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Wstep

Przedsigbiorstwa rodzinne sa na §wiecie przedmiotem intensywnego i ro-
sngcego zainteresowania nauki, praktyki i polityki od potowy lat 70. XX w.
Powodem tego jest znaczaca rola, jaka te specyficzne podmioty odgrywaja
w gospodarce rynkowej i otoczeniu spotecznym. W latach 80. i 90. ubieglego
wieku opisywano zjawisko przedsigbiorczosci rodzinnej, a nastgpnie ustalano
determinanty jej sukcesu i rozwoju. Jednoczes$nie srodowisko naukowo-badaw-
cze zajmujace si¢ ta problematyka podzielito si¢ na tych, ktérzy uznawali
formute biznesu rodzinnego za optymalng w otoczeniu coraz bardziej trudnym,
nieprzewidywalnym, obfitujacym w zmiany o charakterze nieciggtym i afirmo-
wali jg oraz tych, ktorzy — dopatrujac si¢ stabosci i pewnych niedoskonato$ci
funkcjonalnych firm rodzinnych — przewidywali ich marginalizacje¢ w warun-
kach gospodarki opartej na wiedzy i otwartej na szanse globalne.

Ostatnia dekada przyniosta na swiecie (gtéwnie w Stanach Zjednoczonych,
Wielkiej Brytanii, Hiszpanii, Niemczech i Japonii) szereg cennych, rozstrzyga-
jacych badan empirycznych, potwierdzajacych stusznos$¢ tych, ktérzy uznaja
formutg biznesu rodzinnego za bardziej adekwatng do aktualnych warunkéw
otoczenia niz formute biznesu nierodzinnego. Zaczeto podwazac utrzymujace si¢
stereotypy jako szkodliwe i krzywdzace dla przedsigbiorczosci rodzinnej.
Badania koncentrowaty si¢ na analizach poréwnawczych wynikow finansowych
i rynkowych osigganych przez przedsigbiorstwa rodzinne i ich odpowiedniki
nierodzinne. Badajac populacje przedsiebiorstw publicznych i niepublicznych,
analizie poddano takie mierniki efektywnosci finansowej, jak: ROA, ROE, ROS
oraz wspolczynnik Q Tobina w przypadku przedsigbiorstw publicznych. Zdecy-
dowana wigkszos$¢ tych badan wykazala wyzsza efektywno$¢ funkcjonowania
przedsigbiorstw rodzinnych. Wszystkie badania porownawcze publicznych firm
rodzinnych i nierodzinnych dowodza znaczacej réznicy w osigganych wynikach
finansowych na korzys$¢ tych pierwszych. Natomiast wyniki badan porownaw-
czych przedsigbiorstw niepublicznych dowodza, ze firmy rodzinne funkcjonuja
nieznacznie lepiej lub osiggaja wyniki nie gorsze niz ich odpowiedniki niero-
dzinne. Zdecydowana mniejszos¢ wynikow badan wykazuje gorsza efektywnosc
niepublicznych firm rodzinnych niz firm nierodzinnych. Nalezy jednak pamig-
ta¢, ze mniej profesjonalne firmy rodzinne niepubliczne moga osiaga¢ gorsze
wskazniki efektywnos$ciowe z uwagi na to, ze nie kierujg si¢ wyltacznie rentow-
no$cia biznesu, ale majg na uwadze réwniez cele, wartosci i potrzeby rodziny
wiascicielskiej. Konkluzja z przeprowadzonych badan poréwnawczych jest taka,
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ze firmy rodzinne, mimo gorszej w wielu przypadkach pozycji wyjsciowej
w zakresie mozliwosci finansowania wzrostu czy zasobow ludzkich (nepotyzm),
osiaggaja lepsze, a na pewno nie gorsze, wyniki finansowe niz firmy nierodzinne.

Publikacje i upowszechnianie si¢ wynikow wymienionych badan porow-
nawczych rozpoczely dyskusje w s$rodowiskach naukowych nad Zrodtami
wyzszej efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych niz niero-
ralnej przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych: szkota kapitatu rodzinnego
bedacego specyficzng postacig kapitatu spotecznego oraz szkota zasobowa
wskazujaca na familizm jako umiejetnos¢ wyrézniajgcg firm rodzinnych w za-
kresie redukowania negatywnych nastepstw agencji oraz orientacji na zachowa-
nia stewardship.

Mniej wigcej w tym samym czasie rozpoczely si¢ dyskusje na temat za-
chowan firm rodzinnych w otoczeniu mi¢dzynarodowym. W nowej ekonomii
XXI w. orientacja na zasoby globalne, w tym na wiedz¢ globalng, rynki globalne
i konkurentow globalnych jest kluczem do osiggnigcia sukcesu, sposobem na
przetrwanie 1 rozwoj w dlugiej perspektywie czasu. Ekspansja miedzynarodowa
ma szczegolne znaczenie dla aktywnosci badawczo-rozwojowej, innowacyjnej
przedsigbiorstw wywodzacych sie z gospodarek wschodzacych. Ograniczona
chlonno$¢ rynkéw narodowych w tych krajach na kosztowne innowacje jest
barierg szybkiej komercjalizacji nowych technologii i zniechgca przedsigbior-
cow do podejmowania prac badawczo-rozwojowych, a to z kolei pogarsza ich
pozycje konkurencyjng w otoczeniu globalnym. Funkcjonowanie na rynkach
zagranicznych ulatwia przedsigbiorstwom z gospodarek wschodzacych nie tylko
komercjalizacje nowych technologii, ale pozwala im takze przeciwdziatac
efektowi nasladownictwa. Dzialalno$¢ na rynkach zagranicznych postrzegana
jest jednak jako obarczona wickszym ryzykiem niz funkcjonowanie w otoczeniu
krajowym. Stereotypy na temat zachowan strategicznych przedsigbiorstw
rodzinnych, a zwlaszcza awersji do ryzyka, ksztaltuja ich wizerunek jako pod-
miotéw konserwatywnych, tradycyjnych, w mniejszym stopniu niz podmioty
nierodzinne zorientowanych na wzrost i rozwoj, koncentrujacych si¢ bardziej na
szansach lokalnych niz globalnych. Nieliczne i obarczone btedami metodolo-
gicznymi badania poréwnawcze na $wiecie nie rozstrzygaja jednak kwestii
kompetencji globalnych biznesu rodzinnego i nierodzinnego. Nie zostaty wykry-
te tak jednoznaczne prawidlowosci, jak w przypadku efektywnosci funkcjono-
wania obu grup przedsigbiorstw.

W warunkach polskich, mimo znacznego postepu w zakresie kumulowania
wiedzy na temat funkcjonowania przedsigbiorstw rodzinnych, istnieje w prakty-
ce gospodarczej duze niezrozumienie istoty przedsigbiorczo$ci rodzinnej, jej roli
w gospodarce rynkowej, natury przewag konkurencyjnych i potencjatu budowa-
nia gospodarki opartej na wiedzy. Niechlubnym dowodem w tym wzgledzie jest
zamieszczanie w prospekcie emisyjnym lub dokumencie informacyjnym pub-
licznego przedsigbiorstwa rodzinnego informacji na temat jego rodzinnosci jako
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jednego z typdéw ryzyka inwestycyjnego. W krajach wysoko rozwinigtych,
takich jak USA czy Wielka Brytania, rodzinno$§¢ w biznesie jest jego atutem,
zrodtem przewagi konkurencyjnej i cenng informacja dla potencjalnych inwesto-
row. Inwestycje w akcje publicznych firm rodzinnych uchodzg za bardziej
rentowne 1 bezpieczne niz w akcje innych przedsigbiorstw. Sg dwie konsekwen-
cje takiego nieobiektywnego podej$cia do rodzinnosci biznesu w Polsce. Po
pierwsze, przedsigbiorstwa rodzinne, mimo tendencji wzrostowych i bardzo
dobrych wynikéw finansowych, odnotowuja nizsza kapitalizacje. Po drugie,
mimo posiadania ewidentnych cech biznesu rodzinnego, przedsigbiorstwa
starajg si¢ przemilcze¢ ten fakt lub go ukry¢.

Przedmiotem badan autora jest ekspansja migdzynarodowa polskich przed-
sigbiorstw notowanych na rynku NewConnect. Celem pracy jest ustalenie
poziomu zaangazowania si¢ w ekspansje migdzynarodowa oraz dokonanie
analizy jej przebiegu w polskich publicznych przedsigbiorstwach rodzinnych
notowanych na NewConnect w poréwnaniu do rownoleglych dziatan podejmo-
wanych przez ich nierodzinne odpowiedniki. Niedostateczna wiedza na temat
zachowan przedsigbiorczych firm rodzinnych na $wiecie i w Polsce, zwlaszcza
w otoczeniu globalnym, a z drugiej strony waga tego typu zachowan dla proce-
sow budowania gospodarki opartej na wiedzy, sktonily autora do przeprowadze-
nia stosownych badan literaturowych i empirycznych, pozwalajacych okresli¢
potencjat biznesu rodzinnego w nowej ekonomii XXI w. Przyjecie w badaniach
jako punktu odniesienia firm nierodzinnych pozwala na obiektywng i warto$ciu-
jaca ocene formuly biznesu rodzinnego i jednocze$nie stanowi kontynuacje
dotychczasowych praktyk stosowanych w badaniach empirycznych przedsie-
biorczosci rodzinnej na $wiecie. Przedsigbiorstwo rodzinne zostato zdefiniowane
w pracy jako przedsiebiorstwo o dowolnej formie prawnej, ktorego kapital
w caloSci lub w decydujacej czesci znajduje sie¢ w posiadaniu rodziny,
przynajmniej jeden jej czlonek wywiera decydujacy wplyw na kierownic-
two lub sam sprawuje funkcje kierownicza z zamiarem trwalego utrzyma-
nia przedsiewziecia w rekach rodziny.

Autor formuluje zatem glowny problem badawczy w nastepujacy sposob:
Jjakg role odgrywacé mogq przedsigbiorstwa rodzinne w nowej ekonomii XXI w.?
Problemami badawczymi szczegotowymi sg natomiast ponizsze pytania:

e jak silna jest orientacja przedsigbiorcza matych i Srednich firm rodzin-
nych publicznych w konfrontacji z ich odpowiednikami nierodzinnymi?

® W jakim stopniu zaangazowanie rodziny w zarzgdzanie biznesem oraz
w jego wiasnos¢ jest w stanie doda¢ firmie najwigkszq wartos¢ na etapie wzro-
stu, zwlaszcza realizowanego poprzez ekspansje migedzynarodowg?

e czy i jak firmy rodzinne wykorzystujq ekspansje miedzynarodowg w pro-
cesie przyspieszonego wzrostu i rozwoju w porownaniu do ich odpowiednikow
nierodzinnych?

e czy firmy rodzinne posiadajg szczegolne kompetencje pozwalajgce na
wczesng ekspansje miedzynarodowq?
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Weryfikacja sformutowanych w czesci badawczej hipotez pozwoli na udzie-
lenie odpowiedzi na powyzsze pytania. Studia literaturowe oraz wyniki dotych-
czasowych badan uprawnily autora do sformulowania nastepujacych hipotez
bedacych prawdopodobnymi odpowiedziami na postawione problemy badawcze:

Hipoteza gtéwna (H): Przedsigbiorstwom rodzinnym nie zagraza margina-
lizacja w warunkach nowej ekonomii XXI w.

Hipotezy pomocnicze:

H1. Male i srednie przedsiebiorstwa rodzinne sq mniej zorientowane na
przyspieszony wzrost i rozwoj niz odpowiedniki nierodzinne, co moze wynikac
z ich naturalnej awersji do ryzyka i niecheci do poszukiwania zrodla finansowa-
nia na alternatywnym rynku kapitatowym.

H2a. Wsrod firm rodzinnych notowanych na rynku NewConnect dominuje typ
A7, w ktorym rodzina ma przewage zarowno we wiasnosci, jak i w zarzgdzaniu.

H2b. Wsrod firm rodzinnych notowanych na rynku NewConnect typ ,,C”,
w ktorym rodzina ma przewage w zarzqdzaniu, ale nie ma jej w strukturze
wiasnosci, jest optymalny z punktu widzenia aktywnosci przedsiebiorczej.

H3a. Przedsigbiorstwa rodzinne na NewConnect angazujq si¢ w ekspansje
miedzynarodowq czesciej niz ich odpowiedniki nierodzinne.

H3b. Przedsigbiorstwa rodzinne na NewConnect czesciej niz ich odpowied-
niki nierodzinne rozwijajq sie miedzynarodowo wedlug modelu globalnego
(born global) i czesciej stosujg zaawansowane, kapitatowe sposoby wejscia na
rynki zagraniczne.

H3ec. Stopien internacjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych na NewCon-
nect jest wyzszy niz ich odpowiednikow nierodzinnych.

H4. Zrédlem przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych nad odpowiednikami
nierodzinnymi w otoczeniu globalnym sq ich wyrozniajgce umiejetnosci w za-
kresie generowania kapitatu spotecznego, w szczegolnosci ponadgranicznego
kapitatu spolecznego wigzgcego.

Praca sktada si¢ z czterech rozdzialow. Pierwszy rozdzial charakteryzuje
otoczenie globalne jako przestrzen dla funkcjonowania wspotczesnych przedsie-
biorstw. Identyfikuje zmiany w otoczeniu migdzynarodowym i technologicz-
nym, ktore generujg nowe szanse rozwoju i wzrostu dla biznesu, pobudzaja
przedsigbiorczo$¢ migdzynarodowa i wplywaja na internacjonalizacje dziatalno-
$ci gospodarczej, jej stopien, tempo i model. Komercjalizacja innowacji, nowych
technologii na rynkach globalnych pozwala wykorzystywa¢ i powigksza¢ prze-
wage konkurencyjng biznesu, przyspiesza proces budowania gospodarki opartej
na wiedzy. Struktura rozdziatu zostala dostosowana do przedmiotu badan i celu
calej rozprawy, a zatem nie wyczerpuje obszernej tematyki zwigzanej z globali-
zacja. Konkluzjg rozwazan w tym rozdziale jest uznanie ekspansji miedzynaro-
dowej za wlasciwe zachowanie strategiczne wspotczesnych przedsigbiorstw bez
wzgledu na ich wielkosé i wiek.

Rozdzial drugi wyjasnia i opisuje pojecie internacjonalizacji, identyfikuje
gtowne motywy podejmowania przez biznes ekspansji miedzynarodowej, pre-
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zentuje wplyw internacjonalizacji i jej nat¢zenia na efektywnos¢ funkcjonowa-
nia biznesu w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa i sposobu wchodzenia
na rynki zagraniczne. Zainteresowania badawcze autora koncentruja si¢ na
ekspansji miedzynarodowej (internacjonalizacja czynna) gtownie matych i $red-
nich przedsigbiorstw w fazie intensywnego wzrostu i o silnej orientacji przed-
sicbiorczej. Wynika to z przyjetego przedmiotu badan. Zatem w rozdziale
pomini¢te zostaly watki dotyczace internacjonalizacji przedsigbiorstw dojrza-
tych, internacjonalizacji biernej czy pasywnej, a podjete te, ktore opisujg zacho-
wania migdzynarodowe mlodych przedsigbiorstw pochodzacych z gospodarek
opartych na wiedzy Iub aspirujacych do nich. Stosownie do koncepcji badan
empirycznych, ktorych wyniki zostaly przedstawione w ostatnim rozdziale,
autor relatywnie duzo miejsca poswiecit charakterystyce dwoch glownych
modeli internacjonalizacji: modelu tradycyjnego (nawigzujgcego do szkoly
Uppsala) i globalnego (International New Ventures/born globals), z wyraznym
wskazaniem na model globalny jako bardziej wymagajacy, ale i bardziej efek-
tywny w warunkach gospodarki opartej na wiedzy. Rozwazania na temat inter-
nacjonalizacji, jako skutecznej strategii dostosowujacej biznes do globalizujace-
g0 si¢ otoczenia, koncza si¢ charakterystyka jej struktury. Model oraz wybrane
elementy struktury strategii internacjonalizacji (selekcja rynkdéw zagranicznych,
cel, sposoby wchodzenia na rynki zagraniczne) determinujg jakos¢ ekspansji
mi¢dzynarodowej. Konkluzjq rozwazan w tym rozdziale jest uznanie modelu
globalnego ekspansji zagranicznej biznesu za szybszq i efektywniejszq droge
jego wzrostu i rozwoju niz w modelu tradycyjnym, etapowym i ewolucyjnym.
W przypadku miodych przedsiebiorstw technologicznych, pochodzgcych z gospo-
darek wschodzqcych, model globalny przyjeto za konieczny.

Rozdzial trzeci ustala zrodla przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw ro-
dzinnych nad ich odpowiednikami nierodzinnymi, mogace roznicowaé przebieg
internacjonalizacji w obu grupach przedsigbiorstw. Autor powoluje si¢ na
$wiatowe badania porownawcze, ktore dowodza faktu istnienia takiej przewagi
konkurencyjnej zarowno w odniesieniu do przedsigbiorstw publicznych, jak
i niepublicznych. Ustala, ze jej zrodlem jest kapitat rodzinny — specyficzna
odmiana kapitatu spotecznego albo wedtug szkoty zasobowej familizm — wyr6z-
niajaca umiej¢tnos¢ firm rodzinnych w zakresie generowania takich zasobow
strategicznych, jak silna architektura wewngtrzna i zewnetrzna czy reputacja.
Firmy rodzinne, dzigki posiadanej przewadze konkurencyjnej nad firmami
nierodzinnymi, osiagaja lepsze wyniki finansowe. Najnowsze ustalenia §wiato-
we w tym wzgledzie $wiadcza, ze zréodlem przewagi konkurencyjnej firm
rodzinnych nad nierodzinnymi w otoczeniu globalnym moze by¢ wyrozniajaca
umiejetnos$¢ tych pierwszych w zakresie budowania ponadgranicznego kapitatu
spolecznego wigzacego i pomostowego. Rozwazania w tej czesci pracy konczy
przeglad nielicznych jeszcze badan $wiatowych na temat zachowan przedsie-
biorczych firm rodzinnych w otoczeniu globalnym, pochodzacych z réznych
kregéw kulturowych. Badania te réwniez posiadajg charakter poréwnawczy,
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a punktem ich odniesienia sa firmy nierodzinne. Przywotywanie badan $wiato-
wych jest zasadne z kilku powodow. Po pierwsze, tematyka przewagi konkuren-
cyjnej firm rodzinnych nad firmami nierodzinnymi jest rozwijana od niedawna
i tylko w ten sposdb mozna dokona¢ podsumowania dotychczasowych ustalen
w tym wzgledzie. Po drugie, podstawa rozwazan nad przedsigbiorczoscia ro-
dzinng w rozwinigtej gospodarce rynkowe;j jest twierdzenie M. A. Gallo, zgod-
nie z ktérym firmy rodzinne na $wiecie funkcjonuja wedtug tej samej logiki i sa
w zasadzie identyczne pod wzgledem swoich probleméw i zagadnien, jak
i mozliwych sposobow ich rozwigzania. Nie mozna zatem mowi¢ o jakiej$
scistej specyfice narodowej tych podmiotéw, a jedynie o réznicach wynikaja-
cych z poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego danego kraju czy tez etapu
rozwoju konkretnego przedsicbiorstwa'. Socjologowie zgadzaja sig, ze kazda
rodzina jest grupa pierwotna, zwiazkiem intymnym, opartym na wzajemnym
uczuciu, wspoétdziataniu i wzajemnej odpowiedzialno$ci, w ktérym akcent pada
na wzmacnianie wewnetrznych relacji i interakcji. Wiele definicji socjologicz-
nych dazy réwniez do wypracowania tej wlasciwej dla rodziny jako ,,uniwersal-
nej instytucji spotecznej”, okreslajac ja ,utrwalonym w tradycji wszystkich
kultur, zrytualizowanym zespotem dziatan ludzkich ukierunkowanym na zaspo-
kajanie istotnych potrzeb swoich cztonkow (glownie seksualnych, prokreacyj-
nych, ekonomicznych i socjalizacyjnych)””. Po trzecie sama metodologia tych
badan moze stanowi¢ inspiracje dla organizacji podobnych badan w Polsce.
Rozdzial czwarty prezentuje koncepcjeg, zatozenia metodologiczne badan wia-
snych autora oraz analize uzyskanych wynikoéw. Dokonano statystycznej charakte-
rystyki 425 przedsigbiorstw rodzinnych i nierodzinnych z rynku NewConnect
wedhug: cech zidentyfikowanych jako kluczowe czynniki internacjonalizacji,
stopnia ich internacjonalizacji oraz modelu ekspansji migdzynarodowej. Nastepnie
przeprowadzono wielowymiarowg ocen¢ proceséw i stopnia internacjonalizacji
wszystkich firm notowanych na rynku NewConnect, by w koncu podda¢ analo-
gicznej analizie oddzielnie firmy rodzinne i nierodzinne. Zastosowano metode
modelowania zjawisk — regresje logistyczng i regresj¢ liniowa (w przypadku stopnia
internacjonalizacji). Oprocz badan ilosciowych na cze$¢ empiryczna rozprawy
sktadajg si¢ studia przypadkow dziewigciu przedsiebiorstw rodzinnych z rynku
NewConnect, ktére rozwijaja si¢ miedzynarodowo wedhug modelu globalnego.
Umozliwiaja one glebszy wglad w nature mlodych przedsigbiorstw globalnych
(born globals), potwierdzaja realnos$¢ spelnienia przez rodzing wlascicielska
warunkéw podejmowania przyspieszonej ekspansji migdzynarodowej, zidentyfi-
kowanych w czgséci literaturowej oraz wskazuja na kluczowa role ekspansji
miedzynarodowej w strategii wzrostu i rozwoju innowacyjnego biznesu. Przypadki
zostaly dobrane celowo wedtug kryterium najwiekszego stopnia internacjonalizacji.

"'M. A. Gallo, Global perspectives on family businesses, Loyola University, Family Business
Center, Chicago 1994.

2 M. Ksiezopolski, B. Rysz-Kowalczyk, C. Zotedowski (red.), Polityka spoleczna w kryzysie,
Instytut Polityki Spotecznej UW, Oficyna Wydawnicza ASPRA-JR, Warszawa 2009.



Rozdziat 1

Globalizacja jako wspolczesny typ otoczenia biznesowego

1.1. Ewolucja otoczenia i strategii rozwoju biznesu

Strategia rozwoju biznesu oraz jego struktura zarzadzania sg silnie determi-
nowane charakterem otoczenia i dynamika jego zmian. O mozliwosci przetrwa-
nia i rozwoju przedsiebiorstwa w dtuzszym okresie czasu decyduje jego zdol-
no$¢ przystosowania si¢ do ciggle zmieniajgcego si¢ otoczenia, a instrumentem
przystosowawczym jest wlasnie strategia. Opublikowana przez A. D. Chandlera
w 1962 r. fundamentalna praca o podtozu empirycznym Strategy and structure
stanowi najbardziej rozbudowana i rozpowszechniong analiz¢ mechanizmu
zmian otoczenia w czasie oraz strategicznych zachowan dostosowawczych przed-
sicbiorstw do tych zmian'. Procesy te byly takze przedmiotem badan P. Druckera,
H. J. Ansoffa, R. McDonnela i B. Scotta’.

A. D. Chandler na podstawie dlugoletnich obserwacji i badan przedsie-
biorstw amerykanskich i ewolucji ich zachowan strategicznych w odpowiedzi na
rosnaca ztozono$¢ otoczenia ustalit wspotzaleznos¢ migdzy charakterem otocze-
nia, typem strategii biznesu podejmowanej najczesciej w takich warunkach
funkcjonowania i strukturg zarzadzania. Wszystkie wymienione wyzej badania
pozwolity zidentyfikowaé trzy réznigce si¢ migdzy sobg etapy rozwoju otocze-
nia, a w ich ramach trzy dominujace typy strategii biznesu. Z kolei kazda z tych
strategii determinowata strukture systemu zarzadzania. Czwarty zidentyfikowa-
ny etap rozwoju otoczenia jest wynikiem obserwacji i opisywania narastajacej
globalizacji przez wielu autoréw oraz wynikiem badan i rozwazan P. Druckera
w obszarze zachowan przedsigbiorczych mtodych biznesow. Byly to nastgpujace
etapy:

e ctap produkcji masowej;

e ctap masowego marketingu;

e ctap marketingu totalnego;

e ctap globalno-przedsigbiorczy.

" A. D. Chandler, Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge 1962.
% 7. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 2001, s. 51-52.
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Etap produkcji masowej obejmowat lata 1900-1930. Z uwagi na prostote,
przewidywalno$¢ otoczenia rynkowego, politycznego, spotecznego i technolo-
gicznego najbardziej racjonalna i uzasadniong strategia rozwoju biznesowego
byla ekspansja ilosciowa, koncentracja na powielaniu wyspecjalizowanej pro-
dukcji jednobranzowej poprzez rozwoj organiczny lub integracje poziomga. Taka
strategia ksztattowata strukture funkcjonalng zarzadzania, w ktorej istniata presja
na rozwoj kompetencji technicznych, inzynierskich, produkcyjnych. Celem
strategicznym byto zwigkszanie skali wytwarzania, dzigki czemu realizowano
zyski wigcej niz proporcjonalne z uwagi na znaczacg redukcje kosztow jednost-
kowych (ekonomika skali).

Etap masowego marketingu obejmowat lata 1930-1950. W tym okresie
otoczenie z uwagi na powazne zmiany technologiczne, rynkowe i polityczne
zaczeto kreowaé gorsze warunki dla funkcjonowania biznesu. Zjawisko nadpro-
dukcji wyrobéw masowych wywolane postgpem technicznym spowodowato
problemy ze zbytem i zaostrzenie si¢ konkurencji, a rosngca sita nabywcza
spoleczenstwa zapoczatkowala zjawisko indywidualizowania si¢ popytu, czyli
coraz mniejsze zainteresowanie rynku produktami masowymi, standardowymi.
Na zmiany technologiczne i rynkowe nalozyly si¢ zmiany polityczne i gospo-
darcze. Interwencjonizm panstwowy, zjawisko wcze$niej nieznane, oznaczal
aktywne zaangazowanie si¢ panstwa w sfer¢ gospodarczg celem kreowania
polityki ogdlnospotecznej i stabilizacji koniunktury, co w praktyce oznaczato
wprowadzenie wielu ograniczen dla funkcjonowania biznesu. W takich warun-
kach zaobserwowano rosngcg popularnos¢ zachowan strategicznych przedsig-
biorstw polegajacych na ekspansji geograficznej i integracji pionowej. Ekspan-
sja geograficzna pozwalata pozyskiwa¢ nowe rynki zbytu w obrebie panstwa
narodowego, integracja pionowa wstecz umozliwiala przejmowanie zrodet
zaopatrzenia o znaczeniu strategicznym i ograniczanie dostepu do nich konku-
rencji, a integracja pionowa w przod gwarantowata szybsza komunikacje
z rynkiem i lepsze dostosowanie oferty do zmieniajacych si¢ oczekiwan i po-
trzeb klientow. Orientacje produkcyjng zastgpiono orientacja marketingowq.
Strukture i wielko$¢ produkcji determinowal rynek, a zatem szczegdlnego
znaczenia w zarzadzaniu przedsigbiorstwem nabieraty kompetencje marketin-
gowe, analityczne oraz zwigzane z komunikacjg rynkows.

Etap marketingu totalnego obejmowat lata 1950-1970, pokrywat si¢ z post-
industrialnym stadium rozwoju krajow wysoko rozwinigtych. W tym okresie na-
stapito przyspieszenie tempa zmian we wszystkich sferach otoczenia wymienionych
wczesniej. Otoczenie stawalo si¢ coraz bardziej zlozone i nieprzewidywalne, co
zwigkszato zagrozenia dla przedsigbiorstw. W celu zwigkszenia bezpieczenstwa
finansowego i roztozenia ryzyka przedsigbiorstwa podejmowaly strategie dywer-
syfikacji. Funkcjonowanie w kilku sektorach wigzalo si¢ z wiekszym prawdo-
podobienstwem przetrwania i rozwoju. Oprocz silnej orientacji marketingowe;j
dywersyfikujace si¢ przedsicbiorstwa wprowadzaly istotng innowacje w swoich
strukturach zarzadzania — dywizjonalne struktury organizacyjne.
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Etap globalno-przedsiebiorczy, ktory rozpoczat si¢ w latach 70. i trwa do
chwili obecnej — charakteryzuje si¢ ewolucja rynkow i sektoréw narodowych
w rynki i sektory globalne, ktorej tempo i zakres uzaleznione byly i sg od po-
ziomu rozwoju gospodarczego panstw i konkurencyjnosci ich gospodarek naro-
dowych. Zrédtem tych proceséw byly zmiany w otoczeniu miedzynarodowym
oraz rosngca dynamika postepu technicznego. Zmiany w otoczeniu miedzynaro-
dowym rozpoczely si¢ znacznie wezesniej, lecz ich wptyw na dominujace zacho-
wania biznesowe mozna byto zaobserwowa¢ dopiero od lat 70. Z kolei postepu-
jaca indywidualizacja popytu wymusza zachowania przedsi¢gbiorcze biznesu.

Zmiany w otoczeniu mi¢dzynarodowym obejmujg: inklinacje w kierunku
redukcji barier celnych i pozacelnych, otwieranie si¢ gospodarek narodowych,
dziatalnos$¢ ogolnoswiatowych organizacji gospodarczych i finansowych wspie-
rajagcych handel migdzynarodowy i wspotprace miedzynarodows, regionalne
procesy integracyjne, unifikacj¢ standardow, norm technicznych i jakosciowych,
upowszechnianie si¢ demokratycznych systemoéw wiladzy i modelu gospodarki
rynkowej, homogenizacje¢ wzorcoOw konsumpcji i stylu Zycia na §wiecie, obec-
no$¢ korporacji migdzynarodowych.

Wplyw postepu technologicznego na procesy globalizacji ma kilka aspek-
tow. Po pierwsze wysokie tempo zmian technologicznych wywotuje rosnace
wydatki na badania i rozwoj, a zjawisko skracania si¢ cyklu zycia produktow
i technologii wymaga wprowadzania produktow i innowacji technologicznych
jednoczesnie na wielu rynkach narodowych celem niedopuszczenia do imitacji
i zagwarantowania zwrotu kosztow poniesionych na badania i rozwdj oraz
rentownosci przedsigwziecia.

Drugim aspektem wplywu postepu technologicznego na globalizacje jest in-
tensywny rozwdj technologii informatyczno-komunikacyjnych, ktore pozwalaja
na koordynacj¢ dzialan biznesowych w skali globalnej i ktore zapoczatkowaty
ere korporacji wirtualnych — organizacji uczacych sie, inteligentnych. ,,Wspolna
technologia obejmuje sieci komputerowe, systemy komunikacji satelitarnej lub
kablowej, jednolite standardy w zakresie oprogramowania oraz elektroniczna
wzajemng wymian¢ danych. W latach 90-tych ubiegtego wieku nastgpit wzrost
zainteresowania mozliwosciami wspolpracy miedzy firmami, potaczony z wy-
korzystaniem technologii informacyjnych i komunikacyjnych (ICT). To wzmo-
zone zainteresowanie jest zwigzane ze wzrostem popularnosci szkoty kluczo-
wych kompetencji w zarzadzaniu strategicznym. Partnerstwo strategiczne zaktada
dzielenie si¢ wiedza i kluczowymi kompetencjami celem stworzenia synergii
i nowych zrodetl przewagi konkurencyjnej. Rozwoj ICT i handlu elektronicznego
dodatkowo zwigkszyt mozliwosci wspotpracy tak pomiedzy firmami, jak i po-

miedzy firmami a ich klientami™”.

3 G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie,
Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 293.
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Cechg wspotczesnego otoczenia rynkowego biznesu jest postepujaca indy-
widualizacja popytu, ktéra podnosi range rynkéw niszowych. Spoleczenstwa
wraz ze wzrostem zamoznosci stajg si¢ coraz mniej zainteresowane produktami
masowymi, standardowymi. Oczekuja produktéw innowacyjnych, unikalnych,
oryginalnych, czyli takich o duzej wartosci dodanej. Konsekwencja tego jest
dynamiczny rozwoj sektora matych i $rednich przedsiebiorstw, dla ktorych
postepujaca indywidualizacja popytu jest szansg, a elastyczne systemy produkcji
pozwalajg im sprosta¢ rosngcym wymaganiom rynku i poprawiaé efektywnosc¢
funkcjonowania®.

Wspoltczesne przedsigbiorstwa podejmuja dwie strategie jako racjonalne
i optymalne sposoby na przetrwanie i wzrost w globalizujacym si¢ otoczeniu.
Duze przedsigbiorstwa o silnej pozycji rynkowej w otoczeniu narodowym
decyduja si¢ na ekspansje miedzynarodowq (internacjonalizacje). Orientuja si¢
na rynki globalne, konkurentéw globalnych i zasoby globalne. Mate i $rednie
firmy identyfikuja i koncentrujq si¢ na narodowych niszach rynkowych (orienta-
cja przedsigbiorcza). Praktyka gospodarcza ostatnich pigtnastu lat pokazuje
jednak, ze internacjonalizacja moze by¢ nie tylko zrodlem osiggania i powiek-
szania przewagi konkurencyjnej oraz wzrostu dla duzych przedsiebiorstw.
Zmiany, ktore pojawiajg si¢ w stale ewoluujacym otoczeniu gospodarki rynko-
wej, utatwiajg matym i $rednim przedsigbiorstwom pokonywanie bariery zaso-
bowej 1 podejmowanie ekspansji mi¢gdzynarodowej, korzystanie z szans, jakie
facza si¢ z funkcjonowaniem w otoczeniu globalnym. Wraz z pojawieniem si¢
i rozwojem ICT oraz potrzeba szybkiej komercjalizacji produktéw o duzej
warto$ci dodanej, strategie wczesnej i przyspieszonej internacjonalizacji nalezy

Tabela 1. Dynamika $§wiatowych operacji migdzynarodowych w latach 1982-2011 w mld USD

2005-2007

1982 | 1990 . . 2009 | 2010 | 2011
srednia
Bezposrednie
Inwestycje Zagraniczne
Naplyw 58 207 1473 1198 | 1309 | 1524
Odplyw 27 241 1501 1175 1451 | 16%4

Catkowita warto$¢ aktywow

Ay . 2206 | 4599 43 623 74910 | 75609 | 82 131
oddziatéw zagranicznych

Przychody ze sprzedazy praw

autorskich i licencji ? 29 156 200 218 242

Eksport towaréw

. . . 2395 | 4382 15 008 15196 | 18 821 | 22 095
i sprzedaz ushlug za granica

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie WIR 2012 UNCTAD i wezesniejszych.

4P F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczos¢, PWE, Warszawa 1992, s. 24-25.
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rekomendowa¢ matym przedsigbiorstwom z sektora wysokich technologii oraz
przedsigbiorstwom wyspecjalizowanym w produktach niszowych w przemy-
stach tradycyjnych. Obie grupy przedsigbiorstw traktowane sg jako wysoce
innowacyjne.

Dane zawarte w tabeli 1 dowodza rosnacej popularnosci strategii interna-
cjonalizacji jako optymalnej opcji wzrostowo-rozwojowej biznesu w warunkach
globalizacji. Wspomniane utatwienia w otoczeniu miedzynarodowym istotnie
zwickszyly obroty i dynamike handlu zagranicznego, ktory wciaz pozostaje
dominujagcym sposobem penetrowania rynkoéw zagranicznych przez biznes.
Eksport okazuje si¢ mniej wrazliwy na zatamania koniunktury i ryzyko gospo-
darcze zwigzane z nimi niz bardziej zaawansowane formy kapitalowe ekspansji
migdzynarodowej. Jest to w zasadzie jedyny, najbardziej dostepny sposob za-
istnienia w otoczeniu mi¢dzynarodowym przez przedsigbiorstwa mate i $rednie,
ktére permanentnie zmagaja si¢ z ograniczeniami zasobowymi. Nowym zjawi-
skiem w internacjonalizacji biznesu jest rosngca popularno$¢ bezposrednich
inwestycji zagranicznych, ktora takze wynika ze zmian w otoczeniu migdzyna-
rodowym (redukcja ryzyka politycznego) i ze skali korzysci, jakie daje dostep
do przewag komparatywnych innych krajow.

Dynamika rozwoju i obecny udziat sektora matych i $rednich przedsie-
biorstw w populacji wszystkich bizneséw jest potwierdzeniem rozwazan
P. Druckera na temat znaczenia zarzadzania przedsigbiorczego w orientacji
strategicznej wspotczesnego biznesu. Odpowiedzig na wcigz postepujacy indy-
widualizacj¢ popytu sg mate firmy identyfikujace swoje szanse w odkrywanych
przez siebie niszach rynkowych. Jak podaje EUROSTAT, 99,8% wszystkich
firm w Unii Europejskiej stanowig matle i §rednie, a zaledwie 0,2% firm — duze.
Zgodnie z systemem klasyfikacji europejskiej firm mikro jest az 92,2%, matych
6,5%, $rednich 1,1%’. Przecietne zatrudnienie w tych podmiotach gospodar-
czych ksztaltowalo si¢ na poziomie 4,22 osoby w 2012 r. wobec 4,34 0s6b
w 2005 r. W latach 2002-2010 tworzyly one 85% nowych miejsc pracy w Unii
Europejskiej. Zaledwie 8% z nich budowato swojg strategi¢ rozwoju na interna-
cjonalizacji czynnej (eksport), a 12% na internacjonalizacji biernej (import).

1.2. Globalizacja jako wymiar wspolczesnego otoczenia biznesu

Charakterystyczng cechg wspotczesnego $wiata jest poglebiajacy sie proces
globalizacji. Rezultatem tego procesu jest wzrost wzajemnych zaleznosci i od-
dzialywan pomiedzy panstwami, regionami, spoleczenstwami, organizacjami
1 instytucjami miedzynarodowymi oraz przedsigbiorstwami. Mimo ze zjawisko

3 Annual Report on European SMEs, 2012.



18

to nie jest procesem nowym°, to jednak jego obecna forma w duzym stopniu
r6zni si¢ od umigdzynaradawiania, jakie miato miejsce w poprzednich wiekach.

Cechg wspolczesnej fali globalizacji jest dokonujacy si¢ na niespotykang
dotad skale postep techniczny, a przede wszystkim szybkie rozprzestrzenianie
si¢ nowych technologii i innowacji. Z tym wiaze si¢ rosnaca mobilnos¢ kapitatu,
towarow, ustug i ludzi, napedzana dodatkowo przez postgpujacy proces integra-
cji gospodarczej i politycznej’. Ponadto, poprzez skokowy rozwoj transportu,
telekomunikacji i informatyki drugoplanowg rol¢ zaczelo odgrywac znaczenie
czasu 1 przestrzeni.

Cho¢ termin ,,globalizacja” jest powszechnie stosowany, jego definicja nie
zostata do tej pory jednoznacznie sformutowana®. Pierwsze proby zdefiniowania
tego zjawiska pojawily si¢ w potowie lat 80. XX w., aby okresli¢ glebokie
przeobrazenia, jakie zaszty w Swiatowej gospodarce, bedace wynikiem liberali-
zacji stosunkow gospodarczych, zmniejszenia roli panstw w gospodarce oraz
wzrostu znaczenia miedzynarodowych korporacji’.

Z tego wzgledu, poczatkowo proces globalizacji kojarzono gtéwnie z poste-
pem, jaki dokonat si¢ w sferze ekonomicznej, a za jego glownag konsekwencje
uznano tworzenie si¢ ogolnoswiatowej gospodarki: globalnych rynkow i sek-
torow'’. Taka opini¢ podziela m.in. L. C. Thurow, dla ktérego globalizacja
oznacza rynek funkcjonujacy ponad granicami narodowymi, ugrupowaniami
politycznymi i ekonomicznymi, tworzacy jeden mechanizm regulujacy funkcjo-
nowanie §wiatowej gospodarki''.

Z czasem jednak zaczeto rowniez dostrzega¢ pozaekonomiczne wymiary
i aspekty globalizacji — zar6wno w sferze kulturalnej, spotecznej, jak i politycz-
nej. Pojawilo si¢ wiele teorii uznajacych, ze globalizacja jest zjawiskiem wielo-
wymiarowym i wieloaspektowym, ktore oddzialuje na niemal wszystkie sfery

% Wielu badaczy poczatki globalizacji wiaze przede wszystkim z wielkimi odkryciami geo-
graficznymi oraz rewolucja przemystowa zapoczatkowana w drugiej potowie XVIII w. w Anglii.
W wyniku rewolucji przemystowej maszyny zaczgly zastepowac prace rak ludzkich, co przyczyni-
lo si¢ do wykreowania nowych form organizacji produkcji, wzrostu skali wytworczo$ci oraz
poziomu wydajnosci pracy.

7 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 19.

8 M. Malinowska, Globalizacja i zachowania podmiotéw rynkowych — aspekt teoretyczny,
[w:] M. Malinowska, B. Kucharska (red.), Zachowania podmiotow rynkowych w warunkach
globalizacji, PWE, Warszawa 2006, s. 11.

® M. Hanzlik, Swiat bez granic. Globalizacja a spoleczeristwo informatyczne, [w:] I. Sob-
czak, R. Bacher (red.), Europejska mysl polityczna wobec procesow globalizacji, Wyd. Ibidem,
16dz 2005, s. 103.

Y'N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja malych i $rednich przedsiebiorstw we wspolczesnej
gospodarce, Wydawnictwo Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 10.

L. C. Thurow, Przyszto$é kapitalizmu, cyt. za: N. Daszkiewicz, op. cit., s. 10.
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zycia cztowieka takie jak: handel, finanse, sposoby i srodki komunikowania sig,
styl zycia, kulture, a takze sposoby rzadzenia'?.

W tym szerokim rozumieniu globalizacji miesci si¢ definicja P. Sztompki,
wedtug ktorego przez globalizacje nalezy rozumiec ,,proces intensyfikowania
powiazan i zaleznosci ekonomicznych, finansowych, politycznych, militarnych,
kulturowych i ideologicznych miedzy spoteczno$ciami, co w rezultacie prowa-
dzi do uniformizacji $wiata w tych zakresach i przejawia si¢ w powstaniu wigzi
spotecznych i tozsamosci w skali ponadlokalnej i ponadnarodowej”". Tak wiec
globalizacja jest zjawiskiem wtornym wobec postepu naukowo-technicznego,
ktory najpierw wptynal na sfer¢ gospodarcza, a nastgpnie na relacje kulturowo-
-cywilizacyjne.

Pewnego rodzaju uporzadkowanie istniejacych definicji i sposobow ro-
zumienia globalizacji przedstawia Jan Aart Scholte w ksigzce Globalization:
A Critical Introduction. Wedhig autora mozna wyr6zni¢ co najmniej pig¢ szero-
kich wymiarow definiujacych globalizacj¢. Chociaz koncepcje te sg powiazane,
a czasami nawet sie naktadaja, to jednak ktada nacisk na rézne kwestie'*.

Pierwsze wyr6znione rozumienie globalizacji to internacjonalizacja (in-
ternationalization). W tym ujeciu ,,globalny” oznacza kolejny przymiotnik
okreslajacy relacje migdzynarodowe panstw, a ,.globalizacja” — wzrost migdzy-
narodowej wymiany i wspotzaleznosci. Scholte identyfikuje globalizacje jako
znaczacy 1 wcigz rosnacy przeplyw towarow i kapitatu miedzy panstwami.
Towarzyszg temu intensywne migracje ludzi oraz swobodny przeptyw informa-
cji i idei’’. Rozumienie globalizacji jako internacjonalizacji wystepuje chyba
najpowszechniej. Sprzyja temu fakt wzrostu wymiany dobr, ustug i ludzi w skali
miedzynarodowej w ostatniej dekadzie poprzedniego wieku i pierwszych lat
XXI w. Wedtlug A. Zorskiej globalizacja stanowi wyzszy, bardziej zaawansowa-
ny i ztozony etap procesu umigdzynarodowienia dzialalnosci gospodarczej'.

Drugie ujecie globalizacji to traktowanie jej jako liberalizacji (liberaliza-
tion). Globalizacja wiaze si¢ z procesem znoszenia nalozonych przez rzady
narodowe ograniczen protekcjonistycznych w celu stworzenia ,,otwartej” i ,,po-
zbawionej granic” gospodarki $wiatowej'’. W takim znaczeniu globalizacja
oznacza proces mig¢dzynarodowej integracji gospodarczej przejawiajacy si¢

12 R. Piasecki, Rozwdj gospodarczy a globalizacja, PNE, Warszawa 2003, s. 75.

13 J. Dzwonczyk, Spoleczeristwo informacyjne wobec wyzwari globalizacji, [w:] R. Backer,
J. Marszatek-Kawa, J. Modrzynska (red.), Globalizacja, integracja, transformacja, Wyd. Adam
Marszatek, Torun 2004, s. 319.

143, A. Scholte, Globalization: A Critical Introduction, St. Martin’s Press Inc., New York
2000, s. 15.

'3 Ibidem.

'S A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce
swiatowej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 14.

173, A. Scholte, op. cit., s. 15-16.
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w znoszeniu barier w handlu miedzynarodowym, w likwidacji ograniczen
transferow kapitatowych oraz wiz w ruchu osobowym'®.

Trzecia koncepcja utozsamia globalizacje z uniwersalizmem (universaliza-
tion). J. A. Scholte powotuje si¢ na O. Reisera i B. Daviesa, ktorzy, uzywajac
stowa globalise w latach 40. ubiegtego wieku, mieli na mys$li uniwersalizm
i przewidywali ,,planetarng synteze kultur” w $wiecie ,,globalnego humanizmu”.
W tym rozumieniu ,,globalny” oznacza ,,0g6lnoswiatowy”, a ,.globalizacja” to
ogdlno$wiatowy proces rozprzestrzeniania si¢ roznych zjawisk i doswiadczen'”.
Przeciwny utozsamianiu globalizacji z uniwersalizacjg jest m.in. M. Pietra$.
Zauwaza on, ze uniwersalizacja nie dotyczy w jednakowym stopniu globu jako
catosci, gdyz z rézng intensywnoscia przejawia sie w jego roznych czesciach™.
M. Marczewska-Rytko przytacza teze Z. Baumana, ze ,,mamy do czynienia
z nietadem réznigcym si¢ od uniwersalizacji”. Globalizacja jawi si¢ jako proces
zespalajacy globalizujace i lokalizujace trendy™'.

Czwarte rozumienie globalizacji wigze si¢ z westernalizacja (westerniza-
tion) i modernizacja (modernization), a w szczego6lno$ci z popularyzacja
amerykanskiego stylu zycia®. Zgodnie z tym pogladem globalizacja jest dy-
namicznym procesem rozprzestrzeniania si¢ nowoczesnych form zycia spo-
tecznego i gospodarczego, niszczacym lokalne kultury i tozsamos¢ istniejace
wczesniej na danym terytorium. Globalizacja w tym sensie oznacza mcdonaldy-
zacje, rozprzestrzenianie si¢ kultury Hollywood lub CNN*. Cytowany przez
J. A. Sholte Khor uwaza, ze ,,globalizacja jest tym samym, czym przez wieki dla
Trzeciego Swiata byta kolonizacja™*.

Przedstawione podejscie R. Kapuscinski nazywa mitem, gdyz ,.§wiat jest
przywiazany do swoich kultur, ciagle jest mieszanka roznych patriotyzmow
1 tozsamosci. Nie bedzie wige jednego §wiata”. Przedstawia sytuacje, ktorej byt
swiadkiem: ,,Niedawno w Emiratach Arabskich zobaczylem miejscowa dziew-
czyn¢ ubrang w obciste dzinsy i rownie obcisty T-shirt... Byla nadzwyczaj
zgrabna, wiec bardzo wyraznie byto wida¢ jej ksztalty. Ale glowe miala zupetie
zastonietg chustg”. Ta arabska dziewczyna jest tu ,,symbolem istniejacej granicy
kulturowej, na ktorej zatrzymuje si¢ westernizacja”. Kraje modernizujg si¢, staja
si¢ nowoczesniejsze, przejmuja sprawdzone rozwigzania wyzej rozwinigtych

M. Czemy, Globalizacja a rozwdj: wybrane zagadnienia geografii spoleczno-gospo-
darczej Swiata, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 19.

7. A. Scholte, op. cit., s. 16.

2 M. Pietra$ (red.), Oblicza proceséw globalizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-
-Sktodowskiej, Lublin 2002, s. 43.

2 M. Marczewska-Rytko, Procesy globalizacji a demokracja bezposrednia, [w:] M. Pietras
(red.), op. cit., s. 181.

22 J. A. Scholte, op. cit., s. 16.

% M. Czerny, op. cit., s. 19.

2 J. A. Scholte, op. cit., s. 16.
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krajow $wiata, lecz nigdy do konca nie zaakceptujg obyczajow i systemu warto-
$ci Zachodu®™.

Piate ujecie traktuje globalizacje jako odterytorialnienie (deterritorializa-
tion) lub jak woli J. A. Scholte — ksztattowanie si¢ jednego globalnego obszaru
(supraterritoriality)*®. Odterytorialnienie oznacza, ze procesy globalizacji uru-
chamiajg interakcje i wiezi nie na dystans, ,,w poprzek” terytorium, ale bez
dystansow i1 oderwane od konkretnych lokalizacji. W szczegolno$ci dotyczy to
przeptywow z zakresu finansow, kapitatu, informacji czy tez globalnych pro-
blemoéw klimatycznych. Dla wymienionych zjawisk dystans geograficzny nie ma
praktycznie zadnego znaczenia®. W kontekscie $wiata jako ,jednego miejsca”
globalizacja to proces, w ramach ktérego stosunki spoteczne zyskuja nowa
jako$¢, wyrazajaca si¢ w zacieraniu znaczenia granic i dystanséw. Geograficzna
lokalizacja panstw i ich granice staja si¢ coraz mniej istotne dla Zycia spotecznego™.

Przedstawione przez J. A. Scholte rozroéznienie definicji globalizacji wska-
zuje nie tylko na réznice w rozumieniu zjawiska globalizacji, ale przede wszyst-
kim pozwala na uswiadomienie sobie zlozonos$ci opisywanego, wspotczesnego
otoczenia biznesowego.

Zaréwno A. Gwiazda®, A. Zorska™, jak i inni autorzy rozrozniaja plaszczy-
zny globalizacji. Oznaczajg one tendencje do podejmowania aktywnosci w skali
$wiata na poziomie:

e dziedzin gospodarki (galezi przemyshu i ustug) okreslanej jako globaliza-
cja branz przemyshu (sektorow);

e roznych rynkéw (towarow, ustug i czynnikow wytworczych), czyli glo-
balizacja rynkéw;

e biznesow, czyli globalizacja firm.

Rozroznienia globalizacji rynkow i sektorow dokonuje G. Stonehouse. Po-
strzega rynek i sektor jako dwie strony kazdego ekonomicznego systemu wy-
miany. Sektory zapewniaja podaz, a rynki — popyt’'. Tym samym rynki okreslaja
konsumenci i ich potrzeby. Zakres, w jakim rynek jest globalny, zalezy od tego,
na ile potrzeby konsumentéw w odniesieniu do danego produktu sa podobne na
calym $wiecie. Wymagania konsumentow odnosnie pewnych wyrobow, np. ame-
rykanskich dzinsow, staja si¢ coraz bardziej jednorodne. Istnieje rowniez ,,popyt
na réznorodnos$¢”. To globalizacja sprawita, ze potrzeby konsumentoéw staja si¢
bardziej ztozone 1 wyszukane niz kiedys$. Oczekuja oni bardziej zroznicowanych

3 W. Bere$, K. Brunetko, Kapuscinski: nie ogarniam $wiata, wyd. uzup., Swiat Ksiazki,
Warszawa 2007, s. 211-212.

26 J. A. Scholte, op. cit., s. 16.

2T M. Pietra$ (red.), op. cit., s. 38.

** Ibidem, s. 38-39.

¥ A. Gwiazda, Globalizacja i regionalizacja gospodarki Swiatowej, Wyd. Adam Marszatek,
Torun 2000, s. 9.

30 A. Zorska, op. cit., s. 18.

31 G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, op. cit., s. 23.
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ofert, dzigki ktorym wyrdznig si¢ na tle innych, a nie standardowych produktow
i ustug, co do ktorych przewidywano, ze stang si¢ norma™-.

A. Gwiazda definiuje globalizacj¢ rynkoéw jako zrastanie si¢ rdéznych i po-
czatkowo niezaleznych rynkéw w poszczegdlnych krajach w ponadnarodowe
rynki $wiatowe. Powoduje ona zacies$nienie wzajemnych powigzan handlowych,
inwestycyjnych i umownych miedzy gospodarkami réznych krajow®’. Rynki
globalne charakteryzujg si¢ duza intensywnoscig handlu transgranicznego i silng
miedzynarodows konkurencja®*. Globalizacja rynkow jest to zjawisko zanikania
roznic, wynikajacych ze specyfik narodowych na skutek liberalizacji porzadku
spotecznego (demokracja) i ekonomicznego (gospodarka rynkowa) oraz postepu
technicznego.

Globalizacja branz przemyshi, zdaniem M. E. Portera, cytowanego przez
A. Zorska, ma miejsce wowczas, gdy pozycja konkurencyjna przedsicbiorstwa
na jednym rynku jest uzalezniona znacznie od pozycji konkurencyjnej w innych
panstwach (na innych rynkach) i vice versa. Przemyst $§wiatowy nie stanowi
zbioru poszczegodlnych gatezi zlokalizowanych w roznych krajach, lecz tworzy
cigg powiagzan gatezi i rynkow, stanowiacych teren rywalizacji firm konku-
rujacych ze soba przy uzyciu strategii globalnych®. Sektory zglobalizowane
charakteryzujg si¢ $wiatowg konkurencja, szansami wynikajacymi z przewag
komparatywnych réznych cze$ci $wiata i z mozliwosci osiggania ekonomiki
skali i zakresu, szybkimi zmianami technologicznymi, wspélnymi standardami
technicznymi oraz korzystnymi warunkami handlu’®.

Wraz z globalizacja rynkow i sektorow obserwuje si¢ ewoluujaca strategie
prowadzenia miedzynarodowej dzialalnosci przez biznes, obejmujaca inwesty-
cje, handel i kontrakty, ktore sg wykorzystywane w celu komercjalizacji wyni-
kéw prac B&R czy outsourcingu funkcji w tancuchu wartosci. Aktywno$é
mi¢dzynarodowa umozliwia przedsigbiorstwom wykorzystywanie ich przewag
konkurencyjnych, wchodzenie na nowe rynki, obnizanie kosztéw i ryzyka
prowadzonej dziatalnosci®’. Wspomniana ewolucja dotyczy rosngcego zakresu
geograficznego operacji miedzynarodowych, bardziej intensywnego i komple-
mentarnego wykorzystywania roéznych form ekspansji (eksportu, BIZ, form
kontraktowych) oraz wigkszej integracji i koordynacji dzialan (badawczych,
produkcyjnych, handlowych)*.

Globalizacja biznesu oznacza bardziej zaawansowany i ztozony etap umig-
dzynarodowienia dziatalno$ci polegajacy na funkcjonalnej integracji rozproszo-

32 Ibidem, s. 23-24.

33 A. Gwiazda, op. cit.,s. 11.

3 Tbidem.

3 A. Zorska, op. cit., s. 18.

3 G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, op. cit., s. 24.
37 Ibidem.

3 Ibidem, s. 19.
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nych po $wiecie jednostek organizacyjnych®”. W obecnych warunkach technicz-
nych i ekonomicznych tancuchy wartosci przedsigbiorstw ulegajg fragmentary-
zacji, a poszczegolne ich funkcje: zaopatrzeniowe, badawczo-rozwojowe,
produkcyjne, dystrybucyjne czy zadania/procesy w ramach tych funkcji sa
delegowane do jednostek organizacyjnych bedacych w stanie doda¢ do nich
wiecej wartosci 1 zapewni¢ wigksza efektywnos$¢ kosztowa w ukladzie ogolno-
swiatowym™. Tym samym coraz rzadziej globalizacja jest ujmowana jako
produkcja i dystrybucja produktéow i ustug na skale ogélnoswiatowg. Obecnie
globalizacja biznesu jest rozumiana jako rozszerzanie i pogl¢bianie dziatan
przedsiebiorstw, zmierzajace do wytwarzania i sprzedawania wyrobow na
wigkszej liczbie rynkow zagranicznych. Dziatalno$¢ ta jest coraz bardziej
ztozona i wymagajaca w porownaniu do tradycyjnej wymiany towarow i wcze-
$niejszych przeplywow BIZ (Bezposrednich Inwestycji Zagranicznych).

A. Zorska dokonala zestawienia najbardziej charakterystycznych cech
wspotczesnej fali globalizacji. Sa to:

¢ wielowymiarowo$¢ — globalizacja przebiega jednoczesnie w kilku dzie-
dzinach zycia spolecznego, w gospodarce, polityce, wojskowosci, kulturze;

e zlozonos¢ i wielowatkowos¢;

e integrowanie — scalanie prowadzonej w skali mi¢dzynarodowej dziatal-
nosci gospodarcze;j,

¢ mig¢dzynarodowa wspotzalezno$¢ — duzy stopien integracji, $cista wspol-
zalezno$¢ podmiotow, ktorych przetrwanie i rozwdj staje si¢ nierozerwalnie
zwiazany z kontynuacjg i poglebianiem aktywnosci migdzynarodowej;

e silny zwigzek z postgpem nauki, techniki 1 organizacji;

e kompresja czasu i przestrzeni — nabiera strategicznego znaczenia w rozwo-
ju krajow, regiondéw i globalnie konkurujacych przedsiebiorstw (mobilno$¢ prze-
strzenna ludzi, r6znorodnos$¢ oferty produktowej, krotszy cykl zycia technologii);

e dialektyczno$¢ — konfrontacja wzajemnie powiazanych zjawisk, subpro-
cesOwW majacych czesto przeciwstawny charakter, np.: globalizacja—regionali-
zacja, integracja—dezintegracja, homogenizacja—dyferencjacja itp.;

e wielopoziomowo$¢ — poziom rynku, sektora i firmy;

e rosngcy miedzynarodowy zakres — w praktyce nie osiggnigto jeszcze pet-
nej globalizacji rynkow, sektorow czy przedsiebiorstw*'.

Z punktu widzenia strategii firmy globalizacja nie oznacza tylko umi¢dzy-
narodowienia dziatalnosci firmy lub wejscia na rynek lokalny $wiatowych
konkurentow. Globalizacja oznacza, ze bez wzglgdu na to, jaki charakter ma
firma w danym momencie — lokalny, mi¢edzynarodowy czy globalny — dziata ona
dzisiaj w nowych, konkurencyjnych realiach®.

3 A. Gwiazda, op. cit.,s. 12.

40 A. Zorska, op. cit., s. 19-20.

*! Ibidem, s. 16-18.

42 K. Obloj, Tworzywo skutecznych strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2002, s. 30.



24

1.3. Gospodarka oparta na wiedzy — Zrédlo konkurencyjnos$ci panstw,
regionéw i przedsiebiorstw

Globalizacji towarzyszy powstawanie nowego typu gospodarki, okreslanej
mianem gospodarki opartej na wiedzy (ang. knowledge-based economy czy inne
popularne okreslenia: new economy, network economy, digital economy).
Oznacza ona reorientacje wspolczesnej gospodarki, polegajaca na stopniowym
przechodzeniu od gospodarki tradycyjnej do gospodarki opartej na informacji
i wiedzy. Dotychczasowe konkurowanie panstw, regionéw i przedsigbiorstw na
bazie ich zasobow materialnych ustepuje powoli miejsca konkurowaniu zaso-
bami niematerialnymi, takimi jak: kapitat ludzki, wiedza oraz nowe technologie.
O mozliwos$ciach rozwoju w coraz wiekszym stopniu bedzie decydowaé poten-
cjat ludzki: intelektualny i spoteczny oraz wiedza zwigzana z najnowszymi
osiggnigciami wspotczesnej nauki. Nowa gospodarka, w ktorej innowacje
odgrywaja fundamentalng rolg, w XXI w. staje si¢ wyzwaniem dla panstw,
regionow i przedsigbiorstw, ktorych celem jest osiggnigcie wysokiego poziomu
rozwoju oraz konkurencyjnosci.

Istnieje wiele definicji wyjasniajacych nature nowej gospodarki. Jedng
z nich sformutowata Organizacja Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD).
Wedhug OECD jest to nowy typ gospodarki, ktory ,,bezposrednio opiera si¢ na
generowaniu, dystrybucji oraz stosowaniu wiedzy i informacji*. Ta definicja
zostala rozszerzona i obecnie ma brzmienie: jest to typ gospodarki, ,,w ktorej
wiedza jest tworzona, przyswajana, przekazywana i wykorzystywana efektyw-
niej przez przedsigbiorstwa, organizacje, osoby fizyczne i spotecznosci, co
sprzyja szybkiemu rozwojowi gospodarki i spoleczenstwa™**.

Wiedza jest produktem (niezaleznym bytem), ktéry napgdza rozwdj.
A. K. Kozminski definiuje GOW jako gospodarke, w ktorej przedsigbiorstwa
opieraja swojg przewage konkurencyjng na wiedzy, zas jej budowanie odbywa
si¢ dzigki ,,tworzeniu warunkéw sprzyjajacych powstawaniu i sukcesom przed-
sigbiorstw opierajacych przewage konkurencyjng na wiedzy””. Podstawa do
zbudowania GOW sg innowacje oraz celowa polityka proinnowacyjna panstwa.
W spoleczenstwie postindustrialnym, na co zwraca uwage amerykanski socjolog
D. Bell, ,,wiedza i informacja staty si¢ zrodtem strategii i przemian spoleczen-

stwa, czyli tym samym, co kapitat i praca w spoleczefistwie przemystowym’*.

3 The Knowledge-Based Economy, OECD, GD, Paris 1996, 102, s. 7.

* OECD — World Bank Institute, Korea and the Knowledge Based Economy, Making the
Transition, Paris 2000.

4 A. K. Kozminski, Jak zbudowac¢ gospodarke opartg na wiedzy?, [w:] G. W. Kotodko (red.
nauk.), Rozwdj polskiej gospodarki — perspektywy i uwarunkowania, Wyzsza Szkota Przedsigbior-
czosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2002, s. 155.

4 Przeglgd zagranicznej literatury prognostycznej, Seria Komitetu Polskiej Akademii Nauk,
Wroctaw—Warszawa, 2 X 1983.
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P. Drucker ujmuje GOW szeroko, jako ,,porzadek ekonomiczny, w ktorym
wiedza, a nie praca, surowce lub kapital, jest kluczowym zasobem; porzadek
spoteczny, w ktérym nierowno$¢ spoteczna, oparta na wiedzy jest glownym
wyzwaniem; oraz system, w ktorym rzad nie moze by¢ postrzegany jako ten,
ktory ma rozwigzywaé spoteczne i ekonomiczne problemy”*’.

Przetom, zwiagzany ze stopniowa transformacja w GOW, jest zmiang o cha-
rakterze fundamentalnym. W poprzedniej epoce czynnikami decydujacymi
o rozwoju gospodarczym byly przede wszystkim kapitat, surowce, sita robocza,
dobra infrastruktura techniczna i organizacja oraz sprawnie funkcjonujacy
transport. Ekonomia koncentrowata si¢ m.in. na opisywaniu i udoskonalaniu
procesu przetwarzania jednych dobr materialnych w nowe dobra materialne.
Obecnie, w czasach gospodarki bazujacej na wiedzy i nowoczesnych technolo-
giach, wymienione czynniki rozwoju gospodarczego sa sukcesywnie zastgpowa-
ne przez nowe czynniki, ktorymi stajg si¢ wysoko wykwalifikowani pracownicy,
uczelnie wyzsze 1 osrodki badawczo-rozwojowe, infrastruktura ICT, a takze
warunki tworzone przez wiladze panstwowe dla budowy i rozwoju nowej gos-
podarki.

Podstawa budowania GOW jest kapital ludzki — intelektualny i spoteczny.
Kompetencje zawodowe pracownikoéw poparte wyksztatceniem formalnym oraz
permanentne ich rozwijanie i uzupehianie, obycie w technologiach komunika-
cyjno-informacyjnych, umiejetnosci komunikacyjne — lingwistyczne, obycie
migdzynarodowe i mobilno§¢ miedzynarodowa w polaczeniu z silng orientacja
przedsigbiorcza: sktonnoscia do podejmowania ryzyka, innowacyjnoscia i krea-
tywnoscia sg warunkiem krytycznym w procesie budowania gospodarki nowego
typu. W procesie generowania nowej wiedzy duza role odgrywa kapitat spotecz-
ny — relacyjny. Poprzez czeste i intensywne interakcje ludzie dzielg si¢ swoim
kapitatem intelektualnym i do$wiadczeniem, podejmuja wspotpracg, czego
wynikiem jest nowa wiedza.

Infrastruktura naukowo-badawcza, na ktorg sktadaja si¢ osrodki akademic-
kie, instytuty badawcze, jest zrodtem nowych pomystéw i technologii. Nauka
i edukacja na wszystkich szczeblach musza tworzy¢ klimat i motywacj¢ do
podejmowania przez ludzi dziatan kreatywnych i innowacyjnych. W procesie
socjalizacji mtodego pokolenia na nizszych szczeblach edukacji konieczne jest
afirmowanie postaw i zachowan przedsigbiorczych oraz roli przedsigbiorcy jako
kreatora wartosci. W $wietle wymagan procesu powstawania gospodarki opartej
na wiedzy wydaje si¢ zasadne w Polsce ,,odchudzenie” dotychczasowych pro-
gramoOw nauczania szkoly podstawowej, gimnazjalnej i sredniej oraz przywroce-
nie im takiego ksztaltu i tresci, aby mlodzi ludzie mieli wigcej czasu na rozwija-
nie wlasnych pasji i zainteresowan. To one wlasnie przetoza si¢ na kreatywnos¢
i innowacyjnos¢ w dorostym zyciu zawodowym. Obecnie polska szkota uczy

“7P. F. Drucker, The Age of Social Transformation, ,,The Atlantic Monthly” 1994, 4.
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,uczenia si¢”, a nie wykorzystywania nabytej, czasami niepotrzebnej wiedzy.
Ranga pasji i zainteresowan w procesie socjalizacji mtodych ludzi jest szczegol-
nie akcentowana w systemie szkolnictwa amerykanskiego.

Wspotpraca osrodkéw naukowo-badawczych ze sferg biznesu umozliwia
1 przyspiesza komercjalizacje nowych pomystow i technologii, stanowi sposob
na poprawienie pozycji konkurencyjnej przedsicbiorstw, a informacje naptywa-
jace od przedsicbiorstw na zasadzie sprzgzenia zwrotnego sa inspiracja dla
kolejnych prac rozwojowych.

Infrastruktura informacyjno-komunikacyjna stanowi techniczne uwarunko-
wanie procesu szerzenia, pozyskiwania i wymiany wiedzy, dzielenia si¢ nia.
Technologie ICT, a w szczeg6lnosci Internet, staly si¢ podstawa budowania
spoteczenstwa informacyjnego oraz zapoczatkowaty er¢ korporacji wirtualnych,
inteligentnych, uczacych si¢. Umozliwily one mtodym, innowacyjnym przedsie-
biorstwom przyspieszona internacjonalizacje i szybsze tempo wzrostu.

System instytucjonalnego wsparcia aktywnos$ci innowacyjnej obejmuje sze-
rzenie kultury przedsicbiorczej na wszystkich szczeblach edukacji i w srodkach
masowego przekazu, ulgi w systemie podatkowym dla przedsigbiorstw prowa-
dzacych intensywne prace badawczo-rozwojowe, tworzenie parkéw technolo-
gicznych, programy edukacyjne w postaci studiow podyplomowych z zakresu
komercjalizacji technologii, dotacje i wsparcie finansowe dla innowacyjnych
projektow (w Europie dotacje Unii Europejskiej), sprawny system instytucji
finansowych i kredytujacych, tworzenie warunkéw dla funkcjonowania instytu-
cji dostarczajacych kapitat dla przedsiewzie¢ gospodarczych wysokiego ryzyka
(tzw. venture capital), funkcjonowanie alternatywnego rynku kapitatowego.

Budowa nowej gospodarki rozpoczeta si¢ najwcze$niej w krajach wysoko
rozwinigtych i tam tez mozemy najlepiej obserwowac rezultaty procesu prze-
chodzenia od tradycyjnej gospodarki do gospodarki wiedzochtonnej, opartej
na potencjale technologicznym i innowacyjnym. Najbardziej zaawansowane
w budowie nowej ekonomii sg m.in. takie panstwa, jak: USA, Japonia, Singapur,
Korea Pid. i Finlandia. Panstwa cztonkowskie Unii Europejskiej, cho¢ osiagnety
juz wiele w tym wzgledzie i zaliczane sa do grona najbogatszych oraz najbar-
dziej zaawansowanych technologicznie panstw na S$wiecie, muszg jeszcze
pokona¢ wiele barier i nadrobi¢ pewne zaleglo$ci w stosunku do czotowki.
Jednym z panstw cztonkowskich Unii Europejskiej, ktore wysuwa si¢ na czoto
w budowie nowej gospodarki, jest mata, liczaca ok. 5,5 miliona mieszkancow
Finlandia. Przyktad Finlandii jest szczegdlny, zwlaszcza dla Polski, ze wzglgdu
na realng mozliwo$¢ zaadoptowania przynajmniej czgSci rozwigzan, ktore
zastosowano w tym kraju, budujac w stosunkowo niedlugim czasie nowoczesna
i konkurencyjng na skalg $wiatowa gospodarke™.

*® www.europejskiportal.eu/id03.html (dostep: 12.03.2013).
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Przywodztwo Stanéw Zjednoczonych w zakresie budowania nowej gospo-
darki w znacznej mierze jest uwarunkowane czynnikami instytucjonalnymi
o charakterze kulturowym, ktorych istota jest afirmacja indywidualizmu, ogrom-
ny szacunek dla inicjatywy, podejmowania ryzyka, niespotykany na skalg
swiatowa kult przedsigbiorczosci, duza mobilno$¢ zawodowa i geograficzna
ludzi. Takie zaplecze instytucjonalne gospodarki sprzyja procesowi Schumpete-
rowskiej kreatywnej destrukcji, ktory jest immanentng cechg czy wrgez gtownag
sita napedowa nowej gospodarki. Istotny zwigzek migdzy ksztaltem systemu
instytucjonalnego wsparcia oraz poziomem przedsiebiorczosci a rozwojem nowej
gospodarki jest silnie akcentowany przez wielu autorow™.

William Sahlman utrzymuje, ze czynniki instytucjonalne w zakresie regut
nieformalnych byly jednym z najwazniejszych determinantow rozwoju nowej
gospodarki w USA, gdzie prywatni przedsigbiorcy zdolni do podejmowania
najbardziej odwaznych i innowacyjnych przedsiewzig¢ ciesza si¢ szczegdlnym
prestizem i uznaniem spotecznym. Co wigcej, gospodarka amerykanska charak-
teryzuje si¢ relatywnie wysoka tolerancjg wobec niepowodzen, ktdre sg nieunik-
nione w przypadku przedsigwzig¢ majacych na celu wdrozenie innowacyjnych
rozwigzan. Rozpoczgcie wilasnej dziatalno$ci gospodarczej, w szczegdlnosci
w najbardziej innowacyjnych branzach, cieszy si¢ duza popularnoscia wsrod
ludzi o najwyzszych kwalifikacjach. Pod koniec XX w. corocznie okoto 35%
absolwentow Harvard Business School decydowato si¢ podjac prace w przedsie-
biorstwach zwigzanych z nowa gospodarka lub zaangazowato si¢ w przedsie-
wzigcia typu venture capital, ktore stanowia zrodlo finansowania nowych
przedsiewzig¢ technologicznych. Tymczasem w Europie wsrod absolwentow
prestizowych uczelni wyzszych caly czas dominujg preferencje robienia kariery
korporacyjnej wedhug konwencjonalnych Sciezek rozwoju, a nawet w biurokracji
panstwowe;™".

Budowa GOW jest procesem skomplikowanym, dlugookresowym, a takze
zréznicowanym regionalnie. Wymiar regionalny jest szczegoélnie dobrze wi-
doczny w Polsce, ktora jest krajem bardzo silnie zréznicowanym pod wzgledem
potencjatu i mozliwosci rozwojowych poszczegdlnych regionéw. Dobrze rozwi-
nicte regiony stanowig najlepszy obszar, gdzie mozna wprowadza¢ zmiany
potrzebne do budowy nowej gospodarki. W warunkach gospodarki wolnoryn-
kowej konkurencyjnos¢ regiondow oznacza ich zdolno$¢ do trwalego rozwoju
przektadajacego sie bezposrednio na wzrost poziomu zycia mieszkancow na
danym obszarze. Waznym czynnikiem rozwoju regionéw i jednocze$nie wzrostu
ich konkurencyjnosci, ktory ma szczegoélne znaczenie w przypadku regionow

49 A. P. Balcerzak, Przedsiebiorczos¢ a rozwdj ,nowej gospodarki”, gtéwne tezy niniej-
szego artykulu zostaly zaprezentowane na Ogolnopolskiej Konferencji Mlodych Naukowcow
pt. Wspoliczesne trendy w przedsigbiorczosci na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego
w dniach 20-21 kwietnia 2007 .

** Ibidem.
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stabo rozwinigtych (wschodnie wojewoddztwa Polski), jest ich zdolno$¢ do
przyciagania inwestycji, zwlaszcza inwestycji zagranicznych o charakterze inno-
wacyjnym, a takze umiejetno$¢ wlasciwego wykorzystywania funduszy Unii
Europejskiej’".

1.4. Przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa — definicja, sily determinujace
jej tempo

Globalizujgce si¢ otoczenie biznesu zachgca przedsigbiorcow do identyfi-
kowania i wykorzystywania szans poza granicami rynku narodowego. Po raz
pierwszy pojecie przedsiebiorczosci migdzynarodowej pojawito si¢ pod koniec
lat 80. ubieglego wieku i towarzyszylo opisowi zmian technologicznych
i kulturowych na $wiecie, ktore umozliwialy i ulatwiaty biznesowi ekspansje na
rynki zagraniczne®>. W oparciu o badania empiryczne, poréwnawcze naro-
dowych i miedzynarodowych nowych przedsigwzie¢ biznesowych Oviatt
i McDougall w potowie lat 90. stworzyli podstawy teoretyczne dla dalszych
rozwazan nad istota, uwarunkowaniami powstawania i zachowaniami strate-
gicznymi przedsiebiorstw, ktére od samego momentu powstania szukajg znacza-
cej przewagi konkurencyjnej, wykorzystujac zasoby i rynki zbytu innych krajow
na $wiecie™. Pojecie przedsiebiorczosci miedzynarodowej, chociaz wywodzito
si¢ z zainteresowania zjawiskiem powstawania nowych przedsigwzig¢ (przed-
sigbiorstw) migdzynarodowych, obejmowato z czasem kolejne aspekty funkcjo-
nowania biznesu i spoleczenstw w globalizujacym si¢ otoczeniu i nabywato
nature¢ multidyscyplinarng z zakresu przedsigbiorczosci i biznesu mig¢dzynaro-
dowego.

Definicja przedsigbiorczo$ci miedzynarodowej zaproponowana przez
McDougall i Oviatt w 2000 r. opierala si¢ na trzech glownych wymiarach
orientacji przedsigbiorczej: innowacyjno$ci, proaktywnosci i sktonnosci do
podejmowania ryzyka®. Wedlug wspomnianych klasykow przedsigbiorczo$é
migdzynarodowa jest kombinacja zachowan innowacyjnych, proaktywnych,
obarczonych ryzykiem, wykraczajacych poza granice narodowe, zamiarem
ktorych jest kreowanie warto$ci w organizacji. Taka definicja przedsiebiorczosci
mi¢dzynarodowej uwzgledniala zachowania przedsigbiorcze na poziomie
jednostki, grupy i organizacji. Opisywata nowe przedsiewzigcia mi¢dzynarodo-

> www.europejskiportal.eu/id03.html (dostep: 12.03.2013).

52 1. F. Morrow, International entrepreneurship: A new growth opportunity, ,New Manage-
ment” 1988, 3, s. 59-61.

33 B. M. Oviatt, P. P. McDougall, Toward a theory of international new ventures, ,,JJournal of
International Business Studies” 1994, 25, s. 45-64.

3 p. P. McDougall, B. M. Oviatt, International entrepreneurship: The intersection of two re-
search paths, ,,Academy of Management Journal” 2000, 43, s. 902-908.
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we, proces internacjonalizacji matych i $rednich przedsi¢cbiorstw czy intraprzed-
sigbiorczo$¢ korporacyjna.

Nie zakonczylo to jednak dyskusji nad sposobem definiowania pojecia.
Gltowne zastrzezenia budzitlo wykorzystanie przez autoréw tylko trzech wymia-
row orientacji przedsigbiorczej, gdy tymczasem Lumpkin i Dess zidentyfikowali
ich wiecej”. Ponadto, tworzenie nowych organizacji nie uznano za warunek
konieczny przedsigbiorczosci. Innowacyjne, odwazne, czasami przetomowe
pomysty moga sta¢ si¢ podstawa zakladania nowych przedsi¢gbiorstw albo
przedmiotem transakcji wymiany z juz istniejagcymi organizacjami.

W s$wietle powyzszych uwag oraz powotujac si¢ na interpretacje przedsig-
biorczo$ci Venkataramana i Shane’a™, ktorzy utrzymuja, ze na przedsiebior-
czo$¢ sktadajg sie szanse i osobnicy, ktorzy je wykorzystuja, McDougall i Oviatt
podjeli probe modyfikacji swojej wczesniejszej definicji i zaproponowali naste-
pujaca jej postac: ,,Przedsi¢biorczo$¢ migdzynarodowa jest identyfikowaniem,
tworczym interpretowaniem, oceng i wykorzystywaniem szans w otoczeniu
migdzynarodowym w celu kreowania nowych produktow i ustug””’.

Nalezy jednak pamigtac, ze rozwoj biznesu, majacy swoj wyraz w przed-
siewzigciach dostosowujacych jego podsystemy do otoczenia i oznaczajacy
w praktyce wprowadzanie innowacji, nie ogranicza si¢ jedynie do produktow
i ushug, ale rdwniez obejmuje procesy, struktur¢ organizacyjng, system zarza-
dzania, strategi¢, konfiguracje tancucha wartosci czy rynki docelowe. W przy-
padku gospodarek wschodzacych, mate i $rednie przedsigbiorstwa w wiekszym
stopniu niz ich odpowiedniki w gospodarkach rozwinigetych ograniczone sa
bariera zasobowa, komunikacyjna czy barierg wiedzy o rynkach zagranicznych,
cO nie oznacza, ze majg mniejszy potencjal kreowania nowych technologii czy
produktéw wiedzochtonnych. Problemem dla nich jest komercjalizacja wtasnych
produktow o duzej wartosci dodanej w otoczeniu narodowym z uwagi na ogra-
niczong chtonnos¢ rynkéw narodowych na kosztowne innowacje. Uwarunkowa-
nia rynkowe takich gospodarek zniechgcaja przedsigbiorstwa do angazowania
si¢ w dziatalno$¢ B&R i utrudniajg ich wzrost, jesli menedzerowie nie buduja
globalnej wizji wlasnego biznesu, dlatego autor proponuje swoja modyfikacje
przytoczonej definicji omawianego pojgcia. Przedsigbiorczo$¢ migdzynarodowa
jest identyfikowaniem, tworczym interpretowaniem, oceng i wykorzystywaniem
szans w otoczeniu mi¢dzynarodowym w celu kreowania i powigkszania wartosci
w czasie. Taka definicja obejmuje aktywnos$¢ przedsiebiorcza nie tylko w obszarze
samych produktéw i ushug, ale takze w obszarze organizacji i zarzadzania.

> G. T. Lumpkin, G. G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation construct and link-
ing it to performance, ,,Academy of Management Review” 1996, 21, s. 135-172.

'S. Shane, S. Venkataraman, The promise of entrepreneurship as a field of research,
»~Academy of Management Review” 2000, 25, s. 217-226.

7 B. M. Oviatt, P. P. McDougall, Defining International Entrepreneurship and Modeling the
Speed of Internationalization, ET&P, Baylor University 2005, s. 537-553.
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Ponadto, do przedsigbiorczo$ci migdzynarodowej zostata wiaczona aktywno$c¢
indywidualnych inwestoréw, poszukujacych poza granicami kraju macierzyste-
go intratnych lokat dla swojego kapitatu, lub kupcow wykorzystujacych niedo-
skonatos$ci rynkow.

Studia nad przedsigbiorczoscia miedzynarodowa koncentruja si¢ na dwoch
obszarach: na miedzynarodowych zachowaniach przedsiebiorcow oraz na po-
rownaniach kultur przedsigbiorczych w poszczegolnych krajach, a w ramach
tych kultur wrazliwos$ci na szanse w otoczeniu miedzynarodowym. Przedmiotem
rozwazan w niniejszym opracowaniu sg kwestie zwigzane z mi¢edzynarodowymi
zachowaniami przedsigbiorcow i ich wptywem na kondycje przedsigbiorstw.

Tempo identyfikowania, oceny i wykorzystywania szans w otoczeniu mig-
dzynarodowym przez przedsiebiorce celem kreowania wartosci w dzisiejszych
czasach ma duzy i nie do przecenienia wplyw na osigganie i powigkszanie
przewagi konkurencyjnej oraz wzrost biznesu. Mierzone jest ono: czasem roz-
poczecia pierwszych operacji zagranicznych, jaki uplywa od momentu powsta-
nia biznesu, strukturg geograficzng jego operacji zagranicznych (liczbg wej$¢ na
rynki zagraniczne, zwtaszcza na te o wickszym dystansie kulturowym, psycho-
logicznym) oraz stopniem zaangazowania biznesu w obszar mi¢dzynarodowy
(w przypadku matych i $rednich firm najczesciej jest to udzial sprzedazy zagra-
nicznej w ogodlnej wartosci sprzedazy i jego dynamika).

Tempo internacjonalizacji biznesu jest funkcja nastepujacych zmiennych®:

¢ infrastruktury informacyjno-komunikacyjnej (mozliwos$ci);

¢ sily konkurencyjnej w sektorze (motywacje);

e wiedzy, bedacej w dyspozycji przedsiebiorstwa (zasoby);

¢ relacji sieciowych przedsigbiorcy (zasoby);

e profilu osobowego przedsigbiorcy i jego orientacji (zasoby).

Szybki, dostepny, coraz tanszy transport, technologie komunikacyjne, ula-
twiajace 1 przyspieszajagce wymiane informacji oraz tworzenie i powigkszanie
sieci wspoOlpracy stanowig fundament umozliwiajacy, urealniajacy wykrywanie
szans w otoczeniu miedzynarodowym i szybka internacjonalizacje biznesu.

