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Przeobrazenia systeméw zarzadzania przedsiebiorstw
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GLOBALIZACJA A SYSTEM ZARZADZANIA
MALYM PRZEDSIEBIORSTWEM RODZINNYM

1. Wstep

Przedsiebiorstwo rodzinne jest najstarsza forma zorganizowanej przedsiebior-
czoici cztowieka. Biznesy rodzinne istniaty przed powstaniem miedzynarodowych
korporacji, przed rewolucja przemystowa, przed wiekiem oswiecenia i czasami
imperium Rzymu [O’Hara 2003, s. 17]. Obecnie ogromny wplyw na family business
wywiera postepujaca globalizacja, zmieniajaca niekiedy w sposéb dramatyczny
warunki jego funkcjonowania. Kategoria przedsiebiorstwa rodzinnego obejmuje
réznej wielkosci podmioty z réznych sektoréw gospodarki, co powoduje, ze nie
jest w pelni klarowna. Poniewaz za punkt wyjicia do rozwazan wzieto okreslenie
firmy rodzinnej jako podmiotu gospodarczego bedacego wilasnoscia rodziny i
zarzadzanego przez nia, analiza bedzie dotyczy¢ przede wszystkim matych i
$rednich przedsiebiorstw.

Znamienne jest takze, ze dla wielu firm rodzinnych pozostanie firmami nie-
wielkimi i skoncentrowanymi na poczatkowym przedsiewzieciu czesto stanowi
wybdr strategiczny [Simon 1999, s. 219-222]. E.F. Schumacher uwaza, ze niewielkie
przedsiebiorstwo to wlasciwa skala prowadzenia biznesu i powrét do rzeczywi-
stych potrzeb cztowieka [Schumacher 1981, s. 181]. Specyficzne cechy matej firmy
rodzinnej — to, ze nalezy ona do rodziny, a jej wielko$¢ i zasoby sa ograniczone, w
zasadniczy sposéb powoduja, ze posiada ona swoja specyfike takze w systemie
zarzadzania. W matych biznesach rodzinnych szczegélna zdolnoé¢ do przetrwania
wynika z pomocy i wsparcia udzielanego przez rodzine, a gtéwnym czynnikiem,
generujacym takze zdolnos¢ do ich rozwoju, jest taczenie wlasnej pracy i kapitatu
[Haus 2004, s. 341-343]. Prowadzone na $wiecie i w Polsce badania pokazuja, ze w
krajach o gospodarce rynkowej mate przedsiebiorstwa rodzinne stanowia liczna
grupe przedsiebiorstw.
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2. Mate przedsiebiorstwa rodzinne w gospodarce polskiej

W dojrzalych gospodarkach rynkowych przedsiebiorstwa rodzinne maja wie-
lopokoleniowa tradycje. W Polsce, po roku 1989, zauwazalny jest ich systematycz-
ny rozwdj. Badania Grand Thorton z 1999 r., ujawnily, ze jako firme rodzinna
swoje przedsiebiorstwo postrzegato 41% polskich matych i srednich przedsiebior-
cédw. Odsetek ten byl najnizszy sposréd badanych krajéw — np. Japonia 99%, Fin-
landia 93%, Niemcy 80%, Wtochy 50% [Migdzynarodowy... 2000, s. 9]. Wydaje sie,
Ze jest on zanizony, ale nie prowadzono w tym zakresie badan statystycznych.
Oceny udzialu matych i érednich przedsiebiorstw rodzinnych w gospodarce
polskiej sa bardzo zréznicowane. Przykladem moga by¢ analizy K. Safina [Safin
2003, s. 4] i B. Piaseckiego [Piasecki 1997, s. 139], ukazujace bardzo rozbieznie
udziat przedsiebiorstw rodzinnych w sektorach MSP. K. Safin zauwaza, ze jezeli
dokonamy poréwnania struktury przedsiebiorstw w Polsce i w innych krajach
europejskich, to przedsiebiorstwa rodzinne moga stanowi¢ ok. 90% ogétu polskich
firm. Natomiast w badaniach prowadzonych w 1995 r. przez B. Piaseckiego na
prébie 300 losowo dobranych przedsiebiorstw zatrudniajacych od 1 do 100 oséb,
liczba przedsiebiorstw rodzinnych stanowita ok. 1/3 catej préby. Na przeszkodzie
w ustaleniu dokladnej liczby przedsiebiorstw rodzinnych stoja réwniez trudnosci
metodologiczne, wynikajace z braku glebszych studiéw teoretycznych, oraz niedo-
stateczna ilo§¢ danych statystycznych. W wiekszosci krajéw okre$lanie liczby
przedsiebiorstw rodzinnych odbywa sie jedynie na podstawie szacunkéw.

