznej, mozliwej do
realizacji tylko na okreSlonym rynku tylko przez okreslony okres czasu. Tym samym
przedsigbiorstwo zostawito sobie mozliwos$¢ bardziej kontrolowanego oddzialywania na
rynek zagraniczny w przysziosci, gdy nabierze doswiadczenia i rozwinie posiadane zasoby.
Trzy z badanych przedsigbiorstw, obok eksportu podjgty réwniez wspolprace z rynkiem
zagranicznym z wykorzystaniem joint venture. Zawiazaly one wspdlne przedsigwzigcie za
granica z tamtymi firmami lokalnymi. Analiza powiazan pokazata, ze wszystkie
przedsigbiorstwa zalozyly joint venture z przedsigbiorstwami rodzinnymi. Wtasciciele
przedsigbiorstw potwierdzili przypuszczenia autorki, ze zdecydowali si¢ na ta forme
wspolpracy ze wzgledu na to, ze dzielili podobne wartos$ci wyrazajace si¢ migdzy innymi w

chegci kontynuowania tradycji rodzinnych oraz w dlugoterminowej perspektywie dziatania.
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Pomimo, ze przedsigbiorstwa rodzinne zlokalizowane byty w réznych krajach to ich wspdlne
wartosci oraz zblizone kultury organizacyjne wynikaja wilasnie z ich rodzinnego charakteru,
wyrazajacego si¢ migdzy innymi w zaangazowaniu rodziny w funkcjonowanie firmy. Na tej
podstawie mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa rodzinne, bez wzglgdu na kraj pochodzenia,
beda charakteryzowaly si¢ pewnymi wspdlnymi cechami. Dlatego tez w przypadku gdy
przedsigbiorstwo rodzinne begdzie mialo dokona¢ wyboru pomigdzy wspdipraca z
przedsigbiorstwem rodzinnym a nierodzinnym, z pewnosciag wybierze rodzinny charakter
biznesu. Analizie poddane zostaly réwniez strategie realizowane przez przedsigbiorstwa
rodzinne na wybranych rynkach zagranicznych. Polowa z nich realizuje strategi¢ niewielkiego
dostosowania np. produktu do wymagan rynkdéw zagranicznych. Wydaje si¢ to by¢ wynikiem
ciagle duzego =zaangazowania dzialalnosci na rynku macierzystym. Te cztery
przedsigbiorstwa rodzinne sa przedsigbiorstwami produkcyjnymi. Uruchomienie modytikacji
produktu na potrzeby rynku zagranicznego jest, z punktu widzenia zarzadzajacych tymi
przedsigbiorstwami managerami, ryzykownym posunigciem. Szczeg6lnie, ze pomimo tylko
pewnych drobnych dostosowan produktu, sprzedaje si¢ on na zadawalajacym poziomie.
Przedsigbiorstwa te sa rowniez we wspomniane] wyzej grupie firm, ktore podejmuja
ekspansje zagraniczng stopniowo. Dlatego tez ograniczone dostosowywanie si¢ do wymagan
rynku zagranicznego, w poczatkowej fazie podjecia wspdtpracy, wydaje si¢ by¢ w pelni
uzasadnione. Z kolei druga potowa przedsigbiorstw rodzinnych realizuje odmienng strategig.
Rozwingly one nowe zupehie produkty lub zmodyfikowaty juz istniejace w taki sposob aby
w petni odpowiedzie¢ na oczekiwania rynkdéw zagranicznych. Wsrod tych przedsigbiorstw sa
wspomniane wczesniej trzy firmy, ktére podjely joint venture z partnerem lokalnym. Stad tez
posiadaly one wiedzg na temat oczekiwan klientoéw co do danego produktu przekazana przez
partnerow wspdlnego przedsiewzigcia. Dlatego tez uruchomienie catkiem nowych linii
produkcyjnych nie bylo obarczone takim ryzykiem jak samodzielna decyzja odnosnie
ewentualnych modyfikacji. Z kolei jedno przedsigbiorstwo skorzystato z wiedzy na temat
wybranego rynku, jaka byla wynikiem uczestnictwa w sieci. Realizacja ktorejkolwiek
strategii internacjonalizacji wymaga obok zaangazowania kapitatu ludzkiego rowniez
zaangazowania odpowiedniego kapitatu finansowego. Wszystkie, poza jednym, poddane
analizie przedsigbiorstwa rodzinne w poczatkowej fazie ekspansji zagranicznej korzystaly z
wypracowanego na rynku macierzystym kapitatu oraz z majatku rodziny. W kolejnych
etapach, pie¢ z nich wsparto si¢ dotacjami rzadowymi, wspierajacymi dziatalnos$¢ eksportowa.
Tylko w przypadku jednej firmy ekspansja zagraniczna sfinansowana zostala przez kredyt

bankowy. Jest to rowniez ta firma, ktora dokonata bardzo szybkiej 1 intensywnej
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internacjonalizacji, korzystajac miedzy innymi z do$wiadczenia 1 wiedzy wygenerowanej w
sieci przedsigbiorstw rodzinnych. Uwaza sig, ze przedsigbiorstwa rodzinne nie sa sktonne do
korzystania z finansowania zewngtrznego takiego jak kredyty bankowe. Ta niechg¢ jest
glownie spowodowana obawa o utrat¢ kontroli nad przedsigbiorstwem w przypadku
ewentualnego niepowodzenia. Na podstawie analizy wybranych przedsigbiorstw rodzinnych
mozna wysuna¢ wniosek, ze rzeczywiscie niechetnie korzystaja z kredytow bankowych.
Odmiennos¢ w tym zakresie przedstawiaja polskie przedsigbiorstwa rodzinne, co autorka
omowila bardziej szczegdlowo w rozdziale IV niniejszej pracy. W przypadku tego jednego
przedsigbiorstwa chciatoby si¢ napisaé, ze ,,wyjatek potwierdza regule”. Jednakze badanie
pokazalo, ze skorzystanie z kredytu bankowego byto podyktowane koniecznos$cia szybkiego
dostegpu do potrzebnego kapitatu na pewna, w sensie powodzenia, ekspansja zagraniczna.
Wiasciciel przedsigbiorstwa uznat, ze ryzyko utraty kontroli nad firma jest na tyle mate, ze
nie ma potrzeby korzystania z majatku rodziny. Przeprowadzone badanie pozwolilo rowniez
na identyfikacj¢ uwarunkowan ekspansji zagranicznej wsrdod wybranych przedsigbiorstw
rodzinnych. We wszystkich przypadkach zaangazowanie rodziny okazalo si¢ by¢ jedna z
najwazniejszych determinant. Poziom tego zaangazowania wplywal na to w jaki sposob
przedsigbiorstwa rodzinne wykorzystywaty swoje zasoby na rynkach migdzynarodowych. Z
kolei zaangazowanie to zalezy od wizji i1 celow jaki przed soba stawia przedsigbiorstwo. W
odniesieniu do wizji, niektore z badanych przedsigbiorstw po prostu nie mialy chgci na
podbijanie rynkodw zagranicznych. Ich dziatalnos¢ skupia si¢ gldwnie na rynku macierzystym
a ekspansja zagraniczna to wynik wykorzystania nadarzajacych si¢ okazji oraz inwestycja na
przysztos¢ kiedy to rynek krajowy bedzie juz nasycony. Zdaniem autorki, obok formalnego
zaangazowania czlonkow rodziny, bardzo wazny jest roOwniez zaangazowanie nieformalne,
wynikajace gltownie z faktu przynaleznosci do danej rodziny. Przeprowadzone badania
pozwolity na identyfikacj¢ roli wpltywu czlonkéw rodziny, ktorzy nie uczestnicza w sposob
formalny w zyciu przedsigbiorstwa. Okazalo sig, ze nawet w przypadku gdy Gléwny
Zarzadzajacy jest nastawiony na podjecie ekspansji zagranicznej, a nie otrzyma wsparcia i
poparcia od rodziny wtedy szanse na rozpoczgcie a nastgpnie powodzenie obranej strategii
internacjonalizacji sa znikome. Potwierdzeniem sity oddziatywania rodziny sa historie szesciu
z wybranych firm. W przedsigbiorstwach tych ekspansja zagraniczna podjgta zostala na
dtugo po rozpoczeciu dziatalnos$ci i1 przebiega w sposob etapowy. Wiasciciele przedsigbiorstw
zapytani o bariery w podjeciu wczesniejszej ekspansji zagranicznej odpowiedzieli, ze w
gldwnej mierze wynikalo to z obawy przed ,,nieznanym” wyrazana przez wigkszos¢ cztonkow

rodziny. Zdaniem autorki, obawa ta wynikala z niewiedzy na temat mozliwosci jakie daje
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ekspansja zagraniczna. Z uptywem lat 1 nabieraniem do$wiadczenia oraz pewnosci a takze
dzigki odpowiedniemu wyksztalceniu przedsigbiorstwa rodzinne dostrzegly 1 wykorzystaly
mozliwosci z podjgcia wspoOlpracy z zagranica. W pordwnaniu do przedsigbiorstw
nierodzinnych z sektora malych i1 Srednich firm w Australii, przedsigbiorstwa rodzinne
podejmuja agresywna ekspansj¢ zagraniczna zdecydowanie rzadziej. Wedtug autorki jest to
spowodowane tym, ze podczas ekspansji zagraniczne] przedsigbiorstwa rodzinne musza
sprosta¢ wyzwaniu jakim jest zarzadzanie wieloma czgsto sprzecznymi celami, wynikajacymi
z rodzinnego charakteru przedsigbiorstwa (por. rozdzial I niniejszej pracy). Zdaniem autorki,
ze wzgledu na dlugoterminowa perspektywe dziatania oraz zaangazowanie, gtdwnie kapitatu
finansowego przedsigbiorstwa rodzinnego a takze majatku rodziny, w ekspansj¢ zagraniczna,
przedsigbiorstwa rodzinne osiagaja lepsze wyniki w dluzszym okresie czasu anizeli
podejmujac krétkoterminowe, czgsto jednorazowe akcje na rynkach zagranicznych. Analiza
historii wspolpracy zagranicznej, wybranych o$miu przedsigbiorstw rodzinnych z sektora
matych 1 $rednich firm potwierdza zasadno$¢ powyzszego stwierdzenia. Pozyskiwanie
funduszy na ekspansj¢ zagraniczna 1 stosunek do tego wigkszosci przedsigbiorstw rodzinnych
zostatlo opisane powyze]. Zdaniem autorki, warto jeszcze wspomnie¢ o czynnikach
wplywajacych na wykorzystanie kapitatu finansowego firmy na ekspansje zagraniczna. Poza
ogolna wizja przedsigbiorstwa odnosnie internacjonalizacji, na mozliwos¢ wykorzystania
zasobow finansowych firmy na podjecie ekspansji zagranicznej wptywa rowniez struktura
wlasnosci oraz praktykowana w przedsigbiorstwie polityka wyplacania dywidend.
Przyktadowo, w przypadku ograniczenia liczby cztonkow rodziny bedacych wiascicielami
firmy zar6wno w wyniku zdarzen losowy jak 1 np. konfliktow w rodzinie, ograniczone zostaja
rowniez fundusze na podjecie ekspansji zagranicznej. Na podjgcie wspoOlpracy zagranicznej,
obok dlugoterminowej perspektywy dzialania, zaangazowania rodziny oraz niezbg¢dnych
zasobow finansowych, wplywa rdwniez doswiadczenie oraz reputacja firmy a takze
umiej¢tnos¢ pozyskiwania 1 rozwijania zasobow  oraz zdolnosci niezbednych w tej
wspolpracy. Wsérod tych zasobow na uwage zasluguje umiejetnos¢ tworzenia relacji z
partnerami zagranicznymi a takze zdolnosci kierownicze 1 marketingowe przedsigbiorstw
rodzinnych. Jesli chodzi o szczegdlne zdolnosci kierownicze jakie musza posiadac
managerowie dokonujacy ekspansji zagranicznej to przedsigbiorstwa rodzinne nie r6znia si¢
zasadniczo od tych nierodzinnych. Jedyna roznica polega na tym, ze przedsigbiorstwa
rodzinne maja ograniczone mozliwosci pozyskiwania kadry kierowniczej. Wynika to
oczywiscie z tego, ze najwazniejsze stanowiska w firmie zajmuja cztonkowie rodziny. Nowe

zdolnosci 1 wiedza wymagaja czasu a to z kolei przeklada si¢ na to w jaki sposob przebiega
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ekspansja zagraniczna. Wyjsciem jest zatrudnienie profesjonalnego managera jednak w
przypadku analizowanych przedsigbiorstw takie rozwigzanie nie miatlo miejsca. Badanie to
unaocznilo, ze firmy rodzinne musza nauczy¢ si¢ wykorzystywaé narz¢dzia marketingu tak
aby skutecznie sprzedawa¢ swoje marki. Ostatnim ale roéwnie waznym elementem jest
umiejetnos¢ tworzenia dobrych relacji z partnerami zagranicznymi. Na podstawie doglebnej
analizy mozna potwierdzi¢ hipoteze, ze ze wzgledu na posiadanie zblizonego systemu
wartosci oraz kultur organizacyjnych przedsigbiorstwa rodzinne sa bardziej sklonne do
podejmowania wspOlpracy zagranicznej z innymi przedsigbiorstwami rodzinnymi, liczac na
korzysci takie jak lojalno$¢, zaufanie oraz dlugoterminowa perspektywa dziatania, ktore
wynikaja z rodzinnego charakteru przedsigbiorstwa. Ponizej przedstawione zostang dwie
tabele. Pierwsza (tabela nr 5.3.) przedstawia charakterystyki wybranych przedsigbiorstw
rodzinnych. Druga (tabela nr 5.4.) to =zestawienie form wspdlpracy zagranicznej

przedsigbiorstw rodzinnych oraz kluczowych czynnikow na nie wptywajacych.

Tabela nr 5.3. Charakterystyki przedsigbiorstw rodzinnych uwzglednionych w badaniu

Przedsi¢biorstwo 4 Intensywnos$¢ ¢ | Zaangazowanie
3 Branza Wielkosé 5 | Wiasnos¢
rodzinne internacjonalizacji rodziny
poligrafia, 8 32% (10) 100 1 pokolenie
wydawnictwo,
PR A
nos$niki
informacji
ropa naftowa, 12 35% (26) 100 2 pokolenie
PR B wegiel,
chemikalia
Zywnos¢ 23 51% (9) 100 4 pokolenie
PR C Y ’ P
napoje
dobra 24 1% (3) 100 2 pokolenie
PRD
przemyslowe
PRE chemikalia 30 15% (4) 100 2 pokolenie

* Dane zostaly autorce udzielone pod warunkiem zachowania anonimowosci respondentow.

* Wielko$¢ mierzona jest ilocia zatrudnionych pracownikow.

° Intensywno$¢ internacjonalizacji — procent rocznej sprzedazy brutto na rynkach zagranicznych w sprzedazy
ogo6tem oraz liczba krajow, do ktorych sprzedaje przedsigbiorstwo (w nawiasie).

6 Wiasno$é mierzona % whasnosci rodziny.
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PR X

tekstylia,
odziez,

obuwie

31 19% (8) 100 | 2 pokolenie

PRY

tekstylia,
odziez,

obuwie

87 3% (14) 100 3 pokolenie

PR Z

Zywnos¢,

napoje

166 37% (29) 100 5 pokolenie

PR A, PR B, PR C, PR D, PRE, PR X, PR Y, PR Z - zakodowane nazwy australijskich

przedsigbiorstw rodzinnych.

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Tabela nr 5.4. Formy i determinanty wspoélpracy zagranicznej przedsi¢biorstw

rodzinnych.

Przedsi¢biorstwo rodzinne

Formy wspolpracy

zagranicznej

Determinanty

eksport bezposredni,
agenci, dystrybutorzy, joint
venture, sprzedaz licencji
ograniczonej, wlasne

oddzialy za granica

- zaangazowanie rodziny.

- wybor partnerow zagranicznych
w oparciu o wspolna,

dhlugookresowa perspektywe,

PR A
- zaufanie,
- relacje bezposrednie,
- partnerami zagranicznymi sg
glownie przedsi¢biorstwa rodzinne.
eksport bezposredni, - zaangazowanie rodziny,
PR B dystrybutorzy, joint
venture - joint venture wigkszosciowe (cheé
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utrzymania kontroli wylacznie w

rekach rodziny),

- wybor partneréow zagranicznych
w oparciu o wspolna,

dhlugookresowag perspektywe,

-zaufanie,

- relacje bezposrednie,

- partnerami zagranicznymi sg

glownie przedsi¢biorstwa rodzinne.

agenci, dystrybutorzy

- zaangazowanie rodziny,

- agenci i dystrybutorzy dzialajacy

PR C na rachunek firmy, zalezni,
- partnerami zagranicznymi sa
glownie przedsi¢biorstwa rodzinne.
eksport bezposredni, -zaangazowanie rodziny,
sprzedaz bezpoS$rednia za
PRD pomoca Internetu, joint - joint venture z lokalnym
venture przedsi¢biorstwem rodzinnym
(50% whasnosci w joint venture).
eksport bezposredni, - zaangazowanie rodziny,
agenci, joint venture,
sprzedaz licencji - wybor partnerow zagranicznych
opraniczonej w oparciu o wspolna,
dhlugookresowa perspektywe,
PRE

- zaufanie,

-relacje bezposrednie,

- partnerami zagranicznymi sa

glownie przedsi¢biorstwa rodzinne.
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dystrybutorzy, joint

venture

PR X

-zaangazowanie rodziny,

- wybor partneréw zagranicznych
W oparciu o wspolna,

dhlugookresowa perspektywe,

- zaufanie,

-relacje bezposrednie,

- partnerami zagranicznymi sg

glownie przedsi¢biorstwa rodzinne.

eksport bezposredni

PRY

zaangazowanie rodziny; nieche¢¢ do
podejmowania nadmiernego
ryzyka; utrzymanie Kkontroli w

rekach rodziny

eksport bezposredni;
dystrybutorzy; wlasne

oddzialy za granica

PR Z

- zaangazowanie rodziny,

- che¢¢ utrzymania kontroli w

rekach rodziny,

- wybor partneréw zagranicznych
W oparciu o wspolna,

dhlugookresowa perspektywe,

- zaufanie,

- relacje bezposrednie,

- partnerami zagranicznymi sa

glownie przedsi¢biorstwa rodzinne.

PR A, PR B, PR C, PR D, PRE, PR X, PR Y, PR Z - zakodowane nazwy australijskich

przedsigbiorstw rodzinnych.

Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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Dane zaprezentowane w tabelach 5.2. 1 5.3. wyraznie wskazuja, ze przedsigbiorstwa
rodzinne preferuja te formy wspolpracy z zagranica, ktore pozwalaja im na utrzymanie
maksimum kontroli w rekach rodziny a takze pozwalaja na minimalizacje ryzyka. W
przypadku wymienionych przedsigbiorstw jest to gtdéwnie eksport bezposredni, wykorzystanie
dzialajacych na rachunek 1 w imieniu firmy a takze od niej zaleznych agentow 1
dystrybutorow, joint venture oraz wilasne oddzialy za granica. We wszystkich
przedsigbiorstwach zaangazowanie rodziny w podjecie ekspansji zagranicznej bylo bardzo
istotnym czynnikiem. Poza tym wybor partneréw zagranicznych oparty byt o dlugoterminowa
perspektywe dziatania, zaufanie oraz bezposrednie relacje. W siedmiu przypadkach wyraznie

wskazano, ze glownymi parterami zagranicznymi sg przedsigbiorstwa rodzinne.

Powyzsza analiza pozwala na sformutowanie nastgpujacych wnioskow:

1) - przedsigbiorstwa rodzinne preferuja te formy wspoOlpracy z zagranica, ktore
pozwalaja im na utrzymanie maksimum kontroli w r¢kach rodziny a takze pozwalaja
na minimalizacjg ryzyka,

2) - glownie eksport bezposredni, wykorzystanie dziatajacych na rachunek 1 w imieniu
firmy, a takze od niej zaleznych agentoéw 1 dystrybutorow, tworzenie joint venture
oraz wlasne oddziaty za granica,

3) - bardzo istotnym czynnikiem jest zaangazowanie rodziny w podjgcie ekspansji
zagranicznej,

4) — im wigksze zaangazowanie rodziny w kierunku ekspansji zagranicznej tym wigksza
intensywnos$¢ tego procesu,

5) — utrzymanie kontroli nad przedsigbiorstwem w rekach rodziny (najlepiej 100%
wiasnosci) pozwala na intensywne przeprowadzenie ekspansji zagranicznej,

6) -wybor partneroOw zagranicznych oparty jest o dlugoterminowa perspektywe dziatania,
zaufanie oraz bezposrednie relacje,

7) - wskazano, ze najlepsza wspdlpraca jest z parterami zagranicznymi, ktorzy rowniez
sa przedsigbiorstwami rodzinnymi,

8) — rodzina 1 przedsigbiorstwo nie sa odrgbnymi systemami ale wzajemnie si¢
uzupetniaja, wchodza w ciagte relacje 1 interakcje,

9) - utrzymanie kontroli nad firma w rekach rodziny nie oznacza, ze do bezposredniego

zarzadzania ekspansja zagraniczna nie mozna ,,dopusci¢” ekspertOw z zewnatrz,
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10) - ekspansja zagraniczna przedsigbiorstwa wymaga od jego managerow specyficznej
wiedzy 1 umiejetnosci; wiedzg te moga ,,dostarczy¢” eksperci z zewnatrz jak roéwniez

odpowiednio przygotowani i wyksztalceni cztonkowie rodziny.

Powyzsze dane potwierdzaja hipotezy postawione przez autorke niniejszej pracy.

5.2.2. Analiza form umi¢dzynarodowienia przedsi¢biorstw rodzinnych

Druga cz¢$¢ badania to analiza iloSciowa zostata przeprowadzona metoda ankietowa
w grupie 225 przedsigbiorstw rodzinnych wybranych sposrod ogdhu firm bioracych udziat w
badaniu przeprowadzonym w ramach projektu badawczego: NN 115260236 — ,,.Dostgpnos¢ i
wykorzystanie informacji o rynkach i partnerach zagranicznych w procesie internacjonalizacji
polskich przedsigbiorstw”. Przedsigbiorstwa rodzinne wybrane do badania odpowiadaja
definicji przyjetej w niniejszej pracy. Celem czesci drugiej jest potwierdzenie hipotezy
pierwszej, w ktorej autorka stwierdza, ze przedsigbiorstwa rodzinne podejmujac ekspansje
zagraniczng kieruja si¢ chgcia utrzymania kontroli nad firma w rekach rodziny, dazeniem do
minimalizacji ryzyka a takze do ustanowienia dlugoterminowych relacji.