Druga zmienna zwigzana jest z zachowaniami strategicznymi konkurentow.
Grozba imitacji wlasnej technologii czy formuty biznesu przez konkurentow
krajowych i zagranicznych oraz proba ich komercjalizacji jako swoje w $wiecie
motywuje, a wrecz zmusza mtode przedsigbiorstwa oferujace produkty o duzej
warto$ci dodanej do przeciwdziatania tego typu praktykom i podjecie szybkiej
internacjonalizacji. Wptyw konkurencji na orientacje miedzynarodowa biznesu
przejawia si¢ takze w tym, ze przedsigbiorstwa coraz wigcej srodkow przezna-
czaja na B&R, aby utrzymac¢ lub powigkszy¢ przewage konkurencyjng nad
rywalami, ale maja coraz mniej czasu na odzyskanie poniesionych naktadow
z uwagi na skracanie si¢ cyklu zycia technologii i produktow. Dzigki ekspansji

58 Ibidem.
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miedzynarodowej sa w stanie zwigkszy¢ skale produkcji i zakres dziatalnosci, co
przyspiesza komercjalizacje ich innowacji, gwarantuje zwrot poniesionych
naktadow 1 wygenerowanie srodkow na kolejne prace rozwojowe.

Wiedza determinujgca szybko$¢ internacjonalizacji jest dwuskladnikowa:
wiedza na temat rynkoéw zagranicznych oraz wiedzochtonno$¢ oferowanych
produktow, ktora jest zrodtem przewagi konkurencyjnej. Wiedza o rynkach
zagranicznych, zwlaszcza ta bedaca wynikiem do$wiadczenia i majgca charakter
niejawny, niepisany odgrywata decydujacg role w rozpoczynaniu i przebiegu
ekspansji zagranicznej w teorii procesowej internacjonalizacji. Bardzo czgsto
wczesdniejsza wiedza i doswiadczenie przedsigbiorcy i jego zespolu na temat
rynkéw zagranicznych wyniesione z pracy w korporacjach zagranicznych lub
dtuzszego przebywania poza granicami kraju macierzystego inicjowaty ekspan-
sj¢ zagraniczng. Przedsigbiorstwo wraz z kumulacjg wiedzy o rynkach zagra-
nicznych, nabywanej w procesie uczenia si¢ zwickszalo swoje zaangazowanie
biznesowe w ten obszar. Wspodtczesnie wiedzg takg nabywa si¢ szybciej dzieki
ponadgranicznym relacjom sieciowym oraz mozliwosci wykorzystania wiedzy
i dos$wiadczenia rynkowego lokalnych partnerow.

Réznice w szybkosci internacjonalizacji biznes6w moga wynika¢ z poziomu
unikalnos$ci, innowacyjnosci, ztozonosci wiedzy wykorzystywanej przez nie do
produkcji wyrobow lub $wiadczenia ustug™. Firmy tradycyjne, ktore przystoso-
wuja istniejace, znane technologie do oczekiwan nowych rynkoéw zagranicz-
nych, zwykle rosng w otoczeniu mi¢dzynarodowym w sposob inkrementalny
i powolny. Zasadniczym aktem przedsiebiorczym w ich przypadku jest wyko-
rzystanie istniejacego i eksploatowanego wczes$niej pomystu w nowej lokalizacji
(na nowym rynku zagranicznym). Przedsigbiorstwa wiedzochtonne wykorzystu-
ja bardziej ztozong i unikalng wiedz¢ do projektowania zmodyfikowanych
produktéw o wigkszej wartosci dodanej, ulepszania metod produkcji lub efek-
tywniejszego $wiadczenia ustug. Takie firmy internacjonalizujg si¢ szybcie;j,
poniewaz osiagnely przewage konkurencyjna, ktéra mozna wykorzysta¢ w wielu
krajach. Trzeci typ przedsigbiorstw ma w posiadaniu wiedz¢ najnowsza, przeto-
mowa, zaawansowang, chroniong patentem. Nowa technologia generuje niezna-
ne do tej pory, rewolucyjne produkty. Dzigki trwalej przewadze konkurencyjne;j
i zapotrzebowaniu na innowacyjne technologie przedsi¢biorstwa te rozwijaja si¢
migdzynarodowo najszybciej. W przypadku przedsicbiorstw wiedzy czy przed-
siebiorstw wiedzochtonnych pochodzacych z gospodarek wschodzacych szybka
komercjalizacja ich wiedzy na najatrakcyjniejszych rynkach zagranicznych jest
warunkiem koniecznym sukcesu — rozwoju i wzrostu.

Wezesniej uksztatltowane sieci personalne przedsigbiorcy moga by¢ instru-
mentem przyspieszenia ekspansji zagranicznej biznesu pod warunkiem osiagni¢cia

39 J. Bell, J. McNaughton, R. Young, D. Crick, Towards an integrative model of small firm
internationalization, ,,Journal of International Entrepreneurship” 2003, 1, s. 339-362.
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przez niego znaczacej pozycji w ramach tych sieci®. Relacje interpersonalne,
zwlaszcza te ponadgraniczne, pomagaja mtodym przedsigbiorczym firmom
identyfikowa¢ szanse w otoczeniu mig¢dzynarodowym, budowaé tam swoja
wiarygodno$¢ i podejmowac strategie kooperacji w ramach aliansow strategicz-
nych, a takze majag wptyw na ich wybor zagranicznych rynkoéw docelowych,
wigkszy niz dystans kulturowy migdzy nimi. Mozna powiedzie¢, ze relacje te
determinujg strukture geograficzng operacji zagranicznych przedsigbiorstwa.

Przy ocenie wptywu sieci na tempo ekspansji miedzynarodowej biznesu
uwzglednia si¢ jej trzy parametry: sile powigzan uczestnikow w sieci, wielkos¢
sieci 1 jej gestos¢. Relacje miedzy uczestnikami sieci mogg by¢ silne, trwale,
emocjonalne, oparte na zaufaniu, solidarnosci, wzajemnosci. Poniewaz takie
relacje wymagaja wickszego zaangazowania i utrzymania, a mtode firmy ogra-
niczone sg barierg zasobowg, nie moga mie¢ charakteru dominujgcego w sie-
ciach przedsigbiorcow. W przeciwienstwie do nich stabe relacje w sieci maja
charakter tylko przyjacielski i biznesowy, wymagaja mniejszego zaangazowania
1 utrzymania, a zatem jest ich znacznie wigcej. Identyfikacja szans miedzynaro-
dowych oraz ich wykorzystywanie przebiega szybciej dzigki duzej liczbie
powigzan w sieci. Czym wigcej bezposrednich i posrednich powigzan stabych,
tym dana sie¢ uznawana jest za wickszg i przedsiebiorstwo potencjalnie moze
by¢ obecne w wigkszej liczbie krajow, na wigkszej liczbie rynkow zagranicz-
nych. Sieci o mniejszej gestosci, czyli o luznych zwigzkach lub z ich brakiem
migdzy zagranicznymi partnerami mlodego przedsigbiorstwa, pozwalajg pozy-
skiwa¢ od nich w wigkszym stopniu unikalne, nowe informacje na temat obstu-
giwanych przez nich rynkéw niz w przypadku, gdyby tych partnerow taczyty
silniejsze wiezi. O ile silne powigzania w sieci i jej duza gestos¢ moga ograni-
cza¢ tempo ekspansji zagranicznej biznesu, majg jednak pozytywny wplyw na
intensywnos$¢ dziatan i ich efektywnos$¢, rentowno$é. Zaufanie, solidarnosé,
wsparcie zasobowe przez uczestnikOw sieci zmniejszajg postrzegane ryzyko
zwigzane z ekspansjg zagraniczng 1 zachgcaja mtode przedsigbiorstwa do wick-
szego zainwestowania kapitatlowego w rynki zagraniczne.

Cechy osobowe przedsigbiorcy stanowig zmienng integracyjng (mediacyjng)
o najwigkszym znaczeniu dla rozpoczecia i tempa ekspansji zagranicznej bizne-
su. Cechy te ksztaltujg wrazliwos$¢ przedsigbiorcy na pojawiajace si¢ szanse,
sposob ich interpretowania, oceng¢ mozliwosci i koniecznosci (motywacja) ich
wykorzystania. Zalicza si¢ do nich:

e cechy demograficzne: wiek, narodowos$¢, religia, wyksztalcenie tech-
niczne, menedzerskie (szczegoélnie przydatna wiedza w zakresie zarzadzania
strategicznego 1 migdzynarodowego), znajomo$¢ jezykow obcych i bieglosé
w technologiach komunikacyjno-informatycznych, mi¢dzypokoleniowe wlada-
nie i zarzadzanie biznesem rodzinnym;

8 N. E. Coviello, H. J. Munro, Growing the entrepreneurial firm: Networking for interna-
tional market development, ,,European Journal of Marketing” 1995, 29, s. 49-61.
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e cechy psychologiczne: orientacja przedsigbiorcza (sktonno$¢ do podej-
mowania ryzyka, innowacyjno$¢, proaktywnos¢, gotowo$¢ do rywalizacji,
autonomia), mobilno$¢ kompetencyjna i przestrzenna, zwlaszcza migdzynaro-
dowa, umiejetno$¢ wspotdzialania i kooperacji, otwarto$¢ na nowe znajomosci
i umiejetnos¢ budowania kapitatu spotecznego;

e postawy: stosunek do globalizacji, tolerancja miedzykulturowa i religijna,
orientacja na wiedz¢ i rozwdj, posiadanie pasji, znaczenie reputacji;

e doswiadczenie: liczba lat przepracowanych w biznesie migdzynarodo-
wym, obycie migdzynarodowe (cze¢stotliwos¢é wyjazdow zagranicznych, regu-
larne uczestnictwo w targach i wystawach migdzynarodowych, dtuzsze pobyty
zagraniczne prywatne/sluzbowe, posiadanie rodziny za granicg, malzenstwa
mieszane).

Tempo internacjonalizacji biznesu jest jednym z kryteriow wyrdzniajacych
model globalny od modelu tradycyjnego, ktére zostaty szczegdétowo scharakte-
ryzowane w podrozdziale 2.3.






Rozdziat 2

Internacjonalizacja — strategia biznesu w globalizujacym si¢
otoczeniu

2.1. Istota oraz motywy internacjonalizacji dzialalnosci gospodarczej

Poglebiajace si¢ procesy globalizacyjne w otoczeniu biznesu, zmiany tech-
nologiczne, polityczne, ekonomiczne, spoteczno-kulturowe z jednej strony
tworzg nowe wyzwania konkurencyjne dla przedsi¢biorstw, z drugiej kreujg dla
nich szanse i mozliwosci. Umigdzynarodowienie dziatalnos$ci biznesowej po-
zwala wykorzystywac te szanse i rozwija¢ si¢ szybciej niz w przypadku orienta-
cji tylko na otoczeniu narodowym. Podobnie jak w przypadku globalizacji,
w literaturze przedmiotu wystgpuje wiele definicji internacjonalizacji. ,,Interna-
cjonalizacja przedsigbiorstwa moze by¢ rozumiana jako rozwoj przedsicbior-
stwa, a tym samym stanowi kontynuacj¢ teorii firmy. Internacjonalizacja przed-
siebiorstwa jest interpretowana zaréwno jako proces lub jako zmiana jego sfery
dziatalno$ci™'. J. Rymarczyk pojecie internacjonalizacji interpretuje jako kazdy
rodzaj dziatalnoéci gospodarczej podejmowanej przez przedsigbiorstwo za
granica’. Internacjonalizacja moze mie¢ charakter czynny lub bierny. Internacjo-
nalizacja czynna oznacza ekspansj¢ biznesu na rynki zagraniczne w formie
eksportu, kontraktow lub bezposrednich inwestycji zagranicznych wedtug jedne;j
z czterech koncepcji funkcjonowania na nich: wielonarodowej, mi¢dzynaro-
dowej, globalnej lub transnarodowej. Internacjonalizacja bierna oznacza brak
aktywnosci biznesu poza granicami rynku macierzystego i sprowadza si¢ do
nabywania przez niego produktéw, zasobow i umiejetnosci od przedsigbiorstw
zagranicznych. Najczesciej spotykanymi formami internacjonalizacji biernej s3:
import, zakup licencji, zakup technologii, uczestnictwo w systemie franszyzy,
rola poddostawcy w stosunku do gracza globalnego. Z uwagi na przyjety

' M. Nowakowski (red.), Biznes miedzynarodowy. Od internacjonalizacji do globalizacji,
Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2003, s. 21.

% J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 19.
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przedmiot badan autor koncentruje si¢ na internacjonalizacji czynnej, ktorag
definiuje jako strategie rozwoju biznesu zorientowana na szanse globalne i bedaca
reakcjg przedsigbiorcza na poglebiajacy si¢ proces globalizacji otoczenia, w ktorym
funkcjonuje.

Istnieje wiele wskaznikéw opisujacych stopien intensywnos$ci ekspansji
miedzynarodowe] przedsicbiorstwa. Do najwazniejszych mozemy zaliczy¢
takie jak’:

e liczba rynkow, na ktorych dziata przedsigbiorstwo;

e udziat obrotoéw zagranicznych w catkowitych obrotach przedsi¢gbiorstwa;

e udziat zyskow zagranicznych w catkowitym zysku przedsigbiorstwa;

e udzial pracownikow zatrudnionych za granica w catkowitym zatrudnieniu
firmy;

e udzial aktywow przedsigbiorstwa zaangazowanych za granica w ogolnej
wartosci jego aktywow;

e udzialy przedsi¢gbiorstwa w rynkach zagranicznych;

e warto$¢ 1 dynamika bezposrednich inwestycji zagranicznych podejmo-
wanych przez przedsigbiorstwo.

W przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw miarg skumulowang jako-
$ci 1 intensywnosci ich miedzynarodowej aktywnosci jest obrany model interna-
cjonalizacji: tradycyjny/ewolucyjny lub globalny.

Motywy podejmowania przez przedsigbiorstwa dziatalno$ci poza granicami
kraju macierzystego sa zroéznicowane, jednakze w ostatecznym rozrachunku
wigzag si¢ z lepszymi mozliwosciami wzrostu, podnoszeniem efektywnosci
funkcjonowania, poprawa pozycji konkurencyjnej. Mozemy podzieli¢ je na
cztery podstawowe grupy wedtug kryterium korzysci, jakie zamierza osiggnac
przedsicbiorstwo®.

Motywy rynkowe — zwigzane sg z poszukiwaniem nowych rynkéw zbytu
i dazeniem przedsigbiorstwa do poprawy wynikéw ekonomicznych. Do grupy
motywow rynkowych zalicza si¢ takze mozliwo$¢ wykorzystania przez przed-
siebiorstwo posiadanej juz nad konkurentami zagranicznymi przewagi technolo-
gicznej, organizacyjnej lub osiggniccie jej dzigki orientacji na zasoby globalne.
Decyzja o ekspansji na rynki zagraniczne moze wigzac si¢ z utratg atrakcyjnosci
rynku macierzystego, spadkiem tempa jego wzrostu, stagnacjg lub zaostrzeniem
si¢ konkurencji. Szybkie zmiany technologiczne, skracanie si¢ cyklu zycia
technologii wymusza na przedsigbiorstwach lokowanie innowacyjnych produk-
tow jednoczes$nie na wielu atrakcyjnych rynkach celem szybszej amortyzacji
kosztoéw poniesionych na prace badawczo-rozwojowe oraz celem przeciwdzia-
fania imitacji technologii przez konkurentéw. W szczegoélnej sytuacji sa mtode,

? Ibidem, s. 24-25. E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, PWE, Warszawa 2004, s. 14.
4 E. Duliniec, op. cit., s. 60-73. A. Limanski, I. Drabik, Marketing miedzynarodowy, Difin,
Warszawa 2010, s. 22-26.
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innowacyjne przedsigbiorstwa pochodzace z gospodarek wschodzacych, ktorych
rynki nie sg jeszcze w stanie wchlonaé kosztownych, unikalnych technologii
i jedynym sposobem na ich komercjalizacj¢ jest ekspansja na rynki panstw
rozwinietych o wysokiej kulturze przedsi¢gbiorczej i innowacyjnej. Inne motywy
nalezace do tej grupy to: tzw. efekt nasladownictwa — przedsigbiorstwo dazy do
ekspansji zagranicznej wskutek podjecia podobnych dzialan przez kluczowych
konkurentow; che¢¢ roztozenia ryzyka gospodarczego i politycznego (sprzedaz
na wielu rynkach zapewnia przedsicbiorstwu wickszg stabilizacje, a jego pozy-
cja nie jest uzalezniona wylgcznie od jednego rynku); podazanie za kluczowym
klientem. Ten ostatni motyw dotyczy gtdéwnie bankéw, towarzystw ubezpiecze-
niowych, firm transportowo-logistycznych, firm konsultingowych czy innych
firm $wiadczacych uslugi podmiotom podejmujacym strategie internacjonaliza-
cji. W obawie przed mozliwoscia korzystania przez nich z ushug konkurentow
zagranicznych wymienione przedsi¢gbiorstwa uruchamiajg dziatalno$¢ na tych
rynkach, na ktore wchodza dotychczasowi klienci, aby zachowaé¢ kontynuacje
ich obstugi.

Motywy kosztowe — zwigzane sg z obnizaniem kosztow dziatalnosci w ca-
tym tancuchu wartosci przedsigbiorstwa lub w wybranych jego ogniwach celem
poprawy pozycji kosztowej wobec konkurentdow oraz zwickszenia rentownosci.
Zrédtem redukcji kosztow jest ekonomika skali wynikajaca ze wzrostu produkcji
i sprzedazy na wigcej niz jednym rynku, efekt do$wiadczenia i uczenia si¢
poprzez wyprodukowanie wigkszej, skumulowanej liczby produktéw oraz wigk-
sza pozycja przetargowa wobec dostawcow. Przy obecnym poziomie globaliza-
cji, swobodzie przeplywu kapitalu i produktéw, malejacych kosztach transportu,
dzigki technologiom komunikacyjno-informacyjnym, umozliwiajagcym sprawne
zarzadzanie operacjami zagranicznymi, przedsigbiorstwa poprzez bezposrednie
inwestycje zagraniczne lub poprzez produkcje zlecong (kontraktowa) sa w stanie
wykorzystywac przewagi komparatywne innych panstw. Dostep do tanszej sity
roboczej, tanszych surowcow, tanszej energii, nizszych podatkéw, tanszego
finansowania w obszarze migdzynarodowym zacheca przedsiebiorstwa do
lokowania tam poszczegdlnych swoich funkcji, zwlaszcza produkcji celem
redukcji kosztow 1 poprawy pozycji konkurencyjnej w tym wzgledzie.

Motywy zaopatrzeniowe — zwigzane sa z importem surowcow, materiatow
czy technologii niezbednych do wytworzenia konkurencyjnego produktu przed-
siebiorstwa. Przyczyna takiej aktywnosci moze by¢ ograniczony dostep do
okreslonych zasobow w kraju macierzystym lub ich nizsza cena na rynkach
zagranicznych lub mozliwo$¢ dodania wigkszej wartosci produktowi finalnemu
dzigki unikalnym wilasciwosciom tych zasobow.

Motywy polityczne — zwigzane sa z bezpieczenstwem prowadzenia dziatal-
nosci biznesowej, porzadkiem prawnym i polityka gospodarczg w poszczegol-
nych krajach. Przepisy prawne regulujace dziatalno$¢ gospodarcza moga wspie-
ra¢ lub ogranicza¢ w roznym zakresie aktywnos$¢ zarowno przedsiebiorstw
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krajowych, jak i zagranicznych. Przykltadem wsparcia w Polsce sg strefy eko-
nomiczne, ktore oferujg wiele przywilejow inwestorom podejmujacym dziatal-
no$¢ na ich terytorium. Motywem internacjonalizacji moze by¢ zatem chegé
roztozenia ryzyka politycznego lub przeniesienie dzialalnosci gospodarczej do
kraju o wigkszej stabilnosci gospodarczej i polityczne;.

Obserwujac zachowania strategiczne przedsigbiorstw w otoczeniu migdzy-
narodowym od lat 90. ubiegtego wieku, mozna zauwazy¢ rosnaca popularnosc
dziatan polegajacych na defragmentacji tancucha wartosci biznesu i ponownej
jego konfiguracji globalnej. Polega to na lokowaniu poszczegdlnych funkcji
podstawowych biznesu w krajach, gdzie istnieje prawdopodobienstwo dodania
na ich poziomie najwickszej warto$ci lub (a czasami i) najwigkszej redukcji
kosztéw. W zwiazku z tym zasadne jest wymieni¢ jeszcze jedna grupg motywow
internacjonalizacji, mianowicie motywy optymalizacji lancucha wartoSci
biznesu. Dzigki tego typu rozwigzaniom przedsigbiorstwo istotnie poprawia
swoja pozycje konkurencyjna w zakresie super wartosci oferowanej klientom
oraz w zakresie pozycji kosztowe;.

Motywy internacjonalizacji moga by¢ rowniez klasyfikowane wedtug takich
kryteriéw, jak zrédto ich lokalizacji (motywy wewnetrzne i zewnetrzne) oraz
ze wzgledu na ich charakter (motywy proaktywne i reaktywne).

Motywy wewngetrzne zwigzane sg z przedsigbiorstwem i wynikajg gltdwnie
z poziomu wartosci dodanej jego produktu, demografii menedzerow/wiascicieli,
ich systemu wartosci i obycia migdzynarodowego, a takze ze stanu posiadanych
zasobow wiedzy na temat rynkow zagranicznych czy technik prowadzenia
biznesu migdzynarodowego. Z kolei motywy zewnetrzne sa efektem uwarunko-
wan w otoczeniu, w ktorym dziata przedsigbiorstwo’. Motywy proaktywne maja
swoje zrodlo w §wiadomosci 1 orientacji przedsiebiorczej kierownictwa przed-
sigbiorstwa, a motywy reaktywne wynikaja z presji, ktdra jest wywierana na
przedsigbiorstwo z racji funkcjonowania w zlozonym, konkurencyjnym i turbu-
lentnym otoczeniu.

2.2. Wplyw internacjonalizacji na efektywnos$¢ biznesu

Internacjonalizacja dziatalno$ci gospodarczej stanowila i stanowi instrument
wzrostu 1 poprawy efektywnosci funkcjonowania biznesu poprzez:

o wykorzystywanie efektow skali we wszystkich lub wybranych funkcjach
lancucha wartosci;

e uczenie si¢ w konfrontacji z konkurentami $wiatowymi oraz w ramach
sieci wspotpracy;

3 A. Limanski, I. Drabik, op. cit., s. 26.
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e koordynacje dzialan i zasobow w skali §wiatowej (efekt dywersyfikacji
rynkoéw, efektywniejsza konfiguracja dostepnych zasobow itp.);

e korzystanie z przewag komparatywnych (lokalizacji) — narodowych lub
globalnych. Coraz wigkszego znaczenia w gospodarce innowacyjnej, opartej na
wiedzy odgrywaja przewagi komparatywne, bedace wynikiem rozwoju cywili-
zacyjnego, technologicznego panstw (model diamentu Portera).

Za miar¢ efektywnos$ci biznesu mozna przyja¢ wskaznik rentownosci ma-
jatku (ROA) Iub wskaznik zwrotu ze sprzedazy (ROS). Poziom zaangazowania
si¢ biznesu w obszar mi¢dzynarodowy w przypadku matych i srednich przedsie-
biorstw badz duzych na poczatku kariery miedzynarodowe;j ustala si¢ jako udziat
sprzedazy zagranicznej w wartosci sprzedazy ogotem.

Obserwacje i badania empiryczne dowodza, iz czym wigksze jest zaanga-
zowanie biznesowe w obszar mi¢dzynarodowy duzych przedsigbiorstw, tym
lepsze wyniki finansowe osiaggajg. Korelacja ich migdzynarodowego zaangazo-
wania si¢ z osigganymi wynikami ma charakter pozytywny i liniowy az do
momentu, kiedy przy wysokich poziomach zaangazowania (wysokim stopniu
internacjonalizacji) nast¢puje nieznaczny spadek efektywnosci biznesu. Wynika
on ze zwigkszonych kosztéw koordynacji i kontroli zdefragmentowanego
fancucha wartosci i skonfigurowanego globalnie na odmiennych kulturowo
rynkach zagranicznych lub/i duzej liczby filii badz oddziatéw ulokowanych za
granica.

Wyniki badan empirycznych matych i $rednich przedsigbiorstw japonskich
obecnych na rynkach zagranicznych, opublikowane w 2001 r. wykazaty, ze
charakter relacji miedzy stopniem zaangazowania si¢ w rynki zagraniczne
a osigganymi wynikami przez t¢ populacje firm jest bardziej skomplikowany
i zalezy od: strategii wchodzenia na rynki zagraniczne (eksport, BIZ), uczestnic-
twa w ponadgranicznych sieciach relacji spotecznych oraz od konfiguracji opcji
w tym zakresie’.

Coraz wigksze angazowanie si¢ w eksport produktow na rynki zagraniczne
wigze si¢ ze wzrostem, czesto realizowaniem wyzszych cen, a takze wyzsza
efektywno$cig biznesu pod warunkiem stabilnosci waluty krajowej lub jej
deprecjacji. Kiedy waluta narodowa si¢ umacnia, efektywno$¢ biznesu jest
negatywnie skorelowana ze wzrostem stopnia jego internacjonalizacji. Wybor
bezposrednich inwestycji zagranicznych jako strategii wchodzenia na rynki
zagraniczne przez mate i $rednie przedsigbiorstwa skutkuje na poczatku eks-
pansji spadkiem efektywno$ci biznesu. Wraz ze wzrostem dalszego angazo-
wania si¢ kapitalowego w rynki zagraniczne nast¢puje okres stabilizacji efek-
tywnosci, po ktérym zaczyna ona szybko rosna¢. Te¢ zaleznos¢ migdzy stopniem

8 J. W. Lu, P. W. Beamish, The internationalization and performance of SMEs, , Strategic
Management Journal” 2001, 22, s. 565-586.
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internacjonalizacji biznesu a osigganymi wynikami — jego efektywnoS$cia, mozna
przedstawi¢ w postaci wykresu o ksztalcie ,,U”. Zrédtem poczatkowego spadku
efektywnosci sa: bledy, wyzsze koszty transakcyjne, koszty niezbgdnego kapita-
hi, wynikajace z bariery zasobowej, bariery braku wiedzy na temat rynkow
zagranicznych oraz do$§wiadczenia w zakresie poruszania si¢ po nich. Umiejet-
nos$ci zarzadzania biznesem nabyte w otoczeniu narodowym sg mniej przydatne
na kulturowo, ekonomicznie, spolecznie, prawnie i politycznie zréznicowanych
rynkach zagranicznych. Przedsigbiorstwa, ktore nie zrazajg si¢ poczatkowymi
trudno$ciami i niepowodzeniami, sg zdeterminowane wykorzystywaé szanse
miedzynarodowe, nabywaja nowe doswiadczenia i rozwijaja nowe, kluczowe
umiejetno$ci w procesie uczenia si¢. Efektem tego jest pozytywna i znaczaca
korelacja migdzy wzrostem mig¢dzynarodowym a efektywnoscia biznesu.
W miar¢ uptywu czasu, przy wysokich poziomach internacjonalizacji biznesu,
moze nastgpi¢ nieznaczny spadek jego efektywnosci wynikajacy z wyzszych
kosztow koordynacji oraz kontroli rozbudowanej i zréznicowanej sieci operacji
i dziatalno$ci biznesowych lokowanych na wielu rynkach zagranicznych. Kieru-
jac sie powyzszymi prawidlowosciami, efektywnos¢ biznesu zorientowanego na
inwestycje 1 wzrost w otoczeniu mig¢dzynarodowym od wczesnych operacji
zagranicznych do przeksztatcenia si¢ w duze przedsigbiorstwo wielonarodowe,
mozna zilustrowa¢ wykresem majacym ksztalt ,,S”.

Zaskakujaca prawidlowos¢ zostata wykryta w zakresie kombinowanej stra-
tegii wchodzenia na rynki zagraniczne przez mtode przedsiebiorstwo. Zwicksza-
nie eksportu przy duzym i rosngcym zaangazowaniu si¢ inwestycyjnym w rynki
zagraniczne powoduje spadek efektywnos$ci biznesu. Tlumaczy si¢ to bariera
zasobowa i brakiem wystarczajacych kompetencji menedzerskich do koordyno-
wania dwoch réznych aktywnosci migdzynarodowych. Dodatkowo kierowanie
eksportu na rynek, gdzie lokowane sg juz przez biznes bezposrednie inwestycje,
grozi zjawiskiem , kanibalizmu”.

Wspomniane badania empiryczne potwierdzaja wczesniejsze tezy, iz po-
nadgraniczne sieci personalne przedsi¢gbiorcy i sieci wspolpracy na poziomie
organizacyjnym wywierajg silny, pozytywny wpltyw na przebieg internacjonali-
zacji mtodego przedsicbiorstwa i zapobiegaja mozliwym spadkom efektywnosci
ich dziatlania w pierwszym okresie mi¢dzynarodowej ekspansji inwestycyjne;.
Dostep do zasoboéw partnerow z sieci pozwala pokonywaé im barierg finansowa
oraz barier¢ wiedzy na temat specyfiki rynkéw lokalnych, tamtejszych zwycza-
jow biznesowych i strategii funkcjonowania. Sieci ponadgraniczne ograniczaja
grozbe popetniania bledow, ponoszenia wyzszych kosztow transakcyjnych czy
niepewnosci i ryzyka.
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2.3. Modele internacjonalizacji biznesu

2.3.1. Model tradycyjny

Internacjonalizacje przedsigbiorstw przez dugi czas traktowano jako proces
narastajacy (inkrementalny), podczas ktorego firmy grawituja ku ,,psychologicz-
nie bliskim” rynkom zagranicznym i zwigkszaja stopniowo, w sposob przemy-
slany swoje zaangazowanie na nich, przechodzac kolejne etapy ewolucyjne.
,Psychologicznie bliskie” rynki zagraniczne to te, ktore zblizone sg kulturowo,
jezykowo do rynku macierzystego i1 najczgsciej lezace w jego sasiedztwie.
Z punktu widzenia menedzeréw inicjujacych ekspansje miedzynarodowa mozna
bytoby okresli¢ je jako najtatwiejsze, najwygodniejsze lokalizacje dla operacji
miedzynarodowych. Najczesciej jednak kryterium ,,bliskosci psychologicznej”
nie pokrywa si¢ z kryterium efektywnosciowym.

v

czas

Postrzegane ryzyko

wiedza na temat rynkéw zagranicznych ———————»

Rysunek 1. Wptyw wiedzy kumulowanej w czasie na dynamike internacjonalizacji

Zrédto: F. R. Root, Entry Strategies for International Markets, Lexington Books, 1994,

W miarg uplywu czasu i kumulacji wiedzy na temat rynkéw zagranicznych
i technik poruszania si¢ na nich, przedsigbiorstwa angazuja coraz wigcej zaso-
boéw w dziatalno$¢ miedzynarodows i planujg ekspansje na rynki coraz bardziej
odlegte ,,psychologicznie”. Ewolucyjny charakter poczynan w opisywanym
modelu dotyczy nie tylko wyboru geograficznych kierunkéw internacjonalizacii,
ale takze wyboru sposobu wchodzenia na rynki zagraniczne. Firmy bedace na
poczatkowym etapie ekspansji mi¢dzynarodowej decyduja si¢ na najmniej
ryzykowne formy eksportu, ale majgce wiele ograniczen i niepozwalajace
w pelni wykorzystaé¢ szans w otoczeniu migdzynarodowym. Wraz ze wzrostem
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stopnia internacjonalizacji firmy wybieraja coraz bardziej zaawansowane formy
kapitatlowe, czyli bezposrednie inwestycje zagraniczne.

Wiedza krytyczna niezbedna do podjecia ekspansji migdzynarodowej i jej
rozwoju ma dwa wymiary:

e wiedza o rynkach zagranicznych: wielko$¢ i dynamika rynku, infrastruk-
tura marketingowa, regulacje prawne, uwarunkowania kulturowe, standardy
biznesowe, poziom ryzyka ekonomicznego i politycznego;

e umigjetnosci operacyjne (techniczne): konstruowanie kontraktu miedzy-
narodowego, znajomo$¢ jego podstawowych klauzul, znajomos¢ regulacji
miedzynarodowych, tworzacych zrédlo dobrych praktyk w operacjach zagra-
nicznych i1 pozwalajacych redukowaé ryzyko transakcyjne i komunikacyjne
(INCOTERMS, L/C, D/P, D/A, formuty ubezpieczeniowe itp.).

W modelu tradycyjnym rozréznia si¢ dwa rodzaje wiedzy ze wzglgdu na
zrodlo jej pozyskiwania:

— obiektywng, ogodlnie dostgpna, pisang, ktorej mozna si¢ nauczyc;

— doswiadczalng, ktdra mozna pozyska¢ jedynie w drodze osobistego do-
$wiadczania podczas funkcjonowania na rynkach zagranicznych.

Stan internacjonalizacji Zmienne

Wiedza
rynkowa

Zaangazowanie
decyzyjne

Zaangazowanie

rynkowe Biezaca dzialalnosé

Rysunek 2. Procesowy model internacjonalizacji firmy

Zrédto: J. Johanson, J. E. Vahlne, The internationalization process of the firm; A model of
knowledge development and increasing foreign market commitments, ,Journal of International
Business Studies” 1977, 8, s. 26.

Zaktada si¢ w opisywanym modelu, ze to wlasnie wiedza, bedaca gtdéwnie
efektem doswiadczania (uczenia si¢ w praktyce) pozwala identyfikowac szanse
i zagrozenia na rynkach zagranicznych, podejmowac¢ trafne decyzje o zwigksze-
niu zaangazowania zasobow w aktywno$¢ miedzynarodowa, co skutkowac
bedzie wigksza efektywnoscia funkcjonowania, a zatem jest warunkiem postgpu-
jacej ekspansji biznesu na rynkach zagranicznych. Postepy w kumulowaniu
wiedzy rynkowej i operacyjnej determinujg stopien, tempo i zakres internacjona-
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lizacji biznesu. W latach 70. XX w., kiedy model powstawal, w warunkach
niskiego jeszcze poziomu globalizacji rynkoéw, uznawano wiedz¢ na temat
konkretnego rynku zagranicznego na tyle specyficzng i unikalng, ze jej aplikacja
w ekspansji na inne rynki zagraniczne wydawata si¢ niemozliwa.

Zatozeniem tego tradycyjnego, ewolucyjnego czy inkrementalnego modelu
internacjonalizacji jest osiagniecie dobrej pozycji konkurencyjnej w kraju
macierzystym przed rozpoczgciem ekspansji migdzynarodowe;.

W modelu tradycyjnym zaangazowanie rynkowe bedzie postgpowato ma-
tymi krokami, ale za wyjatkiem trzech sytuacji:

1) gdy firma ma duze zasoby, to konsekwencje ich zaangazowania sg nie-
wielkie;

2) gdy warunki rynkowe sa state i homogeniczne, odpowiednia wiedza mo-
ze by¢ zdobyta w inny sposob niz do§wiadczalnie;

3) gdy firma posiada znaczne do$wiadczenie z rynkéw o podobnych wa-
runkach, moze je wykorzystaé na kolejnym’.

Taki model zachowan przedsi¢biorstw w zakresie ekspansji zagranicznej zi-
dentyfikowali w Europie Jan Johanson i Jan Erik Vahlne®. W Ameryce Pohoc-
nej podobne prawidtowosci odkryt Warren J. Bilkey. Ich spostrzezenia, badania
empiryczne daly podstawe procesowej teorii internacjonalizacji’.

Przedstawione podej$cie wraz z uplywem czasu napotykato na krytyke.
Wielu oponentdow sugeruje, ze globalizacja rynkow, znoszenie barier celnych
i pozacelnych, procesy integracyjne, rozwoj technologii informacyjnych i pro-
dukcyjnych etc., zmniejszyly niepewno$¢ i zwigkszyly dostepno$¢ wiedzy ryn-
kowej. Dlatego tez firmy moga angazowac zasoby w obszar migdzynarodowy
o wiele szybciej niz w przyrostowy, etapowy sposob'’.

Drugi rodzaj krytyki skierowany jest ku koncepcji ,,dystansu psychiczne-
g0”. Juz w 1990 r. Nordstrom argumentowal, ze Swiat stal si¢ o wiele bardziej
homogeniczny, co w konsekwencji zmniejsza ,,dystans psychiczny”''. Wielu
badaczy wskazuje tez na strategiczne przestanki wyboru rynku zagranicznego.
W szczego6lnosci dotyczy to matych i $rednich firm nowych technologii, ktore
czesto wybieraja strategie migdzynarodowej koncentracji na rynkach niszo-
wych'?,

7). Johanson, J. E. Vahlne, The mechanism of internationalization, ,International Marketing
Review” 1990, 7(4), s. 12.

8 J. Johanson, J. E. Vahlne, The internationalization process of the firm; A model of
knowledge development and increasing foreign market commitments, ,Journal of International
Business Studies” 1977, 8, s. 23-32.

% J. Johanson, J. E. Vahlne, The mechanism..., s. 11-24.

191, Bengtsson, Explaining born globals: an organizational learning perspective on the in-
ternationalisation process, ,,International Journal of Globalisation and Small Business” 2004, 1(1),
s. 29.

11 Johanson, J. E. Vahlne, The mechanism..., s. 15.

121, Bengtsson, op. cit., s. 29.
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2.3.2. Model sieciowy

Model sieciowy internacjonalizacji przedsi¢biorstwa w latach 80. i 90. XX w.
opieral si¢ na zalozeniu, ze umiedzynarodowienie biznesu rozpoczyna si¢ od
jego zaangazowania si¢ w sie¢ relacji krajowych z dostawcami, odbiorcami lub
konkurentami, ktorzy juz funkcjonujg w sieciach o zasiggu migdzynarodowym.
Relacje te przyspieszaly decyzje o rozpoczeciu ekspansji migdzynarodowej
biznesu, proces jego uczenia si¢, nabywania praktyki poruszania si¢ po rynkach
zagranicznych, nawigzywania kontaktow zagranicznych i pomagaty kumulowac
wiedz¢ na temat rynkow docelowych. Biznes rozpoczynat swoja kariere mig-
dzynarodowg od eksportu posredniego, stopniowo interesujac si¢ bardziej
samodzielnymi i zaawansowanymi formami wej$cia w obszar migdzynarodowy.
Powigzania firmy mogly by¢ wykorzystane jako pomosty stuzgce dostaniu si¢
do innych sieci.

Thorelli uwaza, ze sie¢ moze by¢ najprosciej definiowana jako dwie lub
wiecej organizacji zaangazowanych w dtugoterminowe relacje'. Dziatania firm
na rynku sg inkrementalnym i dynamicznym procesem, w ktorym nieustannie
powstaja nowe zwigzki miedzy przedsigbiorstwami. Sg one podtrzymywane,
rozwijane, zrywane w celu osiggnigcia okreslonej pozycji w sieci oraz przetrwa-
nia i dlugoterminowego rozwoju'.

Najbardziej ogolne podejscie do problematyki umigdzynarodowienia po-
przez sieci przedsigbiorstw prezentowal model sieci przemystowych (industrial
networks) stworzony przez Johnsona i Mattsona. Szwedzki model sieci przemy-
stowych odnosi si¢ do rynkow przemystowych, gdzie funkcjonuja sieci wzajem-
nych powigzan (wspotzalezno$ci) réznych przedsiebiorstw, stopniowo ulegajace
umiedzynarodowieniu. Sieci przemystowe zwickszaja stabilnos¢ dziatania grup
przedsiebiorstw w danej gatezi, jednoczesnie umozliwiajgc ich przemiany i roz-
woj dzigki zmieniajacym si¢ powigzaniom w ramach sieci oraz jej dostosowa-
niom do zewnetrznego otoczenia'’.

Poczatkowo rozwdj sieci przemystowych dokonywat si¢ na rynku krajo-
wym, a rozszerzenie dzialan podmiotow sieci na rynki zagraniczne mogto
dokonywac si¢ w trzech postaciach:

e poprzez umacnianie swej pozycji w relacjach z odpowiednikiem w no-
wych dla firmy, zagranicznych sieciach, postugujac si¢ przedtuzaniem dziatan
realizowanych na rynku krajowym (,,mi¢dzynarodowe przedtuzenie”);

3 H. B. Thorelli, Networks: Between markets and hierarchies, »Strategic Management Jour-
nal” 1986, 7, s. 37.

147, Johanson, L. G. Mattsson, Internationalisation in Industrial Systems — A Network Ap-
proach. Strategies in Global Competition, Croom Helm, New York 1988, s. 292.

'S A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce
swiatowej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 94.
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e poprzez rozwijanie pozycji i zwigkszanie zaangazowania zasobow w sie-
ciach za granica, w ktdérych firma juz wystepuje (,,penetracja”);

e poprzez rosngca koordynacje swoich pozycji w roznych zagranicznych
sieciach (,,migdzynarodowa integracja”)'®.

Obecnie wykorzystuje sie fakt istnienia formalnych i nieformalnych sieci
personalnych przedsigbiorcéw i organizacyjnych biznesu generujacych ponad-
graniczny kapitat spoleczny do wyjasnienia i opisu zjawiska ,,born global” —
mlodych przedsigbiorstw zorientowanych na szanse globalne. Ponadgraniczny
kapitat spoteczny, wigzacy i pomostowy, przyspiesza decyzj¢ biznesu o podjgciu
ekspansji na rynki zagraniczne i zwigksza poziom jego zaangazowania si¢ w ten
obszar.

2.3.3. Model nowych przedsiewzie¢ miedzynarodowych (born globals)
2.3.3.1. Ogodlna charakterystyka mtodego przedsi¢gbiorstwa globalnego

Juz w latach 80. XX w. trwaly dyskusje na temat wczesnej, gwattownej in-
ternacjonalizacji obserwowanych przypadkow przedsiebiorstw (rapid inter-
nationalization). Poshugiwano si¢ zwrotem leapfrogging'’ w celu okreslenia
sytuacji, w ktorej firma przeskakuje poszczegdlne etapy w procesowej teorii
internacjonalizacji. Powodem takiego zachowania byta homogenizacja rynkéw
eksportowych na skutek rosnacej globalizacji i zaj¢cie przez internacjonalizacje
centralnej pozycji w strategii przedsicbiorstwa'®. Podjeto proby laczenia weze-
snej internacjonalizacji z miodymi przedsigbiorstwami technologicznymi, ktore
z uwagi na oferowane produkty o duzej wartos$ci dodanej 1 niszowych klientow
docelowych zmuszone byly orientowac si¢ na rynki zagraniczne w celu szerszej
i szybszej komercjalizacji technologii.

Na poczatku lat 90. XX w. pojawialo si¢ coraz wiccej matych, przedsigbior-
czych firm, ktére w momencie powstania lub wkrotce po inicjacji zorientowane
byly na ekspansj¢ migdzynarodowg i w poréwnaniu z innymi krajowymi firma-
mi realizowaty wyzszy wzrost. Zjawisko to stato si¢ wyzwaniem dla procesowej
teorii internacjonalizacji.

Jako pierwsza zjawisko wczesnej internacjonalizacji przedsigbiorstw na du-
73 skale zidentyfikowata firma McKinsey & Co. w 1993 r."” W swoim raporcie,
opisujacym badania firm australijskich, stwierdzila, ze 20% badanej populacji

"% Ibidem, s. 296.

7 G. Hedlund, A. Kverneland, Are strategies for foreign markets changing? The case of
Swedish investment in Japan, ,,International Studies of Management & Organization” 1985, 15(2),
s. 41-59.

B E. S. Rasmussen, T. K. Madsen, The Born Global Concept, EIBA Conference, 2002, s. 8.

' McKinsey & Co, Emerging Exporters. Australian High Value-Added Manufacturing Ex-
porters, McKinsey & Company and Australian Manufacturing Council, Melbourne 1993.
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rozpoczelo eksport wkrotce po zatozeniu. Takie firmy, ktore od samego poczat-
ku postrzegaja $wiat jako swoj rynek i nie traktuja zagranicznych rynkow jako
uzyteczne dodatki do rynku krajowego, a rynek krajowy jako wsparcie dla
swego mig¢dzynarodowego biznesu, zostaly nazwane born global i zapoczatko-
waly rozwoj teorii internacjonalizacji nowych przedsiewzieé. W raporcie
stwierdzono istnienie dwoch grup eksporterow:

e firmy z siedzibg w kraju macierzystym, z silna pozycja budowang latami,
z duzymi umiejgtnosciami, solidng sytuacja finansowa. Po osiagnigciu znaczacej
pozycji w kraju macierzystym, w Australii, zaczely orientowac si¢ na wzrost
poprzez eksport;

e firmy born global — okoto 25% badanej populacji podejmowato eksport,
$rednio w okresie do dwoch lat od zatozenia firmy, przy czym 75% sprzedazy
pochodzito z eksportu, a ich wktad w catkowity eksport badanej grupy wyniost
okoto 20%".

Okreslenie ,,miedzynarodowe nowe przedsiewziecie” (international new
venture — INV) wprowadzili Benjamin M. Oviatt i Patricia P. McDougall
w 1994 r., definiujac je jako przedsiebiorstwo, ktére od samego poczatku szuka
zrodet znaczacej przewagi konkurencyjnej w zasobach i skali sprzedazy w wielu
krajach®'. Cechg wyrdzniajaca tych start-upow jest ich migdzynarodowe pocho-
dzenie, o czym $wiadczy wielonarodowa struktura posiadanych przez nich zaso-
boéw oraz postugiwanie si¢ kryterium efektywnosciowym przy wyborze rynkow
docelowych (orientowanie si¢ na rynki najbardziej rentowne i rozwojowe).

Tabela 2. Ewolucja koncepcji internacjonalizacji nowych przedsigwzigé

kami pracy Hedlund & Kverne-
land, 1985.

Autorzy Tematyka ‘Whioski/wyniki
1 2 3
Hedlund & Kverne- | ‘Leapfrogging’ firmy przeskaku- | Homogenizacja rynkéw eksporto-
land, 1985 jace (pomijajace) tradycyjne etapy | wych. Internacjonalizacja jako czesé
internacjonalizacji. strategii firmy.
Young, 1987 Teoretyczna dyskusja nad wyni- | Zgoda, co do leapfrogging, ale tylko

w przypadku firm high-tech.

Ganitsky, 1989

Innate exporters. 18 eksporterow
z Izraela begdacych Born Interna-
tional.

Firmy bedace Born Global dosto-
sowuja swoja strategic do zagra-
nicznych rynkow. Brak zasobow
i doswiadczenia.

Jolly i in., 1992

High Technology Start-Ups.
Cztery studia przypadkéw o high-
-tech start-ups.

Firmy od samego poczatku buduja
swa strategie na rynkach niszowych.
Zatozyciel z migdzynarodowym do-
$wiadczeniem.

20 M. W. Rennie, Born global, ,,The McKinsey Quarterly” 1993, 4, s. 45-52.
2 B. M. Oviatt, P. P. McDougall, Toward a theory of international new ventures, ,,Journal of
International Business Studies” 1994, 25, s. 45-64.
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1

2

3

McKinsey & Co.,
1993

Born Global. Badanie wsréd
310 firm produkcyjnych, nowo
eksportujacych.

25% firm miato intensywny eksport
w okresie dwoch lat od zatoZenia.
Eksport stanowit 75% sprzedazy.

Cavusgil, 1994

Born Global. Interpretacja
McKinsey & Co., 1993.

Mate jest pigkne.
Stopniowa, etapowa, ewolucyjna
internacjonalizacja ,,umarta”.

McDougall i in.,
1994

International New Ventures.
24 studia przypadkow.

Strategia od narodzin nakierowana
na rynki mi¢gdzynarodowe. Modele
etapowe staja si¢ nieprzydatne.

Oviatt & McDougall
iin., 1994

12 studiow przypadkéw — takich
jak w McDougall i in., 1994. Firmy
z proaktywng strategia miedzyna-
rodowa.

INV to przedsigbiorstwo, ktore od
powstania usiluje uzyskac¢ znaczaca
przewage konkurencyjna w zaso-
bach i sprzedazy produktow w wielu
krajach.

Bell, 1995

Mali producenci oprogramowania
komputerowego. Wielu z nich mu-
sialo by¢ miedzynarodowymi od
zatozenia.

Okreslenie ‘dystans psychologicz-
ny’ nie jest juz przydatne. Brak
wsparcia dla modeli etapowych.

Bloodgood i in.,
1996

Firmy z ‘high potential’ do wzrostu.

Internacjonalizacja zalezy od miedzy-
narodowego doswiadczenia zatozy-
ciela. Nawet male firmy ze Stanow
Zjednoczonych maja mozliwos¢
bycia migdzynarodowymi od naro-
dzin.

Knight & Cavusgil,
1996

Born Global. Podsumowanie ist-
niejacych badan i artykutéw z cza-
sopism. Firmy z 25% lub wigk-
szym eksportem w okresie 3-6
pierwszych lat istnienia.

Czynniki prowadzace do istnienia
firm Born Global: wzrastajaca
liczba rynkéw niszowych na catym
$wiecie. Zmiany w technologii pro-
dukcyjnej i komunikacyjne;j.

Wzrost liczby migdzynarodowych
sieci.

Madsen & Servais,
1997

Born Global. Podsumowanie ist-
niejacych badan oraz studia przy-
padkow dunskich firm.

Klasyczny model etapowy obowig-
zuje firmy Born Global, jesli do-
$wiadczenie zatozyciela i umigdzy-
narodowienie rynkow jest brane pod
uwage.

Jones, 1999

International Entrepreneurs. Firmy
z duza migdzynarodowa siecig od
zatozenia. Ankieta wsrod angiel-
skich firm high-tech.

Umigdzynarodowienie firm czgsto
zaczyna si¢ od sieci, ktore nie maja
nic wspolnego ze sprzedaza. Wiele
drég internacjonalizacji tych firm.

Zrodlo: E. S. Rasmussen, T. K. Madsen, The Born

2002, s. 13.

Global Concept, EIBA Conference,

T. K. Madsen oraz E. S. Rasmussen stworzyli na potrzeby wtasnych badan
bardziej operacyjna definicj¢ zjawiska. Migdzynarodowym, nowym przedsig-
wzigciem okreslaja firme produkcyjng z udziatem eksportu w ogdlnej sprzedazy
na poziomie 25% i wiecej, ktora rozpoczeta dziatalno$¢ eksportowa w ciagu
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3 lat po zalozeniu®. W zwigzku z tym, ze opisywane zmiany w modelu interna-
cjonalizacji nie sg do konca zbadane, definiowanie mi¢dzynarodowego nowego
przedsigwzigcia jest kwestig otwartg. Etapy ewolucji teorii internacjonalizacji
nowych przedsiewzie¢ prezentuje tabela 2. Niektorzy badacze prezentowanego
zjawiska twierdza, ze migdzynarodowe nowe przedsiewzigcia dotycza najnow-
szych technologii, inni dodaja, ze zrodtem przyspieszonej internacjonalizacji
jest wiedza i zachowania przedsiebiorcze zalozycieli/menedzerow w skali
globalnej (przedsiebiorczo$¢ miedzynarodowa), ktére pozwalaja na wykry-
wanie wysoce wyspecjalizowanych nisz globalnych i kierowanie do nich
wystandaryzowanych produktéw o duzej wartosci dodanej.

G. A. Knight i S. T. Cavusgil zwrdcili uwage na nastgpujace okolicznosci,
ktore beda sprzyjaly zwickszaniu sie populacji born global®:

e wzrost tempa zmian technologicznych, zwlaszcza w sektorach ,,wiedzo-
chlonnych”;

e wysoce mobilna natura takich zasobow, jak wiedza;

e nowe technologie komunikacyjne, umozliwiajace sprawne zarzadzanie
operacjami zagranicznymi;

¢ tendencje do tworzenia si¢ sieci globalnych;

e znaczenie nisz rynkowych, wickszy popyt na produkty wysoce wyspecja-
lizowane;

e cechy funkcjonowania matych i §rednich przedsigbiorstw.

2.3.3.2. Typologia mtodych przedsigbiorstw globalnych

Niezbedne do zrozumienia istoty firm born global jest wskazanie, jakiego
rodzaju produkty/ushugi one oferujg. Panuje przekonanie, ze born globals to
glownie firmy z sektorow wysokich technologii*’, lecz nie brak réwniez opinii
wskazujacych na ich wystgpowanie w tradycyjnych, dojrzatych przemystach.
Najczesciej stosowany jest podzial miodych przedsiebiorstw globalnych na
knowledge-based (oparte na wiedzy) i knowledge-and/or service intensive
(wykorzystujace nowoczesng wiedze¢ w obszarach tradycyjnych). Obie grupy
moga by¢ definiowane jako posiadajace produkty o wysokiej wartos¢ dodane;j,
wynikajacej z wiedzy osadzonej zarowno w produkcie, jak i procesach®.

Generalng réznicg migdzy tymi dwiema grupami jest to, ze firmy know-
ledge-based powstaja z powodu pojawiania si¢ nowych technologii (takich
jak IT, biotechnologia itd.). Rozwijaja lub przejmuja wiedzg, bez ktorej nie

2ZE.S. Rasmussen, T. K. Madsen, op. cit.

2 G. A. Knight, S. T. Cavusgil, The Born Global Firm: A challenge to traditional interna-
tionalization theory, ,,Advances in International Marketing” 1996, 8.

# Ibidem.

3 J. Bell, R. McNaughton, ,, Born global” firms: a challenge to public policy in support of
internationalization, ,,Marketing in a Global Economy Proceedings” 2000, s. 178.
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moglyby istnie¢ (np. sprzedawcy oprogramowania, dostawcy ustug interneto-
wych, call centra itd.). Wiedza pojmowana jest wiec jako podstawowa kompe-
tencja firmy. Z kolei firmy knowledge-and/or service intensive moga uzywac
wiedzy w celu rozwoju swych ofert, poprawienia wydajnosci, jakosci, innowa-
cyjnosci, wprowadzania nowych metod produkcji i/lub $wiadczenia ustug®.
Przyktadem moze by¢ stosowanie przez niektore firmy odziezowe i tekstylne
nowych, zaawansowanych technologicznie tkanin wytwarzanych z uzyciem
komputerowego wspomagania projektowania (CAD) i/lub komputerowego
wspomagania produkcji (CAM)*.

Kolejne, czesto przytaczane rozroznienie to podzial zaproponowany przez
B. M. Oviatt i P. P. McDougall. Typologia opiera si¢ na kombinacji liczby
rynkoéw zagranicznych, w ktore zaangazowane jest przedsigbiorstwo, tzn. gdzie
oferuje swoje produkty/ushugi i liczby dzialan w tancuchu tworzenia wartosci
przedsigbiorstwa, ktore firma lokuje poza granicami kraju macierzystego oraz
koordynuje ich przebieg”®. Podziat typow firm born global przedstawia rysunek 3.

L . Twércy nowych miedzynarodowych rynkéw
Niewiele dziatan
k;););iyn(cwrv;eng:h za Eksport/Import Wielonarodowy
g a(p C - Start-up handlowiec
wszystkim logistyka) S5
S8
S E L[
s £
e I | 1v
N = 2
Wiele dziatati T3 Geograficznie skupione Globalne
koordynowanych Y Start-up Start-up
za granicg i

Liczba rynkéw zagranicznych
mata duza

Rysunek 3. Rodzaje przedsigbiorstw born global

Zrédto: B. M. Oviatt, P. P. McDougall, Toward a theory of international new ventures,
,Journal of International Business Studies” 1994, 25, s. 37.

Firmy znajdujace si¢ w pierwszej i drugiej ¢wiartce rysunku, okreslone
mianem tworcow nowych miedzynarodowych rynkow (New International
Market Makers) to tradycyjni eksporterzy i importerzy osiggajacy korzysci

%8 Ibidem.

273, Bell, D. Crick, S. Young, Small Firm Internationalization and Business Strategy. An Ex-
ploratory Study of ‘Knowledge-intensive’ and ‘Traditional’ manufacturing Firms in the UK,
L,International Small Business Journal” 2004, 22(1), s. 30.

2 B. M. Oviatt, P. P. McDougall, Toward a theory of international...., s. 37.



50

z przemieszczania produktow do krajow, w ktorych wystepuje na nie popyt.
Najwazniejszym zrodtem przewagi konkurencyjnej jest w ich przypadku wiedza
na temat logistyki. Firmy wykorzystuja roznice w kosztach produkcji i cenach
rynkowych pomigdzy rynkiem macierzystym a rynkami zagranicznymi w celu
dokonania ekspansji na nie. Twércy miedzynarodowych nowych rynkéw
moga by¢ eksport/import start-upami (Export/Import Start-up) lub wielonaro-
dowymi handlowcami (Multinational Trader). Te pierwsze koncentruja si¢ na
kilku, dobrze znanych przedsi¢biorcy krajach. Drugie obstuguja duza liczbe
krajow 1 stale szukajg szans rozwojowych tam, gdzie ich sieci powigzan juz
istniejg badz gdzie z tatwoscia mozna je stworzy¢®.

Kolejny rodzaj firm to geograficznie skoncentrowane start-upy (Geographi-
cally Focused Start-up). Osiagaja one przewage konkurencyjna poprzez dobra
obstuge kilku klientow o wysoko wyspecjalizowanych potrzebach i usytuowa-
nych w relatywnie matej czgsci $wiata. Przewaga konkurencyjna tych firm
pochodzi z koordynacji mi¢dzynarodowej wielu dziatan tancucha tworzenia
wartos$ci przedsigbiorstwa, takich jak rozwoj technologiczny, zasoby ludzkie czy
produkcja. Ta koordynacja jest czgsto spotecznie ztozona lub zawiera ukryta
wiedze, przez co trudno j3 imitowac. Ponadto, ta przewaga moze by¢ chroniona
przez sieci bliskich powigzan i relacji, bedacych niedostepnymi dla podmiotow
z zewne;trz3 0

Czwarta kategoria firm, globalne start-upy (Global Start-up) sa najbardziej
radykalnymi. Te firmy uzyskuja przewage konkurencyjng poprzez rozlegla
koordynacj¢ wielu dziatan organizacyjnych na skale globalng. Globalne start-
-upy nie tylko reaguja na globalizacje rynkow, ale rowniez aktywnie wykorzy-
stujg szanse pozyskania unikalnych zasobow i sprzedazy wyrobow gotowych na
najlepszych, najbardziej efektywnych rynkach $wiata®'.

Globalne start-upy sg najtrudniejszymi w rozwoju wsrdd firm born global.
Wynika to z wymogu umiejetnosci zarowno koordynacji geograficznej, jak
i dziatan w ramach tancucha tworzenia wartosci przedsigbiorstwa. Jednakze, jak
dodaja autorzy przedstawionej typologii, raz pomyS$lnie zalozone wydaja sie
mie¢ najbardziej statg przewage konkurencyjng. Dzieje si¢ tak dzigki kombinacji
historycznie unikalnej, wieloznacznej i spotecznie zlozonej niepowtarzalnosci
z bliskimi sieciami powiazan w wielu krajach®*.

R. Luostarinen i M. Gabrielsson™ w oparciu o wyniki swoich badan do-
konali podziatu firm born global ze wzgledu na faze rozwoju, w ktorej si¢ one

* Ibidem.

30 Ibidem, s. 37-38.

3! Ibidem.

32 Ibidem.

33 Badania opieraly si¢ na osiemdziesieciu dziewieciu finskich born global. R. Luostarinen,
M. Gabrielsson, Globalization and Global Marketing Strategies of Born Globals in SMOPECs,
Conference of the European International Business Academy, 8—10 December, Athens 2002.
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Tabela 3. Rozktad firm born global wedtug pozioméw rozwoju

Born globals . Okres Okres .

- RS . ... | Udzial | . . . .| Wiek

(stopien globalizacji i internacjonalizacji (%) Liczba | krajowy | globalizacji (lata)
/ globalna wizja w latach 1985-2002) 0 (lata) (lata)
Dojrzale born global 24,7 22 2,5 4,5 7,0
(>50% stopien globalizacji)
1985-1992 6 3,5 8 11,5
1992-2002 16 2,1 32 5,3
Wzrostowe born global 16,9 15 1,7 6,3 8,0
(>25% stopien globalizacji; globalna wizja)
1985-1992 4 3,5 10,8 14,3
1992-2002 11 1,1 4,6 5,7
Born global w fazie rozwoju 16,9 15 1,5 7,2 8,7
(0-25% stopien globalizacji; globalna
wizja; >50% stopien internacjonalizacji)
1985-1992 7 1,4 11,6 13,0
1992-2002 8 1,6 34 5,0
Born global w fazie poczatkowej 11,2 10 1,7 4,8 6,5
(0-25% stopien globalizacji; globalna
wizja; >25% stopien internacjonalizacji)
1985-1992 4 2 9,8 11,8
1992-2002 6 1,5 1,5 3,0
Born global w fazie wchodzenia na rynki | 16,9 15 2.5 2,2 4,7
zagraniczne
(sprzedaz za granica 0-25%:; globalna
wizja)
1985-1992 0
1992-2002 15 2,5 2,2 4,7
Born global na rynku krajowym 6,7 6 3,5
(brak sprzedazy za granica, przychody
z rynku krajowego; globalna wizja)
1985-1992 1 10
1992-2002 5 2,4
Born global w fazie rozwoju B&R 6,7 6 3,7
(brak sprzedazy za granica, brak
przychodéw, globalna wizja)
1985-1992 1 10
1992-2002 5 2,4
100 89 2,1 5 6,6
Razem Srednio

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R. Luostarinen, M. Gabrielsson, Globalization
and Global Marketing Strategies of Born Globals in SMOPECs, Conference of the European
International Business Academy, 8—10 December, Athens 2002, s. 10, 13.
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znajdujg. Wyroznienie siedmiu rodzajow born global, poczawszy od fazy B&R
(jeszcze brak sprzedazy na rynku krajowym i zagranicznym), a konczac na
dojrzatych born global wskazuje na duze zréznicowanie badanego zjawiska.
Tabela 3 ilustruje wyniki przeprowadzonych badan oraz zidentyfikowane typy
mtodych przedsiebiorstw globalnych. Do charakterystyki typow przedsiebiorstw
zostaly zastosowane wskazniki: stopnia globalizacji (czyli wielko§¢ wzglgdna
sprzedazy poza Europg), stopnia internacjonalizacji (wielkos¢ wzgledna sprze-
dazy za granica, ale niewykraczajacg poza obszar Europy) oraz czasu, w jakim
born global osiggaja te stopnie.

2.3.3.3. Roznice miedzy mlodym przedsigbiorstwem globalnym a tradycyjnym

W praktyce gospodarczej istniejg takze przyklady przedsigbiorstw born-
-again-global. Takie jednostki do momentu rozpoczecia ekspansji migdzynaro-
dowej rozwijaty si¢ w sposob tradycyjny. Ich internacjonalizacja przebiega
jednak wedtug modelu globalnego i charakteryzuje si¢ gwattownym wzrostem
przedsigbiorstwa, duzym stopniem zaangazowania w najbardziej atrakcyjne
rynki zagraniczne, orientacja na szanse globalne. Takie zachowania strategiczne
wynikaja z potrzeby czasu na wypracowanie kompetencji technologicznych,
faktu pojawienia si¢ w otoczeniu globalnym okreslonych potrzeb niszowych,
z rosngcego stopnia globalizacji sektora i rynku narodowego oraz ze zmian
menedzerskich i organizacyjnych biznesu. Nowi menedzerowie moga wnies¢ do
przedsigbiorstwa wiedzg i doswiadczenie w zakresie funkcjonowania w otocze-
niu globalnym oraz wptywaé¢ na ksztalt kultury organizacyjnej. Wyniki badan
internacjonalizacji firm rodzinnych na §wiecie potwierdzaja istotng rolg plano-
wania sukcesji, nabywania kompetencji menedzerskich, zatrudniania menedze-
rOw spoza rodziny czy otwarcie struktury wlasnosci dla inwestorow zagranicz-
nych w przebiegu ekspansji zagranicznej biznesu.

Zasadnicza réznica mi¢dzy tradycyjnym modelem internacjonalizacji a glo-
balnym dotyczy momentu rozpoczgcia ekspansji miedzynarodowej w cyklu
zycia przedsigbiorstwa oraz wyboru kierunkow geograficznych na jej wczesnym
etapie. W obu modelach kluczowym czynnikiem dla rozpoczecia i przebiegu
internacjonalizacji jest wiedza. Znaczenie wiedzy dla istnienia i natury wspot-
czesnego przedsigbiorstwa wyjasnia szkota biznesu opartego o wiedze™. Jej
tworcy wskazuja na wiedze jako gtownego kreatora wartosci, bardziej w sferze
tworzenia niz odtwarzania i dowodza, iz specjalizacja sprzyja wigkszej efektyw-
nosci w zakresie generowania i zarzadzania wiedza, a transfer wiedzy zalezy od

3 R. M. Grant, The Knowledge-Based View of The Firm, [w:] C. W. Choo, N. Bontis (red.),
The Strategic Management of Intellectual Capital and Organizational Knowledge, Oxford
University Press, 2002, s. 133—148.
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jej wymierno$ci. W tradycyjnym modelu internacjonalizacji wiedza rynkowa
i operacyjna (wiedza menedzerska) jest krytyczna i determinuje poziom zaanga-
zowania si¢ biznesu w obszar migdzynarodowy. Brak tej wiedzy jest istotna
przeszkoda w internacjonalizacji’®. Zrodtem tej wiedzy sa doswiadczenia firmy
w zakresie aktywno$ci mi¢gdzynarodowej oraz relacje w ramach sieci. W modelu
globalnym akcentuje si¢ gtownie znaczenie wiedzy technologicznej oraz wiedzy
przedsigbiorczej, ktorej zrodlem jest sam przedsigbiorca i jego doswiadczenia
oraz obycie migdzynarodowe™.

Tabela 4. Zasadnicze r6znice pomigdzy firmami tradycyjnymi a born globals

Cechy Firma tradycyjna Firma born global
1 2 3

Motywacja do Reaktywna Proaktywna

internacjonalizacji Wrogie/niekorzystne warunki rynku | Oznaka strategicznego myslenia
krajowego i planowania
Przypadkowe zlecenia/zapytania Globalne rynki niszowe/maty
Niechetne kierownictwo rynek macierzysty
Koszty nowego procesu produkcyj- | Migdzynarodowa od powstania
nego zmuszajg do eksportu Aktywne poszukiwanie

Zaangazowane kierownictwo

Migdzynarodowe Przetrwanie/wzrost firmy Przewaga konkurencyjna

cele Wazrost wielko$ci sprzedazy Przewaga first-mover
Zdobywanie udziatu rynkowego ,,Zatrzasnigcie” klientow

Przedtuzanie cyklu zycia produktu | Blyskawiczna penetracja global-
Mozliwa $ciezka born-again-global | nych nisz lub segmentéw
Ochrona i wykorzystywanie
firmowej wiedzy (tacit knowledge)

Wzorce migdzynaro- | Przyrostowy Réwnoczesny, wezesny

dowej ekspansji Najpierw ekspansja krajowa Jednoczesna ekspansja na rynku
Koncentracja na bliskich ,kulturo- | krajowym i eksport (eksportowa-
wo” rynkach nie moze poprzedzi¢ aktywnos¢
Low-tech/mniej wyrafinowane rynki | na rynku krajowym)
docelowe Koncentracja na ,,wiodacych”
Ograniczone dowody istnienia sieci | rynkach
Iub nieumiej¢tno$é ich wykorzy- | Silne dowody istnienia sieci
stania

Tempo Stopniowe Blyskawiczne
Powolna internacjonalizacja (mata Szybka internacjonalizacja (duza
liczba rynkow eksportowych) liczba rynkéw eksportowych)
Pojedynczy rynek w jednym czasie | Wiele rynkow w jednym czasie
Adaptacja istniejacej oferty Rozwoj nowego globalnego

produktu

33 K. Ericsson, A. Johnson, J. Majkgard, D. Sharma, Experiential knowledge and cost in the
internationalization process, ,,Journal of International Business Studies” 1997, 28, s. 337-360.

3 H. J. Sapienza, E. Autio, S. A. Zahra, Effects of Internationalization on Young Firm. Pro-
spects for Survival and Growth, ,,Academy of Management Best Paper Proceedings” 2003.
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Tabela 4 (cd.)
1 2 3
Sposob wej- Konwencjonalny Elastyczny
$cia/dystrybucji Przy uzyciu agentow/dystrybutoréw | Przy uzyciu agentow lub dystry-
lub hurtownikdéw butorow, ale rowniez dowody na
Bezposrednio do klientow integracj¢ z kanatami klientow,
licencjonowanie, joint venture,
produkcj¢ zagraniczna etc.
Mi¢dzynarodowa Ad-hoc i oportunistyczna Ustrukturyzowana
strategia Dowody na trwate, reaktywne Symptomy podejscia planowane-
zachowanie odnos$nie okazji go do migdzynarodowe;j ekspansji
eksportowych Ekspansja miedzynarodowych
Atomistyczna ekspansja z niepowia- | sieci powigzan
zanymi nowymi rynkami i klientami

Zrédto: J. Bell, R. McNaughton, ,, Born global” firms: a challenge to public policy in sup-
port of internationalization, ,,Marketing in a Global Economy Proceedings” 2000, s. 179.

Jak wynika z tabeli 4, firmy rozwijajace si¢ tradycyjne maja tendencje do
reaktywnego dziatania, sg ,,wypychane” na rynki zagraniczne przez dekoniunk-
ture na rynku krajowym, ,,wyciagane” przez zagraniczne zapytania ofertowe,
aktywnos$¢ partnerow z sieci lub potrzebe generowania wigkszych przychodow
w celu pokrycia kosztow nowego procesu produkcyjnego. W wielu przypadkach
kierownictwo firmy jest raczej niechetne systemowej i strategicznej internacjo-
nalizacji dziatalno$ci. Z kolei firmy born global sg generalnie proaktywne,
kierownictwo jest przedsicbiorczo zorientowane na wzrost, zaangazowane
strategicznie w internacjonalizacje i aktywne poszukiwanie szans globalnych.
Firmy te daza do obstugi migdzynarodowych rynkow niszowych od niemalze
samego momentu powstania firmy.

Firmy tradycyjne stawiaja sobie za cel przetrwanie dzicki wzrastajacej
wielkosci sprzedazy, wigkszemu udziatowi rynkowemu i/lub wydtuzaniu cyklu
zycia produktu. Firmy born global szukajg mozliwosci wykorzystania posiadane;j
przewagi innowacyjnej z racji pierwszenstwa (first mover advantage) i podejmu-
ja szybka penetracj¢ globalnych nisz. Probuja chroni¢ posiadang wiedzg¢ i budo-
wac lojalno$¢ klientow (,, lock-in” clients). Nalezy pamigtac, ze szybkie tempo
zmian technologicznych przyczynia si¢ do skracania si¢ cyklu zycia produktu.

Firmy tradycyjne koncentruja si¢ we wczesnych fazach swojego zycia na
rynku krajowym, nast¢pnie stopniowo wchodzg na psychologicznie, kulturowo
,»bliskie” rynki zagraniczne. Czgsto wchodza na jeden rynek w jednym czasie.
Skupiaja si¢ na niewielu kluczowych rynkach, oferujac posiadane produkty
dostosowane do istniejacego tam zapotrzebowania. Natomiast w przypadku firm
born global rynek krajowy i zagraniczna ekspansja wydaja si¢ dziatalno§ciami
konkurencyjnymi wobec siebie, a internacjonalizacja moze nawet poprzedzac
wejscie na rynek krajowy. Born global sa pod wptywem globalnych trendow,
wchodza na wiodace (wzrostowe i gwarantujace wysoka efektywno$¢) rynki



55

jednoczesnie, z nowym globalnym produktem pomimo istniejacego czgsto
dystansu psychologicznego czy kulturowego miedzy rynkami.

Sposoby wchodzenia na rynki zagraniczne rowniez sg odmienne. Podczas
gdy firmy tradycyjne rozpoczynajg internacjonalizacj¢ od konwencjonalnego
eksportu posredniego czy bezposredniego, firmy born global oprécz sprzedazy
eksportowej bezposredniej przez zagranicznych dystrybutorow, agentow i wlasne
przedstawicielstwa dystrybucyjno-handlowe, wchodza na rynki zagraniczne
metodami kontraktowymi 1 poprzez inwestycje zagraniczne. Mimo bariery
zasobowej 1 bariery wiedzy na temat rynkow zagranicznych, bardziej zaawan-
sowane strategie wchodzenia sg mozliwe dzigki sieciom mig¢dzynarodowym,
w ktorych przedsigbiorstwo born global funkcjonuje.

Zasadnicza roznica miedzy dwoma omawianymi modelami dotyczy cato-
sciowego charakteru strategii internacjonalizacji przedsigbiorstwa tradycyjnego
i globalnego. Strategia tego pierwszego ma charakter oportunistyczny. Inter-
nacjonalizacja przebiega niesystematycznie, nieplanowo, nieregularnie i nie
stanowi integralnej czgsci strategii wzrostu przedsigbiorstwa. W przypadku
przedsigbiorstwa globalnego internacjonalizacja przebiega planowo i stanowi
zasadnicze zrodlo jego wzrostu i rozwoju. Przekonanie o potrzebie ekspans;ji
miedzynarodowej rodzi si¢ wewnatrz przedsi¢gbiorstwa i jest wynikiem silnej
orientacji przedsigbiorczej menedzeroéw i ich §wiadomosci szans rozwojowych
w otoczeniu globalnym.

McDougall, Oviatt i Shrader przeprowadzili analiz¢ poré6wnawczg firm glo-
balnych (International New Ventures — INV) 1 firm tradycyjnych (Domestic New
Ventures — DNV) oraz wykryli roznice w ich zachowaniach strategicznych
wynikajace z charakteru sektora, w ktorym funkcjonowaty, podjetej strategii
konkurowania, a takze poziomu orientacji przedsi¢biorczej i doswiadczenia
miedzynarodowego ich menedzeréw”’. INV w przeciwienstwie do DNV powsta-
ly, rozwijaty si¢ i konkurowaly w bardziej zintegrowanych globalnie przemy-
stach 1 stosowaly agresywniejsze strategie konkurencji. INV konkurowaty na
bazie silnej dyferencjacji, ktorej zrodtem byty: innowacyjnos¢ produktu, jakosc,
serwis 1 marketing. Innowacyjno$¢ produktu jako zrédlo przewagi konkurencyj-
nej byla wynikiem posiadania unikalnej wiedzy technologicznej. Ponadto, INV
orientowaly si¢ na wysoka dynamike sprzedazy dzigki opanowaniu wickszej
liczby kanalow dystrybucji i byly zarzadzane przez migdzynarodowo i sektoro-
wo bardziej do§wiadczonych menedzerow’®.

Wymienione wczesniej roznice zostaly zawarte w eklektycznym modelu
internacjonalizacji malej firmy Bella i McNaughtona®. Model charaktery-
zujacy firmy tradycyjne oraz firmy born global z uwzglednieniem opisanego

7p.p. McDougall, B. M. Oviatt, R. C. Shrader, A Comparison of International and Domes-
tic New Ventures, ,,Journal of International Entrepreneurship” 2003, 1, s. 61.

38 Ibidem, s. 73 in.

3 J. Bell, R. McNaughton, ,, Born global ..., s. 178.
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Rysunek 4. Eklektyczny model internacjonalizacji malej firmy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Bell, R. McNaughton, ,, Born global” firms:
a challenge to public policy in support of internationalization, ,,Marketing in a Global Economy
Proceedings” 2000, s. 180.
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w punkcie 2.3.3.2 podziatu tych drugich na knowledge-based i knowledge-
-and/or service intensive przedstawia rysunek 4.

Wsrod miodych firm globalnych tempo internacjonalizacji jest determino-
wane tym, czy firmy sg technologicznymi innowatorami czy beneficjentami
innowacji. Ci pierwsi sa bardziej sktonni do internacjonalizacji w szybszym
tempie. W przypadku firm service intensive postugiwanie si¢ franchisingiem
i wypracowang komercjalizacja ustug na rynku krajowym jest warunkiem
pozniejszej btyskawicznej internacjonalizacji®.

Autorzy modelu uznajg, iz proces internacjonalizacji nie jest ani liniowy,
ani jednokierunkowy. Po okresach intensywnej internacjonalizacji moga naste-
powac okresy stabilizacji albo deinternacjonalizacji (wycofania). Termin ,,stan
internacjonalizacji” nalezy rozumie¢ jako stopien internacjonalizacji, na ktory
wplywaja czynniki zewnetrze: atrakcyjno$¢ rynku krajowego, rynkow zagra-
nicznych, faza cyklu koniunkturalnego w tych obszarach oraz czynniki we-
wnetrzne: kapital ludzki, zasoby finansowe. Czynnikiem krytycznym jednak
w procesie decyzyjnym zwigzanym z ekspansja migdzynarodowsg jest orientacja
przedsigbiorcza menedzera/wlasciciela i jego obycie miedzynarodowe.

2.3.3.4. Komponenty wiedzy niezbednej do wczesnej internacjonalizacji

Obok osobowosci, orientacji przedsigbiorczej samego wiasciciela/mene-
dzera krytyczny wplyw na podjecie ekspansji miedzynarodowej we wczesnej
fazie cyklu zycia biznesu ma wiedza, na ktorg sktadaja si¢ nastepujace kom-
ponenty:

e wiedza technologiczna pozwalajaca generowaé innowacje produktowe,
procesowe;

e wiedza lingwistyczna i obycie migdzynarodowe menedzera determinuja-
ce efektywnos¢ komunikacji migdzykulturowej oraz efektywnos$¢ korzystania
z globalnych zrodet informacji (komponent ten nabiera szczegoélnego znaczenia
dla przedsigbiorstw pochodzacych z kregu kultur nieglobalnych, postugujacych
si¢ jezykami narodowymi);

e wiedza ICT — posiadanie i umiejetnos¢ wykorzystania technologii infor-
macyjnych w biznesie;

¢ wiedza na temat globalnych rynkow, nisz, sektorow;

e wiedza menedzerska z zakresu zarzadzania mi¢dzynarodowego, strate-
gicznego, funkcjonowania alianséw strategicznych, z zakresu technik zawierania
transakcji, prowadzenia operacji mi¢dzynarodowych oraz sformalizowanych
praktyk handlu migdzynarodowego.

40 Tbidem.
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Zrédtami powyzszej wiedzy sa: weczesniejsze doswiadczenia zawodowe
1 obycie migdzynarodowe menedzera/wlasciciela, sieci spoteczne, osrodki aka-
demickie (edukacja) oraz technologie informacyjne.

Obserwacje polskich mtodych firm globalnych pokazuja, ze w wigkszosci
przypadkow ich wtasciciele/menedzerowie w przesztosci konczyli szkoty, studia
za granicg, pracowali tam dla lokalnych firm lub w polskich stuzbach dyploma-
tycznych, spedzali czesto wakacje u rodziny mieszkajacej w innej czesci swiata
lub zakladaja matzenstwa mieszane. Duza ich czg$¢ posiada wyksztalcenie
akademickie w zakresie zarzadzania lub wyksztatcenie politechniczne. Wsrod
nich sg pasjonaci — twércy innowacyjnych rozwigzan w swoich dziedzinach
i jednoczes$nie posiadajacy talent menedzerski (np. firmy: City Interactive SA,
Solaris, Nowy Styl, Leopard Automobile Mielec).

Relacje w ramach sieci wspotpracy z klientami, dostawcami, dystrybutora-
mi lub partnerami strategicznymi buduja kapital spoteczny, ktory jest suma
rzeczywistych lub potencjalnych zasobow (korzysci) wywodzacych si¢ z sieci
relacji wzajemnych wypracowanych przez jednostke lub spolecznosé*'. Infor-
macja, wpltywy, solidarnos¢ zostaty zidentyfikowane jako kluczowe korzysci
kapitatu spotecznego®”. W kontekscie internacjonalizacji informacja oznacza
wiedz¢ na temat rynkoéw zagranicznych, wiedz¢ menedzerskg, wiedze¢ technolo-
giczng.

2.3.3.5. ICT jako instrument wczesnej internacjonalizacji biznesu

Pojawienie si¢ Internetu uczynilo z informacji coraz wazniejszy zasob dla
biznesu. W kontekscie internacjonalizacji Internet pozwala na szerzenie infor-
macji — prowadzenie globalnego e-biznesu przez mniejsze podmioty gospodarcze,
nabywanie informacji oraz dzielenie si¢ nimi. Takie aplikacje Internetu pozwalaja
na wzrost mi¢gdzynarodowy, kreowanie wiedzy 1 kapitatu spotecznego.

Szerzenie informacji — stworzenie wilasnej strony WWW z informacjami
o biznesie i aktualng oferta oznacza dost¢p do klientéw zlokalizowanych na
calym $wiecie. W przypadku matych podmiotéw pochodzacych z rynkow
wschodzacych, oferujacych produkty o duzej wartosci dodanej, wysoce wiedzo-
chtonne, kontakt elektroniczny z rynkami rozwinigtymi daje wigksza szans¢ na
szybka komercjalizacj¢ technologii.

Dzielenie si¢ informacja — technologie informatyczno-komunikacyjne (In-
ternet, intranet, extranet) pozwalajg na koordynacje dziatan biznesowych w skali
$wiata. Zapoczatkowaly er¢ korporacji wirtualnych — organizacji uczacych sie,

41 J. Nahapiet, S. Ghoshal, Social capital, intellectual capital and the organizational ad-
vantage, ,,Academy of Management Review” 1998, 23(2), s. 242-266.

2 p_S. Adler, S. W. Kwon, Social capital: Prospects for a new concept, ,,Academy of Man-
agement Review” 2002, 27, s. 17-40.



59

inteligentnych, sieciowych. W latach 90. XX w. nastapit wzrost zainteresowania
mozliwosciami wspoélpracy migdzy firmami, potaczony z wykorzystaniem
technologii informacyjnych i komunikacyjnych (ICT)*. Partnerstwo strategicz-
ne zaklada dzielenie si¢ ze sobg wiedzg i kluczowymi kompetencjami celem
stworzenia synergii i nowych zrodet przewagi konkurencyjnej. Kreowany poprzez
wzajemne relacje sieciowe kapital spoteczny jest zrédlem wiedzy na temat
rynkow zagranicznych, praktyki biznesu migdzynarodowego oraz wiedzy tech-
nologiczne;j.

@ wiedza
rynkowa

y

nabywanie

informacji

dzielenie si¢ > kapital - ekspansja

informacja spoleczny miedzynarodowa
szerzenie f

informacji \

wiedza
technologiczna

Rysunek 5. Wplyw Internetu na wczesng internacjonalizacj¢ biznesu

Zrédto: Sh. Prashantham, Toward a Knowledge-Based Conceptualisation of Internationali-
sation, Academy of International Business Conference, Stockholm 2004.

Nabywanie informacji — dzigki Internetowi firmy moga generowa¢ wiedze
na temat rynkéw zagranicznych, szacowa¢ ich atrakcyjnos¢ i wybiera¢ w pierw-
szej kolejnosci dla swoich operacji biznesowych te, ktore zapewniajg szybka
i efektywng komercjalizacj¢ ich produktéw o duzej warto$ci dodanej i tym
samym wysokie tempo wzrostu biznesu. Stosowanie jednocze$nie metody
bezposredniej i posredniej identyfikowania najlepszych lokalizacji dla operacji
miedzynarodowych umozliwia neutralizowanie niedoskonatosci wielonarodo-
wych statystyk dotyczacych wielkosci i dynamiki konsumpcji okreslonych
kategorii produktowych w poszczegolnych krajach. Statystyki wielonarodowe
publikowane sg w sieci przez organizacje miedzynarodowe jak OECD, Bank
Swiatowy, MFW, WTO, WHO, NATO, ONZ czy EUROSTAT. Najnowsze
zestawienia i raporty mogg by¢ platne, lecz koszt informacji wydaje si¢ relatyw-
nie niski w poréwnaniu do osigganych korzysci.