Jednak przyjecie, ze tylko 41% ogétu aktywnych polskich matych i $rednich
przedsiebiorstw to firmy rodzinne, daje i tak znaczna liczbe podmiotéw gospodar-
czych majacych powazny udzial w zatrudnieniu, tworzeniu nowych miejsc pracy i
PKB. Jesli weZmie sie pod uwage liczebnos¢ aktywnych przedsiebiorstw [Chmiel
2005, s. 18-23 i 34-35] oraz szacunkowy udziat matych i $rednich bizneséw rodzin-
nych, to okaze sie, ze prawie 700 tys. polskich firm jest to family business zatrudnia-
jace ponad 2200 tys. oséb. Obejmuja ponad 28% ogétu zatrudnionych w sektorze
rynkowym i maja istotny udzial w tworzeniu produktu krajowego brutto (ponad
19%). Wielkosci te uwzgledniaja szacunki dzialalnosci ukrytej, tzw. szarej gospo-
darki [Raport... 2006, s. 13]. Zatem mate przedsiebiorstwa rodzinne w Polsce sta-
nowia pokazna liczbe podmiotéw majacych istotny udziat w gospodarce.

3. Wplyw globalizacji na system zarzadzania
matym przedsiebiorstwem rodzinnym

Globalizacja, jako zjawisko rewolucyjne, podaje w watpliwos¢ skutecznosé
konwencjonalnych metod korzystania z dostepnych zasobéw. Umozliwia takze
gospodarkom krajéw wschodzacych importowanie nie tylko kapitatu, ale réwniez
umiejetnosci i technologii, a takze konkurowanie w gospodarce globalnej [Rezolu-
cja... 2006, s. 2]. To najbardziej znamienne zjawisko obecnych czaséw niesie matym
firmom rodzinnym szanse i zagrozenia. W Polsce globalizacja osiagneta wysoki
poziom, poniewaz uczestniczymy w przeplywach kapitalu, mamy wymienialna
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walute, wdrazamy nowe technologie oraz jesteSmy otwarci na handel i przeptyw
informagcji [Balcerowicz 2005, s. 1-5]. Dla zjawiska globalizacji charakterystyczna
jest kompresja czasu oraz przestrzeni, ktdra staje sie coraz bardziej istotna dla
przedsiebiorstw [Bogdanienko 2006, s. 14]. Powoduje ona, ze rynki staja sie obecnie
coraz bardziej konkurencyjne, wystawiajac mate przedsiebiorstwa rodzinne na
ryzyko. Ale trzeba zauwazy¢, ze ryzyko zawsze towarzyszylo malym podmiotom
na ich zazwyczaj lokalnych rynkach dziatania, wraz z globalizacja zmienit sie tylko
rodzaj ryzyka. Globalizacja niesie tez szereg szans dla przedsiebiorstw prowadza-
cych dziatalnos¢ na rynku lokalnym. Moga one w latwy sposéb wykorzystywaé
wiedze, postep techniczny oraz Swiatowe Zrédta surowcéw.