Zakres czasowy badania ankietowego to 1 grudnia 2010 do 28 lutego 2011. Ankiety
zostaty opracowane przy wykorzystaniu pakietu STATISTICA 8.0.

Wsrod objetych ankieta przedsigbiorstw najwigcej jest przedsigbiorstw zajmujacych
si¢ dobrami przemyslowymi (ponad 45% por. tabela nr 5.5.). Kolejne, wedtug charakteru
dziatalnos$ci to dobra konsumpcyjne, w tym zywnosciowe stanowia 7% oraz pozostate ponad
26%. Natomiast ustlugami zajmuje si¢ 46 z badanych przedsigbiorstw co daje ponad 20%

wszystkich przedsigbiorstw.

Tabela nr 5.5. Respondenci wedlug charakteru dzialalnosci przedsigbiorstwa

Charakter . Wskazniki
. . . W liczbach
dzialalnosci bezwzolednveh struktury
przedsiebiorstwa gledny (w %)
Ogotem 225 100
Dobra
konsumpcyjne, w 76
tym: 33,78
— zZywnoS$ciowe 16 7,11
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— pozostale 60 26,67
Dobra przemystowe 103 45,78
Ustugi 46 20,44

Zrodlo: Opracowanie wiasne przy wykorzystaniu pakietu STATISTICA 8.0.

Wedtug wielkosci zatrudnienia wsrdd badanych przedsigbiorstw rodzinnych najliczniejsza
grupe stanowia te firmy, ktére zatrudniaja ponizej 10 oséb — jest ich ponad 36% (por. tabela
nr 6.6.) oraz od 11 do 50 0s6b — ponad 32%. Biorac pod uwage rodzinny charakter objetych
badaniem przedsigbiorstw, w ktorych gtowna ,,site robocza” stanowia czlonkowie rodziny,
wielko$¢ zatrudnienia jest na spodziewanym poziomie. Najmniej liczna grupg stanowia
przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 251 oséb (9%). W przypadku wielkosci obrotow
najwigcej jest przedsigbiorstw majacych obroty na poziomie do 2 milionéw euro. Jest ich 115
w badanej grupie co stanowi ponad 50% wszystkich przedsigbiorstw (por. tabela nr 5.7).
Wielko$¢ obrotow jest adekwatna do poziomu zatrudnienia w wybranych przedsigbiorstwach

rodzinnych.

Tabela nr 5.6. Respondenci wedlug wielkosci zatrudnienia

Wielkos¢ | Wliczbach | " orazniki
zatrudnienia |bezwzglednych struktury
w %)
Ogotem 225 100
Ponizej 10 osob 82 36,44
11-50 os6b 73 32,44
51-250 osob 49 21,79
251 oséb i )
wigcej 9.33

Zrodlo: Jak w tabeli nr 5.5.

Obroty na poziomie powyze] 50 milionow euro osiaga tylko niecate 7% wybranych firm
rodzinnych, ktore znajduja si¢ w grupie firm zatrudniajacych ponad 251 pracownikow (por.

tabela nr 5.6.15.7.).
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Tabela nr 5.7. Respondenci wedlug wielkos$ci obrotow

Wielkosé | W liczbach | “vorazniki
obrotéw | bezwzglednych struktury
w %)
Ogotem 225 100
Do 2 mln euro 115 5111
2,1-10 mln
euro 65 28.89
10,1-50 mIn
euro 30 13.33
50,1 mln euro {5
1 wigcej 6.67

Zrodlo: Jak w tabeli nr 5.5.

Powyzsze informacje, to opis ogdlnych charakterystyk wybranych do badania
przedsigbiorstw rodzinnych. Dane te réwnie dobrze mogly by cechowa¢ kazda dowolnie
wybrana grupe przedsigbiorstw. W rozdziale I niniejszej pracy, autorka zaprezentowata cechy
charakterystyczne przedsigbiorstw rodzinnych. Jedna z tych cech jest chg¢ utrzymania
kontroli w regkach rodziny. Fakt ten potwierdza status wilasnosciowy przedsigbiorstw
wybranych do badania. Ponad 95% z nich to przedsigbiorstwa prywatne, w ktorych znajduje
si¢ wyltacznie kapitat polski (por. tabela nr 5.8.).

Tabela nr 5.8. Respondenci wedlug statusu wlasnosciowego

Status W liczbach Wskazniki
wlasnosciowy | bezwzglednych struktury
w %)
Ogotem 225 100
Przedsiebiorstwo
tne/
prywa né | i 051
wylacznie kapitat
polski
Przedsigbiorstwo
prywatne/ 11 4,89
wigkszos¢ kapitatu
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polskiego

Zrodlo: Jak w tabeli nr 4.5.

Niecate 5% to przedsigbiorstwa prywatne z wigkszosciowym udziatem kapitatu
polskiego. W grupie tych przedsigbiorstw znajduja si¢ przedsigbiorstwa, ktére podjety joint
venture jako forme ekspansji zagranicznej (por. tabela nr 5.9.). Sa to joint venture
wigkszosciowe dla wskazanych przedsigbiorstw rodzinnych. Stanowi to zatem potwierdzenie
hipotezy postawionej przez autorke, ze ze wzgledu na chgé utrzymania kontroli w rekach
rodziny w przypadku joint venture, przedsigbiorstwa rodzinne beda dazy¢ do
wigkszosciowego udzialu we wspolnym przedsigwzigciu. Niestety analiza iloSciowa nie
dostarczyla informacji na temat charakteru przedsigbiorstwa, z ktorym podjeto wspodtprace w

ramach joint venture

Tabela nr 5.9. Respondenci wedlug form internacjonalizacji

Forma internacjonalizacji Ogotem
Odsetek
wskazan'
Eksport bezposredni 75,56
Import bezposredni 49,78
Obrot uszlachetniajacy 6,67
Kontrakt na poddostawy
(subcontracting) 5,78
Franchising 4.44
Inwestycje bezposrednie typu green-
field 3,56
Licencja 3,56
Joint venture 3,11
Eksport posredni 2,22
Fuzje 1 przejgcia 1,33

' Odsetki nie sumuja si¢ do 100 gdyz respondent mégt wskazaé wiecej niz jedna
forme internacjonalizacji.

Zrodho: Jak w tabeli nr 5.5.
Najczesciej podejmowana przez wybrane do badania przedsigbiorstwa, forma

internacjonalizacji jest eksport bezposredni (tabela nr 5.9.) oraz import bezposredni. Na te
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formy ekspansji zagranicznej zdecydowalo si¢ odpowiednio, ponad 75% oraz ponad 49%
przedsigbiorstw rodzinnych. Inne formy wspdlpracy zagranicznej, w porOwnaniu z
powyzszym, stanowia znikomy procent. Eksport 1 import bezposredni pozwalaja na
utrzymanie kontroli, umozliwiaja pozostanie niezaleznym a takze ograniczaja ryzyko w
porownaniu do zalozenia wlasnego oddziatu za granica. Stanowi to potwierdzenie hipotezy
pierwszej, ze wybierajac form¢ wspOlpracy zagranicznej przedsigbiorstwa rodzinne kieruja
si¢ checia utrzymania kontroli nad firma w rekach rodziny oraz dazeniem do minimalizacji
ryzyka. Niestety analiza ilosciowa nie pozwolita na identyfikacje czynnikow wplywajacych

na podjecie okreslonej formy ekspansji zagraniczne;.

5.2.3. Analiza przeslanek wyboru form ekspansji zagranicznej polskich

przedsi¢biorstw rodzinnych

Jak juz wyzej autorka wspomniata, czgs¢ trzecia to badanie autorki przeprowadzone na
trzydziestu polskich przedsigbiorstwach rodzinnych. Do badania wykorzystano metodg
wywiadu bezposredniego przeprowadzonego z wiascicielami 30 firm rodzinnych. We
wszystkich analizowanych przypadkach sa oni jednocze$nie gldownymi zarzadzajacymi oraz
podejmuja strategiczne decyzje. Wywiady te trwaty od kwietnia 2010 roku do stycznia 2011
roku. Celem uzupetnienia 1 poglebienia czgsci trzeciej, od wrzesnia 2009 do grudnia 2010
prowadzone byly obserwacje wybranych firm rodzinnych w trakcie podejmowania przez nie
decyzji odnosnie do formy wspolpracy zagranicznej oraz w czasie trwania tej wspolpracy.
Wybrane do badania przedsigbiorstwa rodzinne spetniaja definicj¢ przyjeta w niniejsze]
pracy. Intensywno$¢ procesu internacjonalizacji mierzona jest tak samo jak w czg$ci
pierwszej. Natomiast sklonnos¢ do podjecia formy ekspansji zagranicznej jest rOwnoznaczna
z checia jej podjecia. Cele badawcze dla zweryfikowania hipotez to identyfikacja form
ekspansji zagranicznej badanych przedsigbiorstw rodzinnych a takze analiza czynnikow
wewngtrznych  przedsigbiorstwa  rodzinnego determinujacych form¢ wspolpracy
zagraniczne]. GIownym zadaniem jest weryfikacja modelu zaprezentowanego w rozdziale IV

niniejszej pracy.

Wsréd 30 przedsigbiorstw rodzinnych az 25 zajmuje si¢ dobrami przemyslowymi, 4

ustlugami a tylko 1 dobrami konsumpcyjnymi pozostatymi (tabela nr 5.10.). Ze wzgledu na
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wielko$¢ zatrudnienia: 20 firm rodzinnych zatrudnia osoby w przedziale od 11 do 50 oséb;
4 przedsigbiorstwa zatrudniaja do 10 0sob a 6 z nich zatrudnia pracownikow w przedziale od
51 do 250 os6b (tabela nr 5.11.). 20 przedsigbiorstw znajduje si¢ w przedziale obrotow od 2,1
do 10 milionéw euro, 8 firm rodzinnych znajduje si¢ na poziomie obrotow do 2 miliondw a
tylko 2 przedsigbiorstwa maja obroty na poziomie od 10,1 do 50 miliondw euro (tabela nr
5.12.). We wszystkich 30 analizowanych przedsigbiorstwach rodzinnych wtasnos$¢
przedsigbiorstwa jest w 100 procentach w rekach rodziny 1 sa to przedsigbiorstwa prywatne
wylacznie z kapitatem polskim (tabela nr 5.13.). Sredni wiek przedsiebiorstw rodzinnych to
15 lat. 25 przedsigbiorstw rodzinnych jest zarzadzane przez pierwsze pokolenie a w 15 z nich,
drugie pokolenie juz jest zaangazowane w firmie rodzinnej. Pozostale 5 przedsigbiorstw
rodzinnych dokonato juz sukcesji do drugiego pokolenia, jednak we wszystkich zalozyciele

(pokolenie pierwsze) nadal aktywnie uczestnicza w zyciu przedsigbiorstwa.

Tabela nr 5.10. Charakter dzialalnosci badanych przedsi¢biorstw rodzinnych

Charakter dzialalnosci Liczba przedsig¢biorstw rodzinnych
Dobra przemystowe 25
Ustugi 4
Pozostate 1
30

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Tabela nr 5.11. Wielko$¢ zatrudnienia w badanych przedsi¢biorstwach rodzinnych

Wielkos$¢ zatrudnienia Liczba przedsig¢biorstw rodzinnych
0— 10 osob 4
11 —50 osob 20
51 —-250 0s6b 6
30

Zrbdlo: Opracowanie wiasne.
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Tabela nr 5.12. Wielko$¢ obrotow w badanych przedsi¢biorstwach rodzinnych

Wielkos$¢ obrotow Liczba przedsig¢biorstw rodzinnych
do 2 mln euro 8
2,1 — 10 miIn euro 20
10,1 — 50 miln euro 2
30

Zrbdlo: Opracowanie wiasne.

Tabela nr 5.13. Wlasno$¢ przedsi¢biorstwa w badanych przedsigbiorstwach rodzinnych.

Wiasnosé Liczba przedsig¢biorstw rodzinnych

Przedsigbiorstwo  prywatne/  wytacznie | 30
kapital polski

Procentowy udziat wlasnosci rodziny 100%

Zrbdlo: Opracowanie wiasne.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze najczeSciej wystepujaca forma ekspansji
zagranicznej jest eksport bezposredni. 25 wiascicieli przedsigbiorstw wskazalo eksport jako
najwazniejsza forme¢ wspolpracy zagranicznej (por. tabela nr 5.14). Z kolei 5 z nich wskazalo
na import bezposredni. Bardzo czgsto przedsigbiorstwa wykorzystuja wigcej niz jedna forme
ekspansji zagranicznej 1 taka sytuacja miata réwniez miejsce w badanej grupie
przedsigbiorstw rodzinnych. 4 z nich wskazaty na obrét uszlachetniajacy, 10 przyznaje si¢ do
joint venture. Tylko jedno z poddanych badaniu przedsigbiorstw posiada wiasny oddziat za
granica powstaly z przejecia firmy lokalnej. Wsrdd analizowanych przedsigbiorstw
rodzinnych nie pojawity si¢ takie formy ekspansji zagranicznej jak: eksport posredni,
franczyza, licencja, subcontracting oraz inwestycja typu ,,greenfield”. Na podstawie danych
loSciowych wynikajacych z przeprowadzonego badania, mozna stwierdzi¢, ze postawiona
przez autorke hipoteza pierwsza, zostala pozytywnie zweryfikowana.

Tabela nr 5.14. Formy ekspansji zagranicznej badanych przedsi¢gbiorstw rodzinnych

Forma ekspansji zagranicznej Liczba przedsig¢biorstw 1'0dzinnych2
Eksport bezposredni 25
Import bezposredni 5
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Obrot uszlachetniajacy 4

Joint venture 10

Wiasny oddziat (przejecie) 1

’Liczba przedsigbiorstw nie sumuje si¢ do 30 gdyz respondenci mogli wskazaé wiecej niz jedna
forme internacjonalizacji.

Zrbdlo: Opracowanie wiasne.

Wybrane do badania przedsigbiorstwa wspdipracuja gldéwnie z krajami Unii
Europejskiej takimi jak: Niemcy, Hiszpania, Wlochy, Grecja, Francja, Szwajcaria, Holandia,
Belgia oraz Wielka Brytania a takze z Rosja, Norwegia 1 Stanami Zjednoczonymi. Proces
ekspansji zagranicznej badanych przedsigbiorstw rodzinnych jest procesem dos¢
intensywnym gdyz 22 z nich obsluguje facznie 10 rynkéw a polowa z przedsigbiorstw
rodzinnych osiaga az 85% zyskow z ekspansji zagranicznej, w odniesieniu do ogdlnych
zyskow przedsigbiorstwa. Tylko jedno z analizowanych przedsigbiorstw rodzinnych dokonuje
ekspansji na jeden rynek zagraniczny. Mimo to, z podjgtej formy wspodipracy osiaga 25%
udziatu w zyskach, co $§wiadczy o duzej intensywnos$ci tego procesu. Wszystkie poddane
badaniu przedsigbiorstwa rodzinne wykazuja che¢ dalszej intensyfikacji podjetych form
wspolpracy zagranicznej. 10 z nich rozwaza mozliwos¢ podjgcia dodatkowych form
wspOlpracy zagranicznej. Z kolei wiasciciele 3 przedsigbiorstw rodzinnych poszukuja
partnera do zawiazania joint venture. W tabeli 5.15. przedstawiono intensywnos$¢ procesu
internacjonalizacji wybranych przedsigbiorstw rodzinnych.

Tabela nr 5.15. Intensywnos$¢ procesu internacjonalizacji wybranych przedsi¢biorstw

rodzinnych

Liczba przedsig¢biorstw Liczba obstlugiwanych Udzial zyskéw w ogolnych

rodzinnych rynkow zyskach przedsigbiorstwa

85%

65%

40%

N |
N W A~ O

25%

1 1 25%

Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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Zaprezentowane powyzej dane pozwalaja stwierdzi€, ze postawiony przez autorke
pracy cel pierwszy zostal osiagnigty.

Realizacja celu drugiego pozwolita na wskazanie cech charakterystycznych
poddanych analizie przedsigbiorstw rodzinnych w kontekscie internacjonalizacji. Badania
potwierdzity, ze przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuja si¢ checia utrzymania kontroli nad
firma w rekach rodziny. Wskazuje na to rowniez fakt, ze w badanej probie 30 przedsigbiorstw
rodzinnych, wszystkie sa w 100% wilasnos$cia rodziny. Az 25 wlascicieli przedsigbiorstw
rodzinnych przyznalo, ze przy podejmowaniu decyzji odnosnie do wspdlpracy zagranicznej
kluczowa jest mozliwos$¢ kontrolowania danej formy przez rodzing. Kontrola jest rozumiana
jako wiasno$¢ przedsigbiorstwa lub jako mozliwo$¢ posiadania decydujacego glosu,
szczegblnie w sprawach strategicznych dla przedsigbiorstwa. Potwierdzaja to rowniez
wybrane przez przedsigbiorstwa  rodzinne formy wspOlpracy zagranicznej, gdzie w
zdecydowanej wigkszosci jest to eksport bezposredni (por. tabela nr 5.14.). Ta forma
ekspansji zagranicznej charakteryzuje si¢ mozliwoscia kontroli (oczywiscie przy zatozeniu, ze
nie wplywaja na niego inne czynniki np. rynkowe). Eksport bezposredni umozliwia rowniez
przedsigbiorstwu pozostanie niezaleznym w stosunku do np. posrednikow. Ze wzgledu na to,
ze w przedsigbiorstwach rodzinnych przedsigbiorstwo stanowi centrum zycia rodzinnego,
wspomniana wyzej niezalezno$¢ jest cecha oddajaca charakter firmy rodzinnej. Potwierdzaja
to odpowiedzi wlascicieli badanych firm rodzinnych, ktorzy wskazali na niezaleznos$¢ jako
gldwny motyw podjecia wilasnej dziatalno$ci gospodarczej. 25 z badanych przedsigbiorstw
wykazato che¢ catkowitego uniezaleznienia si¢ od dostawcow surowcoOw, potproduktow itp.,
co rowniez wskazuje na probe osiagnigcia pewnej autonomii w dziataniu. Z badan wynika, ze
bardzo wazne przy podejmowaniu decyzji odnos$nie przedsigbiorstwa, w tym rdéwniez
odnos$nie ekspansji zagranicznej, jest che¢ ograniczania ryzyka. Wiasciciele przedsigbiorstw
rodzinnych przyznali si¢ wrgcz do niechgci podejmowania nadmiernego ryzyka.
Argumentowali to gldwnie odpowiedzialnos$cia za funkcjonowanie rodziny, jej dobro oraz
ochrong majatku rodziny. Oczywiscie nie oznacza to, ze zadne ryzykowne decyzje nie sa
podejmowane. Proces decyzyjny w przedsigbiorstwach rodzinnych oparty jest o
dlugoterminowa a nie krotkotrwata perspektywe. Potwierdzaja to obrane przez
przedsigbiorstwa rodzinne formy wspolpracy zagranicznej. Z obserwacji autorki wynika, ze
forma oraz partnerzy zagraniczni wybierani sa tak aby mozliwa byla dlugoterminowa
wspolpraca. Dowodem tego moze by¢ rdéwniez trwajaca od lat 90. wspotpraca 4 z
przedsigbiorstw rodzinnych w ramach formy ekspansji zagranicznej jaka jest obrét

uszlachetniajacy. Dodatkowo 10 z eksportujacych przedsigbiorstw przyznato, ze zaczynato
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ekspansj¢ zagraniczna od obrotu uszlachetniajacego. Mimo ze eksportuja bezposrednio swoje
produkty, to w 9 przypadkach wspdipraca przebiega, migdzy innymi, z tymi sami partnerami
zagranicznymi, z ktorymi wcze$niej wspotpracowaly wykorzystujac np. uszlachetnianie. 9 z
10 przedsigbiorstw rodzinnych, ktére wykorzystaly joint venture jako forme wspoipracy
zagranicznej, jest wlascicielem wigkszosciowym wspolnego przedsigwzigcia, co wprost
oznacza, ze podejmuja kluczowe decyzje odnosnie do tej formy wspolpracy. Jednoczesnie
udzial w joint venture potwierdza che¢ uniknigcia nadmiernego ryzyka dzigki mozliwosci
jego podziatu na co najmniej dwoch uczestnikow. Catkowita kontrolg 1 niezaleznos$¢ daje
oczywiscie wilasny oddzial za granica. Jednak wsrdd badanych przedsigbiorstw rodzinnych
tylko jedna firma zdecydowata si¢ na podjecie ryzyka prowadzenia dzialalno$ci za granica.
Analiza pokazata, ze wlasciciele firm podjeli trud minimalizacji ryzyka poprzez przejecie juz
istniejacego przedsigbiorstwa. Wiadomym jest, ze taka forma inwestycji bezposrednie]
pozwala na ograniczenie ryzyka, gdyz np. mozna wykorzysta¢ pozycje jaka zajmuje
przejmowana firma na danym rynku. Poza tym, w tym konkretnym przypadku wilasciciele
firmy rodzinnej zdecydowali si¢ na wlasny oddziat za granica, poniewaz bylto to zwigzane z
przeprowadzka niektorych czlonkow rodziny za granicg. Innymi stowy, tym samym
utworzono nowe miejsca pracy dla cztonkow rodziny. Réwnoczesnie we wszystkich
poddanych badaniu przedsigbiorstwach rodzinnych pojawita si¢ cheé posiadania wlasnego
oddzialu za granica, jednak ryzyko jakie si¢ z tym wiaze dla 23 z 30 badanych
przedsigbiorstw, wydaje si¢ nadal zbyt duze. Dodatkowym czynnikiem hamujacym podjecie
wilasnej dziatalno$ci za granica sa kwestie finansowe, o ktorych wspomnieli wszyscy
respondenci. Ze wzgledu na fakt ograniczonosci zasobow wlasnych, aby podjac¢ te¢ forme
wspOlpracy przedsigbiorstwa bylyby zmuszone do skorzystania z finansowania zewngtrznego.
W odréznientu do przedsigbiorstw rodzinnych w innych krajach, polskie przedsigbiorstwa
rodzinne nie boja si¢ korzystania z np. kredytow bankowych. Jednakze obecna sytuacja na
rynkach finansowych oraz wynikajace z niej obostrzenia sektora bankowego przy udzielaniu
kredytow, nie tworza dogodnych warunkéw przedsigbiorstwom rodzinnym na to, aby z nich
skorzysta¢. Poddane badaniu przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuja si¢  pewna
hermetycznoscia w stosunku do otoczenia. Zdaniem autorki wynika to w gldwnej mierze z
emocjonalnego podejscia cztonkdéw rodziny do wlasnego przedsigbiorstwa. Zachowanie takie
nie posiada tylko znamion pejoratywnych gdyz jest wyrazem zaangazowania rodziny w
funkcjonowanie 1 dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Nalezy jednak pamigta¢ o tym, ze nadmierne
zamykanie si¢ na otoczenie czy osoby z zewnatrz moze przyczyni¢ si¢ do ograniczenia