# G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie,
Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 293.
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Po statystyki narodowe i inne szczegoélne wsparcie informacyjne firmy mo-
ga zwracaC si¢ elektronicznie do agencji rzadowych poszczegodlnych panstw,
ktore petnig role serwisow informacyjnych dla inwestorow zagranicznych
w zakresie uwarunkowan ekonomicznych, prawnych, rynkowych, sektorowych
wystepujacych w tych panstwach. Odpowiednikiem takiego serwisu w Polsce
jest Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicznych.

Technologie informacyjne nie tylko pozwalajg precyzyjnie ustali¢ najlepsze
rynki docelowe dla biznesu, ale takze wyszuka¢ w wybranych lokalizacjach
potencjalnych partnerow strategicznych. Przyktadem szans wynikajacych z apli-
kacji Internetu jest system kompass majacy swoje serwisy kojarzenia przedsig-
biorstw w ponad 60 krajach. Z kolei wiedz¢ na temat najlepszych praktyk
i technik stosowanych w biznesie mi¢dzynarodowym mozna uzyska¢ w sieci
internetowej dzigki takim serwisom, jak np. www.exporter.pl czy www.sba.us.

2.4. Struktura strategii internacjonalizacji

Strategia internacjonalizacji biznesu, podobnie jak strategia konkurowania
czy strategie funkcjonalne, ma swoja strukture sktadajaca sie z pieciu obszaréw
decyzyjnych: przedmiot internacjonalizacji, kierunek geograficzny ekspansji
migdzynarodowe;j, cel internacjonalizacji, sposdb wejscia na rynki zagraniczne,
filozofia funkcjonowania na rynkach zagranicznych*. Strukture te prezentuje
rysunek 6.

=== liaieirial
1Operacje wejscia |

Ocena produktow Wybér sposobu | Filozofia funkcjonowania
i rynkow Wytyczenie| [ wejScia: . na rynkach zagranicz- | Rynek
zagranicznych: 7 celow “eksport, formy [[" nych: wielonarodowa, docelowy
wybor docelowego i zadan kontraktowe globalna, transnarodowa,
produktu/rynku Iub inwestycje mi¢dzynarodowa
- - _ A & 7 _--v

System kontroli:
monitoring/ e~ - - X
korygowanie

strategii wejscia

1
\

Rysunek 6. Elementy strategii internacjonalizacji — zmodyfikowana wersja F. A. Roota

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: F. R. Root, Entry Strategies for International
Markets, Lexington Books, 1994, s. 4.

4 zZmodyfikowana przez autora koncepcja struktury strategii internacjonalizacji Franklina
Roota. F. R. Root, Entry Strategies for International Markets, Lexington Books, 1994.
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2.4.1. Przedmiot internacjonalizacji

Produkt musi spetnia¢ dwa podstawowe warunki, aby mogt by¢ lokowany
na rynkach zagranicznych. Musi posiada¢ przewage konkurencyjng nad produk-
tami zagranicznymi oraz koszt ewentualnej adaptacji produktu do wymagan
rynku zagranicznego badz koszt promocji majacej na celu wywotanie preferencji
klientow zagranicznych na pozadanym poziomie nie powinien tej przewagi
niwelowacé. Wysoki poziom standaryzacji ma miejsce w przypadku lokowania
produktu w krajach bliskich kulturowo do kraju pochodzenia, globalnych,
uznanych marek produktéw lub w przypadku wprowadzania innowacyjnych
produktéw technologicznych i tych kierowanych do nisz zidentyfikowanych na
rynku globalnym.

Zrédtem przewagi konkurencyjnej produktu sa kompetencje kluczowe
przedsigbiorstwa lub/i korzysci komparatywne wynikajace z lokalizacji jego
produkcji. Przewagi komparatywne mozna podzieli¢ na naturalne (zasoby bo-
gactw naturalnych w danym panstwie, sita robocza i jej koszt, klimat czy wa-
runki glebowe, wielko$¢ rynku czy sama lokalizacja panstwa) oraz na cywiliza-
cyjne, zaawansowane, ktore w dobie nowej ekonomii odgrywajg coraz wigksza
role. W swoim modelu diamentu M. Porter zaliczyl do przewag cywilizacyj-
nych: dominujacg kulturg¢ konkurowania biznes6w w danej lokalizacji, wysoki
poziom wymagan i oczekiwan rynku, istnienie tam klasterow — sieci sektorow
wspomagajacych oraz czynniki produkcji w postaci kapitatu, wykwalifikowane;j
sily roboczej oraz infrastruktury naukowo-technicznej, gwarantujacej dostep do
najnowszych technologii lub warunki komercjalizacji nowych pomystéw. Panstwo
moze kreowaé przewagi komparatywne cywilizacyjne poprzez swoje polityki
gospodarcze i instrumenty wsparcia biznesu, zlokalizowane na jego terytorium®.

2.4.2. Kierunki geograficzne internacjonalizacji

Struktura geograficzna operacji migdzynarodowych biznesu zalezy od wy-
boru modelu internacjonalizacji, celu zwigzanego z ekspansja mi¢dzynarodows,
a w przypadku firm rodzinnych od sieci personalnych powigzan przedsigbiorcy
z kooperantami zagranicznymi (z cztonkami rodziny mieszkajacymi za granica,
bliskimi przyjaciotmi czy polecanymi przez nich innymi przedsiebiorcami —
najczgsceie] tez rodzinnymi). W wielu przypadkach matych i $rednich przedsig-
biorstw uksztattowana struktura geograficzna operacji zagranicznych jest wyni-
kiem przypadku lub splotu réznych innych okolicznosci (kontakty nawigzane na
targach, wywotywanie ofert przez przedstawicieli firm zagranicznych czy
zobowigzania lub szanse wynikajace z uczestnictwa w sieci lokalne;j).

4> M. E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, The Free Press, New York 1998.
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Szkota internacjonalizacji tradycyjnej, etapowej zachgca przedsigbiorstwa
do rozpoczynania ekspansji migdzynarodowej od rynkow najtatwiejszych,
najblizszych kulturowo i przestrzennie. Ryzyko zwiazane z funkcjonowaniem na
tych rynkach wydaje si¢ najmniejsze, a przedsigbiorstwa zyskujg szanse gene-
rowania wiedzy na temat poruszania si¢ w obszarze migdzynarodowym. Trady-
cyjnymi rynkami dla polskich przedsicbiorstw byly Rosja, Ukraina, Litwa,
Czechy, Stowacja czy Niemcy, w przysztosci takim rynkiem bedzie caty obszar UE.

Mtode przedsigbiorstwa globalne (born globals) w wyborze lokalizacji mig-
dzynarodowej dla swojej aktywnos$ci biznesowej powinny kierowaé si¢ kryte-
rium efektywnosciowym. Oferujac produkty o duzej wartosci dodanej, powinny
zaczyna¢ internacjonalizacje od rynkoéw najbardziej atrakcyjnych tzn. takich,
ktore gwarantujg najwicksza sprzedaz na chwile obecng i1 charakteryzujg sie
najwigksza dynamika wzrostu. W wielu polskich przypadkach pominigcie rynku
narodowego i orientacja na najbardziej atrakcyjne, rozwinigte rynki zagraniczne
jest warunkiem szybkiej i efektywnej komercjalizacji nowych technologii czy
unikniecia grozby nasladownictwa. Rynek polski czesto nie jest gotowy na
aplikacje najnowszych technologii z uwagi na swoja relatywnie mata sile na-
bywcza, a z drugiej strony nalezy pamigtac, ze technologie zyja coraz kroce;j.
Innowacyjne, zaawansowane technologicznie produkty przynajmniej przez
pewien ograniczony czas sg poza konkurencja, za$ ich komercjalizacj¢ w obsza-
rze miedzynarodowym mozna przeprowadzi¢ w ramach aliansu strategicznego
z wybranym partnerem zagranicznym o liczacej si¢ pozycji rynkowej. Kluczo-
we, w tego typu wyborach, sa: wiek i osobowos$¢ przedsigbiorcza wlascicie-
la/menedzera, jego kompetencje technologiczne i przywddcze, pasja, a w przy-
padku polskich przedsiebiorstw — jego obycie migdzynarodowe i zdolno$ci
komunikacji migdzykulturowe;.

2.4.3. Cel internacjonalizacji

W zachowaniach mi¢dzynarodowych przedsigbiorstw mozna zaobserwowac
dwa nastawienia do szans stwarzanych przez globalizujace si¢ otoczenie. Sa
przedsiebiorstwa, ktore traktuja rynek narodowy jako podstawowy obszar swojego
funkcjonowania i ekspansji. Internacjonalizacj¢ sporadyczna, okazjonalna, nie-
regularng traktuja instrumentalnie jako sposob radzenia sobie z chwilowa deko-
niunkturg na rynku macierzystym lub sposob zwickszenia dochodéw niewyma-
gajacy nadzwyczajnego wysitku finansowego i organizacyjnego. W tym ostatnim
przypadku ma miejsce zjawisko ,,rozciggania” dotychczasowych dziatan marke-
tingowych na rynki zagraniczne, zwlaszcza te, bedace w najblizszym sgsiedz-
twie rynku macierzystego.

Inne przedsigbiorstwa traktuja internacjonalizacje¢ jako ,,dzwigni¢ strate-
giczng”. Systemowa, regularna i konsekwentna ekspansja mi¢dzynarodowa
pozwala przedsi¢biorstwu na szybki wzrost oraz jest sposobem na powigkszanie
przewagi konkurencyjnej (ekonomika skali, efekt uczenia sie, dostep do przewag
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komparatywnych innych panstw, defragmentacja tancucha wartosci i ponowna
konfiguracja w obszarze globalnym poprzez lokowanie poszczegoélnych jego
ogniw w panstwach, gdzie istnieje mozliwo$¢ dodania najwickszej wartosci lub
znaczacej redukcji kosztow). Internacjonalizacja tych przedsiebiorstw ma cha-
rakter strategiczny. Rysunek 7 ilustruje spektakularny wzrost firmy FAKRO po
rozpoczeciu ekspansji migdzynarodowej w 1994 r. Udzial firmy w rynku global-
nym okien dachowych szacuje si¢ na 15%.
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Rysunek 7. Wzrost firmy FAKRO mierzony poziomem zatrudnienia

Zrédto: www.fakro.com/htmle/37.php.

2.4.4. Sposoby wchodzenia na rynki zagraniczne

Strategie wchodzenia na rynki zagraniczne mozna uszeregowaé wediug
rosngcego poziomu ryzyka ekonomicznego i politycznego oraz rosngcego po-
ziomu kontroli nad operacjami zagranicznymi w nastgpujacy sposob: eksport
(posredni, bezposredni), formy kontraktowe (licencjonowanie, franchising,
kontrakty na produkcj¢, kontrakty menedzerskie i inne), bezposrednie inwestycje
zagraniczne (whasne przedstawicielstwa handlowo-dystrybucyjne, joint ventures,
samodzielne przedsigwzigcia biznesowe). Wyzszy poziom kontroli nad opera-
cjami zagranicznymi wiaze si¢ z wyzsza rentownos$cig przedsigwziecia, ale takze
z wyzszym ryzykiem i wigkszymi potrzebami kapitatowymi. Relacje te prezen-
tuje rysunek 8.

Wedtug danych UNCTAD z 2010 r.* warto$¢ przeptywow kapitatu w skali
globalnej jest znacznie mniejsza od warto$ci realizowanego eksportu §wiatowego,

* World Investment Report (2010), UNCTAD, s. 16.
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Rysunek 8. Sposoby wejécia na rynki zagraniczne a poziom ryzyka i stopien kontroli przedsigbior-
stwa nad operacjami zagranicznymi

Zrodlo: F. R. Root, op. cit., s. 18.

lecz tempo wzrostu wartosci przeptywow kapitatowych przewyzszato zdecydo-
wanie tempo wzrostu wartosci eksportu do 2000 r. W latach 19962000 $rednie
tempo rocznego przyrostu wartosci przeptywow kapitalowych byto najwigksze
i wynosito ok. 40%, a eksportu w tym samym czasie zaledwie 3,7%. Wielkosci
te zmienity sie do 2006 r. na 5,2% w przypadku kapitatu i 14,8% w przypadku
eksportu. Na skutek kryzysu finansowego w obydwu omawianych obszarach
odnotowano spadek w warto$ciach bezwzglednych, przy czym spadek wartosci
przeptywow kapitalowych byt procentowo znacznie wigkszy niz spadek warto-
$ci eksportu. Z raportu UNCTAD wynika, ze eksport jako sposéb wchodzenia na
rynki zagraniczne jest nadal najpopularniejszg strategia, ale bezposrednie inwe-
stycje zagraniczne zyskuja coraz bardziej na znaczeniu, zwlaszcza w okresach
prosperity gospodarcze;j.

Rysunek 9 ilustruje mozliwe opcje w zakresie eksportu — strategii najbar-
dziej popularnej dla internacjonalizujacych si¢ przedsigbiorstw we wczesnych
fazach cyklu zycia. Eksport moze mie¢ charakter posredni i wtedy produkty
sprzedawane sa na rynki zagraniczne z wykorzystaniem krajowych posrednikow
i aliantow lub charakter bezposredni, tzn. sami producenci inicjuja penetracje
rynkéw zagranicznych i dokonujg sprzedazy produktéw bezposrednio finalnym
uzytkownikom z pominigciem zagranicznych posrednikéw Iub korzystaja z ustug
lokalnych dystrybutoréw i agentow.
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Rysunek 9. Podstawowe posrednie i bezposrednie formy eksportu

Zr6dto: opracowanie wiasne, modyfikacja wersji z F. R. Root, op. cit.

Firmy rodzinne wykorzystuja gléwnie eksport jako sposéb wchodzenia na
rynki zagraniczne nie tylko we wczesnych fazach internacjonalizacji, ale jest on
dominujaca strategia w ich dalszych planach angazowania si¢ w obszar migdzy-
narodowy. Wynika to z wigkszej wrazliwosci firm rodzinnych na ryzyko i ich
sktonnosci do polegania na wiasnych zasobach finansowych wygenerowanych
przez biznes w podejmowaniu aktywnos$ci inwestycyjnej. Przypadki ekspansji
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kapitatowej firm rodzinnych dotycza migdzynarodowych joint ventures lub
tworzenia wilasnych przedstawicielstw handlowo-dystrybucyjnych na rynkach
zagranicznych. Przy relatywnie mniejszym poziomie ryzyka i mniejszych
potrzebach kapitatowych biznes znaczgco zwigksza kontrole nad operacjami
zagranicznymi, a zatem znaczaco poprawia ich rentowno$¢. Ponadto, bezpo-
sredni kontakt z rynkiem zagranicznym pozwala szybciej kumulowaé wiedzg na
temat jego infrastruktury marketingowej, dynamiki i kierunku ewolucji popytu
segmentu docelowego, wymogow skutecznego konkurowania i budowania silnej
pozycji rynkowej. Wlasne przedstawicielstwo handlowe jako pierwsze, podsta-
wowe ogniwo w kanale marketingowym wskazane jest przy wejsciach na rynki
atrakcyjne (duze i dynamiczne) i gdy przedmiotem internacjonalizacji sa pro-
dukty o duzej wartosci dodanej, produkty innowacyjne, zaawansowane techno-
logicznie. Wiasne przedstawicielstwa sg wtedy najbardziej predysponowane do
obstugi posprzedaznej, gwarancyjnej i serwisowej. Niewatpliwie wazng funkcja
przedstawicielstwa moze by¢ badanie rynku zagranicznego pod katem ewentu-
alnego zwickszenia zaangazowania organizacyjnego i zasobowego w ten obszar
w postaci bezposrednich inwestycji nastawionych na realizacje funkcji bizneso-
wych nie tylko dystrybucyjnych. Poziom postrzeganego przez menedzerow
ryzyka zwigzanego z aktywnoscig biznesu w obszarze mig¢dzynarodowym jest
funkcja wiedzy na temat poszczegdlnych rynkow zagranicznych, skumulowane-
go doswiadczenia 1 umiejetnosci zarzadzania migdzynarodowego.

2.4.5. Filozofia funkcjonowania biznesu na rynkach zagranicznych

W literaturze przedmiotu za ostatni element strategii internacjonalizacji po-
daje si¢ plan marketingowy lub plany marketingowe dla rynkéow zagranicznych.
Wydaje si¢ jednak sluszne, potraktowanie tej kwestii w szerszym kontekscie,
jakim jest ogdlna filozofia funkcjonowania biznesu za granica, ksztaltujaca
oprocz marketingu, zarzadzanie wiedza, polityke selekcji kandydatow na stano-
wiska menedzerskie w ewentualnych filiach badz oddziatach czy strukturg
organizacyjna.

Sa cztery podstawowe strategie (filozofie) funkcjonowania biznesu na ryn-
kach zagranicznych determinowane dwiema zmiennymi: presjqg na redukcje
kosztow w sektorze (stopien globalizacji sektora) oraz presjq na dostosowanie
sie do lokalnych rynkéw zagranicznych (stopien globalizacji rynku)?’.

Strategia wielonarodowa, stosowana w warunkach malej presji na reduk-
cje¢ kosztow, ale duzej presji na lokalne dostosowanie si¢ zaktadata koniecznosé
znacznej adaptacji produktu i planu marketingowego do rynku zagranicznego.
Jej najwicksza popularnos¢ trwata do lat 70. XX w., kiedy poszczegdlne rynki

47 Ch. A. Barlett, S. Ghoshal, Managing Across Borders: The Transnational Solution, Har-
vard Business School Press, Boston 1991, s. 65.
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zagraniczne byly izolowane barierami celnymi i pozacelnymi (protekcjonizm),
utrudniajgcymi przeptyw towaréw oraz kiedy istnialy istotne roéznice w prefe-
rencjach i oczekiwaniach klientéw docelowych na poszczegodlnych rynkach
narodowych, a wynikajace z uwarunkowan kulturowych i rozwojowych. Z uwagi
na postepujaca globalizacje rynkow (ujednolicanie si¢ wzorcow konsumpcji),
technologie informatyczne, istotng redukcja barier handlowych (w ramach UE —
brak takich barier), obecnie nie ma potrzeby tworzenia na kazdym rynku zagra-
nicznym filii, bedacej ,replika” jednostki macierzystej ani koniecznosci istot-
nych modyfikacji produktéw kierowanych na rézne rynki w celu ich dostosowa-
nia do lokalnych preferencji. Zatem strategia wielonarodowa w swojej czystej
postaci ma juz charakter historyczny.

Strategia globalna stosowana w warunkach duzej presji na redukcj¢ kosz-
tow i1 niewielkiej presji na dostosowanie si¢ do rynku zagranicznego zaklada
koncentracje, specjalizacj¢ 1 centralizacj¢ jednostek w ramach funkcji w tancu-
chu warto$ci biznesu, ze szczegdlnym wskazaniem na funkcje produkcji. Naj-
prostsza formg tej strategii jest skoncentrowanie catego tancucha wartosci pro-
duktu w jednej lokalizacji geograficznej, przy czym ostatnie ogniwo w tancuchu
ma gesti¢ dystrybucji na caly swiat. Formg bardziej zaawansowang i efektywna
jest lokalizacja poszczegdlnych funkcji tancucha wartosci w tych czeSciach
$wiata, ktore dzicki swoim przewagom komparatywnym umozliwiajg dodanie
najwickszej wartosci. Funkcje dystrybucyjne lokowane sg na najbardziej atrak-
cyjnych rynkach zbytu produktu finalnego. Centrala przedsicbiorstw globalnych
ma wylaczng gestie w zakresie podejmowania decyzji strategicznych i taktycz-
nych, a oddziaty lub filie rozmieszczone na rynkach zagranicznych pelniag role
wykonawczg. Strategia globalna wigze si¢ z osigganiem duzej efektywnosci
kosztowej, zas ujednolicony, niezroznicowany plan marketingowy opiera si¢ na
tym, co tgczy, a nie na tym, co rézni klientow docelowych na poszczegélnych
rynkach zagranicznych.

Strategia transnarodowa zalecana jest przedsigbiorstwom funkcjonujacym
w warunkach duzej presji na redukcje kosztéw i na nie w petni zglobalizowa-
nych rynkach. L.aczy w sobie orientacj¢ na ekonomike skali oraz wrazliwos$¢ na
utrzymujace si¢ roznice w preferencjach, potrzebach i oczekiwaniach klientow
na poszczegdlnych rynkach narodowych. Nawet na rynkach o duzym stopniu
globalizacji utrzymuja si¢ réznice w oczekiwaniach co do produktu, a wynikaja-
ce z uwarunkowan kulturowych i rozwojowych. Wrazliwo$¢ na te rdznice
podyktowana jest powszechna reguta marketingu wspotczesnego mowiaca, ze
sukces odnoszg ci oferenci, ktorzy lepiej rozpoznaja potrzeby klientow docelo-
wych i daja im wigksze zadowolenie. Przedsigbiorstwa transnarodowe post¢puja
zgodnie z zasada rozpowszechniong przez koncern ABB: ,,;mysl lokalnie, dzialaj
globalnie”. Strategia transnarodowa jest rozwigzaniem skomplikowanym, ale
faczy si¢ zarowno z wysoka efektywnoscia kosztowa, jak i rynkowa. Wymogom
filozofii transnarodowej moze sprosta¢ organizacja uczgca si¢, inteligentna,



68

nastawiona na generowanie i aktualizowanie wiedzy kluczowej w ramach
elastycznej struktury sieciowej obejmujace] jej dostawcow, odbiorcow, poten-
cjalnych konkurentéw, zintegrowanych dzieki powszechnemu wykorzystaniu
technologii informacyjno-komunikacyjnych.

Strategia miedzynarodowa podejmowana jest przez przedsigbiorstwa
funkcjonujace w sektorach o niskim stopniu globalizacji i na rynkach niewyma-
gajacych szczegélnego dostosowania produktu. Ograniczenia koncentracji
produkc;ji i dystrybucji na wigksze odleglosci wywotane relatywnie niskg warto-
scig jednostkowa produktu do jednostkowego kosztu transportu nie pozwalaja
przedsigbiorstwu na osigganie ekonomiki skali. Prawidtowos$¢ ta dotyczy pro-
duktéw relatywnie tanich, tradycyjnych, wystandaryzowanych — czesto stano-
wiacych srodek produkcji dla innych przedsiebiorstw (cement, piach budowlany,
cegla, komponenty chemiczne). Szansg na zaistnienie takiego przedsi¢gbiorstwa
W otoczeniu zagranicznym jest powolywanie na poszczegdlnych rynkach od-
dziatow, ktére w oparciu o kapital i technologie centrali powiela¢ beda jej profil
dziatalno$ci na potrzeby tamtych rynkow. Modelem konfiguracji organizacyjne;j
w strategii migdzynarodowej jest federacja skoordynowana.



Rozdziat 3

Zachowania strategiczne przedsi¢biorstw rodzinnych
w otoczeniu globalnym — teoria i praktyka

3.1. Wybrane wymiary kultury organizacyjnej firm rodzinnych determinujace
ich aktywno$¢ miedzynarodowa

Pomimo bardzo istotnej roli ekonomicznej i spotecznej przedsigbiorstw ro-
dzinnych istnieje niedostatek badan i opracowan teoretycznych na temat ich
zachowan strategicznych w otoczeniu miedzynarodowym'. Wiekszo$é matych
i $rednich przedsi¢biorstw w kazdej gospodarce rynkowej znajduje si¢ pod
kontrolg rodzin. System rodziny wraz ze swoimi specyficznymi celami i hierar-
chig warto$ci wplywa na system biznesu, a zwlaszcza na jego strategiczny
wymiar’. Decyzje dotyczace ekspansji miedzynarodowej firm rodzinnych maja
charakter strategiczny, a zatem sg determinowane czynnikami rodzinnymi. Na
podstawie nielicznych jeszcze badan empirycznych, Swiatowych i obserwacji
mozna wskazaé na te wymiary kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa rodzin-
nego, ktére czynia z niej zasob strategiczny, a w przypadku internacjonalizacji
determinuja akt jej podjecia i przebieg.

Schein® definiuje kulture organizacyjng jako system podstawowych zatozen,
ktore dana grupa wymyslita, odkryla lub rozwingta w procesie uczenia si¢
rozwigzywania probleméw zewnetrznej adaptacji i wewngtrznej integracji.
Alveson® uwaza, ze kultura organizacyjna sprowadza si¢ do §wiata podzielanych
i nabywanych doswiadczen, znaczen, warto$ci, rozumienia, ktore stanowig
zrodto informacji dla ludzi co do ich zachowania w organizacji i ktore sg wyra-
zane, reprodukowane i komunikowane czgsciowo w formie symboliczne;.
Kultury organizacji nie da si¢ zaobserwowac bezposrednio, ale moze by¢ ona

''P. Sharma, J. J. Chrisman, J. H. Chua, Strategic Management of the Family Business: Past
Research and Future Challenges, ,,Family Business Review” 1997, 10(1), s. 1-35.

2 1. L. Ward, Keeping the family business healthy, Business Owner Resources, 1997, s. 161.

3 E. H. Schein, The Role of the Founder in Creating Organizational Culture, ,,Organizational
Dynamice” 1983, 12(1), s. 14.

* M. Alveson, Cultural Perspectives on Organizations, University Press, Cambridge 1993.
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identyfikowana poprzez badanie jej artefaktow (ubior, aranzacja wewngtrzna
i zewnetrzna), perspektywy (np. zasady funkcjonowania), systemu wartoSci
1 wierzen, pogladow (np. na natur¢ cztowieka, natur¢ rzeczywisto$ci czy otocze-
nie)’. Dominujaca kultura firmy rodzinnej jest w znacznym stopniu efektem
wierzen, wartosci i dazen gleboko zakorzenionych w rodzinie, jej historii
i biezacych relacjach spotecznych. Transfer migdzypokoleniowy tych wierzen
1 wartosci ksztaltuje wzglednie trwate wzorce kulturowe zarowno w rodzinie, jak
i w firmie rodzinnej’. Zatozyciele firm rodzinnych odgrywaja fundamentalng
role¢ w ustanowieniu kultury organizacyjnej, poniewaz oni czgsto zakladaja
biznes wedlug pogladéow na temat sukcesu uksztattowanych przez kultury,
w ktorych wzrastali’,

Dyer® w toku swoich badan empirycznych zidentyfikowat cztery wzorce
kulturowe w firmach rodzinnych: paternalistyczny, liberalny, partycypacyjny
i profesjonalny oraz stwierdzit, ze kultura paternalistyczna dominuje, szczegol-
nie miedzy firmami zarzadzanymi przez pierwsze pokolenie. Ten typ kultury
charakteryzuje si¢ silng strukturg hierarchiczng, w ktoérej menedzerowie rodzinni
podejmuja kluczowe decyzje, a cztonkowie rodziny cieszg si¢ preferencyjnym
traktowaniem.

Globalizacja jako kierunek ewolucji i zmian w otoczeniu biznesu wywiera
presj¢ na przedsigbiorstwa, aby poszukiwaly nieustannie nowych koncepcji
funkcjonowania’. Utrzymanie pozycji konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo
w XXI w. nie jest wyzwaniem technicznym czy racjonalnym, ale kulturowym.
Kultura bowiem tworzy kontekst, w ramach ktoérego uczestnicy organizacji
pojmuja, iz przewaga konkurencyjna nie trwa wiecznie i trzeba nieustannie
wprowadza¢ zmiany, innowacje pozwalajace ja utrzymac i powigkszac'.

3.1.1. Kultura stewardship

S. A. Zahra wyjasnia wyniki swoich badan wyjatkowoscig kultury organi-
zacyjnej firm rodzinnych. Potaczenie funkcji wlasnosci i zarzadzania w tego
typu podmiotach gospodarczych eliminuje oportunizm i inne negatywne zjawi-

>W. G. J. Dyer, Culture and Continuity in Family Firms, ,,Family Business Review” 1988,
1(1), s. 37-50.

6 A. Hall, L. Melin, M. Nordqvist, Entrepreneurship as Radical Change In the Family Busi-
ness: Exploring the Role of Cultural Patterns, ,,Family Business Review” 2001, 14(3), s. 193-208.

" D. Fletcher, Swimming Around In Their Own Ponds: The Weakness of Strong Ties in De-
veloping Innovative Practices, ,International Journal of Innovative Management” 1998, 2(2),
s. 137-159.

8 W. G. J. Dyer, Culture and Continuity in Family Firms..., s. 42.

° A. Hall, L. Melin, M. Nordqvist, op. cit.

"R, D. Ireland, M. A. Hitt, Achieving and Maintaining Strategic Competitiveness in the 21st
Century: The Role of Strategic Leadership, ,,Academy of Management Executive” 1999, 13(1),
s. 43-57.
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ska agencji. Wiasciciele-menedzerowie dzialajg jako stewardzi zasobow sktada-
jacych si¢ na biznes. Pojecie ,,stewardship” ma zastosowanie do sytuacji,
w ktorej menedzerowie nie kierujg si¢ wlasnymi partykularnymi celami, lecz
przyjmuja oczekiwania i cele wiascicieli (pryncypatow) za swoje''. Altruizm jest
atrybutem stewarda. Pomaga mu osiggac cele rodziny wtadajacej biznesem oraz
zapewni¢ przetrwanie i rozwdj samego biznesu. Aby pogodzi¢ potrzeby systemu
rodziny i firmy, musi by¢ przedsigbiorcg i traktowac internacjonalizacje jako
szans¢ na spelnienie swojej misji. Skoro internacjonalizacja jest warunkiem
sukcesu biznesu w dtuzszej perspektywie czasu i moze dawaé szanse¢ zatrudnie-
nia kolejnych cztonkow rodziny, nalezy ja podja¢é mimo towarzyszacego jej
ryzyka. Wlasno$¢ utatwia podjecie decyzji o internacjonalizacji biznesu, za$
zaangazowanie si¢ rodziny w zarzadzanie firmg ogranicza oportunizm menedze-
row-agentoOw oraz pozwala zrozumie¢ rodzinie koniecznos¢ okreslonych zacho-
wan strategicznych. Przejmowanie funkcji menedzerskich przez cztonkéw rodziny
redukuje asymetri¢ informacyjng migdzy zarzadem a pozostalymi czlonkami
rodziny. Kontrol¢ formalng zastepuje si¢ kontrolg spoteczng, jakg jest zaufanie.

3.1.2. Wymiary kultury organizacyjnej wspierajace orientacje przedsi¢biorcza
w firmach rodzinnych

Kultura organizacyjna jest istotnym zasobem strategicznym, ktory firmy ro-
dzinne mogg wykorzysta¢ w celu osiggnigcia przewagi konkurencyjnej poprzez
wspieranie dzialan przedsi¢biorczych: podnoszenie innowacyjnosci produktow,
aplikacje nowych technologii procesowych czy internacjonalizacje. S. A. Zahra,
J. C. Hayton, C. Salvato w 2003 r. opublikowali wyniki badan firm amerykan-
skich, ktére dowodza, iz cztery wymiary kultury organizacyjnej w istotny
sposob sg pozytywnie skorelowane z aktywnoscig przedsigbiorcza firm rodzin-
nych, a ta korelacja jest wigksza niz w przypadku firm nierodzinnych'?. Sa to:
stopien indywidualizmu wobec orientacji zespolowej, orientacja zewnetrz-
na, decentralizacja, orientacja dlugookresowa.

Pierwszy wymiar kulturowy ma wplyw na innowacyjnos$¢ oraz sprawnos$¢
w zakresie podejmowania decyzji. Kulturowa orientacja zespotowa akcentuje
wage wspoéldziatania. Jednostki nagradzane sa za dzielenie si¢ wiedzg, inicjaty-
we 1 lojalnos¢. Wierzy sie, ze dzigki wspdolnemu wysitkowi mozna identyfiko-
waé najlepsze rozwigzania. Wynikiem orientacji zespolowej jest zaufanie,
gotowos¢ dzielenia si¢ wiedza poufng oraz pomystami innowacyjnymi ponad

''J. H. Davis, F. D. Schoorman, L. Donaldson, Toward a stewardship theory of manage-
ment, ,,Academy of Management Review” 1997, 22(1), s. 20—47.

12§, A. Zahra, J. C. Hayton, C. Salvato, Entrepreneurship in family vs. non-family firms:
A resource-based analysis of the effect of organizational culture, ,Entrepreneurship Theory and
Practice” 2004, 28(4), s. 363-381.
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granicami funkcjonalnymi biznesu, co stanowi zrodlo przedsigbiorczosci.
W kulturze zorientowanej na indywidualizm kompetencje, uzdolnienia i osig-
gnigcia jednostki stanowig o jej wartosci dla przedsigbiorstwa i sg podstawa jej
oceny i nagradzania. Moze to zniechecaé uczestnikow organizacji o takiej
orientacji do wspoldziatania i dzielenia si¢ wiedza. Jednakze przedsigbiorczosé
wymaga podejmowania ryzyka i odpowiedzialno$ci, autonomii i delegowania
uprawnien. Jednostki o duzej autonomii inicjuja projekty innowacyjne. Zatem
w firmie rodzinnej sg jednostki o szczegolnych kompetencjach i uprawnieniach,
ktore powinny by¢ zrodtem radykalnych innowacji oraz zespotowos$¢ pielggnu-
jaca zachowania przedsigbiorcze wsrod pozostatych uczestnikow organizacji.

Orientacja zewnetrzna charakteryzuje kulture, ktéra bardziej ceni infor-
macje 1 wiedzg pozyskiwane z otoczenia zewngtrznego niz tylko poleganie na
kapitale intelektualnym w ramach organizacji. Klienci, konkurenci, dostawcy
postrzegani sg jako zrodta wiedzy determinujacej przedsigbiorczo$¢ w firmach
rodzinnych. Nalezy zatem oczekiwaé, ze firmy rodzinne w otoczeniu globalnym
bedg wrazliwe na roznice kulturowe i w swoich wyborach begda staraty sie
uwzglednia¢ specyfike kultur lokalnych spotecznosci.

Mimo iz dominujacym wzorcem kulturowym w firmach rodzinnych jest pa-
ternalizm, badania potwierdzily pozytywna korelacje migdzy decentralizacja
a poziomem ich przedsigbiorczosci. Zdecentralizowana witadza zwigksza ela-
styczno$¢ 1 pobudza oddolne inicjatywy przedsigbiorcze.

W firmach wielopokoleniowych, ktore planujg i implementuja sukcesje, ma-
ja wole kontynuacji i rozwoju, dominuje orientacja dlugookresowa. Inne
orientujg si¢ krotkookresowo i koncentruja si¢ na zarzadzaniu operacyjnym.

3.1.3. Sposéb nabywania kompetencji niezbednych do funkcjonowania
w otoczeniu globalnym

Generowanie wiedzy w firmach rodzinnych umozliwiajacej im ekspansje
miedzynarodowa determinowane jest trzema inklinacjami kulturowymi'’. Sa to:
konserwatyzm strategiczny, niezaleznos$¢ (finansowa, organizacyjna, mene-
dzerska) oraz sie¢ personalna.

Dwie pierwsze inklinacje maja negatywny wptyw na kumulowanie i rozwi-
janie kompetencji kluczowych, globalnych w rodzinnym biznesie. Wiedza na
temat funkcjonowania rynkow zagranicznych, ich infrastruktury marketingowe;j,
kultur narodowych, wiedza lingwistyczna, doswiadczenia mig¢dzynarodowe
1 umiejetno$¢ poruszania si¢ w otoczeniu mi¢dzynarodowym sg sktadnikami
takich kompetencji. Firmy rodzinne sg niechetne do nabywania tych kompeten-

13'S. Basly, Internationalisation of Family Firms in a Knowledge-Based View, Université
Montesquieu, Bordeaux 2004.
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cji poprzez zatrudnienie o0sob spoza rodziny o odpowiednim wyksztalceniu
i doswiadczeniu, rzadko otwieraja strukture witasnosci dla inwestorow zagra-
nicznych czy innych udzialowcow mogacych wesprze¢ wysitki mi¢edzynarodowe
firmy swoimi zasobami. Strategie kooperacyjne z partnerami zagranicznymi
i korzystanie z dostgpu do ich kompetencji miedzynarodowych tez nie sa czesta
praktyka. Jezeli firma rozwaza alians strategiczny, to najprawdopodobniej
bedzie szukaé partnera wsrod firm rodzinnych. Jak zatem wytlumaczy¢ aktyw-
no$¢ i sukcesy migdzynarodowe matych i $rednich firm rodzinnych? W procesie
migdzynarodowego uczenia si¢ firm rodzinnych i kumulacji przez nich wiedzy
kluczowa role odgrywaja sieci personalne (social/personal networking)'. Sa to
relatywnie silne, personalne, osobiste kontakty cztonkéw rodziny z dalszymi
krewnymi, przyjaciélmi, znajomymi, przedstawicielami wtasnych grup etnicz-
nych zamieszkujacymi inne czes$ci $wiata. Rola sieci personalnych sprowadza
si¢ do inicjowania aktywnosci miedzynarodowej firm rodzinnych'”, a w dalszej
perspektywie do ksztattowania struktury geograficznej operacji zagranicznych
biznesu oraz jego preferencji menedzerskich co do strategii wejscia na indywi-
dualne rynki. Sieci personalne moga przeksztatci¢ si¢ z czasem w sieci organi-
zacyjne, biznesowe.

Z punktu widzenia szkoly zasobowej wiedza skumulowana i rozwijana
dzigki sieciom personalnym jest zasobem strategicznym 1 zrodlem przewagi
konkurencyjnej. Ta wiedza, niejawna (tacit knowledge) i niepisana jest nabywa-
na i wykorzystywana tylko przez cztonkow rodziny zaangazowanych w biznes,
niedostepna innym pracownikom spoza rodziny. Powinna by¢ i jest przedmio-
tem transferu migdzypokoleniowego.

3.2. Zrodla przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw rodzinnych nad ich
odpowiednikami nierodzinnymi

3.2.1. Wyrdzniajace cechy funkcjonalne firm rodzinnych — przeglad literatury

Uznaje si¢ powszechnie, ze we wspolczesnym, niestabilnym, konkurencyj-
nym otoczeniu firmy rodzinne, ktore charakteryzuje niech¢¢ do korzystania
z dzwigni finansowej oraz do otwierania struktury wlasnosci dla inwestoréw czy
zatrudniania kompetentnych menedzeréw spoza rodziny, skazane sa na margina-
lizacje. Tymczasem firmy rodzinne istnieja, rozwijaja si¢ i co potwierdzaja

' D. Watkins, Internationalisation of Indian small scale industry (SSI), article presente aux
rencontres de St-Galles, Université de Saint-Galles 2000.

5 M. Dibben, S. Harris, Social Relationships as a Prekursor to International Business Ex-
change, Communication lors de la 17eme conference de I'IMP, Oslo 2001.
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cytowane badania empiryczne przeprowadzone w wielu krajach o réznym
poziomie rozwoju gospodarczego i nalezacych do roznych kregdéw kulturowych,
osiggaja nie gorsze, ale w wigkszosci przypadkow lepsze wyniki od swoich
odpowiednikow nierodzinnych.

Od lat 80. XX w. w literaturze $wiatowej na temat funkcjonowania firm ro-
dzinnych identyfikuje i opisuje si¢ cechy i atrybuty tych podmiotow gospodar-
czych, ktéore moga stanowi¢ zrodlo ich przewagi konkurencyjnej nad firmami
nierodzinnymi. Zainteresowanie to wynika z istotnej roli ekonomicznej i spo-
tecznej firm rodzinnych w kazdej gospodarce rynkowej. Cechg naturalng i wy-
rozniajaca firm¢ rodzinng od innych nierodzinnych podmiotéw sa interakcje
dynamiczne zachodzace migdzy systemem biznesu a systemem rodziny wiada-
jacej 1 zarzadzajacej biznesem.

Priorytetem dla zdecydowanej wigkszosci firm rodzinnych jest zagwaran-
towanie bezpieczenstwa finansowego oraz zatrudnienia jej cztonkom w dluzszej
perspektywie czasu'®. Ich whasciciele-menedzerowie relatywnie swobodnie
definiuja sukces wedtug swoich kryteriow'’. Moze to wywolywaé specyficzne
zjawiska agencji: niekorzystne dla biznesu wybory i oportunizm poglebiane
przez niezrownowazony i nieodwzajemniony altruizm rodziny'®. Wszystko to
razem wplywa na strategie firm rodzinnych w zakresie mobilizowania zasobow
ludzkich i finansowych. Firmy rodzinne polegaja bowiem na wewnetrznym ka-
pitale ludzkim i finansowym. Nasuwa si¢ wniosek, ze firmy rodzinne sg w stanie
wygenerowac zasob: cenny, rzadki i trudny do zimitowania, ktéry pozwala im
neutralizowa¢ niedoskonatos$ci w zakresie kapitatu ludzkiego i finansowego oraz
osiggac¢ wyniki nie gorsze albo lepsze niz ich odpowiedniki nierodzinne.

Przedmiotem tego podrozdziatu jest analiza pozycji strategicznej firm ro-
dzinnych wobec ich odpowiednikéw nierodzinnych na podstawie wynikoéw
badan empirycznych poréwnawczych przeprowadzonych na $wiecie oraz wyja-
$nienie zrodel pochodzenia posiadanej przez nie przewagi konkurencyjne;j.
Potencjalna przewaga konkurencyjna firm rodzinnych nad nierodzinnymi
wynika z ich zdolno$ci generowania kapitalu rodzinnego — szczegdlnego
przypadku kapitalu spolecznego lub familizmu — cennych, rzadkich i trud-
nych do nasladowania zasobow, a bedacych wynikiem interakeji zachodza-
cych miedzy systemami: rodziny, biznesu i wlasno$ci.

Cechy funkcjonalne i natura zachowan firm rodzinnych wynikajace z inter-
akcji rodziny i biznesu wyrdzniajg je sposrod reszty populacji przedsie-

' W. G. Dyer, Cultural change in family firms: Anticipating and managing business and
family transactions, Jossey-Bass, San Francisco 1986.

'7D. Denison, C. Lief, J. Ward, Culture in family-owned enterprises: Recognizing and lever-
aging unique strengths, ,,Family Business Review” 2004, 17, s. 61-70.

' W. S. Schulze, M. H. Lubatkin, R. N. Dino, A. K. Buchholtz, Agency relationships in fam-
ily firms: theory and evidence, ,,Organization Science” 2001, 12(2), s. 85-105.
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biorstw'®. Mogg by¢ one zrodtem zaréwno ich sukcesu, jak i czasami niepo-
wodzen™.

Firmy rodzinne opisywano jako te majace unikalne otoczenie/srodowisko
pracy, przyjazne czlonkom rodziny zaangazowanym w biznes oraz motywujace
pozostatych pracownikow do wydajniejszej pracy i zwickszajace ich lojalnos¢?'.
Wskazywano na wicksze wynagrodzenia wyptacane pracownikom w poréwna-
niu do polityki placowej firm nierodzinnych* oraz na zdolnosci firm rodzinnych
do wydobywania z pracownikow wszystkiego, co najlepsze™.

Cztonkdéw rodziny zaangazowanych w biznes opisywano jako bardziej pro-
duktywnych w poréwnaniu do pracownikéw spoza rodziny**. Postuguja sie oni
specyficznym ,,jezykiem rodzinnym”, ktory pozwala im komunikowac si¢
sprawniej i wymienia¢ wigcej informacji przy zachowaniu wigkszej prywat-
no$ci. Relacje rodzinne wyzwalaja szczegdlng motywacje, cementuja lojalnosé
i zwickszaja zaufanie. A. Blikle jest zdania, ze relacje rodzinne ksztaltuja
infrastruktur¢ moralno-etyczng biznesu, wynikiem czego jest budowanie silnej
reputacji biznesu oraz rodziny w otoczeniu®.

Ogolnie firmy rodzinne odnotowuja nizsze koszty transakcyjne®’, maja
sprawne, nieformalne procedury podejmowania decyzji, mniej skomplikowana
strukture organizacyjna, a takze nizszy poziom i koszty monitoringu®. Procesy
decyzyjne sg scentralizowane w rgkach zarzadu rodzinnego, co zwigksza ela-
styczno$¢ i szybkos§¢ reakcji przedsigbiorstwa®. Podobny poglad prezentuje
K. Safin, charakteryzujac strategie w matych i $rednich przedsigbiorstwach

' R. L. Ackoff, The democratic corporation: A radical prescription for recreating corporate
America and rediscovering success, Oxford University Press, New York 1994. M. F. Whiteside,
F. H. Brown, Drawbacks of a dual systems approach to family firms: Can we expand our think-
ing?, ,,Family Business Review” 1991, 4, s. 383-395.

20 R, Tagiuri, J. A. Davis, Bivalent attributes of the family firm, ,,Family Business Review”
1996, 9(2), s. 199-208.

21T L. Ward, The special role of strategic planning for family businesses, ,;Family Business
Review” 1988, 1(2), s. 105-117.

22 R. Donckels, E. Frohlich, Are family businesses really different? European experiences
from STRATOS, ,,Family Business Review” 1991, 4(2), s. 149-160.

B 1. Moscetello, The Pitcairns want you, ,,Family Business Magazine” 1990, February, s. 24.

24 P. C. Rosenblatt, L. de Mik, R. M. Anderson, P. A. Johnson, The family in business: Un-
derstanding and dealing with the challenges entrepreneurial families face, Jossey-Bass, San
Francisco 1985, s. 45.

% R. Tagiuri, J. A. Davis, op. cit., s. 199-208.

% A. Blikle, Wizerunek firmy rodzinnej, ,Magazyn Firm Rodzinnych” 2013, 1(5), s. 18.

2 C. E. Aronoff, J. L. Ward, Family-owned businesses: A thing of the past or a model of the
future?, ,,Family Business Review” 1995, 8(2), s. 121-130.

8 C. M. Daily, M. J. Dollinger, An empirical examination of ownership structure in family
and professionally managed firms, ,,Family Business Review” 1992, 5(2), s. 117-136.

* R. Tagiuri, J. A. Davis, op. cit., s. 199-208.
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rodzinnych jako wtlascicielskie, inkrementalne, ,,wylaniajace” sie, calosciowe
(globalne)™.

Firmy rodzinne znane sg ze zdolnosci redukowania kosztow agencji jako re-
zultat petnienia przez cztonkoéw rodziny funkcji whascicielskich i menedzerskich
w biznesie’'. Koncentracja whasnosci rodzinnej prowadzi do silnego poczucia
misji, orientacji dtugookresowej, dobrze zdefiniowanych celow dhugookreso-
wych oraz do zdolnoéci szybkiego adaptowania si¢ do zmian w otoczeniu™.
Niektorzy twierdza, ze osobiste angazowanie si¢ czlonkow rodziny w zarzadza-
nie jest pozytywnie skorelowane z kreatywnoscig biznesu™, jego innowacyjno-
$cia i proaktywnoscia®, a takze ze stopniem i przebiegiem procesow internacjo-
nalizacji®. Polgczenie funkcji wlasnosci i zarzadzania w tego typu podmiotach
gospodarczych eliminuje oportunizm i inne negatywne zjawiska agencji. Wta-
Sciciele-menedzerowie dziatajg jako stewardzi zasobow sktadajacych si¢ na
biznes. Pojgcie ,,stewardship” ma zastosowanie do sytuacji, w ktorej menedze-
rowie nie kierujg si¢ wlasnymi partykularnymi celami, lecz przyjmujg oczeki-
wania i cele whascicieli (pryncypatow) za swoje’®. Zdaniem L. Sulkowskiego
firmy rodzinne to szczego6lna grupa podmiotow, ktoéra obok wielu stabosci
funkcjonalnych czy strategicznych ma wiele silnych stron, ktére moga by¢
zrodtem ich trwatosci i stabilnosci. Skutkami pozytywnymi wplywu warto$ci
rodzinnych (familizm pozytywny) na organizacj¢ sa: wicksze zaangazowanie
w prace, lojalnosé, budowanie i rozwijanie tradycji zawodowych (kluczowych
kompetencji) i ich skuteczna ochrona w rodzinie’’. Pozytywne postrzeganie
przedsigbiorczosci 1 wlasnosci rodzinnej przez klientow oraz oparte na bardzo
dobrych relacjach interakcje w ramach organizacji i pomiedzy organizacjami
tworza efektywno$é ,stakeholder”®. Reputacja rodziny oraz jej stosunki
z dostawcami, odbiorcami, klientami i innymi zewnetrznymi stakeholders
wnosz3 sile i potencjat tworzenia wartosci>’.

30 K. Safin, Zachowania strategiczne przedsigbiorstw rodzinnych, [w:] L. Sutkowski (red.),
Determinanty rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce, TNOIK Dom Organizatora, Torun
2005, s. 174.

31 C. E. Aronoff, J. L. Ward, op. cit., s. 121-130.

321, Moscetello, op. cit., 8. 24.

33 A. Pervin, A conversation with Henry Mintzberg, ,Family Business Review” 1997, 10(2),
s. 185-198.

3 ). L. Ward, Growing the family business: Special challenges and best practices, ,,Family
Business Review” 1997, 10(4), s. 323-337.

35'S. A. Zahra, International expansion of US. manufacturing family businesses: the effect of
ownership and involvement, ,,Journal of Business Venturing” 2003, 18, s. 495-512.

36 J. H. Davis, F. D. Schoorman, L. Donaldson, op. cit., s. 20-47.

3TL. Sutkowski, Organizacja a rodzina, wiezi rodzinne w zyciu gospodarczym, TNOiK Dom
Organizatora, Torun 2004, s. 212.

3 C. E. Aronoff, J. L. Ward, op. cit., s. 121-130.

¥A. R. Lyman, Customer service: Does family ownership make a difference?, ,,Family Busi-
ness Review” 1991, 4(3), s. 303-324.
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W obszarze finansow mowi sie, ze firmy rodzinne dysponuja ,,kapitatem
cierpliwym”, ktory inwestowany jest w przedsigwzigcia o dluzszym okresie
zwrotu®. Z uwagi na swoja dtugookresows orientacje, wicksza wage przyktada-
ja do wzrostu organizacyjnego niz do krotkookresowych wzrostow sprzedazy®'
oraz tagodniej reaguja na cykle gospodarcze niz inne podmioty™. Firmy rodzin-
ne publiczne osiagaja wieksze zyski, szybciej rosng oraz majg stabilniejsze
dochody®. Wsréd inwestorow przedsiebiorstwa rodzinne uchodza za lepsze
lokaty niz nierodzinne z uwagi na fakt, ze biznes w przypadku tych pierwszych
ma by¢ przedmiotem transferu miedzypokoleniowego i generowa¢ warto$¢ dla
kolejnych pokolen*.

Szczegdlowego rozliczenia mocnych i stabych stron przedsigbiorstw ro-
dzinnych dokonali: A. Surdej i K. Wach®. Zidentyfikowane mocne strony tego
typu podmiotow gospodarczych uwzgledniaja wczesniejsze ich charakterystyki
W niniejszym podrozdziale.

3.2.2. Badania empiryczne porownawcze wynikow osiaganych przez firmy
rodzinne i nierodzinne publiczne na §wiecie

Wyniki pierwszych znaczacych badan wskazujacych na wyzsza efektyw-
no$é¢ firm rodzinnych niz nierodzinnych zostaty opublikowane w 2003 r.*
Wbrew oczekiwaniom autorow okazato si¢, ze amerykanskie firmy rodzinne
z listy S&P500 w okresie 1992—-1999 osiagaty znaczaco lepsze wyniki dziatal-
nosci od swoich odpowiednikéw nierodzinnych. Obalito to przekonanie, ze kon-
centracja wlasnosci i kontroli rodzinnej skorelowana jest negatywnie z osiaga-
nymi wynikami finansowymi oraz, ze zarzad rodziny dziata na zasadzie agencji
w stosunku do mniejszosciowych udzialowcow spoza rodziny. W trybie nieaka-
demickim zweryfikowano pozytywnie wyniki cytowanych badan Andersona
i Reeba z inicjatywy Business Week tez na probie firm S&P500, analizujac ich

40k M. de Visscher, C. F. Aronoff, J. L. Ward, Financing transitions: Managing capital and
liquidity in the family business, Family Business Leadership Series, Marietta, GA: Business Owner
Resources, 1995.

“IR. Donckels, E. Frohlich, op. cit., s. 149-160.

2 1. L. Ward, Growing the family business..., s. 323-337.

D, L. McConaughy, M. C. Walker, G. V. Henderson, C. S. Mishra, Founding family con-
trolled firms: Efficiency and value, paper presented at the European Financial Management
Association Meeting, 1995.

* H. James, Owner as manager, extender horizons and the family firm, ,International Jour-
nal of the Economics of Business” 1999, 6, s. 41-56.

BA. Surdej, K. Wach, Przedsigbiorstwa rodzinne wobec wyzwan sukcesji, Difin, Warszawa
2010, s. 30-33.

% R. C. Anderson, D. M. Reeb, Founding family ownership and firm performance: Evidence
from the S&P 500, ,,Journal of Finance” 2003, 58(3), s. 1301-1328.
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wyniki osiagane w latach 1993-2003*". Badania przeprowadzita firma konsul-
tingowa Spencer Stuart. Podobne analizy wykonane przez Thomson Financial
dla ,Newsweeka” na sze$ciu gltéwnych indeksach gieldowych w Europie od
Londynskiego FTSE do Madryckiego IBEX potwierdzily, ze firmy rodzinne
osiagaja lepsze wyniki od firm nierodzinnych.

Mocnym dowodem na potwierdzenie wyzej wykrytych prawidlowosci sa
kolejne badania przeprowadzone przez Jaskiewicza, ktorych wyniki zostaty
opublikowane w 2005 r. Autor badan na podstawie danych uzyskanych z 293
notowanych na gieldzie przedsiebiorstw niemieckich i z 419 publicznych przed-
siebiorstw francuskich stwierdza, ze firmy rodzinne osiagaja lepsze wyniki od
swoich odpowiednikéw nierodzinnych®®, Menendez-Requejo zbadata 6000 firm
hiszpanskich o mieszanym charakterze i wielko$ci, wsrod ktorych byty firmy
publiczne, ale wigckszos¢ badanej proby sktadata si¢ z firm prywatnych. Firmy
rodzinne byly znaczaco lepsze od nierodzinnych w odniesieniu do pewnych
wskaznikéw efektywnosci, podczas gdy w odniesieniu do innych wskaznikow
takiej jasnosci nie odnotowano®.

W latach 1997-2005 zostatlo przebadanych 217 publicznych przedsig-
biorstw polskich, notowanych na rynku podstawowym gietdy warszawskiej
w celu ustalenia wptywu wiasnos$ci i zarzadu rodziny na osiggane przez przed-
siebiorstwa wyniki finansowe. Rezultaty tych badan potwierdzity prawidlowosci
wykryte w innych krajach. Angazowanie si¢ cztonkoéw rodziny w zarzadzanie
1 kontrolowanie przez nich wlasnosci (25% 1 wigcej glosow na walnym zgroma-
dzeniu) bylo pozytywnie skorelowane z osigganymi wynikami finansowymi
przedsigbiorstw. Jedynie po przekroczeniu pewnego poziomu wlasnosci rodzin-
nej ten wptyw okazat si¢ neutralny.

Wyniki badan chilijskich przedsigbiorstw publicznych rodzinnych i niero-
dzinnych obejmujacych lata 1995-2004 dowodza, iz wtasno$¢ i kontrola rodziny
maja znaczacy, pozytywny wplyw na osiagniecia i wyniki przedsigbiorstw
rodzinnych®'. Z liczby 390 firm notowanych na gietdzie zbadano 100 firm
rodzinnych (57%) i 75 firm nierodzinnych (43%), wykorzystujac do analiz po-
réwnawczych nastgpujace wskazniki: ROA, ROE oraz Tobin’s Q. Wyniki badan
pokazuja, ze tamtejsze publiczne firmy rodzinne osiagaja znaczaco lepsze

47 Family Inc., ,Business Week™, 10 November 2003, s. 100-114.
*® p. Jaskiewicz, Family influence and performance: An empirical study for Germany and
France, paper presented at the FBN-IFERA Conference, Portland, OK., 2005.
*'S. Menendez-Requejo, Ownership structure and firm performance: Evidence from Spanish
famzly f irms, paper presented at the FBN-IFERA Conference, Brussels 2005.
% 0. Kowalewski, O. Talavera, 1. Stetsyuk, Influence of family involvement in management
and ownership on firm performance: Evidence from Poland, ,JFamily Business Review” 2010,
23(1), s. 45-59.
31 J. 1. Martinez, B. S. Stohr, B. F. Quiroga, Family ownership and firm performance: Evi-
dence from public companies in Chile, ,,Family Business Review” 2007, 20(2), s. 83-94.
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wyniki od publicznych firm nierodzinnych i majg wigkszy potencjat kreowania
wartoscl.

Szczegblne znaczenie dla oceny wptywu systemu rodziny na wyniki i osig-
gnigcia publicznych przedsigbiorstw rodzinnych maja badania japonskie™.
T. Kurashina w swoich badaniach, opierajac si¢ na definicji zachodniej firmy
rodzinnej (dzielenie wlasnosci i wladzy przez cztonkéw jednej rodziny), stwier-
dzil, ze 42,7% japonskich firm notowanych na gietdzie w 2003 r. znajduje si¢
pod kontrolg rodzin. Az w 21 sektorach, z 33 istniejacych w japonskiej no-
menklaturze, firmy rodzinne odnosity lepsze wyniki dziatalnosci niz ich odpo-
wiedniki nierodzinne, w dwoch sektorach firm rodzinnych nie stwierdzono,
w 3 sektorach nie odnotowano istotnych réznic w osigganych wynikach przez
przedstawicieli dwoch badanych populacji przedsigbiorstw, a tylko w 7 sekto-
rach firmy rodzinne $rednio funkcjonowaly nieznacznie gorzej od firm nie-
rodzinnych. Analizy poréwnawcze firm nierodzinnych (grupa A) i rodzinnych
(grupy: B, C, D) oparto na $rednim wskazniku rentownosci sprzedazy, osiaga-
nym w przedmiotowych dwoéch grupach podstawowych. Kurashina stwierdzit,
ze publiczne firmy rodzinne japonskie radza sobie lepiej niz inne podmioty,
powotujac si¢ na wyniki porownawcze z 33 sektorow.

Podczas badan zidentyfikowano trzy kategorie firm rodzinnych:

B — cztonkowie rodziny angazuja si¢ w zarzadzanie i s3 glownymi udzia-
towcami w spotkach (925 badanych podmiotow);

C — cztonkowie rodziny nie zajmuja czolowych stanowisk menedzerskich,
ale naleza do gtownych udziatowcow (119 badanych podmiotdéw);

D — cztonkowie rodziny, ktorzy zajmujg czotowe stanowiska menedzerskie,
nie sg gtdwnymi udzialowcami w spotkach (30 badanych podmiotoéw).

Kategorie te wykorzystano w kolejnych badaniach porownawczych japon-
skich publicznych firm rodzinnych i nierodzinnych.

Allouche, Amann, Jaussaud oraz Kurashina ponownie badali roznice
w efektywno$ci funkcjonowania japonskich firm rodzinnych i nierodzinnych
publicznych w latach 1998 i 2003. Jako metod¢ badan obrali analizy starannie
dobranych par przedsi¢gbiorstw (jedno — rodzinne, drugie — nierodzinne) z tych
samych sektoréw, o podobnym profilu dziatalno$ci i podobnej wielkosci (wiel-
ko$¢ osiaganych obrotow, zatrudnienie). Jako wskazniki osigganych wynikow
autorzy przyjeli ROA, ROE, ROIC oraz charakterystyki struktury finansowej:
zadtuzenie calkowite/kapital catkowity, dlugoterminowe zadluzenie/kapitat
calkowity, wskaznik biezacy i1 wskaznik szybki. Przebadano 487 par przedsig-
biorstw na podstawie danych z 1998 r. oraz 156 par na podstawie danych z 2003 r.

52 1. Allouche, B. Amann, J. Jaussaud, T. Kurashina, The impact of family control on the
performance and financial characteristics of family versus nonfamily businesses in Japan:
A matched-pair investigation, ,,Family Business Review” 2008, 21(4), s. 315-329.
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Wyniki badan potwierdzily nastgpujace hipotezy:

L. W Japonii publiczne firmy rodzinne majq wigkszq zdolnos¢ kreowania
wartosci, osiggajq wyzszq rentownos¢ i majq silniejsze struktury finansowe niz
publiczne firmy nierodzinne.

I. Rentownos¢ i charakterystyki struktury finansowej japonskich publicz-
nych firm rodzinnych sq silnie, pozytywnie skorelowane z poziomem wilasnosci
i kontroli rodziny w spotkach (firmy rodzinne kategorii B — zgodnie z wyzej
cytowang typologiq firm rodzinnych).

Z dotychczas prezentowanych wynikow badan bez wzglgdu na kontekst na-
rodowy mozna jednoznacznie wyciagnaé¢ wniosek, ze firmy rodzinne publiczne
maja przewage konkurencyjna nad firmami nierodzinnymi.

Raport Stoy Hayward z 1992 r.>* zostat opracowany w oparciu o pierwsze
tego rodzaju badania polegajace na analizie ksztaltowania si¢ cen akcji brytyj-
skich publicznych firm rodzinnych notowanych na gieldzie w porownaniu
z indeksem FTSE w okresie 1979-1991. Proba badawcza obejmowata 71 przed-
sigbiorstw rodzinnych, w ktoérych rodziny posiadaty wigcej niz 25% akcji zwy-
ktych. Wyniki badan potwierdzity, ze publiczne firmy rodzinne osiagaja na
gietdzie znacznie lepsze rezultaty niz firmy nierodzinne. Indeks przedsiebiorstw
rodzinnych (akcje koszyka publicznych firm rodzinnych) przewyzszat FTSE
w tym okresie o prawie 30%. Ponad 40% badanych firm osiagneto wigcej niz
dziesigciokrotny wzrost cen akcji, a siedem firm odnotowato az pigc¢dziesigcio-
krotny wzrost cen akcji w omawianym okresie. Oprocz trzech przypadkow ceny
akcji pozostatych firm rodzinnych przynajmniej podwoily sie. Akcje firm
rodzinnych okazaly si¢ bardziej odporne na krach gieldowy, ktoéry mial miejsce
w pazdzierniku 1987 r. Indeks gieldowy firm rodzinnych wzrost o 32%
w okresie od konca 1986 r. do konca 1987 r., podczas gdy indeks FTSE odnoto-
wat wzrost 4% w tym samym okresie.

Relacje Indeksu Firm Rodzinnych w Wielkiej Brytanii (FBI) do FTSE zo-
stalty porownane z relacjami Indeksu Pitcairn Management Group (w skiad
ktorej wchodzitlo 165 amerykanskich firm rodzinnych) do indeksu S&P500
z okresu 1969-1989. Mimo réznic w okresie objetym badaniem i liczby firm
uczestniczacych w badaniach stwierdzono podobne trendy.

Pozniejsze badania przeprowadzone przez Thomson Financial w 2005 r. po-
twierdzily, ze podobnie ksztattujg si¢ wartosci akcji firm rodzinnych w calej
Europie, a indeks brytyjskich firm rodzinnych stworzony przez Manchester
Business School przewyzszat indeks FTSE o0 40% w latach 1995-2005%.

33 The UK Family Business Sector, An Institute for Family Business Report by Capital Eco-
nomics, Institute for Family Business, 2008, s. 18.
> Ibidem.
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Zatem cechg roznigcg duze firmy rodzinne od nierodzinnych jest osiaganie
przez te pierwsze lepszych notowan akcji na gietdzie. Wplyw ,,elementu rodzi-
ny” na te wyniki moze wynika¢ z czynnikow takich jak:

e lepsze wyniki finansowe;

¢ konsekwentne, zgodne cele strategiczne;

o strategie dtugookresowe;

¢ mniejsza presja na korzysci krotkookresowe;

e konserwatywny, ostrozny stosunek do ryzyka gwarantujacy dlugowiecz-
nos¢;

e kultura rodzinna przejawiajaca si¢ wicksza troska o pracownikow, wigk-
szym poczuciem odpowiedzialno$ci wobec nich i otaczajacej spotecznosci;

¢ wicksza elastycznos$¢ i odporno$¢ na okresy stabszej koniunktury.

3.2.3. Badania empiryczne porownawcze wynikow osiaganych przez firmy
rodzinne i nierodzinne niepubliczne na §wiecie

Powstaje pytanie, czy podobna prawidlowos$¢ wystepuje migdzy prywatny-
mi, malymi i Srednimi przedsi¢biorstwami rodzinnymi a ich odpowiednikami
nierodzinnymi. Podobne badania poréwnawcze sa o wiele trudniejsze niz
w przypadku przedsigbiorstw publicznych z uwagi na dostep do informacji, silna
kulture prywatnosci matych i $rednich podmiotow gospodarczych zwlaszcza
rodzinnych. Ponadto, w wiekszosci przypadkow prywatne firmy rodzinne daja
priorytet celom niefinansowym (systemu rodziny), co wynika z ich natury.
Z perspektywy Stewarda oraz zgodnie z obserwacjami empirycznymi celami
niefinansowymi firm rodzinnych sa: zachowanie zamknietej struktury wlasnosci,
zagwarantowanie zatrudnienia i odpowiednich $rodkow utrzymania cztonkom
rodziny, ochrona i powigkszanie stanu posiadania rodziny i silna determinacja
przekazania go kolejnym pokoleniom. To w istotny sposob moze znieksztaltci¢
rzeczywisty potencjal prywatnych przedsigbiorstw rodzinnych do generowania
warto$ci i uniemozliwia rzeczowe analizy porownawcze osigganych wynikow
przez firmy rodzinne i nierodzinne.

Przy aktualnych turbulencjach, nieciagtosci zmian i duzym natezeniu kon-
kurencji w otoczeniu warunkiem przetrwania i sukcesu biznesu jest orientacja
przedsigbiorcza, ktorej wymiarami s3: innowacyjnos$¢, pro-aktywnosé, podej-
mowanie ryzyka, autonomia i waleczno$¢ konkurencyjna®. Trzonem zasadni-
czym s3: innowacyjnos¢ — odzwierciedlajgca tendencje do angazowania si¢
w nowe idee i eksperymentalne rozwiazania; pro-aktywnos¢ — wola wychwyty-
wania szans w otoczeniu i osiggania pozycji dominujacej w tym zakresie;
podejmowanie ryzyka — polegajace na wkraczaniu w obszar nieznany, zacigganie

5 G. T. Lumpkin, G. G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation construct and link-
ing it to performance, ,,Academy of Management Review” 1996, 21, s. 135-172.
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powaznego zadtuzenia lub angazowanie duzej puli zasobow w celu osiagnigcia
wysokich zwrotéw poprzez wykorzystywanie pojawiajacych sig, nadzwyczaj-
nych szans. Osiggane przez biznes wyniki sg funkcjg orientacji przedsigbiorcze;.
Analizy empiryczne sugeruja jednak, ze najmniejsza pozytywna korelacja
wystepuje miedzy osigganymi wynikami a sklonnoscia do podejmowania
ryzyka™.

Istnieje pozytywna korelacja migdzy indywidualnymi wymiarami orientacji
przedsigbiorczej®’. Firmy roznia si¢ stopniem innowacyjnosci, pro-aktywnosci
czy sktonnos$cig do podejmowania ryzyka, a zatem nie sa rowne przedsigbiorczo
we wszystkich wymiarach orientacji przedsi¢gbiorczej.

Do tej pory podjeto kilka prob empirycznego opisania orientacji przedsig-
biorczej prywatnych firm rodzinnych i nierodzinnych. Badania szwedzkich
matych i §rednich firm rodzinnych i nierodzinnych (proba liczaca 696 przedsig-
biorstw) pozwolily obroni¢ nastgpujace hipotezy™®:

e podejmowanie ryzyka jest istotnym wymiarem orientacji przedsigbiorczej
firm rodzinnych;

e podejmowane ryzyko w firmach rodzinnych jest pozytywnie skorelowane
z pozostatymi wymiarami orientacji przedsiebiorczey;

o sklonnos¢ do podejmowania ryzyka w firmach rodzinnych jest jednak
mniejsza niz w firmach nierodzinnych;

o wielkos¢ podejmowanego ryzyka w firmach rodzinnych jest negatywnie
skorelowana z osigganymi przez biznes wynikami.

Autorzy badan wyjasniaja dwie ostatnie prawidtowosci tym, ze decyzje
w firmach rodzinnych, inwestycje w roézne projekty podejmowane sa czesto
nieformalnie, intuicyjnie, bez kontroli czynnika zewnetrznego i nalezytych
specjalistycznych kalkulacji®®. Zatem prawdopodobiefistwo popetnienia bledu
i obnizenia tym samym wyniku finansowego osigganego przez biznes jest
wieksze niz w przypadku firm nierodzinnych, w ktorych procedury i procesy sa
bardziej sformalizowane. W zwiazku z tym firmy rodzinne wykazuja duza
ostrozno$¢ w podejmowaniu ryzyka, majac na uwadze cel niefinansowy —
ochron¢ masy majgtkowej, ktéra ma by¢ przedmiotem transpokoleniowej sukce-
sji. Jednakze mniejsza sktonno$¢ do podejmowania ryzyka w firmach rodzin-
nych moze by¢ rekompensowana pozostaltymi wymiarami orientacji przedsig-
biorczej.

56 A. Rauch, J. Wiklund, M. Freese, G. T. Lumpkin, Entrepreneurial orientation and busi-
ness performance: Cumulative empirical evidence, paper presented at the 23™ Babson College
Entrepreneurship Research Conference, Glasgow, UK, 2004.

T G. T. Lumpkin, G. G. Dess, op. cit., s. 135-172.

8 L. Naldi, M. Nordgvist, K. Sjoberg, J. Wiklund, Entrepreneurial orientation, risk taking
and performance in family firms, ,,Family Business Review” 2007, 20(1), s. 33-47.

'W. S. Schulze, M. H. Lubatkin, R. N. Dino, A. K. Buchholtz, Agency relationships in fam-
ily firms: theory and evidence, ,,Organization Science” 2001, 12(2), s. 85-105.
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Wyniki badan 240 prywatnych przedsigbiorstw rodzinnych w Zjednoczo-
nym Kroélestwie dowodza, ze liczebnos¢ zarzadu bez wzglgdu na strukture
whasnosci jest pozytywnie skorelowana z efektywnoscia finansowa biznesu®.
Okazato si¢ takze, ze, poza jednym wyjatkiem, zatrudnianie menedzerow spoza
rodziny nie ma wyraznego zwigzku z osigganiem lepszych wynikéw. Tym
wyjatkiem jest aktywno$¢ migdzynarodowa biznesu. Gléwny menedzer firmy
prywatnej, wywodzacy si¢ z rodziny wiadajacej biznesem byt mniej sktonny do
ekspansji migdzynarodowej niz gldéwny menedzer niezwigzany z rodzing. Firmy
z wickszym udziatem rodziny w strukturze zarzadu, zlokalizowane poza duzymi
aglomeracjami miejskimi, funkcjonujagce w sektorze rolnym, leSniczym czy
potowowym lub firmy wielopokoleniowe dawaly czesciej priorytet celom
niefinansowym. Reasumujgc, badania wykazaly, Ze koncentracja wlasnosci
w r¢kach rodziny i stopien angazowania si¢ cztonkow rodziny w zarzadzanie
biznesem nie musi oznacza¢, jak powszechnie si¢ uwaza, nizszej efektywnosci
jego funkcjonowania.

Kolejne badania brytyjskie, tym razem poréwnawcze, 577 malych firm ro-
dzinnych i ich odpowiednikéw nierodzinnych, przeprowadzone w 2005 i 2006 r.
potwierdzity nastepujace hipotezy®':

e male brytyjskie przedsiebiorstwa rodzinne wykazujq bardziej oportuni-
styczne i nieprofesjonalne podejscie do mobilizowania kapitatu ludzkiego i fi-
nansowego w porownaniu do przedsiebiorstw nierodzinnych;

e male brytyjskie przedsiebiorstwa rodzinne chetniej korzystajg ze zrodet
zewnetrznych niz z finansowania kapitatowego swoich strategii wzrostu.

Jednoznacznie nie potwierdzono natomiast hipotezy, ze z uwagi na gorsza
pozycje w zakresie zasobow ludzkich i finansowych firmy rodzinne osiagaja
gorsze wyniki niz firmy nierodzinne i ze w zwigzku z tym sg marginalizowane.
Wyniki osiggane przez obie grupy przedsiebiorstw zmierzone zostaty wielko$cia
i wzrostem zatrudnienia, obrotow i wartosci aktywow w czasie. Badania brytyj-
skie sa kolejnym dowodem na umiejetno$¢ rozwijania przez firmy rodzinne
zasobu strategicznego, pozwalajacego im rekompensowaé niedoskonatosci
w niektorych aspektach funkcjonowania i osigga¢ rezultaty nie gorsze od tych
osigganych przez firmy nierodzinne.

W potowie lat 90. XX w. badania porownawcze 424 prywatnych firm ro-
dzinnych i nierodzinnych w Chile wykazaty nieznaczna, ale wyzsza efektywnosc¢
firm rodzinnych®. Podobne wyniki przyniosty badania hiszpanskie, ktorymi
objeto 1000 czotowych przedsigbiorstw, a za miare efektywnosci przyjeto ROE®.

80 p. Westhead, C. Howorth, Ownership and management issues associated with family firm
performance and company objectives, ,,Family Business Review” 2006, 19(4), s. 301-316.

81J. Levie, M. Lerner, Resource mobilization and performance in family and nonfamily busi-
nesses in the United Kingdom, ,,Family Business Review” 2009, 22(1), s. 25-38.

82 J. 1. Martinez, Family business in Chile, ,,Families in Business” 2003, 11, s. 20-23.

8 M. A. Gallo, I. Tapies, K. Cappuyns, Comparison of family and nonfamily business: Fi-
nancial logic and personal preferences, ,,Family Business Review” 2004, 17(4), s. 303-318.
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Jaskiewicz i Klein obliczyli, ze wyniki 42% wszystkich badan dotyczacych
réznic w efektywnosci funkcjonowania firm rodzinnych i nierodzinnych
(66 odnotowanych badan do 2005 r.) wskazuja zdecydowanie na znaczgco
wyzsza efektywnos¢ firm rodzinnych od ich odpowiednikdéw nierodzinnych,
przy czym zaznaczyli, ze wigkszo$¢ wszystkich odnotowanych badan dotyczyta
podmiotéw prywatnych — matych i érednich przedsigbiorstw®, a wczesniejsze
rozwazania pozwalaja przypuszczaé, ze rzeczywisty potencjatl generowania
warto$ci w prywatnych przedsigbiorstwach rodzinnych moze by¢ znieksztatcony
tendencja do nadawania wyzszego priorytetu celom niefinansowym w tego typu
podmiotach gospodarczych.

Wyzej zebrane spostrzezenia, co do funkcjonowania firm rodzinnych oraz
wyniki badan empirycznych, porownawczych, prowadzonych bez wzgledu na
kontekst narodowy daja podstawe i inspirujg do poszukiwan zrodet przewagi
konkurencyjnej firm rodzinnych nad ich odpowiednikami nierodzinnymi.
W ostatniej dekadzie dominowaly dwie szkoly probujace identyfikowaé te
zrodia 1 tworzy¢ koncepcje teoretyczne: szkota familizmu wywodzaca si¢ ze
szkoty zasobowej i wskazujaca na familizm — jako szczeg6lny zasob strategicz-
ny pozwalajacy generowa¢ specyficzne umiejetnosci wyrdzniajace® oraz szkola
kapitalu rodziny, wywodzaca si¢ ze szkoty kapitahu spotecznego®.

3.2.4. Kapital rodzinny — Zrédlo przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw
rodzinnych

Rozwdj gospodarki to historia przejscia od cywilizacji agrarnej do cywiliza-
cji opartej na wiedzy. Wiedza jest obecnie wymieniana jako czwarty czynnik
produkcji po ziemi, kapitale i pracy®’. Jest pojeciem zwiazanym z kategoria
danych i informacjami. Dane zinterpretowane w konkretnym konteks$cie zwane
sg informacjami, te za$ wykorzystane w pewnym obszarze dziatalnosci zyskuja
miano wiedzy®.

Wyzwaniem wspotczesnych organizacji biznesowych funkcjonujacych
w globalizujagcym si¢ i coraz bardziej konkurencyjnym otoczeniu jest nie tylko
pozyskiwanie, przyrost i wykorzystywanie juz istniejgcej wiedzy, ale kreowanie

8 P Jaskiewicz, S. Klein, Family influence and performance — theoretical concepts and em-
pirical results, paper presented at the FERC Conference, Portland, OK., 2005.

8 T. G. Habbershon, M. L. Williams, I. C. Macmillan, A unified systems perspective of fami-
ly firm performance, ,,Journal of Business Venturing” 2003, 18, s. 451-465.

66 J. Hoffman, M. Hoelscher, R. Sorenson, Achieving sustained competitive advantage:
A family capital theory, ,,Family Business Review” 2006, 19(2), s. 135-145.

571. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spéiki japoriskie dynamizujg
procesy innowacyjne, Poltext, Warszawa 2000, s. 23.

58 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakow 2004, s. 27.
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wiedzy nowej. Kluczowe w tym obszarze wydaja si¢ nastepujace pojecia: kapitat
ludzki, kapital intelektualny czy kapital spoteczny. Uzywanie stowa kapitat
w stosunku do zasobow niematerialnych §wiadczy o utracie dominacji znaczenia
klasycznych czynnikow produkcji i wywotuje potrzebg nowej interpretacji
wspotczesnego kapitalizmu. Kapitat ludzki jest pojeciem szerszym niz tylko
suma osobistych kapitatlow intelektualnych ludzi pracujacych w organizacji
i obejmuje ich wiedze, zdolnosci, talenty, zdrowie, warto$ci, normy, postawy
i poglady®. Z kolei kapitat intelektualny obejmuje wiedze, informacje, wiasnosci
intelektualne, doswiadczenia, ktore moga by¢é uzyte do generowania bogactwa’”.

Warunkiem efektywnego wykorzystania kapitatu intelektualnego w procesie
rozwoju organizacji sg jej zdolnosci do budowania wigzi spotecznych dla reali-
zacji wspolnych warto$ci. Uczestnictwo w sieci relacji spolecznych moze by¢
zrodlem korzysci zarowno dla catej organizacji, jak i jej uczestnikow.

Kapital spoleczny mozna najprosciej okresli¢ jako potencjal wynikajacy ze
spoistosci relacji migdzyludzkich, jako site wigzi spotecznych, ktore stuza
interesom wspolnym, a nie wylacznie interesom grupowym lub indywidual-
nym’'. Istnieja dwie glowne szkoly interpretacji pojecia kapitatu spolecznego.
J. Coleman i R. D. Putnam definiujg kapitat spoteczny jako ogot norm, sieci
wzajemnego zaufania, poziomych sieci zaleznosci w danej grupie spotecznej,
ktore zwiekszajq jej sprawnosé funkcjonowania i skoordynowanie dziatan'™.
F. Fukuyama, wywodzacy si¢ z tej samej szkoly, okresla kapitat spoteczny jako
umiejetnos¢ wspolpracy miedzyludzkiej w obrebie grup i organizacji, ktora
pozwala realizowa¢ okreslone interesy.

P. Bourdieu jest reprezentantem drugiej szkoty kapitatu spotecznego. Okre-
sla on kapital spoteczny jako zbior rzeczywistych i potencjalnych zasobow, jakie
zwigzane sq z posiadaniem trwatej sieci mniej lub bardziej zinstytucjonalizowa-
nych zwigzkow wspartych na wzajemnej znajomosci i uznaniu — lub inaczej
mowigc z cztonkostwem w grupie — ktora dostarcza kazdemu ze swych czlonkow
wsparcia w postaci kapitatu posiadanego przez kolektyw, wiarygodnosci, ktora
daje im dostep do kredytu w najszerszym sensie tego stowa. ,Wedhig tej
definicji warto$¢ kapitalu spotecznego mierzy si¢ sumg innych kapitatow

5 B. Mikuta, Zarzgdzanie ludémi pracujgcymi dla organizacji opartych na wiedzy, [w:] J. Stan-
kiewicz (red.), Wiedza — innowacyjnosé — zmiana, Wydawnictwo Uniwersytetu Zielonogorskiego,
Zielona Goéra 2008, s. 41.

T, A. Stewart, Intellectual Capital. The new wealth of organizations, Doubleday Currency,
New York 1999, s. 20.

"3, I. Sztaudynger, Rodzinny kapitat spoteczny a wzrost gospodarczy w Polsce, Katedra
Ekonometrii UL, £.6dZ 2009.

2 R. D. Putnam, R. Leonardi, R. Y. Nanetti, Demokracja w dziataniu. Tradycje obywatelskie
we wspolczesnych Wloszech, Spoteczny Instytut Wydawniczy Znak, Krakow 1995, s. 258.

3 P. Bourdieu, The Forms of Capital, [w:] J. Richardson (red.), Handbook of Theory and Re-
search for the Sociology of Education, Greenwood, New York 1986, s. 241-258.
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i wladzy, jakg mozna za jego posrednictwem zmobilizowaé. Poniewaz definicja
Bourdieu uwzglednia punkt widzenia jednostki, kapital spoteczny nie jest
jednoznacznie pozytywnym zasobem z punktu widzenia szerszej spotecznosci,
poniewaz posiadajace go jednostki mogg go wykorzysta¢ w réznych celach”.

Literatura na temat kapitatu spotecznego opisuje potencjalne korzysci wyni-
kajace ze stosunkow spotecznych w organizacji. Kapitat spoleczny jest kategoria
stosowang w identyfikacji zasobdw, ktoére tkwig w stosunkach, wieziach miedzy-
ludzkich. Putnam traktuje kapitat spoteczny jako co$§ pokrewnego do zasobu
moralnego, co kreuje warto$é¢’®. Kapitat spoleczny stanowi centralne znaczenie
sieci silnych, krzyzujacych si¢ stosunkéw osobowych powstatych i utrwalanych
w czasie, ktore buduja fundament zaufania””.

Zwiazki, ktore istnieja w spotecznej strukturze rodzin, réznig sie od tych,
ktére mozna spotka¢ w grupach, spolecznosciach czy organizacjach nierodzin-
nych. Relacje rodzinne sg silniejsze, bardziej intensywne, trwalsze i stabilniej-
sze. Kapital rodzinny jest specyficzng formg kapitalu spotecznego, ktéra moze
powsta¢ tylko w $rodowisku relacji rodzinnych, obejmujacych pozytywne
relacje sieciowe miedzy cztonkami rodziny, miedzy rodzing a klientami oraz
miedzy rodzing a spotecznoscig lokalng. Okreslenie ,kapital rodzinny” wynika
z pewnych cech zjawiska.

Zarowno kapital spoleczny, jak i kapitat rodzinny sg zasobami, ktére mozna
zainwestowa¢ w inne, bardziej specyficzne zasoby, oczekujac przysztych,
niepewnych zwrotow’®, mozna wykorzysta¢ je dla roznych celéw, obydwie
formy kapitalu tworza kanat komunikacyjny dla przeptywu idei, doswiadczenia
i wiedzy’’. Kapitat spoteczny oraz rodzinny moga stanowié substytut lub uzu-
pemienie innych zasobéw, wymagaja tez utrzymania. Sg ulokowane nie w 0so-
bach, ale w relacjach migdzy nimi. Zaleza od stabilno$ci i cigglosci struktury
spotecznej, ktora z kolei wymaga czasu, aby si¢ uksztaltowac.