Pojecie globalizacji jest kojarzone na ogél ze swiatowymi potentatami w po-
szczegdlnych gateziach gospodarki, ale obserwuije sie takze szczegélna role matych
przedsiebiorstw, posiadajacych specyficzne cechy, niespotykane w duzych korpo-
racjach. W globalnym $wiecie rodzinny charakter przedsiebiorstwa moze si¢ sta¢
skutecznym sposobem wyrézniania si¢ sposréd innych podmiotéw gospodar-
czych. Ludzie zyczliwiej odnosza sie do przedsiebiorstwa rodzinnego niz do
zimnej, bezosobowej korporacji, uwazajac, ze firmy rodzinne bardziej zajmuja sie
swoimi produktami niz wartoscia firmy. Wyzej tez oceniaja je pod wzgledem
angazowania sie w sprawy lokalnych spotecznosci [Trout 2005, s. 64-65].

Specyfika systemu zarzadzania matym przedsiebiorstwem rodzinnym polega
na tym, ze laczy ono cechy wynikajace z ograniczonej wielkosci i zasobéw z ce-
chami przedsiebiorstwa rodzinnego. Mozna ukaza¢ kilka wspélnych elementéw
systemu zarzadzania i wlasnosci takich podmiotow:

1. Zrédlem finansowania matych i rednich przedsiebiorstw rodzinnych sa zazwyczaj
kapitaty wiasne wiasciciela i jego rodziny oraz pozyczki od krewnych i znajomych.

2. Bariery rozwoju malych i srednich bizneséw rodzinnych wynikaja zaréwno ze
specyfiki malej firmy, jak i ze specyfiki przedsiebiorstwa rodzinnego. Powoduje
to konieczno$¢ zwrécenia uwagi w zarzadzaniu matym podmiotem rodzinnym
na utrzymywanie zdrowych relacji i zasad konkurencji miedzy pracownikami,
ograniczania negatywnych efektéw nepotyzmu, redukowania zagrozeri ptyna-
cych z ,amoralnego familizmu” oraz wzmocnienia orientacji strategicznej [Sul-
kowski 2003, s. 443-449].

3. Potaczenie wlasnosci i zarzadzania w rekach rodziny powoduje, ze w matym
przedsiebiorstwie rodzinnym zalozyciel firmy jest zazwyczaj jej wlascicielem
lub wspétwilascicielem, ktéry zarzadza podmiotem. Istotne jest takze pod-
kreslenie wplywu wywieranego przez innych czlonkéw rodziny, ktérzy
uczestnicza w dziatalnosci firmy rodzinne;.

4. Integracja sfery przedsiebiorstwa i rodziny. Mata firma rodzinna staje sie cen-
trum zycia rodzinnego, a w kluczowe cele funkcjonowania biznesu rodzinnego
zostaja wpisane kwestie priorytetéw rodzinnych, takich jak: rozwéj karier
cztonkéw rodziny, zapewnienie dobrobytu i satysfakcji dzieciom, wspéimat-
zonkowi i rodzenstwu.

5. Familijna kultura organizacyjna taczy cechy lojalnosci i zaufania pracownikéw
z rodziny z hermetyczno$cia otoczenia [Safin 2004, s. 426-435] .
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4. Badania malych przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce

Podstawowym celem analiz przeprowadzonych w latach 2005-2006 bylo zba-
danie i opisanie specyfiki strategii w matych i $rednich przedsiebiorstwach ro-
dzinnych w Polsce. Badania przeprowadzono wsréd 35 polskich matych i srednich
firm rodzinnych funkcjonujacych w wojewédztwach: 16dzkim, kujawsko-
-pomorskim, mazowieckim, wielkopolskim i lubelskim. Préba miala charakter
heterogeniczny z punktu widzenia sektora dziatalnosci. Obejmowata firmy pro-
dukcyjne z 10 branz oraz firmy ustlugowe. W badanej prébie wystepowaly pod-
mioty funkcjonujace w réznych pod wzgledem wielkosci miejscowosciach: duzych
miastach (Warszawa, LédZ, Poznan, Torun), miastach $redniej wielkosci oraz
wsiach. 13 podmiotéw stanowily mikroprzedsiebiorstwa, 17 — przedsiebiorstwa
mate i 5 — firmy $rednie. Interpretacje moga wiec dotyczy¢ przede wszystkim
matych bizneséw rodzinnych.