rozwoju przedsigbiorstwa. Wszyscy wlasciciele przedsigbiorstw rodzinnych mowili, ze ich
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firma to czlonkowie rodziny, ktoérych zaangazowanie wyraza si¢ zar6wno w sposob formalny,
czyli jako pracownikow firmy, jak 1 nieformalny tych cztonké6w rodziny, ktorzy nie pracuja w
przedsigbiorstwie ale decydenci w firmie licza si¢ z ich zdaniem. Obserwacje autorki
potwierdzaja silg wptywu rowniez tych cztonkéw rodziny, ktérzy nie sa pracownikami firmy.
Decyzje odnosnie przedsigbiorstwa nie sa dyskutowane i analizowane tylko w firmie ale
rownie czegsto podczas spotkan rodzinnych przy przystowiowym obiedzie. Nalezy jednak
pamigtaé, ze tak szerokie zaangazowanie rodziny ma swoje dobre jak i zte strony. Sukces
tkwi w umiejetnosci dostrzezenia tych zagrozen 1 zabezpieczenia si¢ przed nimi.
Przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuja si¢ szczegdlnym systemem wartosci, ktory, jak juz
autorka wczesniej wspomniala, jest czgsto odbiciem systemu wartosci rodziny. System
warto$ci znajduje swoje odzwierciedlenie w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa
rodzinnego. Az 29 wilascicieli przedsigbiorstw rodzinnych stwierdzito, ze kultura
przedsigbiorstwa jest ksztaltowana przez rodzing 1 wplywa na podjgcie wspdtpracy
zagraniczne]. Najbardziej wiarygodnymi do udzielenia odpowiedzi na temat kultury
organizacyjnej danego przedsigbiorstwa, sa oczywiscie pracownicy spoza rodziny. Autorce
udato si¢ przeprowadzi¢ rozmowg z 15 pracownikami spoza rodziny. Przyznali oni, Ze istnieje
bardzo specyficzna kultura organizacyjna w przedsigbiorstwach, w ktorych pracuja. Wskazali
oni rOwniez, ze poczatkowo czuli si¢ jakby odizolowani od tego co rzeczywiscie dzieje si¢ we
wnetrzu przedsigbiorstwa. Wskazywali oni na ,,owianie tajemnica” procesow decyzyjnych
zachodzacych w przedsigbiorstwie. Jednakze z uplywem czasu, zaakceptowaniu 1 zaufaniu,
stali si¢ oni niejako czescia danej rodziny. Niesie to za soba okreslone konsekwencje. Z jednej
strony mozna liczy¢ na wyrozumiato$¢ 1 lojalno$¢ a z drugiej natozona zostaje na pracownika
odpowiedzialno$¢ za to co dzieje si¢ w firmie. Wiasciciele przedsigbiorstwa oczekuja
zaangazowania roOwnego zaangazowaniu czlonkow rodziny. Wtasciciele 10 z poddanych
badaniu przedsigbiorstw rodzinnych wskazali, ze posiadaja renomg 1 reputacje wynikajaca
gldbwnie z rodzinnego charakteru przedsigbiorstwa. Na potwierdzenie tego, przywotali
wypowiedzi swoich klientow, ktorzy podkreslali, ze cenia sobie wspdiprace z dana firma od
wielu lat. Obserwacje oraz wilasne doswiadczenia autorki wskazuja, ze dobra renoma 1
reputacja przedsigbiorstwa rodzinnego przeklada si¢ na dobre imi¢ rodziny i odwrotnie.
Nikomu nie zalezy na tym aby to pokladane w nim zaufanie zawie$¢, szczegolnie jesli
méwimy o przedsigbiorstwach, gdzie to zaufanie bezposrednio przeklada si¢ na jego wyniki.
Wiasciciele 5 przedsigbiorstw rodzinnych wskazali rowniez, Ze nie bez znaczenia dla podjecia
ekspansji zagranicznej jest doswiadczenie wynikajace z dziatalno$ci poprzedniego pokolenia.

Doswiadczenie zdobyte przez zalozycieli na jednym rynku zagranicznym wykorzystali przy
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podjeciu ekspansji na nastgpne rynki. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw rodzinnych w niniejszym
badaniu to, jak juz autorka wspomniata, przedsigbiorstwa rodzinne w pierwszym pokoleniu
stad trudno méwi¢ o doswiadczeniu plynacym od poprzednich pokolen. Warto jednak
przeanalizowac role doswiadczenia jako transferu wiedzy do kolejnych pokolen. W potowie
badanych przedsigbiorstw, mimo ze sa one nadal zarzadzane prze pierwsze pokolenie, drugie
pokolenie jest juz formalnie obecne w przedsigbiorstwie. Autorka przeprowadzila wywiady z
przedstawicielami drugiego pokolenia w 10 przedsigbiorstwach. Na podstawie tych rozmow
mozna stwierdzi¢, Zze zaznajamianie si¢ z przedsigbiorstwem, jego funkcjonowaniem,
zaletami jak 1 problemami, mialo miejsce w zasadzie od lat dziecinstwa. Wynika to
oczywiscie z faktu przynaleznos$ci do rodziny, w ktorej zycie rodzinne przeplata si¢ z Zyciem
przedsigbiorstwa. Wigkszo$¢ respondentéw potwierdza wychowanie si¢ w duchu
przedsigbiorczosci. Wszyscy pytani nie wyobrazaja sobie pracy poza przedsigbiorstwem
rodzinnym. Jedyna mozliwos$cia jest zalozenie wlasnej dzialalnosci gospodarczej. Jest to
wynik poczucia niezalezno$ci przekazany przez rodzing. Wykazuja oni rowniez chgé
korzystania z doswiadczen swoich poprzednikdéw. Bardzo istotnym dla podjecia wspotpracy
zagraniczne] przez badane przedsigbiorstwa rodzinne okazalo si¢ by¢ zaufanie jakim sa w
stanie obdarzy¢ partnera zagranicznego. 29 z 30 poddanych badaniu wiascicieli firm
rodzinnych stwierdzilo, Ze najmniejsze obawy przy podjeciu wspdlpracy zagranicznej
pojawiaja si¢ gdy potencjalnym partnerem zagranicznym jest réwniez przedsigbiorstwo
rodzinne. Wlasciciele tych firm przyznali roGwniez, ze najchgtniej podejmowaliby wspoliprace
zagraniczna tylko 1 wylacznie z przedsigbiorstwami rodzinnymi. Powyzsze wyniki badan
pozwalaja na pozytywna weryfikacj¢ hipotez zaproponowanych przez autork¢ niniejszej
pracy.

Obok wyzej wymienionych czynnikow wewngtrznych przedsigbiorstw rodzinnych,
ktore wptywaja na podjecie 1 realizacje okreslonej formy ekspansji zagranicznej wlasciciele
wymieniali réwniez rolg otoczenia czy mozliwosci sfinansowania ekspansji zagranicznej. Ze
wzgledu na wielo$¢ zaleznosci pomigdzy otoczeniem a przedsigbiorstwem rodzinnym oraz
specyfika finansowania przedsigbiorstw rodzinnych, autorka pozwolita sobie na wytaczenie z
analizy tych zagadnien, ktore moga sta¢ si¢ przedmiotem kolejnych badan. Autorka
zdecydowala si¢ na takie zalozenie rowniez ze wzgledu na cheé poglebionej analizy
wewngtrznych charakterystyk przedsigbiorstw rodzinnych. Kolejne, dodatkowe czynniki
mogltyby doprowadzi¢ do skomplikowania 1 tak juz zlozonych relacji. Podsumowujac,
determinantami wewngtrznymi, na ktére wskazali wlasciciele badanych przedsigbiorstw

rodzinnych, wptywajacymi na podjgcie okreslonej formy wspdlpracy zagranicznej sa z
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pewnoscia zaangazowanie 1 wlasno$¢ rodziny. Nie bez znaczenia okazuje si¢ by¢ réwniez
doswiadczenie jakie posiada firma a takze dobra reputacja i renoma przedsigbiorstwa. System
wartosci wyrazony w charakterze kultury organizacyjnej zostal rowniez wskazany przez
autorke¢ jako czynnik determinujacy podjgcie okreslonej formy wspotpracy zagranicznej. Ze
wzgledu na specyfike przedsigbiorstw rodzinnych bardzo wazne przy podjeciu ekspansji
zagranicznej jest zaufanie jakim moze ono obdarzy¢ potencjalnego partnera zagranicznego.
Badania pozwolily na sformutowanie nast¢pujacych wnioskow:

1) - istnieje silna zalezno$¢ pomigdzy zaangazowaniem 1 wilasnoscig rodziny a podjgciem
internacjonalizacji, oznacza to, ze rodzina bardzo silnie oddzialuje na podjecie ekspansji
zagraniczne]. Moze zarOwno zachgca¢ 1 wspomagac ten proces jak 1 go hamowac. Wszystko
zalezy od tego czy internacjonalizacja postrzegana jest jako szansa czy zagrozenie. W
badanych przedsigbiorstwach rodzinnych ekspansja zagraniczna jest roOwnoznaczna ze
strategia rozwoju firmy, a odpowiednia jej forma jest szansa na polepszenie funkcjonowania
przedsigbiorstwa oraz powigkszenie majatku rodziny. We wszystkich poddanych badaniu
przedsigbiorstwach rodzinnych rozwoj firmy jest rOwnoznaczny ze wzbogacaniem si¢ rodziny
wlascicielskiej. Analiza ujawnita réwniez silng zalezno$¢ pomigdzy zaangazowaniem 1
wilasnoscia rodziny a intensywnos$cia ekspansji zagranicznej. Na podstawie powyzszego
mozna uznaé, ze hipoteza druga zostala pozytywnie zweryfikowana,

2) - istnieje zalezno$¢ pomigdzy poziomem do$wiadczenia, reputacja i renoma a podjeciem
internacjonalizacji. Oznacza to, ze im wigksze doswiadczenie na rynku krajowym tym ched
podjecia ekspansji zagraniczne] jest wigksza. Kolejne pokolenia wychowywane w duchu
przedsigbiorczosci oraz wyksztatlcone w §wiadomosci istnienia rynku globalnego bgda dazy¢
do podjecia lub rozwijania wczesniej zaczgte] internacjonalizacji. Natomiast jezeli
przedsigbiorstwo posiada dobra reputacje 1 renome¢ na rynku krajowym stanowi to czynnik
zachecajacy do podjecia wspdipracy zagraniczne]. Powstaje przypuszczenie o mozliwosci
przeniesienia pozytywnego efektu dobrej renomy i reputacji z rynku macierzystego na
zagraniczny,

3) - istnieje zalezno$¢ pomigdzy systemem wartosci wyrazonym w kulturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa rodzinnego a podjeciem ekspansji zagranicznej. Nie chodzi tu tylko o
pojecie kultury nastawionej na rozwdj, otwarte] na nowe wyzwania ale roéwniez o zaufanie,
jakim moga zosta¢ obdarzeni potencjalni partnerzy zagraniczni. Silna 1 spdjna kultura
organizacyjna powoduje, ze przedsigbiorstwa rodzinne sa bardziej sklonne do podjgcia
okreslonej, dlugoterminowej formy wspotpracy. Powyzsze dane pozwalaja na pozytywne

zweryfikowanie hipotezy trzecie;j.
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4) — wybdr form ekspansji zagranicznej potwierdza, ze przedsigbiorstwa rodzinne kieruja si¢
chgcia utrzymania kontroli nad przedsigbiorstwem w rekach rodziny, dazeniem do
minimalizacji ryzyka a takze do ustanowienia dlugoterminowych relacji,

5) - specyficzne cechy przedsigbiorstw rodzinnych powoduja, ze poszukujac partnera

zagranicznego przedsigbiorstwa te beda wybieraty inne podmioty rodzinne.

Na podstawie przeprowadzonego badania na préobie 30 przedsigbiorstw rodzinnych,
prowadzonych obserwacji oraz analizy siedmiu migedzynarodowych koncernéw rodzinnych i
8 australijskich matych 1 $rednich przedsigbiorstw rodzinnych, autorka moze stwierdzi¢, ze
zaprezentowany w rozdziale IV schemat koncepcyjny internacjonalizacji przedsigbiorstw
rodzinnych zostal empirycznie zweryfikowany. Oczywiscie istnieja pewne ograniczenia
wynikajace migdzy innymi z liczby przedsigbiorstw bioracych udzial w badaniu. Jest ona
oczywiscie zbyt mala aby moc dokona¢ uogdlnien na wszystkie przedsigbiorstwa rodzinne.

Jednakze model ten moze stanowi¢ punkt wyjscia dla dalszych badan.

5.2.4. Przedsi¢biorstwa rodzinne a joint venture

Celem zrozumienia wagi 1 roli czynnika zaufania oraz weryfikacji hipotezy trzeciej
autorka pozwolita sobie na poglgbiong analiz¢ 10 przypadkow joint venture jakie pojawily si¢
wsrdéd badanych przedsigbiorstw rodzinnych. Autorka rozumie zaufanie zgodnie z jego
ujeciem przedstawionym w rozdziale I niniejszej pracy.

Jak wiadomo, wspolne przedsigwzigcie stwarza dla przedsigbiorstw w nim
uczestniczacych szereg potencjalnych korzysci. Dzigki joint venture mozliwe jest wejsScie na
nowe rynki, osiagnigcie efektow skali produkeji, uzyskanie komplementarnych zasoboéw a
takze otrzymanie wsparcia od partnera [Arino, Reuer 2003]. Uczestnictwo w joint venture
wymaga zaufania do partnerow zagranicznych. Innymi stowy, przedsigbiorstwa rodzinne
musza podja¢ ryzyko pomimo, ze w swej istocie sa niesklonne do jego podejmowania
[Sepherd, Zahara 2003]. Jak dotad nie zostato przeprowadzonych wiele badan na temat joint
venture przedsigbiorstw rodzinnych, ktore bratyby pod uwage mozliwos¢ wpltywu
charakterystyk potencjalnego partnera, na jego podjgcie. Cechy charakterystyczne
przedsigbiorstw rodzinnych, miedzy innymi system wartoSci wyrazony w kulturze

organizacyjnej czy che¢ utrzymania kontroli w rekach rodziny itp., z pewnoscia wptynie na
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ksztalt przysztego wspolnego przedsigwzigcia. W postawionej przez autorkg hipotezie
uwidacznia si¢ poglad, ze gdy przedsigbiorstwa uczestniczace w joint venture sa
przedsigbiorstwami rodzinnymi ulatwia im to ustanowienie dlugoterminowej, owocnej
wspolpracy. Moze to by¢ osiagnigte dzigki szczegdlnemu zaufaniu jakim si¢ obdarza
partnerzy wspolnego przedsigwzigcia, ktore jest wynikiem dzielenia uniwersalnych wartosci
rodziny. Badane przedsigbiorstwa rodzinne znajduja si¢ na réznym etapie tworzenia joint
venture a partnerzy wspolnego przedsigwzigcia znajduja si¢ w roznych krajach. Posiadaja
rozne udzialy we wspdlnych przedsigwzigciach a zawarte joint venture sa réznych rodzajow.

W tabelach numer 5.16. 1 5.17. znajduja si¢ dane odnosnie do 10 przedsigbiorstw rodzinnych.

Tabela nr 5.16. Wlasnos$¢ joint venture kontrolowana przez rodzine

Wiasnos$¢ rodziny Liczba przedsig¢biorstw rodzinnych
100% 7
99 - 50% 2
<50% 1
10

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
Tabela nr 5.17. Rodzaj joint venture wystepujacych w wybranych przedsi¢biorstwach

rodzinnych

Liczba przedsig¢biorstw

Rodzaj joint venture

Charakter joint venture’

rodzinnych
Kapitatowe Wigkszosciowe 7
Kapitatowe Parytetowe 2
Umowne Mniejszosciowe 1
10

Zrbdlo: Opracowanie wiasne.

Jak wynika z powyzszego zestawienia, przedsigbiorstwa rodzinne daza do

wigkszosciowego joint venture, na co autorka wskazala formutujac hipotez¢ pierwsza.

7 Charakter joint venture jest tu podany z punktu widzenia analizowanych przedsigbiorstw
rodzinnych.
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Badania wykazaly roéwniez, ze wszystkie z analizowanych przedsigbiorstw rodzinnych
podjely decyzje odnosnie do joint venture jako formy wspdlpracy zagranicznej, biorac pod
uwage podobny zestaw zmiennych. Wsrod tych zmiennych nalezy wyr6zni¢: dobro rodziny i
ochrona jej majatku (unikanie niepotrzebnego narazania na jego utratg), mozliwos¢ kontroli
nad przedsigwzigciem, ograniczanie ryzyka, mozliwo$¢ ustanowienia dlugoterminowej
wspOlpracy oraz zaufanie do partnera zagranicznego. Natomiast rdznia si¢ one mi¢dzy soba
sposobem realizacji 1 rozwoju samego joint venture. Wszystkie badane przedsigbiorstwa
rodzinne posiadaja bardzo silna kultur¢ organizacyjna i sa nadal zarzadzane przez zalozyciela
wraz z nastgpcami. Jak juz autorka wspomniata, w kulturze organizacyjnej odbija si¢ system
warto$ci rodziny. Poddane badaniu przedsigbiorstwa charakteryzuje system wartosci, ktory
wynika ze stylu Zycia rodziny oraz wplywa na sposOb zarzadzania przedsigbiorstwem
rodzinnym. W 10 przedsigbiorstwach rodzinnych systemy wartosci charakteryzuja takie
pojecia jak dazenie do perfekcji, etyka pracy, przedsigbiorczo$¢ oraz prostota stylu zycia. Ten
styl zycia odzwierciedla si¢ w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego. Obok
silnej kultury organizacyjnej badane przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuje stabilna, o
mocnych podstawach struktura organizacji a takze obecno$¢ charyzmatycznego zalozyciela
oraz jego nastepcow. Wszyscy wilasciciele zgodnie stwierdzili, ze poza wynikiem jaki moze
przynies¢ potencjalny kontrakt najwazniejsze jest to z kim si¢ go zawiera. Innymi slowy
podkreslili wage bezposrednich relacji interpersonalnych. Podjecie decyzji odnosnie do
wyboru joint venture jako formy ekspansji zagranicznej uzaleznione bylo, we wszystkich
przypadkach badanych przedsigbiorstw rodzinnych, od zaangazowania rodziny oraz od
stopnia kontroli nad dana forma jaka, moze osiagna¢ rodzina a takze od zaufania do
potencjalnych parteréw zagranicznych 1 zdolnos$ci kierowniczych. Co ciekawe joint venture
zostalo zawarte z partnerami, z ktorymi badane przedsigbiorstwa rodzinne wczes$niej
prowadzily inne formy wspolpracy zagranicznej. W 5 przypadkach byl to eksport
bezposredni, w 3 obrot uszlachetniajacy a w 2 pozostatych import bezposredni. Wiasciciele
przedsigbiorstw rodzinnych wskazali, ze wczesniejsza wspotpraca pozwolita na zbudowanie
zaufania do  partnerow  zagranicznych. = Wczes$niejsza  wspOlpraca  pomigdzy
przedsigbiorstwami trwala co najmniej 5 lat. Z analizowanych przedsigbiorstw rodzinnych
tylko jedna firma posiada mniejszosciowy udzial w utworzonym joint venture. Jak
potwierdzit wiasciciel badanego przedsigbiorstwa przystat on na warunki mniejszosciowego
udzialu ze wzgledu na powiazania rodzinne jakie wystapity pomigdzy czlonkami rodzin
wiascicielskich. W 9 przypadkach analizowanych przedsigbiorstw rodzinnych, joint venture

zostalo zawarte z partnerami zagranicznymi, ktére roéwniez sa przedsigbiorstwami
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rodzinnymi. Poza wcze$niejsza wspolpraca z partnerami zagranicznymi, ktora pozwolila na
zbudowanie zaufania, wilasciciele przedsigbiorstw rodzinnych przyznali, ze rodzinny
charakter biznesu partneréw zagranicznych, byt decydujacy dla podjecia joint venture. Proby
zawigzania joint venture z innymi podmiotami, podmiotami nierodzinnymi z reguty konczyty
si¢ na etapie wstgpnych rozmow 1 formutowaniu celow.

W pozostaltych 20 firmach rodzinnych dlugoterminowa oraz jednoczesnie owocna
wspOlpraca zagraniczna przebiega w wigkszosci z przedsigbiorstwami rodzinnymi.
Wiasciciele 19 przedsigbiorstw rodzinnych przyznali, ze podzielanie podobnego systemu
warto$ci, ktory wynika z uniwersalnos$ci systemu wartosci rodziny, zdecydowanie utatwia
wspolprace. Jednoczesnie wptywa to na sposob przebiegu tej wspolpracy. Jest ona z reguty
nastawiona na dlugoterminowy przebieg, a to z kolei wptywa na stabilno$¢ wspolpracy
pomigdzy danymi partnerami. Na podstawie powyzszych wynikow badan mozna uznaé, ze
hipoteza trzecia postawiona przez autork¢ niniejszej pracy zostala pozytywnie

zweryfikowana.