Co zatem rozni kapitat spoteczny od jego szczegolnej formy — kapitatu ro-
dzinnego? Oto6z kapital rodzinny:

e ogranicza si¢ do cztonkow rodziny i nie mozna go naby¢ przez przejgcie
organizacji;

¢ dostgpny jest natychmiast z uwagi na silng struktur¢ spoteczna, juz istnie-
jaca w rodzinach, a ksztattowang historycznie przez jej pokolenia;

™ R. D. Putnam, The prosperous community: Social capital and public life, ,,American Pro-
spect” 1993, 13, s. 35-42.

5 J. Nahapiet, S. Ghoshal, Social capital, intellectual capital and the organizational ad-
vantage, ,,Academy of Management Review” 1998, 23(2), s. 242-266.

" E. L. Lesser, Leveraging social capital in organizations, [w:] E. L. Lesser (red.), Know-
ledge and social capital, Butterworth-Heinemann, Boston 2000.

7'p. Adler, S. Kwon, Social capital: The good, the bad and the ugly, [w:] E. L. Lesser (red.),
Knowledge and social capital, Butterworth-Heinemann, Boston 2000, s. 172.
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e oparty jest na silniejszych i trwalszych zwigzkach mig¢dzyludzkich niz
w przypadku kombinacji silnych i stabych zwigzkéw w ramach kapitalu spo-
tecznego;

e ulega w mniejszym stopniu deprecjacji w poréwnaniu do kapitalu spo-
lecznego z uwagi na dlugookresowe, miedzypokoleniowe zwiazki rodzinne’.

Kapitat rodzinny ma dwa gtéwne komponenty: wewnetrzne i zewnetrzne
kanaly komunikacyjne oraz system norm rodziny.

Na kanaty informacyjne wewnetrzne sktadaja si¢ wzajemne relacje oso-
bowe, ktére rozwijajg cztonkowie rodziny migdzy sobg w czasie, zar6wno
w ramach rodziny, jak i biznesu rodzinnego. Sieci spoteczne l3aczace rodzine
i firm¢ rodzinng z ich otoczeniem stanowia kanaly zewnetrzne (kooperacja
z innymi organizacjami, konsulting zewnetrzny, relacje ze spolecznoscia lokal-
ng, szeroko rozumiane uktady i znajomosci). Im czestsze, intensywniejsze sa
interakcje spoteczne i sprawniejsze kanaly komunikacyjne w ramach rodziny
i firmy rodzinnej, tym wigkszy jest kapital rodzinny i potencjal tworzenia
przewagi konkurencyjne;j.

Normy rodziny tworza system kontroli spotecznej w firmie rodzinne;j.
Wspolny system warto$ci, przekonan, wypracowany model zachowan umozli-
wia cztonkom rodziny tatwe komunikowanie si¢ co do pomystow, wspolnego
do$wiadczenia”, pozwala podziela¢ strategiczne wizje biznesu i orientacje na
wartosci™, ulatwia dzielenie siec wiedza. Zatem normy rodziny zwiekszaja
efektywno$¢ dziatan i zmniejszaja zewngtrznag niepewno$¢. Ich obecnosé
w biznesie i skuteczno$¢ determinowana jest czgstotliwoscia 1 intensywnoscia
interakcji spotecznych w rodzinie i biznesie (kanaty komunikacyjne). Na normy
rodziny sktadaja si¢: infrastruktura moralna, poczucie tozsamosci, zaufanie,
duze znaczenie reputacji rodziny i biznesu.

W firmie rodzinnej infrastruktura moralna sktada si¢ ze zbioru wierzen
i przekonan na temat rodziny, biznesu i wspolnoty lokalnej (stakeholders) oraz
na temat ich wzajemnych powigzan®'. Interakcje pomiedzy jednostkami w ra-
mach rodziny i biznesu rodzinnego definiuja, ksztattujg i wzmacniajg te przeko-
nania, ktore skutkujg wzorcem akceptowanych zachowan i norm obejmujacych
zobowigzania i oczekiwania®. Kiedy rodzina zaklada biznes, wierzenia, przeko-
nania i normy dominujgce w rodzinie zazwyczaj sg przenoszone do biznesu.
Zatem tym, co ro6zni firmy rodzinne od nierodzinnych, jest dziedziczenie, trans-
fer przekonan i norm jako cz¢$¢ ich struktury spotecznej. Czgsto firmy rodzinne

78 J. Hoffman, M. Hoelscher, R. Sorenson, op. cit., s. 135-145.

" P. Adler, S. Kwon, Social capital: The good, the bad and the ugly...,s. 172.

80 J. Nahapiet, S. Ghoshal, op. cit., s. 242-266.

81 J. Hoffman, M. Hoelscher, R. Sorenson, op. cit., s. 135-145.

8 p_S. Adler, S. W. Kwon, Social capital: Prospects for a new concept, ,,Academy of Man-
agement Review” 2002, 27, s. 17-40; J. Hoffman, M. Hoelscher, R. Sorenson, op. cit., s. 135-145.
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wykorzystuja rodzinng strukturg spoleczna (uznawana w spoleczenstwach za
najbardziej etyczng poza przypadkami patologicznymi) jako forme¢ kontroli
w biznesie lub jako suplement do formalnej struktury organizacyjnej. Struktura
rodzinna czg¢sto ksztaltuje kulture organizacyjng biznesu. Infrastruktura moralna
tworzy podstawy formalnego i nieformalnego kodeksu etyki i zachowan
w firmie rodzinnej.

Poczucie tozsamosci ma miejsce, gdy jednostki postrzegajg si¢ jako zjedno-
czona cato$é¢ z inna osoba lub grupa®’. Jednostka przyjmuje wartosci lub stan-
dardy innych jako punkt odniesienia®. Tozsamo$¢ z rodzing zwicksza gotowosé
do wspolnej pracy i skutkuje wzmocnieniem norm i celéw grupy, zacheca do
wymiany informacji i czestej kooperacji®’.

Zaufanie pozwala cztonkom grupy polegac na sobie oraz pomaga w rozwia-
zywaniu codziennych probleméw z kooperacja i koordynacja®. Cztonkowie
rodziny chetniej pracujg dla rodziny, poniewaz wiedza i oczekuja, ze bedzie ona
pracowac dla nich, kiedy zajdzie taka potrzeba. Wiara w to, Ze inni czlonkowie
grupy (rodziny) nie zawiodg i nie zdradzg, motywuje i inspiruje jednostki do
dziatania.

Widocznym czynnikiem motywujgcym cztonkoéw rodziny pracujacych we
wspolnym przedsiebiorstwie jest potrzeba zachowania dobrego imienia rodziny
— jej reputacji — a nawet podniesienia jej rangi. Ttumaczy to ich obsesj¢ na tle
jakosci, opiekunczos¢ w stosunku do zatrudnionych pracownikéw, sponsorowa-
nie imprez lokalnych, angazowanie si¢ w dzialalno$¢ charytatywna, wrazliwos¢
na interesy roznych stakeholders. Rodziny przyktadaja duzg wage do swojej
reputacji wsrod klientow, dostawcoéw, personelu czy lokalnej spotecznosci.
Przejawia si¢ to wspolnym wykonywaniem okreslonych czynnosci z pracowni-
kami nienalezacymi do rodziny, posiadaniem szczegdlowej wiedzy na temat
rodzin tych pracownikow, osobistym zajmowaniem si¢ klientami lub dostawca-
mi w celu nawigzania $cistej kooperacji. Reinwestowanie wypracowywanych
zyskow 1 podejmowanie wywazonych strategii dtugookresowych sygnalizuje
pracownikom spoza rodziny dlugookresowe bezpieczenstwo, podnoszenie
standardu przedsigbiorstwa, a potencjalnym inwestorom — nieprzeci¢tne korzy-
$ci finansowe. Dobra opinia o rodzinie wspoélnie prowadzacej dzialalnosé
gospodarczg jest ta cecha, ktérej nie posiadajg firmy nierodzinne. Daje ona

8 J. Nahapiet, S. Ghoshal, op. cit., s. 242-266.

8 R. K. Merton, Social theory and social structure, Free Press, New York 1984.

8 R.J. Lewicki, B. B. Bunker, Developing and maintaining trust in work relationships,
[w:] R. M. Kramer, T. M. Tyler (red.), Trust in organizations: Frontiers of theory and research,
Sage, Thousand Oaks, CA, 1996, s. 114—139.

8 R. M. Kramer, M. B. Brewer, B. A. Hanna, Collective trust and collective action: the deci-
sion to trust as a social decision, [w:] R. M. Kramer, T. M. Tyler (red.), Trust in organizations:
Frontiers of theory and research, Sage, Thousand Oaks, CA, 1996, s. 357-389.
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przedsigbiorstwom rodzinnym przewage konkurencyjng i przyczynia si¢ do ich
lepszych notowan na gietdzie.

Nurt familizmu wywodzi si¢ ze szkoty zasobowej i podejscia systemowego
w zarzadzaniu, a zostal zapoczatkowany w latach 1999-2002 przez Timothy
G. Habbershona i Mary Williams z Uniwersytetu Pensylwania. Szczegdlowa
charakterystyka tego podejscia do wyjasnienia zrodet przewagi konkurencyjnej
firm rodzinnych nad ich odpowiednikami nierodzinnymi zawarta jest w podroz-
dziale 3.2.2.

Whioski

Prezentowane wyniki badan empirycznych oraz nadbudowa teoretyczna
nawigzujaca do nurtu kapitatu spolecznego czy szkoty zasobowej pozwalajg na
sformutowanie wnioskow, ktore pomoga zrozumie¢ nature sukcesu firm rodzin-
nych i przyczynig si¢ do jego zwigkszania.

e Wizerunek spoleczny i ekonomiczny przedsigbiorstwa rodzinnego utoz-
samianego z sektorem mikro-, matych i najwyzej s$redniej wielkosci przed-
sigbiorstw, zarzadzanych nieprofesjonalnie, w ktorych panuje nepotyzm, konser-
watyzm i ktore skazane sa na marginalizacje, jest nieprawdziwy, krzywdzacy
i szkodliwy. Postulaty wyprowadzenia rodziny z biznesu celem poprawy jego
efektywnosci sg bezpodstawne i nieracjonalne, zwazywszy potencjat kreowania
wartosci tkwigcy w kapitale spotecznym rodziny. Uznanie rangi spotecznej
i gospodarczej firm rodzinnych, a takze specyfiki ich funkcjonowania ze strony
spoleczenstwa, administracji publicznej i $rodowisk akademickich, podejmo-
wanie akcji i formutowanie przez nich adekwatnych do natury firm rodzinnych
programéw jest zasadnicza formg wsparcia rozwoju tej formy przedsiebior-
cZosci.

e Sukces, potencjat kreowania wartosci przedsi¢biorstwa rodzinnego jest
funkcja determinacji i woli cztonkéw rodziny do kontynuacji transpokoleniowej
rodzinnego przedsigwzigcia oraz wielkosci kapitalu spotecznego, rodzinnego.
Kapital rodzinny moze powstac tylko w srodowisku relacji rodzinnych, obejmu-
jacych pozytywne relacje sieciowe miedzy czlonkami rodziny, migdzy rodzing
a klientami oraz migdzy rodzing a spotecznoscia lokalna.

e Komunikacja jest gtéwnym instrumentem, ktory ustanawia, utrzymuje
1 wzmacnia system moralnych przekonan i norm (komponenty kapitalu rodzin-
nego) w rodzinie i w firmie rodzinnej. Dialog wspoétpracy — jedna z form komu-
nikacji sankcjonuje normy etyczne w firmie rodzinne;j.

¢ Im czestsze, intensywniejsze sa interakcje rodzinne i sprawniejsze kanaty
komunikacyjne w ramach rodziny i firmy rodzinnej, tym silniejsze sa normy
rodziny (etyczne), wigkszy jest kapitat rodzinny i potencjat kreowania wartosci.
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3.2.5. Zarzadzanie zaufaniem jako warunek utrzymania i powi¢kszania
przewagi konkurencyjnej przez firmy rodzinne

3.2.5.1. Pojecie zaufania w organizacji

Istnieje wiele definicji i sposobdw opisywania pojecia ,,zaufanie”. W litera-
turze przedmiotu na uwage zashuguje definicja godzaca punkty widzenia roz-
nych dyscyplin naukowych w tym zakresie autorstwa Rousseau, Sitkina, Burta
i Camerera®’. Otoz zaufanie jest stanem psychicznym, na ktory sktada sie¢ goto-
wos¢ 1 wola zaakceptowania ryzyka niepewnoS$ci, opartym na oczekiwaniach
pozytywnych intencji i zachowan innych. Nie jest ono zachowaniem, ale warun-
kiem psychologicznym, ktory doprowadza do okreslonego zachowania. Oczeki-
wania pozytywnych intencji i zachowan moga dotyczy¢ indywidualnych osob,
grup ludzi (rodzina), przedmiotow i organizacji typu przedsigbiorstwo, panstwo.
Gotowos¢ i wola zaakceptowania niepewno$ci wynika z przewidywalno$ci
zachowan obiektu obdarzonego zaufaniem. Powszechnie uwaza sig, ze wspotza-
lezno$¢ migdzy jednostkami (stronami) i niepewno$¢, co do tego, czy inni maja
intencje dziata¢ wilasciwie, s3 dwoma warunkami koniecznymi pojawienia si¢
zaufania.

Chociaz wiele zrodet traktuje zaufanie i nieufno$¢ jako dwie granice jedne-
go continuum (niski poziom zaufania wskazuje na nieufnos¢), Lewicki, McAlli-
ster i Bies®™ utrzymuja, iz z uwagi na zlozono$é¢, wielowymiarowos¢ relacji
miedzy jednostkami zaufanie i nieufno$¢ sa oddzielnymi pojeciami, ktéore moga
wspotistnie¢c w ramach sieci interpersonalnych. W okre$lonych domenach
obdarza si¢ tych samych ludzi zaufaniem, a w innych nie.

Lewicki i Bunker® identyfikuja trzy podstawy, wymiary (bazy) zaufania:
kalkulacja, kompetencje i tozsamos¢ (emocje). Zaufanie oparte o kalkulacje
(nawigzanie do teorii kosztow transakcyjnych) polega na rachunku konsekwen-
cji wynikajacych z braku zaufania Iub jego naruszenia oraz korzySci zwigzanych
z istnieniem i utrzymaniem zaufania. Zaufanie kompetencyjne rodzi si¢ na
podstawie wiedzy osob obdarzonych zaufaniem. Kompetencje innych sg zro-
dtem przewidywalnos$ci ich zachowan. Trzecia posta¢ zaufania ma miejsce, gdy
jednostki rozumieja wzajemnie swoje pragnienia, jest zbiezno$¢ ich celow,
jednos$¢ myslenia i odczuwania z uwagi na podzielane normy i wartosci. Jed-
nostki identyfikuja si¢ ze wspdlnymi potrzebami, priorytetami i preferencjami.
Dobrym s$rodowiskiem dla zaufania na bazie tozsamosci jest pokrewienstwo,

87 D. Rousseau, S. Sitkin, R. Burt, C. Camerer, Not so different after all: A cross discipline
view of trust, ,,Academy of Management Review” 1998, 23, s. 405-421.

8 R. J. Lewicki, D. J. McAllister, R. J. Bies, Trust and distrust: New relationships and reali-
ties, ,,Academy of Management Review” 1998, 23, s. 438-458.

% R. J. Lewicki, B. B. Bunker, Developing and maintaining..., s. 114-139.
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rodzina, grupa zawodowa lub grupa pasji — zainteresowan. Dtugoletnie, pozy-
tywne doswiadczenia wynikajagce z powtarzalnych interakcji tez moga byc
zrodtem zaufania opartego na tozsamosci, aczkolwiek wymaga to czasu i spet-
nienia uwarunkowan demograficznych.

McAllister” klasyfikuje zaufanie na dwie grupy: zaufanie emocjonalne (za-
ufanie na bazie tozsamo$ci) oraz zaufanie racjonalne (zaufanie na bazie kalkula-
cji i kompetencji). O ile w firmach nierodzinnych zaufanie racjonalne poprzedza
ewentualne pojawienie si¢ zaufania emocjonalnego, w firmach rodzinnych
obserwuje si¢ kolejno$¢ odwrotng. Zaufanie emocjonalne rozwija si¢ juz
w rodzinie, a nastgpnie moze by¢ wnoszone jako wyrdzniajaca kompetencja do
biznesu. Liczne badania przeprowadzone na $wiecie i w Polsce potwierdzaja, iz
srodowisko rodziny jest najbardziej sprzyjajace procesom budowy zaufania
emocjonalnego.

W styczniu 2008 r.”":

¢ 99% Polakéw deklarowato, ze ufa cztonkom najblizszej rodziny (w tym
81% zdecydowanie miato zaufanie, a 18% raczej miato zaufanie);

e 90% Polakow ufato cztonkom dalszej rodziny (w tym 38% zdecydowa-
nie, 52% raczej ufa);

e 88% Polakow ufato swoim znajomym (20% ufalo zdecydowanie, 68%
raczej);

e 85% Polakow ufato osobom, z ktérymi pracuje (21% ufato zdecydowa-
nie, 64% raczej);

e 76% Polakéw ufalo swoim sgsiadom (16% ufato zdecydowanie, 60%
raczej);

e 72% ufalo swojemu proboszczowi (21% ufalo zdecydowanie, 51%
raczej).

Zaufanie do najblizszych wystepuje we wszystkich grupach demograficzno-
-spotecznych, cho¢ jego nasilenie zalezy od pozycji spolecznej: generalnie
wyzsze dochody, lepsze warunki materialne, poziom wyksztatcenia zwigksza
poziom zaufania.

Z badania, ktore CBOS przeprowadzito na poczatku 2010 r.?, wynika, ze
duze i nieograniczone zaufanie Polacy majg jedynie do cztonkéw najblizszej
rodziny (potwierdzity si¢ prawidtowosci z 2008 r.). 72% respondentéw opowia-
da si¢ raczej za zachowaniem ostroznosci w kontaktach z innymi ludzmi niz za
zbytnig otwarto$cig. 80% respondentéw zdecydowanie ufa rodzicom, dzieciom,

% D. J. McAllister, Affect- and cognition-based trust as foundations for interpersonal coop-
eration in organizations, ,,Academy of Management Journal” 1995, 38, s. 24-59.

91 B. Wciorka, Spofeczeristwo obywatelskie 1998-2008, ,,Opinie i Diagnozy”, [Warszawa]
2008, nr 8, CBOS.

2 CBOS, Zaufanie spoteczne, komunikat z badan, BS/29/2010, Warszawa 2010, s. 1-23.
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wspotmatzonkom, a tylko 22% deklaruje, ze zdecydowanie ufa swoim znajo-
mym (dominujg odpowiedzi umiarkowane — 68% raczej ufa), 36% zdecydowa-
nie ufa dalszej rodzinie (51% raczej ufa), 18% zdecydowanie ufa osobom,
z ktérymi pracuje na co dzien (66% raczej ufa), 17% zdecydowanie ufa sasia-
dom (57% raczej im ufa).

Zaufanie jest takze zjawiskiem wielopoziomowym. W literaturze identyfi-
kuje si¢ poziom mikro obejmujacy zaufanie interpersonalne oraz poziomy makro
zaufania systemowego: poziom organizacyjny, migdzyorganizacyjny czy spo-
teczny. Wyzszy poziom zaufania kreuje kontekst dla poziomu nizszego, warun-
kuje jego utrzymanie. Utrzymanie zaufania na poziomie interpersonalnym jest
$cisle zwigzane z zaufaniem na poziomie biznesu.

Zaufanie jest stanem dynamicznym. Osiaga si¢ go i utrzymuje w czasie,
obejmujgc kolejne jego wymiary oraz przechodzac kolejne poziomy. Zarza-
dzanie zaufaniem w organizacji urasta do rangi nowego trendu czy kierunku
w naukach o zarzadzaniu.

FAZA PRZEDSIEBIORCZA

ZOOFANIE INTERPERSUNINNS.

Transpare™
Llicjeg &Pf_,-«em-‘

Rysunek 10. Model utrzymania zaufania emocjonalnego w firmie rodzinnej

Zrédto: Ch. Sundaramurthy, Sustaining Trust within family business, ,,Family Business Re-
view” 2008, vol. XXI, no. 1.
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Chociaz przedsigbiorstwa rodzinne maja t¢ przewage nad nierodzinnymi, ze
od samego poczatku funkcjonowania sg w posiadaniu zaufania emocjonalnego —
najbardziej pozadanego wymiaru zaufania na poziomie interpersonalnym,
powstaje pytanie, jak utrzymac ten cenny zasob w przysztosci, gdy biznes bedzie
wzrastal i sie rozwijat. Chamu Sundaramurthy” opracowat i opublikowat kon-
cepcj¢ modelu utrzymania zaufania emocjonalnego w firmie rodzinnej w czasie,
wykorzystujac dotychczasowy stan wiedzy na temat zaufania w organizacji oraz
specyfiki funkcjonowania firm rodzinnych (rysunek 10).

3.2.5.2. Zaufanie emocjonalne jako wyrdzniajacy zasob firm rodzinnych

W wigkszosci przypadkow firmy rodzinne w poczatkowych fazach swojego
cyklu zycia wykorzystuja cenny zasob strategiczny niematerialny, jakim jest
wysoki poziom zaufania interpersonalnego, emocjonalnego. Budowanie tego
wymiaru zaufania miedzy niespokrewnionymi osobami w firmach nierodzin-
nych wymaga dhugiego czasu, czgstych interakcji, a i tak rezultat podejmowa-
nych wysitkéw jest niepewny. Wspolna historia, dos§wiadczenia, emocje, tozsa-
mos¢, rytuaty sktadajg si¢ na krytyczny czynnik powigzania cztonkéow rodziny
i pielegnowania wéréd nich zaufania emocjonalnego’. Natychmiastowy dostep
do tego typu zasobu przez przedsigbiorstwo rodzinne skutkuje wnoszeniem do
jego aktywow prywatnych kapitatow i innych zasobdw nalezagcych do cztonkoéw
rodziny, ich motywacja, poswigceniem, determinacja i zaangazowaniem w dzia-
talno$¢ na rzecz powodzenia wspolnego przedsiewzigcia, w koncu ich cierpli-
woscig 1 gotowoscig do wyrzeczen w fazie przedsicbiorczej biznesu lub pdzniej
w okresach stabszej koniunktury. Zaufanie interpersonalne, emocjonalne sktada-
jace si¢ na kapitat spoteczny jest zrodlem przewagi konkurencyjnej firm rodzin-
nych nad ich odpowiednikami nierodzinnymi. Uwaza si¢ takze, ze zaufanie
emocjonalne i jego implikacje dla biznesu rodzinnego ulatwily w przesztosci
rozwdj gospodarczy USA, Wielkiej Brytanii, Japonii, Korei Potudniowe;,
a obecnie sg szansg rozwojowg krajow postkomunistycznych, w ktorych rynki
kapitatowe sg nie w pelni rozwinigte lub dostep do nich jest ograniczony.

Zaufanie interpersonalne redukuje poczucie niepokoju i niepewnosci, ale
moze prowadzi¢ takze do ,$lepego zaufania” i mysSlenia grupowego, zjawiska
negatywnego, ktére czesto mozna spotkaé w firmach rodzinnych®. Taki ro-
dzaj zaufania ma charakter dysfunkcyjny, poniewaz thumi system wczesnego

% Ch. Sundaramurthy, Sustaining Trust within family business, ,JFamily Business Review”
2008, vol. XXI, no. 1, s. 89-102.

% K. Gersick, J. Davis, M. Hampton, 1. Lansberg, Generation to Generation, Harvard Busi-
ness School Press, Boston, MA, 1997, s. 89.

% Ch. Sundaramurthy, op. cit., s. 89-102.
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ostrzegania towarzyszacy stanowi niepokoju. Firmom rodzinnym, ktore odnosza
sukcesy w fazie przedsigbiorczej i kojarzg je z istnieniem spdjnego przywodztwa
rodzinnego w biznesie, grozi zjawisko ,,$lepego zaufania”. Takie spojne grupy
interesu orientuja si¢ na zachowania defensywne, poszukuja consensusu, popa-
daja w stan samozadowolenia, co w efekcie obniza jako$¢ podejmowanych
decyzji i zdolno$¢ biznesu rodzinnego do skutecznego konkurowania.

3.2.5.3. Zaufanie kompetencyjne i jego rola w utrzymaniu zaufania emocjonalnego
w firmach rodzinnych

Trzeba jednak pamigtaé, ze w kolejnych fazach cyklu zycia biznesu ros$nie
ztozono$¢ i wielowymiarowo$¢ procesOw zarzadzania, pojawiaja si¢ nowe
wyzwania: rynkowe, konkurencyjne, technologiczne i konieczno$¢ podejmowa-
nia decyzji, ktorych trafnos¢ determinowa¢ bedzie kontynuacj¢ biznesu i bezpie-
czenstwo finansowe rodziny. Jest to czas na budowanie zaufania opartego na
bazie wiedzy 1 kompetencji. Zaré6wno czltonkowie rodziny zaangazowani
w biznes, jak i ci, ktorzy partycypuja tylko w jego wlasnos$ci, potrzebuja poczu-
cia bezpieczenstwa materialnego i wiary w to, ze ich przedsigwzi¢cie rodzinne
zarzadzane jest profesjonalnie, a jego aktywa zostang pomnozone. Brak takiej
pewnosci, ewidentne bledy, nickompetencje przedsigbiorcy-lidera rodza konflik-
ty 1 podwazajg zaufanie emocjonalne — ktore determinowato sukces w fazie
przedsigbiorczej, byto zrodlem przewagi konkurencyjnej biznesu nad firmami
nierodzinnymi.

Ponadto, w pdzniejszych fazach cyklu zycia biznesu rodzinnego czesto ma
miejsce dyspersja wtadzy i wlasnosci miedzy wicksza liczbe cztonkow rozrasta-
jacej sie rodziny, przedstawicieli kolejnych pokolen i ich rodzin, migdzy ktorymi
dochodzi do rzadszych niz w przypadku pokolenia zatozycieli i ich dzieci
interakcji personalnych. Stabsze, mniej efektywne kanaly komunikacyjne
zmniejszajg poziom zaufania emocjonalnego. Pogodzenie réznych wizji biznesu
1 oczekiwan wlascicieli, co do ich roli w zarzadzaniu wymaga odwotania si¢ do
wiedzy i kompetencji. Zaufanie na bazie wiedzy i kompetencji jest komplemen-
tarne do zaufania emocjonalnego i wspiera je.

Sa dwa sposoby budowania zaufania kompetencyjnego: zewngtrzny i we-
wnetrzny. Pierwszy z nich polega na siggnigciu do zasobow zewngtrznych
i obejmuje:

¢ zatrudnienie profesjonalnych menedzeréw spoza rodziny;

¢ stworzenie rady konsultacyjnej skladajacej si¢ z przedstawicieli wiasci-
cieli, zarzadu i specjalistow — konsultantow z zewnatrz. Poniewaz spojrzenie na
firme z szerszej perspektywy jest doswiadczeniem obcym wilascicielom wigk-
szosci niepublicznych firm rodzinnych, uwaza si¢ za pozadane powotanie
w firmie ciala doradczo-nadzorczego, skupiajacego specjalistow z zewnatrz.
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Zadaniem tego organu byloby pomaganie udziatlowcom i menedzerom w kon-
centrowaniu si¢ na profesjonalizacji biznesu;

e profesjonalizacja w zakresie struktury wilasnosci, polegajaca na odejsciu
od zamknigtej struktury wiasnos$ci biznesu rodzinnego i dopuszczeniu do niej
udzialowcoéw nienalezacych do rodziny, inwestorow zewnetrznych w celu
zwigkszenia pltynnosci kapitatu, pozyskania nowych zrédet finansowania rozwo-
ju oraz dostgpu do wiedzy i kompetencji potencjalnych partnerow. Obserwacje
zachowan strategicznych firm rodzinnych na $wiecie i w Polsce potwierdzaja
m.in. kluczowa role czynnika zewngtrznego (zwlaszcza udzialowca zagranicz-
nego) w inicjacji, przebiegu i tempie internacjonalizacji biznesu;

e uczestnictwo w sieci i korzystanie z kapitatu spotecznego, zewnetrznego.

Metoda wewnetrzna polega na rozwijaniu kompetencji menedzerskich
cztonkow rodziny zaangazowanych w biznes lub planujacych to uczynié. Klu-
czowa role w tej metodzie odgrywa wczesne planowanie sukcesji, czyli opraco-
wanie 1 realizacja strategicznego planu przekazania wladzy i wlasnosci przez
aktualnego wiasciciela wybranemu nastepcy, ktory bedzie w stanie zapewnié
kontynuacje i rozwdj biznesu. Przygotowanie nastgpnego pokolenia do objecia
stanowisk, do bycia przedsigbiorcami strategicznymi taczy si¢ z czyms$ wiegcej
niz tylko z uczeniem technik zwiazanych z codziennym, biezacym zarzadza-
niem. Proces ten wymaga stworzenia liderow z wizja, ktérzy beda mieli pozy-
tywny, dlugookresowy wplyw na firme¢ i rodzing. Edukacja wyznaczonych
nastepcow powinna obejmowaé wyksztatcenie formalne menedzerskie, odbyte
przynajmniej w czgsci za granicg (to pomaga przysztym menedzerom pocho-
dzacym z kultur mniej globalnych pokonywa¢ bariery psychologiczne w inter-
nacjonalizacji biznesu, zwigksza ich mobilno$¢ miedzynarodowa i ulatwia im
wypracowanie wizji globalnej biznesu), odbycie stazu, praktyk w innych przed-
sigbiorstwach o wysokiej kulturze zarzadzania, przed zatrudnieniem w firmie
rodzinnej celem dywersyfikacji kompetencji i dokonania transferu zewnetrznych
dobrych praktyk do biznesu. Czlonkowie rodziny, ktorzy zarzadzaja biznesem,
moga nabywaé, uzupelnia¢ i rozwija¢é kompetencje, uczestniczac w rdznego
rodzaju studiach podyplomowych lub projektach edukacyjnych przeznaczonych
dla przedsigbiorcow.

Wymienione metody budowania zaufania kompetencyjnego przyczyniaja
si¢ do:

e wzmocnienia granic mi¢dzy systemem rodziny i systemem biznesu, co
zmniejsza ryzyko wystapienia konfliktow;

e zwigkszenie jakosci podejmowanych decyzji strategicznych;

e szerszej perspektywy oceny efektywnosci funkcjonowania biznesu,

e poszukiwan, rozwoju i aplikacji kompetencji niezb¢dnych do konkuro-
wania w ciagle zmieniajacym si¢ otoczeniu.
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3.2.5.4. Zaufanie systemowe i jego rola w utrzymaniu zaufania emocjonalnego
w firmach rodzinnych

Najistotniejszym elementem $rodowiska wewnetrznego biznesu, ktory ma
decydujacy wpltyw na osigganie coraz to wyzszych poziomoéw profesjonalizacji
firmy rodzinnej, jest osoba przedsigbiorcy jako lidera i jego zespot kierowniczy.
Przejscie z jednego etapu organizacyjnego do drugiego w firmach rodzinnych
przebiega z duzymi trudno$ciami. Literatura empiryczna z dziedziny przedsig-
biorczosci rodzinnej wskazuje, ze jednym z gtéwnych problemoéw jest niezdol-
no$¢ wiasciciela — zatozyciela firmy oraz jego zespotu kierowniczego do prze-
ksztalcenia malego lub $redniej wielkosci przedsigbiorstwa w profesjonalnie
zarzadzana firme’®. Pomy$lna transformacja wymaga, aby zespot menedzerski
wyzszego szczebla rozwijal i nabywal nowe umiejetnosci wraz z ekspansja
firmy. Zgodnie z teorig zhierarchizowanych systemow zdolnos¢ do przyswajania
nowych umiejetnosci i niezbednej wiedzy moze zaleze¢ od ich potencjatu
intelektualnego oraz wieku. Kazdy etap rozwoju charakteryzuje si¢ swoistymi
wymaganiami co do roli przewidzianej dla lideréw i1 menedzer6w na réznych
poziomach struktury organizacyjnej. Poszczegdlnym poziomom przyporzadko-
wane sg zadania o r6znym stopniu ztozonosci, a zatem zgodnie ze wspomniana
teorig poszczegodlne stanowiska kierownicze winny by¢ obsadzane przez mene-
dzerow o wymaganym dla danego stanowiska i etapu potencjale intelektualnym.

Zaufanie systemowe odnosi si¢ do cech kolektywnych administracji i zarza-
du biznesu, a nie do charakterystyk indywidualnych aktoréw, co zapewnia
kontynuacje dziatan i zachowan, gdy ci aktorzy zmieniaja si¢’’. Zaufanie syste-
mowe nie ma zatem charakteru personalnego. Podsystemy, procesy, procedury
moga by¢ zrodtem zaufania dla szerokiej sieci jednostek obejmujacej: aktyw-
nych i nieaktywnych cztonkéw rodziny, pracownikow nienalezacych do rodziny,
partneréw biznesowych: dostawcow, odbiorcoéw, kooperantow. Kiedy biznes
rodzinny ros$nie, nie sposob utrzymaé¢ zaufania interpersonalnego bez wiary
w system, ktory reguluje kluczowa wymiang interpersonalng. Tradycje oraz
»~formalne reguty”, ktore przyczyniaja si¢ do wyzszego poziomu przewidywal-
no$ci, niezawodno$ci dziatan i zachowan w organizacji powinny stymulowaé
rozwoj zaufania instytucjonalnego, systemowego. Kluczowymi dla tworzenia
bazy zaufania systemowego jest transparentno$¢ tych tradycji i regut oraz
zgodno$¢ ich z elementarnymi zasadami sprawiedliwo$ci i przyzwoito$ci.
W kontekscie przedsiebiorstwa rodzinnego o duzym potencjale konfliktow
wynikajacych z naktadajacych si¢ na siebie podsystemow: rodziny, biznesu

% J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne, funkcjonowanie
i rozwdj, Difin, Warszawa 2004, s. 96-97.

7J. Sydow, Understanding the constitution of inter-organizational trust, [w:] C. Lane,
R. Bachmann (red.), Trust within and between organizations, Oxford University Press, New York
1998, s. 31-63.
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1 wlasnosci, jasne, transparentne reguly moga lepiej rozgranicza¢ role przewi-
dziane tymi podsystemami i redukowa¢ ich ambiwalentnos$¢, ustala¢ zakres
odpowiedzialnos$ci 1 poziom oczekiwan aktoréw systemu biznesu rodzinnego, co
istotnie przyczynia si¢ do utrzymania zaufania emocjonalnego i rozwoju pozo-
statych jego form. John Ward”® stwierdza, ze te firmy rodzinne, ktore odnosza
spektakularne sukcesy, identyfikuja z wyprzedzeniem sytuacje mogace rodzi¢
konflikty w przysztosci i podejmuja przeciwdziatania zanim problem wystapi.
Polityka zatrudniania (te same zasady kompetencyjne dla cztonkéw rodziny
i kandydatow spoza niej), wynagradzania, motywowania, oceniania i awansu
w firmie rodzinnej utatwiaja zarzadzanie oczekiwaniami poszczegoélnych akto-
row 1 redukuja grozbe pojawienia si¢ konfliktow i utraty zaufania emocjonal-
nego. Zasady wynagradzania i motywowania adekwatnie do zakresu odpo-
wiedzialno$ci, poziomu wymaganych kompetencji oraz osigganych wynikow
powinny by¢ standardem.

3.2.6. Familizm jako zrodlo umiejetnosci wyrdézniajacych

Nurt familizmu wywodzi si¢ ze szkoly zasobowej i podejscia systemowego
w zarzadzaniu, a zostal zapoczatkowany w latach 1999-2002 przez Timothy
G. Habbershona i Mary Williams z Uniwersytetu Pensylwania’. Unikalna
wigzka zasobow i umiejetnosci, wynikajaca z interakcji podsystemu rodziny,
biznesu i innych indywidualnych uczestnikow biznesu, sktadajacych si¢ na
system firmy rodzinnej, nazywa si¢ familizmem. Osiagnigcia, sukces firmy
rodzinnej zorientowanej na transpokoleniowe generowanie wartosci sg funkcja
tych zasobow. Kultywowanie, powigkszanie i rozwijanie wyrdzniajacego famili-
zmu kreuje potencjal przewagi konkurencyjnej biznesu, ktora pozwoli osiggac
zyski powyzej srednich i zapewni bezpieczenstwo finansowe i jego progres dla
kolejnych pokolen rodziny. Oprocz familizmu wyrdzniajacego (konstruktywne-
go) w firmach rodzinnych moze mie¢ miejsce familizm destruktywny, kiedy
w przedsigbiorstwie nie ma pozytywnych interakcji miedzy poszczegdlnymi,
niedostosowanymi podsystemami. Podsystemy sa tylko agregacja czgsci i trudno
mowic o efekcie synergii. Jedynie wola i gotowo$¢ cztonkow rodziny do konty-
nuacji transpokoleniowej przedsigwzigcia rodzinnego, upatrywanie w nim in-
strumentu kreowania warto$ci i szansy spetnienia si¢ zawodowego i spotecznego
przez przedstawicieli kolejnych pokolen rodziny determinujg kumulacj¢ famili-
zmu wyrdzniajgcego, a tym samym poziom przewagi konkurencyjnej biznesu.

% J. L. Ward, Perpetuating the family business, Polgrave Macmillan, New York 2004, s. 40.

% T. G. Habbershon, M. L. Williams, A resource-based framework for assessing the strate-
gic advantages of family firms, ,JFamily Business Review” 1999, 12(1), s. 1-25; T. G. Hab-
bershon, J. Pistrui, Enterprising families domain: Family-influenced ownership groups in pursuit
of transgenerational wealth, ,,Family Business Review” 2002, 15(3), s. 223-238.
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Przewaga konkurencyjna firm rodzinnych nad nierodzinnymi wynika zatem
z ich zdolnosci generowania kapitalu rodzinnego — szczegoélnego przypadku
kapitatu spotecznego lub, zgodnie ze szkotg zasobows, jest wynikiem pozytyw-
nego familizmu — cennych, rzadkich i trudnych do nasladowania zasobow,
a bedacych wynikiem interakcji zachodzacych migdzy systemami: rodziny,
biznesu i wtasnos$ci. Przedsigbiorstwa rodzinne tworza jednak heterogeniczng
grup¢ organizacji, w ramach ktoérej sg zarowno te, ktore odnosza najwigksze
sukcesy, jak i te z sukcesami mniej spektakularnymi. Szkota kapitatu spoteczne-
g0 wyjasnia te roznice wielkos$cig i trwatosciag wygenerowanego kapitatu rodzin-
nego, a w szczegolnosci: droznoscig i sprawnoscia kanatow komunikacyjnych
oraz czestotliwoscig 1 intensywno$cig zachodzacych interakcji spotecznych,
wzmacniajagcych normy rodziny (infrastrukture moralng, zaufanie emocjonalne,
poczucie tozsamos$ci oraz potrzebe nienagannej reputacji). Stosujgc logike
familizmu szkoly zasobowej, mozna wyjasni¢ skale osigganych sukcesow przez
firmy rodzinne ich zroznicowanymi umiejetnosciami obnizania kosztow agencji
i zwigkszania efektow zachowan stewardship. Umiejetnos$ci te determinowane sg
fadem korporacyjnym rozumianym jako system zasad i norm odnoszacych si¢
do zarzadzania i nadzoru w konkretnym przedsigbiorstwie, gtdwnie publicznym.
Im bardziej te zasady i normy ukierunkowane sg na zapewnienie rOwnowagi
pomiedzy interesami wszystkich podmiotéw zaangazowanych w funkcjonowa-
nie danej spotki (zwlaszcza wlascicieli, kadry zarzadzajacej, pracownikow), tym
wicksze szanse na jej wzrost i rozwoj.

Zjawisko agencji ma miejsce, kiedy menedzer posiadajacy petny dostep do
informacji dziata jako agent w stosunku do wiasciciela, ktory ma ograniczone
mozliwo$ci monitorowania wykorzystywania lub zawlaszczania przez agenta
zasobow biznesowych, ktére moglyby by¢ zrodlem korzysci wiascicielskich.
Problem ten wynika z asymetrii informacyjnej mi¢dzy stronami oraz z rdznicy
w motywach ich postepowania'®. W firmach rodzinnych koszty agencji moga
by¢ nieznaczne, kiedy istnieje zbieznos¢, a nawet tozsamos$¢ interesoOw wiasci-
cieli i menedzeréw. Jednakze w firmach rodzinnych moze wystgpi¢ inny typ
kosztow agencyjnych, ktorych zrodlem sg rozbiezno$ci interesow miedzy
mniejszoscig wiascicielskg a wickszoscig rodziny wiascicielskiej, petnigca
,.pasozytnicza funkcje¢ agentow”.

Teoria stewardship ghosi, ze wielu liderow i menedzeréw aspiruje do celow
wyzszego rzedu. Oni nie sg indywidualistami, zorientowanymi na siebie i swoje
korzy$ci ekonomiczne, czgsto podejmuja dzialania altruistyczne na korzy$é
organizacji jako catosci i jej stakeholders'®'. Uznaje sie, ze stewardzi sa we-

100y g, Ang, R. A. Cole, J. W. Lin, Agency costs and ownership structure, ,,Journal of Fi-
nance” 2000, 55, s. 81-106.

%" M. Fox, R. Hamilton, Ownership and diversiffication: Agency theory or Stewardship
theory, ,,Journal of Management Studies” 1994, 31, s. 69-81.
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wnetrznie motywowani potrzebami wyzszego rzgdu (potrzebg szacunku, przyna-
lezno$ci czy samorealizacji), potrzebami dziatania na rzecz dobra zbiorowego.
Identyfikujg si¢ z organizacja i podejmuja si¢ realizacji jej celow. Zalezy im na
tym, aby organizacja odniosta sukces nawet kosztem osobistego pos§wigcenia
sie'”. Oczekuje sie, ze taka filozofia bedzie szczeg6Inie dominowaé w przedsie-
biorstwach rodzinnych, w ktorych liderzy sa albo cztonkami rodzin wtasciciel-
skich, albo emocjonalnie zwigzani z rodzing. Tacy menedzerowie gleboko
angazuja si¢ w implementacje misji biznesu i s3 zmotywowani pracowaé na
rzecz rodziny whascicielskiej i pozostatych stakeholders'®”. Kultura stewardship
moze przyczynia¢ si¢ do wypracowywania umiejetnosci wyrdzniajacych i ge-
nerowania ponadprzeci¢tnych wynikow finansowych biznesu.

Szczegdlny wpltyw na ksztaltowanie si¢ umiejetnosci obnizania kosztow
agencji i zwigkszania kultury stewardship w firmach rodzinnych maja nastepuja-
ce elementy tadu korporacyjnego: stopien rodzinnej wtasnosci i kontroli, przy-
wodztwo rodzinne w spotce (CEO wywodzacy si¢ z rodziny wiascicielskiej),
liczba czlonkow rodziny wlascicielskiej zaangazowana w kierownictwo naczel-
ne spotki, planowany lub aktualny udzial mtodego pokolenia rodziny w zarza-
dzaniu (wielopokoleniowa struktura zarzadu)'®. Miller i Le Breton-Miller
identyfikujg nastgpujace prawidlowosci:

1. Wlasnos¢ 1 kontrola rodziny w przedsigbiorstwach publicznych jest pozy-
tywnie skorelowana z wynikami finansowymi. Po przekroczeniu krytycznego
stopnia koncentracji wilasnosci rodziny korelacja zmienia si¢ na negatywng.
Kiedy rodzina ma wystarczajace udziaty we wilasnosci, aby w sposob niezagro-
zony kontrolowa¢ biznes, moze peli¢ de facto rolg agenta w stosunku do
whascicieli mniejszosciowych. Morck'” wykryt, ze po przekroczeniu poziomu
koncentracji wlasnosci rodziny 30%, ceny akcji przedsigbiorstw tracity tenden-
cje zwyzkowa. Negatywny wplyw znaczacej wiasnosci rodzinnej na wyniki
finansowe spoiki neutralizuje znaczacy udziatowiec nierodzinny lub obecnosé
niezaleznych dyrektoréw w radzie nadzorcze;j.

2. Przedsiebiorstwa rodzinne zarzadzane przez liderow wywodzacych sie
z rodziny wiascicielskiej osiagaja lepsze wyniki finansowe niz przedsi¢gbiorstwa
nierodzinne lub zarzadzane przez menedzerow spoza rodziny. Lider rodzinny
(CEO), pehigcy funkcje menedzerskg przez relatywnie dhugi okres w sposob
niezagrozony, zachowuje si¢ wedtug modelu stewarda, nie ulega presji korzysci

192 1 Davis, R. Schoorman, R. Mayer, H. Tan, The trusted general manager and business
unit performance, ,,Strategic Management Journal” 2000, 21, s. 563-576.

19 D Miller, I. Le Breton-Miller, Managing for the long run: Lessons in competitive ad-
vantage from great family businesses, Harvard Business School Press, Boston, MA, 2005, s. 30.

14D Miller, I. Le Breton-Miller, Family governance and firm performance: Agency, stew-
ardship and capabilities, ,,Family Business Review” 2006, vol. XIX, no. 1, s. 73-87.

105 R Morck, A. Shleifer, R. Vishny, Management ownership and market valuation, ,,Journal
of Financial Economics” 1988, 20, s. 293-315.
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krotkookresowych, nastawiony jest na rozwoj biznesu. Jednak lider rodzinny
z pakietem kontrolnym akcji moze petni¢ role agenta w stosunku do pozostatych
rodzinnych i nierodzinnych wlascicieli. Jest sktonny podejmowaé ryzykowne
decyzje, wprowadza zmiany za szybko lub za wolno. Villalonga i Amit'*
wykazali jednak na podstawie badan firm amerykanskich, ze firmy rodzinne sa
bardziej efektywne, jesli sa zarzadzane przez zalozyciela lub zatozyciel stoi na
czele rady nadzorczej. Funkcja CEO petiona przez przedstawicieli kolejnych
pokolen rodziny zatozyciela obniza warto§¢ lub ma neutralny wptyw na wartosc¢
przedsiebiorstwa.

3. Obecnos¢ wigkszej liczby cztonkow rodziny w kierownictwie naczelnym
firmy jest pozytywnie skorelowana z osigganymi przez nia wynikami. Natomiast
zbyt daleko posunigta dyfuzja wilasnosci migdzy wieksza liczbg cztonkéw
rodziny ma negatywny wpltyw na efektywnos¢ biznesu. W takiej sytuacji lider
(CEO) zdobywa kontrole i moze zachowywac si¢ jak agent.

4. Zachowania zgodne z logika filozofii stewardship wynikajace z wlasnosci
rodzinnej i petnionej funkcji lidera zarzadu przez cztonka rodziny witascicielskiej
sa szczegoblnie silne w przedsiebiorstwach, w ktorych wiasciciele planuja utrzy-
manie firmy w rodzinie dla jej kolejnych pokolen. Wola rodziny do przejgcia
biznesu przez kolejne pokolenie bedzie taczyla si¢ z konserwatywnym zarzadza-
niem finansowym, inwestycjami w reputacje, trwatymi wieziami wewngtrznymi
firmy 1 wigziami z zewngtrznymi dostawcami zasobow (architektura wewngtrz-
na i zewnetrzna). Sukcesja wtasnosci nie powinna doprowadza¢ do jej nadmier-
nej dyfuzji, a planowanie sukcesji zarzadzania ma polega¢ na wlasciwej selekcji
kandydatéw na lidera oraz procesie jego edukacji i przygotowania do wyzna-
czongj roli.

Whioski

e Publiczne przedsi¢biorstwa rodzinne majg wigkszy potencjatl kreowania
wartos$ci niz pozostate, tez publiczne. Jego wielko$¢ zalezy od sity wygenerowa-
nego kapitalu rodzinnego, specyficznej formy kapitalu spotecznego oraz od
przyjetych regut tadu korporacyjnego.

e Wyrdzniajace umiejetnosci obnizania kosztow agencji i kreowania za-
chowan stewardship sg zrodtem lepszych wynikow finansowych osiaganych
przez przedsigbiorstwa rodzinne w poréwnaniu do reszty przedsigbiorstw, co ma
wplyw na lepsze notowania akcji przedsicbiorstw rodzinnych na gietdzie i ich
mniejsza wrazliwos¢ na wahnigcia koniunkturalne.

e Konkretng postaciga wyrozniajacych umiejetnosci firm rodzinnych jest
silna architektura wewngtrzna, zewnetrzna oraz reputacja.

19 B. Villalonga, R. Amit, How do family ownership control and management affect firm
value, ,,Journal of Financial Economics” 2006, 80, s. 385-417.
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¢ Potencjalni inwestorzy gietdowi sg w stanie zoptymalizowa¢ swoje decy-
zje zakupu akcji przedsigbiorstw rodzinnych, dokonujac analizy przyjetych
przez nie regut tadu korporacyjnego.

e Promowanie modelu przedsicbiorstwa rodzinnego ma gleboki sens
w czasach rosnacej niestabilnosci otoczenia, hiperkonkurencji i rosnacego
znaczenia zasobow niematerialnych w kreowaniu, utrzymaniu i powigkszaniu
przewagi konkurencyjne;j.

3.3. Perspektywa ponadgranicznego ,,wiazgcego” kapitalu spotecznego
— proba wyjasnienia zaawansowanych form internacjonalizacji
mlodych przedsi¢biorstw

3.3.1. Rola ponadgranicznego kapitatu spolecznego w internacjonalizacji
mlodych przedsi¢biorstw

Na $wiecie obserwuje si¢ rosngce zainteresowanie naukowcow, menedze-
row 1 politykow ekspansja migdzynarodowa matych 1 §rednich przedsiebiorstw,
ktore stanowig zdecydowang wigkszo$¢ populacji bizneséw w gospodarce
rynkowej. Ekspansja migdzynarodowa jest oznaka ich aktywnos$ci przedsigbior-
czej. Literatura koncentruje si¢ na stopniu, modelach i tempie internacjonalizacji
oraz ich determinantach. Szczegdlnym zainteresowaniem cieszy si¢ zjawisko
mlodych przedsigbiorstw globalnych (born globals). Znacznie mniej uwagi
poswieca si¢ strategicznym wyborom MSP, co do sposobu ich wchodzenia na
rynki zagraniczne. Do niedawna funkcjonowal stereotyp, iz male i $rednie
przedsigbiorstwa z uwagi na ograniczenia zasobowe polegaja na eksporcie jako
najbardziej uzasadnionym i adekwatnym sposobie wchodzenia w obszar mig-
dzynarodowy.

Obserwacje i badania poczynione w ostatniej dekadzie dowodza, iz mate
i §rednie przedsigbiorstwa wybieraja poza eksportem takze inne, bardziej zaa-
wansowane strategie wejscia'’’. Rysuje sie podzial internacjonalizujacych sig
przedsigbiorstw sektora MSP na eksporterow i mikroprzedsigbiorstwa wielona-
rodowe'®, ktore oprocz tradycyjnego eksportu jako sposobu wchodzenia na

07 p_ Dimitratos, S. Lioukas, K. I. N. Ibeh, C. Wheeler, Governance mechanisms of small
and medium enterprise international partner management, ,,British Journal of Management” 2010,
21, s. 754-771. S. A. Zahra, R. D. Ireland, M. A. Hitt, International expansion by new venture
firms: international diversity, mode of market entry, technological learning and performance,
,»Academy of Management Journal” 2000, 43, s. 925-950.

1% p Dimitratos, J. E. Johnson, K. 1. N. Ibeh, J. Slow, Core rigidities of micromultinationals:
The Scottish experience, [w:] M. V. Jones, P. Dimitratos, M. Fletcher, S. Young (red.), Interna-
tionalization, Entrepreneurship and the Smaller Firm; Evidence from Around the World, 2009,
s. 139-149.
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rynki zagraniczne wykorzystuja alianse niekapitatowe z lokalnymi partnerami,
joint ventures lub sieci wiasnych filii lub oddzialow zagranicznych. Sposob
wchodzenia na rynki zagraniczne determinuje poziom kontroli nad operacjami
zagranicznymi, co przeklada si¢ na osiggane tam wyniki oraz poziom ryzyka.
Czym bardziej zaawansowane formy wejscia, czyli czym wieksze zaangazowa-
nie si¢ biznesu w obszar migdzynarodowy, tym wiekszy jest poziom kontroli
i wyzsza efektywno$¢ dziatalno$ci migdzynarodowej, ale jednocze$nie ponosi
si¢ wyzsze ryzyko (ekonomiczne i polityczne). Eksport — najmniej zaawansowa-
na forma wejécia na rynki zagraniczne — wiaze si¢ z relatywnie mniejszymi
kosztami 1 mniejszym ryzykiem, ale jednoczesnie pozbawia przedsi¢biorstwo
mozliwosci pelnego wykorzystania szans rozwojowych w otoczeniu miedzyna-
rodowym, ogranicza jego kontakt z klientami, potencjalnymi dostawcami,
uniemozliwia szybkie dostosowywanie si¢ do zmian w otoczeniu rynkowym,
uzaleznia od rodzimych lub zagranicznych posrednikéw. Proces uczenia si¢
i generowania nowej wiedzy na temat funkcjonowania rynkéw zagranicznych
jest utrudniony.

Mikroprzedsigbiorstwa wielonarodowe nie zawsze musza posiada¢ wlasne
aktywa zagraniczne, co rdzni je od korporacji wielonarodowych. Poprzez alianse
niekapitatowe sg w stanie kontrolowac istotne aktywa zagraniczne i mie¢ dostep
do zasobow partneréw'”. Takie rozwigzanie pomaga pokonywaé bariere zaso-
bowg, uniemozliwiajaca wigksze zaangazowanie si¢ biznesu w proces interna-
cjonalizacji''’ oraz bariere braku wiedzy o rynkach zagranicznych, na ktora
sktadaja si¢: lokalne regulacje prawne, normy kulturowe, standardy biznesowe,
jezyk lokalny'''. B. Plawgo zaproponowat model trzech grup przewag matych
i $rednich przedsigbiorstw umozliwiajacych im ekspansje¢ migdzynarodows,
a mianowicie: przewag wlasno$ciowych, przewag lokalizacji oraz przewag
kooperacji. Male firmy w znacznie wigkszym stopniu niz duze muszg poszuki-
wa¢é przewag konkurencyjnych w sferze powiazan z podmiotami otoczenia''2.

Tym, co umozliwia internacjonalizujacym si¢ biznesom stawanie si¢ mikro-
przedsigbiorstwami wielonarodowymi, funkcjonujacymi wedlug filozofii born
globals jest kapital spoteczny generowany przez ponadgraniczne (lub czasami

% M. V. Jones, N. E. Coviello, Internationalization: conceptualizing an entrepreneurial
process of behaviour in time, ,,Journal of International Business Study” 2005, 36, s. 284-303.

"0 1 W. Lu, P. W. Beamish, The internationalization and performance of SMEs, ,,Strategic
Management Journal” 2001, 22, s. 565-586.

MK J. Ericsson, A. Johnson, J. Majkgard, D. Sharma, Experiential knowledge and cost in
the internationalization process, ,,Journal of International Business Studies” 1997, 28, s. 337-360.
J. Johanson, J. E. Vahlne, The internationalization process of the firm; A model of knowledge
development and increasing foreign market commitments, ,Journal of International Business
Studies” 1977, 8, s. 23-32.

"2 B. Plawgo, Zachowania matych i Srednich przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji,
Instytut Organizacji i Zarzagdzania w Przemysle ,,ORGMASZ”, Warszawa 2004, s. 207.
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narodowe, migdzyorganizacyjne) relacje w ramach wzglednie homogenicznych
grup lub sieci spotecznych'".

Wplyw kapitalu spotecznego na wczesng internacjonalizacje mtodych
przedsigbiorstw zalezy od typu transferowanej wiedzy (technologia czy wiedza
na temat rynkéw zagranicznych), czasu oraz spdjnosci tworzonych sieci spo-
tecznych (intensywnos¢, czestotliwoéé interakcji w ramach sieci)''®. Wyniki
badan empirycznych przeprowadzonych na 118 mtodych przedsiebiorstwach
amerykanskich z sektora biotechnologii, opublikowane w 2010 r., potwierdzity
powyzsze uwarunkowania. Autorzy badan wykryli nastgpujace prawidtowosci
w tym wzgledzie:

e prawdopodobienstwo rozpoczecia biznesowych operacji zagranicznych
przez milode przedsigbiorstwo zwigksza si¢ wraz z wiedza technologiczna
partnera/alianta, ale wplyw transferowanej wiedzy na internacjonalizacj¢ mozna
dopiero zaobserwowaé w czasie;

e prawdopodobienstwo rozpoczecia biznesowych operacji zagranicznych
przez miode przedsigbiorstwo zwigksza si¢ wraz z wiedza rynkowg swoich
zagranicznych partneréw;

e na rozpoczecie ekspansji migdzynarodowej mlodego przedsiebiorstwa
znikomy wptyw ma partnerstwo z narodowymi firmami, posiadajagcymi wiedze
na temat rynkoéw zagranicznych. Warunkiem korzysci takich sieci spotecznych
z perspektywy internacjonalizacji mtodego przedsigbiorstwa w krotkim okresie
jest ich spojnosé, jednak pozytywny wpltyw tej wiedzy zmniejsza si¢ w czasie;

e spojnosc sieci zmniejsza pozytywny wpltyw wiedzy technologicznej part-
nera na rozpoczecie operacji zagranicznych przez mtode przedsigbiorstwo, co
poteguje si¢ w czasie;

e spoOjnosc sieci zwigksza pozytywny wplyw wiedzy rynkowej partnera za-
granicznego na rozpoczecie operacji zagranicznych przez miode przedsigbior-
stwo, co poteguje si¢ w czasie.

Alianse technologiczne tacza si¢ z rozwijaniem wspdlnych umiejetnosci,
dzieleniem si¢ kapitatem intelektualnym, ze wspolna dziatalnos$cia w zakresie
badan i rozwoju'"”. Takie alianse umozliwiaja dostep do nowych pomystow
i komplementarnych umiejg¢tnosci ulokowanych w innych przedsigbiorstwach,
ale rozktad korzysci nie jest rowny. Relacje mtodego przedsigbiorstwa z silnym,
technologicznym partnerem dajg mu wigksze prawdopodobienstwo rozwini¢cia
wyrdzniajacych umiejetnosci, bedacych podstawa osiagniecia przewagi nad

13§ Prashantham, Social Capital and Indian Micromultinationals, ,,British Journal of Man-
agement” 2010, s. 1-17.

143 Yu, B. A. Gilbert, B. M. Oviatt, Effects of alliances, time and network cohesion on the
initiation of foreign sales by new ventures, ,,Strategic Management Journal” 2010, published on-
line: EarlyView in Wiley Online Library (wileyonlinelibrary.com) DOI: 10.1002/sm;j.884.

15 P Soh, The role of networking alliances in information acquisition and its implications
for new product performance, ,,Journal of Business Venturing” 2003, 18(6), s. 727-744.
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konkurentami na rynkach zagranicznych''®. Alianse innowacyjnych technologii
sa trudniejsze w zarzadzaniu niz inne typy relacji miedzyorganizacyjnych
z uwagi na zlozono$¢ komponentdw technologii, niepewno$¢ wynikajaca
z tempa jej zmian i kierunkow dalszego rozwoju, mozliwy konflikt interesow
uczestniczacych stron. Duza, pozytywna role w tego typu przedsiewzigciach
odgrywaja: doswiadczenie, wypracowane dobre praktyki kooperacji, komunika-
cji oraz podobienstwa osob wchodzacych w bezposrednie interakcje zewngetrzne
(typ osobowosci, system wartos$ci). Same efekty aliansow z partnerem technolo-
gicznym sg widoczne dopiero w czasie. Kwestig zasadniczg dla miodej firmy
w aliansie technologicznym z silnym partnerem jest spojnos$¢ i integralnos$c
sieci. Teoria i badania empiryczne potwierdzaja, ze bardziej korzystne dla mto-
dego przedsigbiorstwa sa luzne relacje z partnerem technologicznym, w ramach
ktoérych ma ono dostep do wiedzy i zachowuje swdj ,,innowacyjny instynkt”,
poszukuje wlasnych mozliwosci rozwoju. Luzne zwigzki w sieci technologicznej
przeciwdziataja homogenizacji wiedzy i sprzyjaja rozwojowi kluczowych kom-
petencji przez mtode firmy.

W przeciwienstwie do alianséw technologicznych, ktore sa czesto skompli-
kowane, wieloaspektowe i dynamiczne (tempo zmian technologicznych), alianse
marketingowe tacza si¢ z mniejszg liczba niewiadomych, poniewaz kultury
narodowe i praktyki biznesu migdzynarodowego sg wzglednie stale, nie ulegaja
zmianom nieciagtym''’. Alianse marketingowe z partnerami zagranicznymi daja
efekty w postaci internacjonalizacji od razu, a spojnos¢ sieci te efekty zwigksza.

R. D. Putnam'"® wyréznit dwie kategorie kapitalu spotecznego: wiazacy
(bonding) i pomostowy (bridging). Kapital spoteczny wigzacy odnosi si¢ do
wigzi pomiedzy podobnie zorientowanymi, mys$lacymi ludzmi, wzmacnia ich
homogenicznos¢ i stanowi istotng bariere dla innych, ktérzy nie kwalifikujg si¢
do grupy, sa inni. Laczy ludzi do siebie podobnych w aspektach waznych
(rodzina, etnicznos$¢, swiatopoglad, klasa spoteczna, grupa zawodowa, pte¢ czy
osobowos¢ przedsigbiorcza). Kapitat spoleczny pomostowy odnosi si¢ do sieci
pomigdzy osobami nalezgcymi do réznych grup i spotecznosci. Dzieki ponad-
granicznym, wigzacym relacjom spolecznym mate i1 $rednie przedsi¢gbiorstwa
postrzegaja operacje zagraniczne za mniej ryzykowne, identyfikuja nowe szanse,
zyskuja partnerow, wiedzg i inne wsparcie zasobowe, ulatwiajace funkcjonowa-
nie na rynkach zagranicznych, co z kolei zache¢ca je do wickszego zaangazowa-
nia si¢ w ten obszar i powoduje ich szybszy wzrost. Opisane zjawisko mozna

8 E_ Autio, H. J. Sapienza, J. G. Almeida, Effects of age at entry, knowledge intensity, and
imitability on international growth, ,,Academy of Management Journal” 2000, 43(5), s. 909-924.

g, Leung, R. S. Bhagat, N. R. Buchan, M. Erez, C. B. Gibson, Culture and international
business: recent advances and their implications for future research, ,Journal of International
Business Studies” 2005, 36, s. 357-378.

18 R. D. Putman, Democracies in Flux: The Evolution of Social Capital in Contemporary
Society, Oxford University Press, New York 2002.
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okresli¢ strategicznie jako dzwignia sieci. Pomostowy kapitat spoteczny budo-
wany przez ponadgraniczne relacje miedzy bardziej heterogenicznymi grupami
lub sieciami spotecznymi ma takze pozytywny wplyw na strategiczne decyzje
biznesowe, lecz z uwagi na mniejszy potencjal emocjonalny i wigksze potrzeby
czasowe ma ograniczone mozliwosci w porOwnaniu z wigzacym kapitatem
spotecznym. Sieci mniej homogeniczne dazace do budowania relacji miedzy
sobg i generowania kapitatu spolecznego o wigkszym potencjale sprawczym
deleguja do bezpos$rednich interakcji zewnetrznych osobnikow o podobnych
profilach etnicznych, kulturowych, osobowosciowych.

Glownymi sktadnikami kapitatu spotecznego sa: zaufanie, dobra wola, al-
truizm, ktore stanowia warunek konieczny dzielenia si¢ wiedza, jej wymiany'".
A. Madhok'® wymienia dodatkowo wzajemno$é i tolerancje. Obserwujac po-
nadgraniczne relacje etniczne, narodowe, zidentyfikowano dwa kolejne sktadni-
ki kapitatu spotecznego — wzajemne zrozumienie i solidarno$¢, ktorych bazg jest
uznany i podzielany narodowy system wartosci'>'. W ramach etnicznej, ponad-
granicznej spolecznosci zwiazki nieformalne: rodzinne, przyjacielskie czy bizne-
sowe kreuja nowym przedsigwzieciom miedzynarodowym szczegdlne szan-
se/korzysci: wiedze na temat rynkow, dostep do relacji sieciowych (wplywow)
partneréw oraz ich wiedzy technologicznej, a takze wsparcie moralne.

Kapital spoleczny ponadgraniczny odgrywa szczego6lng rolg w przypadku
aktywizacji migdzynarodowej mtodych przedsigbiorstw wywodzacych si¢ z gos-
podarek wschodzacych. Szczegdlnie takie przedsigbiorstwa odczuwaja deficyty
zasobowe w zakresie wiedzy, finansowania oraz sa narazone na wyzsze ryzyko
miedzynarodowych przedsiewzig¢ biznesowych.

Wyniki pierwszych badan empirycznych, w ktorych wykorzystano teorig
kapitalu spotecznego do wyjasnienia mechanizmu pojawiania si¢ mikroprzed-
sigbiorstw wielonarodowych i wigkszego angazowania si¢ matych i $rednich
przedsigbiorstw w rynki zagraniczne, zostaly opublikowane w 2010 r., co
$wiadczy o aktualno$ci tematu'*2. Przedmiotem badan byta ekspansja migdzyna-
rodowa matych i $rednich przedsigbiorstw hinduskich z sektora IT (software),
ktoére z uwagi na niewystarczajgca chtonno$¢ rynku narodowego sg zmuszone do
poszukiwania szans rozwojowych w obszarze mie¢dzynarodowym. Badania
potwierdzily nastgpujace hipotezy:

e ponadgraniczny, wigzgcy kapital spoleczny generowany przez relacje et-
niczne jest pozytywnie skorelowany z internacjonalizacjg matych i Srednich

119 p_Kale, H. Singh, H. Perlmutter, Learning and protection of proprietary assets in strate-
gic alliances: building relational capital, ,,Strategic Management Journal” 2000, 21, s. 217-237.

120 A. Madhok, Revisiting multinational firms tolerance for joint ventures: a trust-based ap-
proach, ,,Journal of International Business Studies” 1995, 26, s. 117-137.

121 A, Portes, J. Sensenbrenner, Embeddedness and immigration: notes on the social deter-
minants of economic action, ,,American Journal of Sociology” 1993, 98, s. 1320-1350.

122 Prashantham, Social Capital and Indian...,s. 1-17.
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przedsiebiorstw, ktore pod wplywem tego kapitatu przeksztalcajq sie z eksporte-
row w mikroprzedsiebiorstwa wielonarodowe;

o mikroprzedsigbiorstwa wielonarodowe osiggajg znacznie wyzszy stopien
internacjonalizacji niz tradycyjni eksporterzy.

Ponadgraniczne sieci spoleczne sa wyjatkowo uzyteczne dla przedsig-
biorstw rodzinnych, ktérych charakterystyczna cecha funkcjonowania jest duza
wrazliwo$¢ na ryzyko, wynikajaca z konieczno$ci uwzglednienia interesow
1 integralno$ci rodziny oraz zapewnienia jej cztonkom bezpieczenstwa finanso-
wego w dtuzszej perspektywie czasu. Fakt mniejszej sktonnos$ci firm rodzinnych
do podejmowania ryzyka nie oznacza ich stabszej orientacji przedsigbiorczej, na
ktora poza stosunkiem do ryzyka sktadaja sig: proaktywno$¢, innowacyjnosc,
efektywno$¢ (gospodarnosc), gotowosc do i umiejetnos¢ konfrontacji konkuren-
cyjnej czy niezaleznos¢. W orientacji przedsigbiorczej firm rodzinnych zacho-
wawczy stosunek do ryzyka jest przynajmniej neutralizowany silniejszymi
tendencjami w zakresie pozostatych jej wymiarow. W rezultacie, badania empi-
ryczne na $wiecie w zdecydowanej wickszosci potwierdzaja wyzsza efektyw-
no$¢ funkcjonowania zaréwno publicznych, jak i prywatnych firm rodzinnych
nad ich odpowiednikami nierodzinnymi.

3.3.2. Mechanizm generowania i wykorzystywania kapitalu spolecznego
w czasie przez mlode, internacjonalizujace sie¢ przedsiebiorstwa
— model teoretyczny

W wielu opracowaniach naukowych utrzymuje si¢, ze inicjacja ekspansji
miedzynarodowej nowych przedsiewzig¢ (mtodych przedsiebiorstw) jest kwestia
przypadku, splotu nadzwyczajnych okolicznosci i szczescia'”. Od niedawna
jednak przewaza poglad, iz zrodta wezesnej internacjonalizacji przedsigbiorstw
nalezy upatrywaé w ich ponadgranicznym kapitale spotecznym'**. W 2010 r.
Shameen Prashantham i Charles Dhanaraj 125 ha tamach , Journal of Management
Studies” zaprezentowali teoretyczny model dynamicznego oddziatywania
kapitalu spolecznego na wzrost miedzynarodowy nowych przedsiewzigc, po-
chodzacych z gospodarek wschodzacych, zbudowany na podstawie poglebio-
nych badan jako$ciowych mtodych przedsigbiorstw technologicznych usytuow-
anych w klasterze software w Bangalore w Indiach. Istotng warto$ciag modelu

123 Ch. Dhanaraj, P. W. Beamish, 4 resource based approach to the study of export perfor-
mance, ,,Journal of Small Business Management” 2003, 41, s. 242-261.

124 N. E. Coviello, Network dynamics of international new ventures, ,,Journal of International
Business Studies” 2006, 37, s. 713-731. S. Slotte-Kock, N. E. Coviello, Entrepreneurship re-
search on network processes: a review and ways forward, ,Entrepreneurship Theory & Practice”
2010, 34, s. 31-57.

1253, Prashantham, Ch. Dhanaraj, The Dynamic Influence of Social Capital on the Interna-
tional Growth of New Ventures, ,,Journal of Management Studies” 2010, 47(6), s. 967-994.
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jest jego nowatorski charakter w prezentacji mechanizmu powstawania, ewolucji
(aprecjacji i deprecjacji w czasie) 1 wykorzystywania ponadgranicznego kapitatu
spotecznego we wczesnej internacjonalizacji biznesu oraz jego duza aplikacyj-
no$¢ w praktyce menedzerskiej. Rysunek 11 ilustruje roznice w interpretacji roli
sieci spotecznych w ekspansji miedzynarodowej nowych przedsiewzie¢ miedzy
prezentowanym modelem dynamicznym a dotychczasows teoria.

Uczenie si¢ w sieci
— wiedza rynkowa

Deprecjacja w czasie

") e)e — know-how
— zanik wigzt — dobre praktyki sieci
— dezaktualizacja
— koniec cyklu zycia ;
o Kapital spolecsn P4
P2 pitat spoteczny
Relacje z otoczeniem
globalnym
— reemigracja
— zatrudnienie w firmach Poczatkowy P3 Wzrost
zagranicznych kapital L . mig¢dzynarodowy
— rodzina/przyjaciele spoleczny Aprecjacja w_czasie nowych
— : —nowe szanse przedsiewzi¢é
Pl — | — eksploatacja wigzi
\
\
\ A
\ /
\ /
\ e
\\) Pierwsze wejsScia e
na rynki zagraniczne |
Uwaga:

-—=>=  strzalki przerywane prezentuja aktualng logike w literaturze
—  strzalki pogrubione prezentuja procesy w modelu dynamicznym kapitalu spotecznego

Rysunek 11. Dynamiczny wplyw ponadgranicznego kapitalu spotecznego na internacjonalizacje

Zrédto: S. Prashantham, Ch. Dhanaraj, The Dynamic Influence of Social Capital on the In-
ternational Growth of New Ventures, ,,Journal of Management Studies” 2010, 47(6), s. 967-994.

Autorzy modelu wychodza z zatozenia, ze kapital spoleczny, jak kazdy inny
zasob kapitatowy, musi by¢ traktowany dynamicznie, poniewaz w pewnych
okoliczno$ciach podlega aprecjacji, w innych deprecjacji. Model prezentuje
zatem, jak poczatkowy kapital spoteczny moze ewoluowaé w czasie i wyjasnia,
dlaczego jedne przedsi¢biorstwa rosng znacznie szybciej w otoczeniu mi¢dzyna-
rodowym niz inne.

Zrédlem poczatkowego, ponadgranicznego kapitatu spotecznego sa weze-
$niejsze doswiadczenia i powigzania miedzynarodowe zatozycieli/menedzeroéw
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nowych przedsiewzigé'*®. Sa to przedsigbiorcy, ktorzy wracaja do kraju macie-
rzystego z dtuzszego pobytu zagranicznego w kraju rozwinietym gospodarczo,
gdzie nabywali kompetencje, do§wiadczenie zawodowe, pracujac w tamtejszych
przedsigbiorstwach lub/i wyksztalcenie w renomowanych uczelniach i instytu-
tach technologicznych. We wschodzacych gospodarkach ci, ktorzy moga naby¢
wiedze i wptywy (sieci spoteczne) w kulturach zachodnich, beda prawdopodob-
nie bardziej zorientowani mi¢dzynarodowo, bardziej predysponowani do inter-
nacjonalizacji swoich przedsiewzie¢ biznesowych'?’.

Innym istotnym zroédtem poczatkowego kapitatu spotecznego, zidentyfiko-
wanym w modelu dynamicznym jest do$wiadczenie zawodowe przedsiebiorcy
zdobyte w oddziale korporacji wielonarodowej zlokalizowanej w jego kraju
macierzystym'?®. Tworcy modelu sa przekonani, iz bezposredni inwestorzy
zagraniczni nie tylko dokonuja transferu wiedzy, technologii do kraju goszcza-
cego, wprowadzajg lokalnych pracownikéw w swoje sieci globalne, ale mnoza
potencjalnych przedsi¢biorcow migdzynarodowych.

W modelu dynamicznym nie jest uwzglgdniona ponadgraniczna sie¢ spo-
teczna, rodzinna lub towarzyska przedsigbiorcy jako zrodlo jego poczatkowego
i wzglednie trwalego kapitatu spotecznego, utatwiajacego wzrost migdzynaro-
dowy. Wlasne obserwacje autora polskich przedsi¢biorstw daja podstawe sadzic,
iz moze to by¢ istotna forma wsparcia dla przedsigbiorstw rodzinnych po-
szukujacych mozliwosci wzrostu w otoczeniu mi¢dzynarodowym. W modelu
dynamicznym brakuje takze odniesienia do sieci spotecznych, narodowych
1 wplywow miedzynarodowych ich uczestnikéw jako zrédla poczatkowego
ponadgranicznego kapitatu spotecznego.

Wigkszos¢ literatury przedmiotu koncentruje si¢ na aprecjacji kapitatu spo-
tecznego mtodych, internacjonalizujacych si¢ przedsiebiorstw. Kapitat ten
zwicksza sic w czasie wraz ze wzrostem zasiggu i gestosci sieci spotecznej'®.
Twoércy modelu dynamicznego postuluja, aby przedsigbiorcy nie byli bierni i nie
traktowali aprecjacji kapitalu spotecznego jako inercyjnego procesu tylko
zaangazowali si¢ aktywnie w zarzadzanie swoja siecig spoteczng, co ma dopro-
wadzi¢ do jej dywersyfikacji, powigkszenia i poglgbienia lub przynajmniej do
neutralizacji negatywnych skutkdéw deprecjacji kapitatu spotecznego. Identyfiku-
ja trzy strategie aprecjacji kapitalu spotecznego:

a) powigkszanie i poglebianie sieci spotecznych na dotychczasowych rynkach
zagranicznych, wychodzenie poza wigzi etniczne, rodzinne czy towarzyskie;

126 J L. Arregle, M. A. Hitt, D. G. Sirmon, P. Very, The development of organizational so-
cial capital: attributes of family firms, ,,Journal of Management Studies” 2007, 44, s. 73-95.

127 1. Filatotchev, X. Liu, T. Buck, M. Wright, The export orientation and export perfor-
mance of high-technology SMEs in emerging markets: the effects of knowledge transfer by
returnee entrepreneurs, ,,Journal of International Business Studies” 2009, 40, s. 1005-1021.

128 A. L. Saxenian, The New Argonauts: Regional Advantage in a Global Economy, Harvard
University Press, Boston, MA, 2006, s. 45.

' N. E. Coviello, Network dynamics of international..., s. 713=731.
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b) poszukiwanie i nawigzywanie nowych relacji spotecznych na nowych
rynkach przy minimalnym zaangazowaniu zasobdéw (wykorzystanie technologii
komunikacyjnych i informatycznych — Internetu, uczestnictwo w misjach han-
dlowych obcych panstw, miedzynarodowych izb przemystowo-handlowych,
korzystanie z inicjatyw typu kompass czy instrumentéw wsparcia finansowego
uczestnictwa w branzowych targach miedzynarodowych);

¢) poszukiwanie kontaktéw migdzynarodowych u swoich partneréw z sieci
spotecznych, narodowych, lokalnych. Poszukiwania wielokierunkowe szans na
powigkszenie ponadgranicznego kapitatu spolecznego okazujg si¢ bardziej
efektywne niz skoncentrowane na pojedynczej strategii. Okoliczno$ciami
sprzyjajacymi aprecjacji kapitatu spotecznego sg: osobowo$¢ przedsigbiorcy
(kultura osobista, zyczliwos¢, empatia, komunikatywno$¢, mobilnos¢, otwartose,
elastyczno$¢, gotowos¢ funkcjonowania w otoczeniu wielokulturowym, toleran-
cja, altruizm) i jego obycie migdzynarodowe, unikalno$¢ oferty biznesowej,
rodzinny charakter biznesu.

Twoércy modelu jako nieliczni obserwatorzy i badacze wplywu sieci spo-
tecznych na decyzje strategiczne biznesu koncentruja uwage takze na zjawisku
negatywnym, jakim jest deprecjacja ponadgranicznego kapitalu spotecznego.
We wcezesniejszych publikacjach spekuluje si¢, ze sita i warto$¢ relacji spotecz-
nych moze ulega¢ zmniejszeniu w czasie*’, a wickszo$¢ wigzi pomostowych
zanika w ciagu roku''.

W modelu dynamicznym identyfikuje si¢ trzy scenariusze deprecjacji kapi-
talu spolecznego:

a) zanik wigzi w czasie;

b) dezaktualizacja znaczenia wigzi,

¢) zakonczenie cyklu uzytecznosci wiezi.

Zanik wiezi wynika z oslabienia, systematycznego zmniejszania czgstotli-
wosci interakcji w ramach sieci. Ma to migjsce, kiedy dane interakcje sieciowe
sa zastepowane inng aktywnoscia spoleczng. Deprecjacja kapitatu spotecznego
wynika z jego nieuzywania'>’,

Dezaktualizacja/marginalizacja znaczenia wigzi. Niektore relacje sieciowe
tracg na znaczeniu z uwagi na istotng zmian¢ swojego kontekstu. Utrata wply-
wow w czasie wynika ze zmian kontekstowych dotyczacych jednego z aktorow,
ktory przyktadowo zmienit zatrudnienie lub w ogole opuscit sektor.

Cykl zycia uzytecznosci wigzi. W ramach niektdrych relacji sieciowych wy-
czerpuja si¢ bezposrednie szanse biznesowe, generowane przez poczatkowy
wolumen kapitatu spotecznego, mimo iz zwiazki miedzy aktorami mogg nie

130 G. Soda, A. Usai, A. Zaheer, Network memory: the influence of past and current networks
on performance, ,,Academy of Management Journal” 2004, 47, s. 893-906.

BUR. Burt, Bridge decay, ,,Social Networks” 2002, 24, s. 333-363.

32p_ Bourdieu, op. cit., s. 241-258.
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stabna¢ lub nie dezaktualizowac si¢, jak w poprzednich scenariuszach. Faza
schytkowa cyklu zycia uzytecznosci sieci spotecznej ma miejsce, kiedy biezace
i przewidywane potrzeby partnera/aktora okazujg si¢ juz zaspokojone, a poten-
cjat jego kontaktow (posrednie wigzi spoleczne) wyczerpany.

Bycie w sieci spotecznej, jak pokazuja badania empiryczne i prezentuje
model dynamiczny, jest warunkiem koniecznym dla wczesnej internacjonalizacji
miodych, przedsigbiorczych firm, ale niewystarczajacym. Uczestnicy sieci
muszg umie¢ przekué generowany kapitat spoteczny na swoja przewage i wy-
nikajagce z niej korzysci. W przypadku mtodych, internacjonalizujacych sie
przedsigbiorstw wigksze znaczenie majg korzysci wynikajace z procesu uczenia
sie, nabywania nowej wiedzy niz dorazne korzysci finansowe wynikajace
z nowych szans biznesowych na rynkach zagranicznych. W ramach ponadgra-
nicznej sieci spotecznej nabywana i kumulowana jest: wiedza na temat funkcjo-
nowania rynkow zagranicznych, wiedza technologiczna (wspotpraca z partnera-
mi i ich sieciami kooperacji, wspdlne rozwigzywanie problemoéw, obserwacja
ich i innych uczestnikdéw rynku, ewoluujacych potrzeb pozwalaja na zapoznanie
si¢ z aktualnymi trendami technologicznymi i powigkszanie wlasnego portfolio
kompetencji technologicznych), wiedza w zakresie dobrych praktyk budowania
aliansow strategicznych (wybor partnera, negocjacje, monitoring).

Firmy przedsiebiorcze, ktore wykorzystujg szanse uczenia si¢ w ramach sie-
ci spotecznych, osiggajg wyzszy wzrost w obszarze mi¢gdzynarodowym.

3.4. Przeglad dotychczasowych badan empirycznych zachowan
strategicznych przedsi¢biorstw rodzinnych w otoczeniu globalnym

Z dotychczasowych rozwazan teoretycznych w literaturze Swiatowej na te-
mat funkcjonowania przedsigbiorstw rodzinnych mozna wywnioskowac, ze
z jednej strony z uwagi na ich wrodzong niech¢¢ do podejmowania ryzyka,
przywiazanie do tradycji, aspiracje strategiczne ograniczajagce sie w wielu
przypadkach do lokalnych szans biznesowych'*, nepotyzm, a z drugiej — ze
wzgledu na ograniczenia finansowe i napiecia miedzy potrzebami finansowymi
systemu rodziny i systemu firmy, tego typu podmioty gospodarcze nie wykazuja
duzego zainteresowania ekspansja miedzynarodowa, a jezeli nawet, to wybierajg
model tradycyjny, procesowy i ewolucyjny.

Uznaje si¢, ze wymienione cechy zachowawcze przedsigbiorstw rodzinnych
w wigkszosci przypadkow sg powodem ich op6znien w obszarze internacjonali-
zacji, a nawet mniejszego zaangazowania w rynki zagraniczne niz w przypadku
ich odpowiednikéw nierodzinnych.

133 R. Donckels, E. Frohlich, op. cit., s. 149-160.
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Jedne z pierwszych rozwazan na temat internacjonalizacji firm rodzinnych
pochodza z poczatku lat 90. XX w. Gallo i Sveen'* sugeruja, ze rodzinna natura
biznesu moze by¢ zagrozona internacjonalizacja, ktora wymaga zmian w struk-
turze jego celow, w strategii i kulturze organizacyjnej. Zarzadzanie operacjami
miedzynarodowymi wymaga umiejetnosci i kompetencji, ktorych nabycie moze
sta¢ w sprzecznosci z dazeniem do utrzymania kontroli rodzinnej. Przedsigbior-
cy rodzinni sg niechetni do wprowadzania zmian w strukturze organizacyjnej
1 systemie zarzadzania, ktore sprzyjatyby decentralizacji decyzji i zatrudnianiu
wykwalifikowanych profesjonalistow. Z tych powoddéw rodzinny charakter
biznesu moze by¢ przyczyng jego stabszej aktywnosci mi¢dzynarodowe;.