Zastosowana metodyka badan miata stuzyé poznaniu specyfiki zarzadzania w
matych przedsiebiorstwach rodzinnych. Wymagalo to wnikniecia w relacje przed-
siebiorstwo — rodzina, ktére sa czesto trudne do opisania i chronione przez pra-
cownikéw jako zwiazki czysto prywatne. Decyzja o wyborze metody badar musia-
fa wiec uwzglednia¢ ztozonos¢ i delikatno$é badanej materii. Stad kompromis w
postaci wyboru metody pogtebionej, ale niereprezentatywnej. Miata ona charakter
jakosciowy i prowadzita do rozpoznania rzeczywistych i realizowanych systeméw
zarzadzania badanych podmiotéw. Jest to metoda studiéw przypadkéw. Dobér
proby miat charakter celowy, a wiec jest ona niereprezentatywna i niezbyt liczna.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze na system zarzadzania matych
przedsiebiorstw rodzinnych wplywaja réwniez zachodzace w otoczeniu procesy
globalizacyjne. Podmioty te staraja sie nie stanowié¢ przeszkody w rozwoju i osia-
ganiu sukces6w, niezaleznie od branzy, w jakiej funkcjonuja. W badanych firmach
wystepowaty typowe dla przedsiebiorstw rodzinnych zachowania w zakresie
ograniczania Zrédel finansowania do kapitatéw wlasciciela i rodziny oraz niepozy-
skiwania kapitaléw zewnetrznych, ktére moglyby doprowadzi¢ do utraty rodzin-
nego charakteru biznesu. Tylko trzy badane podmioty byly zainteresowane ewen-
tualnymi aliansami z zewnetrznymi partnerami. Istotnym celem byto utrzymanie
wlasnosci i zarzadzania w rekach rodziny oraz przekazanie biznesu nastepnemu
pokoleniu. Nalezy takze wskaza¢ silne strony badanych podmiotéw, w tym
zwlaszcza wysoki kapital spoteczny, zaufanie pomiedzy czlonkami rodziny oraz
stabilna i dlugookresowa kontrole rodziny przejawiajaca sie m.in. checia dokona-
nia sukcesji (77% badanych firm) rozumianej jako przekazanie wladzy i wiasnosci
oraz przygotowania nastepcy do przejecia firmy. Duze znaczenie ma takze kultura
organizacyjna charakteryzujaca sie zaangazowaniem i lojalnoscia pracownikéw,
oparta na wzorcu wiezi rodzinnych.

Zachowania matlych firm rodzinnych wynikajace z zachodzacych procesow
globalizacyjnych zwiazanych ze zmiana wlasciwosci otoczenia widoczne sa w
obszarach strategii zwiazanych z globalizacja: produkgji, produktu i rynku. Konku-
rencja na rynkach miedzynarodowych, ktéra byta domena duzych przedsiebiorstw,
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w wyniku likwidacji barier ekonomicznych oraz rozwoju telekomunikagji i transpor-
tu stata sie takze mozliwa wéréd matych firm rodzinnych. Oczywiscie wybieraja one
dla swej dziafalnosci na umiedzynarodowionym rynku stosunkowo waskie obszary.
Wsréd badanych przedsiebiorstw mozna wyrézni¢ pewne typy zachowan matych
przedsiebiorstw rodzinnych odnoszace sie do globalizacji otoczenia.

Przedsicbiorstwa dziatajace na rynku lokalnym, ktérych potrzeby nie wykra-
czaja poza ten obszar, to najczescicj spotykane umiejscowienie badanych podmio-
téw. Swoj sukces upatruja one gléwnie w swojej lokalizacji. Nie starajg si¢ aktyw-
nie korzysta¢ z szans, jakie niosa ze soba zachodzace w ich otoczeniu procesy
globalizacyjne, starajac sie jednoczesnie unikaé pojawiajacych si¢ zagrozen badz je
minimalizowaé. Firmy te za gléwne Zrédto swojej przewagi konkurencyjnej uwa-
Zaja istnienie i utrzymywanie specjalnych relacji ze swoimi odbiorcami. Staraja sie
takze wykorzystywac benchmarking do polepszania swoich proceséw oraz poszu-
kiwa¢ nisz rynkowych do zapewnienia w miare bezpiecznego obszaru dziatania.