5.3. Rekomendacje dla polskich przedsi¢biorstw rodzinnych

Przedstawione w badaniu przedsigbiorstwa zdaja sobie spraweg z rodzinnego
charakteru prowadzonej przez nie dziatalnos$ci. Uswiadamiaja sobie, czgsto intuicyjnie, pewne
cechy jakie o tym decyduja oraz, ze moga one wplywac na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
Jednak wigkszo$¢ z poddanych badaniu polskich przedsigbiorstw rodzinnych, nie zdaje sobie
do konca sprawy jak silne sa to zaleznos$ci oraz jak bardzo determinuja procesy zachodzace w
firmie. Co najwazniejsze, wilasciciele badanych przedsigbiorstw, w wigkszosci, nie wiedza, ze
tymi wewngtrznymi cechami, czynnikami mozna wlasciwie ,,zarzadzac”.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, poddane analizie przedsigbiorstwa rodzinne
postrzegaja internacjonalizacj¢ jako jedna z mozliwych strategii rozwoju przedsigbiorstwa.
Takie podejscie, jak najbardziej stuszne, wymaga jednak pewnego przygotowania. Jak juz
autorka wspomniata, przedsigbiorstwa poddane badaniu, zdaja sobie sprawe¢ z tego, ze sa
przedsigbiorstwami rodzinnymi. Jednak nie zawsze potrafia dokfadnie stwierdzi¢ jakie to ma
dobre a jakie zte strony. Dodatkowo, zdaja sobie spraweg, ze cechy wynikajace z rodzinnego
charakteru, moga rowniez wplywaé na ekspansje zagraniczna, ale nie zawsze potrafia

wskaza¢ w jaki konkretnie sposob. Zaangazowanie rodziny moze wyraza¢ si¢ zarOwno w
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sposob formalny, np. poprzez biezaca pracg w przedsigbiorstwie, jak rowniez nieformalnie. O
ile formalne zaangazowanie jest sprawa do$¢ oczywista, bo albo kto$ pracuje i potrafimy
zmierzy¢ jego efekty, albo nie. O tyle zaangazowanie nieformalne, nie do$¢, ze trudne do
zmierzenia to roOwniez czgsto trudne to ,,wychwycenia”. Powiedzenie, ze ,,za kazdym wielkim
me¢zem tego $wiata, stoi zona”, bardzo dobrze oddaje sens wplywu nieformalnego
zaangazowania rodziny. W przedsigbiorstwach rodzinnych wiele decyzji nie podejmuje si¢ w
przedsigbiorstwie ale wiasnie podczas spotkan rodzinnych. W czasie takich spotkan bardzo
czgsto gore biora emocje, ktore nie zawsze prowadza do najbardziej racjonalnego, z punkty
widzenia zysku ekonomicznego, rozwiazania. Zarekomendowanie jednak przedsigbiorstwom
rodzinnym calkowitego oddzielenia spraw rodziny od spraw przedsigbiorstwa, czyli
oddzielenia spraw zawodowych od prywatnych, jest z pewno$cia uzasadnione ale raczej
niemozliwe do spelienia. W wigkszo$ci badanych przedsigbiorstw rodzinnych dazenie do
ograniczania ryzyka wynika z tego, ze wilasciciele nie chca naraza¢ nie tylko dobra rodziny
ale rowniez jej majatku. Z tego tez powodu ich dziatania czesto posiadaja znamiona dziatan
zachowawczych. Biorac pod uwage fakt iz przedsigbiorstwa rodzinne chca przetrwa¢ dla
nastepnych pokolen czyli posiadaja dtugoterminowa perspektywe dziatania, z jednej strony
uzasadniona wydaje si¢ by¢ metoda ,,matych kroczkow”, jednak z drugiej, w dzisiejszym
dynamicznym 1 wymagajacym ciaglych zmian $swiecie, moze okazac sig, ze nie bedzie czego
zostawi¢ nastgpcom. Wiadomym jest, ze aby osiagna¢ okreslone zyski, szybko i dynamicznie
si¢ rozwijac itp. przedsigbiorstwa musza podejmowac ryzyko. Aby przedsigbiorstwa rodzinne
zwigkszyly poziom akceptowalnego ryzyka oraz aby zaczgly dostrzega¢é w nim szansg¢ na
rozw0@] powinny rozdzieli¢ juz istniejacy majatek rodziny od majatku przedsigbiorstwa.
Powinno si¢ dazy¢ do takiego ich uniezaleznienia aby strata w jednym z nich od razu nie
pociagala strat w drugim. Catkowite odcigcie oczywiscie nie jest mozliwe ale z pewnoscia
daje pewien margines bezpieczenstwa dla rodziny a tym samym zwigksza mozliwy do
zaakceptowania poziom ryzyka. Przedsigbiorstwa rodzinne powinny dazy¢ do osiagnigcia czy
utrzymania niezaleznosci tylko w kluczowych 1 strategicznych dla przedsigbiorstwa
obszarach. Tym bardziej wydaje si¢ to uzasadnione gdyz zasoby, szczeg6lnie ludzkie jak 1
finansowe, jakimi dysponuja przedsigbiorstwa rodzinne sa z reguty ograniczone do zasobow
rodziny. Stad nalezy rozpozna¢ te obszary i wiasciwie je zdefiniowa¢. W koncu ,, aby napi¢
si¢ piwa nie trzeba by¢ od razu wilascicielem browaru”. Dazenie do objgcia czy utrzymania
kontroli nad przedsigbiorstwem czy przedsigwzigciem w regkach rodziny jest dazeniem
uzasadnionym. Dowodem sa réwniez zaprezentowane przyktady miedzynarodowych

koncerndéw rodzinnych. Jednakze, w paru przypadkach, to przedsigbiorstwo jako takie posiada
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kontrolg nad np. zagranicznym oddzialem natomiast rodzina ma pakiet decyzyjny. Wigkszos¢
z poddanych badaniu przedsigbiorstw rodzinnych ogranicza do przedsigbiorstwa dostep
managerow 1 specjalistow z zewnatrz. Wlasciciele uwazaja, ze menedzer, ktory bedzie spoza
rodziny (automatycznie oznacza to mniejsze zaufanie) 1 ktory jednocze$nie begdzie wiedziat
wigcej na temat danego zagadnienia niz ktokolwiek inny w firmie, bedzie dazyt do tego aby
przeja¢ kontrole nad przedsigbiorstwem. Z takiego podejScia wynika, ze wilasciciele tych
przedsigbiorstw nie znaja, albo znaja ale nie ufaja i1 nie stosuja uméw, ktére moga takie
dziatania ogranicza¢. Wsérod nich mozna wymieni¢ np. umowy o zachowaniu tajemnicy czy
umowy lojalnosciowe. Dodatkowo przedsigbiorstwa rodzinne moga popehi¢ szereg btedow
strategicznych wynikajacych z braku profesjonalnych menedzeréow. Autorka zauwazyla
roOwniez, ze zbyt charyzmatyczny wilasciciel moze czasem zrobi¢ w przedsigbiorstwie wigcej
zlego niz dobrego. Pojawia si¢ wtedy niebezpieczenstwo autorytaryzmu a takze niechg¢¢ do
oddania ,,wladzy” nastgpnym pokoleniom. Zreszta do samego procesu przekazania sterow
nalezy si¢ rowniez dobrze przygotowac. Przedsigbiorstwa rodzinne powinny uwazaé na to
aby nie obsadza¢ kluczowych stanowisk czlonkami rodziny, ktorzy nie posiadaja
odpowiednich kwalifikacji, wiedzy 1 umiejetnosci. Chwilowe zadowolenie, ze np. syn czy
corka sa prezesami firmy moze by¢ poczatkiem konca istnienia przedsigbiorstwa rodzinnego.
Zatem wéciele przedsigbiorstw rodzinnych powinni pamigta¢ o wlasciwym wyksztalceniu 1
przygotowaniu nastgpnych pokolen. Przyktadem moze tu by¢ koncern Johnson&Johnson, w
ktorym czlonkowie rodziny piastujacy najwazniejsze stanowiska w przedsigbiorstwie, nie
tylko posiadaja doktoraty z chemii czy fizyki to jeszcze maja ukonczone studia MBA z
zakresu zarzadzania. Dodatkowo to migdzynarodowe przedsigbiorstwo jest jednym z niewielu
koncernow, ktore ,,chwali” si¢ swoim rodzinnym charakterem i ktére z ,,rodzinnosci” zrobito
skuteczne narzedzie marketingowe. Heidtman [2011, s.6] uwaza, ze przedsigbiorstwa
rodzinne budza wigksze zaufanie, bo ich marka jest utozsamiana z konkretna osoba i
wartosciami, ktore ona reprezentuje. Zatem konieczne wydaje si¢ by¢ uwypuklanie i
podkreslanie rodzinnego charakteru biznesu. Poszanowanie tradycji nie oznacza, zZe
przedsigbiorstwo nie moze podaza¢ z duchem czasow 1 stac si¢ otwartym na nowoczesnos¢ i
zmiany. Z drugiej strony przedsigbiorstwa rodzinne, a wlasciwe nastgpne pokolenia
wiasdcicieli, musza pamigta¢, ze okreslona renoma 1 reputacja, wynikajaca z rodzinnego
charakteru firmy, oznacza rowniez duza odpowiedzialno$¢ przed obecnymi jaki 1 przysztymi
klientami. W przedsigbiorstwach rodzinnych istnieje niebezpieczenstwo przeniesienia
konfliktow zaistniatych w rodzinie na przedsigbiorstwo a takze konfliktow z przedsigbiorstwa

na zycie rodzinne. Po pierwsze moze si¢ to odbi¢ na wizerunku firmy, poniewaz klienci
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czegsto nie oddzielaja rodziny i1 przedsigbiorstwa. Dlatego tez zarzadzajacy, wlasciciele
przedsigbiorstw  rodzinnych powinni mie¢ ta zalezno$¢ na uwadze. Po drugie, w
przedsigbiorstwach rodzinnych powinno si¢ zwraca¢ szczegdlna uwage na oddzielenie ludzi
od problemu. Kolejng sprawa jaka powinni uswiadomi¢ sobie wlasciciele przedsigbiorstw
rodzinnych, jest to, ze duzy udziatl czlonkdéw jednej rodziny w biezacym 1 strategicznym
zarzadzaniu moze powodowa¢ zamknigcie si¢ na nowe mozliwosci, wrecz ich
niedostrzeganie. Gdy grupa jest zbyt zamknigta oraz spgdza ze soba duzo czasu moze zaczaé
,mysle¢ schematami” a nie w oderwaniu od obecnych rozwigzan. Niesie to za soba ryzyko
np. niedostrzezenia mozliwosci 1 okazji jakie oferuje rynek. Przedsigbiorstwa rodzinne
powinny si¢ rOwniez bardziej otworzy¢ na otoczenie. Wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw
rodzinnych jest, zdaniem autorki, zbyt hermetyczna. Nie chodzi tu tylko o pracownikow
spoza rodziny ale rOwniez na wspolprace z innymi przedsigbiorstwami, a tak naprawde z
roznego rodzaju instytucjami wspierajacymi przedsigbiorstwa. W sytuacjach trudnych, nie
siggaja po pomoc np. ekspertdw zewngtrznych. Oczywiscie jest to podyktowane chgcia
niezaleznos$ci , obawa przed utrata kontroli itp. Jednak skorzystanie z ustug kompetentnych
doradcéw nie oznacza wprost zagrozenia jakiego obawiaja si¢ przedsigbiorstwa rodzinne.
Ponad to zamknigcie si¢ na wspoOlpracg z innymi, szczegdlnie w dzisiejszych czasach,
znacznie ogranicza mozliwosci rozwoju. Bardzo duzym niebezpieczenstwem jakie moze
pojawi¢ si¢ w przedsigbiorstwie rodzinnym jest pokusa nadmiernego eksploatowania
przedsigbiorstwa przez rodzing. Tutaj znowu pojawia si¢ postulat aby dazy¢ do rozdziatu
majatku rodziny 1 przedsigbiorstwa. Dodatkowo, istotne jest jasne i konkretne okreslenie
zakresu obowiazkow 1 wynikajacych z tego tytutu wynagrodzen. Pozwoli to na uniknigcie
nieporozumien jakie moglyby si¢ pojawi¢ na tym tle. Kolejng istotna kwestia, ktora rowniez
wymaga szczegllnej uwagi wilascicieli przedsigbiorstw rodzinnych sa pracownicy spoza
rodziny. Z przeprowadzonych wywiadow wyraznie wynika, ze dla pracownikéw niebgdacych
cztonkami rodziny, poczatki wspolpracy z takim podmiotem sa bardzo trudne. Czuja si¢ oni
wyraznie odizolowani od kluczowych decyzji podejmowanych w przedsigbiorstwie. To
sprawia, ze wzrasta u nich poczucie niestabilnosci. Takie zachowanie przedsigbiorstw
rodzinnych wynika z braku zaufania do os6b spoza rodziny. Z kolei okazywanie braku
zaufania czg¢sto skutkuje ograniczaniem inicjatywy podwiladnych. Dobry pracownik, ktory nie
moze si¢ wykaza¢ w pracy czgsto traci zapal. Jest mniej zmotywowany a wtedy wiasciciele
przedsigbiorstwa zaczynaja postrzega¢ go jako ztego pracownika. I wtedy koto si¢ zamyka.

Zatem wazne jest aby mdc dac si¢ wykaza¢ pracownikom spoza rodziny, okaza¢ im wigcej
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zaufania. Lojalny pracownik moze w konsekwencji przyczyni¢ si¢ np. do wzrostu obrotow w
przedsigbiorstwie itp.

W sytuacjach trudnych, wymagajacych ogromnego wysitku itp. przywiazanie do
warto$ci rodzinnych wzmacnia tylko solidarno$¢ w przedsigbiorstwie. Dlatego tez z cala
pewnoscia nie nalezy dazy¢ do catkowitego wyeliminowania czynnika ,rodzinnosci’.
Rodzinna kultura organizacyjna przedsigbiorstwa moze mie¢ bardzo motywujacy charakter,
zaréwno dla czlonkéw rodziny jak 1 dla 0s6b bedacych w firmie ale nie bedacych cztonkami
rodziny wtascicieli. Gdy wizja rozwoju przedsigbiorstwa wspoltworzona jest przez wielu
cztonkow danej rodziny wtedy istnieje bardzo wysokie, migdzy innymi z racji zwiazania
emocjonalnego, zaangazowanie Ww rozwiazywanie ewentualnych problemow. Sila
przedsigbiorstw rodzinnych moze by¢ rowniez wigkszy wzajemny kapitat zaufania pomigdzy
cztonkami jednej rodziny. Mozna to umiejgtnie wykorzysta¢ np. przy zaktadaniu witasne;j filii
za granica. Ze wzgledu na to, ze w przedsigbiorstwach rodzinnych obserwuje si¢ mniejsze
koszty wewngetrznej kontroli przeplywow finansowych moze wystapi¢ tendencja do
zawyzania dywidend. Nalezy na to zwroci¢ uwage, szczeg6lnie jesli firma znajduje sig
dopiero w poczatkowej fazie ekspansji zagranicznej, gdzie brak wsparcia finansowego moze
zaprzepasci¢ szans¢ na powodzenie w przysztosci. W ekspansji zagranicznej wazne moze
rowniez okaza¢ si¢ to, ze ze wzgledu na mniejszy stopien formalizacji dziatan,
przedsigbiorstwa rodzinne moga dziata¢ efektywniej 1 sprawnie;.

Aby osiagna¢ sukces w procesie internacjonalizacji, zar6wno rodzina jak 1
przedsigbiorstwo, musza z cala pewnoscia przyjac¢ perspektywe dlugookresowa. Ekspansja
zagraniczna przedsigbiorstwa rodzinnego wymaga spdjnosci w rodzinie a takze §wiadomosci
wiascicieli, ze beda musieli sprostac realizacji, czgsto odmiennych celéw. Wazne jest rOwniez
aby wlasciciele przedsigbiorstw uswiadomili sobie jakie posiadaja zasoby oraz umiejgtnosci
oraz jakie zasoby 1 wiedza bgdzie im potrzebna w ekspansji zagranicznej. Celem niniejsze]
rozprawy nie byto zidentyfikowanie sposobu w jaki internacjonalizacja wplywa na wnetrze
przedsigbiorstwa rodzinnego. Jednakze wiasciciele firm musza mie¢ $wiadomos¢ takiego
wplywu. Zaangazowanie dziatalno$ci przedsigbiorstwa za granica bgdzie z pewnoscia
wymagalto wigcej pracy czy podrozy zagranicznych, a tym samym oznacza¢ bgdzie mniej
czasu na np. dziatania w kraju macierzystym. Ze wzgledu na to, ze wszystkie badane
przedsigbiorstwa rodzinne wskazaty na rolg 1 znaczenie relacji bezposrednich w prowadzeniu
1 powodzeniu interesu, wiasciciele powinni pamigta¢ aby poswigci¢ budowaniu tych relacji
odpowiednia ilo§¢ czasu 1 wysitku. Wspdtpraca dwoch przedsigbiorstw rodzinnych

charakteryzuje si¢ wigksza skutecznoscia gdyz z reguly sa one bardziej wrazliwe i
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jednocze$nie wyrozumiate w przypadku gdy partner zagraniczny ma chwilowe problemy. Z
tego tez powodu przedsigbiorstwa rodzinne powinny poszukiwac innych przedsigbiorstw
rodzinnych, nie tylko dla dziatalno$ci w kraju, ale réwniez za granica. Wazne jest réwniez
aby kierujacy firmami rodzinnymi systematycznie analizowali, antycypowali a takze
przewidywali zmiany oraz zaklocenia zachodzace zaro6wno w otoczeniu lokalnym jak 1
migdzynarodowym. Polskie przedsigbiorstwa rodzinne, wzorem ,tajemniczych mistrzow
Simona [1999], powinny skupi¢ na tym co robia najlepiej, zarowno w sferze kompetencji jak 1
produkcji oraz rozwija¢ si¢ w roznych regionach swiata. Jak powiedzial Manfred Bobeck,
dyrektor firmy Winterhalter Gastronom: ,, jest nam latwiej dostosowywac si¢ do potrzeb
hoteli w réznych krajach, albowiem sa one wszg¢dzie podobne. Hotele w Azji 1 Europie sa
duzo bardziej podobne niz szpitale 1 hotele w Niemczech. To przeciez oczywiste.” [Simon
1999, s. 75]. Badania przeprowadzone przez autorkg, ze pomimo wielu cech wspolnych,
kazde przedsigbiorstwo jest swego rodzaju indywidualno$cia. Z tego tez powodu, wszelkie
diagnozy czy rekomendacje, aby byly wlasciwe, powinny zosta¢ przygotowane na potrzeby
konkretnego biznesu rodzinnego. W praktyce stwierdzenie to mozna by w zasadzie odnies¢
do wszystkich przedsigbiorstw, jednak ten indywidualizm jest szczeg6lnie widoczny wilasnie

w grupie przedsigbiorstw rodzinnych.

5.4. Podsumowanie

Podsumowujac, badanie wybranych przedsigbiorstw rodzinnych pozwolilo na
weryfikacje modelu przedstawionego w rozdziale IV. Hipoteza autorki wskazujaca, ze na
internacjonalizacje¢ przedsigbiorstwa rodzinnego oddziatuja takie zmienne jak: utrzymanie
kontroli nad firma w rekach rodziny, zaangazowanie rodziny, kultura organizacyjna,
doswiadczenie wzmocnione reputacja oraz renoma firmy, chg¢ minimalizacji ryzyka a takze
zaufanie do potencjalnego partnera zagranicznego i dlugoterminowa perspektywa dziatania
zostala pozytywnie zweryfikowana. Z kolei zaufanie wzrasta wraz z czasem trwania
wspolpracy oraz gdy potencjalnym partnerem jest rowniez przedsigbiorstwo rodzinne.
Badania pozwolily autorce na stwierdzenia, ze istnieje zalezno$¢ pomigdzy zaangazowaniem 1
wilasnoscia rodziny a podjeciem internacjonalizacji, oznacza to, ze rodzina bardzo silnie
oddziatuje na podjgcie ekspansji zagranicznej. Analiza ujawnita rdwniez zalezno$¢ pomigdzy

zaangazowaniem 1 wilasno$cia rodziny a intensywnos$cia ekspansji zagranicznej. Autorka
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stwierdzila roéwniez istnienie zaleznosci pomigdzy poziomem doswiadczenia, reputacja i1
renoma a podjeciem internacjonalizacji, im wigksze doswiadczenie na rynku krajowym a
nastgpnie na przynajmniej jednym zagranicznym, tym che¢ podjecia dalszej ekspansji
zagraniczne] jest wigksza. Badania pozwolily rowniez na odkrycie zalezno$ci pomigdzy
systemem wartosci wyrazonym w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego a
podjeciem ekspansji zagranicznej. Im silniejsza kultura organizacyjna przedsigbiorstwa
rodzinnego, tym sklonno$¢ do podjecia okreslonej, dlugoterminowej formy wspodlpracy
wyzsza.

Potwierdzaja to nie tylko badania przeprowadzone na 30 polskich przedsigbiorstwach
rodzinnych ale rowniez analiza migdzynarodowych koncernow, ktore sa  koncernami
rodzinnymi oraz analiza australijskich przedsigbiorstw rodzinnych z sektora matych 1 srednich
firm. Tak przeprowadzony wywod pozwala na pordéwnanie tych cech w przekroju
migdzynarodowym. Stad, pomimo nie licznej grupy badanych przedsigbiorstw rodzinnych,
mozna mowi¢, ze hipotezy zweryfikowane w pracy maja pewne znamiona uniwersalnosci.
Jednoczesnie zbadane zaleznosci dotycza tylko wybranych przedsigbiorstw w niektorych
krajach. Powyzsze badanie pozwolilo na potwierdzenie zidentyfikowanych wcze$niej
czynnikow wplywajacych na internacjonalizacj¢ przedsigbiorstwa rodzinnego. Jednakze sita
oddzialywania poszczegdlnych determinant moze r6zni€ si¢ pomig¢dzy krajami gdyz czynniki
te sg silnie zwigzane z uwarunkowaniami kulturowymi. Dlatego tez z pewnos$cia konieczne sa
dalsze badania 1 weryfikacja modelu. Niemniej jednak, zaprezentowane podejscie moze

shuzy¢ jako punkt wyjscia dla kolejnych analiz.
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Zakonczenie

Postepujaca globalizacja powoduje wzrost znaczenia umig¢dzynarodowienia
dzialalnosci przedsigbiorstw, rowniez tych rodzinnych. Zidentyfikowanie 1 zrozumienie
czynnikow wplywajacych na ekspansje zagraniczna firm rodzinnych stalo si¢ gldownym
obszarem zainteresowan niniejszej rozprawy. Przedmiot zainteresowania stanowita rOwniez
analiza form ekspansji zagranicznej szczegdlnego podmiotu gospodarczego jakim jest
przedsigbiorstwo rodzinne. Realizacja postawionych celow oraz weryfikacja hipotez

wymagaty przeprowadzenia odpowiedniego postgpowania badawczego.