Aldrich i Cliff"*® oraz Zahra"*® na podstawie wtasnych badan i obserwacji
dochodza do zupehie innych wnioskow. Wedtug nich przedsigbiorstwa rodzinne
sa przyktadami organizacji o wysokiej kulturze przedsigbiorczej, w ktorych
wlasciciele 1 zarzad rodzinny wspierajg inklinacje biznesu do podejmowania
ryzyka 1 zachowan innowacyjnych. W badaniach empirycznych 490 amerykan-
skich przedsicbiorstw produkcyjnych Zahra’ wykryl pozytywna korelacje
miedzy rodzinna wtlasnoscia biznesu, jego systemem sprawowania nadzoru
wiascicielskiego i obecnoscia cztonkéw rodziny w zarzadzie a internacjonaliza-
cja, jej stopniem i zakresem. Wyniki tych badan dowodza, ze system rodziny
zwicksza sktonno$¢ biznesu do podejmowania ryzyka w zakresie ekspansji
miedzynarodowej. Zahra wyjasnia, ze skoro internacjonalizacja ma duze zna-
czenie dla rozwoju biznesu w dhuzszej perspektywie czasu, wilasciciele/mene-
dzerowie przedsiebiorstw rodzinnych podejmuja strategie ekspansji miedzyna-
rodowej, nawet jesli wigze si¢ ona z wigkszym ryzykiem.

Badania Gallo i Estape'™® przeprowadzone na matej, nielosowej probie
przedsigbiorstw pokazaty, iz hiszpanskie firmy rodzinne podejmuja internacjona-
lizacje pozniej, a jej przebieg jest duzo wolniejszy niz w firmach nierodzinnych.

Gallo i Pont"” opublikowali wyniki badan przeprowadzonych w 57 hisz-
panskich przedsiebiorstwach rodzinnych, ktére zaangazowane byly w réznym
stopniu w operacje miedzynarodowe, a powstaty srednio w latach 40. XX w.
(firmy relatywnie dojrzate). Wszystkie rozwijaly si¢ miedzynarodowo wedlug

B4M. A. Gallo, . Sveen, Internationalizing the family business: Facilitating and restraining
factors, ,,Family Business Review” 1991, 4(2), s. 181-190.

5 H. E. Aldrich, J. E. CIiff, The pervasive effects of family on entrepreneurship: Toward
a family embeddedness perspective, ,,Journal of Business Venturing” 2003, 18(5), s. 507-525.

136§, A. Zahra, Entrepreneurial risk taking in family firms, ,,Family Business Review” 2005,
18(1), s. 23-40.

137'S. A. Zahra, International expansion of US. manufacturing family businesses: the effect of
ownership and involvement, ,,Journal of Business Venturing” 2003, 18, s. 495-512.

38 M. A. Gallo, M. J. Estape, Internationalization of family business, IESE Business School,
»Research Paper” 1992, no. 230.

9'M. A. Gallo, G. C. Pont, Important factors in family business internationalization, ,,Fami-
ly Business Review” 1996, 9(1), s. 45-60.
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modelu tradycyjnego. Autorzy zidentyfikowali trzy grupy czynnikdéw wptywaja-
cych na przebieg ich internacjonalizacji: czynniki strategiczne (szanse wzrostu
w otoczeniu narodowym, poziom innowacyjnosci i zaawansowania technolo-
gicznego produktow, zasoby finansowe, rola czynnika spotecznego, np. stosunek
zwigzkow zawodowych do internacjonalizacji), czynniki zwigzane z systemem
rodziny (kompetencje cztonkow rodziny niezbgdne w procesach internacjonali-
zacji, planowanie sukcesji, kultura globalna rodziny, czlonkowie rodziny rezy-
dujacy za granica, struktura wlasnosci), czynniki zwigzane z orientacjq zarzqdu
(nastawienie do internacjonalizacji, sprawnos¢ procesu podejmowania decyzji,
kompetencje menedzerskie, dlugoterminowa orientacja strategiczna, inklinacje
do wchodzenia w alianse strategiczne). Wyniki badan wykazaty, iz najwigksze
znaczenie dla proces6w internacjonalizacji w badanych firmach rodzinnych
miaty: poziom innowacyjny, technologiczny oferowanych produktow, posiada-
nie czltonkow rodziny rezydujacych za granica oraz podejmowanie strategii
kooperacyjnych. Te dwa ostatnie czynniki redukujg niepewno$¢ funkcjonowania
w otoczeniu miedzynarodowym i zmniejszajg ryzyko postrzegane przez rodzing.

Simon'*’, badajac 500 przedsicbiorstw niemieckich uznawanych za te o du-
zym potencjale wzrostu, stwierdzit, ze ich znaczaca cz¢§¢ ma charakter rodzinny.
Stopien internacjonalizacji badanych firm rodzinnych przekraczat 50%. Prefero-
wang strategia wejscia na rynki zagraniczne byly samodzielne filie zagraniczne, co
dowodzi matej popularnosci strategii kooperacyjnej wsrod niemieckich firm
rodzinnych. Badane firmy oferowaty innowacyjne produkty niszowe.

Davis i Harveston'"', korzystajac z wynikéw badan przeprowadzonych
w 1997 1. przez Arthur Anderson Center for Family Business and Mass Mutual —
The Blue Chip Company, postawili hipoteze¢, ze poziom internacjonalizacji firm
rodzinnych prowadzonych przez ich zatozycieli (firmy prowadzone przez
pierwsze pokolenie rodziny) jest wprost proporcjonalny do wieku i wyksztatce-
nia zatozyciela/menedzera, jego sktonno$ci do inwestowania w technologie oraz
sprawnosci w zakresie korzystania z Internetu.

Gallo, Arino, Manez, Cappuyns'** na podstawie badan jakosciowych 13 przy-
padkow hiszpanskich firm rodzinnych bedacych w bardziej lub mniej udanych
aliansach strategicznych badz planujacych wspotprace z partnerami zagranicz-
nymi dowodza, ze strategia kooperacyjna moze mie¢ pozytywny wplyw na
internacjonalizacje w badanych przedsicbiorstwach. Alians strategiczny umoz-
liwia firmie dostep do kompetencji marketingowych, organizacyjnych, mene-

“0H. Simon, Hidden champions: lessons from 500 of the world’s best known companies,
Harvard Business School Press, Boston, MA, 1996.

141 p. Davis, P. Harveston, Internationalization and organizational growth: The impact of In-
ternet usage and technology involvement among entrepreneur-led family businesses, ,Family
Business Review” 2000, vol. XIII, no. 2, s. 107—120.

"2 M. A. Gallo, A. Arino, I. Manez, K. Cappuyns, Internationalization via strategic allianc-
es in family businesses, paper presented at the Family Business Network’s 13" World Academic
Research Forum, Helsinki 2002.
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dzerskich, technologicznych partnera, a w przypadku relacji kapitalowych
dostep do zasobow finansowych. Udane alianse strategiczne determinowane
byly takimi czynnikami, jak: technologia produktu uwzgledniajaca tendencje
Swiatowe; gotowos¢ otwarcia struktury wilasnosci dla partnerdw spoza rodziny,
z innej kultury, celem pozyskania nowych zrodel finansowania wzrostu; kom-
petencje menedzerskie (wola rozwoju przedsigbiorstwa, gotowo$¢ na zmiany
1 umiejetnos¢ zarzadzania nimi) oraz duzy stopien zaangazowania we wspolne
przedsiewzigcie.

Fernandez i Nieto ™ do analiz empirycznych nad internacjonalizacja firm
rodzinnych wykorzystali dane empiryczne z Hiszpanskiego Ministerstwa Nauki
i Technologii w postaci 10 579 obserwacji malych i $rednich przedsigbiorstw
produkcyjnych, z ktorych 56% miato charakter rodzinny. Autorzy analiz intere-
sowali si¢ czynnikami, ktéore moga mie¢ wplyw na rozpoczecie i przebieg
internacjonalizacji w badanych przedsigbiorstwach, takimi jak: udzial cztonkow
rodziny w zarzadzie przedsigbiorstwa, pokolenie aktualnie zarzadzajace bizne-
sem, struktura witasno$ci (100% wlasno$ci rodziny, udzial innej instytucji
krajowej lub zagranicznej w strukturze wiasnosci), uczestnictwo w aliansach
kontraktowych, wielkos¢ firmy, stopien zadtuzenia, naktady na B&R, sektor,
w ktorym funkcjonuje firma. Analizy wykryly negatywna korelacje miedzy
internacjonalizacjg firmy a jej rodzinnym zarzadem, co oznacza, ze firmy
rodzinne s3 mniej zaangazowane w ekspansje miedzynarodowa niz firmy niero-
dzinne. Autorzy analiz twierdza, ze jest to wynik trudnosci firm rodzinnych
w dostepie do zasobow 1 umiejetnosci kluczowych w procesie budowy przewagi
konkurencyjnej na poziomie mig¢dzynarodowym. Owe zasoby i umiej¢tnosci
mozna naby¢ wewngtrznie, dopuszczajagc mtode pokolenie rodziny, lepiej
przystosowane do funkcjonowania w otoczeniu globalnym, do pehienia funkcji
menedzerskich lub zewngtrznie — od udziatowcow nierodzinnych, instytucjonal-
nych badz poprzez alianse strategiczne. Potwierdza to silna pozytywna korelacja
miedzy rozpoczeciem internacjonalizacji i jej stopniem a udziatem mtodego
pokolenia w zarzadzaniu, otwartg strukturg wtasno$ci i uczestnictwem biznesu
w aliansach strategicznych.

Cerrato i Piva'** dowodza wynikami swoich analiz empirycznych, prze-
prowadzonych na prébie reprezentatywnej 1324 matych i Srednich wtoskich
przedsigbiorstw produkcyjnych (regularne badania prowadzone przez wloski
bank Capitalia), iz czynnikami krytycznymi dla procesow internacjonalizacji sa:
udziat czlonkow rodziny w zarzqdzie przedsigbiorstwa (mierzony stosunkiem
liczby menedzerow rodzinnych do ogolnej liczby menedzerdw), kapitat ludzki
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143 7. Fernandez, M. J. Nieto, Internationalization strategy of small and medium-sized family
businesses: some influential factors, ,,Family Business Review” 2005, vol. XVIII, no. 1, s. 77-89.

4D, Cerrato, M. Piva, The internationalization of small and medium-sized enterprises: The
effect of family management, human capital and foreign ownership, Universita Cattolica del Sacro
Cuore, Milan 2007.
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(liczba pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem do ogdlnej liczby zatrudnio-
nych) oraz obecnos¢ udziatowca zagranicznego w strukturze wlasnosci. Wedtug
wynikow badan stopien zaangazowania si¢ rodziny w zarzadzanie przedsigbior-
stwem jest negatywnie skorelowany z podejmowaniem decyzji o rozpoczgciu
ekspansji miedzynarodowej biznesu, natomiast nie ma juz znaczenia dla stopnia
jego internacjonalizacji. Kapitat ludzki oraz obecnos$¢ udziatowca zagranicznego
w strukturze wlasnos$ci wywierajg pozytywny wpltyw zaré6wno na podejmowanie
decyzji o internacjonalizacji, jak i na jej przebieg. Autorzy opracowania thuma-
cza negatywng korelacje migdzy decyzjg o internacjonalizacji firmy rodzinnej
a stopniem angazowania si¢ czlonkéw rodziny w zarzadzanie, jej konserwaty-
zmem, awersja do podejmowania ryzyka, brakiem kompetencji menedzerskich,
dazeniem do utrzymania kontroli rodzinnej nad biznesem.

Graves i Thomas'®, korzystajac z bazy danych Australijskiego Biura Sta-
tystycznego prowadzacego badania firm australijskich w zakresie ich wzrostu,
kondycji ekonomicznej i ewentualnych zagrozen, przeprowadzili analizy staty-
styczne pozwalajace ustalic wptyw kompetencji menedzerskich na zachowania
miedzynarodowe matych i $rednich firm produkcyjnych, rodzinnych i niero-
dzinnych. Wedtug teorii zasobowej efektywna ekspansja mig¢dzynarodowa
wymaga kompetencji menedzerskich niezb¢dnych do konfiguracji i eksploatacji
zasobow firmy na rynkach zagranicznych. Przedmiotem zainteresowania Austra-
lijczykoéw byly: liczebnos¢ zespotu menedzerskiego (zasoby ludzkie dostgpne do
wykonywania funkcji menedzerskich), kompetencje zawodowe (liczba menedze-
row spoza rodziny, szkolenia zawodowe — uzupehianie wyksztalcenia formal-
nego oraz te z zakresu zarzadzania), kultura strategiczna biznesu (formalny plan
strategiczny, plan ekspansji mie¢dzynarodowej, formalne systemy kontroli,
TQM). Czynniki te w istotny sposob byly pozytywnie skorelowane z internacjo-
nalizacjg i jej natezeniem w badanych firmach. Analizy pozwolily rowniez
potwierdzi¢ stawiane hipotezy, iz firmy rodzinne sg mniej sktonne rozwijaé tego
typu kompetencje menedzerskie niz firmy nierodzinne. Mimo gorszej sytuacji
firm rodzinnych pod tym wzgledem, zidentyfikowano grupe przedsigbiorstw
rodzinnych o duzym stopniu internacjonalizacji. Firmy rodzinne muszg mie¢
zatem wlasciwosci pozwalajace im na rekompensatg brakéw w zakresie kompe-
tencji menedzerskich.

Graves i Thomas'*® opublikowali wyniki badan jakosciowych przeprowa-
dzonych na o$miu przypadkach australijskich firm rodzinnych pochodzacych
z réznych sektorow produkcji, zaangazowanych w biznes mig¢dzynarodowy.
Korzystajac z trzech teoretycznych profili przedsigbiorstw prowadzacych opera-
cje migdzynarodowe, ustalili, ze sze$¢ badanych przypadkow przedsigbiorstw

145 Ch. Graves, J. Thomas, Internationalization of Australian Family Businesses: A manage-
rial capabilities perspective, ,,Family Business Review” 2006, vol. XIX, no. 3, s. 207-223.

146 Ch. Graves, J. Thomas, Determinants of the internationalization pathways of family firms:
An examination of family influence, ,,Family Business Review” 2008, vol. XXI, no. 2, s. 151-167.
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podjeto tradycyjny, etapowy model internacjonalizacji, a dwie firmy rozwijaty
si¢ wedlug modelu posredniego, zblizonego do globalnego. Wyniki badan
dowodza, iz wybor modelu internacjonalizacji i jej przebieg determinowany jest
trzema czynnikami: zaangazowaniem biznesu w internacjonalizacje (perspekty-
wa zarzadzania strategicznego), dostgpnoscig zasobow finansowych (perspek-
tywa zasobowa) i zdolnoscig do rozwijania kompetencji organizacyjnych (per-
spektywa zasobowa), niezbednych do funkcjonowania i wzrostu w otoczeniu
globalnym. System rodziny ma wptyw na wymienione czynniki poprzez aspira-
cje rodziny wyznaczajace wizj¢ i cele biznesu oraz nastawienie do podejmowa-
nia ryzyka.

Ostatnie publikowane wyniki badan Claver, Rienda i Quer'"’ po$wieco-
nych procesom internacjonalizacji w 92 hiszpanskich firmach rodzinnych
wydajg si¢ dos¢ kontrowersyjne z uwagi na metodologi¢. Wyniki potwierdzaja
jedynie pozytywna korelacj¢ miedzy dlugoterminowa wizja biznesu i obecnoscia
menedzeréw spoza rodziny w zarzadzie a aktywnosciag migdzynarodowsa firm.

Whioski

e Prezentowany material empiryczny opisujacy wyniki nielicznych jeszcze
badan ekspansji mi¢dzynarodowej przedsigbiorstw rodzinnych nie daje jedno-
znacznej odpowiedzi, czy system rodziny pozytywnie czy negatywnie wptywa
na zachowania mi¢dzynarodowe tej grupy podmiotéw gospodarczych. Badania
prowadzone byly w roznych krggach kulturowych wedlug roéznej metodologii
1w réznym czasie (pierwsze badania pochodzg z konca lat 80. XX w.). W kilku
przypadkach niejasny jest sposob i uzasadnienie doboru proby badawcze;j.
W ramach kazdego projektu badano przedsi¢gbiorstwa istotnie r6znigce si¢ forma
organizacyjno-prawng, stopniem profesjonalizacji zarzadzania, kulturg strate-
giczng. Zdarzato si¢, ze wykorzystywano do analiz zachowan mi¢dzynarodo-
wych firm bazy danych utworzone dla innych celow.

e Kultura narodowa moze mie¢ pozytywny wptyw na podejmowanie przez
biznes i przebieg jego ekspansji miedzynarodowej. Wysoki stopien globalizacji
1 rozwoju cywilizacyjnego, znaczace miejsce przedsiebiorczosci w narodowym
systemie wartosci, silny wizerunek przedsigbiorstw rodzinnych oraz jezyk
angielski — dominujacy w globalizujacym si¢ $wiecie sg zrodtem sukcesu ame-
rykanskich przedsigbiorstw rodzinnych w obszarze migdzynarodowym.

e Skoro zrodlem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw rodzinnych nad
ich odpowiednikami nierodzinnymi sg wyrdzniajgce umiejetnosci w zakresie ge-
nerowania kapitatu spolecznego wewnetrznego i zewngtrznego, a kapitat spotecz-
ny ponadgraniczny ma istotny wplyw na aktywno$¢ miedzynarodowa miodych
przedsigbiorstw, nalezy uznac, iz przedsigbiorstwa rodzinne beda bardziej zorien-
towane na ekspansj¢ miedzynarodowa niz ich odpowiedniki nierodzinne.

7 E. Claver, L. Rienda, D. Quer, ‘Family firms’ international commitment. The influence of
Sfamily-related factors, ,,Family Business Review” 2009, vol. XXII, no. 2, s. 125-135.






Rozdziat 4

Ekspansja miedzynarodowa przedsi¢biorstw rodzinnych
i nierodzinnych z rynku NewConnect

4.1. Koncepcja i zakres badan empirycznych

Czg$¢ empiryczna rozprawy ma forme sprawozdania z przeprowadzonych
i zakonczonych na przetomie 2012/2013 r. badan wlasnych autora, porownaw-
czych matych i $rednich przedsigbiorstw rodzinnych i ich odpowiednikow
nierodzinnych notowanych na alternatywnym rynku kapitatowym NewConnect,
ktore pozwolily na zakwestionowanie utartych stereotypdéw na temat zachowan
strategicznych przedsigbiorstw rodzinnych, negatywnie wplywajacych na ich
wizerunek i ocen¢ warto$ci prezentowanej przez nie formuly biznesu w gospo-
darce globalnej, opartej na wiedzy.

Cytowane w czgsci teoretycznej badania porownawcze efektywnosci funk-
cjonowania przedsigbiorstw rodzinnych i nierodzinnych, publicznych i niepu-
blicznych, pochodzacych z roznych kregow kulturowych (USA, Japonia, Chile,
Szwecja, Wielka Brytania, Hiszpania, Polska), przeprowadzane w ro6znym czasie
od konca lat 90. i przez pierwsza dekade po 2000 r., dowodza w zdecydowanej
wigkszosci pozytywnej korelacji migdzy osigganymi wynikami finansowymi
przez biznes (ROA, ROE) a jego rodzinnym charakterem. Zrodlem wykrytej
przewagi konkurencyjnej jest zasob strategiczny w postaci kapitatu spotecznego,
rodzinnego lub, wedlug szkoly zasobowej, familizm pozytywny promujacy
zachowania typu stewardship, a redukujacy zachowania agencyjne. W dojrza-
tych gospodarkach rynkowych firmy rodzinne publiczne osiagaja takze wyzszy
wskaznik Q Tobina. Jest to wskaznik charakteryzujacy rynkowa warto$¢ przed-
sigbiorstwa w stosunku do warto$ci jego aktywow policzalnych. Roznica migdzy
tymi warto$ciami na korzy$¢ wartosci rynkowej jest miarg kapitatu ludzkiego
(intelektualnego i spolecznego) w postaci aktywu niepoliczalnego.

Z uwagi na to, ze firmy notowane na NewConnect w wigkszosci sa relatyw-
nie mlode, niektdre to start-upy, narazone na niestabilno$¢ dochodowa, kursowa
akcji, kursowg walut, analizy finansowe czy te oparte o metode Q Tobina, sg
mato wiarygodne i uzyteczne w tym konkretnym kontekscie. Celem zarzadu
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firm publicznych jest kreowanie ich warto$ci w dlugim okresie. Zatem traci sens
porownywanie wskaznikow efektywnosci finansowej czy wskaznika Tobina
firm, ktore funkcjonuja na rynku kapitatlowym od 6 lat do kilku miesigcy.
W wielu przypadkach kapital pozyskiwany w drodze emisji akcji jest inwesto-
wany w przedsiegwzigcia dlugookresowe, ale ich efekty ekonomiczne nie sa
odczuwalne natychmiast. S3 mtode przedsigbiorstwa technologiczne prowadzace
intensywne badania rozwojowe, ktdre nie generuja jeszcze przychodow, trudno
ustali¢, kiedy to nastapi, a ich wspdtczynnik Tobina jest zaskakujaco wysoki.
W przypadku sektora inwestycji, mediow, informatyki, eco-energii czy techno-
logii wysoki wspdlczynnik Tobina czegsto nie jest pozytywnie skorelowany
z osigganymi wynikami finansowymi biznesu. W tych badaniach eksperymen-
talnie taki wspotczynnik zostat wyliczony, lecz przy zastrzezeniu jego ograni-
czonej aplikacji w analizach podstawowych.

Oryginalng i autorskg koncepcja przedmiotu badan byta korelacja miedzy
aktywnos$cig miedzynarodowa czynng biznesu, mierzong jego stopniem interna-
cjonalizacji i wyborem modelu ekspansji migdzynarodowej (model tradycyjny
a model globalny) a zmiennymi kontrolnymi: lokalizacja geograficzng biznesu,
jego wielko$cia, wiekiem, sektorem oraz zmiennymi objasniajacymi: charakte-
rem biznesu — nierodzinny/rodzinny z uwzglednieniem typu A, B, C przedsig-
biorstwa rodzinnego, obyciem mi¢dzynarodowym przedsi¢biorcy, finansowa-
niem rozwoju z programéw unijnych (innowacyjna gospodarka, paszport do
eksportu), nadzwyczajng aktywnoscia w sferze badan i rozwoju, obecno$cig
podmiotu zagranicznego w strukturze akcjonariatu, posiadaniem grupy kapita-
towej czy byciem spotka zalezng. Nie zostaly uwzglednione zmienne: profesjo-
nalizacja w zakresie zarzadzania strategicznego (zmienna uwzgledniana w cyto-
wanych badaniach §wiatowych firm niepublicznych) z uwagi na to, ze wszystkie
badane podmioty rynku kapitalowego prezentujg akceptowalng kulturg profesjo-
nalizacji zarzadzania, czego dowodem jest ich sformalizowany system zarzadza-
nia strategicznego w postaci artykulacji wizji, misji i ogolnej strategii rozwoju
w stosownych dokumentach i na stronach internetowych oraz plany operacyjne
krotkookresowe. W literaturze przedmiotu uwzglednia si¢ jeszcze inne cechy,
zmienne determinujace orientacje migdzynarodowa, lecz w przypadku badanej
populacji cechy te sg powszechne, a ich intensywnos¢ wystepowania zblizona.

Aktywnos$¢ migdzynarodowa biznesu kontrolowanego przez rodzing wiasci-
cielska w konfrontacji z aktywno$cia miedzynarodowa firm nierodzinnych
pozwoli ustali¢, ktora grupa przedsigbiorstw lepiej dostosowuje si¢ do globalizu-
jacego si¢ otoczenia, lepiej wykorzystuje szanse globalne i szybciej buduje
przewage konkurencyjng. Podejmowanie przez biznes operacji mi¢dzynarodo-
wych jest dziataniem przedsigbiorczym: innowacyjnym, proaktywnym i ryzy-
kownym. W przypadku mtodych przedsi¢biorstw wczesna internacjonalizacja
kreuje globalng kulture organizacyjna, ktéra wyznacza kierunek i dynamike ich
wzrostu oraz rozwoju na kolejnych etapach cyklu zycia. Dla mtodych, innowa-
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cyjnych przedsigbiorstw pochodzacych z gospodarek wschodzacych ekspansja
mi¢dzynarodowa na rynki panstw wysoko rozwinigtych jest czasami jedyna,
racjonalng strategig komercjalizacji swoich produktow o duzej wartosci dodane;j,
na ktore popyt na rynku macierzystym jest niewystarczajacy z uwagi na jego
ograniczong chtonnos$¢ kosztownych innowacji.

Przeglad dotychczasowych, nielicznych badan empirycznych na $wiecie na
temat zachowan strategicznych przedsigbiorstw rodzinnych w otoczeniu global-
nym nie upowaznia do generalizacji wykrytych prawidlowosci z uwagi na
niedoskonatosci metodologiczne tych badan oraz ich kontekst narodowy. Nie-
ktore z tych badan wykazalty pozytywna korelacje miedzy rodzinnym charakte-
rem biznesu a jego sukcesami migedzynarodowymi, inne — wskazywaly nega-
tywng korelacje miedzy tymi cechami.

Badania tak licznej populacji matych i $rednich przedsigbiorstw publicz-
nych przeprowadzone przez autora jako jedyne z dotychczasowych na $§wiecie
uwzgledniajg jednoczesnie wplyw typu przedsigbiorstwa rodzinnego (stopien
dominacji rodziny w zarzadzaniu i we wlasnos$ci) na internacjonalizacj¢ biznesu
oraz wplyw systemu rodziny na wybdr modelu jego internacjonalizacji. Metodo-
logia badan wybranej populacji przedsigbiorstw zwigkszyla prawdopodobien-
stwo uzyskania obiektywnych danych, co przelozyto si¢ na wigksza wiarygod-
nos$¢ ich rezultatow.

4.2. Populacja badanych przedsiebiorstw — uzasadnienie wyboru

Kontekstem calego opracowania jest zarzadzanie strategiczne, w szczegol-
nos$ci zarzadzanie migdzynarodowe i zarzadzanie przedsigbiorstwem rodzinnym.
Kluczem wyboru badanej populacji — matych i $rednich przedsiebiorstw pu-
blicznych notowanych na NewConnect jest ich podobienstwo zachowan strate-
gicznych (silna orientacja na wzrost i rozwoj) i silnej orientacji przedsigbiorczej.
Zgodnie z modelem rozwojowym biznesu A. Chandlera i P. Druckera oraz teorig
New International Ventures wsrdd takiej populacji przedsi¢biorstw nalezatoby
oczekiwa¢ duzej popularnosci internacjonalizacji w ich strategiach wzrostu
i rozwoju jako sposobu na racjonalne dostosowanie si¢ do globalnego otoczenia.
To, co je rozni z punktu widzenia sukcesu mi¢dzynarodowego lub jego braku,
zostalo wykorzystane do specyfikacji zmiennych niezaleznych. Przy czym
zmienne zalezne wyrazaja aktywno$¢ miedzynarodowa w ogole badz jej brak,
stopien internacjonalizacji i jej model a kluczowa dla tych badan zmienng
niezalezng jest rodzinny badz nierodzinny charakter biznesu. Ponadto, autor
inspirowal si¢ dotychczasowymi praktykami stosowanymi w cytowanych ba-
daniach firm rodzinnych na §wiecie, ktoérych celem byto poréwnanie osiaganych
wynikow finansowych przez firmy rodzinne i nierodzinne, publiczne, notowane
na rynku podstawowym i wykazanie, ktdra grupa przedsi¢biorstw generuje
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wigksza przewage konkurencyjng. W prezentowanych badaniach celem jest
wykazanie, ktora grupa przedsigbiorstw notowanych na NewConnect lepiej
funkcjonuje w otoczeniu globalnym.

Badaniem jakos$ciowo-statystycznym byly objete wszystkie przedsi¢bior-
stwa: mikro, male i1 $rednie notowane na NewConnect w liczbie 425 do konca
2012 r., funkcjonujace w sektorach gospodarki o najwiekszym potencjale wzro-
stu, takich jak: budownictwo, eco-energia, e-handel, handel, informatyka, inwe-
stycje (gtownie venture capital/private equity), media, nieruchomosci, ochrona
zdrowia, recycling, technologie, telekomunikacja, ustugi finansowe, inne ustugi,
wypoczynek. Przyjeta struktura sektorowa jest zgodna z nomenklaturg stosowa-
ng na NewConnect.

Sa to firmy wysoce przedsigbiorcze, tzn.: innowacyjne, pro-aktywne i sktonne
podejmowac ryzyko, powstate w drugiej potowie lat 90. i po 2000 r., zarzadzane
w zdecydowanej wigkszosci przez profesjonalnych menedzeréw o unikalnych,
udokumentowanych kompetencjach technologicznych (branzowych), menedzer-
skich, z pasjg tworzenia, kulturg strategiczng i dalekosi¢zng wizjg biznesu.
Wielu z nich nie przekroczyto wieku 40 lat, a mimo to legitymuje si¢ bogatym
1 wszechstronnym do$wiadczeniem branzowym i menedzerskim nabytym w przed-
sigbiorstwach krajowych i zagranicznych liczacych si¢ na rynku. W przypadku
mlodych firm sektora informatycznego — gtéwnie gier komputerowych — $rednia
wieku menedzera jest znacznie nizsza. Takie firmy tworzone sga przez grupe
przyjaciol, pasjonatéw o komplementarnych, wysoce wyspecjalizowanych umie-
jetnosciach technologicznych (trudno jeszcze znalez¢ poza rodzenstwem taki
zespot rodzinny, wielopokoleniowy). Dzieki bliskim relacjom interpersonalnym
1 wspolnej pasji sa w stanie wygenerowac kapital spoteczny bazujacy na najcen-
niejszym typie zaufania — zaufaniu emocjonalnym, czyli kapitat bliski kapitato-
wi rodzinnemu. Sg to jeszcze bardzo mlodzi ludzie, stanu wolnego i trudno
powiedzie¢, na ile ich przyszite rodziny zaangazujg si¢ w biznes. W badaniach
przedsigbiorstwa te byly klasyfikowane jako nierodzinne lub prywatne o domi-
nacji jednego lub kilku wiascicieli i wielokrotnie zarzadzajacych. Sporo spotek
na NewConnect jest laureatami prestizowych konkursow i posiadaczami naste-
pujacych tytutow: Przedsigbiorstwo Fair Play, Rzetelna Firma, Lider Eksportu,
Gazela Biznesu, Wehikut Czasu, Solidny Pracodawca czy Lider Innowacyjnos$ci.
Wszystkie badane firmy wykorzystuja w dziatalnosci biznesowej zaawansowane
technologie informatyczne (IT), posiadaja profesjonalnie wykonane strony
internetowe, a te, ktore juz podjely internacjonalizacje albo planuja ja w najbliz-
szym czasie, oferujg ich wersje w kilku jezykach obcych. Standardy rynku
kapitatowego coraz bardziej wymagajace wplywaja na profesjonalizacje polityki
informacyjnej firm, co oznacza regularne publikacje biezacych i okresowych
sprawozdan finansowych, dokumentéw informacyjnych przy emisjach akcji czy
aktualizowanie, w razie zmian, informacji na temat struktury akcjonariatu,
sktadu zarzadu, sktadu rady nadzorczej czy regut tadu korporacyjnego. Mimo
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pomocy autoryzowanych doradcow, sa spotki, ktore, wchodzgc na rynek kapita-
towy, maja ktopoty z adaptacja i z wypelianiem nowych obowigzkow.

Decyzje badanych firm o wejsciu na alternatywny rynek kapitatowy byly
podyktowane takimi wzgledami, jak:

¢ finansowanie wzrostu (bardziej w kierunku konsolidacji sektora poprzez
fuzje i przejecia niz wzrost organiczny);

¢ finansowanie rozwoju (aktywnos$¢ w zakresie badan i rozwoju, nabywa-
nie technologii, przyspieszenie jej komercjalizacji);

¢ reputacja (kreowanie silnego wizerunku przedsigbiorstwa publicznego,
profesjonalnego, wiarygodnego, transparentnego i odpowiedzialnego spotecznie);

e strategia wyjScia z biznesu (przez venture capital/private equity, czasa-
mi przez rodzing, nie do konca efektywna z uwagi na niskie obroty na rynku
kapitalowym).

Rynek NewConnect od poczatku istnienia rozwija si¢ bardzo dynamicznie
mimo licznych niedoskonatosci i ciaglej potrzeby podnoszenia standardow
funkcjonowania na nim. Liczba spélek na malej gietdzie wzrasta w lawinowym
tempie. Polski ASO znajduje si¢ na 2. miejscu na 15 funkcjonujacych w Europie
pod wzgledem liczby notowanych przedsigbiorstw zaraz po AIM w Londynie,
ktory byt pierwowzorem dla NewConnect i powstat w 1995 r. Pod wzgledem
kapitalizacji polska mata gietda jest natomiast na 7. miejscu pod wzgledem
przecietnej wartosci pozyskanych srodkow na gietdzie w okresie ostatnich pieciu
lat. W 2012 r. laczna kapitalizacja wszystkich spotek przekroczyta 9 mld zt
1 wzrosta w porownaniu do roku poprzedniego o 5,14%. W ciagu pigciu lat
istnienia odnotowano 432 debiuty (w tym 7 debiutow spolek zagranicznych),
17 przej$¢ na gtowny parkiet i 5 upadtosci. Z uwagi na wigksze ryzyko inwesty-
cji w rynek NewConnect obserwuje si¢ niewielkga ptynnos¢ (niskie obroty)
1 coraz nizsze w zwigzku z tym oferty spolek ponizej 1 min zt. Niskie oferty
wynikajg takze z faktu pojawiania si¢ coraz wigkszej liczby start-upow z kilku-
miesigczng historig, a takim podmiotom potrzebne sa z reguty niewielkie srodki
pieni¢zne. Wsrdd inwestorow na NC najwigksza grupe stanowiag inwestorzy
indywidualni. Ich udziat w obrotach, mimo ze systematycznie maleje, to wciaz
jest znaczacy i stanowi ponad 70%. Inwestorzy instytucjonalni to wehikuty
inwestycyjno-podatkowe rejestrowane w panstwach o atrakcyjnym systemie
podatkowym, capital venture/private equity, fundusze inwestycyjne. Struktura
akcjonariatu spotek NC charakteryzuje si¢ duzym stopniem koncentracji.

4.3. Problem badawczy i hipotezy

Z niektérych opracowan naukowych wynika, ze mate 1 Srednie przedsigbior-
stwa rodzinne charakteryzuja si¢ mniejszg orientacja przedsi¢biorcza niz ich
odpowiedniki nierodzinne, z uwagi na swojg duzg wrazliwos¢ na ryzyko i stabsze
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kompetencje menedzerskie. Bezpieczenstwo finansowe rodziny i jej kolejnych
pokolen jest priorytetem w systemie rodzinnym, ktoéry determinuje zachowania
strategiczne biznesu, a takze wyznacza kierunek i tempo jego rozwoju. Zwraca
si¢ wiec uwagg na ich awersje do korzystania z dzwigni finansowej oraz nieche¢
do otwierania struktury wlasnosci na inwestorow zewnetrznych czy wrecz
unikanie decyzji o wejsciu na rynek kapitatowy. Planowany wzrost i rozwoj
staraja si¢ finansowac poprzez reinwestowanie wypracowanych zyskéw. Oprocz
finansowania staboscig firm rodzinnych moga by¢ zasoby ludzkie, a zwlaszcza
kadra zarzadzajaca, wywodzaca si¢ z rodziny wlascicielskiej i zatrudniana
czgsto nie wedhug klucza kompetencji menedzerskich, doswiadczenia czy
osiagnigc, ale na zasadzie nepotyzmu.

W $wietle powyzszego, trwaja dyskusje, czy w warunkach nowej ekonomii
XXI w., w ktorej orientacja na globalne zasoby i1 szanse oraz kapital ludzki
sg zrodtem przewagi konkurencyjnej, firmy rodzinne beda marginalizowane
w zyciu gospodarczym z uwagi na swoje stabo$ci, a pozytywna rola rodziny
sprowadza¢ si¢ bedzie tylko do wczesnego etapu przedsicbiorczego zycia
biznesu, czy tez kapitat spoteczny, rodzinny stanowiacy zasob strategiczny firm
rodzinnych bedzie zrodtem ich sukcesu i dalszej ekspansji w globalizujacym si¢
1 bardziej wymagajacym otoczeniu.

Autor formutuje zatem gtowny problem badawczy w nastepujacy sposob:
Jjakq role mogq odgrywac przedsigbiorstwa rodzinne w nowej ekonomii XXI w.?
Problemami badawczymi szczegétowymi sg natomiast nizej sformulowane
pytania:

e jak silna jest orientacja przedsigbiorcza matych i Srednich firm rodzin-
nych publicznych w konfrontacji z ich odpowiednikami nierodzinnymi?

® W jakim stopniu zaangazowanie rodziny w zarzgdzanie biznesem oraz
w jego wlasnos¢ jest w stanie dodac¢ firmie najwiekszq wartos¢ na etapie wzro-
stu, zwlaszcza realizowanego poprzez ekspansje miedzynarodowq?

e czy i jak firmy rodzinne wykorzystujq ekspansje miedzynarodowg w pro-
cesie przyspieszonego wzrostu i rozwoju w porownaniu do ich odpowiednikow
nierodzinnych?

e czy firmy rodzinne posiadajq szczegolne kompetencje pozwalajgce na
wczesng ekspansje miedzynarodowq?

Weryfikacja sformutowanych ponizej hipotez pozwoli na udzielenie odpo-
wiedzi na powyzsze pytania.

Skoro przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuja sig, zgodnie z uksztattowa-
nym stereotypem, awersja do finansowania swojego wzrostu i rozwoju ze zrodet
zewngtrznych i na drodze kapitatowej, nalezy oczekiwac, ze ich wzrost i rozwoj
odbywa si¢ na skal¢ mniejsza niz ma to miejsce w sytuacji przedsigbiorstw
nierodzinnych. Wrazliwo$¢ na ryzyko, priorytet systemu rodziny nad potrzebami
1 interesami systemu biznesu moze by¢ powodem stabszej orientacji przedsie-
biorczej tego typu podmiotow gospodarczych. Co wiecej, z uwagi na wysoka
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dynamik¢ wzrostu, zmienno$¢ i nieprzewidywalno$¢ oraz wysoki poziom kon-
kurencji wymagajacy innowacyjnosci i wzmozonych wydatkéw na badania
1 rozw0j pewnych, szczegodlnych sektoréw gospodarki, takich jak: informatyka,
biotechnologia, technologie, media, nalezy spodziewaé si¢ nieznaczacego
udzialu w nich przedsigbiorstw rodzinnych z wyzej wymienionych powodow.
Niski udziat firm rodzinnych na matej gieldzie jest zatozeniem zasadnym takze
z uwagi na wczesniejsze badania przeprowadzone w Polsce, ktorych wyniki
wskazuja na udzial firm rodzinnych w sektorze matych i $§rednich przedsie-
biorstw nieprzekraczajacy 36%'.

Studia literaturowe oraz wyniki dotychczasowych badan uprawnity autora
do sformutowania nastgpujacych hipotez, bedacych prawdopodobnymi odpo-
wiedziami na postawione problemy badawcze:

Hipoteza gtéwna (H): Przedsi¢biorstwom rodzinnym nie zagraza margina-
lizacja w warunkach nowej ekonomii XXI w.

Hipotezy pomocnicze:

H1. Male i srednie przedsiebiorstwa rodzinne sq mniej zorientowane na
przyspieszony wzrost i rozwoj niz ich odpowiedniki nierodzinne, co moze wyni-
ka¢ z ich naturalnej awersji do ryzyka i niecheci do poszukiwania zrodta finan-
sowania na alternatywnym rynku kapitatowym.

H2a. Wsrod firm rodzinnych notowanych na rynku NewConnect dominuje
typ ,,A”, w ktorym rodzina ma przewage zarowno we wiasnosci, jak i w zarzg-
dzaniu.

H2b. Wsrod firm rodzinnych notowanych na rynku NewConnect typ ,,C”,
w ktorym rodzina ma przewage w zarzqdzaniu, ale nie ma jej w strukturze
wlasnosci, jest optymalny z punktu widzenia aktywnosci przedsiebiorczej.

Internacjonalizacja biznesu, ktéra oznacza identyfikowanie i wykorzysty-
wanie w procesie wzrostu szans w otoczeniu globalnym, jest aktem przed-
siecbiorczym. Wigze si¢ z proaktywnos$cig, innowacyjnoscig i wymaga tolerancji
na ryzyko. Przedsiebiorstwo podejmujace strategie ekspansji miedzynarodowe;j
rosnie szybciej niz te, ktore tego nie robia, dzigki funkcjonowaniu na wigcej niz
jednym rynku narodowym i zwickszaniu wolumenu sprzedazy. Dla miodych,
innowacyjnych przedsigbiorstw pochodzacych z gospodarki wschodzacej, takiej
jak Polska, oferujacych produkty o duzej wartosci dodanej i narazonych wielo-
krotnie na ograniczong chtonno$¢ kosztownych innowacji przez rynek narodo-
wy, internacjonalizacja stanowi efektywna strategie komercjalizacji ich techno-
logii na rynkach gospodarek wysoko rozwinigtych. Co wigcej, w przypadku
zaawansowanej formuly funkcjonowania na rynkach zagranicznych (wejscia

! Firmy rodzinne stanowia 36% sektora MMSP. Udziat firm rodzinnych (wedlug przyjete;
definicji) w MMSP maleje wraz ze wzrostem przedsigbiorstwa: wsréd mikroprzedsigbiorstw firmy
rodzinne stanowig 38%, wérod firm matych — 28%, za§ wérdd firm $redniej wielkosci — 14%.
Badanie firm rodzinnych. Raport koncowy, Warszawa 2009, www.firmyrodzinne.pl (dostgp:
20.02.2013 r.).
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kapitatowe), dostgp do przewag komparatywnych innych krajow umozliwia
biznesowi budowanie, powickszanie i ochrong przewagi konkurencyjnej, bar-
dziej niz to ma miejsce w przypadku eksportu. Majac na wzgledzie dotychcza-
sowy wizerunek dziatan strategicznych matych i $rednich przedsi¢biorstw
rodzinnych, ich nadzwyczajna zdolno$¢ generowania zasobu strategicznego,
jakim jest kapitat spoteczny, wewnetrzny i zewngtrzny — w tym i ponadgranicz-
ny, autor stawia kolejne hipotezy:

H3a. Przedsiebiorstwa rodzinne na NewConnect angazujq sie w ekspansje
miedzynarodowq czesciej niz ich odpowiedniki nierodzinne.

H3b. Przedsiebiorstwa rodzinne na NewConnect czesciej niz ich odpowied-
niki nierodzinne rozwijajq sie miedzynarodowo wedtug modelu globalnego
(born global) i czesciej stosujg zaawansowane, kapitatowe sposoby wejscia na
rynki zagraniczne.

H3c. Stopien internacjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych na NewCon-
nect jest wyzszy niz ich odpowiednikow nierodzinnych.

H4. Zrédlem przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych nad odpowiednikami
nierodzinnymi w otoczeniu globalnym sq ich wyrozniajgce umiejetnosci w za-
kresie generowania kapitatu spolecznego, w szczegolnosci ponadgranicznego
kapitatu spotecznego wigzgcego.

4.4. Metodologia badan

Z uwagi na zlozony, wieloaspektowy charakter relacji personalnych
w przedsigbiorstwie rodzinnym i wciagz niekorzystny lub nieobiektywny wizeru-
nek tej formy przedsigbiorczosci w warunkach polskich, co utrudnia w trakcie
badan ilosciowych/ankietowych uzyskanie deklaracji, co do ich rodzinnej tozsa-
mosci i wiarygodnych informacji, przeprowadzone badania miaty charakter
jako$ciowo-ilosciowy. Przyjeta metodologia gwarantowata uzyskanie informacji
na temat calej populacji firm.

Badaniem, ktore trwato od 23 kwietnia 2012 r. do 27 stycznia 2013 r., obje-
to cala populacje przedsiebiorstw notowanych na NewConnect w liczbie 425
podmiotow. Zmiennymi zaleznymi byly: aktywno$¢ miedzynarodowa lub jej
brak, model internacjonalizacji oraz stopien internacjonalizacji. Za zmienne
kontrolne przyjeto lokalizacje, wiek, zatrudnienie oraz sektor przedsigbiorstwa,
za$ zmienne niezalezne stanowily: charakter przedsigbiorstwa rodzinne/niero-
dzinne, ponadprzeci¢tne naklady na B&R/przecigtne naktady na B&R, dotacje
unijne/brak dotacji, obycie miedzynarodowe przedsiebiorcy-menedzera/brak
obycia, udzial inwestora zagranicznego w akcjonariacie/brak inwestora zagra-
nicznego, zarzadzanie grupa kapitatowa, status spotki zaleznej. Niezaleznie od
przyjetych modeli zostat obliczony wskaznik Q Tobina oraz ustalona ogolna
tendencja w zakresie wzrostu przychodoéw, zysku netto i brutto (wzrost, turbu-
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lencja, spadek), przy czym te dwie ostatnie cechy nalezy traktowa¢ eksperymen-
talnie z uwagi na mlody wiek przedsiebiorstw i logike inwestycyjng przedsig-
biorstwa publicznego, polegajaca na kreowaniu wartosci w perspektywie dtugo-
okresowej. Korelacje miedzy zmienng rodzinne/nierodzinne a pozostatymi
zmiennymi niezaleznymi pozwolily szerzej opisa¢ wptyw rodzinnos$ci na inter-
nacjonalizacje biznesu przy uwzglednieniu trzech typow firm rodzinnych.

Dane empiryczne zostaly zebrane w trakcie studiow elektronicznych doku-
mentoéw informacyjnych (prospektow emisyjnych), sprawozdan finansowych za
2011 r. oraz informacji zamieszczonych na stronach internetowych wszystkich
przedsigbiorstw, upublicznienie ktorych jest przewidziane procedurami obowig-
zujacymi na malej gieldzie. W sytuacji nowych wej$¢ na gietde w 2012 r. brane
byly pod uwage sprawozdania finansowe z trzeciego kwartalu 2012 r. lub
sprawozdania finansowe tych firm z okresu przedgietdowego, zamieszczone
w prospekcie emisyjnym. Najtrudniejszym i najbardziej czasochtonnym wyzwa-
niem badawczym byto ustalenie rodzinnego/nierodzinnego charakteru przedsig-
biorstwa i modelu jego internacjonalizacji, jesli ta miata miejsce. Trudno$ci
z ustaleniem rodzinnosci biznesu polegaly na tym, iz czesto w strukturze akcjo-
nariatu pojawiali si¢ udziatlowcy instytucjonalni: spotki z ograniczong odpowie-
dzialnos$cig krajowe lub zagraniczne — rejestrowane na Cyprze. W takich sytua-
cjach niezbedny byt wglad w Krajowy Rejestr Sagdowy w celu ustalenia ich
akcjonariatu 1 porownania z akcjonariatem spotek gietdowych, w ktorych byly
udziatowcami. W przypadku spotek zagranicznych rejestrowanych np. na
Cyprze decydujaca rolg w rozstrzygnigciu ich tozsamosci odgrywaty informacje
0 powiazanych z nimi osobach fizycznych, zamieszczanych niekiedy w pro-
spekcie emisyjnym lub na portalach: bankier.pl, Money.pl, parkiet.com. Tego
typu udzialowcy instytucjonalni sg najczes$ciej wehikutami inwestycyjno-po-
datkowymi wlascicieli/menedzeréw badanych spotek NewConnect. Identyfi-
kacja modelu internacjonalizacji bizneséw byta mozliwa takze po wnikliwej
analizie ich dotychczasowej kariery miedzynarodowe;.

Zdarzaly si¢ przypadki, ze na skutek braku doswiadczenia i trudnosci w ada-
ptacji do standardow gietdy, spoiki, ktore znalazly si¢ na niej w 2012 r., podawa-
ty informacje niekompletne. Wymagato to wtedy interwencji e-mailowej autora,
a gdy to nie pomagato — telefonicznej. Istotnym utrudnieniem w analizie doku-
mentéw spotek jest brak wystarczajacej standaryzacji ich formy, co wydhiza
proces zbierania informacji. Nie jest zachowana ta sama kolejnos¢ i numeracja
not w informacji dodatkowej w sprawozdaniach finansowych. Sprawozdania
najnowsze — kwartalne czy miesigczne — zawierajg tylko niektore dane bilanso-
we, z ktorych trudno bylo wyliczy¢ wskaznik Tobina. Byt on wigc wyliczany ze
sprawozdan rocznych, przy czym kapitalizacja pochodzita z dnia, w ktérym
badano dang spoike.

Czes¢ jakosciowa badan sktada si¢ z analizy studiow przypadkow 9 przed-
sigbiorstw rodzinnych notowanych na NewConnect, dziatajacych w roznych
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sektorach o duzej dynamice wzrostu. Sg one ilustracja roli wczesnej internacjo-
nalizacji w strategii przyspieszonego wzrostu biznesu i w procesie komercjaliza-
cji produktow o duzej wartosci dodanej. Wszystkie prezentowane przedsigbior-
stwa rozwijaja si¢ wedlug modelu globalnego, w ktdérym przyszto§¢ biznesu
wiaze sie przede wszystkim z szansami generowanymi przez wymagajace, ale
wzrostowe 1 efektywne rynki zagraniczne.

4.5. Charakterystyka zmiennych badawczych

Zmienne zalezne
Aktywne miedzynarodowo/nieaktywne miedzynarodowo

Zmienna, ktéra informuje, czy przedsiebiorstwo uzyskuje przychody ze
sprzedazy za granicg, czy nie (czy calos¢ przychodow realizuje tylko na swoim
rynku narodowym). Ws§rod tych nieaktywnych miedzynarodowo na dzien
badania ustalono dodatkowo, ile z nich w najblizszym czasie planuje podjac
internacjonalizacje.

Model internacjonalizacji

Zmienna, ktora charakteryzuje tempo angazowania si¢ biznesu w rynki za-
graniczne. Przyjmuje ona warto$¢ T, jesli biznes rozwija si¢ wedlug modelu
tradycyjnego, zas wartos¢ G, jesli wedtug modelu globalnego.

Model tradycyjny

Internacjonalizacj¢ przedsigbiorstw traktuje si¢ jako proces narastajacy,
podczas ktorego firmy grawituja ku ,,psychologicznie bliskim” rynkom zagra-
nicznym i zwigkszaja stopniowo, w sposob przemyslany swoje zaangazowanie
na nich, przechodzac kolejne etapy ewolucyjne. Rynkami docelowymi przedsig-
biorstw sg kraje os$cienne i nalezgce do bylego ,,bloku wschodniego”. W miare
uplywu czasu i kumulacji wiedzy na temat rynkow zagranicznych i technik
poruszania si¢ na nich angazuja wiecej zasobow w dzialalno§¢ miedzynarodowa
i planujg ekspansje na rynki coraz bardziej odlegle ,,psychologicznie”.

Zatozeniem tradycyjnego modelu internacjonalizacji jest osiagni¢cie dobrej
pozycji rynkowej w kraju macierzystym przed rozpoczeciem ekspansji miedzy-
narodowej. Zatem priorytetem tych przedsigbiorstw pozostaje rynek narodowy.

Stopien internacjonalizacji biznesu nie przekracza 20-25%, a internacjona-
lizacja podejmowana jest po 6 1 wigcej latach od momentu powstania. Przedsig-
biorstwa wchodza na rynki zagraniczne poprzez eksport.
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Model globalny

Wedlug tego modelu rozwijajg si¢ mlode przedsicbiorcze firmy, ktore
w momencie powstania lub wkrotce po inicjacji (do szeSciu lat) zorientowane
sa na internacjonalizacje, celem identyfikowania i wykorzystywania szans glo-
balnych.

Takie firmy posiadaja przewage konkurencyjna, ktorej zroédlem jest wiedza.
Dzigki temu oferuja produkty lub ustugi o duzej wartosci dodanej (sam produkt
lub/i proces).

Firmy born global zakladane sa przez aktywnych przedsigbiorcow w wyni-
ku znaczacego przetomu, odkrycia lub wynalazku w procesie, organizacji czy
technologii. Szybko osiagaja stopien internacjonalizacji przekraczajacy 20-25%.
Wisrdd zidentyfikowanych przedsigbiorstw born global na NewConnect sg takie,
ktorych zaangazowanie w rynki zagraniczne jest na poziomie 80-90%. Oprocz
eksportu, tego rodzaju przedsigbiorstwa wchodza na rynki zagraniczne kapita-
towo. Tworza wlasne przedstawicielstwa handlowe za granicg lub powotuja tam
spotki zalezne. Zdarza si¢, ze lokuja funkcje produkcji ze swojego tancucha
wartosci w Azji.

Rynkami docelowymi mtodych przedsigbiorstw globalnych sg te o najwigk-
szej dynamice wzrostu i najwigkszej rentownosci. Wybierajg je wedlug kryte-
rium efektywnosci, a nie wedlug kryterium tatwosci wejscia czy ,,bliskosci
psychologicznej”. Sa to najczgsciej rynki USA, Japonii oraz Europy Zachodnie;j.

Za przedsigbiorstwa born global lub born-again-global zostaly uznane takze
te, ktore nie odnotowuja jeszcze przychodow zagranicznych, lecz w ostatnim
czasie podjety wysitki organizacyjne i kosztowe w celu podjecia w najblizszym
czasie ekspansji globalnej: zawarly stosowne kontrakty zagraniczne, rejestruja
wyniki swoich badan lub patenty na wymagajacych rynkach swiata (np. biotech-
nologia).

Born-again-global r6znia si¢ od born global tym, ze do pewnego momentu
rozwijaty si¢ tradycyjnie i byly zorientowane gtéwnie na rynek narodowy, lecz
na skutek przetomu organizacyjnego, personalnego, w systemie zarzadzania
rozpoczynaja przyspieszong ekspansje globalng.

Stopien internacjonalizacji

Od lat 80. XX w. trwa dyskusja nad metoda ustalania stopnia internacjona-
lizacji, czyli poziomu zaangazowania si¢ biznesu w obszar migdzynarodowy.
Wypracowano cztery glowne podejscia do wyliczenia stopnia internacjona-
lizacji*:

2 A. Hassel, M. Hopner, A. Kurdelbusch, B. Rehder, R. Zugehér, Two Dimensions of the In-
ternationalization of Firms, ,,Journal of Management Studies” 2003, 40(3), s. 709-712.
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Transnationality Index (TNi) — stosowany w badaniach i publikacjach przez
UNCTAD stanowi $rednig trzech wspolczynnikow: FSTS — udzial sprzedazy
zagranicznej w sprzedazy ogotem; FETE — udzial zatrudnionych pracownikow za
granicg w ogolnej liczbie zatrudnienia; FATA — udziat wartosci aktywow zagra-
nicznych biznesu w warto$ci jego wszystkich aktywow. Wspolczynnik ten jest
jednak krytykowany za matg uzytecznos¢ w porownywaniu internacjonalizacji
bizneséw pochodzacych z réznych krajow (o réznej wielkosci), za brak odniesie-
nia do konkurencyjnosci biznesu i samej jakosci ekspansji migdzynarodowe;j.

Transnationality Spread Index (TSi) — zostal zaproponowany przez letto-
Gillies w 1998 r. i stanowi kombinacje TNi i NSi (Network Spread Index). NSi
wyraza stosunek liczby krajow, w ktorych funkcjonuje biznes (ma swoje oddzia-
ly), do ogdlnej liczby krajow, do ktorych naptynely Bezposrednie Inwestycje
Zagraniczne.

Degree of Internationalization (DOI) — zostat rozwiniety przez D. Sullivana
w latach 90. XX w. i opiera si¢ na kombinacji (sumowaniu) pi¢ciu miar: FSTS,
FATA, OSTS (liczba filii zagranicznych do ogoélnej liczby filii biznesu), TIME
(czas doswiadczenia migdzynarodowego prezesa do jego ogodlnego stazu zawo-
dowego) oraz PDIO (Psychic Dispersion of International Operations — miara
dyspers;ji filii biznesu miedzy 10 ,kulturowych” stref §wiata zidentyfikowanych
przez Ronen Shenkara w 1985 1.).

Indeks niemiecki jest miarg kombinowang stopnia internacjonalizacji rze-
czowej 1 finansowej. Uwzglednia nastepujgce miary czastkowe: FSTS, FETE,
SPREAD (liczbg krajow, w ktorych funkcjonuje biznes) oraz te zwigzane
z finansami: FOTO (procentowy udziat wtascicieli zagranicznych w akcjonaria-
cie, FSE (liczba notowan na gieldach zagranicznych) oraz AS (standardy ra-
chunkowe).

Wszystkie wymienione sposoby pomiaru internacjonalizacji mogg miec
zastosowanie do duzych korporacji. Z uwagi na populacje badanych przedsig-
biorstw — pochodzacych z jednego kraju, nalezacych do sektora matych i srednich
przedsigbiorstw, ktore tylko w wyjatkowych sytuacjach podejmuja ekspansje
zagraniczng poprzez inwestycje, zasadne byto przyja¢ za miare¢ ich internacjona-
lizacji FSTS, czyli udzial przychodéw zagranicznych w ogolnych przychodach
netto. Jakos¢ internacjonalizacji zostata zmierzona jej modelem (druga zmienna
zalezna).

Zmienne niezalezne
Rodzinne/nierodzinne

Zmienna, ktéra przyjmuje warto§¢ w zaleznosci od tego, czy biznes jest
kontrolowany przez rodzing czy nie. Jest trzecia warto$¢ tej zmiennej — prywat-
ne. Jako prywatne zostalo nazwane przedsigbiorstwo, ktore trudno jest zakwali-
fikowaé jednoznacznie do rodzinnego lub nierodzinnego. Najczesciej zalozy-
ciel/menedzer jest znaczacym, lecz nie wickszosciowym udzialowcem i nie
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stwierdza si¢ obecnosci 0s6b z nim spokrewnionych zaangazowanych w biznes.
Mozliwe, ze osoby spokrewnione petnig funkcje menedzerskie nizszego stopnia
lub zajmuja stanowiska niemenedzerskie w biznesie.

Autor zawsze postuguje si¢ nastepujaca definicjg firmy rodzinnej: przed-
sigbiorstwo o dowolnej formie prawnej, ktorego kapitat w catosci lub w decydu-
Jjgcej czesci znajduje sie w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden jej czlonek
wywiera decydujgcy wplyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcje kierowni-
czq z zamiarem trwalego utrzymania przedsiewziecia w rekach rodziny’.

W S$wietle powyzszego autor zidentyfikowat trzy glowne typy przedsiebior-
stwa rodzinnego:

— typ A, w ktoérym rodzina dominuje zarowno w strukturze wlasnosci, jak
i w zarzgdzaniu biznesem, duzy stopien koncentracji wlasnosci;

— typ B, w ktorym rola rodziny sprowadza si¢ do nadzoru zarzadu dzigki
dominacji w strukturze wlasnosci. Zatozyciele rodzinni wycofali si¢ z aktywne-
go zarzadzania z uwagi na barier¢ kompetencji w zarzadzaniu wzrostem przed-
siebiorstwa publicznego, wiek czy przyczyny losowe i brak sukcesora rodzinne-
go. Przyktadem typu ,,B” sg takze firmy przejete wiasnosciowo przez cztonkow
rodziny niezatozycielskiej;

— typ C, w ktérym zatozyciele/przedsiebiorcy rodzinni dominujg w zarza-
dzaniu, a nie majg przewagi bezwzglednej we wilasnosci, charakteryzuje si¢
rozproszong strukturg wilasnosci lub obecnoscig w niej inwestora znaczacego,
np. venture capital/private equity.

Przedsigbiorstwa, w ktorych dominujg dwie niezalezne rodziny we wlasno-
$ci, a czasami i w zarzadzaniu, zostalty zakwalifikowane do typu ,,A”. Takie
dwie grupy spoleczne sg w stanie wygenerowa¢ miedzy sobg kapitat spoleczny
wigzacy z uwagi na podobienstwa systemu wartosci i wzorcow zachowan oraz
dlugi okres zachodzacych interakcji miedzy cztonkami nalezagcymi do obu
rodzin.

W badaniach nie podj¢to proby ustalenia zamiaru trwatego utrzymania
przedsigwzigcia w rgkach rodziny, co stanowi integralng cze$¢ przyjetej definicji
przedsigbiorstwa rodzinnego. W wigkszosci przypadkéw byly to przedsigbior-
stwa mtode, zarzadzane przez mtodych menedzerow, ktorzy z uwagi na nielet-
nio$¢ swoich dzieci lub jeszcze ich brak nie mys$lg na wezesnym etapie rozwoju
biznesu o sukcesji. W tych przedsigbiorstwach priorytetami sg wzrost i rozwdj,
a nie trwanie w kolejnych pokoleniach rodziny, co wydaje si¢ zjawiskiem
naturalnym. Zdarzaty si¢ przedsigbiorstwa starsze, w ktorych dokonano juz
sukcesji wtadzy oraz wtasno$ci i kolejne pokolenie rodziny kieruje biznesem.
Sa one dowodem na to, ze taki zamiar w rodzinach wlascicielskich jest obecny
i z duzym prawdopodobienstwem nalezy si¢ spodziewaé podobnych zachowan
wsrdd grupy firm bedacych na wezesnym etapie rozwoju.

3 P. A. Frishkoff, Understanding Family Business: What is a Family Business?, Oregon State
University, Austin Family Business Program, 15 April 1995.
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Ponadprzecietne/przeci¢tne wydatki na B&R

Tak, jak zaznaczono w charakterystyce populacji badawczej, wszystkie
przedsigbiorstwa NewConnect przejawiaja wzmozong orientacje przedsiebior-
cza, a zatem sg innowacyjne i tozg na badania oraz rozwoj. Jednak wsrod nich sa
takie, ktore nie tylko wykorzystuja najnowsza wiedzg, ale takze same ja generu-
ja. Ich naklady na B&R zostaly uznane za ponadprzecietne. Przykladami sa
przedsigbiorstwa biotechnologiczne, informatyczne czy technologiczne, chociaz
i w sektorach bardziej tradycyjnych spotka¢ mozna wyjatkowo innowacyjne
podmioty. Wartos¢ zmiennej — ponadprzecigtne wydatki na B&R — byla nada-
wana biznesom wyrdznianym jako Diamenty Forbesa w kategorii Lider Innowa-
cyjnosci oraz na podstawie informacji o dzialalno$ci rozwojowej z prospektow
emisyjnych i sprawozdan finansowych.

Dotacje unijne/brak dotacji

Przyktadowe projekty byly realizowane w ramach ,,Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka na lata 2007-2013”, Priorytet 6. ,,Polska gospodarka na
rynku mig¢dzynarodowym”, Dziatania 6.1. ,,Paszport do eksportu”, Priorytet 4.
Lnwestycje w innowacyjne przedsigwzigcia” czy w ramach ,,Regionalnego
Programu Operacyjnego na lata 2007-2013”, Priorytet 2. ,,Stymulowanie wzro-
stu inwestycji w przedsigbiorstwach i wzmocnienie potencjatu innowacyjnego”
oraz Europejskiego Funduszu Spotecznego ,,Program Kapitat Ludzki”.

Wartos¢ zmiennej ,,dotacje unijne” wynikata z faktu korzystania z dotacji
przez biznes w przesziosci, w trakcie niniejszych badan lub z faktu otrzymania
potwierdzenia o przyznaniu dotacji w najblizszej przysztosci.

Obycie mi¢dzynarodowe zarzadu/brak obycia mi¢edzynarodowego

Jest to zmienna, ktora charakteryzuje kompetencje gldéwnego menedze-
ra/przedsiebiorcy, utatwiajagce mu funkcjonowanie w otoczeniu mi¢dzynarodo-
wym. Na takie obycie sktadaja si¢: kompetencje lingwistyczne, studia MBA
w jezyku angielskim odbyte w kraju Iub za granica, doswiadczenia wyniesione
z pracy w korporacjach migdzynarodowych w Polsce lub za granica, edukacja
na poziomie magisterskim za granica lub jej cze$¢, np. w ramach programu
Erasmus.

Udzial inwestora zagranicznego w akcjonariacie/brak inwestoréow za-
granicznych

W dotychczasowych badaniach empirycznych ustalono, ze inwestor zagra-
niczny, zwlaszcza instytucjonalny, w strukturze akcjonariatu ma pozytywny
wplyw na aktywno$¢ miedzynarodowg biznesu. Wnosi on do niego nie tylko
kapital, ktory jest zrodtem finansowania wzrostu i rozwoju, ale takze wiedzg na
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temat funkcjonowania, struktury rynku lub rynkéw zagranicznych, na ktérych
jest obecny. Z kolei ta wiedza pozwala minimalizowaé postrzegane ryzyko
zwigzane z internacjonalizacjg i wplywa na wigksze zaangazowanie si¢ biznesu
w obszar migdzynarodowy. Za inwestora zagranicznego nie byly uznawane
wehikuty inwestycyjno-podatkowe polskich wlascicieli rejestrowane jako spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscig za granica.

Zmienne kontrolne
Sektor

Na potrzeby badan wykorzystano nomenklaturg stosowang na NewConnect,
tzn. uwzgledniono wszystkie 15 sektoréw. Dla opiséw statystycznych zostaty
one podzielone na trzy obszary réznigce si¢ tempem zmian technologicznych.

Wiek spotki

Zmienna ta jest wyrazona w latach, jakie uptynely od powstania pierwszego
poprzednika prawnego badanych spotek akcyjnych. Nieliczne spotki byty
zawigzywane jako akcyjne bez bagazu wczesniejszych doswiadczen bizneso-
wych 1 transformacji form organizacyjno-prawnych. Ich wiek byt liczony od
momentu rejestracji jako spotki akcyjne. W wigkszosci przypadkow spotka
akcyjna byla kontynuacjg dzialalno$ci gospodarczej prowadzonej w ramach
innej formy organizacyjno-prawne;j.

Zatrudnienie

Na matej gietdzie sg mikrofirmy, mate i $rednie przedsigbiorstwa. Wyjat-
kiem sa spotki zatrudniajace wigcej niz 250 osob. Zatrudnienie obejmuje tylko
pracownikéw z umowa o pracg. Nieuwzgledniane byly umowy o dzieto, umowy
zlecenia czy praca wykonywana w ramach outsourcingu niektoérych funkcji
biznesu. Zarzad i rada nadzorcza sg z powotania, a zatem nie byly tez uwzgled-
niane w liczbie zatrudnienia. Miedzy innymi dlatego zdarzaty si¢ spotki, ktore
wykazywaly zatrudnienie na poziomie zerowym. Wiele spotek na NewConnect
tworzy grupy kapitalowe. Jezeli mocg prawa byly zobowigzane do tworzenia
skonsolidowanego sprawozdania finansowego, brane byto pod uwage zatrudnie-
nie w catlej grupie kapitalowe;.

Lokalizacja

Zmienna przyjmuje wartosci wedhug klucza wojewodztw w Polsce. Wpro-
wadzenie tej zmiennej wigze si¢ z wplywem réznych kultur przedsiebiorczych
w r6znych czeéciach kraju na aktywnos$¢ biznesowa. Zachodnia, zachodnio-
-potnocna i zachodnio-potudniowa czgsé Polski byta pod wpltywem niemieckiej
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kultury przedsiebiorczej, obecne wojewoddztwo mazowieckie i todzkie zawsze
uchodzito za najbardziej rozwinigte przemystowo i administracyjnie, a sama
L6dz przez diugi czas byla pod wptywem najbardziej przedsigbiorczych kultur:
niemieckiej 1 zydowskiej, a zatem nalezy si¢ spodziewa¢ wigkszego udziatu
spotek z tych obszaréw w populacji badawczej i w grupie przedsigbiorstw
najbardziej zorientowanych globalnie.

Dodatkowe zmienne niezalezne, eksperymentalne

Dynamika wzrostu i wskaznik Q Tobina nie sg wystarczajaco wiarygodny-
mi cechami dla mlodych przedsigbiorstw gietdowych, ktére walcza o stabilizacje
dochodowa i wynikowa, potrzebuja dtuzszego czasu na odczuwalne rezultaty
poczynionych inwestycji ze srodkéw zebranych w drodze emisji akcji. Nalezy
takze pamieta¢ o dobrych praktykach kreowania wartosci spotki publicznej
w dluzszej perspektywie czasu. Uzyskany pomiar zostal wigc potraktowany
eksperymentalnie.

Dynamika wzrostu

Zmienna ta charakteryzuje ogdlng tendencj¢ w zakresie wzrostu biznesu na
podstawie ksztaltowania si¢ przychodow, wynikow brutto i wynikéw netto
w czasie. Relatywnie zrownowazony wzrost tych trzech wynikéw oznaczat
w badaniach ogoélny wzrost biznesu, wahanie si¢ ich — turbulencje, a coraz
stabsze wyniki — spadek.

Wskaznik Q Tobina

Powszechnie stosowana metoda wyceny kapitatu ludzkiego (intelektualne-
go) w przedsigbiorstwach, ze wzgledu na swojg prostote i1 przejrzystosc jest
wskaznik Q Tobina. Nazwa wskaznika pochodzi od nazwiska jego tworcy
J. Tobina, ktory pierwotnie stworzyt go nie do wyceny kapitatu intelektualnego,
ale do podejmowania decyzji strategicznych w przedsigbiorstwie niezaleznie od
ksztaltowania si¢ wskaznikow makroekonomicznych.

Alan Greenspan, byty prezes amerykanskiego BC, zauwazyt jednak, ze wy-
sokie wartosci tego wskaznika dowodza wysokich nakladéw na technologie
i kapitat ludzki. Wskaznik Q Tobina wyraza relacje wartosci rynkowej biznesu
do wartosci odtworzenia jego aktywow materialnych, a wylicza si¢ go metoda
K. Chunga i S. Pruitta wedlug nastgpujacego wzoru:

Wskaznik Q Tobina = (MVSS + BVLTD + BVINV +BVCL — BVCA)/BVTA

gdzie:
MVSS — warto$¢ rynkowa akcji (market value of stock shares);
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BVLTD — wartos$¢ ksiggowa zobowigzan dlugoterminowych (book value of
long-term debt);

BVINV — warto$¢ ksiggowa zapasow (book value of inventories);

BVCL — warto$¢ ksiegowa zobowigzan krotkoterminowych (book value
of current liabilities);

BVCA — warto$¢ ksiggowa aktywow obrotowych (book value of current
assets);

BVTA —warto$¢ ksiggowa wszystkich aktywow (book value of total
assets).

Wartos¢ kapitatu ludzkiego w organizacji jest wprost proporcjonalna do
wielko$ci wskaznika. Wyzsza warto$¢ tego wskaznika majg zatem przedsigbior-
stwa, dla ktorych kapitat ludzki jest zrodlem kreowania produktow o duzej
warto$ci dodanej*.

Wedtug J. Tobina decyzje o podjeciu badz rezygnacji z inwestycji w dane
przedsigbiorstwo powinny zaleze¢ od tego, czy wskaznik Q jest wiekszy lub
mnigjszy od jedno$ci. W sytuacji, gdy wskaznik Q jest wigkszy od jednego,
rynek wycenia kapital zainwestowany w przedsigbiorstwo wyzej niz koszt jego
zastgpienia, a dodatkowe inwestycje moga zwigkszy¢ warto$¢ rynkowa przed-
siecbiorstwa. W przypadku jednak, kiedy wskaznik Q jest mniejszy od jednosci,
inwestowanie w dane przedsigbiorstwo nie gwarantuje osiggania rynkowej stopy
zwrotu.

Jako miernik kapitatu ludzkiego wskaznik Q okresla zdolno$¢ przedsigbior-
stwa do uzyskiwania przez nie ponadprzeci¢tnych zyskow, wynikajacych stad, iz
ma ono co$, czego inne organizacje nie posiadaja. Osiagnigcie wskaznika
powyzej 1 (Q> 1) oznacza istnienie zasobow ludzkich (intelektualnych i spo-
tecznych), w odwrotnej sytuacji (Q < 1) oznacza niepowodzenia kadry zarzadza-
jacej czy ujemny kapitat intelektualny. Wedlug G. Gierszewskiej i B. Wawrzy-
niaka w gospodarce opartej na wiedzy w uznanych instytucjach wskaznik ten
ksztaltuje si¢ na poziomie ponad 2, co oznacza, ze przeszlo 95% wartosci
rynkowej przedsigbiorstwa dajg aktywa niematerialne, sktadajace si¢ na kapitat
intelektualny i spoteczny przedsiebiorstwa’.

Inne, dodatkowe zmienne

Do charakterystyki badanej populacji przedsigbiorstw zastosowano takze
takie zmienne, jak: posiadanie grupy kapitalowej, posiadanie statusu spotki
zaleznej 1 stosowanie franczyzy przez przedsi¢biorstwo w jego ekspansji.

4 S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 217.

3 G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja, wyzwania dla zarzqdzania strategicznego,
Poltext, Warszawa 2001, s. 61.
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4.6. Wyniki badan

4.6.1. Charakterystyka firm notowanych na NewConnect wedlug cech,
ktore moga mie¢ wplyw na internacjonalizacje dzialalnoSci

Na podstawie informacji zawartych w bazie danych, stworzonej na potrzeby
analityczne, stwierdza sig¢, iz firmy rodzinne na NewConnect stanowia 68,5%
catej populacji, firmy nierodzinne i prywatne stosownie 22,1% i 9,4%. Wsrod
firm rodzinnych dominuje typ A — 58,1%, typ B stanowi 20,6%, a typ C —21,3%
populacji.

Efirma rodzinna
=firma nierodzinna
firma 1)1'}"“’31113

68,5%

typ C
21.3%

Wykres 1. Udziat firm rodzinnych wéréd podmiotéw notowanych na NewConnect (N = 425)

Zrodto: opracowanie wiasne.

1.6%% 3.8%

Emikro
Emale

= ireduie
dnze
brak odp.

Wykres 2. Struktura firm na NewConnect wedtug wielkosci zatrudnienia w 2011 r.

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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Srednia liczba pracownikéw firm na NewConnect to 42,1, przy czym me-
diana jest wyraznie nizsza — 15 (potowa firm zatrudnia wigc nie wigcej niz
15 pracownikéw, ale z drugiej strony potowa zatrudnia co najmniej 15 osob).
Odchylenie standardowe wielko$ci jest bardzo wysokie, siega bowiem 85,5,
czyli wielokrotnie przekracza $rednig (w stosunku do ktdrej mierzy si¢ przecigt-
ny rozrzut). Mamy réwniez do czynienia z silng prawostronng asymetrig rozkta-
du tej charakterystyki przedsigbiorstw (wspolczynnik skos$nosci siega az 5,9).
Spowodowane jest to wystepowaniem przypadkéw nietypowych (niespetna 3%
to duze firmy, zatrudniajgce przynajmniej 250 pracownikéw, w tym jedna —
ponad 900) wobec faktu, ze ok. 40% firm zatrudnia co najwyzej 10 pracowni-
koéw, z czego 27% — nie wiecej niz 5.

firma rodzinna 3%
Emikro

firma prywatna Hmale
Hsrednie

duze
firmanierodzinna 3%
T T T T T
0% 20%% 40924 60% 80%% 100%

Wykres 2a. Struktura firm na NewConnect wedtug typu i wielkosci zatrudnienia
C=0,123 (C — wspotczynnik kontyngencji)

Zrodlo: opracowanie wiasne.

typ A 8%
Bmikro
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W arednie
duze
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0% 10% 20%% 30% 40%% 0% 00% T0% 80% 0% 10024

Wykres 3. Struktura firm rodzinnych na NewConnect wedlug typu i wielkosci zatrudnienia
) C=0,169
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Z punktu widzenia wielko$ci zatrudnienia, r6znice migdzy firmami rodzin-
nymi i pozostatymi typami nie sg duze (sita zwigzku mierzona wspotczynnikiem
kontyngencji C nie jest jednak zbyt duza). Wykres 2 wskazuje, ze w przypadku
firm rodzinnych nieco czg¢$ciej niz w przypadku pozostatych mamy do czynienia
z wickszym zatrudnieniem (21,7% z nich to firmy $rednie, 2,5% — duze,
a stosunkowo rzadko — w poréwnaniu z pozostatymi typami firm — sa to firmy
mikro).

Podobnie nie obserwuje si¢ znaczacych réznic migdzy poszczegdlnymi ty-
pami firm rodzinnych (wykres 3). Udzial mikrofirm jest stosunkowo najnizszy
w przypadku firm rodzinnych typu A (33% wobec ponad 40% w przypadku
pozostatych), nieco wyzszy jest z kolei odsetek podmiotow $redniej wielkosci.
Z punktu widzenia zatrudnienia, firmy rodzinne typu A s3 wigc wicksze od
pozostatych typow firm rodzinnych.

Tabela 5 prezentuje strukturg geograficzng przedsigbiorstw na matlej giet-
dzie. Badania potwierdzity, ze 42,3% przedsi¢biorstw pochodzi z obszaru

Tabela 5. Struktura podmiotéw na NewConnect wedtug wojewddztwa, w ktérym zlokalizowana
jest glowna siedziba firmy

Firmy ogélem W tym liczba firm rodzinnych
Region Wojewoddztwo i

& ! hgrzlga O%S:lfk ogélem | typA | typB | typC
centralny todzkie 20 4,7 14 9 3 2
mazowieckie 166 39,1 115 60 31 24

ogolem 186 43,8 129 69 34 26

wschodni kujawsko-pomorskie 12 2,8 5 2 2 1
lubelskie 4 0,9 4 2 1 1

podkarpackie 1 0,2 0 0 0 0

podlaskie 4 0,9 3 1 1 1

$wiegtokrzyskie 5 1,2 4 4 0 0
warminsko-mazurskie 5 1,2 1 0 0 1

matopolskie 21 5,0 14 8 3 3

ogélem 52 12,2 31 17 7 7

zachodni dolnoslaskie 64 15,1 45 30 8 7
lubuskie 4 0,9 4 2 1 1

opolskie 4 0,9 3 1 1 1

pomorskie 21 4,9 12 5 2 5

$laskie 53 12,5 41 27 3 11

wielkopolskie 28 6,6 20 12 4 4
zachodniopomorskie 6 1,4 4 4 0 0

ogolem 180 42,3 129 81 19 29

brak danych 7 1,7 2 2 0 0
Ogélem 425 100,0 291 169 60 62

C=0,126 (wedtug regiondéw).

Zrodto: opracowanie wlasne.
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zachodniej Polski, czyli z kregu kultury przedsiebiorczej, ksztalttowanej w prze-
szto$ci przez kulture niemiecka. Najwiecej firm z tego terenu pochodzi z woje-
wodztwa dolnoslaskiego, $laskiego, wielkopolskiego 1 pomorskiego. Wplyw
silnej kultury niemieckiej i zydowskiej na zachowania przedsigbiorcze zostal
potwierdzony takze duzym udzialem firm na matlej gietdzie pochodzacych
z regionu centralnego: wojewodztwa 16dzkiego i mazowieckiego na poziomie
43,8%, przy czym az ok. 40% calej populacji badanej jest ulokowanych
w samym wojewodztwie mazowieckim. Najmniej firm na matej gietdzie jest
z obszaru wschodniej Polski, bo zaledwie 12,2%. Firmy pochodzace z woje-
wodztw: podkarpackiego, podlaskiego i lubelskiego stanowig tacznie zaledwie
2% populacji badane;j.

Rozktad firm rodzinnych wedtug regionow geograficznych jest nastgpujacy:
71% firm z regionu zachodniego, 70% firm z regionu centralnego i 60% firm
z regionu wschodniego ma charakter rodzinny. Najwigkszy odsetek firm rodzin-
nych typu A jest w zachodniej Polsce — 63% a najmniej w centralnej — 53%.
O ile rozktad regionalny firm rodzinnych typu C jest prawie rdwnomierny, o tyle
firmy rodzinne typu B dominuja w centralnej Polsce — 27% wobec 15%
w zachodniej. A zatem bardziej tradycyjne firmy rodzinne sa w regionie za-
chodnim, natomiast bardziej zorientowane na wzrost — w regionie centralnym.
Trudno wnioskowa¢ o prawidlowosciach w tym wzgledzie w odniesieniu do
firm rodzinnych regionu wschodniego z uwagi na niewielki ich odsetek w calej
badanej populacji. Wyjatkiem jest wojewodztwo matopolskie, ktore omawiane
wskazniki dotyczace typu firmy rodzinnej ma zblizone do regionu centralnego.

Tabela 6 prezentuje charakterystyke wiekowa badanych przedsi¢biorstw
w rozbiciu na charakter firmy (rodzinny, nierodzinny, prywatny), a w ramach

Tabela 6. Wiek firmy w latach

Charakter firmy Typ firmy rodzinnej
Ogétem | firmy firmy firmy
. . ! A B C
rodzinne | prywatne | nierodzinne
Wazne 413 90 285 38 163 60 62
N | Braki 12 4 6 2 6 0 0
danych
Minimum 1 2 1 1 1 2 2
Maksimum 93 80 93 24 93 63 69
Srednia 10,98 10,47 11,46 8,55 12,24 | 10,25 10,58
Mediana 8,00 7,00 8,00 6,50 10,00 6,00 8,00
Dominanta 3 X 6 3 10 X 6
Odchylenie 10,38 | 10,07 10,85 6,71 10,82 | 11,64 | 10,09
standardowe
Skosnos¢ 3,67 4,00 3,60 1,06 3,97 3,18 3,42
Kurtoza 20,33 24,86 18,86 —0,06 23,60 | 11,86 17,65

x — nie mozna wskaza¢ dominanty.

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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firm rodzinnych z uwzglgdnieniem typu firmy (A, B, C). Firmy rodzinne sa,
generalnie rzecz biorgc, mtodsze niz firmy nierodzinne i nieznacznie starsze niz
firmy okreslone jako ,prywatne”. Roznice te nie sg jednak istotne w sensie
statystycznym. Istotne réznice odnotowano natomiast miedzy réznymi firmami
rodzinnymi — wyraznie najstarsze sa firmy typu A, najmlodsze — typu B. Firmy
te cechuje jednak pod wzgledem wieku wysokie zréznicowanie, a takze silna
prawostronna asymetria (przewazajag podmioty o wieku nizszym niz $rednia
arytmetyczna).