Drugim przyktadem sa przedsiebiorstwa wytwarzajace swe produkty lub
ustugi na rynkach lokalnych, ale eksportujace je na rynki miedzynarodowe w
sektorach niszowych. Zniesienie barier handlowych pozwala na zwiekszenie ich
aktywnosci na rynkach $wiatowych. Wykorzystanie tzw. kalifornizacji potrzeb
konsumentéw, czyli podobnych preferencji odbiorcéw w réznych krajach, pozwa-
la na wyjscie ze swoimi produktami poza rynek lokalny.

Trzeci rodzaj zachowaii odnoszacych sie do globalizacji otoczenia przejawiaja
male przedsiebiorstwa rodzinne dzialajace na lokalnych rynkach, na ktérych
sprzedaja wiekszos¢ swoich produktéw i ustug, wykorzystujace do swej produkgji
w znacznej czesci zasoby $wiatowe. Globalizacja umozliwia im szybkie wykorzy-
stywanie miedzynarodowej sieci zaopatrzenia w surowce i technologie oraz wy-
twarzanie na lokalny rynek produktéw o wysokim poziomie technologicznym.
Firmy te, dzieki wdrozeniu standardéw produkgji i ustug na poziomie oczekiwa-
nym przez globalnych odbiorcéw, zaczynaja wykorzystywaé nadarzajace sie
okazje do wyjscia ze swoja oferta na rynki miedzynarodowe.

5. Podsumowanie

Przedstawione wyniki badari wskazuja, ze male biznesy rodzinne w Polsce
dostrzegaja zmiany, jakie pod wplywem globalizacji zachodza w gospodarce.
Wykorzystuja szanse wynikajace z globalizacji w postaci dostepu do zasobéw
surowcowych, wiedzy i nowych technologii oraz nadarzajace sie okazje do wejicia
na rynki miedzynarodowe. Jednoczeénie rodzinny charakter podmiotéw rodzi
ograniczenia w sferze finansowania rozwoju, a w sferze zasobéw ludzkich prefe-
rencja dla Zrédet rodzinnych moze tez ogranicza¢ konkurencyjnosé. Silna strona
matych firm rodzinnych jest zaufanie pomiedzy czlonkami rodziny oraz stabilna i
dtugookresowa kontrola rodziny. Jednak trudno nie dostrzegad, ze globalizacja w
wielu sektorach wzmacnia konkurencyjnosé¢ wynikajaca z efektu skali dziatalnosci,
a wiec prowadzi do konsolidacji podmiotow gospodarczych i zmniejszania sie
znaczenia $rednich oraz matych przedsiebiorstw. Reasumujac, prawdopodobne
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jest, ze tworzenie i rozwéj wiekszosci matych przedsiebiorstw w Polsce beda nadal
przybieraly formy rodzinne, cho¢ ich znaczenie bedzie coraz czesciej ograniczalo
sie do nisz rynkowych, rynkéw lokalnych oraz sektoréw mato zglobalizowanych.
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THE GLOBALIZATION BUT THE SYSTEM OF MANAGING
THE FAMILY SMALL-RUN ENTERPRISE.

Summary

Globalization processes taking place in the business environment significantly influence the
management of small family-run companies. Those companies, regardless of the industry, make an
effort to prevent globalization from hampering their development and achieving success. They attempt
to use the family image of their company to their advantage as a way of distinguishing themselves from
other economic subject in the globalization world. The specificity of small family-run company
management lies in combining limited means with family company characteristics. Small family-run
companies in their attempt to reach success should use systems of management which take into account
both the dangers and the opportunities created by the common market.
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