Celem rozdzialu pierwszego bylo zaprezentowanie dorobku teoretycznego
dotyczacego przedsigbiorstw rodzinnych. Na podstawie badan literaturowych przedstawione
zostaty rdzne ujgcia definicyjne. Problem przyjecia jednej, spojnej oraz akceptowanej przez
wszystkich badaczy definicji przedsigbiorstwa rodzinnego, wynika migdzy innymi
z zaangazowania si¢ w analiz¢ tych podmiotéw wielu dyscyplin naukowych. Proba
rozwiazania tego sporu jest zaproponowana przez Astrachan’a, Klein 1 Smyrnios’a [2006]
skala F-PEC. Pozwala ona na zbadanie 1 zmierzenie wptywu rodziny na przedsigbiorstwo,
tym samym umiejscawiajac dang firm¢ rodzinng na kontinuum skali. Analiza stosowanych
uje¢ definicyjnych przedsigbiorstwa rodzinnego, a takze uwarunkowan ich stosowania,
pozwolita autorce na wybranie definicji, ktéra odpowiada zrealizowaniu celow pracy.
W niniejszej pracy przedsigbiorstwo rodzinne to takie przedsigbiorstwo, w ktorym istnieje
istotny wplyw rodziny na wlasnos¢, zarzadzanie 1 kontrolg strategicznych decyzji
w przedsigbiorstwie  posiadajace dlugoterminowa perspektywe dzialania. Rodzina jest
zaangazowana w biezace funkcjonowanie firmy zarowno formalnie jak 1 nieformalnie.
W rozdziale pierwszym omoéwione zostaly rowniez podsystemy sktadajace si¢ na
przedsigbiorstwo rodzinne. To wlasnie te dwa, odmienne systemy: rodzina i przedsigbiorstwo,
stanowia o specyfice przedsigbiorstwa rodzinnego, a takze sprawiaja, ze dwuwarto§ciowos¢
atrybutow jest tu szczeg6lnie widoczna. Kolejnym, bardzo waznym obszarem analizy nie
tylko teoretycznej, ale 1 praktycznej bylo zaprezentowanie wptywu jaki moze mie¢ rodzina na
wyniki osiagane przez przedsigbiorstwo. Badania prowadzone przez wielu autorow
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np. [Anderson, Reeb 2003; Faccio, Lang, Young 2001; Daily, Dollinger 1992; Gallo, Tapies,
Cappuyns 2000; 1 in], pokazaly duza rozbiezno$s¢ w wynikach. Ta niejednoznacznos¢ jest
rezultatem stosowania r6znych definicji przedsigbiorstw rodzinnych, metodologii a takze prob
badawczych, niemniej jednak wszyscy badacze sa zgodni, ze rodzina oraz to co wynika
z rodzinnego charakteru firmy moze mie¢ wptyw na osiagane przez przedsigbiorstwo wyniki.
Z punktu widzenia realizacji celu pracy bardzo wazne bylo zaprezentowanie i omowienie

cech charakterystycznych przedsigbiorstw rodzinnych.

Analiza literatury oraz badan przeprowadzonych przez innych autorow pozwolita
na zaproponowanie ,zestawu” cech charakteryzujacych firmy rodzinne. Wsréd nich
wymieni¢ nalezy che¢ utrzymania kontroli nad firma w rekach rodziny. Nie zawsze jest ona
zwiazana rowniez z biezacym zarzadzaniem. Istnieje wiele przykladow przedsigbiorstw
rodzinnych, w ktorych rodzina posiada jedynie pakiet kontrolny (z reguty 51% wlasnosci
przedsigbiorstwa) lub prawo do podejmowania kluczowych decyzji odnosnie do firmy.
Przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuja si¢ rowniez niechecia do podejmowania
nadmiernego ryzyka. OczywiScie, nie oznacza to, ze w ogole tego ryzyka nie podejmuja,
tylko staraja si¢ je minimalizowa¢. Stad tez, w podmiotach tych, bardzo rzadko mozna
spotka¢ dzialania o charakterze spekulacyjnym. Zwiazane jest to z inna cecha przedsigbiorstw
rodzinnych, a mianowicie z ich dtugoterminowa perspektywa dzialania. Perspektywa ta nie
jest zwiazana tylko z ,kadencja” zalozyciela, ale odnosi si¢ do nastgpnych pokolen. Kolejna
istotna cecha charakteryzujaca przedsigbiorstwa rodzinne jest zaangazowanie rodziny.
Wyraza si¢ ono np. w liczbie czlonkdw rodziny pracujacych w firmie. Poza formalnych
wyrazem zaangazowania, w tego typu przedsigbiorstwach, bardzo duza role odgrywa réwniez
zaangazowanie nieformalne. Przykladem moze by¢ tutaj dyskutowanie spraw
przedsigbiorstwa przy obiedzie rodzinnym, podczas ktorego swoje zdanie wypowiadaja
cztonkowie rodzinny nie pracujacy w firmie, a ktorych opinia brana jest pod uwage. Kultura
organizacyjna przedsigbiorstw rodzinnych jest odbiciem systemu warto$ci rodziny, w ktorym
na pierwszym miejscu stawiane jest dobro rodziny. Natomiast przedsigbiorstwo stanowi
wazny element zycia rodziny. Decyzje podejmowane sa czg¢sto w oparciu o emocje. Kolejna
cecha charakterystyczng przedsigbiorstw rodzinnych jest zaufanie, a raczej jego brak w
stosunku do otoczenia. Z jednej strony zaufanie jakim obdarzaja siebie nawzajem cztonkowie

rodziny tworzy atmosfer¢ wspoOlpracy 1 ulatwia komunikacj¢ wewnatrz firmy.
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Ma to oczywiste konsekwencje dla np. klientow przedsigbiorstwa, ktorzy moga spodziewac
si¢ sprawnosci 1 elastycznosci w sprostaniu ich potrzebom. Z drugiej strony brak zaufania
do otoczenia, w tym do pracownikOw spoza rodziny, moze sprawi¢ zamknigcie si¢
przedsigbiorstwa na rozwdj. Przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuje réwniez migdzy
innymi przywiazanie do tradycji oraz poszanowanie dla dokonan poprzednich pokolen.
Wspomniane wyzej, oraz szerze] w pracy, cechy charakterystyczne przedsigbiorstw
rodzinnych moga stanowi¢ zaréwno o ich sile jak roéwniez o ich stabosci. Przedsigbiorstwo
rodzinne jest swoistym konglomeratem celéw ekonomicznych jak 1 pozackonomicznych, stad
zarzadzanie tego typu podmiotem bywa skomplikowane. Zarzadzajacy musza sobie zdawacé
sprawe z konfliktow, jakie moga pojawi¢ si¢ na plaszczyznie rodzina — przedsigbiorstwo.
Najwazniejsza jest jednak umiejetnos¢ antycypowania oraz, gdy konflikt si¢ pojawi,
skuteczne nim zarzadzanie. W rozdziale pierwszym zaprezentowane zostaly rowniez
wybrane typy 1 klasyfikacja przedsigbiorstw rodzinnych a takze sieci przedsigbiorstw

rodzinnych.

Celem rozdzialu drugiego bylo przedstawienie znaczenia gospodarczo-spolecznego
przedsigbiorstw rodzinnych w wybranych krajach $wiata. Analizie poddane zostaly wybrane
kraje cztonkowskie Unii Europejskiej. Wsrod nich znalazly sig takie kraje jak: Belgia, Cypr,
Estonia, Hiszpania, Francja, Irlandia, Wlochy, Luksemburg, Litwa, Szwecja, Wielka
Brytania, dania, Austria oraz Finlandia. W rozdziale tym przedstawione zostaty réwniez
wybrane kraje spoza Unii Europejskiej: Australia, Brazylia, Kanada oraz Chile. Ogblna

charakterystyka polskich przedsigbiorstw rodzinnych zamyka rozwazania w rozdziale drugim.

Celem rozdzialu trzeciego bylo zaprezentowanie teoretycznego dorobku ekonomii
W wyjasnianiu procesu zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw. W pierwsze] kolejnosci
zaprezentowane zostaly pojecie oraz istota internacjonalizacji przedsigbiorstw. Z wielkosci
zaprezentowanych przez roznych autorow uje¢ definicyjnych, dla realizacji celow niniejsze;j
pracy kontekst internacjonalizacji firmy odnosi si¢ do ekspansji przedsigbiorstwa na rynki
zagraniczne a takze oznacza podjecie jednej z form wspotpracy zagranicznej. Dalej, w rozdziale
zaprezentowane zostaly teoretyczne podstawy internacjonalizacji przedsigbiorstw. Autorka
omowila to zagadnienie w podziale na trzy podpunkty. Jako pierwsze przedstawione zostaly
teorie wymiany miedzynarodowej. Analiza pozwolita stwierdzi¢, ze zalozenia przyjmowane

przez tworcow klasycznej teorii wymiany, takie jak migdzy innymi istnienie rynku
229



doskonatego czy brak mobilnosci czynnikow produkcji a takze podzniejsze, neoklasyczne
teorie wymiany, stanowia podstaweg do dalszych rozwazan. Ograniczenia teorii wymiany
migdzynarodowe] dla analizy internacjonalizacji przedsigbiorstw byly podstawa
do zaprezentowanie mikroekonomicznych teorii internacjonalizacji przedsigbiorstwa.
W rozdziale tym autorka zaprezentowala roéwniez podejscie zasobowe oraz sieciowe jako
koncepcje nowego spojrzenia na proces umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa.
Taki uklad pozwolil na dokonanie analizy krytycznej teorii internacjonalizacji
przedsigbiorstwa w taki sposob, aby mozna bylo zaadaptowaé wybrane teorie do specyfiki
przedsigbiorstw rodzinnych. Wedtug autorki, najodpowiedniejszym tlem teoretycznym dla
analizy form ekspansji zagranicznej podmiotow rodzinnych, jest podejscie zasobowe oraz
sieciowe. W tej czg$ci pracy omowione zostaly rowniez motywy umigdzynarodowienia
przedsigbiorstwa oraz wybrane formy ekspansji zagranicznej, w konteks$cie przedsigbiorstw
rodzinnych. Analiza pokazala, Ze przestanki umigdzynarodowienia dziatalnosci firm
rodzinnych nie rdznia si¢ szczegdlnie od innych przedsigbiorstw. Motywy te wzmacnia chgc¢
zapewnienia przetrwania 1 rozwoju przedsigbiorstwa dla przysztych pokolen. Biorac pod
uwage formy ekspansji zagranicznej oraz charakterystyki przedsigbiorstw rodzinnych
to najbardziej ,,pozadanymi” formami sa te formy, ktore zapewnia rodzinie kontrolg nad firma
oraz niezalezno$¢ dzialania, pozwola na minimalizacj¢ ryzyka, a takze umozliwia
ustanowienie dtugoterminowych relacji. Wsrdd takich form wymieni¢ mozna: eksport/import
bezposredni, sprzedaz franszyzy, zakup licencji, wigkszosciowe joint venture, a takze

samodzielne prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej za granica.

Celem rozdzialu czwartego bylo zaprezentowanie teoretycznych aspektow
internacjonalizacji  przedsigbiorstw rodzinnych. Autorka skupita si¢ tutaj glownie
na determinantach internacjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych, dzielac je na zewngtrzne
oraz wewngtrzne, a takze na przeslankach wyboru form zagranicznej ekspansji
przedsigbiorstw rodzinnych. Ze wzgledu na cele dysertacji szczegdtowiej analizie poddane
zostaly wewngtrzne charakterystyki firm rodzinnych, ktore mogltyby mie¢ wptyw na podjgcie
ekspansji zagranicznej. Na podstawie badan literaturowych oraz obserwacji wilasnych,
utworzony zostal schemat koncepcyjny uwzgledniajacy czynniki wewngtrzne wptywajace na
ekspansj¢ zagraniczna. Wérod tych czynnikow wymieni¢ nalezy zaangazowanie rodziny

w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, wyrazone w liczbie czlonkéw rodziny pracujacych
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w przedsigbiorstwie a takze zajmujacych stanowiska kierownicze. Zaangazowanie rodziny
przejawia si¢ roOwniez w dziataniach na rzecz utrzymania kontroli w r¢kach rodziny. System
warto$ci wyrazony w kulturze organizacyjnej powoduje, ze podejmujac decyzje odnos$nie
do przedsigbiorstwa, wilasciciele firmy kieruja si¢ przede wszystkim dobrem rodziny. Z kolei,
przedsigbiorstwo traktowane jest jako wazny element zycia rodziny. Dodatkowo
przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuja si¢ niechgcia do podejmowania nadmiernego
ryzyka oraz daza do ustanowienia dhlugoterminowych relacji. Ws$rod czynnikoéw
wewngtrznych firm rodzinnych, na uwage zastluguje rowniez zaufanie. Podmioty te
charakteryzuje ograniczone zaufanie zarowno do pracownikow spoza rodziny jaki do innych
przedsigbiorstw. Wymienione w rozdziale czwartym czynniki wewnetrzne przedsigbiorstw
rodzinnych determinuja formy ekspansji zagranicznej podejmowane 1 preferowane przez te
podmioty. Dlatego tez, aby zrealizowaé cele postawione w dysertacji, autorka omowita
przestanki wyboru form zagranicznej ekspansji firm rodzinnych obrazujac je wybranymi

przyktadami.

Celem rozdziatu piatego bylo zaprezentowanie wynikdw badan prowadzonych przez
autork¢ oraz na ich podstawie, sformulowanie rekomendacji dla wiascicieli przedsigbiorstw
rodzinnych. W rozdziale tym znalazly si¢ rowniez informacje odnosnie do metodologii
prowadzenia badan. Opisana zostala metoda oraz proba badawcza a takze wykorzystane

narzedzie badawcze. Badanie zostalo podzielone na trzy czgsci.

W czgsci pierwszej, analizie poddane zostalty migdzynarodowe koncerny, ktore nadal
sa przedsigbiorstwami rodzinnymi. Wsrod nich znalazty si¢: Bonnier, Cargill, Feber-Castell,
Heineken, Michelin, Samsung oraz SC Johnson. W czg$ci tej autorka przeanalizowata
rowniez osiem australijskich firm rodzinnych dzialajacych w sektorze matych i $rednich
przedsigbiorstw. Wszystkie przedsigbiorstwa podjely juz ekspansje zagraniczna. Wybor
australijskich przedsigbiorstw rodzinnych podyktowany byt dostgpnoscia danych. Warunkiem

udostepnienia danych byto zakodowanie nazw przedsigbiorstw rodzinnych.

W cze$ci  drugiej zaprezentowane zostaly wyniki badan iloSciowych

przeprowadzonych na polskich przedsigbiorstwach rodzinnych.
Z kolei w cze$ci trzeciej badania empirycznego przedstawione zostaty wyniki
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wywiadu bezposredniego, przeprowadzonego z wilascicielami, menedzerami oraz
pracownikami polskich przedsigbiorstw rodzinnych. Szczegdtowej analizie poddane zostato
joint venture zatozone przez poddane badaniu przedsigbiorstwa rodzinne. Ostatnie podpunkty
rozdziatu czwartego stanowia form¢ podsumowania, w ktérej znajduja si¢ rekomendacje dla
wiasdcicieli 1 menedzerow przedsigbiorstw rodzinnych. Poza zdaniem sobie sprawy z
rodzinnego charakteru przedsigbiorstwa bardzo wazne jest wlasciwe ,,zarzadzanie”
czynnikami, ktore o tej rodzinnosci stanowia. Rezultaty powyzszych badan oraz rozwazania
teoretyczne prowadzone w ramach trzech pierwszych rozdzialdw pozwolilty na

zweryfikowanie hipotez postawionych przez autorke.

Analiza dorobku teoretycznego dotyczacego zarowno przedsigbiorstw rodzinnych jaki
teoril internacjonalizacji przedsigbiorstwa, pozwolita na zidentyfikowanie zestawu czynnikow
wewngtrznych firm rodzinnych, ktére powinny by¢ uwzglednione przez wiascicieli
1 menedzeréw w ramach decyzji odnosnie do ekspansji zagranicznej. Rozwazania teoretyczne
potwierdzity zalozenie przyjgte przez autorke dysertacji, zgodnie z ktorym, w oparciu o teori¢
zasobowa, czynnikami decydujacymi o wyborze formy ekspansji zagranicznej sa w glownej
mierze determinanty o charakterze wewngtrznym. Poza rozwazaniami dedukcyjnymi,
shuszno$¢ takiego podejscia potwierdzity réwniez wyniki badan przeprowadzonych wsrdd
przedsigbiorstw rodzinnych. Rezultaty badan zaprezentowanych w ramach rozdziatu piatego,
umozliwity zweryfikowanie hipotez badawczych postawionych w dysertacji. Hipoteza
pierwsza zaktadala, ze przedsigbiorstwa rodzinne podejmujac ekspansj¢ zagraniczna kieruja
si¢ chegcig utrzymania kontroli nad firma w rekach rodziny, dazeniem do minimalizacji ryzyka
a takze do ustanowienia dtugoterminowych relacji. Na utrzymanie kontroli nad firma oraz jej
dziataniami pozwalaja takie formy jak: eksport/import bezposredni, wigkszosciowe joint
venture, zakup licencji, sprzedaz franszyzy a takze samodzielne prowadzenie dzialalnos$ci
gospodarczej za granica, w formie filii czy oddzialu. Eksport/import bezposredni pozwalaja
na  ograniczenie  ryzyka  zwigzanego z  nadmiernym = angazowaniem = Si¢
w dzialalno$¢ na wybranym rynku zagranicznym. W tych formach wspotpracy nie ryzykuje
si¢ utraty mozliwo$ci oddziatywania 1 interakcji z partnerem zagranicznym, co jest mozliwe
w przypadku eksport/importu posredniego. Z eksportem/importem bezposrednim wiaze si¢
mozliwos$¢ szybszej reakcji na potrzeby klientow zagranicznych bez ponoszenia nadmiernych

kosztow np. marketingowych. Przedsigbiorstwo podejmujace eksport/import moze zachowac
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duza niezaleznos$¢ 1 mozliwo$¢ wpltywu na obslugiwanych klientow, bez ponoszenia takiego
ryzyka transakcyjnego jak to ma miejsce w przypadku wilasnej filii, czy oddziatu
zagranicznego. Jednakze samodzielne prowadzenie dzialalnos$ci za granica, daje najwyzszy,
mozliwy stopien kontroli podejmowanych za dzialan. Wyniki badan mig¢dzynarodowych
koncerndéw rodzinnych wyraznie wskazuja, ze daza one do ustanowienia wiasnych oddziatow
lub filii na obstugiwanych rynkach zagranicznych. Z kolei przedsigbiorstwa rodzinne, ktorych
warunki finansowe nie pozwalaja na ustanowienie wlasnego oddziatu/filii za granica,
wybieraja eksport/import bezposredni. Wigkszos¢ poddanych analizie przedsigbiorstw
rodzinnych wybierajac partnera zagranicznego kierowala si¢ chgcia utrzymywania
dlugoterminowych relacji. Take rozwiazanie pozwala na stabilny rozw0j. Dodatkowo badanie
ilosciowe pokazato, ze ponad 75 % polskich przedsigbiorstw rodzinnych prowadzi eksport
bezposredni. Zatem zidentyfikowane cechy przedsigbiorstw rodzinnych oraz rezultaty badan
zarOwno jakos$ciowych, jak 1 illosciowych pozwalaja stwierdzi¢, ze hipoteza pierwsza zostala
pozytywnie zweryfikowana. Intensywno$¢ procesu internacjonalizacji mierzona byta liczba
obshigiwanych rynkéw oraz udzialem zyskow z ekspansji zagranicznej w ogdlnych zyskach
przedsigbiorstwa. Druga hipoteza badawcza zakladala, ze intensywno$¢ procesu
internacjonalizacji zalezy od stopnia zaangazowania rodziny zalozycielskiej. Analiza
migdzynarodowych koncernéw rodzinnych pokazala, ze sa one obecne srednio w 100 krajach
$wiata, osiagajac ponad 90% zyskow ze sprzedazy poza granicami kraju macierzystego.
Zatem mozna powiedzie¢, ze ich dzialalno§¢ charakteryzuje intensywny proces
internacjonalizacji. Z kolei historia dzialalnos$ci tych przedsigbiorstw, zaprezentowana
w rozdziale czwartym, wyraznie wskazuje, ze proces umi¢dzynarodowienia dziatalnosci byt
SciS§le zwiazany z historia 1 aktywnoscia rodziny. Rezultaty badania jakos$ciowego,
przeprowadzonego na trzydziestu polskich przedsigbiorstwach rodzinnych, rowniez ukazaty,
ze aktywnos$¢ na rynkach zagranicznych wiazala si¢ z zaangazowaniem rodziny w ten proces.
W paru przedsigbiorstwach rodzinnych bylo to zwiazane =z doswiadczeniami
1 wyksztalceniem zalozycieli firmy. W innych z kolei ekspansja zagraniczna byta wynikiem
wczesniejszych podrozy zagranicznych wiascicieli przedsigbiorstw. Wzrost intensywnosci
procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa nastgpowal rowniez wraz ze wzrostem liczby
cztonkéw rodziny jako pracownikéw firmy. We wszystkich, poddanych badaniu
przedsigbiorstwach, ekspansja zagraniczna rozumiana jest przez wilascicieli firmy jako
alternatywna strategia rozwoju przedsigbiorstwa. Zatem rodzina wspiera dziatania majace na
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celu umiedzynarodowienie dziatalnosci przedsigbiorstwa. Na podstawie powyzszych danych
mozna przyjac, ze postawiona przez autorke rozprawy hipoteza druga zostata pozytywnie
zweryfikowana.  Ostatnia hipoteza zakladala, ze ze wzgledu na specyficzne cechy
przedsigbiorstw rodzinnych, na podjecie decyzji o internacjonalizacji bgdzie wptywac to czy
potencjalnym partnerem zagranicznym begdzie rowniez przedsigbiorstwo rodzinne. Rezultaty
badan, przedstawione w rozdziale piatym, w szczeg6lnosci te zaprezentowane w czgsci
pierwszej 1 trzeciej, wyraznie wskazuja, Ze partnerami zagranicznymi analizowanych
przedsigbiorstw sa w wigkszosci przedsigbiorstwa rodzinne. Dodatkowo, wtasciciele polskich
przedsigbiorstw rodzinnych przyznali, ze wigkszo$¢ niepowodzen we wspOlpracy
zagraniczne] odnotowali z przedsigbiorstwami nierodzinnymi. Analiza, dziesigciu
przebiegajacych z sukcesem przypadkow joint venture, rowniez uwypuklita, ze dotyczy ono
dwoéch przedsigbiorstw rodzinnych. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze hipoteza trzecia

zostala pozytywnie zweryfikowana.