Tabela 7. Struktura firm na NewConnect z punktu widzenia obszaru dziatalnosci*

Firmy nierodzinne
Liczba Firmy typowe
i &ci rodzinne 5 firmy
Obszar dziatalnosci firm ogodtem firmy
. prywatne | . )
ogolem nierodzinne
N % N % | N | % | N %

sektory technologie 35 24 | 69 11 | 31 51 14 6 17
0 wysokiej .
dynamice ochrona zdrowia 23 13 57 10 | 43 2 9 8 35
zmian informatyka 42 27 64 15 | 36 6| 14 9 21
technolo- .
gicznych media 36 26 | 72 10 | 28 4| 11 6 17
sektory budownictwo 34 30 88 4| 12 0 0 4 12
o $redniej e-handel 8 41 50 41 50 0 0 41 50
dypamlce handel 69 51 74 18 | 26 6 9| 12 17
zmian eco-energia 13 7| 54 6 | 46 1 8 51 38
te,Chn"l‘;l' recycling 9 g 8| 1|11] 1]11] of o
gieznye telekomunikacja 12 91 75 3| 25| 1| 8| 2 17

ustugi inne 56 37 | 66 19 | 34 5 91 14| 25
sektory inwestycje 21 10| 48| 11| 52| 4]19] 7| 33
o0 niskiej . .
dynamice nieruchomosci 17 15 88 2| 12 0 0 2 12
zmian ustugi finansowe 34 20 59 14 | 41 3 9| 11 32
technolo-
gicznych wypoczynek 15 10 | 67 51 33 2| 13 3 20
Ogoélem 424 291 69 | 133 | 31 40 9| 93 22

* Z uwagi na male liczebnoéci niektorych grup, odsetki zaprezentowane w powyzszej tabeli
nalezy traktowac jedynie pogladowo (odsetki wyznaczono, przyjmujac jako 100% liczbe funkcjo-
nujacych przedsigbiorstw w danym obszarze dziatalnosci na NewConnect). Wyrdzniono obszary
dziatalnosci, w ktorych zdecydowanie przewazaja firmy rodzinne.

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Tabela 7 charakteryzuje rozklad sektorowy badanej populacji przedsieg-
biorstw z uwzglednieniem charakteru przedsigbiorstw, natomiast tabela 8 opisu-
je rozktad sektorowy firm rodzinnych z uwzglednieniem ich typoéw. Sektory
zostaly zgrupowane w trzy obszary:



139

o scktory o wysokiej dynamice zmian technologicznych;

e secktory o $redniej dynamice zmian technologicznych;

e scktory o niskiej dynamice zmian technologicznych.

Dynamika zmian technologicznych determinuje wysoko$¢ naktadéw na
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, poziom ryzyka prowadzonej dziatalno$ci oraz
orientacj¢ na szanse globalne. A zatem, im wyzsza dynamika zmian technolo-
gicznych w sektorze, tym konieczny jest wickszy poziom orientacji przedsig-
biorczej, aby biznes mogl przetrwac i dalej si¢ rozwijac.

Przedsigbiorstwa rodzinne sg obecne we wszystkich sektorach odnotowa-
nych na matej gieldzie niewiele mniej badz znacznie wigcej niz proporcjonalnie
do ich udzialu w catej populacji badawczej. Zdominowaty sektor mediow (72%)
i technologii (69%), nalezacy do grupy o wysokiej dynamice zmian technolo-
gicznych; sektor budownictwa (88%), handlu (74%), recyclingu (89%) i teleko-
munikacji (75%), nalezacy do grupy o $redniej dynamice zmian technologicz-
nych; sektor nieruchomosci (88%), bedacy w grupie o niskiej dynamice zmian
technologicznych. Mniej niz proporcjonalnie do udzialu ogoélnego na male;j
gieldzie firmy rodzinne opanowaty sektory e-handel (50%), eco-energia (54%),
i inwestycje (48%). Firmy tego ostatniego sektora zarzadzaja portfelami akcji
i udziatow innych matych, publicznych i prywatnych przedsigbiorstw oraz maja
charakter capital venture lub private equity. Mimo iz dziatalno$¢ inwestycyjna
obarczona jest wickszym ryzykiem, spora ich cze$¢ znajduje si¢ pod kontrolg
rodzin.

Tabela 8 ilustruje udziaty poszczeg6lnych typow firm rodzinnych (A, B, C)
w strukturze sektorowej matej gietdy. W obszarze sektoréw o wysokiej dynami-
ce zmian technologicznych, firmy rodzinne typu C wystepuja czesciej (31%),
a typu A — rzadziej (52%) niz proporcjonalnie do ich udzialu w ogolnej liczbie
firm rodzinnych, co $wiadczy o wigkszej orientacji tych pierwszych na innowa-
cje i o gotowosci do podejmowania ryzyka rynkowego. Z kolei w obszarze
sektoréow o niskiej dynamice zmian technologicznych czesciej wystepuja firmy
rodzinne typu A (65%) niz typu C (14,5%). Firmy rodzinne typu B wystepuja
w trzech obszarach sektoréw proporcjonalnie do udziatu w ogoélnej liczbie firm
rodzinnych, co $wiadczy o ich matej wrazliwosci na poziom ryzyka w poszcze-
g6Inych obszarach.

Start-upy stosunkowo czesciej notowano w przypadku firm rodzinnych
(6,2% wobec $rednio 5,4%). Bioragc pod uwage firmy rodzinne, start-upy sa
bardziej charakterystyczne dla firm typu B (11,7%) i C (8,1%) niz A (3,6%).
W obu przypadkach roznice nie sg jednak duze.

Firmy rodzinne wyrdzniajg si¢ na tle pozostatych pod wzgledem tendencji
wzrostowej — w ich przypadku tylko ok. 18% firm, czyli okoto dwukrotnie mniej
niz odno$nie pozostatych grup, odnotowato spadkowg tendencje¢ wzrostu. Szcze-
golnie wybijaja si¢ w tym zakresie firmy rodzinne typu A — jedynie ok. 11%
z nich odnotowato spadek, za$ dwie na trzy firmy tego typu odnotowaty wzrost.
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Tabela 8. Struktura firm rodzinnych na NewConnect z punktu widzenia obszaru dziatalno$ci*

Firmy rodzinne wedtug typu
Obszar dziatalnosci N A B C
N % N % N %

sektory o technologie 24 11 46 4 17 9 38

g Wyso.k ' ochrona zdrowia 13 9 69 1 8 3 23
ynamice

zmian informatyka 27 15 56 4 15 8 30

technologicznych | media 26| 12| 46 6| 23 8| 31

sektory budownictwo 30| 16| 53 7| 23 7] 23

0 Srednicj e-handel 4 2| 50 0 0 2| 50
dynamice

zmian handel 51 28 55 14 27 9 18

technologicznych | ¢co-energia 7 3 43 4 57 0 0

recycling 8 4 50 3 38 1 13

telekomunikacja 9 6 67 2 22 1 11

ustugi inne 37 27 73 4 11 6 16

sek.tor.y ] inwestycje 10 7 70 3 30 0 0

0 niskicj nieruchomosci 15 10| 67 2| 13 30 20
dynamice

zmian ustugi finansowe 20 12 60 4 20 4 20

technologicznych | wypoczynek 10 71 70 21 20 1 10

Ogoélem 291 169 58 60 21 62 21

* Z uwagi na matle liczebnosci poszczegdlnych grup, odsetki zaprezentowane w powyzszej
tabeli nalezy traktowaé jedynie pogladowo (odsetki wyznaczono, przyjmujac jako 100% liczbe
firm rodzinnych funkcjonujacych w danym obszarze dziatalnosci na NewConnect).

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 9. Populacja start-upow

Typ firmy Typ firmy rodzinnej
o (C=10,078) (C=0,136)
Wyszczegodlnienie | Ogodtem firma firma firma
. . . A B C
rodzinna | prywatna | nierodzinna
N 23 18 0 5 6 7 5
Start-up
% 5,4 6,2 0,0 5,3 3,6 11,7 8,1
N 402 273 40 89 163 53 57
Pozostate
% 94,6 93,8 100,0 94,7 96,4 88,3 91,9
Ogotem N 425 291 40 94 169 60 62
% 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 | 100,0 | 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 10. Tendencje wzrostowe/spadkowe

Charakter firmy Typ firmy rodzinnej
(C=0,278) (C=0,243)
Wyszczegodlnienie | Ogodtem firma firma firma
. . . A B C
rodzinna | prywatna | nierodzinna
N 101 51 13 37 19 20 12
Spadek
% 23,9 17,6 32,5 39,8 11,2 34,5 19,4
Brak N 6 4 0 2 3 1 0
zmian % 1,4 1,4 0,0 2,2 1,8 1,7 0,0
. N 84 54 4 26 32 8 14
Wahania
% 19,9 18,7 10,0 28,0 18,9 13,8 22,6
N 231 180 23 28 115 29 36
Wzrost
% 54,7 62,3 57,5 30,1 68,0 50,0 58,1
N 422 289 40 93 169 58 62
Ogotem
% 100,0 100,0 100,0 100,0 | 100,0 | 100,0 [ 100,0

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Biorac pod uwage wszystkie badane firmy notowane na NewConnect, pomimo
kryzysu, ponad potowa z nich odnotowata wzrost, przy czym najczesciej byly to
firmy rodzinne (ok. 62% wobec tylko ok. 30% w przypadku typowych firm
nierodzinnych). Sita omawianych zwigzkéw jest stosunkowo duza (sposrod
innych cech przedsigbiorstw trendy rozwojowe sa powigzane najsilniej z charak-
terem firmy).

Wisréd firm rodzinnych najczgséciej odnotowuje wzrost typ A — 68%, potem
typ C — 58%, natomiast tendencj¢ spadkowa najrzadziej typ A — 11,2%, potem
typ C — 19,4%. Natomiast typ B firmy rodzinnej wykazuje nieznacznie rzadziej
wzrost w poréwnaniu do typu A i C oraz znacznie czesciej niz one spadek.

Osiaganie wzrostu czgsciej przez firmy rodzinne i odnotowywanie rzadziej
spadku przez nie niz pozostate publiczne jest prawidlowoscia korespondujaca
z wynikami badan §wiatowych porownawczych, ktore opisujg firmy rodzinne
jako te osiagajace lepsze wyniki finansowe.

Jesli chodzi o start-upy, 10 firm na 23 notowane na NewConnect niestety
odnotowato spadek (analogiczna sytuacja charakteryzuje wszystkie typy firm),
kolejne 6 firm start-upéw nie odnotowato zmian, a tylko 4 odnotowaty wzrost
(wszystkie z nich to firmy rodzinne — typu A i C).

Wspotezynnik Q Tobina osigga warto$¢ $rednig 2,47, przy czym w tym
przypadku firmy rodzinne nie odstajg in plus od pozostalych — $rednia jest
najwyzsza dla firm prywatnych, za§ mediana jest na takim samym poziomie we
wszystkich rodzajach podmiotéw. Generalnie, podmioty roznych typow (w tym
poszczegblne typy firm rodzinnych) charakteryzuja podobne prawidlowosci,
jesli chodzi o ten miernik.
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Tabela 11. Wspotczynnik Q Tobina

Charakter firmy Typ firmy rodzinnej
Ogotem ™y firmy firmy
! . . A B C
rodzinne | prywatne | nierodzinne

N | Wazne 389 273 36 80 158 58 58

danych
Minimum 0 0 0 0 0 0 0
Maksimum 119 119 54 26 22 119 15
Srednia 2,47 2,46 3,17 2,19 1,73 489 | 2,03
Mediana 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 | 1,00
Dominanta 1 1 1 1 1 0 1
Odchylenie 7,506 8,14 8,97 3,52 2,770 16,889 | 2,740
standardowe
Skosnos¢ 11,321 11,64 5,49 4,67 4,353 6,012 | 2,666
Kurtoza 158,936 | 158,59 31,65 27,62 24,431 | 39,110 | 8,632

* W przypadku 24 przedsigbiorstw odnotowano ujemng warto$¢ wskaznika Tobina. Firmy te
zostaly pominigte przy wyznaczaniu warto$ci statystyk.

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Podczas badan zauwazono, iz przedsigbiorstwa rodzinne pochodzace z sek-
torow o $redniej 1 niskiej dynamice zmian technologicznych, mimo osiggania
wzrostow w przychodach 1 wyniku finansowym odnotowujg nizsza kapitalizacj¢
w poroéwnaniu do swoich odpowiednikow nierodzinnych, dotyczy to zwlaszcza
firm rodzinnych typu A i C. W warunkach polskich, w niektoérych $rodowiskach
inwestorow, maklerow i ludzi zwigzanych z gietda, rodzinno$¢ w biznesie
uchodzi za rodzaj ryzyka, co jest odnotowane w prospektach emisyjnych.

ogélem 15.1% - 16.6%
| | 1506 —— 13:3%
firma rodzinna 14.4%
| | 9.7%
10% +——
firma prywatna 22.5%
| | 50 — 1
firma nierodzinna 3.,8%
| | | { 0% : .
%% 504 1004 1504 2004 2504 typ A typB typ C
C=0,067 C=0,079

Wykres 4. Grupa kapitatowa — pordwnanie wedlug charakteru i typu firm

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Firmy rodzinne nie r6znig si¢ istotnie pod wzgledem posiadania grupy kapi-
tatowej — wykres 4 (potwierdza to takze niska warto$¢ wspotczynnika kontyn-
gencji). Niewielkie r6znice majg miejsce rowniez w przypadku poszczegdlnych
typoéw firm rodzinnych, cho¢ warto zauwazy¢, ze do grupy kapitalowej nalezy
co dziesiata firma typu C, a mniej wigcej co 6sma firma typu B i co szosta typu A.

ogolem 8,1% 16.1%
| 1594 |
firma rodzinna 8]6%0

10% §.3% -

firma prywatna 2.5% 5.9%
504 +— I I =

firma nierodzinna 9,6%
{ 0%
0% 304 10% 150 20% typ A typB typ C
C=0,069 C=0,142

Wykres 5. Podmiot zagraniczny w strukturze akcjonariatu — poréwnanie wedhug typu firm

Zrodto: opracowanie wlasne.

Biorgc pod uwage wszystkie podmioty badane, nie ma znaczacych rdznic
miedzy firmami o odmiennym charakterze, cho¢ wyrdzniajg si¢ firmy okreslone
jako prywatne — w ich przypadku odsetek firm z udziatem kapitatu zagranicznego
sigga tylko 2,5%, podczas gdy w pozostatych firmach (w tym w firmach rodzin-
nych) — jest to ponad 8%. Wyrazniej r6znig si¢ natomiast poszczego6lne typy firm
rodzinnych (sita zwigzku jest ponad dwukrotnie wigksza) — notowane na New-
Connect. Podmioty typu C prawie trzykrotnie czgsciej majg w strukturze podmioty
zagraniczne niz typu A i dwukrotnie czgsciej niz typu B (16,1% vs. 5,9% 1 8,3%).

Praktycznie nie r6znig si¢ firmy rodzinne od nierodzinnych oraz poszcze-
gblne typy firm rodzinnych miedzy soba z punktu widzenia ,statusu spotki
zaleznej”, cho¢ zaznacza si¢ nieco nizszy odsetek firm typu C — wykres 6.

109 +

ogolem 4.2%

‘ ‘ 8%

firmarodzinna 4,5%p 6%
‘ ‘ o 37% %5

firma prywatna 5.0% 4% T 3.2
‘ 205 E—— —

firma nierodzinna 3.2%
! | %o T T
0% 204 4%, 6% 8% 10% typ A typB typ C

C=0,032 C=0,029

Wykres 6. Spotka zalezna — pordwnanie wedtug typu firm

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Jako spotki zalezne najrzadziej wystepuja firmy nierodzinne (ok. 3%), cho¢
w przypadku firm rodzinnych odsetek ten jest tylko nieznacznie wyzszy (4,5%).
Typ firmy rodzinnej réwniez nie jest istotnym czynnikiem omawianej charakte-
rystyki, jedynie nieznacznie rzadziej niz w przypadku pozostatych spétkami
zaleznymi sg firmy typu C.

Podobnie, niewielkie sa réznice z punktu widzenia stosowania franczyzy —
$rednio 3,8% notowanych na NewConnect spotek wykorzystuje ja w ekspansji
biznesowej, przy czym relatywnie najczesciej dotyczy to firm rodzinnych (4,5%
wobec ok. 2% w przypadku pozostalych firm), w tym zwlaszcza tych typu A
(5,3%) — wykres 7.

10% -

ogolem 3,8%
‘ §%
firmarodzinna ‘ 4.,5% 6% 3 304
0] . 04 A
firma prywatna 1,59 4% 33% 320
‘ 2% +—  ——  —
firma nierodzinna 2.1%
1 1 0% T
0% 204 40 6% 804 10%% typ A typ B typ C
C=0,049 C=0,055

Wykres 7. Franczyza — porownanie wedtug typu firm

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Po $rodki unijne si¢ga $rednio niespelna 30% firm notowanych na New-
Connect, przedsiebiorstwa rodzinne nie roéznig si¢ w tym wzgledzie od pozo-
statych. Nieznacznie cz¢$ciej ze $rodkow unijnych korzystaly firmy rodzinne
typu C niz A czy B (wykres 8). Sila omawianych relacji jest bardzo niska
(wspotczynnik kontyngencji jest niewiele wyzszy od zera).

40% -
ogolem £8.5% 30.6%
| | 30% 2669 =03% -
firma rodzinna 27.8%
| ‘ 20% T ] ] -
firma prywatna 35.0%
| ‘ 10% —— —— B
firma nierodzinna 277,7%
| 1 | 0% :
0%a 10%4 2094 0% 40%0 typ A typB typ C
C=0,047 C=0,036

Wykres 8. Srodki unijne — poréwnanie wedtug typu firm

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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Pod wzgledem zaangazowania w prace badawczo-rozwojowe (B+R) firmy
rodzinne pozostaja na $rednim poziomie — odsetek firm rodzinnych prowadza-
cych prace badawczo-rozwojowe siega 16,8%, przy sredniej 16,9%. Wyrazniej-
sze sg roznice migdzy poszczegdlnymi typami firm rodzinnych (sita zwigzku jest
tu prawie trzykrotnie wigksza) — zdecydowanie najczgsciej prace B+R prowadza
firmy typu C (nawet trzykrotnie czgsciej niz te typu B) — wykres 9.

30%

15 g0

ogotem 16 0% 15.8%

firma rodzinna 16.8% 20% 16.6% B
firma prywatna | ‘ 22.5% 1006 1| §.3%% i

firma nierodzinna 14,99
! ‘ } | 0% .
0% 5%  10% 15% 20% 25% 30% typ A typB typ C
C=0,052 C=0,150

Wykres 9. Dzialalno$¢ B+R — poréwnanie wedtug charakteru i typu firm

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z punktu widzenia internacjonalizacji biznesu wazne jest tez obycie mie-
dzynarodowe wiascicieli firm lub ich kadry zarzadzajacej. Pordwnujac firmy
rodzinne z pozostaltymi, mozna zauwazyC, ze mniej wi¢cej co czwarta firma
rodzinna spelia ten warunek, co jednak jest wskaznikiem nizszym niz w przy-
padku firm okreslonych jako ,prywatne”, ale za to dwukrotnie wyzszym niz
w przypadku typowych firm nierodzinnych. Sita zwigzku nie jest duza, jednak
wspotczynniki osiggnety poziom ok. 0,15, a wigc relatywnie wysoki w porow-
naniu z innymi charakterystykami przedsi¢biorstw. Bioragc pod uwage poszcze-
gblne typy firm rodzinnych zauwaza sie, ze czesciej dotyczy to firm typu C niz
Bi A —wykres 10.

40% -
A 2 124
ogolem 21.6% 30.6%
‘ | 30% -
firma rodzinna 23.0% 21.9%
‘ ‘ 200 L 18.3% |
firma prywatna 35.0%
‘ 0% —  — 1 -
firma nierodzinna 11.7%
1 1 | 0% T
0% 10% 20% 300 40% typ A typB typ C
C=0,152 C=0,150

Wykres 10. Obycie mi¢dzynarodowe zarzadu

Zrodto: opracowanie wlasne.
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4.6.2. Stan, uwarunkowania i przebieg internacjonalizacji przedsi¢biorstw
na NewConnect

Wigkszos¢ firm notowanych na NewConnect (60,7%) prowadzi dziatalnos¢
o zasiggu krajowym, internacjonalizacja charakteryzuje dwie na pig¢ firm.
W przypadku internacjonalizacji czgéciej mamy do czynienia z modelem global-
nym (22,4%) niz tradycyjnym (16,9%) — wykres 11.

15,9%

60,7%

mbrakinternacjonalizacji
mmadelgobalny
madeltradycyjny

Wykres 11. Internacjonalizacja firm rodzinnych na NewConnect

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza internacjonalizacji w przekroju wybranych charakterystyk przed-
sigbiorstw (tabela 12) pozwala na sformutowanie nastgpujacych wnioskow:

¢ model globalny jest wybierany zwlaszcza przez male i $rednie firmy;

e relatywnie najczesciej sg to firmy zlokalizowane w zachodniej cze$ci
Polski, co wigze si¢ z uwarunkowaniami kulturowymi;

e wyraznie zaznacza si¢ zwiazek internacjonalizacji z obszarem dziatalno-
$ci firmy — co trzecia firma dziatajagca w jednej z branz o duzej dynamice zmian
technologicznych wobec mniej wigcej co czwartej firmy z branz o $redniej
dynamice zmian technologicznych i zaledwie co trzydziesta z grupy o niskiej
dynamice zmian technologicznych preferuje model globalny;

e model globalny stosuja wyraznie czg¢$ciej firmy o duzym zaangazowaniu
w B4R (prawie co druga);

e model globalny (podobnie jak tradycyjny) relatywnie najczesciej stosuja
firmy w fazie wzrostu; pozostate wyraznie czesciej ograniczaja si¢ do dziatalno-
$ci krajowej;

¢ firmy z udzialem kapitatu zagranicznego zwykle stosujag model globalny;

e spotki zalezne rzadko ograniczaja si¢ do rynku krajowego (sg one jednak
nieliczne);

¢ internacjonalizacji sprzyja wykorzystywanie §rodkow unijnych;
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G|t kK[ a6 | 1T | K [Ogn
Wyszczegodlnienie
liczba firm odsetek firm

Wielkos$¢ zatrudnienia | mikro 27 16 118 16,8 9,9 73,3 100,0
(C=0,244) male 38| 30| 87| 245 | 194 | 56,1 | 100,0

$rednie 26 | 22| 34| 31,7 | 268 | 41,5 | 100,0

duze* 3 6| 182 | 273 | 545 | 100,0
Region, w ktorym wschodni 10| 21| 225 250 52,5| 1000
zlokalizowana jest )
firma zachodni 50 | 30| 112 | 26,0 | 156 | 583 | 1000
(C=0,102) centralny 36 | 32| 118 | 194 | 172 | 634 | 100,
Obszar dziatalnosci | yysoka 44 | 35| 57| 324 257 | 41,9 | 100,0
(wedtug dynamiki
zmian technologicz- $rednia 48 33 120 23,9 16,4 59,7 100,0
nych)
(C=0342) niska 3 41 80 3,4 46 | 92,0 | 100,0
Rok rozpoczecia przed 2000 . 34 17 117 20,2 10,1 69,6 100,0
dziatalnosci 2000-2005 22 | 21 70 | 19,5 | 18,6 | 61,9 | 100,0
(€=0,199) 20062012 35| 33 64 | 265 | 250 | 485 | 100,0
Tendencja wzrosto- spadek 19 12 70 18,8 11,9 69,3 100,0
wa/spadkowa brak zmian* 1 0 51 16,7 0,0 | 833 | 1000
(€C=0,185) wahania 13| 12 59| 155 | 143 | 70,2 | 100,0

wazrost 62 | 48| 121 | 26,8 | 20,8 | 524 | 100,0
Zaangazowanie ponad- 330 19| 20| 458 | 264 | 278 | 100,
w B+R przecigtne
(C=0,298) przecietne 62 | 53| 238 | 17,6 | 150 | 674 | 100,0
Podmiot zagraniczny | (.« 21| 10| 4| 60,0 | 286 | 114 | 1000
w strukturze
(C=0,301) nie 74 62 254 19,0 15,9 65,1 100,0
Spotka zalezna tak* 9 6 3 50,0 333 16,7 100,0
(C=0,187) nie 86 | 66 | 255 | 21,1 | 162 | 62,7 | 100,0
Grupa kapitatowa tak 13 10| 41| 203 156 64,1 | 1000
(C=0,029) nie 82 | 62| 217 | 22,7 | 172 | 60,1 | 100,0
Srodki UE tak 371 29| 55| 30,6 240 455 | 100,0
(C=0,193) nie 58 | 43| 203 | 19,1 | 14,1 | 66,8 | 100,0
Franczyza tak* 2 3 11 12,5 18,8 68,8 100,0
(C=0,047) nie 93 | 69 | 247 | 22,7 | 169 | 604 | 100,0
dObycie migdzynaro- |y 31| 19| 42| 337 | 20,7 | 457 | 1000
(Covleobm) nie 64 | 53| 216 | 192 | 159 | 64,9 | 100,0
Firma start-up tak* 6 0 17 26,1 0,0 73,9 100,0
(C=0,108) nie 89 | 72| 241 | 221 | 17,9 | 60,0 100,0

G — model globalny, T — model tradycyjny, K — zasi¢g krajowy.

* Z uwagi na mate liczebnosci podpopulacji odsetki nalezy traktowa¢ jedynie pogladowo.

Zroédto: opracowanie wiasne.
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e obycie mi¢dzynarodowe wiascicieli lub kadry zarzadzajacej jest pozy-
tywnie skorelowane z internacjonalizacja, szczegdlnie jest to widoczne w od-
niesieniu do internacjonalizacji globalnej;

e start-upy podejmujace dziatania mi¢edzynarodowe stosuja wylacznie mo-
del globalny;

e w zakresie internacjonalizacji nie maja w zasadzie znaczenia: przynalez-
nos¢ do grupy kapitatowej czy franczyza.

Nalezy podkresli¢, ze na NewConnect to firmy rodzinne sg najbardziej zo-
rientowane na internacjonalizacj¢ — na rynku krajowym koncentruje si¢ ok. 58%
z nich wobec 65-67% firm nierodzinnych. Co wigcej, firmy rodzinne czesciej
wybierajg bardziej zaawansowany model globalny (co czwarta firma wobec
ok. 15% w przypadku pozostatych). Znacznie wyrazniejsze sg roznice miedzy
poszczegbdlnymi typami firm rodzinnych. Internacjonalizacja jest charaktery-
styczna zwlaszcza dla firm typu C — dotyczy prawie 60% z nich, przy czym (az)
ok. 37% firm typu C stosuje model globalny. Sposréd firm rodzinnych najmniej-
szy stopien internacjonalizacji charakterystyczny jest dla firm typu B (dwie
trzecie z nich funkcjonuje tylko na rynku krajowym, jednak z drugiej strony, co
czwarta stosuje model globalny) — tabela 13. Sita omawianych relacji nie jest
duza, jednak mozna mowi¢ o zarysowywaniu si¢ nastgpujacej prawidtowosci —
model globalny jest najbardziej popularny wsréd firm rodzinnych, zwlaszcza
typu C.

Tabela 13. Internacjonalizacja

Charakter firmy Typ firmy rodzinnej
.. C=0,121 C=0,192
Wyszczegolnienie Ogolem ( ) ( )
firma firma firma
. . ) A B C
rodzinna | prywatna | nierodzinna
Brak (tylko N 258 169 26 63 103 40 26
krajowe) % 60,7 58,1 65,0 67,0 60,9 66,7 41,9
Model N 72 47 8 17 29 5 13
tradycyjny % 16,9 16,2 20,0 18,1 17,2 83 | 21,0
Model N 95 75 6 14 37 15 23
globalny % 22,4 25,8 15,0 14,9 21,9 | 250 | 371
) N 425 291 40 94 169 60 62
Ogotem
% 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 | 100,0 | 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W przypadku firmy tylko o zasiegu miedzynarodowym model globalny
stosuje dwie trzecie firm rodzinnych wobec nieco ponad 40% pozostalych. Na
20 firm typu B o zasiggu mig¢dzynarodowym 75% stosuje model G, podobne
wnioski dotycza 64% umiedzynarodowionych firm typu C i 56% umiedzynaro-
dowionych firm typu A.
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Typ firmy Typ firmy rodzinnej
Ogotem firmy firmy firmy A B C
rodzinne | prywatne | nierodzinne
Firmy notowane na NewConnect ogotem

N |wazne 425 291 40 94 169 60 62

braki

danych 0 0 0 0 0 0 0
Minimum 0 0 0 0 0 0 0
Maksimum 100 97 88 100 97 97 94
Srednia 9,32 10,20 6,55 7,77 8,75 8,23 16,06
Mediana 0 0 0 0 0 0 0
Dominanta 0 0 0 0 0 0 0
ggggzrlggie 21,06 21,68 17,08 20,65 19,46 20,95 | 26,90
Sko$nosé 2,73 2,57 3,53 3,08 2,82 3,17 1,82
Kurtoza 6,99 6,13 13,81 9,14 7,96 10,22 2,23

Firmy notowane na NewConnect o zasiggu migdzynarodowym

N |wazne 144 104 13 27 57 17 30

krajowe 281 187 27 67 112 43 32
Minimum 1 1 1 1 1 1 1
Maksimum 100 97 88 100 97 97 94
Srednia 27,50 28,54 20,15 27,05 25,93 29,06 33,20
Mediana 18,50 19,00 7,00 9,00 18,00 19,00 23,00
Dominanta 2 2 1 3 2 X 5
gfﬁﬁiﬁiﬂiie 28,50 | 2820 | 2552 31,37 26,12 | 3123 | 30,55
Sko$nos¢ 1,16 1,15 1,82 1,12 1,31 1,30 0,88
Kurtoza 0,26 0,25 3,44 0,08 0,94 0,82 -0,58

X — nie mozna wskaza¢ dominanty.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Biorgc pod uwage wszystkie badane firmy notowane na NewConnect, $rednio
rzecz biorac ok. 10% przychodow jest realizowanych w transakcjach migdzynaro-
dowych (stopien internacjonalizacji si¢ga srednio ok. 10%, przy czym potowa
firm — niezaleznie od typu — osigga mediang réwng zero). Poréwnujac firmy
rodzinne z punktu widzenia stopnia internacjonalizacji, zauwaza si¢ istotne rézni-
ce — roznig si¢ od pozostatych firmy rodzinne typu C, w ktorych stopien interna-
cjonalizacji jest najwyzszy. Z punktu widzenia badania, znacznie wazniejsze sg
dane zaprezentowane w drugiej czesci tabeli, gdzie znajdujg si¢ statystyki rozkta-
du zmiennej ,stopien internacjonalizacji” dla firm ,,umi¢edzynarodowionych”.
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Sredni stopien internacjonalizacji oszacowano na 27,5% i jest to poziom nieco
nizszy niz notowany $rednio dla firm rodzinnych (28,5%). Polowa firm rodzin-
nych osigga poziom internacjonalizacji rzedu 19% lub wigcej. Dla poroéwnania,
w przypadku firm nierodzinnych mediana stopnia internacjonalizacji si¢ga
zaledwie 7-9%. Sposrod firm rodzinnych relatywnie najwigkszy stopien inter-
nacjonalizacji cechuje firmy typu C.

Internacjonalizacja nast¢puje zwykle tylko przez wymiang handlowg (eks-
port) — dotyczy to 3/4 umi¢dzynarodowionych firm. Firmy rodzinne rdéznig si¢
przy tym wyraznie od pozostatych — znacznie czg¢sciej w ich przypadku interna-
cjonalizacja przybiera zlozong formule — obok eksportu wystepuje wejscie
kapitatowe — dotyczy to 27% firm rodzinnych wobec zaledwie 7,7% firm okre-
$lonych jako prywatne i 10% typowo nierodzinnych. Sposrod firm rodzinnych
metode¢ te najczesciej stosujg firmy typu B (42%, przy czym jest to tylko 8 na
19 podmiotéw). Sila omawianych relacji nie jest zbyt duza, jednak mozna
mowi¢ o zarysowywaniu si¢ nastgpujacej prawidlowosci — internacjonalizacja
poprzez taczenie wejscia kapitalowego i1 eksportu jest najbardziej charaktery-
styczna dla firm rodzinnych, zwlaszcza typu B.

Tabela 15. Metoda wej$cia na rynki zagraniczne

Typ firmy Typ firmy rodzinnej
o (C=0,183) (C=0,161)
Wyszczegolnienie | Ogodtem
firma firma firma
. . . A B C
rodzinna | prywatna | nierodzinna
Tylko N 122 84 12 26 50 11 23
eksport % 77,7 73,0 92,3 89,7 78,1 57,9 71,9
Eksport N 35 31 1 3 14 8 9
i wejscie
kapitalowe % 22,3 27,0 7,7 10,3 21,9 42,1 28,1
N 157 115 13 29 64 19 32
Ogotem
% 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 | 100,0 | 100,0

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Bardziej zaawansowana internacjonalizacja, ktora nie ogranicza si¢ do eks-
portu, ale uwzglednia tez wejécie kapitatowe, charakteryzuje zwltaszcza wigksze
firmy, zlokalizowane w regionie zachodnim lub centralnym, prowadzace dzia-
falno$¢ badawczo-rozwojowa (tabela 16). Znaczenie (cho¢ niezbyt duze, na co
wskazuje stosunkowo niska warto§¢ wspotczynnika kontyngencji) odgrywa
rowniez przynaleznos¢ do grupy kapitalowej czy status spotki zaleznej. Warto
tez zauwazy¢, ze internacjonalizacja start-upow nastepuje jedynie przez eksport,
co wynika z ich bariery zasobowej.
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Tabela 16. Wybrane charakterystyki przedsi¢biorstw a metoda ich internacjonalizacji

Eksport Eksport
o e?sluz)(;t i wejscie e?(}sluz)?*t i wejscie Ogotem
Wyszczegolnienie P kapitalowe P kapitatowe
liczba firm odsetek firm

Wielkosé¢ mikro 32 4 88,9 11,1 100,0
zatrudnienia
(C = 0.160) male 49 16 75,4 24,6 100,0

$rednie 35 12 74,5 25,5 100,0

duze* 3 2 60,0 40,0 100,0
Region, w ktorym | wschodni* 18 94,7 5,3 100,0
zlokalizowana : ’

zachodni
est firma 55 19 74,3 25,7 100,0
(C=0,153) centralny 48 15 76,2 23,8 100,0
Zaangazowanie
B+Rg ZOW ponaq- 32 14 69,6 30,4 100,0

C=0.125) przecietne

( ’ przecigtne 90 21 81,1 18,9 100,0
Spotka zalezna | {q)c* 5 10 33,3 66,7 100,0
(€=0.327) nie 117 25 82,4 17,6 100.,0
Grupa kapita- tak* 11 11 50,0 50,0 100,0
towa .
(C = 0,260) nie 111 24 82,2 17,8 100,0
Firma start-up | tak* 5 0 100,0 0,0 100,0
(C=0,097) nie 117 35 77,0 23,0 100,0

* Z uwagi na mate liczebnosci podpopulacji odsetki nalezy traktowac jedynie pogladowo.

Zrbdto: opracowanie wlasne.

W zakresie plandow internacjonalizacji firm krajowych, zdecydowanie naj-
rzadziej wskazuja na nie firmy nierodzinne (niespelna 15%), a sposréd rodzin-
nych — przedsigbiorstwa typu A (ok. 20%).

ogolem

firma rodzinna

firma prywatna

firma nierodzinna

23.9%

29.6%

0%

3% 10% 15%

C=0,109

20%

25% 30% 35%

40%% -
30% 28.6% 29.0%
20,7%
20% — ] —
10% —— — — —
0% T
typ A typ B typ C
C=0,092

Wykres 12. Plany dotyczace internacjonalizacji (odsetek odpowiedzi twierdzacych)

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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Nalezy podkresli¢, ze sposrod omawianych wczesniej charakterystyk przed-
siebiorstw, wyraznie (C = 0,286) zarysowuje si¢ zwigzek miedzy planami
dotyczacymi internacjonalizacji a zaangazowaniem w B+R (sposrod firm o za-
siegu krajowym 60% tych prowadzacych ponadprzecigtne dziatania B+R, wobec
zaledwie 18% pozostatych, planuje internacjonalizacj¢). Podobnie wazne sa
prace badawczo-rozwojowe dla planéw internacjonalizacji krajowych firm
rodzinnych (36% firm typu A, 24% typu B, wobec zaledwie 7% typu C, planuje
internacjonalizacje; C = 0,249). Znaczenie odgrywa takze obycie mi¢dzynaro-
dowe (dwukrotnie wyzszy odsetek wskazan; C = 0,193). Plany takie najczgsciej
zglaszaty firmy z regionu centralnego (27%), wobec zaledwie 10% z regionu
wschodniego (C = 0,127). Pozostale charakterystyki w zasadzie nie réznicuja
planéw internacjonalizacji.

4.6.3. Ocena wielowymiarowa procesow internacjonalizacji firm notowanych
na NewConnect

Omowione wezesniej czynniki internacjonalizacji moga oddziatywaé w r6z-
nym stopniu przy roznej ich konfiguracji. Dlatego wazne jest uwzglgdnienie
wielowymiarowego podejScia w ocenie tego zjawiska. Istotne wydaje sie
zwlaszcza wskazanie tych czynnikow, ktore mogg zwicksza¢ prawdopodobien-
stwo internacjonalizacji. Stuzy¢ moze temu jedna ze statystycznych metod
modelowania zjawisk — regresja logistyczna. Jej zastosowanie wymaga, aby
zmienna wynikowa (y) byla wyrazona zero-jedynkowo, przy czym 1 oznacza
wystepowanie interesujacego badacza zjawiska (w tym przypadku bedzie to
wystepowanie internacjonalizacji, niezaleznie od jej typu). W roli zmiennych
objasniajacych wystepuja czynniki, ktoére zgodnie z modelem teoretycznym
oddzialuja na prawdopodobienstwo wystapienia okreslonego zjawiska. Jako
zmienne objasniajace przyjeto w tym przypadku takie jak:

1) tendencja wzrostowa — zmienna zero-jedynkowa, przyjmujgca war-
tos¢ 1, gdy firma odnotowuje wzrost; 0 — w pozostatych sytuacjach (oczekuje
sie, ze wicksze szanse na internacjonalizacje maja firmy realizujace wzrost);

2) Tobin — wspotczynnik Q Tobina, mierzacy warto$¢ aktywow niemate-
rialnych przedsi¢biorstwa (sytuacja jest tym lepsza, im wyzsza warto$¢ wspot-
czynnika; oczekiwany dodatni kierunek oddziatywania);

3) wielkos¢ — wielko$¢ zatrudnienia (wyrdzniono 4 grupy — mikro, mate,
srednie, duze); zmienna jako$ciowa, przeksztalcona do postaci trzech zmiennych
zero-jedynkowych (oczekuje si¢, ze wicksze prawdopodobienstwo internacjona-
lizacji towarzyszy dziatalnosci wiekszych przedsiebiorstw);

4) region — region, w ktorym zlokalizowana jest firma (wyr6zniono 3 grupy:
wschodni, centralny i zachodni); zmienna jakosciowa, przeksztatcona do postaci
trzech zmiennych zero-jedynkowych (oczekuje sie, ze wicksze prawdopodo-
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bienstwo internacjonalizacji towarzyszy dzialalno$ci przedsicbiorstw o wigk-
szych wptywach kultury niemieckiej, a wigc zlokalizowanych w zachodniej
Polsce);

5) udzial podmiotu zagranicznego — zmienna zero-jedynkowa, przyjmujaca
warto$¢ 1, gdy w strukturze wilasnosciowej wystepuje podmiot zagraniczny;
0 — w przeciwnym wypadku (oczekuje si¢, ze wigksze szanse na internacjonali-
zacje maja firmy z udzialem kapitalu zagranicznego);

6) B+R — zaangazowanie w dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa, zmienna ze-
ro-jedynkowa, przyjmujaca wartos¢ 1, gdy prowadzona jest ponadprzeci¢tna
dziatalno$¢ B+R; 0 — w przeciwnym wypadku (oczekuje sie, ze wigksze szanse
na internacjonalizacj¢ maja firmy prowadzace intensywne prace B+R);

7) wiek przedsigbiorstwa (w latach) — zmienna ilosciowa (oczekiwany do-
datni kierunek oddzialywania);

8) UE - dofinansowanie dziatalno$ci ze s$rodkéw UE, zmienna zero-
-jedynkowa, przyjmujaca warto$¢ 1, gdy miato miejsce tego typu wsparcie;
0 — w przeciwnym wypadku (oczekuje si¢, ze wigksze szanse na internacjonali-
zacje majg firmy korzystajace ze srodkow UE);

9) sektor dzialalnosci wediug dynamiki zmian technologicznych — zmienna
jakosciowa, przeksztalcona do postaci dwoch zmiennych zero-jedynkowych
(oczekuje sie, ze wicksze prawdopodobienstwo internacjonalizacji towarzyszy
dziatalno$ci o wysokiej dynamice zmian technologicznych);

10) obycie migdzynarodowe — obycie migdzynarodowe wtasciciela lub ka-
dry zarzadzajacej; zmienna zero-jedynkowa, przyjmujaca warto$¢ 1, gdy miala
miejsce tego typu sytuacja; 0 — w przeciwnym wypadku (oczekuje sie, ze wigk-
sze szanse na internacjonalizacje majg firmy, ktorymi zarzadzaja osoby o wigk-
szym obyciu mi¢dzynarodowym).

Estymacja parametrow rownania regresji logistycznej dokonana zostata me-
toda najwigkszej wiarygodnos$ci z wykorzystaniem programu SPSS 20.0. Zakta-
da si¢ przy tym, ze otrzymany model mozna ekstrapolowa¢ poza grupe przed-
sigbiorstw podlegajacych badaniu (tj. rowniez na te firmy, ktére weszly na
NewConnect po zakonczeniu tworzenia bazy danych).

Ocena istotnosci wplywu poszczegoélnych zmiennych objasniajacych doko-
nana zostata przy pomocy testu Walda — jesli prawdopodobienstwo testowe p
jest nizsze niz progowy poziom istotnosci o = 0,05, zwigzek uznaje si¢ za
istotny statystycznie (przy zatozeniu stalego poziomu pozostatych czynnikow).
Kierunek oddziatywania czynnika okresla znak parametru B, za$ iloraz szans
(exp(B)) pozwala ocenié, ilokrotnie wzrasta czy maleje prawdopodobienstwo
wystgpienia internacjonalizacji wraz ze wzrostem poziomu danego czynnika
o jednostke (w przypadku zmiennych jakosciowych wskazuje na zakres roznic
w poszczegolnych grupach w poréwnaniu z grupg odniesienia).
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Tabela 17. Wyniki estymacji modelu regresji logistycznej dla internacjonalizacji firm*

Blad g atystyka
Wyszczegodlnienie B szacunku | *oYSY df p exp(B)
Walda
parametru
tendencja wzrostowa 0,768 0,268 8,215 1 0,004* | 2,156
obycie miedzynarodowe 0,749 0,322 5,414 1 0,020%| 2,114
B+R 0,977 0,369 6,990 1 0,008* | 2,656
udziat podmiotu zagranicznego | 2,468 0,646 14,575 1 <0,001* | 11,795
wiek przedsiebiorstwa 0,049 0,015 10,891 1 0,001* 1,050
UE 0,637 0,279 5,233 1 0,022* | 1,892
sektor dziatalnosci wedtug
dynamiki zmian technologicz- 21,043 2 <0,001*
nych***
o wysokiej dynamice 2,310 0,532 18,887 1 <0,001* | 10,078
o Sredniej dynamice 1,501 0,512 8,585 1 0,003* | 4,486
Stata 3,650 0,540 45,756 1 <0,001* | 0,026
E est zbiorowy wspéiczynni- chi-kwadrat = 131,508 df=8 p <0,001*
ow modelu
Ocena dopasowania modelu
test Hosmera i Lemeshowa chi-kwadrat = 4,438 | df =8 | p=0,816
—2 logarytm wiarygodnosci 359,258
R kwadrat Nagelkerke’go 0,411
Jakos¢ klasyfikacji
Brak internacjo- Wystgpowanie Procent popraw-
nalizacji internacjonalizacji nych klasyfikacji
Brak internacjonalizacji 177 33 84,3
Wy.s'tqpowame internacjonali- 58 93 61.6
zacji
Procent ogdtem 74,8

* Zwiazek istotny przy o= 0,05.
** Zmienna wynikowa przyjmuje wartos¢ 1 dla firm o miedzynarodowym zasiggu dziata-
nia; 0 — dla firm o zasi¢gu krajowym.
*** Grupa odniesienia — sektory o niskiej dynamice zmian technologicznych.
B — warto$¢ wspoétczynnika regresji; df — liczba stopni swobody; p — prawdopodobienstwo
testowe; exp(B) — iloraz szans.

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Tabela 17 zawiera wyniki estymacji modelu dla wszystkich podmiotow no-
towanych na NewConnect’. Jako zmienne objasniajace przyjeto czynniki (1) —
(10). Zastosowana krokowa metoda doboru zmiennych wykazata istotno$¢

8 Oszacowany model ma satysfakcjonujace wlasnosci statystyczne: (a) pozwala wyjasnic
zmiany prawdopodobienstwa (w tescie zbiorowym wspotczynnikow modelu p < 0,05, a wigc
przynajmniej jeden z parametréw jest istotny statystycznie), (b) jego dopasowanie jest satysfak-
cjonujace (na co wskazuje wysokie, przekraczajace poziom istotnosci 0,05, prawdopodobienstwo
w teScie Hosmera i Lemeshowa (p = 0,816), a takze stosunkowo wysoka warto$¢ wspotczynnika
Nagelkerke’go); (c) wihasnosci klasyfikacyjne modelu sa catkiem dobre — model klasyfikuje
poprawnie ok. 75% firm, w tym prawie 62% firm, ktore charakteryzuje internacjonalizacja (nalezy
jednak podkresli¢, ze optymalnie byloby, gdyby jakos¢ klasyfikacji przekraczala 90-95%).
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wplywu siedmiu z dziesigciu przyjetych czynnikow. Biorge pod uwage wartos¢
parametru B i exp(B), przy zalozeniu statego poziomu pozostatych czynnikéw,
mozna wyciagnaé nastepujace wnioski:

e firmy odnotowujace wzrost majg ponad dwukrotnie wigksza szanse¢ na in-
ternacjonalizacj¢ niz te, ktore sa w fazie spadku, wahan lub stalego poziomu
rozZwoju;

e firmy z udzialem kapitalu zagranicznego maja ponad jedenastokrotnie
wyzsze prawdopodobienstwo internacjonalizacji niz firmy wylacznie krajowe;

e 7 kazdym kolejnym rokiem dziatalnosci szansa na internacjonalizacj¢ ro-
$nie §rednio o 5% (w porownaniu ze stanem sprzed roku);

e firmy angazujace si¢ w intensywne dziatania B+R charakteryzuje praw-
dopodobienstwo $rednio o ok. 170% wyzsze na internacjonalizacj¢ niz w przy-
padku firm, ktore nie podejmuja takich prac B+R;

e firmy korzystajace ze $rodkéw UE majg prawie dwukrotnie wigksza
szans¢ na internacjonalizacje¢ niz te niekorzystajace ze wsparcia unijnego;

e obycie miedzynarodowe kadry zarzadzajacej czy wilasciciela firmy
zwigksza ponad dwukrotnie szanse¢ na internacjonalizacje;

e wielko$¢ zatrudnienia, aktywa niematerialne mierzona wspotczynnikiem
Q Tobina oraz region nie oddziatujg istotnie (na tle pozostatych czynnikéw) na
szans¢ internacjonalizacji.

Dotychczasowa analiza wykazata, Zze procesy internacjonalizacji sg bardziej
charakterystyczne dla firm rodzinnych. Réwnoczesnie mozna przypuszczaé, ze
przebieg omawianych relacji moze by¢ inny dla firm rodzinnych i nierodzin-
nych, a takze dla r6znego typu firm rodzinnych. Empiryczna weryfikacja tej tezy
potwierdzita przypuszczenia — faktycznie inne czynniki ksztaltuja internacjona-
lizacje firm rodzinnych i nierodzinnych (tabela 18).

W przypadku firm rodzinnych lista istotnych czynnikéw internacjonalizacji
pokrywa si¢ z omawiang uprzednio. Przy zatozeniu statego poziomu pozostatych
czynnikdéw, mozna wyciggna¢ nastepujgce wnioski:

e firmy odnotowujgce wzrost majg ponad dwuipdtkrotnie wickszg szanse
na internacjonalizacje niz te, ktore sg w fazie spadku, wahan lub statego pozio-
mu rozwoju (wplyw tego czynnika jest dla firm rodzinnych wigkszy niz dla
ogo6tu firm notowanych na NewConnect);

e firmy o wysokiej dynamice zmian technologicznych majg pigciokrotnie
wyzsze prawdopodobienstwo internacjonalizacji niz firmy o niskiej dynamice,
z kolei w przypadku firm o $redniej dynamice szansa ta jest trzyipotkrotnie
wieksza;

e firmy z udziatem kapitatu zagranicznego maja ponad trzynastokrotnie
wyzsze prawdopodobienstwo internacjonalizacji niz firmy wylacznie krajowe
(wplyw tego czynnika rowniez jest dla firm rodzinnych wickszy niz dla ogotu
firm notowanych na NewConnect);

e 7 kazdym kolejnym rokiem dziatalnosci szansa na internacjonalizacj¢ ro-
$nie $rednio o 5%;
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e firmy angazujace si¢ w intensywne dziatania B+R charakteryzuje praw-
dopodobienstwo internacjonalizacji prawie czterokrotnie wyzsze niz w przypad-
ku firm, ktére nie podejmuja intensywnych prac B+R (wptyw tego czynnika jest
dla firm rodzinnych wigkszy niz dla ogétu firm notowanych na NewConnect);

e firmy korzystajace ze srodkow UE majg ponad dwuipdtkrotnie wigksza
szans¢ na internacjonalizacj¢ niz te niekorzystajace ze wsparcia unijnego
(wplyw tego czynnika jest dla firm rodzinnych wigkszy niz dla ogoétu firm
notowanych na NewConnect);

e obycie migdzynarodowe kadry zarzadzajacej czy wlasciciela firmy zwigk-
sza dwuipolkrotnie szanse¢ na internacjonalizacj¢ (Wptyw tego czynnika jest dla
firm rodzinnych wigkszy niz dla ogétu firm notowanych na NewConnect);

e wielko$¢ zatrudnienia, aktywa niematerialne, mierzone wspotczynnikiem
Tobina oraz region nie oddzialujg istotnie (na tle pozostalych czynnikéw) na
szans¢ internacjonalizacji.

Tabela 18. Wyniki estymacji modelu regresji logistycznej dla internacjonalizacji firm rodzinnych
i nierodzinnych**

Blad
Wyszczegolnienie B szacunku | SALstyka df P exp(B)
parametru | Walda
FIRMY RODZINNE

tendencja wzrostu 0,943 0,339 7,716 1 0,005* 2,567
obycie miedzynarodowe 0,946 0,374 6,393 1 0,011*| 2,576
B+R 1,333 0,466 8,178 1 0,004* | 3,792
ZZ;’;’JP"‘{’"“”” zagramez= 1 2606 | 0,789 10915 | 1 0,001% | 13,547
wiek przedsiebiorstwa 0,050 0,017 8,860 1 0,003* 1,051
UE 0,954 0,339 7,944 1 0,005*%| 2,597
sektor dziatalnosci wedtug
dynamiki zmian technolo- 10,032 2 0,007*
gicznych***

o wysokiej dynamice 1,800 0,571 9,941 1 0,002* | 6,051

o Sredniej dynamice 1,258 0,538 5,470 1 0,019%| 3,519
Stata 3,676 0,611 36,200 1 <0,001*| 0,025
Test zbiorowy wspéiczynni- chi-kwadrat = 100,218 df=8 p<0,001*
kow modelu

Ocena dopasowania modelu
test Hosmera i Lemeshowa chi-kwadrat = 6,932 [ df=8] p=0,554
—2 logarytm wiarygodno$ci 250,714
R kwadrat Nagelkerke’go 0,434
Jakos¢ klasyfikacji
Brak internacjo- Wystepowanie Procent poprawnych
. = nternacjo- ..
nalizacji nalizacji klasyfikacji

Brak internacjonalizacji 125 22 85,0
Wystf;powanie internacjona- 37 73 66.4
lizacji
Procent ogdtem 77,0
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FIRMY NIERODZINNE

udzial podmiotu zagranicz- 2318 1,124 | 4249 1 0,039* | 10,152
nego
sektor dziatalnosci wedtug
dynamiki zmian technolo- 8,640 2 0,013*
gicznych****

o Sredniej dynamice -1,401 0,477 8,640 1 0,003* 0,246

o niskiej dynamice -21,710 | 9473,574 0,000 1 0,998 0,000
Stata 0,508 0,351 2,094 1 0,148 1,661
Test zbiorowy wspélczynni- chi-kwadrat = 35,792 df=3 p <0,001*
kow modelu

Ocena dopasowania modelu
test Hosmera i Lemeshowa chi-kwadrat = 0,012 [ df=2] p =0,994
—2 logarytm wiarygodnosci 103,693
R kwadrat Nagelkerke’go 0,394
Jakos¢ klasyfikacji
Brak internacjo- Wy stc;pov&{ame Procent poprawnych
. nternacjo- ..
nalizacji Lo klasyfikacji
nalizacji

Brak internacjonalizacji 49 14 77,8
Wyst.e.;powame internacjona- 13 28 68,3
lizacji
Procent ogdtem 74,0

**** Grupa odniesienia — sektory o wysokiej dynamice zmian technologicznych. Pozostale
oznaczenia jak w tabeli 17.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Omawiane tendencje w zakresie internacjonalizacji maja inny przebieg
w firmach nierodzinnych (tabela 18). W tej grupie przedsigbiorstw istotny
okazat si¢ wptyw tylko dwoch czynnikéw — udziatu kapitatu zagranicznego
i sektora dziatalnosci (przy przyjeciu za grupe odniesienia firm o wysokiej dyna-
mice zmian technologicznych), pozostate analizowane czynniki majg marginalne
znaczenie dla internacjonalizacji firm nierodzinnych. Udziat kapitatu zagranicz-
nego zwigksza szans¢ na internacjonalizacj¢ tej grupy firm $rednio dziesigcio-
krotnie, a biorgc pod uwage obszar dziatalnosci, zauwaza si¢ istotne rdznice
miedzy firmami o $redniej i wysokiej dynamice zmian technologicznych (nizsza
szansa internacjonalizacji odpowiada pierwszej z tych grup).

Dalsza analiza shuzyta ocenie przebiegu omawianych relacji dla poszcze-
gblnych typow firm rodzinnych. Okazuje si¢, ze omawiane czynniki (niektore
z nich) determinujg jedynie internacjonalizacj¢ firm rodzinnych typu A, nato-
miast Zaden z czynnikéw (1) — (10) nie wplywa istotnie na internacjonalizacje
firm typu B i C. Wyniki estymacji modelu dla firm typu A zawiera tabela 19.

W przypadku firm rodzinnych typu A o internacjonalizacji decyduja w stop-
niu istotnym statystycznie: wiek firmy, wsparcie ze srodkow UE, zaangazowanie
w B+R oraz obycie migdzynarodowe kadry zarzadzajacej/wilascicieli. Przy
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zatozeniu stalego poziomu pozostatych czynnikdéw, mozna wyciagnaé nastgpu-
jace wnioski:

e 7 kazdym kolejnym rokiem dziatalnosci szansa na internacjonalizacj¢ ro-
$nie $rednio o 5%;

¢ firmy angazujace si¢ w intensywne dziatania B+R charakteryzuje praw-
dopodobienstwo prawie siedmiokrotnie wyzsze niz w przypadku firm, ktore nie
podejmuja takich prac B+R;

o firmy korzystajace ze sSrodkéw UE maja prawie trzykrotnie wickszg szan-
s¢ na internacjonalizacj¢ niz te niekorzystajace ze wsparcia unijnego;

e obycie miedzynarodowe kadry zarzadzajacej czy wilasciciela firmy
zwigksza czteroipotkrotnie szans¢ na internacjonalizacjg.

Oszacowany model ma satysfakcjonujace wlasnosci statystyczne.

Tabela 19. Wyniki estymacji modelu regresji logistycznej dla internacjonalizacji firm rodzinnych

typu A**
s Btad szacunku | statystyka

Wyszczegodlnienie B parametru Walda df p exp(B)
obycie migdzynarodowe 1,490 0,480 9,652 1 0,002 4,436
B+R 1,901 0,555 11,706 1 0,001 6,690
wiek przedsiebiorstwa 0,063 0,026 5,861 1 0,015 1,065
UE 1,023 0,445 5,289 1 0,021 2,781
Stata 2,162 0,436 24,614 1 0,000 | 0,115
Test zbiorowy wspdlczyn- chi-kwadrat = 39,454 df=4 p <0,001*
nikéw modelu

Ocena dopasowania modelu
test Hosmera i Lemeshowa chi-kwadrat = 5,839 | df=8 | p = 0,665
—2 logarytm wiarygodnosci 156,736
R kwadrat Nagelkerke’go 0,394
Jakos¢ klasyfikacji
Brak inter- Wystepowanie Procent poprawnych
nacjonalizacji | internacjonalizacji klasyfikacji

Brak internacjonalizacji 77 11 87,5
Wystqppwanle nternacjo- 23 35 60.3
nalizacji
Procent ogoltem 76,7

** Dla firm rodzinnych typu B i C Zadna z omawianych zmiennych nie wptywa istotnie na
szans¢ internacjonalizacji, dlatego nie uwzgledniono wynikow estymacji modeli dla tych firm.
Pozostale oznaczenia jak w tabeli 17.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wazne jest takze okreslenie czynnikow stopnia internacjonalizacji, mierzo-
nego jako % przychodow z operacji na rynkach zagranicznych. Z uwagi na fakt,
ze zjawisko to jest ilosciowe, nalezy dokona¢ estymacji roéwnania regresji
liniowej. Jako zmienng objasniang przyjeto:
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1) stopien internacjonalizacji dla wszystkich firm notowanych na New-
Connect (model a),

2) stopien internacjonalizacji dla firm notowanych na NewConnect, z po-
mini¢ciem tych, ktorych zasi¢g dziatania ogranicza si¢ do Polski (model b).

Z kolei w roli zmiennych objasniajacych uwzgledniono ilosciowe i quasi-
ilosciowe (zero-jedynkowe) zmienne (przy analogicznych jak w poprzednich
modelach zatozeniach) sposrod zestawu (1) — (10), tj. tendencja wzrostu, Tobin,
udzial podmiotu zagranicznego, B+R, wiek przedsigbiorstwa, UE, obycie mig-
dzynarodowe, sektor wedtug dynamiki zmian technologicznych (jako grupe
odniesienia przyjeto podmioty o niskiej dynamice), region (jako grupe odniesie-
nia przyjeto region wschodni). Wiaczono takze zmienna wielkos¢ zatrudnienia
(liczba zatrudnionych pracownikéw w 2011 r.). Wyniki oszacowanych modeli
zawarto w tabeli 20.

Tabela 20. Wyniki estymacji modelu regresji liniowej dla stopnia internacjonalizacji firm
notowanych na NewConnect**

Wyszczegolnienie B Blad szacunku Beta t p R’ R
parametru
Model a
udzial podmiotu 22,238 3,704 0,295 | 6,003| 0,000 | 0,204 0,191
zagranicznego
tendencja wzrostu 6,469 2,087 0,148 3,099 | 0,002
obycie miedzynarodowe 6,344 2,573 0,120 2,466 | 0,014
B+R 6,383 2,774 0,113 2,301 | 0,022
wiek przedsiebiorstwa 0,191 0,096 0,095 2,000 | 0,046
region zachodni 4,754 2,063 0,109 2,304 | 0,022
Stata 2,666 2,111 ~1,263| 0,207
Model b
udzial podmiotu 13,592 5,768 0,197 | 2,357| 0,020%| 0,105 0,091
zagranicznego
Tobin 3,077 1,045 0,247 2,944 | 0,004*
Stata 18,800 3,266 5,756 | <0,001*

* Zwiazek istotny przy o = 0,05.
** B — warto§¢ wspotczynnika regresji; Beta — standaryzowany wspotczynnik regres;ji;
t — warto$¢ statystyki t-Studenta; p — prawdopodobienstwo testowe; R? — wspotezynnik determina-
¢ji; R% — skorygowany wspotczynnik determinacii.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W $wietle uzyskanych wynikéw, biorgc pod uwage wszystkie firmy noto-
wane na NewConnect (a wigc rowniez te, dla ktorych stopien internacjonalizacji
jest rdbwny zero), jako istotne czynniki skali/stopnia internacjonalizacji mozna
wskazac:

e udzial podmiotu zagranicznego w strukturze wtasnosci — w poréwnaniu
z firmami z wylacznie polskim kapitatem stopien internacjonalizacji jest srednio
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0 22,2 pkt proc. wyzsza (przy zatozeniu statego poziomu pozostatych czynni-
kow);

e tendencja wzrostu — firmy odnotowujace wzrost maja stopien internacjo-
nalizacji srednio o ok. 6,5 pkt proc. wigkszy niz odnotowujace inne tendencje;

e okres dziatalnosci — kazdy kolejny rok funkcjonowania firmy zwigksza
stopien internacjonalizacji §rednio o 0,19 pkt proc.;

e zaangazowanie ponadprzeci¢tne w B+R powoduje, ze stopien internacjo-
nalizacji jest wyzszy $rednio o 6,38 pkt proc. niz w przypadku przecigtnego
zaangazowania w prace badawczo-rozwojowe;

e obycie mi¢dzynarodowe kadry zarzadzajgcej/wiascicieli firm skutkuje
wzrostem stopnia internacjonalizacji §rednio o ok. 6,3 pkt proc.;

¢ firmy zlokalizowane w regionie zachodnim maja istotnie wyzszy stopien
internacjonalizacji niz firmy z regionu wschodniego ($rednio o 4,75 pkt proc.).

Poréownanie wspotczynnikow standaryzowanych Beta wskazuje na naj-
wigksze znaczenie udziatu kapitatu zagranicznego — zakres zmian stopnia inter-
nacjonalizacji jest ok. dwu-, a nawet trzykrotnie wickszy niz w odniesieniu do
pozostatych czynnikow. Biorac pod uwage bardzo niski stopien wyjasnienia
zmiennoS$ci stopnia internacjonalizacji (wyjasnione zostalo jedynie ok. 20% tej
zmiennos$ci), o stopniu internacjonalizacji decyduja — poza uwzglednionymi —
inne czynniki. Wymaga to zatem poglebionych badan, na ktére nie pozwalaja
zgromadzone dane.

Wazne jest dokonanie oceny stopnia internacjonalizacji dla firm stosujacych
model globalny (a) lub tradycyjny (b). W ich przypadku istotne okazaly si¢
jedynie: aktywa niematerialne firmy mierzone wspotczynnikiem Q Tobina oraz
udziat kapitatu zagranicznego. Obie zmienne sg dodatnio skorelowane ze stop-
niem internacjonalizacji. Analiza rozktadu reszt potwierdza zasadno$¢ wyboru
postaci modelu, jednak zakres wyjasnienia stopnia internacjonalizacji przez
uwzglednione zmienne objasniajace jest bardzo niski (zaledwie 10,5%). Reasu-
mujac, ocena stopnia internacjonalizacji firm notowanych na NewConnect
w oparciu o dostepne dane pozwala jedynie na oceng relacji migdzy zmiennymi
objasniajagcymi a zmienng obja$niang, natomiast do celow prognostycznych
oszacowane rownania nie nadajg sie.

Porownanie firm rodzinnych i nierodzinnych (tabela 21) wskazuje na zr6z-
nicowany przebieg omawianych relacji w tych dwoch podpopulacjach. W przy-
padku firm nierodzinnych zaznacza si¢ tylko znaczenie udzialu kapitatu zagra-
nicznego (i to tylko pod warunkiem, ze wezmiemy pod uwage wszystkie firmy,
a nie tylko te stosujace jeden z modeli internacjonalizacji — globalny lub trady-
cyjny). Z kolei w przypadku firm rodzinnych istotne sg analogiczne czynniki,
jak wskazane dla ogoétu firm notowanych na NewConnect z jedng tylko rdznica
— obok innych czynnikow istotny jest wplyw wielkosci zatrudnienia (a nie wieku
firmy), stopien internacjonalizacji jest tym wigkszy, im wigksza jest liczba
zatrudnionych pracownikow. Pozostate wnioski sg analogiczne, jak w przypadku
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og6hu firm. Pomijajac firmy o zasiggu wylgcznie krajowym, jako istotne czynni-
ki stopnia internacjonalizacji, mozna wskaza¢: udziat kapitatu zagranicznego,
wielko$¢ zatrudnienia, wspotczynnik Tobina oraz lokalizacje w regionie za-
chodnim (w poréwnaniu z regionem wschodnim) — tabela 21. W przypadku firm
z udziatem kapitalu zagranicznego stopien internacjonalizacji jest o ok. 12 pkt
proc. wyzszy niz dla firm o wylacznie polskim kapitale, podobnie o ok. 13 pkt
proc. wyzszy jest stopien internacjonalizacji firm zlokalizowanych w regionie
zachodnim w poréwnaniu ze wschodnim. Stopien internacjonalizacji ro$nie
o ok. 4 pkt proc. wraz ze wzrostem oceny aktywow niematerialnych przedsig-
biorstwa (wspotczynnikiem Tobina), a takze o ok. 0,1 pkt z kazdym kolejnym
pracownikiem (przy zatozeniu stalego poziomu pozostalych czynnikéw). Dopa-
sowanie omawianych modeli jest raczej mate (wspotczynnik determinacji rzedu
ok. 25%), co ponownie wskazuje, na potrzeb¢ uwzglednienia dodatkowych
czynnikow.

Tabela 21. Wyniki estymacji modelu regresji liniowej dla stopnia internacjonalizacji firm rodzin-
nych i nierodzinnych notowanych na NewConnect w zaleznosci od modelu internacjonalizacji**

Btad
Wyszczegdlnienie B szacunku Beta t p R? R%
parametru
FIRMY RODZINNE

Model a
udzial podmiotu zagrani- 19,560 4179 0.266 4681| 0.000 0,254 1 0,236
cznego
tendencja wzrostu 7,632 2,477 0,169 3,081 | 0,002
obycie migdzynarodowe 7,158 2,902 0,139 2,466 0,014
B+R 9,126 3,262 0,158 2,798 | 0,006
wielkos¢ zatrudnienia 0,039 0,015 0,145 2,645 0,009
region zachodni 7,586 2,405 0,174 3,154 | 0,002
Stata —4,895 2,382 -2,056| 0,041

Model b
udziat podmiotu zagrani- 12,330 6,105 0.185 2.020| 0,046 0,252 10,218
cznego
Tobin 4,184 1,140 0,338 3,672 0,000
wielkos¢ zatrudnienia 0,107 0,040 0,249 2,701 | 0,008
region zachodni 12,920 5,198 0,229 2,486 0,015
Stata 4,831 5,104 0,947 | 0,346

FIRMY NIERODZINNE ***

Model a
udzial podmiotu zagrani- 31.288 7,256 0.389 4312 <0,001* 0,152 0,143
cznego
Stata 6,462 1,993 3,242 0,002

*** Dla firm nierodzinnych w modelu b Zadna ze zmiennych nie wplywa istotnie na skale
internacjonalizacji. Pozostale oznaczenia jak w tabeli 20.

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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Roznice w przebiegu relacji migdzy stopniem internacjonalizacji a cechami
przedsigbiorstw w firmach rodzinnych réznego typu (A, B lub C) pokazuja dane
zaprezentowane w tabeli 22,

Tabela 22. Wyniki estymacji modelu regresji liniowej dla stopnia internacjonalizacji firm
rodzinnych notowanych na NewConnect wedtug ich typu**

Btad
Wyszczegdlnienie B szacunku | Beta t P R? R%
parametru
FIRMY RODZINNE TYPU A

Model a
wielkos¢ zatrudnienia 0,066 0,025 0,208 | 2,690| 0,008*| 0,246 | 0,219
region zachodni 9,457 2,837 0,246 3,334| 0,001*
obycie miedzynarodowe 9,378 3,543 0,198 | 2,647 0,009*
wiek przedsiebiorstwa 0,358 0,132 0,208 2,720 0,007*
wysoka dynamika zmian 7,532| 3,163 0,174| 2,382| 0,019*

technologicznych

Stata —7,245 2,831 -2,559| 0,012*

Model b
region zachodni 22,343 6,684 0,435 3,343 | 0,002*| 0,189 0,172
Stata 14,042 4,820 2,913 | 0,005*

FIRMY RODZINNE TYPU B***

Model a
udziat podmiotu zagranicznego | 23,859 8,936 0,336 2,670 0,010*| 0,296 | 0,269
Tobin 24,716 9,895 0,314 2,498 | 0,016*
Stata 3,854 2,479 1,555| 0,126*

FIRMY RODZINNE TYPU C

Model a
wielkos¢ zatrudnienia 0,076 0,035 0,223 2,174 0,034*| 0,481 | 0,440
udziat podmiotu zagranicznego | 29,997 7,363 0,423 | 4,074 | <0,001*
Tobin 3,401 1,028 0,346 3,309| 0,002*
tendencja wzrostu 14,491 5,721 0,259 2,533 | 0,014*
Stata -7,372 5,086 -1,450 | 0,153*

Model b
grupa kapitatowa 23,847 11,194 0,243 2,130| 0,044*| 0,734 | 0,688
Tobin 5,108 1,050 0,536 4,867 | <0,001*
wiek przedsiebiorstwa -0,962 0,312 -0,401| -3,079 | 0,005*
wielkos¢ zatrudnienia 0,334 0,070 0,595| 4,746 | <0,001*
Stata 14,018 6,252 2,242 0,035*

** Oznaczenia jak w tabeli 20.
**% Dla firm rodzinnych typu B w modelu b Zadna ze zmiennych nie wptywa istotnie na sto-
pien internacjonalizacji.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Koncentrujgc si¢ na firmach rodzinnych o zasiggu migdzynarodowym, ob-
serwujemy, ze w przypadku firm typu A znaczenie odgrywa jedynie zlokalizo-
wanie firmy w regionie zachodnim (w porownaniu ze wschodnim), zas w fir-
mach typu B — Zadna z analizowanych cech firm rodzinnych nie odgrywa
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znaczenia dla stopnia internacjonalizacji. Wyrazniej zaznaczaja si¢ omawiane
prawidtowosci w firmach typu C:

e firmy nalezgce do grupy kapitatlowej majg $rednio o ok. 24 pkt proc.
wyzszy stopien internacjonalizacji niz pozostale (przy zatozeniu statego pozio-
mu pozostalych czynnikow);

e wzrost wspotczynnika Tobina o jednostke wigze si¢ ze wzrostem stopnia
internacjonalizacji srednio o ok. 5 pkt proc.;

¢ wigkszym stopniem internacjonalizacji charakteryzujg si¢ wigksze przed-
sicbiorstwa;

¢ wickszy stopien internacjonalizacji jest charakterystyczny dla mtodszych
firm rodzinnych typu C.

Zwraca uwage znaczny stopien wyjasnienia wariancji stopnia internacjona-
lizacji firm rodzinnych typu C przez wymienione czynniki, si¢gajacy 73,4%.
Oznacza to, ze wymienione cztery cechy w znacznym stopniu ksztattujg stopien
internacjonalizacji tej grupy firm.

Reasumujgc, w firmach rodzinnych cechy przedsigbiorstw (w tym ich
wlascicieli) maja wigksze znaczenie dla ich internacjonalizacji niz dla firm
nierodzinnych. Szczegblne znaczenie odgrywa zaangazowanie w dzialalno$¢
badawczo-rozwojowa, a takze otwarto$¢ oceniana obyciem mi¢dzynarodowym
wilascicieli badz kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw oraz pozyskiwaniem
finansowania z funduszy pomocowych Unii Europejskiej. Wazna jest takze
tendencja wzrostowa przedsiebiorstw — internacjonalizacja podejmowana jest
raczej przez firmy odnotowujace wzrost.

4.6.4. Hipotezy pracy a wyniki badan

H1. Male i srednie przedsigbiorstwa rodzinne sq mniej zorientowane na
przyspieszony wzrost i rozwoj niz odpowiedniki nierodzinne, co wynikaé¢ moze
z ich naturalnej awersji do ryzyka i niecheci do poszukiwania zrodla finansowa-
nia na alternatywnym rynku kapitatowym.

Zaprezentowane wyniki badan empirycznych nie potwierdzajg hipotezy H1.
Przedsigbiorstwa rodzinne stanowia 68,5% populacji NewConnect, co §wiadczy
o wigkszej ich orientacji na wzrost i determinacji poszukiwania kapitalowych
zrodet jego finansowania niz przedsigbiorstw nierodzinnych. Funkcjonujg we
wszystkich sektorach o duzej dynamice wzrostu zaréwno w tych o wysokiej,
sredniej, jak i niskiej dynamice zmian technologicznych. W obszarze sektorow
o wysokiej dynamice zmian technologicznych firmy rodzinne typu C wystepuja
czesciej (31%), a typu A rzadziej (52%) niz proporcjonalnie do ich udziatu
w ogolnej liczbie firm rodzinnych, co $wiadczy o wickszej orientacji tych pierw-
szych na innowacje i gotowo$ci do podejmowania ryzyka rynkowego. Z kolei
W obszarze sektor6w o niskiej dynamice zmian technologicznych czesciej



164

wystepuja firmy rodzinne typu A (65%) niz typu C (14,5%). Firmy rodzinne
typu B wystepuja w trzech obszarach sektorow proporcjonalnie do udziatu
w ogblnej liczbie firm rodzinnych, co $§wiadczy o ich matej wrazliwos$ci na po-
ziom ryzyka w poszczeg6lnych obszarach.

Firmy rodzinne dominuja w sektorze technologii, mediéw, recyclingu, tele-
komunikacji, budownictwie, handlu i w nieruchomos$ciach. Licznie wystepuja
w sektorze inwestycji skupiajgcym dziatalnos¢ typu private equity czy capital
venture, a zatem obcigzonym wigkszym ryzykiem finansowym prowadzenia
dziatalno$ci. Nie ustepuja firmom nierodzinnym w zakresie prowadzenia inten-
sywnych prac badawczo-rozwojowych. Wyrazniejsze sg réznice mi¢dzy po-
szczegolnymi typami firm rodzinnych (sita zwiazku jest tu prawie trzykrotnie
wieksza) — zdecydowanie najczgéciej prace B+R prowadza firmy typu C (nawet
trzykrotnie czesciej niz te typu B).

Ponad potowa firm na NewConnect odnotowuje wzrost, przy czym najcze-
$ciej sg to firmy rodzinne (ok. 62% wobec tylko ok. 30% w przypadku typowych
firm nierodzinnych). Sita omawianych zwiazkow jest stosunkowo duza (sposrod
innych cech przedsigbiorstw trendy rozwojowe sa powigzane najsilniej z cha-
rakterem firmy). Wsérod firm rodzinnych najczesciej odnotowuje wzrost typ A
— 68%, potem typ C — 58%, natomiast tendencj¢ spadkowa najrzadziej typ A
—11,2%, potem typ C — 19,4%.

Internacjonalizacja jest aktem przedsigbiorczym. Nalezy podkresli¢, ze na
NewConnect to firmy rodzinne sg najbardziej zorientowane na internacjonaliza-
cj¢ — na rynku krajowym koncentruje si¢ ok. 58% z nich wobec 65-67% firm
nierodzinnych. Firmy rodzinne czeSciej wybieraja bardziej zaawansowany
model globalny (co czwarta firma wobec ok. 15% w przypadku pozostatych).

H2a. Wsrod firm rodzinnych notowanych na rynku NewConnect dominuje
typ A", w ktorym rodzina ma przewage zarowno we wiasnosci, jak i w zarzg-
dzaniu.

H2b. Wsrod firm rodzinnych notowanych na rynku NewConnect typ ,,C”,
w ktorym rodzina ma przewage w zarzqdzaniu, ale nie ma jej w strukturze
wlasnosci, jest optymalny z punktu widzenia aktywnosci przedsiebiorczej.

Hipotezy H2a i H2b zostaly potwierdzone. W$rod firm rodzinnych na matej
gietdzie dominuje typ A — 58,1%. Typ B stanowi 20,6%, a typ C — 21,3% tej
populacji. Typ C firm rodzinnych cze¢$ciej niz pozostate funkcjonuje w sektorach
o wysokiej dynamice zmian technologicznych, co $wiadczy o ich wigkszej
orientacji na innowacje i gotowosci podejmowania ryzyka. Prawie trzykrotnie
czesciej niz przedsigbiorstwa pozostalych typow posiadajg w strukturze swojego
akcjonariatu inwestoréw zagranicznych. Czg¢sciej niz pozostate korzystaja z do-
tacji unijnych i zdecydowanie cz¢sciej angazujg si¢ w intensywne prace badaw-
czo-rozwojowe, a ich menedzerowie majg najczgsciej obycie migdzynarodowe.
Az 60% z nich podejmuje internacjonalizacj¢, przy czym az 37% rozwija si¢
wedtug modelu globalnego. Wsrdd wszystkich firm osiagaja najwickszy stopien
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internacjonalizacji i sg na drugim miejscu po typie A, jesli chodzi o stosowanie
zaawansowanych, kapitalowych sposobow wchodzenia na rynki zagraniczne.

H3a. Przedsiebiorstwa rodzinne na NewConnect angazujq sie w ekspansje
miedzynarodowq czesciej niz ich odpowiedniki nierodzinne.

H3b. Przedsigbiorstwa rodzinne na NewConnect czesciej niz ich odpowied-
niki nierodzinne rozwijajq sie miedzynarodowo wedtug modelu globalnego
(born global) i czesciej stosujg zaawansowane, kapitatowe sposoby wejscia na
rynki zagraniczne.

H3c. Stopien internacjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych na NewCon-
nect jest wyzszy niz ich odpowiednikow nierodzinnych.

Hipoteza H3a zostala potwierdzona. Aktywnych mi¢dzynarodowo jest 42%
firm rodzinnych wobec 33% firm nierodzinnych. Aktywno$¢ mig¢dzynarodowa
podejmuje az 58,1% firm rodzinnych typu C, 39,1% typu A i 33,3% typu B.

Hipoteza H3b zostata potwierdzona. Model globalny stosuje dwie trzecie
firm rodzinnych wobec nieco ponad 40% pozostalych. Na 20 firm typu B
o zasiegu miedzynarodowym 75% stosuje model globalny, podobne prawidto-
wosci dotycza 64% umig¢dzynarodowionych firm rodzinnych typu C i 56%
umiedzynarodowionych firm rodzinnych typu A. Internacjonalizacja nastepuje
zwykle tylko przez wymiang¢ handlowsa (eksport) — dotyczy to 3/4 umi¢dzynaro-
dowionych firm NewConnect. Firmy rodzinne r6znig si¢ przy tym wyraznie od
pozostalych — znacznie czgéciej w ich przypadku internacjonalizacja przybiera
ztozong formule — obok eksportu wystepuje wejscie kapitatlowe; dotyczy to 27%
firm rodzinnych wobec zaledwie 7,7% firm okre$lonych jako prywatne i 10%
typowo nierodzinnych. Sposréd firm rodzinnych metodg te najczesciej stosuja
firmy typu B (42%, przy czym jest to tylko 8 na 19 podmiotéw). Sita omawia-
nych relacji nie jest zbyt duza, jednak mozna moéwi¢ o nastepujacej prawidtowo-
sci — internacjonalizacja lacznie poprzez wejscia kapitalowe i1 eksport jest
najbardziej charakterystyczna dla firm rodzinnych, w tym zwtlaszcza dla typu B.

Hipoteza H3c zostata potwierdzona. Sredni stopien internacjonalizacji pu-
blicznych firm aktywnych mig¢dzynarodowo oszacowano na 27,5% i jest to
poziom nieco nizszy niz notowany $rednio dla firm rodzinnych (28,5%). Potowa
firm rodzinnych osigga poziom internacjonalizacji rzgdu 19% lub wigcej. Dla
poréwnania, w przypadku firm nierodzinnych mediana stopnia internacjonaliza-
cji siega zaledwie 7-9%. Sposrod firm rodzinnych relatywnie najwigkszy
stopien internacjonalizacji cechuje firmy typu C (mediana 23%).

H4. Zrédlem przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych nad odpowiednikami
nierodzinnymi w otoczeniu globalnym sq ich wyrozniajgce umiejetnosci w za-
kresie generowania kapitatu spolecznego, w szczegolnosci ponadgranicznego
kapitatu spolecznego wigzgcego.

Hipoteza H4 zostala potwierdzona posrednio. W celu ustalenia czynnikow
znaczaco wplywajacych na internacjonalizacj¢ biznesu (zmienna zalezna)
i zwigkszajacych jej prawdopodobienstwo zastosowano w analizach metode
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modelowania zjawisk — regresj¢ logistyczng. Uwzgledniono w modelu 10 czyn-
nikow, ktore zgodnie z literaturg przedmiotu, wczesniejszymi badaniami empi-
rycznymi na $wiecie w tym obszarze oraz na podstawie obserwacji autora maja
istotny wplyw na internacjonalizacje kazdego biznesu. Estymacja parametrow
roOwnania regresji logistycznej zostata dokonana metoda najwigkszej wiarygod-
nosci. Zastosowana krokowa metoda doboru zmiennych wykazala istotno$¢
wplywu siedmiu z dziesigciu przyjetych czynnikéw (zmiennych). Poniewaz
wcezesniejsze analizy wykazaly, Ze internacjonalizacja jest czgsciej podejmowa-
na przez firmy rodzinne niz nierodzinne, nalezato przypuszczaé, ze przebieg
badanych relacji moze by¢ inny dla firm rodzinnych i nierodzinnych, a takze
w ramach firm rodzinnych dla typu A, B, C. Empiryczna weryfikacja tej tezy
potwierdzila przypuszczenia. W przypadku firm rodzinnych lista kluczowych
czynnikow internacjonalizacji pokrywa si¢ z ta lista czynnikow ustalonych dla
wszystkich firm na matej gietdzie. Dla firm nierodzinnych istotne statystycznie
okazaty si¢ tylko dwa czynniki z dziesieciu przyjetych: udzial inwestora zagra-
nicznego w strukturze akcjonariatu oraz sektor, w ktorym funkcjonuje firma.
Pozostale analizowane czynniki majg marginalne znaczenie dla internacjonaliza-
cji firm nierodzinnych.

Dalsza analiza shuzyla ocenie przebiegu omawianych relacji dla poszcze-
golnych typow firm rodzinnych. Okazato si¢, ze zaledwie cztery z przyjetych
czynnikow determinujg internacjonalizacj¢ tylko firm rodzinnych typu A,
natomiast zaden z dziesi¢ciu czynnikdéw nie wptywa istotnie na internacjonaliza-
cj¢ typu B i C. Oszacowany model ma satysfakcjonujace wtasnosci statystyczne.

Podobna sytuacja wystapila w estymacji rownania regresji liniowej w oce-
nie czynnikow wplywajacych na stopien internacjonalizacji. Z przyjetych dzie-
sigciu czynnikow tylko jeden znacznie oddziatywat na poziom zaangazowania si¢
biznesu w obszar migdzynarodowy — udzial inwestora zagranicznego w struk-
turze akcjonariatu. Biorgc pod uwage niski stopien wyjasnienia zmienno$ci
stopnia internacjonalizacji (okoto 20% tej zmiennosci), nalezy stwierdzi¢, ze
o stopniu internacjonalizacji decyduja poza uwzglednionymi inne, wazne czyn-
niki.

Ocena stopnia internacjonalizacji dla firm tradycyjnych i globalnych (born
global) pozwolita ustali¢ istotng jego korelacje z dwoma czynnikami: wspot-
czynnikiem Q Tobina i udziatem inwestora zagranicznego w strukturze akcjona-
riatu. Analiza rozkladu reszt potwierdza zasadno$¢ wyboru postaci modelu,
jednak zakres wyjasnienia stopnia internacjonalizacji przez przyjete czynniki
jest niski (10,5%). Jedynie stopien internacjonalizacji firm rodzinnych typu C
zostal wyjasniony satysfakcjonujaco na poziomie 73% czynnikami przyjetymi
w modelu.

Autor sugeruje, ze ,,brakujagcym”, kluczowym czynnikiem determinujacym
internacjonalizacje i jej przebieg w firmach nierodzinnych i rodzinnych, nie-
uwzglednionym w modelach z uwagi na trudnosci jego zmierzenia, sa ponad-
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graniczne relacje sieciowe personalne, generujgce ponadgraniczny kapitat
spoteczny. Ten czynnik inicjuje, przyspiesza internacjonalizacje i zwigksza
poziom jej intensywnosci (stopien, tempo i zaawansowane, kapitatowe sposoby
wchodzenia na rynki zagraniczne). Pozwala pokonywa¢ mtodym przedsigbior-
stwom barier¢ zasobowa, bariere wiedzy o rynkach zagranicznych oraz bariere
psychologiczna (dzigki zaufaniu). Z uwagi na to, ze firmy rodzinne dominuja
w kazdej gospodarce rynkowej na $wiecie i posiadajg zblizony system warto$ci,
a takze podobne zachowania strategiczne, maja wyrdzniajace umiejetnosci
w zakresie kreowania ponadgranicznego kapitalu spolecznego, wiazacego
migdzy soba. Z kolei szkota zasobowa wskazuje na familizm (pozytywny) jako
wyrdzniajaca umiejetnos$¢ przedsiebiorstw rodzinnych w zakresie redukowania
negatywnych skutkéw agencji oraz zastepowania jej kultura stewardship. Rezul-
tatem tej umiejetnosci wyrdzniajacej sa: silna architektura wewngtrzna, ze-
wnetrzna oraz reputacja. Takie zasoby strategiczne pozwalaja generowac wigk-
szy kapital spoleczny ponadgraniczny, pomostowy w poréwnaniu z firmami
nierodzinnymi.

Hipoteza gtéwna (H): Przedsigbiorstwom rodzinnym nie zagraza margina-
lizacja w warunkach nowej ekonomii XXI w.

Badania potwierdzity, ze przedsigbiorstwa rodzinne publiczne z rynku
NewConnect nadal bgda odgrywaé znaczaca rolg w nowej ekonomii XXI w.
Majg silng orientacje¢ przedsigbiorczg, kumuluja aktywa niematerialne, wsrod
ktorych wyrozniajacy jest kapitat spoteczny: wewnetrzny, zewngtrzny, a zwlasz-
cza ponadgraniczny. Pozwala on na dzielenie si¢ wiedza, kreowanie nowej oraz
jej ochrone. Miara konkurencyjno$ci firm rodzinnych jest podejmowanie przez
nie ekspansji mi¢dzynarodowej i rozwijanie si¢ miedzynarodowo wedlug mode-
lu globalnego, czesciej niz ma to miejsce w przypadku firm nierodzinnych.

4.7. Przebieg internacjonalizacji w wybranych firmach rodzinnych
NewConnect — studia przypadkéw

Studia przypadkow zostalty wykonane w oparciu o dokumenty informacyj-
ne, sprawozdania finansowe i informacje zawarte na stronach internetowych wy-
branych przedsigbiorstw rodzinnych aktualnych 6 lutego 2013 r. Sg one ilustra-
cja uwarunkowan, procesOw 1 przebiegu internacjonalizacji wedtug modelu
globalnego, potwierdzeniem kluczowej roli ekspansji migdzynarodowej w stra-
tegiach wzrostu wybranych przedsigbiorstw rodzinnych oraz realnosci spetnienia
przez nie warunkéw przyspieszonej internacjonalizacji. Tymi gtéwnymi warun-
kami sg: oferowanie produktu o duzej wartosci dodanej dla klientoéw (produkty
zaawansowane technologicznie lub/i wysoce uniszowione), a takze wizja glo-
balna przedsigbiorcy/menedzera wynikajaca z jego obycia mi¢dzynarodowego,
kompetencji branzowych i1 menedzerskich. Dodatkowo przypadki przedsie-
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biorstw weryfikuja stusznos¢ doboru czynnikéw determinujgcych stopien i prze-
bieg internacjonalizacji w badanej populacji przedsi¢biorstw, a uzytych w mo-
delach statystycznych.

Fakt wickszego zaangazowania si¢ firm rodzinnych w obszar mi¢dzynaro-
dowy i podejmowania ekspansji migdzynarodowej wedtug modelu globalnego
(born global) cz¢sciej niz firmy nierodzinne wynika z wyr6zniajacych umiejet-
nosci tych pierwszych w zakresie generowania ponadgranicznego kapitatu
spolecznego wiagzacego 1 pomostowego. Nie zostala niestety, wypracowana
jeszcze koncepcja jego pomiaru. Proby przeprowadzenia wywiadoéw poglebio-
nych z przedsi¢biorcami w celu opisania procesow kumulacji kapitatu spotecz-
nego ponadgranicznego przez firmy rodzinne zakonczyly si¢ niepowodzeniem.
Tego typu wiedza nie jest dostepna ani skodyfikowana. Jest to typ wiedzy
ukrytej (tacit knowledge), trudny lub nawet niemozliwy do rozpowszechniania
w taki sposob, jak wiedza skodyfikowana. Jednak to ona moze stanowi¢ zrodto
przewagi konkurencyjnej (zob. punkt 3.1.3).

PGS Software SA

Sektor: informatyka

Lokalizacja: Wroctaw, Rzeszow

Powstanie: 2005 r. spotka jawna, 2008 SA, 2008 NewConnect
Przedsiebiorstwo rodzinne: typ A

Model internacjonalizacji: globalny Stopien internacjonalizacji: 90%
Wspotezynnik Q Tobina: 8,7 Zatrudnienie: 82 osoby w 2011 r.

Domena spolki

PGS Software SA jest przedsigbiorstwem rodzinnym sektora IT z siedziba
we Wroctawiu, tworzacym oprogramowanie na zaméwienie, glownie dla klien-
tow z Europy Zachodniej i USA. Klientami sg zar6wno male przedsigbiorstwa,
jak i duze korporacje informatyczne, produkcyjne oraz z branzy mediéw. Obec-
nie firma zatrudnia i wspotpracuje z okoto 130 specjalistami we Wroctawiu
i Rzeszowie. Wigkszos¢ zespolu wywodzi si¢ z Politechniki Wroctawskiej
i z Politechniki Rzeszowskiej, wiodacych uczelni technicznych w Polsce. Ich
bogata wiedza oraz bagaz doswiadczen wyniesiony ze wspolpracy z najlepszymi
firmami programistycznymi sprawia, ze PGS jest liczaca si¢ sila na rynku
oprogramowania. W obu tych miastach spotka ma swoje biura.

Firma $wiadczy ushugi outsourcingowe w bardzo szerokim zakresie, po-
czawszy od tworzenia aplikacji dopasowanych do indywidualnych potrzeb
klientoéw, poprzez wdrozenia poszczegélnych produktow, az po dlugofalowe
wsparcie techniczne i rozwojowe. Podczas gdy tradycyjny outsourcing koncen-
truje si¢ na elementach niestanowigcych trzonu dziatania przedsi¢gbiorstwa, PGS
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skupia si¢ wtasnie na tych najbardziej kluczowych fragmentach firm i wspiera
je, zapewniajac unikalny zespot ekspertow, z dala od ich lokalizacji, za utamek
kosztow oryginalnego przedsigwzigcia. Utalentowani ludzie i sprawdzone systemy
rozwoju oprogramowania pozwalaja dostarcza¢ najwyzszej jakosci, zaawanso-
wane technologicznie rozwigzania. Tworzone aplikacje rozwijane na potrzeby
klientoéw tacza w sobie zalety oprogramowania ,,szytego na miar¢” z najlepszy-
mi cechami uniwersalnych aplikacji dostepnych na rynku. To sprawia, ze klienci
firmy mogg sobie pozwoli¢ na implementacje produktow nie tylko idealnie
dostosowanych do ich potrzeb, lecz takze opartych na sprawdzonych, swiatowej
klasy rozwigzaniach, ktoére doskonale integrujg si¢ ze $rodowiskiem biznesu,
tworzgc nowy standard. Ten sposéb tworzenia oprogramowania drastycznie
obniza jego calkowity koszt, przy jednoczesnym rozszerzeniu funkcjonalno$ci
1 wsparcia technicznego. Znajomo$¢ nowoczesnych technologii w potaczeniu ze
zrozumieniem strategii biznesowej przedsiebiorstw, z ktorymi PGS wspotpracu-
je, pozwala tworzy¢ produkty przynoszace im mierzalne, ekonomiczne zyski.

Firma tworzy produkty dla producentow oprogramowania oraz dla indywi-
dualnych kontrahentow gtownie z zakresu rozwigzan mobilnych, internetowych
oraz bazodanowych. Ustugi spotki swiadczone sg w najbardziej rozpowszech-
nionych obecnie technologiach: Microsoft, NET, Java, PHP, C++, HTML oraz
zwigzane z platformami mobilnymi, dziatajacymi w systemach operacyjnych
Android i i0S. Spoélka rozpoczeta pierwsze projekty w technologii typu cloud
computing, opartej na przetwarzaniu ustug dostarczanych przez zewngtrzne
organizacje. Ustugi $wiadczone przez emitenta realizowane s3 w metodologii
scrum, polegajacej na dostarczeniu kolejnych, bardziej dopracowanych wynikow
projektu, wilaczaniu si¢ przysztych uzytkownikéw w proces wytworczy oraz
samoorganizacji zespolu projektowego. Spoétka posiada status Ztotego Certyfi-
kowanego Partnera Microsoft.

Rodzinny charakter biznesu

PGS Software SA zostato zatozone w 2005 r. jako spdtka jawna przez Paw-
fa Gurgula. Od 2006 r. nowym udzialowcem firmy zostal Wojciech Gurgul,
ktory po przeksztatceniu firmy w spotke akcyjng w 2008 r. zostal prezesem jej
zarzadu. Od 2008 r. spotka jest notowana na NewConnect. Obecnie bracia
tworzg zarzad spoiki.

Wojciech Gurgul (wlasciciel 42,93% akcji dajacych mu 45,13% gloséw)
posiada dyplom magistra matematyki Politechniki Wroctawskiej. Ma 14 lat
doswiadczenia zawodowego w zarzadzaniu projektami i zespotami IT. Przez
5 lat pracowal dla jednej z najwigckszych sieci sklepéw meblowych w Polsce
jako Menedzer IT (Meble Polonia), a nast¢pnie przez 9 lat zajmowal rdzne
stanowiska kierownicze w jednej z najwickszych korporacji amerykanskich
General Electric (country leader, lider projektow globalnych). Plynnie méwi po
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angielsku. Ma bardzo bogate doswiadczenie w zarzadzaniu skomplikowanymi
projektami, wykorzystujac przy tym zespoty ludzi rozproszone po calym $wie-
cie. Wojciech Gurgul jest zonaty i ma czworo dzieci: dwoch synéw i dwie corki.

Pawel Gurgul (wtasciciel 42,94% akcji dajacych mu 45,14% gtoséw) posia-
da dyplom magistra informatyki/inzynierii oprogramowania Politechniki Wroc-
tawskiej. Ma 20 lat do§wiadczenia w branzy IT. Przed zatozeniem PGS Software
zarzadzat dwoma polskimi oddziatami niemieckich firm zajmujacych si¢ two-
rzeniem oprogramowania. Swojg karier¢ rozpoczat jako programista w Niem-
czech. W toku rozwoju zawodowego zajmowal coraz to wyzsze stanowiska
konsultanta, kierownika projektu, dyrektora oddziatu i czlonka zarzadu. Ma
doswiadczenie w prowadzeniu projektéw informatycznych dla mi¢dzynarodo-
wych przedsigbiorstw. Wilada biegle dwoma jezykami: angielskim i niemieckim.
Pawel Gurgul jest zonaty i ma trzech synow.

Strategia spolki

Wedlug badan firmy IDC, rynek IT w 2011 r. wzrost o prawie 6%. Ta po-
prawa ma w ogromnej mierze wplyw na rynek outsourcingu IT. Firmy nie
obawiajg si¢ juz zleca¢ duzych projektow informatycznych na zewnatrz, ktore to
zjawisko spowalniato rynek outsourcingu w ostatnich latach. Znaczacym zjawi-
skiem na rynku IT jest lawinowy wzrost udziatu technologii mobilnych w pro-
jektach.

W zwiazku z powyzszym spolka przyjeta nastepujace kierunki rozwoju na
najblizsza przysztosé:

e nabywanie i powigkszanie kompetencji w tworzeniu oprogramowania na
wszystkie platformy mobilne poprzez wzmocnienie swojego zespotu odpowie-
dzialnego za te wtasnie produkty;

e ckspansja na rynku polskim. W 2011 r. spétka koncentrowala si¢ nad
rozwojem ustug dla sektora finansowego i telekomunikacyjnego w duzej mierze
dzigki dziatalno$ci przejetej, zorganizowanej czgsci firmy TestBenefit. Planuje
sie przejecie kolejnych podmiotéw z branzy ustug IT;

¢ kontynuacja ekspansji na rynkach zagranicznych. Spotka w dalszym cig-
gu poszukuje mozliwosci rozbudowy sieci partnerskich poprzez pozyskiwanie
do niej aktualnych klientéw oraz firm konsultingowych z krajow wysoko rozwi-
nietych o najwickszej dynamice rynku ustug IT.

Obroty spotki w I kwartale 2011 r. w porownaniu do I kwartatu 2010 r.
wzrosty 0 99%. W tym samym czasie zysk netto wzrost az 587%. Wzrost
sprzedazy w catym 2011 r. wyniost 95%, a wzrost zysku netto — 211%. Celem
strategicznym jest nieustanny, dynamiczny wzrost realizowany droga akwizycji
1 budowania sieci partnerskich oraz utrzymanie wysokiego poziomu rentownosci
EBIT — 18-20%.
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Model internacjonalizacji

Bardzo dynamiczny rozwdj spotki jest wynikiem jej ekspansji mi¢dzynaro-
dowej na najbardziej wymagajace, ale i rentowne rynki $wiata: USA i Europa
Zachodnia (Wielka Brytania, Norwegia, Niemcy, Dania, Szwecja, Belgia,
Holandia, Szwajcaria). Do niedawna 100% sprzedazy realizowane bylo na
rynkach zagranicznych. Wigkszo$¢ kontraktow ma charakter dtugoterminowych
aliansow strategicznych wertykalnych. Obecnie buduje si¢ sie¢ partnerska
sprzedajaca ustugi spotki w krajach skandynawskich. Po podboju rynkow
swiatowych PGS Software planuje dopiero ekspansje na rynek polski.

PGS Software SA jest przykladem polskiego miodego przedsicbiorstwa
globalnego (born global). Powstalo po to, aby wykorzysta¢ szanse biznesowe
w otoczeniu globalnym. Oferuje produkty o bardzo duzej wartosci dodanej
wynikajacej z zaawansowania technologicznego oraz ich dostosowania do
indywidualnych preferencji klientéw globalnych. Kompetencje zarzadu rodzin-
nego obejmujg wiedze technologiczna, menedzerska i lingwistyczng. Obaj
bracia maja duze obycie mi¢dzynarodowe, osobowos$¢ przedsigbiorczg, taczy ich
pasja kreowania wartosci, ktorg upowszechniaja wsrod pozostatych uczestnikow
organizacji. Od samego poczatku rynkami docelowymi spotki byly rynki panstw
wysoko rozwinigtych.

Pharmena SA

Sektor: ochrona zdrowia (biotechnologia)

Lokalizacja: 1.0dz, spotki zalezne w USA

Powstanie: 2002 Sp. z 0.0., 2008 SA, 2008 NewConnect
Przedsi¢biorstwo rodzinne: typ C

Model internacjonalizacji: globalny Stopien internacjonalizacji: 16%
Wspotezynnik Q Tobina: 2,3 Zatrudnienie: 15 os6b w 2011 r.
Domena

Na poczatku celem dziatalnosci spotki byto komercjalizowanie odkrycia
naukowego w dermatologii, dokonanego przez zespdt prof. Ggebickiego, tj.
wprowadzenie na rynek produktéw bazujacych w swym dziataniu na substancji
czynnej opatentowanej przez Politechnik¢ £.6dzka i jej naukowcow. Wprowa-
dzenie pierwszych produktow na podstawie wynikéw odkry¢ nastgpito w 2003 r.

Obecnie w portfolio spotki znajduja si¢ produkty zapobiegajace nadmier-
nemu wypadaniu wloséw, dermokosmetyki do skory suchej, sklonnej do po-
draznien i alergii, preparaty przeciwtradzikowe, zele tagodzace skutki oparzen
termicznych i stonecznych oraz produkty przeciwzmarszczkowe. Dermokosme-
tyki oferowane przez firm¢ bazuja na opatentowanej w pig¢tnastu kluczowych
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krajach Europy substancji czynnej. Ze wzgledu na ztozono$¢ procesu i zaawan-
sowang technologi¢ produkcja jest w 100% realizowana przez podmioty ze-
wngetrzne. Produkty dostepne sg tylko w aptekach.

Udziat produktow z kategorii ,,wlosy” stanowil 76,20% sprzedazy produk-
tow Pharmena SA w 2011 r. W tej kategorii sprzedaz produktow spotki byta
wyzsza o 8,21% w stosunku do 2010 r. Warto doda¢, ze marka Dermena jest
liderem na rynku preparatow dermokosmetycznych, hamujacych wypadanie
wlosow i posiada blisko 33% udzial ilosciowy w tym rynku (wedtug danych
IMS). W swojej kategorii Dermena skutecznie konkuruje z migdzynarodowymi
koncernami, takimi jak Vichy. Wplyw na osiggnigta w 2011 r. sprzedaz produk-
tow z kategorii ,,wtosy” miata konsekwentnie realizowana strategia budowania
silnej reputacji preparatow Dermena na rynku polskim. Przyczynily si¢ do tego
miedzy innymi dziatania budujace Swiadomo$¢ marki w srodowisku opiniotwor-
czym, akcje promocyjno-marketingowe wsrod konsumentéw oraz zapewnienie
bardzo dobrej ekspozycji na potce apteczne;.

Udziat produktow z kategorii ,,skora” stanowit 23,80% sprzedazy produk-
tow Pharmeny w 2011 r. Najwigkszy udziat w tej kategorii miata marka Allerco,
ktéra odnotowata w 2011 r. blisko 90% wzrost sprzedazy w stosunku do roku
2010. Dynamika wzrostu dla tej linii byla znacznie wyzsza niz produktow
z segmentu emolientow. Wpltyw na to miaty rozpoczete w 2010 r. i kontynuo-
wane w roku nastepnym dziatania zwigkszajace $wiadomo$¢ marki zaro6wno
w srodowisku opiniotwdrczym, jak i wsrod samych konsumentow.

Podobne dziatania prowadzone byly dla marki Accos, co pozwolilo osig-
gna¢ w 2011 r. wzrost sprzedazy dla tych preparatdéw na poziomie 32,54%
w stosunku do 2010 r. Sprzedaz Thermi w duzym stopniu zalezy od sezonowo-
$ci w okresie letnim. Gorsze niz w 2010 r. warunki pogodowe przetozyty si¢ na
stabszg sprzedaz tego produktu w 2011 r. Nie odnotowano takze wzrostow
sprzedazy dla marki Revium.

Drugim obszarem dziatalno$ci spéiki sg prace badawczo-naukowe, prowa-
dzone w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie, wspolnie z funduszami branzowy-
mi Domain Partners i MVM Life Sciences za posrednictwem spotki celowe;j
Cortria Corporation. Obecnie badania prowadzone s3 samodzielnie (przejecie
spotki amerykanskiej) i koncentruja si¢ na opracowaniu innowacyjnego na skale
$wiatowa leku przeciwmiazdzycowego nowej generacji — projekt 1-MNA.

Rodzinny charakter biznesu

Pharmena SA powstata z inicjatywy Jerzego Gebickiego, profesora Poli-
techniki £.odzkiej, ktory posiada 17,90% udzial w akcjonariacie spotki i tyle
samo w glosach. Jest przewodniczacym rady nadzorczej. Konrad Palka, prezes
zarzadu, jest zigciem prof. Gebickiego i posiada 11,99% udziatu w akcjonariacie
spoiki i tyle samo w glosach. Lacznie w posiadaniu rodziny jest ok. 30% udziatu
w strukturze wlasnosci.
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Profesor Jerzy Gebicki jest zwiazany z Politechnikg 1.6dzka, gdzie od 2007 r.
pei funkcje dyrektora Instytutu Techniki Radiacyjnej. Tytut profesora uzyskat
w 1993 r. Odbyt liczne staze naukowe m.in. w State University of New York,
Stony Brook, USA; University of Ultah, Salt Lake City, USA; University of
Fribourg, Fribourg, Szwajcaria oraz w Ohio State University, Columbus, USA.
Jest autorem i wspotautorem 110 publikacji oraz tworcg 20 patentow. Profesor
Jerzy Gebicki otrzymat szereg nagrod i wyrdznien za osiggni¢cia naukowe.

Konrad Palka jest absolwentem Uniwersytetu L.odzkiego, Katedry Finansow
i Bankowosci. Odbyl szereg szkolen w zakresie zarzgdzania, marketingu
i sprzedazy prowadzonych przez Swiss Re, Bank Austria Creditanstalt, Citibank.
Pelni funkcje prezesa Zarzadu oraz dyrektora generalnego Pharmena SA od
poczatku istnienia spoiki. Przed objgciem stanowiska prezesa Zarzadu pracowat
w branzy finansowej. W latach 1994-2003 petnit szereg funkcji zwigzanych ze
sprzedaza i marketingiem, byt m.in. dyrektorem Oddziatu ds. Private Banking
w Banku Austria Creditanstalt, dyrektorem ds. sprzedazy w funduszu emerytal-
nym zalozonym przez Citibank — Powszechnym Towarzystwie Emerytalnym
DOM oraz dyrektorem ds. sprzedazy i marketingu w spotkach Asset Manage-
ment BRE Banku — Skarbiec Serwis Finansowy i w Powszechnym Towarzy-
stwie Emerytalnym Skarbiec-Emerytura.

Strategia spotki

Rynek dermokosmetyczny, na ktorym funkcjonuje spoétka, charakteryzuje
si¢ wysokim potencjatem wzrostu. Wynika to przede wszystkim z rosngcego
poziomu dochodoéw spoleczenstwa, jak i z wigkszej Swiadomosci w zakresie
stosowania produktow dermokosmetycznych. Nie bez wpltywu pozostaje row-
niez fakt coraz wigkszego zainteresowania tego typu produktami przez apteki,
ktore dzigki poszerzeniu oferty mogg proponowaé pacjentowi kompleksowa
obstuge oraz uzyskiwaé dodatkowe zrédto dochodu. Szacuje sig, ze w 2011 r.
rynek osiggnat warto$§¢ okoto 1 mld PLN. Rynek kosmeceutykow na $wiecie
w 2009 r., na podstawie raportu Datamonitor, szacowany byt na okoto 8,2 mld
USD, z czego na Europe przypadato blisko 54%. Dlatego spotka w 2012 r.
podjeta dzialania, aby poszerzy¢ swoje portfolio produktow oraz kontynuowac
strategi¢ zwigkszenia dostgpnosci produktow poprzez rozbudowe sieci kanatow
dystrybucji.

Z uwagi na posiadanie przez spotke patentow w obszarze dermatologii na
15 kluczowych rynkach Europy podje¢to decyzje w 2012 r., aby kontynuowaé
poszukiwania partnerow w zakresie dystrybucji produktéw oferowanych przez
spotke lub ich produkcji na podstawie udzielonej przez nig licencji. Pharmena
posiada rowniez, poprzez spotke zalezng Cortria Corporation Inc. (100% udzia-
tow), prawa do dysponowania know-how w wyzej wymienionym zakresie
rowniez na terytorium USA i Kanady.
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W zakresie prac badawczo-rozwojowych prowadzonych przez spotke naji-
stotniejszym elementem sg prace zwigzane z badaniami klinicznymi prowadzo-
nymi przez Cortria Corporation nad innowacyjnym lekiem w dyslipidemii.
Cortria na podstawie udzielonej przez Pharmene¢ licencji prowadzi badania
w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie nad TRIA-662, pochodnga witaminy PP
o dziataniu przeciwmiazdzycowym. Wyniki tych badan beda miaty decydujacy
wplyw na aspekt ekonomiczny przedsigwzigcia. Rynek dyslipidemii szacowany
byt w 2012 r. na blisko 42 miliardow dolaréw (raport wydany przez Biophoenix
Limited). Na rynek ten skladajg si¢ gtownie leki z grupy statyn, fibratow oraz
kwasu nikotynowego. Statyny to leki obnizajace poziom lipoprotein, w szcze-
gblnosci cholesterolu catkowitego, lipoprotein LDL, VLDL, wykazujace row-
niez dziatanie plejotropowe. Fibraty oraz kwas nikotynowy to leki obnizajace
poziom trojglicerydow, stymulujgce syntez¢ HDL. Dziatanie substancji czynnej
badanego leku jest zblizone do dziatania kwasu nikotynowego, ktory ma znaczg-
cy udziat w rynku dyslipidemii. Istotnym atutem badanego preparatu przez
Pharmeng jest brak stwierdzonych dziatan niepozadanych oraz wykazane dzia-
tanie wielokierunkowe (plejotropowe). Substancja czynna innowacyjnego leku
jest substancja fizjologiczng o potwierdzonym dziataniu przeciwzapalnym oraz
srédbtonkowym.

Prowadzone obecnie badania kliniczne majg na celu potwierdzenie skutecz-
nosci leku w normalizacji zaburzen profilu lipidowego. W przypadku zakoncze-
nia badan z sukcesem, lek oparty na 1-MNA bedzie stanowi¢ bezposrednig
konkurencj¢ dla lekow zawierajacych kwas nikotynowy, z dodatkowym dziata-
niem ochronnym na $rodbtonek naczyniowy (dziatanie to dotad przypisane byto
do lekow z grupy statyn). Dotychczasowe badania kliniczne wykazaty, iz sub-
stancja czynna 1-MNA nie wywoluje skutkdw ubocznych. Podczas terapii
z zastosowaniem lekow opartych o kwas nikotynowy wystepujace skutki ubocz-
ne sg na tyle dolegliwe (np. zaczerwienienie skory), ze znaczna czgs$¢ pacjentow
przerywa terapie. Wprowadzenie na rynek leku o podobnych wiasciwosciach
leczniczych, co leki obecnie znajdujace si¢ w sprzedazy, lecz niewywotujacego
skutkow ubocznych, moze wigc stac si¢ przetomem w leczeniu dyslipidemii na
rynku wartym ok. 42 mld USD.

W obszarze badan klinicznych w 2011 r. spotka zakonczyta badania na mo-
delach zwierzgcych oraz badania receptorowe, ktérych celem bylo oszacowanie
efektywnej dawki substancji czynnej 1-MNA w leczeniu dyslipidemii. W opar-
ciu o powyzsze wyniki badan oszacowano dawki dzienne leku, ktére beda
przedmiotem kolejnych badan klinicznych u ludzi. Okreslenie dawek badanego
leku pozwala na dokonczenie procesu przygotowywania dokumentacji badaw-
czej 1 zlozenie wniosku do odpowiednich organdéw nadzoru w celu przeprowa-
dzenia dalszych badan klinicznych II fazy (u ludzi).

Po rejestracji leku na rynkach Ameryki Pélnocnej planowana jest rejestracja
leku na pozostatych rynkach zbytu: w Europie, Azji, Japonii i Australii.
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Model internacjonalizacji

Pharmena powstata w celu komercjalizacji badan naukowych w zakresie
biotechnologii. Od samego poczatku internacjonalizacja biznesu stanowita
zasadniczy trzon strategii wzrostu i rozwoju spotki. W latach 2005-2006 Phar-
mena Sp. z 0.0. zatozyla dwie spotki: Pharmena North America Inc. (obecnie
Cortria Corporation) z siedzibag w Bostonie, ktora koncentruje si¢ na prowadze-
niu badan klinicznych w USA i Kanadzie nad innowacyjnym w skali §wiatowej
lekiem przeciwmiazdzycowym, oraz Dermena North America Inc. — odpowie-
dzialng za wprowadzenie na rynek amerykanski dermokosmetykéw produkowa-
nych przez spotke. Dermokosmetyki oferowane przez spotke, wytwarzane na
bazie technologicznie zaawansowanej formuly oraz lek oparty na 1-MNA —
unikalnej technologii, nad ktéorym czasochtonne i wymagajace testy kliniczne
wcigz trwaja w Cortria Corporation w Bostonie, z uwagi na koszty prac badaw-
czych moga by¢ efektywnie komercjalizowane na rynkach dynamicznych
i gotowych na wchtanianie tego typu kosztownych innowacji. Rynek amerykan-
ski i kanadyjski wydaja si¢ najbardziej atrakcyjne pod tym wzgledem.

Pharmena SA chce koncentrowa¢ wysitki na swoich kluczowych kompeten-
cjach, czyli na dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Komercjalizacja wynikow tej
aktywnos$ci ma przebiega¢ w skali globalnej w oparciu o system udzielania
licencji na wytwarzanie produktow gotowych.

Ze wzgledu na fakt, iz dziatalno$¢ operacyjna spotki jest prowadzona na
rynkach wysoce konkurencyjnych, to w celu zabezpieczenia swoich interesow
Pharmena SA dokonuje zgtoszen patentowych, zapewniajacych spotce ochrone
wlasnosci intelektualne;.

W pierwszym poétroczu 2009 r. uzyskata ochrone prawna substancji czyn-
nych na terenie USA, Europy, Meksyku oraz Federacji Rosyjskiej, natomiast
w pierwszym potroczu 2010 r. — na terenie Kanady, Australii oraz w Chinskiej
Republice Ludowe;.

W 2011 r. spotce zostaty udzielone trzy patenty, zapewniajace ochrong pa-
tentowa na zastosowanie wybranych soli pirydyniowych w naczynioprotekc;ji,
m.in. w leczeniu zaburzen profilu lipidowego.

W maju 2011 r. Urzad Patentowy Standéw Zjednoczonych udzielit spolce
Pharmena SA patentu nr US 7935717. Zapewnia on ochrong¢ patentowa na
zastosowanie metylonikotynamidu (1-MNA) w leczeniu zaburzen profilu lipi-
dowego na terenie Stanow Zjednoczonych Ameryki. Jest to bardzo istotny patent
dla procesu komercjalizacji projektu 1-MNA, gdyz rynek USA stanowi blisko
45% wartosci $wiatowego rynku dyslipidemii szacowanego na 40 mld USD
w roku 2010. Dyslipidemia jest choroba charakteryzujaca si¢ zaburzeniami
profilu lipowego.

We wrzesniu 2011 r. Europejski Urzad Patentowy udzielit Pharmena SA paten-
tu nr EP 1713480. Zapewnia on ochron¢ na zastosowanie 1-metylonikotynamidu
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(1-MNA) w leczeniu zaburzen profilu lipidowego na wiodacych rynkach euro-
pejskich, obejmujacych nastepujace kraje: Austrig, Belgie, Bulgari¢, Cypr,
Czechy, Danie, Estonie, Finlandie, Francje, Grecje, Hiszpanig, Holandig, Irlan-
di¢, Islandi¢, Liechtenstein, Litwe, Luksemburg, Monako, Niemcy, Polske,
Portugali¢, Rumunie, Stowacje, Stowenie, Szwajcari¢, Szwecje, Turcje, Wegry,
Wielkag Brytanie, Wlochy. Jest to bardzo istotny patent dla procesu komercjali-
zacji projektu 1-MNA, gdyz rynek europejski stanowi blisko 33% wartos$ci
swiatowego rynku dyslipidemii szacowanego na 40 mld USD.

W grudniu 2011 r. Urzad Patentowy Stanow Zjednoczonych podjat decyzje
o udzieleniu Spoétce Pharmena SA patentu na zgloszenie patentowe nr 12/685,377
dotyczace zastosowania 1-metylonikotynamidu (1-MNA) w naczynioprotekc;ji,
zwigzane z podnoszeniem przez 1-MNA poziomu prostacykliny. Zapewnia on
spotce ochron¢ patentowa w wyzej wymienionym zakresie na terenie USA.
Podnoszenie poziomu prostacykliny oraz normalizacja pracy $rodbtonka jest
istotne w leczeniu i zapobieganiu szeregu chordb, m.in. w miazdzycy, chorobie
niedokrwiennej serca, zakrzepicy, chorobie tetnic obwodowych oraz w nadci-
$nieniu ptucnym.

Briju SA

Sektor: handel (produkcja i dystrybucja bizuterii)
Lokalizacja: Poznan

Powstanie: 1990 r., 2000 Spétka z 0.0., 2011 SA, NewConnect
Przedsiebiorstwo rodzinne: typ A

Model internacjonalizacji: globalny Stopien internacjonalizacji: 92,4%
Wspélczynnik Q Tobina: 4 Zatrudnienie: 50 osob w 2011 r.
Domena

Spotka prowadzi dziatalnos¢ w obszarach takich jak:

e projektowanie i produkcja bizuterii;

e sprzedaz bizuterii:

— handel detaliczny,
— handel hurtowy (kraj i zagranica);

e handel surowcami (kruszcem ztota i srebra).

Doswiadczenie i nowoczesno$¢ produkcji oraz oryginalnos¢ produkowanej
bizuterii spowodowaty, ze obecnie spotka jest jednym z dominujgcych produ-
centéw bizuterii w Polsce 1 jednym z najlepszych producentow bizuterii
w Europie Srodkowe;.

Kolekcja Briju jest adresowana do szerokiej rzeszy klientow, dlatego nie ma
w niej modeli ekstrawaganckich o watpliwych walorach uzytkowych bizuterii.
W tej branzy ustalono pewne obowiazujace kanony, ktorych elementy uwypu-



177

klajg si¢ z wicksza lub mniejsza intensywnoscig zgodnie z moda panujaca
w danym okresie. To, co aktualnie wystawiane jest na migdzynarodowych
targach bizuterii, stanowi drogowskaz w obszarze prac projektowych. Spotka
uczestniczy w branzowych targach i na biezaco obserwuje aktualne trendy na
rynku oraz upodobania konsumentéw na §wiecie. Do$wiadczenie rynkowe oraz
wybitni projektanci — artysci plastycy — sg zrédtem innowacyjnych, atrakcyjnych
projektow graficznych bizuterii. Proces projektowania wspomagany jest kompu-
terowo, a dla potrzeb oceny projektu przy pomocy specjalistycznego oprogra-
mowania sg wykonywane trojwymiarowe wizualizacje. Kazdy projekt jest
konsultowany z kierownikami wzorcowni i produkcji, ktorzy odpowiadajg za
techniczny aspekt wykonania wyrobu. Projekty podlegaja wielostronnej ocenie,
co ogranicza ryzyko nietrafionych wzoréw. Oferta handlowa jest prezentowana
za pomocg wzornikow w postaci poztacanych wyrobow ze srebra oraz poprzez
komputerowy katalog wyrobow udostgpniony klientom. Na podstawie tak
przedstawionych produktow klient decyduje o zamowieniu wyrobow ze zlota.

Spotka jest najwickszym producentem wyrobow jubilerskich ze zlota
w Polsce. Produkcja bizuterii stanowi potaczenie nowoczesnej technologii oraz
rzemiosta. Lata doswiadczen w produkcji bizuterii umozliwity spotce wdrozenie
unikalnego, autorskiego systemu procesu produkcji, umozliwiajacego produkcje
seryjng. Spolka posiada bardzo nowoczesny zaktad produkcyjny zlokalizowany
w Gnieznie. Przy produkcji wykorzystywane sa urzadzenia i §wiatowa technolo-
ga liderow w branzy, jak np. japonskiej firmy YASUI CO., niemieckiej OTEC,
wloskich Italimpianti oraz CEIA. Zastosowanie nowoczesnych maszyn zapew-
nia powtarzalno$¢, wysoka jako§¢ wyroboéw oraz gwarantuje masowo$¢ produk-
cji, za$ zrecznos$¢ 1 bieglos¢ ztotnikow zapewnia wiasciwe wykonczenie wyrobu
na etapach obrobki manualne;j.

Nowoczesne wyposazenie zaktadu produkcyjnego oraz zabezpieczenia po-
mieszczen produkcji gwarantujg bezpieczenstwo produkcji i pracujacych tam
0s0b. Poprzez zastosowanie zamknietego cyklu gromadzenia odpadéw produkcyj-
nych i samodzielne odzyskiwanie ztota z odpadow, spotka zminimalizowata ubytki
technologiczne do standardow najlepszych firm produkcyjnych na $wiecie.

Dystrybucja bizuterii w sieci detalicznej odbywa si¢ za posrednictwem sieci
partneréw handlowych wspomaganych elektronicznym systemem zamowien
pozwalajacym na zamknig¢cie cyklu od zamoéwienia do dostawy w ramach
maksymalnie dwoch dni. Spotka dostarcza swoje produkty do kilkuset sklepow
na terenie calej Polski, przy czym w ramach tej grupy stale wspotpracuje z 300
sklepami.

Sprzedaz hurtowa jest realizowana w dwoch obszarach: na terenie kraju
oraz w zakresie eksportu. Kazdy z nich obstuguja inni przedstawiciele handlowi.
Krajowa sprzedaz hurtowa bizuterii jest skierowana do okolo 30 klientow
(w tym W. Kruk). Dzialalno$¢ partnerow handlowych jest dodatkowo wspoma-
gana przez posiadany przez spotke system CRM, ktory umozliwia sktadanie
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zamowien bezposrednio przez hurtownika, droga elektroniczna, bez udziatu
partnera handlowego. Obstuga zaméwien rozni si¢ od systemu detalicznego
uzyciem innego oprogramowania dostosowanego do specyfikacji wymaganej
przez dziat produkc;ji.

W obszarze handlu kruszcami (ztoto o najwyzszej probie 999,9 oraz srebro
0 najwyzszej probie 999) zrodlami pozyskiwania surowca sa: wtorny rynek
bizuterii oraz recycling odpadow produkcyjnych z rynku krajowego i zagranicz-
nego. Pozyskiwanie surowca powierzone jest partnerom handlowym, ktorzy
zawierajg ze spotkg kontrakty detaliczne i hurtowe na wyroby gotowe. Ich praca
polega na skupie zlomu ztota w réznych postaciach: ze sklepéw detalicznych,
lombardéw i kantoréw. Pozyskany w ten sposob surowiec przesyla si¢ ubezpie-
czonymi przesytkami kurierskimi do centrali firmy, gdzie zostaje przygotowany
do rafinacji. Recycling jest realizowany na dwa sposoby: cze$¢ odpadow moze
by¢ przerobiona bezposrednio w spolce, a cz¢§¢ musi by¢ wystana do specjali-
zowanego zakladu przemyslowego. Po procesach rafinacji gotowe sztabki Iub
granulat zlota stanowig ofert¢ handlowa. Ze wzgledu na wysokie zapotrzebowa-
nie przemystu na czyste zloto chtonno$¢ rynku jest nieograniczona, za$ skup
ztomu z rynkéw wtornych zapewnia optacalno$¢ calego procesu. Dodatkowo
bardzo dobra znajomo$¢ rynkow zagranicznych zapewnia dywersyfikacje
dostaw surowca i uniezaleznienie si¢ od krajowych dostawcow. Z uwagi na
szybkos$¢ realizowanych transakcji nie ma ryzyka zwigzanego ze zmianami cen
SUTOWCOW.

Rodzinny charakter biznesu

Tradycja jubilerska zalozycieli Briju SA siega 1912 r., kiedy powstata ro-
dzinna firma jubilerska, zatozona i prowadzona przez dziadka Jana braci Pio-
trowskich — wspolnikow spotki. Pasja, ktorg mistrz Jan przekazat swojemu
najmtodszemu synowi Ryszardowi, sprawita, Ze nawet polityczne przesladowa-
nia w czasie gospodarki centralnie planowanej nie stanowily przeszkody dla
istnienia zaktadu. To wtasnie dzieki tej pasji, uporowi i talentowi, dzi$ czterech
braci kieruje $wietnie prosperujaca firmag. Od 1990 r. bracia — obecni akcjonariu-
sze, dziatali pod nazwg Firma Jubilerska Piotrowscy. Futurat Sp. z o.0., po-
przednik prawny spotki akcyjnej, zostata zawigzana w 2000 r.

Zarzad spotki tworzg jego gtowni akcjonariusze — bracia Piotrowscy: Prze-
mystaw, Tomasz i Jarostaw. Wszyscy maja réwne udzialy we wlasnosci
1 w glosach stosownie po 27,88% 1 29,89%. Lacznie w posiadaniu rodziny jest
ok. 84% wlasnosci spoiki, co przektada si¢ na blisko 90% w glosach na Walnym
Zgromadzeniu. W sktad rady nadzorczej w najnowszej historii Briju SA wcho-
dzi czwarty brat Stawomir, ktory petni role przewodniczacego, matka braci —
Barbara oraz inni cztonkowie rodziny.
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Strategia spotki

Rynek jubilerski w Polsce jest rozdrobniony. Istnieje duza liczba matych
oraz $redniej wielkosci sklepdw i warsztatow, a oprocz nich dziataja trzy duze
sieci realizujace ok. 40% obrotow na rynku: jest to spotka W. Kruk SA (nalezaca
do Vistula Group SA), Apart Sp. z o0.0. oraz YES Bizuteria Sp. z 0.0. Roczne
obroty rynku szacuje si¢ na ok. 1,9 mld PLN, a eksperci prognozuja, ze
w kolejnych latach majg one jeszcze wzrosngé. Czynnikami, ktére maja naj-
wigkszy wptyw na warto$¢ rynku dobr luksusowych w Polsce, sa: liczba osob
o odpowiednio wysokim dochodzie oraz ich sktonno$¢ do przeznaczania czgsci
zarobkow na zakup dobr luksusowych. Zgodnie z informacjami przedstawiony-
mi w raporcie KPMG Rynek dobr luksusowych w Polsce, od 2006 r. do polowy
2008 liczba o0sob bogatych (aktywa plynne o wartosci powyzej 1 mln USD oraz
dochod miesigczny brutto min. 20 tys. PLN) w Polsce wzrastala w tempie 10%
rocznie. Z kolei liczba 0s6b zamoznych (dochod miesigczny brutto migdzy 7,1
a 20 tys. PLN) w ciagu ostatnich 10 lat wzrosta prawie dwukrotnie do ponad pot
miliona mieszkancoéw. W tym samym okresie dwukrotnie wzrosta rowniez
liczba 0so6b aspirujacych (dochod miesigczny brutto miedzy 3,7 a 7,1 tys. PLN).
Pochodng zmian w strukturze oséb z dochodem ponadprzecietnym byto uksztat-
towanie si¢ warto$ci polskiego rynku dobr luksusowych na poziomie ponad
27 mld PLN. Warto$¢ tego rynku bedzie si¢ jednak zwigksza¢. W ciagu najbliz-
szych 2-3 lat $rednie wydatki na dobra luksusowe moga wzrosna¢ z 13% do
19% dochodow 0so6b zarabiajacych powyzej 3,7 tys. PLN brutto miesig¢cznie.

Strategia rozwoju spotki zaklada osiagniecie w kolejnych latach zwigksze-
nia udzialu zarowno w rynku zlotej bizuterii, jak i wyrobow bizuteryjnych
w Polsce i na rynkach zagranicznych. Planuje si¢ zwigkszanie detalicznej sprze-
dazy markowej bizuterii zlotej, ktorej marza na sprzedazy jest dwu—trzykrotnie
wieksza w porownaniu do uzyskiwanej w handlu hurtowym. Spotka wprowadzi-
ta pierwszy markowy produkt Briju w ramach kampanii promocyjnej przepro-
wadzanej jesienig 2011 r. Wraz z wprowadzeniem wlasnej marki spotka bedzie
prowadzi¢ dziatlania majace na celu rozwoj sieci sprzedazy. Dotychczasowy
model sprzedazy polegajacy na tym, ze dany sklep jubilerski kupuje produkty
spotki, zostanie wzbogacony o dziatania spolki, polegajace na wspomaganiu
sklepu w zakresie wiedzy o rynku i trendach wérdd klientow. Ponadto, w ramach
wspolpracy zostang podjete szerokie dzialania zwigzane z promocja wyrobow
oznakowanych marka Briju. Strategia wzrostu wartosci spotki zaktada, ze
w najblizszym okresie nastapi kreacja marki i wprowadzenie na rynek pod
wlasng marka zlotej bizuterii z brylantami. Rownocze$nie nastapi zmiana
funkcjonowania sieci sprzedazy detalicznej poprzez zwigkszanie liczby sklepow,
z ktorymi spotka nawigze §cista wspotprace. Efektem tych dziatan bedzie wzrost
rozpoznawalno$ci marki oraz produktéw spotki w krotkim czasie.

Briju SA rozpoczeta réwniez przygotowania do wprowadzenia programu
franczyzowego poprzez przygotowanie poszczegolnych elementéw niezbednych
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do jego realizacji. W ramach programu opracowano ksi¢ge operacyjng oraz zostata
wdrozona nowa koncepcja sklepu, obejmujaca jego wyposazenie, ktore wczesniej
zostato zaprojektowane jako prototypy do testow. Jako pierwszy, wedlug nowej
koncepcji, zostal zorganizowany sklep w Rzeszowie pod koniec 2012 r.

Model internacjonalizacji

Briju SA rozwija si¢ mi¢dzynarodowo wedlug modelu globalnego, czego
dowodem sa: stopien internacjonalizacji na poziomie 92%, struktura geograficz-
na operacji mi¢dzynarodowych — wymagajace rynki Unii Europejskiej oraz
relatywnie wczesne orientowanie si¢ na szanse globalne, od kiedy wiladze
w przedsiebiorstwie przejeli bracia Piotrowscy. Moment rozpoczecia internacjo-
nalizacji w stosunku do calej historii tradycji jubilerskiej rodziny jest zmienna,
ktora upowaznia do nazwania modelu ekspansji migdzynarodowej spotki born-
-again-global. Oryginalne produkty jubilerskie sg sprzedawane w sieciach part-
nerow w Niemczech, Belgii, we Wloszech, a takze w Czechach, na Wegrzech
i na Stowacji. Powazne angazowanie si¢ w obszar mi¢dzynarodowy rekompen-
sowalo do niedawna stabg dynamike polskiego rynku dobr luksusowych. Dzigki
wzrostowi liczby ludzi bogatych, zamoznych i aspirujacych w Polsce w ostat-
nich latach i relatywnie wysokiej dynamice tych zmian, rynek rodzimy zyskuje
jednak na atrakcyjnosci: dynamice wzrostu i rentownosci, co nie pozostaje bez
wpltywu na strategi¢ spotki. W modelu globalnym internacjonalizacji rynki
docelowe wybierane sg wedtug kryterium efektywnosciowego, a biznes ela-
stycznie migruje w poszukiwaniu coraz lepszych szans na wzrost i rozwoj.
Warunki rozwojowe i wzrostowe w Polsce w najblizszym czasie moga okazac
si¢ lepsze niz te w krajach wysoko rozwinigtych, w ktorych struktura zamozno-
$ci jest juz uksztaltowana, a konkurencja silna. Niemniej spotka planuje konty-
nuacje konsekwentnej ekspansji na rynkach zagranicznych.

Elemental Holding SA

Sektor: recycling

Lokalizacja: Grodzisk Mazowiecki

Powstanie: 2008 Spotka z 0.0., 2010 SA, 2012 NewConnect

Przedsiebiorstwo rodzinne: typ A

Model internacjonalizacji: globalny Stopien internacjonalizacji: 25-30%

Wspélezynnik Q Tobina: 2,2 Zatrudnienie: 295 os6b w 2011 r.
w catej grupie kapitatowej

Domena

Elemental Holding SA jest spotka holdingowa, ktorej celem biznesowym
jest konsolidacja podmiotéw funkcjonujacych na rynku hurtowego obrotu
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metalami niezelaznymi oraz recyclingu. Emitent dazy do zbudowania najwick-
szej na rynku grupy kapitatlowej. Doboér podmiotéw reprezentujacych komple-
mentarne kompetencje rynku pozwala osiggnaé zwielokrotnione korzys$ci za-
réwno dla spotki, jak i dla jednostek dziatajacych we wngtrzu grupy kapitatowe;.
Zatozeniem modelu biznesowego grupy jest maksymalne wykorzystanie efektu
synergii, w réznych obszarach wspoélpracy, jako podstawowego $rodka pozwala-
jacego na zwigkszenie skali dziatania, zmniejszenie kosztow dziatalno$ci oraz
maksymalizacj¢ osigganych zyskow.

Spotki nalezace do grupy kapitatowej emitenta, biorac pod uwage rzeczowa
strukture osigganych przychodow, specjalizuja si¢ w hurtowym obrocie ztomem
metali niezelaznych oraz recyclingu odpadow. Celem tej dziatalnosci jest pozy-
skiwanie z rynku towaréw, takich jak metalowe odpady poprodukcyjne, zuzyte
wyroby zawierajagce metale, elementy konstrukcji pochodzace z rozbiorki,
odpady komunalne zawierajagce metale, wyeksploatowane samochody czy
elementy urzadzen. Nabyte towary po zastosowaniu odpowiednich zasad selek-
¢ji 1 poddaniu procesom odzysku oraz recyclingu stanowig surowiec przede
wszystkim dla hut i zaktadow produkcyjnych. Generalnie ztom podzieli¢ mozna
na zlom stalowy i ztom metali niezelaznych (kolorowych), przy czym ztom
metali niezelaznych obejmuje przede wszystkim: aluminium (w tym puszki
aluminiowe), cynk, miedz, otéw oraz stopy metali: mosiadz, braz, znal.

Metale niezelazne nalezg do surowcow nieodnawialnych. Udokumentowane
zasoby podstawowych surowcow mineralnych oraz wielko$¢ ich rezerw przed-
stawia tabela 23.

Tabela 23. Zasoby podstawowych surowcow mineralnych oraz wielkos¢ ich rezerw

Nazwa surowca Postac¢ Rezerwa
Zelazo Fe, Oy, FeS 178 lat
Chrom Cr,05 109 lat

Glin AL O3 219 lat
Magnez MgO nieograniczona
Miedz CuS/CuO 35 lat

Uran U504 65 lat

Zrédto: Karkonoska Panstwowa Wyzsza Szkota w Jeleniej Gorze.

W zwiazku z tym, iz naturalne zrodta metali kolorowych sg deficytowe, od-
pady tych metali na calym $wiecie postrzegane sg jako surowiec strategiczny.
Produkcja nowych wyrobow, w tym takze niektérych metali, bazuje w duzym
stopniu na wykorzystaniu odpadéw. Gospodarowanie odpadami metali jest
w konsekwencji bardzo efektywne ekonomicznie. Jednoczesnie powtérne
wykorzystywanie metali ma istotny wymiar ekologiczny. Recycling przynosi
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wiele cennych korzysci dla srodowiska: pozwala zaoszczedzi¢ energie, zmniej-
szy¢ zuzycie surowcOw oraz zanieczyszczenie srodowiska. W ten sposob nie
tylko chroni si¢ naturalne zloza, ale przyczynia si¢ takze do redukcji odpadow
zalegajacych na sktadowiskach.

W sktad Grupy Kapitatowej Elemental Holding SA wchodza obecnie cztery
podmioty dziatajace w trzech roznych segmentach rynku (rysunek 12).
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Rysunek 12. Grupa kapitalowa Elemental Holding SA
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Zrédto: dokument informacyjny spétki Elemental Holding SA.

Spotka Tesla Recycling SA zostata zawigzana w marcu 2010 r. przez Syl-
wi¢ Btaszczak. Dziatalno$¢ operacyjnag rozpoczeta w czerwcu 2010 r. Poczatko-
wo aktywnos¢ spolki zostata skoncentrowana na recyclingu odpadéw usunigtych
ze zuzytych urzadzen elektrycznych i elektronicznych pozyskanych z zakltadow
przetwarzania zuzytego sprzetu. Od konca trzeciego kwartatu 2010r. Tesla
Recycling SA rozszerzyla swoja ofertge o obstuge zakladéw produkcyjnych
w zakresie odbioru poprodukcyjnego ztomu metali oraz o handel hurtowy ztomem
metali. W kwietniu 2011 r. wszystkie akcje Tesla Recycling SA zostaty wnie-
sione aportem do spotki Elemental Holding SA z siedziba w Grodzisku Mazo-
wieckim. Obecnie Tesla Recycling SA to preznie rozwijajace sie przedsigbior-
stwo, oferujace kompleksowe uslugi w zakresie odbioru, transportu i odzysku
odpadow: prowadzi obrot ztomem metali Zelaznych 1 niezelaznych, specjalizuje
si¢ w recyclingu uktadow elektronicznych, zapewnia innowacyjne rozwigzania
w zakresie odbioru i odzysku metali.

Aktualnie Tesla Metal Sp. z 0.0. znajduje si¢ w fazie rozwoju. Od marca
2012 r. spotka rozpoczgta dziatalnos¢ na rynkach zachodnioeuropejskich,
zajmujac si¢ obrotem metalami kolorowymi, w szczegdlnosci potproduktami
z miedzi. Tesla Metals Sp. z 0.0. jest takze spotka w organizacji.

Syntom SA zostala zawigzana w 2009 r. w Warszawie. Jeszcze w czerwcu
2009 1. Zarzad spotki podpisat z syndykiem umowe dzierzawy firmy Tompol SA
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z prawem pierwokupu. Celem tej transakcji byta dzierzawa, a nastepnie przeje-
cie majgtku firmy Tompol SA oraz kontynuacja dziatalnosci gospodarczej, ktora
prowadzita. Tompol SA byta do 2009 r. zdecydowanie najwicksza w Polsce
firmg zajmujaca si¢ obrotem ztomem metali kolorowych. Firma ta, istniejaca od
1991 r. przez lata sukcesywnie budowata sie¢ skupow odpadow i swoj udziat
w rynku. W efekcie podjetych dziatan w ciggu zaledwie dwdch miesiecy Syn-
tom SA stat si¢ dzialajacym na duza skale podmiotem na krajowym rynku
obrotu odpadami metali, majacym biuro oraz centralny magazyn i zaktad prze-
robu zlomu w Tomaszowie Mazowieckim oraz ponad 30 punktow skupu na
terenie catej Polski.

Surowiec dostarczany jest do magazynu centralnego w Tomaszowie Mazo-
wieckim (najwicksi kontrahenci dostarczajg cate zestawy samochodowe) oraz do
punktéow skupu na terenie kraju. Ztom skupowany w punktach skupu jest na-
stepnie przewozony do centralnego zaktadu w Tomaszowie Mazowieckim, gdzie
odbywa si¢ jego przygotowanie do wysytki, w zalezno$ci od potrzeb poszcze-
gblnych odbiorcow. Proces przygotowania obejmuje w szczegdlnosci:

e sortowanie: rgczne oraz przy pomocy analizy chemicznej i spektralnej;

® oczyszczanie,

e ciccie na mniejsze fragmenty do tzw. postaci wsadowe;j;

e prasowanie i paczkowanie.

W efekcie tych procesow uzyskiwany jest wysokiej jakosci surowiec dla hut.

Gltownag grupa dostawcow Syntom SA sa podmioty gospodarcze zajmujace
si¢ handlem ztomem metali. Zalicza si¢ do nich gtéwnie:

¢ mniejsze punkty skupu ztomu;

¢ firmy handlowe o zasi¢gu lokalnym, regionalnym oraz krajowym, zajmu-
jace si¢ obrotem surowcami wtornymi;

¢ firmy recyclingowe;

o zaklady przetwarzania zuzytego sprzetu elektrycznego i elektronicznego;

¢ podmioty zajmujace si¢ recyclingiem pojazddéw (stacje demontazu pojaz-
dow);

e zaklady przemystowe, w ktorych powstajg metalowe odpady poproduk-
cyjne. Zaliczajg si¢ do nich firmy z niemal wszystkich gatezi przemystu, w tym
zwlaszcza przemystu motoryzacyjnego, produkcji materiatow konstrukcyjnych
i budowlanych (okna, profile itp.), opakowan (np. producenci opakowan alumi-
niowych na zywno$¢).

Znaczne ilosci zlomu spotka pozyskuje takze w wyniku uczestnictwa
w przetargach na sprzedaz ztomu organizowanych przez najwigksze krajowe
spotki transportowe (np. spotki z grupy PKP SA, zaktady transportu miejskiego),
kopalnie i elektrownie, spotki komunalne, zaklady energetyczne, Agencje
Mienia Wojskowego itp. Ostatnia grupa dostawcoéw Syntom SA sa osoby fi-
zyczne, ktorych udzial w catosci dostarczanego ztomu wynosi 8%.

Syntom SA moze pochwali¢ si¢ bogatym portfolio swoich odbiorcow.
Spotka posiada wieloletni kontrakt na dostawy ziomu miedzi do KGHM
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Metraco SA, ktéry zobowigzuje hute do odbioru ztomu o wartosci ok. 10 min PLN
miesi¢cznie. Dodatkowo, firma na bazie okresowych zaméwien dostarcza dla
KGHM takze inne rodzaje ztomow miedziopochodnych.

Wsrdd odbiorcéw odpadow aluminiowych sa najwicksze krajowe huty, ta-
kie jak: Alumetal SA, Alumetal Gorzyce Sp. z o0.0., Nicromet, Grupa K¢ty SA
oraz szereg srednich i mniejszych hut i odlewni.

Oprocz hut i odlewni znaczaca grupe odbiorcow ztomu stanowia réwniez
firmy produkcyjne, ktére w procesie produkcji przetapiaja ztom w celu wytwo-
rzenia produktu finalnego. Zaliczy¢ do nich mozna np.: firmy z branzy automo-
tive (spolka-corka jednego z najwigkszych koncernéow samochodowych na
swiecie wytwarzajaca w Polsce silniki diesla i odlewajaca ze ztomu aluminium
bloki tych silnikow), firmy wytwarzajace armatur¢ z mosiagdzu i elementy
hydrauliczne (zawory, zlaczki itp.), firmy wytwarzajace elementy konstrukcyjne
(np. profile aluminiowe ze ztomu aluminium). Swoja sprzedaz spdtka realizuje
takze do innych podmiotéw zajmujacych si¢ hurtowym obrotem odpadami
metali lub tez dalszym przetwarzaniem odpadow (np. ztom kabli do firm, ktore
przetwarzajg kable do postaci granulatu miedzianego, ztomu puszek aluminio-
wych do firm, ktére sortujg i prasujag w paczki wsadowe dla hut). W efekcie,
Syntom SA jest jednym z najwickszych dostawcow ztomu metali kolorowych do
hut i odlewni w Polsce.

Rodzinny charakter biznesu

Zatozycielem spotki oraz gtownym inicjatorem jej dziatan jest Pawet Jarski,
ktory zarzadza Elemental Holdings SA za posrednictwem spotek cypryjskich.
Pawel Jarski to dos§wiadczony menedzer zwigzany z branza metali kolorowych
od 8 lat. Jest absolwentem zarzadzania na Akademii Leona Kozminskiego
w Warszawie. Byl laureatem stypendiow w Helsinki School of Economics
i Jonkoping International Business School w Szwecji. Na przestrzeni 8§ lat byt
zatozycielem badz wspotzatozycielem oraz prezesem i dyrektorem zarzadzaja-
cym spotek:

— Synergis Sp. z 0.0.;

— Synergis Electrorecycling SA;

— Electro-System Organizacja Odzysku Sprzetu Elektrycznego i Elektro-
nicznego SA.

Spotki te zostaty w latach 2009/2010 sprzedane inwestorom branzowym,
w tym najwigkszemu w Europie niemieckiemu koncernowi. W chwili sprzedazy
wyzej wymienione spolki w sektorach, w ktorych prowadzily dziatalnosc,
zajmowaly wiodace pozycje na krajowym rynku gospodarki odpadami.

Pawet Jarski — prezes Zarzadu spotki jest jednoczesnie dyrektorem zarza-
dzajacym Moerth Holdings Ltd. i Glaholm Investments Ltd. — najwi¢ckszych
akcjonariuszy spotki. Agata Jarska — przewodniczgca Rady Nadzorczej Elemen-
tal Holdings SA jest zong Pawta Jarskiego.
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Strategia spotki

OPTYMALIZACJA DZIALALNOSCI OPERACYJNE] — Cel strategiczny: WYPRACOWANIE
MARZY EBITDA NA POZIOMIE 5-6%

_[r 1 ie logistyki dwéch podmiotéw - efektywniejsze wykorzystanie zasobéw ]

r&wnﬂenia wspolnej sie¢ sprzedazy:
® Szansa na tworzenie taczonych ofert Tesli Recycling S. A. i SYNTOMU S. A.
* Szersza dostepnosé produktdw obydwu podmiotéw
* Wykorzystanie wysokich kompetencji SYNTOMU S. A. dh dy i iek ia skali obrotu
\ Tesli Recycling S.A.

o
I: tanie jedn centrum zak
® Mozliwoéé uzyskania kepszych warunknw handlowych;
k. Szersze spektrum ofert zakupowych dh obydwu podmiotow

| Obnizenie kosztow stalych dzieki polaczeniu podmiotéw (ksiegowo$¢, administracia, itp.) ]

ROZWO] ORGANICZNY W POLSCE — Cel strategiczny: OSIAGNIECIE OBROTU NA
POZIOMIE 1,5 mld PLN w 2015r.

Moﬂiwosc kreowania anakcyinieiﬂeg oferty handlowej: B

* Unikalne pot: nych portfolio SYNTOMU S. A. i Tesli Recycling S.A.
* Potencjat db zaproponowania oferty handlbwej atrakcyjnej cenowo w stosunku do konkurencji

* Szansa na prowadzenie bardziej agresywnych dzialan sprzedazowych
.

v

Wykorzystanie wiekszej skali biznesu:
& Atrakcyjniejszy partner dh najwiekszych dostawcow i odbiorcéw
¢ Silniejsza pozycja negocjacyjna z d i i odbiorcami

Dalkza rozbud sieci sprzedazy: docebwo 50 punktéw skupu i 30 handbwcéw ]

\
_[n iesienie El 1 Holding S.A. na rynek gléwny - debiut na GPW ]

DODATKOWE KIERUNKI EKSPANS]JI — Cel strategiczny: REALIZOWANIE 20-30%
OBROTU W HANDLU Z ZAGRANICA

Ekspans;a za granica: h
® Wigksza skakh biznesu, aquca haruhl z Dakkim Wschodem bardziej atrakcyjnym
® Wyzisza reputacja pola p i w handlu z wysokomarzowymi rynkami
rozwinietymi
* Wieksze zliwosci fi 'wania dzialalnosci zagrani j przez jeden duzy podmiot )y
Gahy aktywny udzial konsolidacji sektora w Polsce: \
® Niekorzyste warunki rynkowe ski: e do przyt: ia sie do ugruntowanych grup takich
jak Eemental Holding S.A.
* Mocno ograni fi nie diugiem i kapitalem akcyjnym dk wielu malych podmiotéw
bez silnej pozycji
® Ismiejacy potencjal na dodatkowe rozszerzenie portfolio (np. recykling baterii, tworzyw
h itp.)
\ sztucznyc J

Rysunek 13. Strategia spotki Elemental Holding SA
Zrédto: dokument informacyjny spétki Elemental Holding SA.
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Model internacjonalizacji

Spotka od momentu zatozenia w 2008 r. do 2012 r. osiagneta stopien inter-
nacjonalizacji na poziomie 25-30%. Okoto 25% przychoddéw ze sprzedazy
Syntom SA stanowi eksport do krajow Unii Europejskiej. Glowne rynki zbytu
spotki to: Niemcy, Wlochy, Austria, Belgia i Holandia. Ponadto, firma posiada
statych odbiorcow w takich krajach, jak: Czechy, Stowacja, Stowenia, Dania,
Litwa, Anglia. Sposréd rynkéw pozaeuropejskich Syntom SA eksportuje ztom
do krajow Dalekiego Wschodu: do Indii oraz Chin (okoto 1,5% przychodow ze
sprzedazy).

Jako liczacy si¢ podmiot na europejskim rynku obrotu surowcami wtdrny-
mi, Syntom SA jest aktywnym czlonkiem najwickszej Swiatowej organizacji
skupiajacej firmy recyclingowe — Bureau of International Recycling (BIR),
dzigki czemu ma ciggly kontakt i mozliwos¢ wymiany doswiadczen z najwiek-
szymi recyclerami metali w Europie i na Swiecie.

W 2011 r. spotka znacznie rozbudowatla dzial handlu zagranicznego, co za-
owocowalo pozyskaniem nowych dostawcow zlomu z zagranicy. W konse-
kwencji nawigzano kontrakty handlowe z podmiotami dziatajagcymi na rynku
stowackim, niemieckim, austriackim oraz wloskim. W ramach przyjetej strategii
rozwoju firma w najblizszym czasie zamierza pozyskiwa¢ kolejnych dostawcow
i budowaé swoja pozycje w krajach regionu Europy Srodkowej, takich jak:
Czechy, Stowacja, Niemcy, Wegry, Stowenia. Aktualnie udzial dostawcow
zagranicznych w zakupach spotki wynosi niecate 1%. W najblizszym czasie
przedsigbiorstwo planuje wejscia kapitatowe do krajéw osciennych.

Staty wzrost popytu na miedz (wzrost o 140% od 1970 r.) w polaczeniu
z duzymi wahaniami cen surowca sprawiaja, iz recycling staje si¢ koniecznym
uzupetlieniem produkcji podstawowej metalu. W przeciwienstwie do wielu
innych surowcow, miedz w 100% podlega recyclingowi, bez wprowadzania
jakichkolwiek zmian lub utraty wydajnosci, dlatego dostepnos¢ do miedzi
pochodzacej z odzysku w konkurencyjnych cenach jest aktualnie wymogiem
ekonomicznym i istotnym elementem tancucha warto$ci miedzi. Wedlug rocz-
nego raportu opublikowanego 17 maja 2011 r. przez Miedzynarodowg Grupg
Studiow ds. Miedzi (ICSG), udzial miedzi pochodzacej z recyclingu osiggnat
w 2009 r. rekordowy poziom w Europie i w Rosji razem. Wzrost o 3,5 % spra-
wit, iz miedZ pochodzaca z recyclingu pokryla w sumie 45,7% europejskiego
zapotrzebowania na ten surowiec; dla porownania w 2008 r. jej udzial wynosit
42,2%. Ostatni kryzys ekonomiczny na przetomie lat 2008/2009 powaznie
dotknat europejski przemyst miedziowy, powodujac spadek popytu o 23%.
Presja na rynku europejskim wywotana kryzysem sklonita jego uczestnikow
do zwickszonego wykorzystania surowcow wtornych. Na skutek przetworzenia
2,2 milionow ton miedzi rejon Europy (tacznie z Rosja) osiagnat wskaznik
udzialu surowca z recyclingu na poziomie 45,7% (w porownaniu z rokiem 2002
jego wysokos¢ wzrosta o 44,4%).
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Kupiec SA

Sektor: ustugi inne

Lokalizacja: Tarnow

Powstanie: 2002 Spotka jawna, 2006 Sp. z 0.0., 2010 SA, 2011 NewConnect
Przedsi¢biorstwo rodzinne: typ A

Model internacjonalizacji: globalny Stopien internacjonalizacji: 70% ($redni)
Wspoélezynnik Q Tobina: 5,2 Zatrudnienie: 9 os6b w 2011 1.

Domena

Kupiec SA jest firma spedycyjng o ugruntowanej pozycji w branzy TSL
(transport — spedycja — logistyka). Spedycja jest obszarem wyspecjalizowanym
w dziale transportu, ktéry obejmuje szereg czynno$ci wykonywanych oraz
organizowanych przez spedytorow. Spotka skupia swojg dziatalno$¢ na obstudze
spedycji tadunkéw neutralnych na zlecenie klientow przy wspotpracy z prze-
woznikami transportowymi na terenie Unii Europejskiej. Glownymi krajami,
z ktorymi dokonywana jest mi¢dzynarodowa wymiana handlowa za pomoca
transportu samochodowego, sa: Polska, Niemcy, Wilochy, Wielka Brytania,
Belgia, Holandia, kraje skandynawskie, Grecja i Turcja.

Wykwalifikowani spedytorzy, organizujac przewoz tadunkéw, opracowuja
trasy przejazdu przy maksymalnej minimalizacji kosztow. W celu zoptymalizo-
wania kosztow oraz efektywnosci ustug transportowych przewoznikom ofero-
wane sg dlugie trasy przejazdowe ustalane w taki sposob, aby przebiegaty
szybkimi autostradami, co ma gwarantowa¢ terminowo$¢ realizacji ushug. Na
podstawie zamowien zglaszanych przez klientéw, powro6t do kraju jest realizo-
wany jako kolejne zlecenie lub kilka zlecen.

W sektorze TSL po trudnym okresie dekoniunktury upadto wiele firm
transportowych, co spowodowalo, ze przy coraz wigkszej liczbie zlecen przewo-
zu towardw wystepuje niewystarczajaca podaz ustug transportowych. Wiele
przedsigbiorstw przewozowych zmaga si¢ z brakiem odpowiednich $rodkow
finansowych, dlatego terminowe regulowanie ptatnosci przez spotke przyczynito
si¢ do nawigzania owocnej wspotpracy z wieloma przewoznikami. Kupiec SA
oferuje im dogodne warunki partnerstwa. Sie¢ kooperacji z wieloma partnerami
sprawia, ze firma jest konkurencyjna zaré6wno pod wzgledem cenowym, jak
i jako$ciowym.

Zlecenia przewozu towarow realizowane sg dla wielu europejskich produ-
centow dzialajacych w roéznego rodzaju branzach. Wysoka jako$¢ realizowa-
nych uslug zapewnia nowoczesny program wspomagajacy spedycje ,,SOZ
Drogowy” uznanej na rynku firmy COMP-WIN z Poznania. Program wplynat
W znaczacy sposob na poprawe dziatalnosci firmy poczawszy od etapu pozy-
skiwania klientow, az po samg realizacj¢ ustug spedycyjnych. W stadium
poszukiwania zleceniodawcow program sprawdza wiarygodnos$¢ kredytowa,
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a nastegpnie na podstawie zapotrzebowania zgltaszanego przez klientow przeli-
cza optacalno$¢ wspotpracy z nimi. Podczas §wiadczenia ustug system wspiera
pracg spedytorow, czuwajac nad sprawnym i zgodnym z wewngtrznymi regu-
lacjami, przestrzeganiem obowigzujacych, wewngtrznych procedur. Podczas
samego przewozu towarow, dzieki komunikacji z kierowcami za pomoca
smsow generowanych przez platforme, program monitoruje miejsce znajdo-
wania si¢ poszczegdlnych przesytek.

W celu zwigkszenia konkurencyjnosci oferowanych ushug spotka wypraco-
wata dla swoich przewoznikoéw najbardziej wydajne trasy, ktore stale sa podda-
wane monitorowaniu i dostosowywaniu do pojawiajacych si¢ nowych szlakow.
Gtowna trasa wiedzie z Polski do Wtoch, nastgpnie do Anglii i z powrotem do
Polski. Droga ta sktada si¢ w 40% z bezptatnych autostrad, co pozwala na
redukcje ceny ustugi, a tym samym kosztoéw kontrahentow. Nastgpnym czynni-
kiem logistycznym wplywajacym na zmniejszenie wydatkoéw jest przejazd przez
Luksemburg, gdzie ceny paliwa nalezg do jednych z najnizszych w catej Euro-
pie. Doswiadczenie logistyczne jest zatem niezwykle istotnym elementem
wplywajacym na konkurencyjnos¢ oferty i mozliwos¢ zwigkszenia obrotow.
Obecnie wielu producentow stara si¢ poprawi¢ swoje wyniki, minimalizujac
koszty dziatalnosci, dlatego spotka ktadzie szczegolny nacisk na profesjonalna
1 przemyslang obshuge swoich zlecen i jest w stanie maksymalnie dopasowaé
ofert¢ do indywidualnych potrzeb klientéw, przy jednoczesnym zachowaniu
wysokiej jakosci oferowanych usthug.

Dwa gtowne zrodla przychodow spotki stanowia: sprzedaz ustug transpor-
towych zleceniodawcom oraz sprzedaz towarow zakupionych przez przewozni-
kéw na podstawie przekazanych kart paliwowych (paliwo, optaty za autostrady).
Wraz z uptywem czasu firma wyspecjalizowata i ugruntowata swoja dziatalnos¢
w jednej sferze, ktora jest spedycja. W 2008 r. poboczna dziatalno$¢ polegajaca
na sprzedazy kart paliwowych stanowita 5,42% obrotéw, natomiast w 2010 r.
juz tylko 3,74%. Skupienie si¢ na $wiadczeniu ustug w zakresie spedycji
uksztattowato glowny profil funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Rodzinny charakter biznesu

Pierwszymi wspodlnikami, a zarazem udziatlowcami byli Jolanta Wroblew-
ska (50% udziatow), Beata Kupiec (29% udzialow) oraz Michal Kedziora (21%
udziatéw). W 2003 r. firma osiagneta dobre wyniki finansowe — przychody
wyniosty 1 120 560,61 PLN, a zysk brutto wyniost 89 413,28 PLN. W roku
kolejnym sytuacja spotki ulegta znacznemu pogorszeniu — wygenerowany przez
nig zysk brutto wynidst zaledwie 6 033,44 PLN. Reakcja na spadki byty zmiany
we wladzach spotki — udzialy Beaty Kupiec i Michata Kedziora zostalty wykupio-
ne przez Haling Wrdblewska, a zarzadzanie powierzono jej synowi, Leszkowi.
W 2006 r. wdrozono nowg strategi¢ skupiajaca si¢ na rozwoju spedycji migdzy-
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narodowej. W 2010 r. ponownie zaszty zmiany w akcjonariacie. Nowym udzia-
lowcem, w miejsce Haliny i Jolanty Wroblewskich, zostat dotychczasowy prezes
Leszek Wroblewski (94%) oraz jego brat — Piotr Wroblewski (6%).

Strategia spotki

Misjg spolki jest postrzeganie pracy spedycji z punktu widzenia korzysci dla
przewoznika (nie tylko cenowych) i przez to rozwijanie si¢ razem z nim. Zarzad
Kupiec SA dysponuje skonkretyzowang wizja rozwoju firmy w ciggu najbliz-
szych kilku lat. Na podstawie zestawienia silnych i stabych stron mozna stwier-
dzi¢, jakie czynniki zadecydowaty o tym, ze przedsi¢biorstwo zdotato przetrwac
trudny okres dla branzy. Zestawienie szans i zagrozen w makrootoczeniu i oto-
czeniu konkurencyjnym, gdzie funkcjonuje spotka, pozwala na przedstawienie
perspektyw dla osiggnigcia planowanych celéw i rozwoju dziatalnosci.

Analiza SWOT

Mocne strony:

e oferta ukierunkowana na przewoznikow;

e wyselekcjonowany, wysokiej jakosci portfel klientéw o mocnej pozycji
rynkowe;j;

e doswiadczenie i mozliwos$¢ elastycznego dostosowania si¢ do potrzeb
klientow;

e nowoczesne technologie IT w procesie $wiadczenia ushug;

e reputacja: rzetelno$¢, terminowo$¢ i bezpieczenstwo dostarczanych 1a-
dunkow;

o efektywna i uporzadkowana struktura organizacyjna;

o dywersyfikacja przychodow.

Stabe strony:

e zbyt waski asortyment;

e niewystarczajace srodki na finansowanie inwestycji i dzialalno$ci biezacej;
¢ niewykreowany jeszcze wizerunek firmy.

Szanse:

e duze mozliwosci zwigkszenia obrotow przy zwigkszonym finansowaniu;

e zwickszenie zasiegu dzialania przez wejscie na nowe rynki;

e zmniegjszenie si¢ udzialu transportu kolejowego w ogdlnym transporcie;

e duzy, chtonny rynek Unii Europejskie;j;

¢ mozliwos¢ nawigzania kontaktéw i realizacji zlecen z nowymi partnera-
mi, np. w zakresie fadunkow czegsciowych.

Zagrozenia:

e wysokie ceny paliw oraz tendencje do ich dalszego wzrostu;

e silne wahania kursu waluty europejskiej euro;

e polityka celna panstwa;

e przejmowanie polskich przedsigbiorstw przez silniejsze firmy zachodnie.
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Perspektywy rozwoju Kupiec SA sg bardzo duze. Celem strategicznym jest
maksymalizacja obrotow spolki realizowana w oparciu o statg, wypracowang na
przestrzeni ostatnich lat, lojalng wspolprace z przewoznikami i klientami oraz
zdecydowana poprawa rentownos$ci prowadzonego biznesu.

Posiadana obecnie infrastruktura jest w stanie obstuzy¢ nawet pigciokrotnie
wieksze obroty, przede wszystkim dzigki do§wiadczonej kadrze menedzerskiej,
biurowej i wykwalifikowanym spedytorom. Do obstugi intensywnego wzrostu
obrotéw spotka przygotowata si¢ juz w czasie bardzo zyskownego roku 2008.
Wprawdzie kolejny, kryzysowy rok 2009 odcisngl swoje pigtno na obrotach
i zyskach firmy, ale jednoczesnie byl bodZzcem do usprawnienia przedsi¢bior-
stwa pod wzgledem organizacyjnym. W trakcie recesji spotka dokonata redukcji
kosztoéw statych prowadzonej dziatalno$ci i wdrozyta praktyczne procedury do-
tyczace bezpieczenstwa transakceji finansowych.

Poza dobrym przygotowaniem organizacyjnym, warunkiem dynamicznego
zwickszenia obrotow jest zintensyfikowanie finansowania dziatalnos$ci biezace;.
W wyniku uplasowania emisji prywatnej akcji w iloSci mniejszej od pierwotnie
zakladanej i pozyskania niewystarczajacej ilosci srodkow finansowych dla
realizacji zakladanej strategii, spotka nie wyklucza pozyskania dodatkowych
srodkéw pieni¢znych z innych zrodet finansowania zewngetrznego. Dziatanie
takie zapewnitoby znaczne zwigkszenie planowanych przychodow w kolejnych
latach, co przy zaktadanych marzach korzystnie wptyngtoby na przyszte zyski
spofki.

Model internacjonalizacji

Rynek transportu — spedycji — logistyki (TSL) jest jedna z branz, ktéra
W znaczacy sposob rozwingta si¢ po wejsciu Polski do Unii Europejskiej. Wyda-
rzenie to pozwolilo na pelne otwarcie granic z krajami nalezacymi do Wspolno-
ty, co zostato doskonale wykorzystane przez przedsigbiorstwa dziatajace w tej
galezi gospodarki narodowej. Po siedmiu latach przynaleznosci Polski do Unii
Europejskiej mozna uznaé, ze ze wzgledu na dogodne usytuowanie naszego
kraju na kontynencie, przez ktoéry wioda gltéwne szlaki komunikacyjne z zacho-
du na wschdd i jedne z wazniejszych z pdinocy na potudnie, to wiasnie branza
transportowa/spedycyjna w najwickszym stopniu skorzystala na zaistnialych
zmianach.

Spedycja, ktora stanowi glowne zrodlo przychodoéw spotki, to przede
wszystkim zlecenia pozyskiwane i realizowane na rynkach zagranicznych. Na
przestrzeni lat 2008-2010 struktura geograficzna §wiadczonych ustug ksztalto-
wala si¢ na $rednim poziomie — 85% na rynkach zagranicznych do 15% na
rynku krajowym.
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B z rynkow zagranicznych

Mz rynku polskiego

2010

Rysunek 14. Struktura geograficzna ustug $wiadczonych przez Kupiec SA

Zrédto: dokument informacyjny Kupiec SA.
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Rysunek 15. Struktura geograficzna przychodow spotki Kupiec SA

Zrédto: dokument informacyjny Kupiec SA.

Wiochy to kraj, z ktorego w ostatnich latach pochodzito najwigcej zlecen od
klientow. W 2010 r. udzial zamowien z Wloch to ok. 46%; w 2009 r. — 35%,
w 2008 r. — 43%. Nizszy udzial swiadczonych uslug spedycyjnych w 2009 r.
z Wtoch byt powodem proporcjonalnego wzrostu zlecen z Niemiec i krajow
Beneluksu. Jest to duzy rynek zbytu traktowany przez spotke jako catosc,
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ktorego udziat w spedycji Kupiec SA w 2009 r. wyniost ok. 34%, tj. o ok. 9 pkt
proc. wiecej niz w latach 2008 1 2009. Przez ostatnie trzy lata dzigki dynamicz-
nemu rozwojowi firma moze zarzadzaé flotg 40 zestawoéw TIR i oferowaé
przewozy z i do Wtoch, Hiszpanii, Wielkiej Brytanii, Irlandii oraz Turcji na
trasach o przebiegu 4—6 tys. km.

Spotka nie jest uzalezniona od pojedynczych klientow oraz od konkretnej
branzy. Struktura portfela klientow ksztaltuje si¢ w taki sposob, ze miesigczne
obroty z poszczego6lnymi kontrahentami nie przekraczaja 5% ogédtu. Podobnie
wygladajg proporcje w obrotach w ramach poszczegélnych sektoréw. Spotka nie
odnotowuje dominacji przewozu szczegolnych tadunkéw. Transportowane sa
towary neutralne z wielu sektorow gospodarki, tadowane na paletach, stanowia-
ce najpopularniejszy obecnie typ tadunku przewozonego za pomoca transportu
samochodowego w Europie.

Szybka internacjonalizacja dziatalnosci gospodarczej spotki, jej duze zaan-
gazowanie w obszar mi¢dzynarodowy na poziomie ok. 80% oraz wymagajace
rynki Unii Europejskiej, na ktorych funkcjonuje, jednoznacznie pozwalaja
okresli¢ jej model ekspansji miedzynarodowej jako globalny.

Admiral Boats SA

Sektor: technologie

Lokalizacja: Bojano (pomorskie)

Powstanie: 2008 spotka jawna, 2010 SA, 2011 NewConnect
Przedsiebiorstwo rodzinne: typ B

Model internacjonalizacji: globalny Stopien internacjonalizacji: 60%
Wspotezynnik Q Tobina: 1,2 Zatrudnienie: 16 os6b w 2011 .
Domena

Admiral Boats jest producentem i dystrybutorem todzi. Rynek producentow
todzi w Polsce jest rozproszony i poza kilkoma duzymi producentami dominuja
mate firmy produkujace jeden—dwa modele. Wszystkie todzie produkowane
przez spotke posiadaja znak bezpieczenstwa CE przyznawany przez instytucje
certyfikujacg (Polski Rejestr Statkow). Dodatkowo firma zastrzegta wzory
uzytkowe swoich todzi na terenie Unii Europejskiej. Wyroby spotki cechuje
wysoka jakos$¢, bezpieczenstwo i konkurencyjna cena. W 2010 r. przedsigbior-
stwo miato w ofercie 12 modeli todzi. W 2011 r. oferta zostata poszerzona do
25 modeli. W latach 2009-2010 spotka nawigzata wspotprace z najwickszymi
importerami todzi z Holandii, a takze z dwoma dealerami z Norwegii, co pozwo-
lito jej na zwickszenie sprzedazy, ktora w 2010 r. osiagngta poziom ponad 700
sztuk todzi r6znego typu.
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Firma prowadzi swojg dzialalno$¢ produkcyjng w zaktadzie znajdujacym si¢
w Bojanie niedaleko Gdanska. Od 20 pazdziernika 2010 r. do 24 maja 2011 r.
dzierzawita nieruchomo$¢, na ktorej znajduje si¢ zaktad. W dniu 24 maja 2011 r.
nabyta t¢ nieruchomos$¢. Jej zakup zostal sfinansowany czesciowo z kredytu
inwestycyjnego, a czgsciowo ze srodkéw pozyskanych z emisji akcji.