Z jednej strony, nacisk polozony zostal na empiryczne sprawdzenie schematu
koncepcyjnego zaprezentowanego w rozdziale czwartym dysertacji, uwzgledniajacego
wewngtrzne czynniki przedsigbiorstw rodzinnych, mogace mie¢ wplyw na podjgte formy
ekspansji zagranicznej. Rezultaty badan wyraznie pokazuja, Ze zaprezentowany zestaw
czynnikdw wewngtrznych wystepuje w przedsigbiorstwach rodzinnych. Co wigcej, czynniki
te determinuja formy ekspansji zagranicznej. Dodatkowo przeprowadzone badania pozwolity
na pozytywna weryfikacje postawionych hipotez. Z drugiej strony, sformulowano szereg
rekomendacji, w ktorych na plan pierwszy wysuwa si¢ konieczno$¢ wlasciwego zarzadzania

czynnikami ,,rodzinnos$ci” przedsigbiorstwa rodzinnego.

Koniecznym podkreslenia jest fakt, ze ze wzgledu na naukowy charakter rozprawy,
formutowane rekomendacje sa rekomendacjami bardzo ogdlnymi. Aby moc je praktycznie
wykorzysta¢c w konkretnym przedsigbiorstwie, konieczne bedzie przeprowadzenie
dodatkowych analiz uwzgledniajacych indywidualny charakter kazdego przedsigbiorstwa

rodzinnego.
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Aneks nr 1

ANKIETA

CZESC 1. CHARAKTERYSTYKA PRZEDSIEBIORSTWA

1. Charakter dzialalnosci przedsi¢biorstwa:

Prosze wstawié X w odpowiedniq kratke

1. | Dobra konsumpcyjne

la. | ZywnoSciowe

1b. | pozostale

2. | Dobra przemystowe

3. [ Ustugi

2. Jaka jest w przyblizeniu wielkos$¢ zatrudnienia w Pana(i)
przedsi¢biorstwie?

Prosze wstawié X w odpowiedniq kratke

Wielkosé zatrudnienia

Ponizej 10 osob
11-50 osob
51-250 oséob

bl el B B

251 osob i wigcej

3. Jaka jest w przyblizeniu wielkos¢ obrotow w Pana(i) przedsi¢biorstwie?

Prosze wstawié X w odpowiedniq kratke
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Wielkosé obrotow

do 2 min euro

2,1 -10 mln euro

10,1 -50 min euro

bl el B 0 .

50,1 mln euro i wigcej

4. Status wlasnosciowy.

Prosze wstawié X w odpowiedniq kratke

Status wlasnosciowy

1. | Przedsi¢biorstwo panstwowe

Jednoosobowa spoltka Skarbu Panstwa

2
3. | Przedsigbiorstwo prywatne/wylacznie kapital polski
4. | Przedsigbiorstwo prywatne/wigkszos¢ kapitalu

polskiego

5. | Spoldzielnia

6. | Inna forma, prosze wpisac

5. Jakie formy internacjonalizacji wykorzystuje Pana(i) przedsi¢biorstwo?
Prosze wstawié X w odpowiedniq kratke, mozliwa jest wigksza ilosé

odpowiedzi

Forma internacjonalizacji

1. |Eksport bezposredni

2. |Eksport posredni

3. |Import
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4. |Obrot uszlachetniajacy

5. |Licencja

6. |Franchising

7. |Kontrakt na poddostawy (subcontracting)

8. |Joint venture

9. |Fuzje i przejecia

10. |Inwestycje bezposrednie typu green-field ( filie,
oddzialy)

11. |Inne, prosz¢ wpisaé
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Aneks nr 2

Instrukcja wywiadu z przedsi¢biorstwami rodzinnymi

Data wywiadu (dzien, miesiac, rok):

1. Charakter dzialalnosci przedsi¢biorstwa:

1. | Dobra konsumpcyjne

la. | ZywnoSciowe

1b. | pozostale

2. | Dobra przemystowe

3. | Ustugi

2. Jaka jest w przyblizeniu wielkos¢ zatrudnienia w Pana(i)

przedsi¢biorstwie?

Wielkosé zatrudnienia

Ponizej 10 osob
11-50 osob
51-250 oséob

bl e B .

251 osob i wigcej

3. Jaka jest w przyblizeniu wielkos¢ obrotow w Pana(i) przedsi¢biorstwie?

Wielkosé obrotow

1. | do 2 mln euro

2. 12,1 -10 mln euro
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3. 10,1 -50 mln euro

4. | 50,1 mln euro i wigcej

4. Status wlasnosciowy.

Status wlasnosciowy

1. | Przedsi¢biorstwo panstwowe

Jednoosobowa spolka Skarbu Panstwa

2
3. | Przedsigbiorstwo prywatne/wylacznie kapital polski
4

Przedsi¢biorstwo prywatne/wig¢kszos¢ kapitalu

polskiego

5. | Spoldzielnia

6. | Inna forma, prosze wpisac

5. Jakie formy internacjonalizacji wykorzystuje Pana(i) przedsi¢biorstwo?

Forma internacjonalizacji

Eksport bezposredni

Eksport posredni

Import

Obrot uszlachetniajgcy

Licencja

Franchising

Kontrakt na poddostawy (subcontracting)

Joint venture

Al Bl A B Bl el B 0 B

Fuzje i przejecia
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10.

Inwestycje bezposrednie typu green-field ( filie,
oddzialy)

11.

Inne, prosz¢ wpisaé

6. Do ilu i jakich krajow?

7. Czy chcialby Pan/Pani aby wspolpraca z partnerem zagranicznym

trwala w dluzszym okresie czasu?

8. Jaki jest udzial zyskow z dzialalnoSci zagranicznej w stosunku do

ogolnych zyskow przedsi¢biorstwa?
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9. Czy jest Pan/Pani zainteresowany(a) innymi formami ekspansji

zagranicznej? Jakimi? Dlaczego?

10.Czy uwaza Pan/Pani swoje przedsi¢biorstwo za rodzinne? Dlaczego?
Jakie elementy decydujg o rodzinnym charakterze Pana/Pani
przedsi¢biorstwa?

11.Czy wlasnos¢ i biezace zarzadzanie jest ,,zdominowane” przez

rodzineg?

12.Co Pana/Pani zdaniem najbardziej rozni Panskie przedsi¢gbiorstwo od

konkurencji?
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13.Czy wykorzystuje Pan/Pani rodzinny charakter przedsi¢biorstwa w

kreowaniu wizerunku?

14.W ktorym pokoleniu jest Pana/Pani przedsi¢biorstwo oraz w jakich
role spelniaja poszczegolni czlonkowie rodziny zatrudnieni w

przedsi¢biorstwie?

15.Czy na decyzje odnos$nie przedsi¢biorstwa maja wplyw czlonkowie
rodziny, ktorzy nie sa formalnie zatrudnieni w przedsi¢biorstwie?

Jaki?

16.Czy odczuwalne jest zaangazowanie rodziny w dzialalnos¢

przedsi¢biorstwa? W jaki sposob si¢ to objawia?
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17. Czy mozliwe jest sprzedanie czesci przedsi¢biorstwa udzialowcom

zewngtrznym, spoza rodziny? Dlaczego?

18.Co uwaza Pan/Pani za najwi¢ksze ryzyko w dzialalnosci

przedsi¢biorstwa, dla dzialalnoSci przedsi¢biorstwa?

19.Ktore zasoby sq najwazniejsze uwaza Pan/Pani w Pana/Pani

przedsi¢biorstwie?

20. Jaka renome¢ ma Pana/Pani przedsi¢biorstwo wsrod klientow? Czym

si¢ to objawia?
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21.Czy dobra renoma wsrod klientow na rynku krajowym ulatwia

podjecie decyzji odnosnie ekspansji zagranicznej? Dlaczego?

22.Co rozumie Pan/ Pani przez kultur¢ organizacyjng przedsi¢biorstwa?

23.Jakie czynniki ksztaltujg kultur¢ organizacyjnga w Pana/Pani

przedsi¢biorstwie?

24.Na jakich zasadach przewodnich opiera si¢ codzienne

funkcjonowanie przedsi¢biorstwa?
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25.Czy Pana/Pani przedsi¢biorstwo ma ustalony zbior zasad

przewodnich lub wartosci? Jesli tak , to jakie one sa?

26.Czy kultura organizacyjna Pana/Pani przedsi¢biorstwa wplywa na

ksztalt ekspansji zagranicznej?

27.Czy moze Pan/Pani wskaza¢ na najwazniejsze czynniki wplywajace

na podjecie strategicznych decyzji w przedsi¢biorstwie?

28.Jakie atuty posiada przedsi¢biorstwo w stosunku do konkurentow?
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29.Jakie czynniki zwigzane z wn¢trzem przedsi¢gbiorstwa zadecydowaly
o wyborze wskazanej przez Pana/Pania formy ekspansji

zagranicznej?

30.Czy zaufanie jest wazne w dzialalnoSci gospodarczej? Dlaczego?

31.Czy zaufanie do partnera zagranicznego jest istotnym elementem

podjecia wspolpracy? Dlaczego?

32. Gdy Pan/Pani wiedzial(a), ze potencjalnym partnerem zagranicznym
jest rowniez przedsi¢biorstwa rodzinne czy ulatwiloby to podjecie

wspolpracy? Dlaczego?
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Dodatkowe pytania dla przedsi¢biorstw rodzinnych, ktore podjely joint
venture:
1. Co zdecydowalo o podje¢ciu przez Pana/Panig tej formy ekspansji

zagranicznej?

2. Czy wczesniej juz wspolpracowal Pan/Pani z przedsi¢biorstwem, z
ktorym podjete zostalo wspolne przedsiewziecie? Jak dlugo? W

jakiej formie?

3. Jaki charakter ma joint venture: mniejszosciowe, wigkszosciowe,

rowne? Dlaczego?

4. Ile udzialow posiada rodzina w joint venture?
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5. Czy przedsi¢biorstwo partnerskie z joint ventre to przedsi¢biorstwo

rodzinne?

6. Czy rodzinny charakter przedsi¢biorstwa partnerskiego ulatwilo

zawigzanie wspolnego przedsi¢wzigcia? Dlaczego?

Kwestionariusz wywiadu z pracownikami spoza rodziny:

1. Jak dlugo Pan/Pani pracuje w przedsi¢biorstwie?

2. Na jakim stanowisku?

3. Czy uwaza Pan/Pani przedsi¢biorstwo, w ktorym pracuje, za

przedsi¢biorstwo rodzinne?

266



4. Jakie cechy na to wplywajg?

5. Czy odczuwa Pan/Pani rodzinny charakter przedsi¢biorstwa, w

ktorym pracuje?

6. W czym si¢ to objawia?

7. Czy pracowal(a) Pan/Pani wczeSniej w przedsi¢gbiorstwie

nierodzinnym?

8. Jaka jest roznica? Jakie wady jakie zalety?
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9. Ktore cechy przedsi¢biorstwa rodzinnego najbardziej Pan/Pani

odczuwa jako pracownik spoza rodziny?

10.Czy czuje si¢ Pan/Pani odpowiedzialny(a) za przedsi¢biorstwo, w

ktorym obecnie pracuje? W czym si¢ to objawia?

Dodatkowe pytania dla czlonkow rodziny pracujacych w przedsi¢biorstwie
z drugiego pokolenia:

1. Od jak dawna pracuje Pan/Pani w przedsi¢biorstwie?

2. Co rozumie Pan/Pani pod poj¢ciem przedsi¢gbiorczosci?
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3. Czy mozecie powiedzieé, ze zostaliScie wychowani w ,,duchu

przedsi¢biorczosci”? Co to oznacza?

4. Czy chcialby Pan/Pani kontynuowa¢ dzialalnos¢ przedsi¢biorstwa

rodzinnego? Dlaczego?
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1.Uzasadnienie wyboru tematu

Obserwacja rzeczywisto$ci codziennie daje nam przyklady zachowan podmiotow
gospodarczych, na pozor irracjonalnych, niezgodnych z klasycznymi zatozeniami ekonomii,
czy nauk o zarzadzaniu. Jednak, nie wynika to glownie z niewiedzy, czy braku umiej¢tnosci
w korzystaniu z tych zalozen. Moze to by¢ wynik zmian zachodzacych w przedsigbiorstwach,
ktore zaczynaja postrzega¢ maksymalizacj¢ wartosci, nie tylko w kategoriach maksymalizacji
zysku ekonomicznego, czy finansowego, ale rowniez w kategoriach maksymalizacji celow
pozaekonomicznych. Spojrzenie na przedsigbiorstwa z takiej perspektywy pozwolito na
wyodrgbnienie szczego6lnej grupy firm tzw. przedsigbiorstw rodzinnych. Jak wykazaty
przeprowadzone badania [np. Overview of Family Business Relevant Issues Contract No.
30CE0164021/00-51], stanowia one znaczacy procent wszystkich firm w poszczegdlnych
krajach §wiata, o czym bgdzie mowa w dalszej czgs$ci uzasadnienia, wywierajac tym samym
wplyw na funkcjonowanie gospodarek. Nie bytoby moze w tym nic szczegdlnego, w koncu
badan nad przedsigbiorstwami 1 ich znaczeniem jest bardzo duzo, gdyby nie fakt, ze co raz
czesciej czynnik tzw. ,,rodzinnosci” przedsigbiorstw decyduje o ich sukcesie, badz porazce.
Kolejna, jedna z najbardziej znaczacych kwestii, dotyczaca niemalze wszystkich gospodarek
oraz wszystkich krajow $wiata, jest postepujaca globalizacja. Wraz z postgpem
technologicznym, w szczegdlnosci w dziedzinie IT, globalizacja staje si¢ czynnikiem
dotyczacym  zar6wno  krajow jak irzadow, przedsigbiorstw oraz  klientow.
Umigdzynarodowienie wielu aspektéw zycia gospodarczego, spotecznego, czy tez nawet
kulturalnego, jest zjawiskiem powszechnym, og6lnoswiatowym, ale rowniez nieodwracalnym
1 wielowymiarowym. Ze wzgledu na te¢ wielowymiarowo§¢ 1 szerokie spektrum
oddziatywania globalizacja dla przedsigbiorstw oznacza zar6wno powstanie wielu zagrozen
dla ich dzialalnos$ci, jak réwniez zroédlo wielu potencjalnych mozliwosci. W konsekwencji,
szeroko rozumiany biznes, musi znalez¢ odpowiedZz na wyzwanie, jakie stawia przed nim
globalizacja. Wsrdd przedsigbiorstw bioracych zaréwno aktywny jak i1 pasywny udziat w
procesie umig¢dzynaradawiania, znajduja si¢ szczegdlne podmioty gospodarcze, jakimi sa
przedsigbiorstwa rodzinne. Tematyka przedsigbiorstw rodzinnych, jako odrgbnego obszaru
badawczego, jest zagadnieniem stosunkowo mlodym. Pierwszy model teoretyczny
przedsigbiorstwa rodzinnego powstal w latach 80 [Davis, Stern 1980]. W Polsce jest to
dziedzina nadal mato zgl¢biana, cho¢ zaczynaja pojawiac si¢ pierwsze publikacje naukowe.
Wedlug badaczy przedmiotu, przedsigbiorstwem rodzinnym jest zarowno jednoosobowa

dziatalno§¢ gospodarcza, jak 1miedzynarodowy koncern notowany na gietdzie. W
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przesztosci, wiele wielkich migdzynarodowych koncerndéw, ktore dzisiaj zdominowaly
swiatowe rynki, bylo przedsigbiorstwami rodzinnymi, a czg$¢ z nich nadal nimi jest.
Najstarsza dzialajaca firma rodzinna w USA to Zildjian Cymbal Co. of Norwood, MA,
zalozona w 1623 roku w Konstantynopolu. W 1929 roku, siedziba firmy zostata przeniesiona
do USA wraz z przeprowadzka rodziny. Stad, jak wida¢ btedne jest wcielanie firm rodzinnych
tylko do grupy matych 1 srednich przedsigbiorstw. Sa one rowniez obecne we wszystkich
sektorach oraz branzach gospodarki zatrudniajac miliony os6b na catym $wiecie. Dla
przyktadu, w Unii Europejskiej przedsigbiorstwa rodzinne zatrudniaja okoto 40% - 50% sity
roboczej. Jednym z miernikbw ich znaczenia moze by¢ dla przykladu odsetek
zarejestrowanych firm bedacych pod kontrola rodzin, ktéry waha si¢ od 70% - 80% w Unii
Europejskiej (UE), do 65 - 90% (w zaleznosci od przyjetej klasytikacji przedsigbiorstw
rodzinnych) w Ameryce tacinskiej iponad 95% w Stanach Zjednoczonych [Astrachan,
Shanker 2003]. Kolejnym wyznacznikiem moze by¢ sita gospodarcza takich przedsigbiorstw.
Firmy rodzinne generuja 35 - 65% produktu krajowego brutto (PKB) w panstwach
cztonkowskich UE, 40 - 45% PKB w Ameryce Poétnocnej, 50 - 70% PKB w Ameryce
Lacinskiej 165 - 82% PKB w Azji. Z zaprezentowanych warto$ci wynika, ze przedsigbiorstwa
rodzinne to dominujaca forma dzialalno$ci gospodarczej na calym $wiecie. Wydaje si¢ wigc
shusznym twierdzenie, ze przedsigbiorstwa rodzinne odgrywaja kluczowa role w gospodarce
swiatowej. Byly, sa i1z pewnoscia bgda one aktywnymi graczami w nowej gospodarce
globalnej, a ich udziat w konkurencji migedzynarodowej bedzie si¢ zwigkszal w
nadchodzacych latach. Taka genez¢ mieli dzisiejsi giganci rynkowi, jak Wal-Mart, Samsung,
Fiat, czy Inditex oraz wiele milionow nieco mniejszych firm. Przedsigbiorstwa rodzinne
odr6zniaja si¢ od innych podmiotow gospodarczych, dlatego tez wazne jest aby wskazanie
ich charakterystycznych cech oraz sposobu ekspansji na rynki zagraniczne. Jest to bardzo
istotna kwestia po pierwsze dlatego, ze wedlug International Family Research Academy',
przedsigbiorstwa rodzinne stanowia podstawg, na ktorym zbudowana jest wigkszo$¢
gospodarek rynkowych, z czego zaczgto sobie zdawac sprawe catkiem niedawno. Po drugie,
nieodwracalna globalizacja rynkow, sektorow ikonkurencji dotyka rozwinigtych jak i
rozwijajacych si¢ krajow. W dobie bardzo zaostrzonej konkurencji, ktora stala sig¢ tak

naprawde konkurencja migdzynarodowa, bez wzgledu na to czy podmiot jest aktywnym czy

" IFERA — miedzynarodowa organizacja zrzeszajaca $rodowiska akademickie, niezaleznych

badaczy oraz przedsigbiorstwa rodzinne.



pasywnym graczem na rynkach zagranicznych?, o funkcjonowaniu danego przedsigbiorstwa
decyduje juz nie tylko jego unikatowy produkt, czy ustuga, ale ,,co$” jeszcze. W przypadku
przedsigbiorstw rodzinnych, tym ,.czyms$” moze by¢ wlasnie czynnik ,rodzinnosci” oraz
umiej¢tne nim zarzadzanie.

Jak wynika z przytoczonych argumentow, przedsigbiorstwa rodzinne odgrywaja
znaczaca role w gospodarkach poszczegolnych krajow, podczas gdy miedzynarodowe
koncerny oraz mniejsze firmy, ale dokonujace ekspansji zagranicznej, maja bardzo wazny
wplyw na uktad sit i funkcjonowanie gospodarki ogdlnoswiatowej. Dotychczas te dwa
zagadnienia byly rozpatrywane 1 badane osobno. Jednakze, zjawiska te dotycza tych samych
krajow, tych samych systemoéw gospodarczych, a takze tego samego okresu czasu.
Internacjonalizacja jako proces ekspansji zagranicznej podmiotéw gospodarczych,
w polaczeniu z globalizacja jest zdecydowanie lepiej zbadana 1 opisana z punktu widzenia
ekonomii, czy nauk o zarzadzaniu. Natomiast, prawie wcale nie brano pod uwagg, 1 tym
samym, nie badano takich czynnikéw jak np. rodzaj 1 prawa wlasnosci rodziny
w przedsigbiorstwie, zaangazowanie 1 wplyw rodziny w prowadzenie firmy, rodzaj zaufania,
kultura organizacyjna firmy bedaca odzwierciedleniem systemu wartosci rodziny, dobre imi¢
firmy rodzinnej itp. jako czynnikéw wplywajacych oraz wyjasniajacych proces
internacjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego. Wynika¢ to moze oczywiscie z faktu, ze
przedsigbiorstwa rodzinne, jako odrgbne podmioty gospodarcze sa badane od niedawna.
Szczegolne cechy 1 charakterystyki przedsigbiorstw rodzinnych migdzy innymi ze wzgledu na
koncentracje wlasnosci w jednej rodzinie, odmienna realizacj¢ funkcji celu, czy ze wzgledu
na zaangazowanie rodziny, stwarzaja zarOwno przewagi jak 1 zagrozenie w ekspansji
zagraniczne] tych przedsigbiorstw. Cechy te wptywaja rOwniez na proces internacjonalizacji,
ktory zatem bedzie inny niz w przedsigbiorstwach nierodzinnych. Zaproponowane zmienne
majace wplyw na internacjonalizacj¢ przedsigbiorstwa rodzinnego wiaza si¢ roOwniez z
uwarunkowaniami kulturowymi kraju macierzystego przedsigbiorstwa rodzinnego, ktore z
kolei wptywaja na jego kulturg¢ organizacyjna. Dotychczas badania procesu internacjonalizacji
przedsigbiorstw nie uwzgledniaty odrgbnosci przedsigbiorstw rodzinnych. Jednocze$nie, ich
udziat w poszczegdlnych gospodarkach jest znaczacy. Dlatego, istotnym wydaje si¢ by¢
zbadanie strategii internacjonalizacji w przedsigbiorstwach rodzinnych, ze wzgledu na ich

szczegolne cechy 1 charakterystyki. Moze si¢ to okaza¢ przydatne przy ocenie mozliwych

2 W dobie otwartych rynkéw, przedsigbiorstwa dzialajace wylacznie lokalnie musza sig

zmierzy¢ si¢ z produktami, substytutami firm zagranicznych.
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wariantow umigdzynarodowienia w roznych typach przedsigbiorstw. Dodatkowo globalizacja
1 jej konsekwencje dla biznesu migdzynarodowego sa jednymi z najwazniejszych kwestii
zarowno dla politykow, liderow biznesu jak 1 dla badaczy. Ze wzgledu na specyfike
przedsigbiorstw rodzinnych i znaczenie dla gospodarek, badacze staja przed wyzwaniem
dostarczania 1 doskonalenia wiedzy na temat tego jak moga one sprostac¢ internacjonalizacji
(czynnej badz biernej) tak aby moc osiagnac sukces.

Wszystko to sprawia, ze zachowania przedsigbiorstw rodzinnych w procesie
internacjonalizacji sa bardzo wazna kwestia 1 wymagaja jej doglebnego zbadania oraz
opisania.

2. Cele naukowe i hipotezy rozprawy

Przedmiotem rozprawy jest analiza form ekspansji zagranicznej szczegdlnego podmiotu
gospodarczego jakim jest przedsigbiorstwo rodzinne.

Celem rozprawy jest natomiast proba identyfikacji szczegdlnych cech przedsigbiorstw
rodzinnych, ktore determinuja proces internacjonalizacji. Obok celu gldéwnego, autorka
sformutowata réwniez cele pomocnicze. Pierwszym celem pomocniczym jest identyfikacja
form ekspansji zagranicznej badanych przedsigbiorstw rodzinnych. Natomiast drugim celem
pomocniczym jest analiza czynnikow wewngtrznych przedsigbiorstwa rodzinnego
determinujacych forme wspoOlpracy zagranicznej. Glownym zadaniem jest weryfikacja
schematu koncepcyjnego zaprezentowanego w rozdziale trzecim dysertacji, prezentujacym
czynniki wewngtrzne przedsigbiorstwa rodzinnego wptywajace na jego internacjonalizacje.

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie czy istnieje jeden znaczacy sposob
umigdzynaradawiania przedsigbiorstwa rodzinnego, w perspektywie strategicznej i co go
warunkuje, stalo si¢ tym samym glownym obszarem badan. Osiagnigcie tak postawionego
celu odbywac si¢ bedzie poprzez weryfikacje gtdéwnych hipotez badawczych sformutowanych
na podstawie badan literaturowych, doswiadczen oraz badan wlasnych wynikajacych ze
wspolpracy z przedsigbiorstwami rodzinnymi. Cechy wewngtrzne, charakterystyczne
1szczegdlne dla przedsigbiorstw rodzinnych, odrézniajace je od przedsigbiorstw
nierodzinnych wplywaja na ich zachowania internacjonalizacyjne. Zaangazowanie rodziny
zarOwno formalne, jak 1 nieformalne wptywa na proces internacjonalizacji przedsigbiorstwa
rodzinnego.

W oparciu o teori¢ zasobowa oraz podejscie sieciowe w pracy postawiono nastgpujace

hipotezy dotyczace zachowan przedsigbiorstw rodzinnych w procesie internacjonalizacji:



Hipoteza pierwsza: Przedsigbiorstwa rodzinne podejmujac ekspansje zagraniczna kieruja sie
checig utrzymania kontroli nad firma w rekach rodziny, dazeniem do minimalizacji ryzyka
a takze do ustanowienia dtugoterminowych relacji.

Hipoteza druga: Intensywno$¢ procesu internacjonalizacji zalezy od stopnia zaangazowania
rodziny zatozycielskiej.

Hipoteza trzecia: Ze wzgledu na szczegdlne cechy wystepujace w przedsigbiorstwach
rodzinnych, na podjecie decyzji o internacjonalizacji i jej strategii bedzie wplywac to, czy
potencjalnym partnerem zagranicznym bgdzie rowniez przedsigbiorstwo rodzinne.

Ze wzgledu na taki przedmiot rozprawy, cele oraz postawione hipotezy konieczne jest
usystematyzowanie zagadnien odnoszacych si¢ do przedsigbiorstw rodzinnych, w taki sposob,
aby korespondowaly one z =zarysowanym obszarem badawczym. Brak polskiego
piSmiennictwa w konteks$cie zachowan internacjonalizacyjnych przedsigbiorstw rodzinnych, a
takze znikome badania tego aspektu za granica powoduje konieczno$¢ sformulowania
wilasnych koncepcji. Autorskie rozwigzanie dotyczy¢ bedzie opracowania konstrukcji
schematu koncepcyjnego form internacjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych ze wzgledu na
ich cechy wewngtrzne mogace mie¢ wptyw na te formy. Zweryfikowany za pomoca badan
polskich firm rodzinnych, uzupetiony doswiadczeniami firm zagranicznych schemat
koncepcyjny moze by¢ przydatny w kreowaniu strategii internacjonalizacji przez konkretne
przedsigbiorstwa rodzinne.

4. Zrédla i metody badawcze uzyte w pracy. Etapy badawcze

Zaprezentowane cele oraz hipotezy badawcze wymagaly przeprowadzenia szerokich
badan literaturowych, analizy dostgpnych danych statystycznych oraz przeprowadzenia
samodzielnych badan. Takie metody badawcze wskazuja na charakter teoretyczno-
empiryczny dysertacji. Badania literaturowe, to glownie analiza anglojezycznych opracowan
na temat przedsigbiorstw rodzinnych. Stuzylo to usystematyzowaniu poje¢ teoretycznych
takich jak: definicje przedsigbiorstw rodzinnych, ich cechy charakterystyczne, typy 1
klasyfikacje, czy specyfika zarzadzania przedsigbiorstwem rodzinnym itp. Internacjonalizacja
przedsigbiorstw rodzinnych, jak juz wczes$niej autorka wspomniata, nie jest jeszcze obszarem
bardzo zglgbionym. Badan o tej tematyce jest wprawdzie coraz wigcej, jednak dotycza tylko
wybranych aspektow umig¢dzynarodowienia. Badania w ramach niniejszej pracy dotyczyty
wybranego obszaru paradygmatu internacjonalizacji w konteks$cie przedsigbiorstw
rodzinnych. W dysertacji przedsigbiorstwo rodzinne to przedsigbiorstwo, w ktoérym
wiascicielem jest rodzina 1 petni ona rolg decydenta w sprawach strategicznych, posiadajac

dlugoterminowa perspektywe dzialania. Rodzina jest zaangazowana w biezace
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funkcjonowanie firmy zaréwno formalnie jak i1 nieformalnie. Uwzgledniajac specyfike
polskich przedsigbiorstw rodzinnych, autorka nie przyjeta kryterium zawegzajacego
stanowiacego o tym, ze o przedsigbiorstwie rodzinnym mozna mowi¢ tylko wtedy gdy jest
ono w posiadaniu, co najmniej drugiego pokolenia. Analizie poddane zostaly formy
wspOlpracy zagranicznej (ekspansji zagranicznej) przedsigbiorstw rodzinnych oraz czynniki
wewngtrzne przedsigbiorstwa na nie wpltywajace. Kontekst internacjonalizacji firmy odnosi
si¢ do ekspansji przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne a takze oznacza podjecie jednej z form
wspOlpracy zagranicznej. Tak tez jest rozumiana internacjonalizacja w niniejszej pracy, co
autorka podkreslita w rozdziale II. Natomiast, w rozdziale III, autorka pozwolila sobie na
stworzenie schematu koncepcyjnego internacjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego. W
schemacie tym zostaty uwzglednione tylko cechy wewngtrzne, ktore sa charakterystyczne dla
przedsigbiorstw rodzinnych. Opracowany na podstawie badan literaturowych, badan
wilasnych  oraz obserwacji schemat koncepcyjny internacjonalizacji przedsigbiorstwa
rodzinnego przedstawia rysunek nr 1. Analiza otoczenia, podobnie jak sposoby finansowania
oraz jego wplywu na funkcjonowanie firmy rodzinnej w kontekscie ekspansji zagranicznej

moga stanowi¢ przedmiot innego badania.

Otoczenie
Zaangazowanie
rodziny

rzedsiebiorstwo rodzinne

Doswiadczenie, System

reputacja itp.C ﬁar‘coéci
Internacjonalizacja
b Zaufanie
Kultura

organizacyjna

Rysunek nr 1. Czynniki wewngtrzne przedsigbiorstwa rodzinnego wplywajace na
internacjonalizacjg.
Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Osiagnigcie zaprezentowanych weczesniej celow badawczych oraz zweryfikowanie
stawianych w dysertacji hipotez, wymagato przeprowadzenia samodzielnego postgpowania

badawczego, na ktory skladaty si¢ nastepujace etapy:



e etap pierwszy to badania literaturowe nad teoria przedsigbiorstw rodzinnych oraz
teoriami internacjonalizacji,
e etap drugi to zaproponowanie definicji przedsigbiorstwa rodzinnego na
podstawie istniejacych opracowan, z uwzglednieniem uwarunkowan lokalnych,
celem wujednolicenia proby badawczej w wybranych krajach a takze
zaproponowanie ram teoretycznych dla przedsigbiorstw rodzinnych w kontekscie
internacjonalizacji,
e etap trzeci to zebranie odpowiednich danych, analiza oraz opracowanie schematu
koncepcyjnego,
e etap czwarty to wnioskowanie 1 weryfikacja hipotez.
Dane pochodza z r6znych zrodet. Dla przykiadu sa to opracowania Komisji Europejskie;
nt przedsigbiorstw rodzinnych, a takze ministerstwa gospodarki, handlu, rozwoju itp.
w poszczeg6lnych krajach oraz raporty niezaleznych ekspertow oraz badania wiasne.
Wprowadzenie szerokiego tla teoretycznego, wynika z faktu bardzo skromnego
polskiego dorobku naukowego w dziedzinie przedsigbiorstw rodzinnych. Internacjonalizacja
jako przedmiot badawczy jest zdecydowanie lepiej opracowana, zarowno pod wzgledem
teoretycznym jak 1 empirycznym. Dla celow powstatej rozprawy konieczne bylo dokonanie
adaptacji zagadnien ekspansji zagranicznej do specyfiki przedsigbiorstw rodzinnych.
W badaniach wlasnych pojawilo si¢ pare problemow. Po pierwsze, ilo$¢ udzielonych
odpowiedzi na ankiety jest relatywnie mata. Po drugie, w ankiecie znajduja si¢ pytania
odnosnie do wewnetrznego sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa (realizacja celow,
kultura organizacyjna, wartosci firmy itp.) jak rdéwniez rodziny, stad pojawila si¢ niecheé
oraz poczatkowy opor do udzielenia wyczerpujacych odpowiedzi. Dane empiryczne zebrane
zostaly rowniez na podstawie obserwacji rzeczywisto$ci gospodarczej przedsigbiorstw
rodzinnych.
5. Uklad pracy

Praca sklada si¢ z dwoch umownych czesci: czg$¢ pierwsza dotyczy ,.teorii
przedsigbiorstwa rodzinnego”, czg$¢ druga poswigcona jest identyfikacji cech szczegdlnych
przedsigbiorstwa rodzinnego majacego wptyw na zachowania w procesie internacjonalizacji.

Rozdziat 1 ma na celu zaprezentowanie dorobku teoretycznego dotyczacego

przedsigbiorstw rodzinnych. W szczegdlnosci takich aspektow jak definicje oraz proba
rozwiazania problemu definicyjnego, typologii 1 klasyfikacji przedsigbiorstw rodzinnych.

Dalej, w rozdziale tym zaprezentowana zostanie specyfika zarzadzania przedsigbiorstwem



rodzinnym. Kolejny aspekt to kultura organizacyjna oraz mocne 1 stabe strony firm
rodzinnych. Rozdzial pierwszy to rowniez proba oceny wplywu rodziny na wyniki
przedsigbiorstwa rodzinnego. Zostaty tu rowniez wskazane cele przedsigbiorstw rodzinnych.

Rozdziat II to przedstawienie znaczenia gospodarczo-spolecznego przedsigbiorstw
rodzinnych w wybranych krajach $§wiata. Jako pierwsze zaprezentowane zostang
przedsigbiorstwa rodzinne w Unii Europejskiej, dalej poza Unia. Rozdziat ten zamyka ogo6lna
charakterystyka polskich przedsigbiorstw rodzinnych.

Rozdzial 1II to zaprezentowanie teoretycznego kontekstu internacjonalizacji
przedsigbiorstw 1 ich uwarunkowan. Podjeta zostata tu rowniez proba analizy krytycznej oraz
adaptacji istniejacych teorii internacjonalizacji do specyfiki przedsigbiorstw rodzinnych.
W rozdziale III autorka omowita motywy oraz formy ekspansji zagraniczne] z
uwzglednieniem kontekstu przedsigbiorstw rodzinnych.

Rozdzial IV to identyfikacja zachowan przedsigbiorstw rodzinnych w procesie
internacjonalizacji. W rozdziale tym autorka przedstawita rowniez juz istniejace koncepcji
oraz badan empirycznych odnos$nie do strategii internacjonalizacji tych przedsigbiorstw.
Celem weryfikacji postawionych hipotez zostata przeprowadzona analiza teoretyczna
uznanych za podstawowe determinant procesu i form umiedzynarodowienia przedsigbiorstw
rodzinnych. Schemat koncepcyjny jaki zostatl zaprezentowany, jest okreslony giownie przez
wewngtrzne czynniki, ktoére stanowia o istocie przedsigbiorstw rodzinnych i moga mie
wplyw na formy ekspansji zagranicznej, a dotychczas nie byty badane.

Rozdzial V jest prezentacja 1 komentarzem wynikéw badan empirycznych. W
rozdziale tym znalazl si¢ rowniez opis zatozen wyjsciowych dla sposobu prowadzenia badan
empirycznych. Zostaly przedstawione studia przypadkow wybranych polskich
przedsigbiorstw rodzinnych, migdzynarodowych koncernéw begdacych przedsigbiorstwami
rodzinnymi oraz australijskich przedsigbiorstw rodzinnych, z sektora matych i srednich firm,
ktore podjety juz ekspansje zagraniczna w okreslonych formach. Otrzymane wyniki zostaty
odniesione do zaproponowanego w rozdziale IV schematu koncepcyjnego, tak aby mobc
dokona¢ jego weryfikacji empirycznej. Celem weryfikacji hipotezy trzeciej, w rozdziale tym
przedstawiona zostata réwniez analiza joint ventre, jako formy ekspansji zagraniczne;.
Przeprowadzone badania pozwolily na dokonanie pewnych uogolnien w obszarach uznanych
za kluczowe dla ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw rodzinnych.

Badania wybranych przedsigbiorstw rodzinnych pozwolity na weryfikacj¢ schematu
koncepcyjnego przedstawionego w rozdziale IV. Hipoteza autorki wskazujaca, ze na

internacjonalizacje¢ przedsigbiorstwa rodzinnego oddzialuja takie zmienne jak: utrzymanie

9



kontroli nad firma w rgkach rodziny, zaangazowanie rodziny, kultura organizacyjna,
doswiadczenie wzmocnione reputacja oraz renoma firmy, che¢ minimalizacji ryzyka, a takze
zaufanie do potencjalnego partnera zagranicznego oraz dlugoterminowa perspektywa
dzialania zostala pozytywnie zweryfikowana. Zaufanie wzrasta wraz z czasem trwania
wspolpracy oraz gdy potencjalnym partnerem jest rowniez przedsigbiorstwo rodzinne.
Potwierdzaja to nie tylko badania przeprowadzone na trzydziestu polskich przedsigbiorstwach
rodzinnych, ale rowniez analiza migedzynarodowych koncernow, ktore sa koncernami
rodzinnymi, a takze analiza australijskich przedsigbiorstw rodzinnych, z sektora matych 1
srednich firm. Tak przeprowadzony wywodd pozwala na poréwnanie tych cech w przekroju
migdzynarodowym. Stad, pomimo nielicznej grupy badanych przedsigbiorstw rodzinnych,
mozna mowi¢, ze hipotezy zweryfikowane w pracy maja pewne znamiona uniwersalnosci.
Powyzsze badanie pozwolito na potwierdzenie zidentyfikowanych wczesniej przez autorke
czynnikow wewngtrznych wptywajacych na internacjonalizacjg przedsigbiorstwa rodzinnego.
Jednakze, sita oddziatywania poszczeg6Inych determinant moze r6ézni¢ si¢ pomiedzy krajami,
gdyz czynniki te sa silnie zwigzane z uwarunkowaniami kulturowymi. Dlatego tez, z
pewnoscia, konieczne sa dalsze badania 1 weryfikacja schematu koncepcyjnego. Niemniej
jednak, zaprezentowane podejscie, moze shuzy¢ jako punk wyjscia dla kolejnych analiz.
6. Wyniki badan empirycznych i rekomendacje

Celem weryfikacji schematu koncepcyjnego, postawionych hipotez oraz glgbszego
poznania obiektu badawczego, autorka przyjeta okreslona procedur¢ badawcza, dzielac ja na
trzy czesci. W czeSci pierwszej analizie poddane zostaly wybrane migdzynarodowe
przedsigbiorstwa rodzinne, ktore kojarza si¢ giownie z bycia wielkimi migdzynarodowymi
koncernami. Analizie jakosciowej poddany zostat ich proces internacjonalizacji, a takze
charakterystyki wlasciwe przedsigbiorstwu rodzinnemu, ktére mogly mie¢ wplyw na jego
przebieg. Dane znajdujace si¢ w tej czesci pochodza z materiatdw udostgpnionych przez te
firmy na ich stronach internetowych, wywiadach udzielonych innym badaczom’, a takze
zwywiadéw udzielonych autorce niniejszej pracy, przeprowadzonych w trakcie
migdzynarodowych konferencji poSwigconych przedsigbiorstwom rodzinnym. Konferencje te
zostaly zorganizowane w roku 2009 w Limassol na Cyprze oraz w roku 2010 w Lancaster
w Wielkiej Brytanii, przez IFERA (International Family Entreprise Research Academy).

IFERA jest migdzynarodowa organizacja zrzeszajaca zaréwno badaczy przedsigbiorstw

3 Autorka korzystata z materialéw udostepnionych przez badaczy: Jose C. Casillas, Francisco

J. Acedo, Ana M. Moreno.
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rodzinnych, jak 1 przedsigbiorstwa rodzinne. Sposrdd migdzynarodowych firm rodzinnych do
szczegdbtowej 1 doglebnej analizy autorka wybrata siedem organizacji. W niniejszej pracy
zostata przedstawiona krotko historia kazdego przedsigbiorstwa oraz jego najistotniejsze
charakterystyki, w kontekscie form wspdlpracy zagranicznej. Wybrane do badania
migdzynarodowe firmy rodzinne r6znity si¢ miedzy soba np. w sposobie funkcjonowania ale
rowniez posiadaly wspolne cechy wynikajace z ich rodzinnego charakteru. Obok
migdzynarodowych koncernow, w czesci pierwsze] zaprezentowane zostaly rdéwniez
przedsigbiorstwa z sektora matych 1 $rednich przedsigbiorstw. Do badania autorka wybrata
osiem, dzialajacych na arenie migdzynarodowej, australijskich przedsigbiorstw z wyzej
wspomnianego sektora. Dane zostaly wyselekcjonowane z badan przeprowadzonych przez
Graves’a 1 Thomas’a [2004;2006] w roku 2004 1 2006. Wybor przedsigbiorstw australijskich
podyktowany zostatl tylko 1 wylacznie dostgpnoscia danych. W celu kontrolowania wptywu
wielkosci firmy 1 rodzaju przemystu na internacjonalizacje, podobnie jak w przypadku
migdzynarodowych koncernéw rodzinnych, do analizy wybrane zostaty przedsigbiorstwa
pochodzace z réznych branz i sektorow. W czgsci tej, podobnie jak w calym badaniu,
intensywnos$¢ procesu internacjonalizacji mierzona byla liczba obshugiwanych rynkéw oraz
udziatem zyskéw z ekspansji zagranicznej] w ogolnych zyskach przedsigbiorstwa.
Przeprowadzone badania wyraznie wskazuja, ze przedsigbiorstwa rodzinne preferuja te formy
wspOlpracy z zagranica, ktore pozwalaja im na utrzymanie maksimum kontroli w rgkach
rodziny, a takze pozwalaja na minimalizacj¢ ryzyka. W przypadku wymienionych
przedsigbiorstw jest to gtdwnie eksport bezposredni, wykorzystanie agentow i dystrybutorow,
dzialajacych na rachunek i w imieniu firmy rodzinnej, joint venture oraz wilasne oddzialy za
granica. We wszystkich przedsigbiorstwach zaangazowanie rodziny w podjecie ekspansji
zagraniczne] bylo bardzo istotnym czynnikiem. Poza tym, wybor partneroOw zagranicznych
oparty byt o dlugoterminowa perspektywe dziatania, zaufanie oraz bezposrednie relacje.
W siedmiu przypadkach wyraznie wskazano, ze glownymi parterami zagranicznymi sa
przedsigbiorstwa rodzinne. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna sformulowac
nastgpujace wnioski:

1) - przedsigbiorstwa rodzinne preferuja te formy wspoOlpracy z zagranica, ktore
pozwalaja im na utrzymanie maksimum kontroli w r¢kach rodziny a takze pozwalaja
na minimalizacje¢ ryzyka,

2) - glownie eksport bezposredni, wykorzystanie dziatajacych na rachunek 1 w imieniu
firmy, a takze od niej zaleznych agentow i dystrybutorow, tworzenie joint venture

oraz wlasne oddziaty za granica,
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3) - bardzo istotnym czynnikiem jest zaangazowanie rodziny w podjgcie ekspansji
zagranicznej,

4) — im wigksze zaangazowanie rodziny w kierunku ekspansji zagranicznej tym wigksza
intensywnos$¢ tego procesu,

5) — utrzymanie kontroli nad przedsigbiorstwem w rekach rodziny (najlepiej 100%
wlasnosci) pozwala na intensywne przeprowadzenie ekspansji zagranicznej,

6) -wybor partneroOw zagranicznych oparty jest o dlugoterminowa perspektywe dziatania,
zaufanie oraz bezposrednie relacje,

7) - wskazano, ze najlepsza wspOlpraca jest z parterami zagranicznymi, ktorzy rOwniez
sa przedsigbiorstwami rodzinnymi,

8) — rodzina 1 przedsigbiorstwo nie sa odrgbnymi systemami ale wzajemnie si¢
uzupetniaja, wchodza w ciagte relacje 1 interakcje,

9) - utrzymanie kontroli nad firma w rekach rodziny nie oznacza, ze do bezposredniego
zarzadzania ekspansja zagraniczna nie mozna ,,dopusci¢” ekspertOw z zewnatrz,

10) - ekspansja zagraniczna przedsigbiorstwa wymaga od jego managerow specyficznej
wiedzy 1 umiejetnosci; wiedzg te moga ,,dostarczy¢” eksperci z zewnatrz jak roéwniez
odpowiednio przygotowani i wyksztalceni cztonkowie rodziny.

11) - wybor partnerdw zagranicznych oparty byt o dlugoterminowa perspektywe dziatania,
zaufanie oraz bezposrednie relacje.

Czes¢ druga to badanie ilosciowe. Dane do analizy pozyskano z projektu
badawczego: NN 115260236 — ,Dostgpnos¢ 1 wykorzystanie informacji o rynkach i
partnerach zagranicznych w procesie internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw”.

Badanie zostalo przeprowadzone metoda ankietowa na grupie 225 przedsigbiorstw
rodzinnych, wybranych sposréd ogotu firm bioracych udziat w badaniu przeprowadzonym
w ramach wyzej wymienionego projektu. Celem tej cze$ci badania bylo potwierdzenie
hipotezy pierwszej, w ktorej autorka stwierdza, ze przedsigbiorstwa rodzinne podejmujac
ekspansje¢ zagraniczna kieruja si¢ checia utrzymania kontroli nad firma w rgkach rodziny a
takze niechecia do podejmowania ryzyka. Zakres czasowy badania ankietowego to 1 grudnia

2010 do 28 lutego 2011 roku. Tabela nr 1. przedstawia wybrane wyniki z tej czg$ci badania.
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Tabela nr 1. Respondenci wedlug form internacjonalizacji

Forma internacjonalizacji Ogotem
Odsetek
wskazaf'
Eksport bezposredni 75,56
Import bezposredni 49,78
Obrot uszlachetniajacy 6,67
Kontrakt na poddostawy
(subcontracting) 5,78
Franchising 4.44

Inwestycje bezposrednie typu green-

field 3,56
Licencja 3,56
Joint venture 3,11
Eksport posredni 2,22
Fuzje 1 przejgcia 1,33

! Odsetki nie sumuja sie do 100 gdyz respondent mogt wskazaé wiccej
niz jedna formg internacjonalizacji.
Zrédio: Opracowanie wlasne.

Najczesciej podejmowana forma internacjonalizacji jest eksport bezposredni
(tabela nr 1) oraz import bezposredni. Na te formy ekspansji zagranicznej zdecydowato si¢
odpowiednio, ponad 75% oraz ponad 49% przedsigbiorstw rodzinnych. Inne formy
wspoOlpracy zagranicznej, w porOwnaniu z powyzszymi, stanowia znikomy procent. Eksport
1 import bezposredni pozwalaja na utrzymanie kontroli, umozliwiaja pozostanie niezaleznym,
a takze ograniczaja ryzyko w porownaniu do zalozenia wtasnego oddziatu za granica. Stanowi
to potwierdzenie hipotezy pierwszej, ze wybierajac forme wspolpracy zagranicznej
przedsigbiorstwa rodzinne kieruja si¢ chegcia utrzymania kontroli nad firma w rekach rodziny
oraz dazeniem do minimalizacji ryzyka. Niestety, analiza ilosciowa nie pozwolita na
identyfikacje czynnikéw wplywajacych na podjecie okreslonej formy ekspansji zagraniczne;.

Czgs¢ trzecia to badanie autorki rozprawy przeprowadzone na trzydziestu polskich

przedsigbiorstwach rodzinnych, z wykorzystaniem wywiadu bezposredniego. Wywiad zostat
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przeprowadzony z wilascicielami firm rodzinnych, ktérzy jednoczesnie sa gldwnymi
zarzadzajacymi 1 podejmujacymi strategiczne decyzje. Wywiady te trwaty od kwietnia 2010
roku do stycznia 2011 roku. Celem uzupehienia 1 poglgbienia czgsci trzeciej, od wrzesnia
2009 do grudnia 2010 prowadzone byty obserwacje wybranych firm rodzinnych. Obserwacji
poddany zostal proces podejmowania przez nie decyzji odnosnie do formy wspoipracy
zagraniczne] oraz sposob przebiegu wybranej formy. Wybrane do badania przedsigbiorstwa
rodzinne spetiaty definicj¢ przyjeta w rozprawie. Intensywno$¢ procesu internacjonalizacji
mierzona byta tak samo jak w czesci pierwsze;.

Badania pozwolily na sformutowanie nastgpujacych wnioskow:
1. ) - istnieje zalezno$¢ pomigdzy zaangazowaniem 1 wlasno$cig rodziny, a podjeciem
internacjonalizacji. Rodzina bardzo silnie oddziatuje na podjecie ekspansji zagranicznej.
Moze zar6wno zachgca¢ 1 wspomagac ten proces jak 1 go hamowac¢. Wszystko zalezy od tego,
czy internacjonalizacja przedsigbiorstwa postrzegana jest jako szansa czy zagrozenie. W
badanych przedsigbiorstwach rodzinnych ekspansja zagraniczna jest réwnoznaczna ze
strategia rozwoju firmy, a odpowiednia jej forma jako szansa na polepszenie funkcjonowania
przedsigbiorstwa oraz powigkszenie majatku rodziny. We wszystkich poddanych badaniu
przedsigbiorstwach rodzinnych rozwdj przedsigbiorstwa jest rOwnoznaczny ze wzbogacaniem
si¢ rodziny wlascicielskiej. Analiza ujawnita rdéwniez silna zalezno$¢ pomigdzy
zaangazowaniem 1 wlasnos$cia rodziny a intensywnoscia ekspansji zagranicznej. Na podstawie
powyzszego mozna uznaé, ze hipoteza druga zostala pozytywnie zwerytikowana.
2.) - istnieje zalezno$¢ pomigdzy poziomem doswiadczenia, reputacja 1 renoma, a podjeciem
internacjonalizacji. Oznacza to, ze im wigksze doswiadczenie na rynku krajowym , tym chegé
podjecia ekspansji zagraniczne] jest wigksza. Kolejne pokolenia wychowywane w duchu
przedsigbiorczosci oraz wyksztatcone w §wiadomosci istnienia rynku globalnego beda dazy¢
do podjecia lub poglebiania wczesniej podjete] internacjonalizacji. Natomiast jezeli
przedsigbiorstwo posiada dobra reputacje 1 renome¢ na rynku krajowym stanowi to czynnik
zachecajacy do podjecia wspdlpracy zagranicznej. Powstaje przypuszczenie o mozliwosci
przeniesienia pozytywnego efektu dobrej renomy i reputacji z rynku macierzystego na
zagraniczny.
3.) - istnieje zalezno$¢ pomigdzy systemem wartosci wyrazonym w kulturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa rodzinnego a podjeciem ekspansji zagranicznej. Nie chodzi tu tylko o
pojecie kultury nastawionej na rozwdj, otwartej na nowe wyzwania ale rOwniez o zaufanie,
jakim moga zosta¢ obdarzeni potencjalni partnerzy zagraniczni. Silna 1 spdjna kultura

organizacyjna powoduje, ze przedsigbiorstwa rodzinne sa bardziej sklonne do podjgcia
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okreslonej, dlugoterminowej formy wspotpracy. Powyzsze dane pozwalaja na pozytywne
zweryfikowanie hipotezy trzecie;j.

4.) — wybor form ekspansji zagranicznej potwierdza, ze przedsigbiorstwa rodzinne kieruja si¢
chgcia utrzymania kontroli nad przedsigbiorstwem w rekach rodziny, dazeniem do
minimalizacji ryzyka a takze do ustanowienia dlugoterminowych relacji,

5.) - specyficzne cechy przedsigbiorstw rodzinnych powoduja, ze poszukujac partnera
zagranicznego przedsigbiorstwa te wybieraja rowniez podmioty rodzinne.

Jak dotad, nie zostalo przeprowadzonych wiele badan na temat joint venture
przedsigbiorstw rodzinnych, ktore bratyby pod uwage mozliwo$¢ wplywu charakterystyk
potencjalnego partnera, na jego podjgcie. Cechy charakterystyczne przedsigbiorstw
rodzinnych, miedzy innymi system warto$ci wyrazony w kulturze organizacyjnej, czy che¢
utrzymania kontroli w rekach rodziny itp., z pewnos$cia wplynie na ksztalt przysziego
wspolnego przedsiewzigcia. W postawionej przez autorke hipotezie uwidacznia si¢ poglad, ze
gdy przedsigbiorstwa uczestniczace w joint venture sa przedsigbiorstwami rodzinnymi,
ulatwia im to ustanowienie dlugoterminowej, owocnej wspolpracy. Moze to by¢ osiagnigte
dzigki szczegdInemu zaufaniu jakim si¢ obdarza partnerzy wspdlnego przedsigwzigcia, ktére
jest wynikiem dzielenia uniwersalnych wartosci rodziny.

Jak wynika z przeprowadzonych badan przedsigbiorstw rodzinnych, ktore uczestnicza
w joint venture, daza one do wigkszosSciowego joint venture. Badania wykazaly rowniez, ze
wszystkie z analizowanych przedsigbiorstw rodzinnych podjgly decyzje odnosnie do joint
venture jako formy wspdlpracy zagranicznej, biorac pod uwage podobny zestaw zmiennych.
Wsrdéd tych zmiennych nalezy wyr6zni¢: dobro rodziny i ochrona jej majatku (unikanie
niepotrzebnego narazania na jego utratg), mozliwos¢ kontroli nad przedsigwzigciem,
ograniczanie ryzyka, mozliwo$¢ ustanowienia dlugoterminowej wspdtpracy oraz zaufanie do
partnera zagranicznego. Wszystkie badane przedsigbiorstwa rodzinne posiadaja bardzo silna
kultur¢ organizacyjna i1 sa nadal zarzadzane przez zalozyciela wraz z nastgpcami. Jak juz
autorka wspomniata, w kulturze organizacyjnej odbija si¢ system wartosci rodziny. Poddane
badaniu przedsigbiorstwa charakteryzuje system wartosci, ktory wynika ze stylu zycia rodziny
oraz wptywa na sposob zarzadzania przedsigbiorstwem rodzinnym. W 10 przedsigbiorstwach
rodzinnych systemy warto$ci charakteryzuja takie pojgcia jak dazenie do perfekcji, etyka
pracy, przedsigbiorczo$¢ oraz prostota stylu zycia. Ten styl zycia odzwierciedla si¢ w kulturze
organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego. Obok silnej kultury organizacyjnej badane
przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuje stabilna, o mocnych podstawach struktura

organizacji a takze obecno$¢ charyzmatycznego zalozyciela oraz jego nastgpcow. Wszyscy
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wlasciciele zgodnie stwierdzili, Zze poza wynikiem, jaki moze przynies¢ potencjalny kontrakt,
najwazniejsze jest to z kim si¢ go zawiera. Innymi stowy, podkreslili wage bezposrednich
relacji interpersonalnych. Podjgcie decyzji odnosnie do wyboru joint venture jako formy
ekspansji  zagranicznej uzaleznione bylo, we wszystkich przypadkach badanych
przedsigbiorstw rodzinnych, od zaangazowania rodziny oraz od stopnia kontroli nad dana
forma jaka, moze osiagna¢ rodzina a takze od zaufania do potencjalnych parterow
zagranicznych 1 zdolnosci kierowniczych. Co ciekawe, joint venture zostalo zawarte z
partnerami, z ktorymi badane przedsigbiorstwa rodzinne wcze$niej prowadzity inne formy
wspoOlpracy zagranicznej. W 5 przypadkach byt to eksport bezposredni, w 3 obrot
uszlachetniajacy, a w 2 pozostatych import bezposredni. Z analizowanych przedsigbiorstw
rodzinnych tylko jedna firma posiada mniejszosciowy udziat w utworzonym joint venture. Jak
potwierdzit wiasciciel badanego przedsigbiorstwa, przystat on na warunki mniejszosciowego
udzialu, ze wzgledu na powiazania rodzinne jakie wystapilty pomigdzy czlonkami rodzin
wiascicielskich. W 9 przypadkach analizowanych przedsigbiorstw rodzinnych, joint venture
zostalo zawarte z partnerami zagranicznymi, ktére rdéwniez sa przedsigbiorstwami
rodzinnymi. Poza wcze$niejsza wspolpraca z partnerami zagranicznymi, ktora pozwolita na
zbudowanie zaufania, wilasciciele przedsigbiorstw rodzinnych przyznali, Zze rodzinny
charakter biznesu partneréw zagranicznych, byt decydujacy dla podjgcia joint venture. Proby
zawigzania joint venture z innymi podmiotami, podmiotami nierodzinnymi z reguty konczyly
si¢ na etapie wstepnych rozmow 1 formulowaniu celow.

Analiza dorobku teoretycznego dotyczacego zaréwno przedsigbiorstw rodzinnych, jaki
teorii internacjonalizacji przedsigbiorstwa, pozwolita na zidentyfikowanie zestawu czynnikow
wewngtrznych firm rodzinnych, ktére powinny by¢ uwzglednione przez wiascicieli
1 menedzeréw w ramach decyzji odnos$nie do ekspansji zagranicznej. Rozwazania teoretyczne
potwierdzity zalozenie przyjgte przez autorke dysertacji, zgodnie z ktorym, w oparciu o teorig
zasobowa, czynnikami decydujacymi o wyborze formy ekspansji zagranicznej sa w glownej
mierze determinanty o charakterze wewngtrznym. Poza rozwazaniami dedukcyjnymi,
shuszno$¢ takiego podejscia potwierdzity réwniez wyniki badan przeprowadzonych wsrdd
przedsigbiorstw rodzinnych. Rezultaty badan zaprezentowanych w ramach rozdzialu
czwartego, umozliwity zweryfikowanie hipotez badawczych postawionych w dysertacji.
Hipoteza pierwsza zaktadata, ze przedsigbiorstwa rodzinne podejmujac ekspansj¢ zagraniczna
kieruja si¢ chgcia utrzymania kontroli nad firma w rekach rodziny, dazeniem do minimalizacji
ryzyka a takze do ustanowienia dtugoterminowych relacji. Na utrzymanie kontroli nad firma

oraz jej dzialaniami pozwalaja takie formy jak: eksport/import bezposredni, wigkszosciowe
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joint venture, zakup licencji, sprzedaz franszyzy, a takze samodzielne prowadzenie
dzialalnosci gospodarczej za granica, w formie filii czy oddziatu. Eksport/import bezposredni
pozwalaja na ograniczenie ryzyka zwigzanego z nadmiernym angazowaniem Ssi¢ W
dzialalno$¢ na wybranym rynku zagranicznym. W tych formach wspolpracy nie ryzykuje si¢
utraty mozliwosci oddziatywania 1 interakcji z partnerem zagranicznym, co jest mozliwe w
przypadku eksport/importu posredniego. Z eksportem/importem bezposrednim wiaze si¢
mozliwos$¢ szybszej reakcji na potrzeby klientow zagranicznych bez ponoszenia nadmiernych
kosztow np. marketingowych. Przedsigbiorstwo podejmujace eksport/import moze zachowac
duza niezaleznos$¢ 1 mozliwo$¢ wptywu na obslugiwanych klientow, bez ponoszenia takiego
ryzyka transakcyjnego jak to ma miejsce w przypadku wlasnej filii czy oddziatu
zagranicznego. Jednakze samodzielne prowadzenie dzialalno$ci za granica, daje najwyzszy,
mozliwy stopien kontroli podejmowanych za dzialan. Wyniki badan migdzynarodowych
koncerndéw rodzinnych wyraznie wskazuja, ze daza one do ustanowienia wiasnych oddziatow
lub filii na obstugiwanych rynkach zagranicznych. Z kolei przedsigbiorstwa rodzinne, ktorych
warunki finansowe nie pozwalaja na ustanowienie wlasnego oddziatlu/filii za granica,
wybieraja eksport/import bezposredni. Wigkszos¢ poddanych analizie przedsigbiorstw
rodzinnych wybierajac partnera zagranicznego kierowala si¢ chegcia utrzymywania
dlugoterminowych relacji. Take rozwigzanie pozwala na stabilny rozwdj. Dodatkowo,
badanie ilosciowe pokazato, ze ponad 75 % polskich przedsigbiorstw rodzinnych prowadzi
eksport bezposredni. Zatem zidentyfikowane cechy przedsigbiorstw rodzinnych oraz rezultaty
badan zar6wno jakoSciowych jak i ilosciowych pozwalaja stwierdzi¢, ze hipoteza pierwsza
zostata pozytywnie zweryfikowana. Intensywno$¢ procesu internacjonalizacji mierzona byta
liczba obslugiwanych rynkéw oraz udziatem zyskéw z ekspansji zagranicznej w ogolnych
zyskach przedsigbiorstwa. Druga hipoteza badawcza zakladata, Ze intensywnos$¢ procesu
internacjonalizacji zalezy od stopnia zaangazowania rodziny zalozycielskiej. Analiza
migdzynarodowych koncernéw rodzinnych pokazala, ze sa one obecne srednio w 100 krajach
$wiata, osiagajac ponad 90% zyskéw ze sprzedazy poza granicami kraju macierzystego.
Zatem mozna powiedzie¢, ze ich dzialalno$¢ charakteryzuje intensywny proces
internacjonalizacji. Z kolei, historia dzialalno$ci tych przedsigbiorstw, zaprezentowana w
rozdziale czwartym, wyraznie wskazuje, ze proces umigdzynarodowienia dziatalnosci byt
SciS§le zwiazany z historia 1 aktywnoscia rodziny. Rezultaty badania jakos$ciowego,
przeprowadzonego na trzydziestu polskich przedsigbiorstwach rodzinnych, rowniez ukazaty,
ze aktywno$¢ na rynkach zagranicznych wiazala si¢ z zaangazowaniem rodziny w ten proces.

W paru przedsigbiorstwach rodzinnych bylo to zwigzane z doswiadczeniami i
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wyksztalceniem zalozycieli firmy. W innych z kolei ekspansja zagraniczna byta wynikiem
wcezesniejszych podrézy zagranicznych wilascicieli przedsigbiorstw. Wzrost intensywnos$ci
procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa nastgpowal rowniez wraz ze wzrostem liczby
cztonkéw rodziny jako pracownikéw firmy. We wszystkich, poddanych badaniu
przedsigbiorstwach, ekspansja zagraniczna rozumiana jest przez wiascicieli firmy jako
alternatywna strategia rozwoju przedsigbiorstwa. Zatem rodzina wspiera dzialania majace na
celu umiedzynarodowienie dziatalnosci przedsigbiorstwa. Na podstawie powyzszych danych
mozna przyjac, ze postawiona przez autorke rozprawy hipoteza druga zostala pozytywnie
zweryfikowana.  Ostatnia hipoteza zakladala, ze ze wzgledu na specyficzne cechy
przedsigbiorstw rodzinnych, na podjecie decyzji o internacjonalizacji bedzie wptywac to, czy
potencjalnym partnerem zagranicznym bgdzie rowniez przedsigbiorstwo rodzinne. Rezultaty
badan, przedstawione w rozdziale czwartym, w szczegdlnos$ci te zaprezentowane w czesci
pierwszej 1 trzeciej, wyraznie wskazuja, ze partnerami zagranicznymi analizowanych
przedsigbiorstw sa w wigkszosci przedsigbiorstwa rodzinne. Dodatkowo, wtasciciele polskich
przedsigbiorstw rodzinnych przyznali, ze wigkszos¢ niepowodzen we wspOlpracy
zagraniczne] odnotowali z przedsigbiorstwami nierodzinnymi. Analiza dziesigciu
przebiegajacych z sukcesem przypadkéw joint venture, rowniez uwypuklita, ze dotyczy ono
dwoéch przedsigbiorstw rodzinnych. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze hipoteza trzecia
zostala pozytywnie zweryfikowana.

Z jednej strony, nacisk potozony zostal na empiryczne sprawdzenie schematu
koncepcyjnego zaprezentowanego w rozdziale trzecim dysertacji, uwzgledniajacego
wewngtrzne czynniki przedsigbiorstw rodzinnych, mogace mie¢ wplyw na podjete formy
ekspansji zagranicznej. Rezultaty badan wyraznie pokazuja, Ze zaprezentowany zestaw
czynnikdw wewngetrznych wystepuje w przedsigbiorstwach rodzinnych. Co wigcej, czynniki
te determinuja formy ekspansji zagranicznej. Dodatkowo przeprowadzone badania pozwolity
na pozytywna weryfikacje postawionych hipotez. Z drugiej strony, sformulowano szereg
rekomendacji, w ktorych na plan pierwszy wysuwa si¢ konieczno$¢ wlasciwego zarzadzania

czynnikami ,,rodzinnos$ci” przedsigbiorstwa rodzinnego.
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