Do gléwnych krajowych konkurentow spotki naleza:

* Ost Mazury — firma z dtugoletnig historig, oferujaca obecnie 15 modeli
todzi; roczna produkcja firmy sigga 1000 sztuk;

* Corsiva Yachting — firma dziatajaca od 2001 r., produkujaca todzie z la-
minatow; gtownym rynkiem zbytu tej firmy sa: Holandia, Niemcy, Szwecja;

* DarekCo — firma z ponad 20-letnig historig, produkujgca ok. 700 todzi
rocznie; firma oferuje obecnie 25 modeli todzi;

® Ostroda Yacht — jedna z najwigkszych stoczni jachtowych w Polsce,
wchodzaca w sktad grupy Chantiers Jeanneau SA; produkcja roczna wynosi
ok. 3000 sztuk;

* Sumatra Boats — firma dziatajaca od 6 lat, posiadajgca w ofercie 25 modeli
todzi.

Rodzinny charakter biznesu

Admiral Boats SA jest firma rodzinng typu B, gdyz rodzina zalozycieli do-
minuje we wlasnosci spotki — posiada 93% glosow na Walnym Zgromadzeniu,
natomiast jedyny przedstawiciel rodziny, Paulina Kleba, pelni funkcje wicepre-
zesa Zarzadu. Doswiadczenie zdobywala jako dyrektor DW Delfin w Krynicy
Morskiej, menadzer zarzadzajacy w Dworku Admiral w Sopocie oraz dyrektor
sprzedazy w Admiral Boats SA.

Tabela 24. Powiazania rodzinne pomi¢dzy akcjonariuszami Admiral Boats SA
a czlonkami jej organow

. . Funkcja w organach . . .
Imig i nazwisko Emitenta Rodzaj powigzania
Wiestaw Kleba Przewodniczacy e glowny akcjonariusz Emitenta, posiada-
Rady Nadzorczej jacy 58,8% gloséw na WZA Emitenta
Paulina Kleba Wiceprezes Zarzadu e akcjonariusz Emitenta, posiadajacy 8%
glosow na WZA Emitenta
e corka Wiestawa i Haliny Kleby
Halina Kleba Cztonek Rady Nadzorczej |e akcjonariusz Emitenta, posiadajacy
26,2% gltosow na WZA Emitenta
e 7ona Wiestawa Kleby
Hanna Riegel Cztonek Rady Nadzorczej |e siostra Wiestawa Kleby

Zrédto: dokument informacyjny Admiral Boats SA.
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Prezesem Zarzadu jest Andrzej Bartoszewicz — absolwent Uniwersytetu
Gdanskiego na Wydziale Zarzadzania, ukonczyt studia podyplomowe z zakresu
bankowosci i1 finansow; od 1992 do 2006 r. byt dyrektorem oddziatu i dyrekto-
rem centrum klientow korporacyjnych w Banku Pekao SA, od 2006 do 2007 byt
doradcg Zarzadu Drutex SA, w latach 2006-2008 byt cztonkiem Zarzadu Stocz-
nia Gdynia SA, od 2008 do 2009 r. byt cztonkiem Zarzadu i dyrektorem Finan-
sowym w Epigon SA, jest cztonkiem Rady Nadzorczej m.in. w: Baltex Power
SA, Baltex Energia SA, Biomax SA. Hanna Riegel w chwili obecnej nie petni
funkcji cztonka Rady Nadzorczej spotki.

Strategia spotki

Strategia Admiral Boats SA zaklada rozbudowg¢ i modernizacje zaktadu
produkcyjnego, w szczegdlnosci automatyzacje wydziatu laminatow. Dziatania
inwestycyjne w tym zakresie pozwolg na znaczace zwickszenie efektywnosci,
przyspieszenie procesu realizacji zamoéwien oraz na zwigkszenie mocy produk-
cyjnych. Obecnie moce produkcyjne emitenta wynosza ok. 1100 todzi rocznie.
Po zakonczeniu modernizacji zakladu wzrosng one do poziomu ok. 1500 todzi.
Emitent planuje takze dalszy rozwoj wiasnego biura projektowego. Zatrudnienie
wlasnych projektantow todzi przyczyni si¢ do poszerzenia obecnej oferty todzi,
zwigkszenia ich zaawansowania technologicznego oraz poprawienia funkcjonal-
no$ci. Dodatkowo rozwinigte biuro projektowe pozwoli elastycznie dostosowy-
wac oferte todzi do wymagan odbiorcéw. Spotka planuje poszerzenie oferty
o modele sportowe. Opracowata juz nowe modele todzi sportowych, ktoérych
produkcja i sprzedaz rozpoczeta si¢ w 2012 r. Nalezy podkresli¢, iz dziatalnos¢
w tym obszarze charakteryzuje si¢ wyzszymi marzami niz w przypadku todzi
rekreacyjnych, a zatem wptynie na poziom realizowanej przez spotke rentownosci.

Model internacjonalizacji

Admiral Boats SA eksportuje swoje produkty gtdéwnie do Holandii, Niemiec
i Norwegii. W 2010 r. 75% sprzedazy zrealizowano na rynku holenderskim.
Najwazniejszym rynkiem zbytu dalej pozostaje Holandia, jednakze coraz waz-
niejsza role bedzie odgrywa¢ rowniez rynek norweski i niemiecki. Docelowo
spotka planuje wejscie na rynki: chorwacki, wiloski, francuski 1 hiszpanski.
Firma wspolpracuje z czterema przedstawicielami/agentami, funkcjonujacymi na
prawie wylacznos$ci i obstlugujacymi rynki, takie jak:

1) Holandia;

2) Norwegia (plus Skandynawia);

3) Niemcy;

4) Europa potudniowa.

Przedstawiciele sg odpowiedzialni za zbieranie zamowien i rozliczanie z od-
biorcami. Ich wynagrodzenie jest uzaleznione od wartosci zrealizowanych tran-
sakcji.
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Spotka przyznaje, ze nie znajduje zainteresowania swoimi produktami na
polskim rynku i 99% produktow — dostgpnych cenowo dla Polakow — trafia na
rynki zagraniczne. Jednak — jak zauwaza firma — podobnie byto w Holandii,
w ktérej gwaltowny wzrost zainteresowania todziami nastgpil w ciggu ostatnich
8 lat, poczawszy od 2004 r.

Holenderski rynek todzi, ktory stanowi podstawowy rynek zbytu Admiral
Boats, szacowany jest na ok. 2,6 mld euro (wszystkie rodzaje todzi). Rynek ten
jest do$¢ rozdrobniony. Obecnie funkcjonuje na nim ok. 4200 firm zajmujacych
si¢ sprzedazg todzi. Segment todzi od 3 m do 9 m szacowany jest na ok. 200 min
euro. O wielkos$ci tego rynku §wiadczy réwniez fakt, iz prawie 1,5 mln Holen-
drow posiada obecnie todzie.

Norweski rynek todzi szacowany jest na ok. 500 mln USD. 30% podazy po-
chodzi z Unii Europejskiej (w tym z Polski) natomiast 10% stanowi import
z USA. Waznym czynnikiem wzrostowym tego rynku jest rosngcy popyt klien-
tow, ktorzy nigdy jeszcze nie posiadali todzi. Najwigkszy udziat w norweskim
rynku lodzi stanowig jednostki o wymiarach od 3,6 do 5,5 m. W latach 2001—
2007 rynek ten warto§ciowo wzrdst o 370%. Liczba sprzedawanych rocznie
todzi wzrosta w tym czasie o 240%. Jedna z barier wej$cia nowych podmiotow
na ten rynek sg wysokie wymagania jakosciowe.

Strategia rozwoju spoiki zaktada coraz szersza penetracje rynkow zachodnich
poprzez rozbudowywanie sieci dystrybucji oraz aktywne uczestnictwo w miedzy-
narodowych targach branzowych. Poprzez penetracjec nowych rynkéw firma
planuje pozyska¢ nowych kontrahentow, zwigkszy¢ skale prowadzonej dziatalno-
$ci oraz wzmocni¢ rozpoznawalno$¢ marki 1 produkowanych lodzi. Wejscie na
rynki zagraniczne odbywac si¢ bedzie nie tylko poprzez nawigzywanie wspotpra-
cy z nowymi dystrybutorami todzi. Docelowo planuje si¢ otwarcie wlasnego
salonu todzi w Holandii. Plany te sg jeszcze na wczesnym etapie i bedg podlegaé
weryfikacji pod wzglgdem optacalnosci takiego sposobu ekspans;ji.

Firma Admiral Boats bierze udzial w projekcie unijnym ,,Eksport szansa
rozwoju Admiral Boats SA”. Projekt wspotfinansowany jest ze srodkow Pro-
gramu Operacyjnego ,JInnowacyjna Gospodarka”, O$ priorytetowa 6. Polska
gospodarka na rynku migdzynarodowym, Dzialanie 6.1. Paszport do eksportu.

Modecom SA

Sektor: handel

Lokalizacja: Ozarow Mazowiecki

Powstanie: 1999, 2009 SA, 2012 NewConnect

Przedsi¢biorstwo rodzinne: typ A

Model internacjonalizacji: globalny Stopien internacjonalizacji: 30—40%
Wspotezynnik Q Tobina: 0,55 Zatrudnienie: 58 0osob w 2011 r.
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Domena

Poczatki firmy datuja si¢ na rok 1999. Po wnikliwej analizie rynku kompu-
terowego w Polsce Jakub Lozowski i Waldemar Giersz — osoby sprawujace
kontrole nad dwoma obecnie gtéwnymi akcjonariuszami spotki — zdecydowali
sie w 1999 r. utworzy¢ spotke dzialajaca w segmencie komponentow kompu-
terowych. Wybor padl na obudowy i zasilacze komputerowe. Ten segment
komponentéw byt obecny na rynku, ale pomyst zatozycieli spotki polegal na
wprowadzeniu na rynek unikalnego wzornictwa obudowy komputera (niespoty-
kanych wtedy na rynku) oraz wysokiej klasy zasilaczy, ktore z racji wyzszej
ceny nie byly powszechnie stosowane w Polsce. Zalozono, ze innowacyjno$¢ we
wzornictwie oraz wysoka jako$¢ produktow musi, w miare rozwoju rynku
komponentoéw, przynies¢ sukces.

Jako partnera spotka wybrata koreanska firm¢ Mode Com Co. Ltd. Korean-
skie firmy byly, i w wigkszo$ci pozostaly do dzis, liderami w innowacyjnosci
produktéw elektroniki uzytkowej, a takze wyznaczaly trendy we wzornictwie
form przemystowych. Mode Com Co. Ltd. z siedziba niedaleko Seulu byta
wtedy jedna z najwigkszych fabryk sprzgtu komputerowego w Korei. Dodatko-
wym atutem przedsigbiorstwa Mode Com Co. Ltd. byt fakt, ze posiadato ono
wlasng firm¢ wzornicza, projektujaca od lat sprzgt elektroniczny RTV i AGD.
Gwarantowato to nie tylko wysoka jakos¢ wyrobow, lecz takze unikalne wzor-
nictwo na najwyzszym poziomie, realizowane przez wtasne biuro projektowe.
Model biznesowy Modecom zdecydowanie rozni si¢ od modeli przyjetych przez
konkurentow rynkowych, gdyz spotka nie tylko zajmuje si¢ dystrybucja towa-
row pod wlasnymi markami, ale posiada réwniez bezposredni wptyw na proces
ich projektowania i produkcji. Spoétka uczestniczy w procesie projektowym
oferowanych produktéw i nadzoruje procesy produkc;ji.

Od poczatku spotka kladla znaczny nacisk na realizacje zatozen dotycza-
cych wzornictwa i dbatosci o poziom techniczny. Modecom byla pierwsza
w Polsce firma, ktéra wprowadzila na rynek obudowy w kolorze srebrnym
i czarnym. Jako pierwsza zastosowata rozwiazania techniczne w postaci automa-
tycznych paneli CD-ROM, co umozliwito ich montaz w obudowach napgdow
CD-ROM dowolnych producentéw. Innowacyjnos¢ oferty sprawita, ze marka
Modecom zostata od razu zauwazona i przyniosta sukcesy wczesniej niz zakta-
dano. Juz od poczatku 2000 r. spotka zostata dostawca Optimusa, wtedy naj-
wiekszej fabryki komputeréw w Polsce i jednej z najwickszych w Europie.
Wkrétce Modecom stat si¢ strategicznym partnerem firmy Optimus, dostarcza-
jacym komponenty do okoto 60% produkcji komputeréw. Partnerami spotki
zostali kolejni wielcy producenci komputeréw w Polsce, tacy jak JTT czy NTT.

W 2005 r. Modecom Sp. z 0.0. zostala nickwestionowanym liderem wérod
producentdw obudow i zasilaczy w Polsce. Jej udzial w polskim rynku obudow
i zasilaczy wyniost 50-60%. Dziatania firmy na rynku zostaly docenione przez
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instytucje zajmujace si¢ promocjg biznesu w Polsce i spotka zostala dwukrot-
nym laureatem nagrody ,,Gazele Biznesu” w 2005 i 2008 r. Modecom stopniowo
poszerzat swoja oferte o kolejne pozycje, takie jak: klawiatury, myszki, glosniki
do komputerow, a takze stale aktualizowat oferte materiatéw eksploatacyjnych
do drukarek.

Obecnie spotka zaopatruje bezposrednio ze swoich magazynow najwiek-
szych dystrybutorow sprzetu komputerowego w Polsce i w wielu krajach Euro-
py. Oferta Modecom zawiera juz ponad 600 produktéw i akcesoriow kompute-
rowych. Firma stale wspotpracuje z laboratoriami testowymi i certyfikujacymi,
w ktorych przy wspolpracy z takimi przedsigbiorstwami, jak Intel testuje swoje
rozwigzania i dostosowuje je do S$ci§le przestrzeganych norm jako$ciowych
i bezpieczenstwa. Wspotpraca z producentami komputeréw, najwigkszymi
dystrybutorami sprzetu IT, sieciami sklepow detalicznych, resellerami w kraju
i w Europie zapewnia efektywne narzgdzie sprzedazowe dla kazdej z obecnych
oraz wprowadzanych grup produktowych. Spotka stale uczestniczy w znacza-
cych wystawach i targach oraz inwestycjach na wielu rynkach europejskich,
takich jak: przetargi rzadowe, kompleksowa obstuga najwickszych producentow
komputerowych zarowno pod marka Modecom, jak i na zasadach OEM.

Rodzinny charakter biznesu

Modecom SA jest kontrolowana przez dwie rodziny pierwotnych zatozycie-
li. Waldemar Giersz sprawuje kontrolg poprzez spotke prawa cypryjskiego, ktora
posiada 23,5% w glosach na Walnym Zgromadzeniu Modecom SA i pelni
funkcje prezesa Zarzadu tej spolki. Jest absolwentem Politechniki Warszawskiej,
ukonczyt studia doktoranckie w Akademii Goérniczo-Hutniczej w Krakowie oraz
odbyt staz naukowy w Leibnitz-Institut fiir Kristallziichtung w Berlinie. Autor
i wspoétautor wielu prac naukowych, wynalazkéw i patentow, laureat nagrod
resortowych. Od 2000 r. jest zwigzany z Modecom, gdzie w latach 2003-2009
pehit funkcje wiceprezesa Zarzadu. Od 2008 r. — prezes Zarzadu Modecom
Hungary KFT.

Jakub Lozowski, drugi wspotzalozyciel, poprzez spotke prawa cypryjskiego
posiada 70,54% udziatéw w glosach na Walnym Zgromadzeniu Modecom SA
i petni funkcje przewodniczacego Rady Nadzorczej spotki.

W Radzie Nadzorczej spotki zasiadali lub zasiadajg cztonkowie rodzin za-
lozycieli.

Strategia spotki

Analiza rynku oraz niezalezne szacunki wzrostu rynku wskazuja, ze nasy-
cenie sprzetem IT w Polsce jest znacznie nizsze niz w wigkszosci krajow Unii
Europejskiej. Swiadczy to o znaczacym potencjale rozwoju polskiego rynku.
Potgczenie z jeszcze stabiej nasyconymi rynkami krajow poza Unig, gdzie
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spotka intensywnie rozwija swoja sprzedaz, umozliwi staty rozw6j firmy Mode-
com i zwigkszanie przychodoéw ze sprzedazy w najblizszych latach. Przewiduje
si¢, ze tgczne $rednioroczne tempo wzrostu sektora dystrybucji produktow IT
w Europie Srodkowo-Wschodniej bedzie wynosito 14,0% (w ujeciu ilosciowym)
oraz 13,6% (W ujeciu wartosciowym).

Spotka osiggneta dominujgcg pozycje na rynku krajowym w obudowach
i zasilaczach, na bazie wylagcznych umow z wybranymi dostawcami z Chin
i Korei. Jest to zrédlem pozycji konkurencyjnej firmy. Kolejnym etapem jej
rozwoju bedzie:

e osiagnigcie znacznie silniejszej pozycji na rynkach eksportowych na ba-
zie juz posiadanych i nowych produktow;

e wprowadzenie na rynek polski i eksportowy nowych wysoko marzowych
produktow;

e osiagnigcie pozycji numer 1 w kraju w segmencie gltosnikow i zasilaczy
do laptopow.

Spotka planuje dalej dynamicznie zarzadza¢ swoim portfolio produktowym,
wprowadza¢ nowe produkty i marki do swojej oferty, wdraza¢ innowacyjne
rozwigzania produktowe. Zamierza koncentrowac si¢ na produktach z wtasnym
wzornictwem i wlasnymi rozwigzaniami technicznymi. Dzi$ firma posiada wiele
ciekawych rozwigzan, ktére budujg przewage konkurencyjna, m.in. specjalne
ergonomiczne myszki z unikalnie zaprojektowanym scrollem (pozwalajacym
jednym ruchem wykona¢ dwukrotnie wieksza prace), myszki z chowanym
wewnatrz przewodem czy tez myszki ze specjalng optyka dwuoptyczng, umoz-
liwiajaca prace nawet na powierzchniach szklanych. Nowatorskie produkty, jak
zintegrowane komputery All in One, spotka juz wprowadza do oferty.

Firma stale inwestuje w dziatania marketingowe na rynkach polskich i za-
granicznych. W tym celu zostat stworzony specjalny fundusz marketingowy
(MDF), ktory otrzymuje do dyspozycji kazdy partner lub dystrybutor na rynkach
zagranicznych z przeznaczeniem do promowania marki Modecom. Wielkos¢
funduszu marketingowego moze stanowi¢ nawet do 5% obrotow.

Model internacjonalizacji

Spotka od samego poczatku orientowala si¢ na szanse globalne. Umiejetnie
skonfigurowata swo;j tancuch warto$ci w skali §wiata. Zaopatrzenie, projekto-
wanie czy produkcja zostaly ulokowane w Azji, dystrybucja na rynkach
o duzym potencjale wzrostu — Europa Centralna i Wschodnia. Stopien interna-
cjonalizacji czynnej ksztattuje si¢ na poziomie 25%.

Modecom planuje w najblizszym czasie zwigkszy¢ sprzedaz na rynkach:
niemieckim, rosyjskim, ukrainskim, czeskim i stowackim. Zamierza rozszerzy¢
dziatania w tych obszarach i realizowa¢ nakre$lone cele, wykorzystujac swoj
innowacyjny model sprzedazy. Spotka chce stopniowo uruchomic¢ wlasne sieci
sprzedazy w Niemczech i Rosji, stworzone z lokalnych przedstawicieli handlo-
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wych, ktérzy poprzez dystrybutoréw beda zachgcac resellerow i firmy z sektora
B2B do zakupdéw produktow Modecom. Firma posiada duze doswiadczenie
w zdobywaniu nowych rynkow i wdrazaniu swojego nowatorskiego systemu
sprzedazy, co pomoze jej szybciej budowaé reputacj¢ i zwigkszac¢ rozpoznawal-
no$¢ marki na rynkach europejskich.

Spotka konsekwentnie realizuje plany rozwoju sprzedazy na rynkach zagra-
nicznych bardziej wymagajacych. W 2010 r. nawigzata wspotprace z wiodagcym
dystrybutorem na rynkach Europy Zachodniej — firmg Actebis Germany, dzigki
ktorej uzyskata dostep do kilkudziesieciu tysiecy nowych, potencjalnych klien-
tow w Niemczech i w Austrii. Doskonaty system sprzedazy w firmie Actebis
stwarza mozliwo$¢ dynamicznego rozwoju sprzedazy produktow Modecom SA
w kolejnych latach. Dalsze jej plany przewiduja rozwdj sprzedazy poprzez
spotki zalezne od Actebis Germany w takich krajach, jak: Francja, Dania,
Norwegia, Szwecja, Holandia.

Modecom SA dziata poprzez spotke zalezna na Wegrzech, gdzie zloka-
lizowane jest przedstawicielstwo handlowe oraz lokalny magazyn. Planowane
w niedlugim czasie otwarcie kolejnych oddziatow na najwigkszych rynkach
Europy pozwoli na bezposrednie dotarcie do klienta, lepsza jego obstuge tech-
niczng i lepsze dostosowanie oferty do jego oczekiwan. Spotka zamierza nieu-
stannie zdobywac¢ nowe rynki zbytu i zwigksza¢ swoj udziat na juz istniejacych.
Wyzwaniem dla firmy na najblizsze lata bgdzie umacnianie marki oraz zwigk-
szanie jej rozpoznawalno$ci w Europie, co przetozy si¢ na wzrost udziatu
w rynku globalnym branzy IT.

Korporacja Budowlana Kopahaus SA

Sektor: technologie

Lokalizacja: Barlinek

Powstanie: 2003, 2007 SA, 2012 NewConnect
Przedsiebiorstwo rodzinne: typ A

Model internacjonalizacji: globalny Stopien internacjonalizacji: 97%
Wspoélcezynnik Q Tobina: 2,25 Zatrudnienie: 24 osoby w 2011 r.
Domena

0d 2003 r. Grzegorz Kopaczewski prowadzil jednoosobowa dziatalno$¢ gos-
podarcza pod firma Export-Import Grzegorz Kopaczewski. Do 2005 r. spotka
uzyskiwata przychody gltownie ze sprzedazy materiatow budowlanych. Byta to
przede wszystkim stolarka otworowa PCV oraz schody wewnetrzne drewniane.
W 2004 r. zatozyciel spotki — Grzegorz Kopaczewski podjat decyzje w sprawie
reorientacji przedsigbiorstwa na budowe doméw w systemie szkieletowym,
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a nastepnie rozpoczat prace nad promocjg marki — kopahaus®. Obecnie przy-
chody ze sprzedazy materiatow budowlanych stanowig mniej niz 5% w struktu-
rze przychodoéw spotki. Korporacja Budowlana Kopahaus dziata jako spotka
akcyjna od 30 kwietnia 2007 r., kiedy to jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza
pod nazwa Export-Import Grzegorz Kopaczewski zostata wniesiona aportem do
nowo utworzonej przez wskazang wyzej osobe spotki akcyjne;.

Obecnie gtownym profilem funkcjonowania spotki jest dziatalnos¢ ustugo-
wo-handlowa oraz produkcyjna w obszarze kompleksowej realizacji projektow
budowlanych. Jedna z jej glownych kompetencji jest specjalizacja w budowie
domoéw i1 obiektow w technologii szkieletowej. Firma zajmuje si¢ rowniez
wytwarzaniem komponentow do budowy domoéw jednorodzinnych i obiektow
uzytecznos$ci publicznej wykonywanych ta technologia. Dla celéw podstawowe;j
dziatalnosci, spotka posiada hale produkcyjna o powierzchni 2500 m” co po-
zwala uzyska¢ moc produkcyjng na poziomie 200-250 domoéw rocznie. Hala
wyposazona jest w wyspecjalizowane urzadzenia do produkcji elementow
konstrukcyjnych domoéw. Dzigki wykorzystaniu innowacyjnych technologii,
proces produkcji jest plynny i gwarantujacy przy tym najwyzsza jako$¢ wytwa-
rzanych domow. Centrum obréobcze WBZ zaprojektowane jest specjalnie pod
potrzeby prefabrykowanego budownictwa szkieletowego.

Oferte spotki podzieli¢ mozna na trzy gtowne grupy produktowe:

1. Prefabrykowane domy szkieletowe.

Prefabrykowane domy szkieletowe sg podstawowym produktem spoéiki. Pre-
fabrykowane elementy $cian, stropow, dachéw sa dostarczane na plac budowy,
gdzie w okresie dwoch dni zostaja zmontowane na wczesniej przygotowanej
ptycie fundamentowej. Przykrycie budynku dachowka oraz pozostate prace
montazowe trwaja przez kolejne 1-2 tygodnie. Z kolei prace instalacyjne oraz
wykonczeniowe w zaleznosci od standardu wykonczenia zajmujg nie wiecej niz
12 tygodni.

2. Domy pasywne.

Spotka, jako jedyna w kraju, posiada potwierdzong certyfikatem technologig
know-how dla doméw pasywnych wykonywanych w technologii szkieletowe;.
Dzicki wykonaniu niezwykle ,.cieptej” Sciany oraz wykorzystaniu materiatow
najwyzszej jakosci (takich jak: okna o bardzo niskiej przenikalnosci cieplnej,
rekuperatory cieplne, solary stoneczne itp.), a takze architekturze wykorzystuja-
cej promienie stoneczne Kopahaus buduje energooszczgdne domy, ktorych
koszty ogrzewania w sezonie grzewczym sa nizsze niz dla domoéw wykonanych
w technologii tradycyjne;.

3. Domy modutowe.

Specyfika domow modutowych jest to, ze na hali produkcyjnej wykonywane
sg gotowe czesci domow — moduly. Na konstrukcji podtogi zostajag zmontowane
$ciany i stropy, a nastgpnie wykonuje si¢ prace wykonczeniowe wewnetrzne
i zewnetrzne. Tak przygotowane moduly transportowane sa na plac budowy,
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gdzie montaz trwa zazwyczaj 2-3 dni. Domy te charakteryzuja si¢ powierzchnia
zazwyczaj w granicach 80 m” i ztozone sg z jednego do trzech modutow.

Technologia wykorzystywana przez spotke charakteryzuje si¢ takimi wia-
sciwos$ciami, jak:

e bardzo szybki czas realizacji — mozliwos$¢ catkowitego postawienia i wy-
konczenia domu w terminie 12—16 tygodni (w zaleznos$ci od kubatury);

e nizsze koszty budowy domu niz przy wykorzystaniu tradycyjnych tech-
nologii — obecnie oferta spotki dla indywidualnych odbiorcow krajowych,
w zaleznosci od jako$ci wykonczenia, waha si¢ w przedziale okoto 2500-3000
PLN brutto/m’;

e energooszczednos¢ — bardzo dobre wskazniki termoizolacji przektadaja
si¢ na znaczne oszczednosci w eksploatacji domu;

e bogata oferta — r6znorodnos¢ projektow i tatwos¢ aranzacji $cian 1 wngtrz,
a takze szeroki wachlarz mozliwosci wykonczenia $cian zewngtrznych umozlIi-
wiajg w pelni dostosowanie obiektow do oczekiwan klientow;

e ckologia — dzicki wykonaniu obiektu przy uzyciu naturalnych, ekologicz-
nych materialow, przede wszystkim drewna, domy budowane technika szkiele-
towa nazywane sg czgsto ,,zdrowymi domami”.

Budowa technikg szkieletowg stanu surowego trwa zazwyczaj okolo kilku
dni. W tym czasie zostaje postawiona konstrukcja zadaszona, zamknigta stolarka
otworowa. Z tego tez wzgledu mozna moéwic o tzw. ,,suchej technologii”, dzigki
ktorej eliminowane sa przerwy technologiczne, a czas budowy zostaje maksy-
malnie skrocony. Pozwala to znacznie ograniczy¢ sezonowos¢ budowy, typowa
dla branzy wykorzystujacej technologie murowane. Technologia szkieletowa
umozliwia budowe doméw takze w zimie. Konstrukcja doméw drewnianych
zezwala na latwe przebudowy, rozbudowy czy modernizacje, np. w zakresie
przestawiania $cianek, naprawy lub wymiany instalacji.

Kopahaus legitymuje si¢ certyfikatem na budownictwo szkieletowe, po-
twierdzajacym zgodno$¢ z normami DIN — 1052, okres§lajacymi wilasciwosci
statyczne i nos$ne elementow drewnianych. Firma zdobywa liczne nagrody i wy-
réznienia. W 2007 r. podczas Gali Samorzadu i Biznesu ,,Orty Polskiego
Budownictwa”, spotka zostata uhonorowana wyrdznieniem w kategorii budow-
nictwo kubaturowe, za innowacyjnos¢ produktu, jako$¢ wykonania oraz nowa-
torskie rozwigzania architektoniczne. W 2008 r. spotka zdobyta tytul ,,Wybitny
Polski Eksporter”. Kapituta tego konkursu reprezentowana przez wiceministra,
ministra gospodarki oraz prezesa Krajowej Izby Gospodarczej, przyznata Korpo-
racji Budowlanej Kopahaus SA powyzsze wyroznienie za wysoki udziat ekspor-
tu w produkcji ogotem. Podczas Targéw Innowacje — Technologie — Techniki
Polska, ktore odbyty si¢ w czerwcu 2009 r. w Poznaniu, firma otrzymata wyrdz-
nieniec w kategorii Mister Eksportu 2008. Konkurs organizowany byl przez
Krajowa Izb¢ Gospodarcza, a uroczystego wreczenia nagrody dokonal minister
gospodarki. Spotka zostata rowniez laureatem konkursu TOP 100 Najefektyw-
niejszych Firm w Polsce.
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Rodzinny charakter biznesu

Korporacja Budowlana Kopahaus SA powstata z inicjatywy Grzegorza Ko-
paczewskiego. 59,11% akcji oraz 62,67% glosow na Walnym Zgromadzeniu
nalezy do dwoch akcjonariuszy, tj. Grzegorza Kopaczewskiego, posiadajacego
odpowiednio 14,75% akcji w kapitale spotki i 22,17% glosow na Walnym
Zgromadzeniu, bedacego jednoczesnie prezesem Zarzadu spotki oraz spotki
w pelni kontrolowanej przez Grzegorza Kopaczewskiego tj. Metope Finance
Limited, posiadajacej 44,36% akcji oraz 40,50% glosow na zgromadzeniu
akcjonariuszy. Struktura akcjonariatu spotki umozliwia Grzegorzowi Kopaczew-
skiemu prawie petne kontrolowanie Korporacja Budowlang Kopahaus SA.

Renata Kopaczewska, bedaca czlonkiem Rady Nadzorczej, a wczesniej jej
przewodniczaca, jest jednoczes$nie byla zona Grzegorza Kopaczewskiego, ktory
pei funkcje prezesa Zarzadu oraz jest najwickszym akcjonariuszem spotki.

Strategia spotki

Od poczatku swojej dziatalnos$ci, spotka realizuje zatozong strategie rozwo-
ju, ktérej celem jest oferowanie innowacyjnych produktow, zwigkszanie zdolno-
$ci wytworczych i rozpoznawalno$ci marki oraz wzmacnianie swojej pozycji
konkurencyjne;j.

Dazeniem firmy jest maksymalna prefabrykacja konstrukcji szkieletowych,
tj. produkowanie $cian wyposazonych w zasadnicze elementy instalacji hydrau-
licznej 1 elektrycznej oraz elewacj¢ zewnetrzng, co pozwala zminimalizowaé
koszty ustug obcych. Uruchomienie takiej produkcji we wilasnych halach pro-
dukcyjnych pozwala na zdecydowane obnizenie kosztow operacyjnych. Dzigki
temu spotka znacznie zwigkszyta elastycznos¢ oferty, gdyz w okresach mniej-
szych zamowien, moze wykona¢ znacznie wigcej prac we wlasnym zakresie, nie
korzystajac z ushug zewnetrznych i w ten sposodb ewentualny spadek sprzedazy
rekompensowaé wyzszymi marzami na sprzedazy.

Spoétka nieustannie poszerza oferte swoich produktow. Najnowszym pro-
duktem sa modutowe, caloroczne domki wczasowe, tzw. chalets. Moduty maja
zmontowane S$ciany, podlogi i stropy. Najczgsciej dom sktada si¢ z dwoch
modutow, a ich montaz odbywa si¢ juz na placu budowy w okresie okoto 2-3
dni. Dorrzly modutowe to z reguly mniejsze konstrukcje (najczesciej nie wicksze
niz 80 m°).

Model internacjonalizacji

Historia firm Grzegorza Kopaczewskiego datuje si¢ na 2001 rok, kiedy zam-
knieta zostata dziatalno$¢ niemieckiej spotki HKF. Kopaczewski zarejestrowat
firme pod nazwa ,,Eksport-import”, ukierunkowang na handel stolarka okienna
na terenie kraju i za granica. Okazalo sig, ze potrzeby rynku i mozliwo$ci zbytu
sg tak duze, ze korzystniej bylo rozpocza¢ wlasng produkcje okien i drzwi.
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Podjeta wowczas decyzja data poczatek nowej spotce o nazwie ,,Landhaus
& Eksport-Import” i budowie fabryki produkujacej te elementy w miejscowosci
Wierzbnica koto Mysliborza. Produkcje w tej fabryce rozpoczeto w 2002 r.
Poczatkowo potowa udziatéw w tej spdlce nalezata do inwestora niemieckiego,
jednak juz po paru miesiacach cato$¢ udziatow w firmie wykupit Grzegorz
Kopaczewski, stajac si¢ tym samym jej jedynym wtascicielem. W tym samym
roku na terenie Niemiec utworzono kolejng firm¢ ,,Pommersche Bauelemente
Bad Sulze Gmbh”, czyli niemiecki odpowiednik spoétki z 0.0. Jej rola sprowadza
si¢ do penetracji zagranicznego rynku zbytu oraz promowania marki. Co cieka-
we, juz po uptywie pierwszego kwartatu swojej dziatalnosci, spétka osiagneta
przychody ze sprzedazy na poziomie kilkuset tysiecy euro, co w warunkach
niemieckich jest rewelacyjnym wynikiem. W tej spolce Grzegorz Kopaczewski
jest takze 100% udziatowcem.

W roku 2003 firma rozszerzyla obszar dziatalno$ci o sprzedaz doméw
z drewnianych elementow prefabrykowanych na bazie wspotpracy z partnerem
z Niemiec. Do konca roku 2006 wykonata 17 doméw dla inwestoréw indywidu-
alnych w Niemczech, Polsce i w Szwecji. Od 2006 r. sprzedaz spotki zdecydo-
wanie wzrosta, dzieki wspolpracy z operatorami parkow rekreacyjnych. Firma
nawigzala kluczowa dla dalszego rozwoju wspotprace z jednym z najwigkszych
operatoréw na rynku holenderskim — grupa inwestycyjna Roompot. Najbardziej
istotny kontrakt podpisata w roku 2006 na wykonanie ,,pod klucz” 44 domoéw
1 rozpoczgcie realizacji kolejnych 108 doméw w miasteczku Cochem w zachod-
niej czgsci Niemiec, w kompleksie rekreacyjnym potozonym przy polu golfo-
wym. W 2007 r. spotka rozpoczeta realizacje kolejnego kontraktu polegajacego
na realizacji budowy 220 budynkow mieszkalnych na terenie parku rekreacyjne-
go w miejscowosci Bad Bentheim w Niemczech. Warto$¢ kontraktu wyniosta
ok. 11,5 mIn euro. W roku 2008, w wyniku zatamania rynku finansowego,
wickszo$¢ projektow realizowanych w Niemczech oraz Holandii zostata
wstrzymana, co skutkowato poniesieniem znaczacych strat finansowych przez
spotke. W potowie 2009 r. zostal wdrozony program restrukturyzacji, ktory
pozwolit na zawarcie ugody i splat¢ duzej czesSci wierzycieli oraz pozyskanie
nowych wysoko rentownych kontraktow. W maju 2009 r. firma podpisata
wstepna umowe z holenderska firmg Ontwikkelingsmaatschappih Dresenhof
B.V na budowe 225 doméw. Warto$¢ kontraktu to 8,5 min euro.

Spotka od samego poczatku identyfikowata szanse globalne i je wykorzy-
stywata. Osiagneta obecnie stopien internacjonalizacji na poziomie 97%, a jej
glownymi rynkami docelowymi sa: Niemcy, Holandia, Szwecja. Jej podstawowa
metoda wchodzenia na rynki zagraniczne jest ustluga budowlana ,,pod klucz”
powiazana z eksportem prefabrykatow i elementow konstrukcji. Firma posiada
takze swoje przedstawicielstwa i spotki zalezne poza granicami kraju, co dowo-
dzi jej silnej orientacji globalnej i determinacji wzrostu poprzez strategi¢ inter-
nacjonalizacji.
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LUG SA

Sektor: budownictwo (technologie oswietleniowe)
Lokalizacja: Zielona Gora
Powstanie: 1989 s.c., 2001 Sp. z 0.0., 2007 SA, 2007 NewConnect
Przedsi¢biorstwo rodzinne: typ A
Model internacjonalizacji: born-again-global

Stopien internacjonalizacji: 49%
Wspotezynnik Q Tobina: 0,5 Zatrudnienie: 376 osoéb w 2011 r.

Domena

W 1989 r. zostata zalozona ,,R. E. Cz. Wtorkowscy — Zaktad Lamp Elek-
trycznych” spotki cywilnej z siedzibg w Lezycy przez Ryszarda Wtorkowskiego,
Elzbiete Wtorkowska i Czestawa Wtorkowskiego. Zanim przeksztalcita sie
w spotke akcyjng pod nazwa LUG SA, przechodzita transformacje organizacyj-
no-prawne i liczne zmiany nazwy.

Spotka
dominujaca LUG S.A.
posiadajaca

LUG
100% iof T.0.W.
udziatéw So.n00 ‘ 20 Sl LUG Ukraina

Rysunek 16. Struktura grupy kapitalowej LUG SA
Zrédto: dokument informacyjny LUG SA.

LUG SA posiada znang i ceniong marke wsrod podmiotéw zajmujgcych si¢
produkcja przemystowych i dekoracyjnych opraw oswietleniowych. Spoétka
dziata w segmencie produktow o najwyzszej jakosci — atrakcyjnym i nowocze-
snym wzornictwie, wykonanych z wysokiej jakos$ci materiatow, posiadajacych
znakomite parametry techniczne. Obecnos¢ spotki w segmencie profesjonalnych
opraw o$wietleniowych najwyzszej jakosci jest mozliwa dzieki kilkunastolet-
niemu do$wiadczeniu w produkcji opraw os$wietleniowych, przestrzeganiu
wysokich standardow $wiatowych oraz zaawansowanym technologiom wyko-
rzystywanym przez firm¢. Wysokie parametry $§wietlne opraw marki LUG
potwierdzaja certyfikaty jakosci: TUV, CE, ENEC, GOST oraz liczne nagrody
1 wyrdznienia.

Niezwykle istotne dla spotki jest utrzymanie najwyzszych standardéw ob-
stugi klienta. Oferuje ona kompleksowa obstuge zamowien, poczawszy od
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przygotowania projektu, poprzez kompletacje sprzetu, realizacj¢, konczac na
serwisie instalacji. Produkty emitenta wykorzystywane sg zarowno do o$wietle-
nia obiektow wewnatrz budynkow, jak i na zewnatrz. Spotka sprzedaje produkty
pod wiasng markg LUG.

Do 31 lipca 2008 r. spotka funkcjonowata na rynku o$wietleniowym, pro-
wadzac dziatalno$¢ produkcyjng w Polsce oraz handlowa w Polsce i za granica.
W dniu 1 sierpnia 2008 r. funkcje te przejeta spotka zalezna LUG Light Factory
Sp. z 0.0. Od dnia 1 sierpnia 2008 r. LUG SA, podmiot dominujacy Grupy
Kapitatowej LUG SA, zajmuje si¢ nadzorem i kontrolg spotek zaleznych oraz
wdrazaniem strategii rozszerzania sieci przedstawicielstw na rynku krajowym
i rynkach zagranicznych. Istotnym posunig¢ciem emitenta z zakresu rozszerzania
zasiggu organizacji handlowej LUG SA bylo utworzenie 11 wrzesnia 2008 r.
spotki zaleznej LUG GmbH, ktoérej podstawowym dziataniem jest handel i pro-
mocja opraw o$wietleniowych marki LUG na rynku niemieckim. Dziatalno$¢
LUG GmbH systematycznie zwigksza udziat i wptyw Grupy Kapitatowej LUG
SA w niemieckim segmencie profesjonalnych opraw o$wietleniowych. Spotka
na Ukrainie jest w trakcie reorganizacji.

Firma jest jednym z najwiekszych producentéw opraw oswietleniowych,
stuzacych do iluminacji budynkow, a w szczegolnosci obiektow:

¢ infrastrukturalnych (parkingi, ulice, stacje paliw);
handlowych (sklepy, galerie handlowe);
biurowych;
sportowych (hale, stadiony);
przemystowych (hale i budynki produkcyjne).

W ofercie spotki znajduje si¢ ponad 600 produktow. Emitent stale uzupetnia
oferte asortymentows, dostosowujac ja do zmian zachodzgcych na rynku krajo-
wym i rynkach zagranicznych. Asortyment sprzedazy spotki dzieli si¢ na oprawy:

e biurowe;

e przemystowe;
e zewnetrzne,
°
[ ]

dekoracyjne;
pozostate.

Od 2008 r. w Grupie Kapitatlowej LUG SA trwa wzmozona aktywno$¢ in-
nowacyjna, ktéra opiera si¢ na dwoch filarach: nowoczesnych metodach projek-
towania oraz automatyzacji procesoOw produkcyjnych. Wdrozone zaawansowane
technologicznie oprogramowanie pozwala projektowa¢ oprawy w $rodowisku
3D, wykorzystujac technologi¢ szybkiego prototypowania (tzw. fast prototy-
ping) oraz drukarki przestrzenne. W 2009 r. zakupiono kolejne oprogramowanie
projektowe o wartosci ponad 131 tys. PLN. W procesie produkcyjnym wykorzy-
stywana jest automatyczna stacja do okablowania opraw, ktéra skltada sie¢
z robota kablujacego i automatycznego systemu testujacego. Stosowane techno-
logie pozwalaja:
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o wielokrotnie skraca¢ proces wdrozenia nowej oprawy w stosunku do pro-
cesu wykorzystujacego tradycyjne metody;

e ograniczac ryzyko bledéw wynikajacych z aspektu ludzkiego;

e produkowac krotkie serie produktow dostosowanych do indywidualnych
potrzeb konkretnego klienta (tzw. customizacja).

W zmodernizowanym laboratorium, poza testowaniem opraw i komponen-
tow pod wzgledem bezpieczenstwa uzytkowania, badane sg réwniez warunki
termiczne, szczelno$¢ opraw (stopien IP), odporno$¢ na udary mechaniczne
odpowiedzialne za starzenie si¢ tworzyw sztucznych (stopien IK), a takze
wszelkie parametry elektryczne. Laboratorium Grupy Kapitatlowej LUG SA to
jednoczesnie udoskonalane przyrzady pomiarowe, jak cho¢by komora bezprze-
ciggowa do badan termicznych opraw o§wietleniowych, zgodna z normg PN-EN
60598-1, ktora zapewnia niezmienne warunki podczas badania, urzadzenie do
badania metoda rozgrzanym drutem oraz komora do przeprowadzania prob
palnosci materiatdow, zgodne z normg PN-EN 60695-2-10, jak réwniez komora
do badan cieplnych, w ktorej przeprowadzane sg testy starzeniowe tworzyw
sztucznych, dzigki czemu mozna symulowac, jaka trwatos¢ bedzie mialo dane
tworzywo. Laboratorium jest w petni dostosowane do potrzeb szerokiego spek-
trum kontroli jakosci produktow.

W ramach uznania dla prowadzonej dziatalnoéci LUG SA otrzymata takie
nagrody i wyrdznienia, jak:

1. Nagroda Gospodarcza Prezydenta Miasta Zielona Gora ,,Jaskétka Bizne-
su2011;

2. Tytul Menadzera Roku 2011 dla Prezesa LUG Light Factory, Pana Ry-
szarda Wtorkowskiego;

3. Medal Europejski 2011 dla LUG SA za oprawe Robin — wyroznienie
przyznane przez Business Centre Club;

4. Nagroda w konkursie Grand Prix Ministra Infrastruktury przyznana w ka-
tegorii: ,,Wyposazenie drogi i obiektow uzytecznosci publicznej” dla oprawy
o$wietleniowej Lugsan Mini Cosmo 4;

5. Tytut Lubuskiego Lidera Biznesu 2011;

6. Tytut finalisty konkursu Dobry Wzor 2011 dla oprawy Proxima — wyréz-
nienie Instytutu Wzornictwa Przemystowego dla najlepiej zaprojektowanych
produktow i ustug, obecnych na polskim rynku;

7. Nagroda Acanthus Aureus w konkursie na stoisko targowe najlepiej od-
dajace strategie marketingowa firmy podczas Targéw Expopower 2011;

8. II. nagroda XIX Migdzynarodowych Targow Sprzetu Oswietleniowego
SWIATLO 2011 dla oprawy Proxima;

9. I. miejsce w konkursie na najlepsze stoisko targowe Targow CENERG
2011;

10. I. miejsce w konkursie na najlepsze stoisko targowe Targow ELEK-
TROTECHNIKA 2011;
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11. I. miejsce w konkursie na najlepsze stoisko targowe Targow SWIATLO
2011;

12. Wyrdznienie za zaangazowanie spoteczne, przyznane przez Business
Centre Club w konkursie ,,Firma Dobrze Widziana”;

13. Dyplom Honorowy przyznany w 2011 r. przez Stowarzyszenie Archi-
tektow Polskich;

14. Dwie nagrody, przyznane w 2010 r. przez firm¢ Osram za najlepsze
projekty z wykorzystaniem Systemow Sterowania Oswietleniem firmy Osram;

15. Tytut ,,Diamenty Forbesa 2009” przyznany przez magazyn ,,Forbes”.

Wczesniej byly tytuly ,,Gazeli Biznesu” w 2004 i 2006 r. przyznane przez
,,Puls Biznesu” oraz tytul ,,Przedsigbiorstwo Fair Play” — Krajowej Izby Gospo-
darczej. W swojej historii spotka korzystala z dotacji unijnych jako zrodta
finansowania rozwoju.

Rodzinny charakter biznesu

W chwili obecnej w LUG SA jest zaangazowanych trzech cztonkéw zato-
zycielskiej rodziny Wtorkowskich: Ryszard Wtorkowski, jego zona Iwona
Wtorkowska oraz syn Eryk Wtorkowski. Lacznie rodzina posiada 52,66%
gtos6w na Walnym Zgromadzeniu.

Ryszard Wtorkowski od poczatku swojej kariery zawodowej jest zwigzany
z firmg LUG. W 1989 r. zalozyt spotke cywilng LUG, ktérej zostat wspdlni-
kiem. W roku 2001 nastgpito przeksztatcenie spotki cywilnej w spotke z ograni-
czong odpowiedzialnoscig. W latach 2002-2007 petnit funkcje¢ prezesa Zarzadu
LUG Sp. z 0.0. Po zmianie formy prawnej na SA w 2007 r., Ryszard Wtorkow-
ski zostat prezesem Zarzadu LUG SA. Obecnie jest takze prezesem LUG Light
Factory Sp. z o.0.

Ryszard Wtorkowski z wyksztalcenia jest elektronikiem. Kwalifikacje za-
wodowe zdobywat na wielu kursach i szkoleniach z zakresu zarzadzania, logi-
styki, finanséw budzetu oraz wyceny wartos$ci przedsigbiorstw. Odbyt takze
szkolenia z negocjacji i public relations.

Ryszard Wtorkowski aktywnie wspiera liczne organizacje integrujgce $rodo-
wisko biznesu, nauki i rynku kapitalowego. W latach 2007-2009 pehit funkcje
cztonka Zarzadu Organizacji Pracodawcéw Ziemi Lubuskiej. Od 12 wrze$nia
2008 r. jest czlonkiem zwyczajnym Stowarzyszenia Emitentéw Gietdowych.
W 2011 r. otrzymal nominacj¢ na kanclerza Lozy Lubuskiej Business Centre
Club i petni t¢ funkcje, bedac jednoczesnie wiceprezesem Zarzadu BCC. Ponad-
to, jest cztonkiem takich organizacji, jak: Lubuska Izba Budowlana, Wielkopol-
ska Izba Budowlana, Zwigzek Producentow Sprzetu Oswietleniowego Pol-
lighting, Zachodnia Izba Przemystowo-Handlowa. W 2012 r. zostal wybrany
Menadzerem Roku 2011 w plebiscycie ,,Gazety Lubuskiej”, natomiast w marcu
2012 r. zostat cztonkiem Zarzadu Stowarzyszenia Aglomeracja Zielonogorska.
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Iwona Wtorkowska jest zwigzana z firmg LUG od poczatku jej istnienia
i doskonale zna istotne obszary jej funkcjonowania. Od 2007 r. pelni funkcje
przewodniczacej Rady Nadzorczej LUG SA, jest takze prokurentem oraz kieruje
Pionem Personalnym Grupy Kapitalowej LUG SA. Posiada odpowiednia wiedzg
i doswiadczenie, a takze dysponuje nalezytg ilo$cig czasu, by wykonywaé obo-
wiazki przewodniczacej Rady Nadzorczej. Posiada 15,56% udzialéw w spotce
i tyle samo gloséw na Walnym Zgromadzeniu.

Eryk Wtorkowski od wielu lat jest zwigzany z firmg LUG, a od 2007 r. pel-
ni funkcj¢ cztonka Rady Nadzorczej LUG SA. Poczawszy od 2009 r. poznaje
wewnetrzne uwarunkowania dziatalnosci Grupy Kapitatowej LUG SA, pracujac
na stanowisku export managera w spélce w petni zaleznej od LUG SA — LUG
Light Factory Sp. z 0.0. Praktyczne do§wiadczenie zdobyte podczas wypetniania
obowiazkoéw cztonka Rady Nadzorczej oraz znajomo$¢é wewnetrznych aspektow
funkcjonowania Grupy Kapitalowej LUG SA czynig go idealnym kandydatem
na sukcesora rodzinnego. Eryk Wtorkowski jest synem prezesa Zarzadu LUG
SA, Ryszarda Wtorkowskiego oraz dotychczasowej przewodniczacej Rady
Nadzorczej LUG SA, Iwony Wtorkowskiej.

Strategia spotki

Strategia Grupy Kapitatowej LUG SA na najblizsze lata zaktada nast¢puja-
ce kierunki dziatania:

e utrzymanie udziatow w rynku krajowym, w tym poprzez rozbudowe ist-
niejacych biur regionalnych oraz otwarcie nowego biura w Katowicach;

e ckspansja Grupy Kapitatowej LUG SA na rynkach zagranicznych po-
przez otwieranie przedstawicielstw handlowych oraz zatrudnianie lokalnych
przedstawicieli na poszczegolnych rynkach, docelowo w 2011 r. otwarto przed-
stawicielstwa handlowe w Paryzu i w Londynie oraz uruchomiono procedure
zatozycielskg biura zagranicznego w Ajman Free Zone w Zjednoczonych Emira-
tach Arabskich;

e rozwo0j portfolio produktow, giownie w odniesieniu do nast¢pujgcych
grup opraw o$wietleniowych: oprawy z technologia LED i systemy sterowania
z wykorzystaniem standardu DMX; oprawy z tworzyw sztucznych oraz w ra-
mach luksusowej marki ,,Flash DQ”; oprawy sportowe, tj. przeznaczone do
oswietlania obiektow sportowych; oprawy szczelne, tj. dedykowane do o$wie-
tlania obiektow medycznych; oprawy stosowane w przemysle kolejowym;

e dalszy rozwdj w obszarze ,,customizacji”, czyli tworzenia, adaptacji
1 modyfikacji produktéw pod indywidualne potrzeby konkretnego klienta;

e rozwoj energooszczednych systemow oswietleniowych w celu zaspoko-
jenia popytu wynikajacego z regulacji prawnych Unii Europejskiej;

e wdrozenie zintegrowanego oprogramowania klasy ERP (Enterprise Re-
source Planning);
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e rozwo6j nowej marki opraw Flash DQ, ktora jest ekskluzywng marka de-
dykowang dla architektow i projektantow;

e inwestycje w nowy zaklad produkcyjny komponentéw LED — proces
inwestycyjny rozpoczgto w styczniu 2012 r. od zakupu nieruchomos$ci w spe-
cjalnej strefie ekonomiczne;.

Lata 2011-2017 beda obfitowaé w zmiany dotyczace produktow oswietle-
niowych zwigzane z Krajowym Planem Dziatan dot. EfektywnoS$ci Energetycznej,
zgodnie z ktorym krajowe zuzycie energii do 2016 r. powinno ulec zmniejszeniu
0 53 452 GWh, z czego 16% ma stanowi¢ oszczednos$ci energii elektryczne;.
Europejskie szacunki dotyczace modernizacji o§wietlenia obiektow uzytecznosci
publicznej, drég, ulic, gospodarstw domowych oraz os$wietlenia biurowego
wskazuja na mozliwo$§¢ zrealizowania 20% oszczedno$ci energii elektryczne;j.
Wiarygodno$¢ prognoz zapewnia m.in. fakt, iz modernizacja o$wietlenia w kie-
runku energooszczednosci jest inwestycja, ktora charakteryzuje si¢ niskg kapita-
tochtonnos$cig 1 krotkim okresem zwrotu poniesionych naktadow. Zarzad spotki
jest przekonany, iz obok czynnika energooszczednos$ci, sila napgdowa catej
branzy jest rozwo6j nowych technologii. Po doktadnej analizie rynku producen-
tow opraw oswietleniowych, a takze na podstawie wnikliwych badan potrzeb
zagranicznych odbiorcow, zostat uruchomiony strategiczny program wdrozenia
nowej marki opraw Flash DQ. Marka ta bedzie charakteryzowata si¢ najwyzsza
jakoscig zastosowanych materialdéw i komponentéw elektrycznych oraz nowo-
czesnym, autorskim designem firmowanych przez nig opraw. Produkty w marce
Flash DQ rekomendowane bedg luksusowym o$wietleniom wngtrz, m.in. hoteli
czy powierzchni biurowych i wypetnia niszg rynkowa, w ramach ktoérej funkcjo-
nuja obecnie wytacznie wloscy producenci.

Model internacjonalizacji

Obecnie spotka posiada odbiorcéw swoich wyrobow na terenie catej Polski
oraz w ponad czterdziestu krajach w réznych czesciach §wiata:

e Europa: m.in. Litwa, Lotwa, Estonia, Rosja, Ukraina, kraje skandynaw-
skie, kraje Beneluxu, Francja, Czechy, Stowacja, Chorwacja, Rumunia;

e Bliski Wschod: m.in. Zjednoczone Emiraty Arabskie, Kuwejt, Katar,
Liban;

e Afryka: m.in. Algieria, Egipt;

e Azja: m.in. Azerbejdzan, Kazachstan.

Struktura odbiorcow spoltki jest znacznie zdywersyfikowana zarowno pod-
miotowo, jak i geograficznie, co stanowi istotny czynnik stabilizujacy jej sytuacje
finansowa. Wspotpracuje ona z duzg liczbg statych odbiorcow, wsrod ktérych nie
ma podmiotdéw wyraznie dominujacych w jej kontaktach handlowych. Dzigki
temu ewentualne pogorszenie sytuacji ktoregokolwiek z kontrahentow emitenta
lub utrata klienta nie powinna mie¢ dotkliwego wplywu na wynik firmy. Znaczny,
prawie 50% udziat eksportu w sprzedazy LUG SA oraz zrdéznicowana struktura
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geograficzna sprzedazy eksportowej pozwala na czgsciowe uniezaleznienie si¢ od
wplywu lokalnych cykli koniunkturalnych na obroty spoétki. Ostatnio LUG SA
obserwuje coraz wigksze zainteresowanie swoimi produktami firm spoza Europy,
szczegblnie z rynkow Bliskiego Wschodu (np. ze Zjednoczonych Emiratow
Arabskich, Kataru) co jest efektem dziatan promocyjnych, wysokiej jakosci,
innowacyjnosci produktéw oswietleniowych spotki.

Rysunek 17. Struktura geograficzna operacji migdzynarodowych LUG SA
Zrédto: dokument informacyjny LUG SA.

W celu zwigkszenia liczby odbiorcoOw zagranicznych przedsigbiorstwo
uczestniczy we wszystkich liczacych si¢ migdzynarodowych imprezach handlo-
wych w branzy oswietleniowej. Zaliczy¢ do nich mozna m.in.:

e Miedzynarodowe Targi ,,LIGHT & BUILDING” we Frankfurcie nad
Menem;

e Miedzynarodowe Energetyczne Targi Bielskie ,,ENERGETAB” w Biel-
sku-Biatej;

e Miedzynarodowe Targi ,,Swiatlo i Elektrotechnika” w Kijowie;

e Migdzynarodowe Targi ,,Middle East Electricity (MEE)” w Zjednoczo-
nych Emiratach Arabskich;

e szereg innych imprez branzowych organizowanych w Europie, Afryce
1 Azji.
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Dzicki wysokiej jakosci produktow, wyrdzniajgcemu si¢ wzornictwu, zna-
komitym parametrom $wietlnym i wysitkom marketingowym spoélce udato si¢
pozyska¢ prestizowe kontrakty z najbardziej wymagajacymi, zagranicznymi
klientami. Produkty LUG SA zostaly wykorzystane do o§wietlenia m.in. takich
obiektow, jak:

e budynek rzadowy UE w Brukseli;

e lotnisko we Frankfurcie nad Menem,;

e Port Lotniczy Kopenhaga—Kastrup w Danii;

e sie¢ sklepow TOM TAILOR;
fabryki SANYO, SEWS-CEH-MOR, TATABANYA, AGC na We-
grzech;

e obiekty biurowe, handlowe i fabryki Commodore Al-Thani Building
w Dubaju;

e Jumeirah Beach Residence;

e Al Alami Villa, Starwood Factory Plant w Dubaju (Zjednoczone Emiraty
Arabskie);

e obiekt Residential Building for H. H. Sheik Mohamed Al. Thani-Doha
oraz handlowy Commodore Al-Ariyam w Katarze;

e Tower-Doha w Katarze.

Na rynkach zagranicznych powotano dwa przedstawicielstwa w terenie
(na kraje baltyckie oraz Rosj¢) oraz trwa rozbudowa dziatalnosci spotki za-
leznej LUG GmbH.






Z.akonczenie

Studia literaturowe oraz wyniki przeprowadzonych badan empirycznych
poréwnawczych na temat zachowan polskich przedsigbiorstw publicznych
notowanych na alternatywnym rynku kapitatowym w otoczeniu globalnym
upowazniajg autora do udzielenia nastgpujacych odpowiedzi na wczesniej
sformutowane problemy badawcze.

Jak silna jest orientacja przedsiebiorcza matych i srednich firm rodzinnych
publicznych w konfrontacji z ich odpowiednikami nierodzinnymi?

Wszystkie badane przedsigbiorstwa na ,,malej gieldzie” charakteryzujg si¢
relatywnie wysokim poziomem profesjonalizacji zarzadzania, w tym zarzadza-
nia strategicznego, orientacjg przedsigbiorcza prowzrostowa. Jednak udziat firm
rodzinnych w badanej populacji wynosi az 68,5%, czyli wigcej niz proporcjo-
nalnie w stosunku do udziatu firm rodzinnych w polskiej gospodarce (udziat ten
do tej pory byl szacowany na poziomie nieprzekraczajacym 40%). Tak duza
obecno$¢ firm rodzinnych na rynku alternatywnym, poszukujacych zrodet
finansowania przyspieszonego wzrostu, $wiadczy o ich szczegdlnych cechach
przedsiebiorczych, waznych i pozadanych z punktu widzenia nowej ekonomii
XXI w. Funkcjonuja one w sektorach o duzej, sredniej i matej dynamice zmian
technologicznych, angazujg si¢ w intensywne prace badawczo-rozwojowe i czgsciej
niz przedsiebiorstwa nierodzinne odnotowuja tendencje wzrostowe w przycho-
dach oraz osigganych wynikach finansowych. Czgsciej takze niz ich odpowied-
niki nierodzinne angazuja si¢ w ekspansje miedzynarodows. Zrodtem ich prze-
wagi konkurencyjnej jest kapital spoteczny (rodziny), ktéry pozwala budowaé
silniejszg architekture zewnetrzng, wewnetrzng, a takze lepszg reputacje w po-
rownaniu do firm nierodzinnych. Gtownym skladnikiem kapitatu spolecznego
jest zaufanie, ktore szczegélnie w dobie kryzyséw globalnych, niestabilno$ci
urasta do rangi zasobu strategicznego. W $wietle powyzszego mozna stwierdzic,
ze firmy rodzinne majg silng orientacje przedsicbiorcza (sg innowacyjne, proak-
tywne i gotowe do podejmowania ryzyka) na etapie intensywnego wzrostu
w nowej ekonomii XXI w.

W jakim stopniu zaangazowanie rodziny w zarzqdzanie biznesem oraz w je-
go wlasnos¢ jest w stanie dodaé firmie najwiekszqg wartos¢ na etapie wzrostu,
zwlaszcza realizowanego poprzez ekspansje migdzynarodowgq?
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W rozdziale trzecim autor powotal si¢ na literature amerykanska, ktéra do-
wodzila, ze wlasnos¢ i kontrola rodziny w przedsigbiorstwach publicznych jest
pozytywnie skorelowana z wynikami finansowymi. Po przekroczeniu krytycz-
nego stopnia koncentracji wtasnosci w rekach rodziny korelacja zmienia si¢ na
negatywng. Gdy rodzina posiada wystarczajace udzialy we wtasnosci, aby
W sposob niezagrozony kontrolowaé biznes, moze pehic de facto rolg agenta
w stosunku do wlascicieli mniejszosciowych. Przedsi¢biorstwa rodzinne zarza-
dzane przez liderow wywodzacych si¢ z rodziny wlascicielskiej osiagaja lepsze
wyniki finansowe niz przedsicbiorstwa zarzadzane przez menedzerow spoza
rodziny lub niz firmy nierodzinne. Lider rodzinny, petniacy funkcje menedzer-
ska przez relatywnie dtugi okres w sposéb niezagrozony, zachowuje si¢ wedtug
modelu stewarda, nie ulega presji korzysci krotkookresowych, jest nastawiony
na rozwdj biznesu. Jednak lider rodzinny posiadajacy pakiet kontrolny akcji
moze petni¢ rolg agenta w stosunku do pozostatych rodzinnych i nierodzinnych
wiascicieli.

Wyniki badan autora potwierdzaja shuszno$¢ tych tez w zakresie funkcjo-
nowania przedsicbiorstw rodzinnych publicznych w otoczeniu globalnym.
Chociaz wszystkie typy badanych przedsigbiorstw rodzinnych osiagaja lepsze
albo czasami nie gorsze, przyjete parametry, determinujgce internacjonalizacje
w porownaniu do przedsigbiorstw nierodzinnych, szczegdlng efektywnoscia
odznaczajg si¢ przedsicbiorstwa rodzinne typu C, w ktorych rodzina sprawuje
zarzad, ale nie dominuje w strukturze wlasnosci.

Firmy rodzinne typu C stanowia 21,3% wszystkich firm rodzinnych na ryn-
ku NewConnect, wobec 58,1% firm typu A i 20,6% typu B. Typ C firm rodzin-
nych czgsciej niz pozostate funkcjonuje w sektorach o wysokiej dynamice zmian
technologicznych, co $wiadczy o ich wigkszej orientacji na innowacje i gotowo-
$ci podejmowania ryzyka. Prawie trzykrotnie cze$ciej niz przedsigbiorstwa
pozostatych typoéw posiadajg w strukturze akcjonariatu inwestoréw zagranicz-
nych. Czeg$ciej niz pozostate korzystaja z dotacji unijnych i zdecydowanie
czgsciej angazujg si¢ w intensywne prace badawczo-rozwojowe, a ich menedze-
rowie majg najczgsciej obycie miedzynarodowe. Az 60% z nich podejmuje
internacjonalizacj¢, przy czym az 37% rozwija si¢ wedtug modelu globalnego.
Wsréd wszystkich firm osiaggaja najwigkszy stopien internacjonalizacji i sg na
drugim miejscu po typie A, jesli chodzi o stosowanie zaawansowanych, kapita-
towych sposobéw wchodzenia na rynki zagraniczne.

Czy i jak firmy rodzinne wykorzystujq ekspansje miedzynarodowg w proce-
sie przyspieszonego wzrostu i rozwoju w porownaniu do ich odpowiednikow
nierodzinnych?

Publiczne przedsigbiorstwa rodzinne cze¢sciej niz nierodzinne podejmuja
ekspansj¢ miedzynarodowa, upatrujac w niej mozliwoSci wzrostu, szybszej
komercjalizacji produktow o duzej wartosci dodanej i poprawy osiaganych
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wynikow finansowych. Jak pokazuja zamieszczone w pracy przypadki, strategia
internacjonalizacji jest immanentng czg$cig strategii korporacyjnej. Firmy
rodzinne bardziej angazuja si¢ w obszar migdzynarodowy niz inne przedsicbior-
stwa, o czym $wiadczy stopien ich internacjonalizacji, czgSciej rozwijajg si¢
miedzynarodowo wedtug modelu globalnego (born global) i czgsciej wchodza
na rynki zagraniczne kapitalowo.

Czy firmy rodzinne posiadajg szczegolne kompetencje pozwalajgce na wczes-
ng ekspansje migdzynarodowgq?

Przeprowadzone analizy statystyczne potwierdzily, ze przedsigbiorstwa ro-
dzinne czgsciej podejmujg ekspansje migdzynarodowa i bardziej angazujg si¢
w obszar mi¢dzynarodowy niz przedsigbiorstwa nierodzinne. Biorac jednak pod
uwage niski stopien wyjasnienia zmienno$ci stopnia internacjonalizacji (okoto
20% tej zmienno$ci) firm rodzinnych i nierodzinnych w estymacji réwnania
regresji liniowej w ocenie czynnikdw wplywajacych na stopien internacjonaliza-
cji, nalezy stwierdzi¢, ze o stopniu internacjonalizacji i 0 modelu jej przebiegu
decyduja, poza uwzglednionymi, inne wazne czynniki. Autor sugeruje, ze ,,bra-
kujacym” kluczowym czynnikiem determinujacym internacjonalizacje, a zwlasz-
cza jej przebieg w firmach nierodzinnych i rodzinnych, nieuwzglednionym
w modelach z uwagi na trudnosci jego zmierzenia, sg ponadgraniczne relacje
sieciowe personalne, generujgce ponadgraniczny kapitat spoteczny. Ten czynnik
inicjuje, przyspiesza 1 zwigksza poziom intensywnosci internacjonalizacji
(stopien, tempo i zaawansowane, kapitatlowe sposoby wchodzenia na rynki
zagraniczne). Pozwala pokonywa¢ mtodym przedsiebiorstwom barier¢ zasobo-
wa, bariere wiedzy o rynkach zagranicznych oraz barier¢ psychologiczng (dzigki
zaufaniu). Z uwagi na to, ze firmy rodzinne dominuja w kazdej gospodarce
rynkowej na §wiecie i cechujg si¢ zblizonym systemem wartosci, a takze podob-
nymi zachowaniami strategicznymi, posiadajg wyrozniajace umiejetnosci w za-
kresie kreowania ponadgranicznego kapitalu spolecznego, wigzacego mi¢dzy
soba. Z kolei szkota zasobowa wskazuje na familizm (pozytywny) jako wyr6z-
niajaca umiejetnos¢ przedsiebiorstw rodzinnych w zakresie redukowania nega-
tywnych skutkéw agencji oraz zastgpowania jej kulturg stewardship. Rezultatem
tej wyrdzniajacej umiejetnosci sg: silna architektura wewnetrzna, zewnetrzna
oraz reputacja. Takie zasoby strategiczne pozwalajg im generowaé wickszy
kapital spoleczny ponadgraniczny, pomostowy w poréwnaniu do firm niero-
dzinnych.

Odpowiedzi udzielone na szczegotowe problemy badawcze pomogtly uzy-
ska¢ odpowiedZz na gltowny problem badawczy: jakg role odgrywaé mogg
przedsigbiorstwa rodzinne w nowej ekonomii XXI w.?

Badania potwierdzily, ze przedsi¢gbiorstwa rodzinne publiczne z rynku
NewConnect nadal bgda odgrywaé znaczacg role w nowej ekonomii XXI w.
Maja silng orientacje przedsigbiorcza, kumulujg aktywa niematerialne, wsrod
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ktorych wyrozniajacy jest kapital spoleczny: wewnetrzny, zewnetrzny, a zwlasz-
cza ponadgraniczny. Pozwala on na dzielenie si¢ wiedzg, kreowanie nowej oraz
jej ochrone. Miarg konkurencyjnosci firm rodzinnych jest podejmowanie przez
nie ekspansji migdzynarodowej i rozwijanie si¢ miedzynarodowo wedlug mode-
lu globalnego cze$ciej niz ma to miejsce w przypadku firm nierodzinnych.
Chociaz analizy empiryczne potwierdzaja nadal duze prawdopodobienstwo
dominacji przedsigbiorstw rodzinnych w gospodarce XXI w., nalezy zwroci¢
szczegolng uwage na potencjal rozwojowy przedsiebiorstw rodzinnych typu C.
Wsrdd wszystkich typow przedsigbiorstw rodzinnych wiasnie ten okazuje si¢
najbardziej predysponowany do funkcjonowania w nowej ekonomii XXI w.

Dziedzina nauki o zachowaniach przedsigbiorstw rodzinnych jest relatywnie
mtoda. Jej poczatki przypadaja na lata 70. XX w., a za miejsce narodzin uznaje
si¢ Stany Zjednoczone. Zjawisko przedsigbiorczosci rodzinnej w rozwinigtych
gospodarkach rynkowych zostalo juz opisane, cho¢ nadal trwajg dyskusje
akademickie odno$nie jednej, powszechnie akceptowalnej definicji. Zostaty
zidentyfikowane krytyczne obszary zarzadzania biznesem rodzinnym. Utrzymu-
jace si¢ znaczenie ekonomiczne i spoteczne tego typu podmiotéw gospodar-
czych w kazdej gospodarce rynkowej oraz osiggane przez nie sukcesy zapoczat-
kowaly w ostatnich latach na §wiecie powazne dyskusje i badania dotyczace
natury przewagi konkurencyjnej biznesu rodzinnego nad przedsigbiorstwami
nierodzinnymi. Miarg warto$ci rodzinnej formuly biznesu w odniesieniu do
formuly nierodzinnej sg: osiggane wskazniki rentownosci, wskaznik Q Tobina,
naklady ponoszone na badania i rozw6j czy konkurencyjnos¢ w otoczeniu glo-
balnym.

Do chwili obecnej najmniej wydaje si¢ rozpoznana kwestia zachowan
przedsigbiorstw rodzinnych w otoczeniu globalnym. Nieliczne badania empi-
ryczne na $wiecie na temat aktywnosci miedzynarodowej podejmowanej przez
tego rodzaju podmioty gospodarcze nie dajg podstaw do generalizacji z uwagi na
r6zna, czasami niedoskonata metodologie¢ oraz réznice w poziomach rozwoju
gospodarek, z ktorych pochodzity badane firmy. Nie uwzgledniano w organiza-
cji badan zmiennej zwigzanej z charakterem publicznym lub niepublicznym
firm, co moglo mie¢ wplyw na wiarygodno$¢ wynikow. Przedsigbiorstwa pub-
liczne, nawet te z rynkéw alternatywnych, czyli mate i Srednie, sg bardziej spro-
fesjonalizowane i zorientowane na wzrost niz przedsi¢gbiorstwa niepubliczne,
zatem nalezy oczekiwac, ze ich zachowania w otoczeniu globalnym beda inne.

Obserwacja ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw rodzinnych prezento-
wana przez autora jest jednym z nielicznych, a w tak kompleksowym zakresie
pierwszym przedsiewzicciem badawczym. Poruszana tematyka jest trudna
i rzadko eksponowana. Ustalenia empiryczne pozwolilty podwazyé szkodliwe
1 nieprawdziwe stereotypy na temat zachowan strategicznych mtodych przedsie-
biorstw rodzinnych w otoczeniu globalnym oraz umozliwily pozytywna weryfi-
kacje teorii kapitatu spotecznego rodziny lub teorii familizmu, bedacego natu-
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ralnym zrédlem przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych nad ich odpowiedni-
kami nierodzinnymi.

Wktadem autora w badania nad przedsigbiorczoscig rodzinng jest rowniez
proponowana wtasna koncepcja badan poréwnawczych, obejmujaca dobdr czyn-
nikow determinujacych aktywno$¢ migdzynarodowa, jej poziom i model eks-
pansji zagranicznej przedsigbiorstw rodzinnych i nierodzinnych z rynku New-
Connect oraz rozbudowane analizy wielokryterialne.

Nalezy kontynuowa¢ badania w zakresie internacjonalizacji firm rodzin-
nych z uwagi na niedostateczng wiedz¢ w tym obszarze i wagg problemu dla
przedsigbiorstw stanowigcych grupe dominujaca w gospodarce aspirujacej do
miana gospodarki opartej na wiedzy. Orientacja przedsigbiorcza globalna zache-
ca polskie przedsigbiorstwa do wickszego wysitku badawczo-rozwojowego
i umozliwia komercjalizacj¢ nowych technologii w otoczeniu najbardziej atrak-
cyjnym ze wzgledu na potencjal wzrostu i rentownos¢. Przedmiotem kolejnych
badan moze by¢ ustalenie zachowan przedsi¢biorczych w otoczeniu globalnym
firm rodzinnych i ich odpowiednikéw nierodzinnych, niepublicznych. Istotna
zmienng badawcza powinien by¢ kapitat spoteczny, pod warunkiem wypraco-
wania zoperacjonalizowanych metod jego mierzenia. Jest on uznawany za
zrodlo przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw rodzinnych zaréwno w otocze-
niu narodowym, jak i globalnym.
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Family business in the global environment

The comparative analysis of international expansion
of the public, family and non-family enterprises
from the alternative market NewConnect

(Summary)

In the globalizing environment international expansion seems to be the most
efficient growth strategy enabling a business to survive and develop in a long
term perspective. The enterprises functioning in the knowledge-based economy
will have to engage in R&D activities and take high risk more than in the past
and commercialize their innovative, competitive and high value-added products
or technologies all over the world at the same time. Increasing expenditures on
research and development and on the other hand compressing the duration of
international product life cycles require introducing technological innovations
into many foreign markets to prevent potential competitors from imitating and
ensure the redemption of all costs of research and development. Business inter-
nationalization is a real challenge for young enterprises offering products of high
value-added and ready to benefit from global opportunities owing to the global
vision and entrepreneurial orientation of their managers/owners. Such businesses
appeared in the mid nineties of the 20" century as consequences of globalization
and ICT applications. They are called “born global” or International New Ven-
tures because they orientate globally from inception or begin doing it shortly
thereafter. These firms often possess a knowledge-based competitive advantage
that in turn enables them to offer value-added products. The degree of their
internationalization is over 25% and they select foreign markets according to the
criterion of effectiveness.

Family businesses, which dominate in every market economy, are said to be
risk-averse and to have worse position than non-family ones as far as human and
financial resources are concerned. However, the comparative analyses of finan-
cial results achieved by the both group of businesses, public as well as private
ones, carried out in different countries, show the advantage of family businesses
over their non-family counterparts. Social capital (family capital) or “positive
familizm” have been identified as the source of their competitive advantage.
Moreover, as the recent literature has it, family firms are likely to possess special
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capabilities in generating cross-border social capital, facilitating them interna-
tional expansion.

The author’s research subject is international expansion of the Polish,
young, public enterprises from the Warsaw Alternative Stock Exchange “New-
Connect” and the research objective is finding out the internationalization degree
of family businesses and analyzing their models of international expansion in
comparison to the parallel activities undertaken by their non-family counterparts.
Unsatisfactory knowledge on family business entrepreneurial behaviors in
Poland as well as in the world, particularly in the global environment and on the
other hand the significance of such behaviors for building the knowledge-based
economy motivate and encourage the author to carry out appropriate literature
and empirical research, enabling him to determine the family business potential
in the new economy of the 21* century. The comparative analysis makes it
possible to appreciate objectively the family business formula and is a natural
continuation of the practices that have been applied in empirical research on
family entrepreneurship in the world so far.

The population of the family and non-family businesses examined seem to
be extremely similar regarding their strategic culture and behaviors, anxiety for
growth, entrepreneurial orientation, management professionalization, ICT
culture. It creates a rare opportunity to measure the real impact of a family
system on a business one as for the latter’s propensity to international expansion.

The quantitative and qualitative methods applied in the research of 425 busi-
nesses (a model describing factors influencing business international expansion
regarding its family and non-family character, estimation of linear and logistic
regression model, selected case studies) allow the author to acknowledge the
major thesis: public family businesses are not threatened by marginalization in
the conditions of the knowledge-based economy of the 21* century owing to the
following findings:

e family businesses dominate in the Alternative Stock Exchange ‘“New-
Connect”;

¢ the majority of the family businesses belong to the type A (a family dom-
inate in management and ownership);

e the most effective form the entrepreneurship orientation point of view is
the type C (a family dominate in management, but are not in the absolute majori-
ty of ownership);

o the family businesses from “NewConnect” engage in international expan-
sion more often than their non-family counterparts;

e the family businesses from “NewConnect” develop internationally ac-
cording to the global model (born global) and decide on advanced foreign
country entry modes more often than their non-family counterparts;

¢ the degree of internationalization of family businesses is higher than their
non-family counterparts;
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e the source of family business competitive advantage over their non-
family counterparts in the global environment are distinctive capabilities in
generating social capital, in particular cross-border, bonding social capital.

The research on international expansion of the family and non-family,
young businesses from Alternative Stock Exchange seems to be the first in the
world. Theoretically, the results contribute to the discussion on natural sources
of family business competitive advantage. Practically, they present the factors
that determine the young business success in the global environment. Also the
results should improve family business image among potential stock exchange
investors, which seems to be critical for raising capital, necessary for their
ongoing growth and development.






0d Redakcji

Wojciech Popczyk pochodzi z rodziny przedsigbiorczej, prowadzacej w Lo-
dzi przez wiele lat biznes rodzinny w sektorze ogrodniczym. Ukonczyt studia
magisterskie na kierunku ekonomika i organizacja handlu zagranicznego na
Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym Uniwersytetu L.odzkiego. Prace zawo-
dowg rozpoczat w praktyce gospodarczej. Zajmowat kierownicze stanowiska
w przedsiebiorstwach handlu zagranicznego w Skierniewicach, a nastepnie
w Warszawie, zarzadzajac dzialalno$cig eksportowa oraz importowa w wielu
branzach. Za swoje osiggni¢cia zawodowe byt wielokrotnie nagradzany.

W 1993 r. zwigzal si¢ z Mazowiecka Wyzsza Szkota Humanistyczno-Peda-
gogiczng w Lowiczu, w ktorej prowadzit zajecia dydaktyczne z zakresu marke-
tingu i zarzadzania migdzynarodowego. Dzielit si¢ ze studentami bogatym do-
swiadczeniem praktycznym, nabytym podczas wczesniejszej pracy zawodowe;.
Przez kilka lat petnit tam takze funkcje dyrektora Studium Jezykoéw Obcych.

W 2000 r. wraz z zong Alicja Winnicka-Popczyk obronil na Wydziale Za-
rzadzania Uniwersytetu Lodzkiego pierwsza w Polsce rozprawg doktorskg na
temat przedsigbiorczos$ci rodzinnej pt. Przedsiebiorstwo rodzinne — determinanty
dalszego rozwoju w gospodarce polskiej. Od 2000 r. jest zatrudniony na stano-
wisku adiunkta w Katedrze Zarzadzania Przedsigbiorstwem na Wydziale Zarza-
dzania Uniwersytetu L.odzkiego.

W srodowisku naukowym wraz z zong uchodzg za prekursorow nowej dzie-
dziny nauki zarzadzania w Polsce — zarzadzania przedsi¢biorstwem rodzinnym
(Overview of Family Business Relevant Issues, Country Fiche Poland 2008 —
raport ekspertow Komisji Europejskiej w ramach projektu koordynowanego
przez KMU Forschung Austria, Austrian Institute for SME Research na zlecenie
Komisji Europejskiej, Enterprise and Industry Directorate General). Jako pierwsi
przeprowadzili badania polskich przedsigbiorstw rodzinnych. Sg wspotautorami
pierwszej w Polsce publikacji ksigzkowej na temat zarzadzania tego typu pod-
miotami gospodarczymi pt. Przedsigbiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i roz-
woj (Difin, Warszawa 2004), wyr6znionej w 2005 r. Nagroda Zespolowa Mini-
stra Edukacji Narodowej i Sportu oraz III Nagroda w Konkursie im. Karola
Adamieckiego organizowanym przez Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kie-
rownictwa, przyznawang za taczenie teorii z praktyka. Rowniez jako pierwsi
opracowali i wdrozyli regularne wyktady, a nastgpnie bloki specjalizacyjne
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zwigzane z zarzadzaniem przedsigbiorstwem rodzinnym w ramach programu
nauczania Wydziatu Zarzadzania UL.

Autor samodzielnie opublikowal kilkadziesigt artykutow, w ktorych roz-
wijat glownie watek konkurencyjnosci przedsigbiorstw rodzinnych, zwlaszcza
w otoczeniu globalnym. Obszar ten uchodzi za najmniej rozpoznany w teorii
funkcjonowania przedsi¢biorstwa rodzinnego, zaréwno w Polsce, jak i na
swiecie. Kierunek badan i rozwazan teoretycznych autora wydaje si¢ shuszny
z uwagi na role, jaka firmy rodzinne petnig w kazdej gospodarce rynkowej oraz
ze wzgledu na ambicje narodowe budowania gospodarki opartej na wiedzy.
Niezwykle wartosciowe dla pracy badawczej autora okazato si¢ jego uczestnic-
two w programie Master of Science in Science and Technology Commerciali-
zation — MSSTC w ramach przedmiotu Internationalization of Technology
w IC2 Institute University of Texas w Austin. Doswiadczenia mi¢dzynarodowe
w zakresie internacjonalizacji czynnej innowacyjnych przedsigbiorstw autor na-
bywat takze w Athlone Institute of Technology w Irlandii, Tampere University
w Finlandii, Polytechnic Institute of Beja w Portugalii oraz Yalova University
(Turcja) w ramach Erasmus Teaching Programme.

Wojciech Popczyk jest konsultantem przedsigbiorstw rodzinnych, byt eks-
pertem z ramienia Pentor w ramach projektu badawczego PARP dotyczacego
firm rodzinnych (2009 r.), wspotfinansowanego przez Uni¢ Europejska w ra-
mach Europejskiego Funduszu Spotecznego, recenzentem projektow badaw-
czych w KBN. Wspolpracuje ze stowarzyszeniem Inicjatywa Firm Rodzinnych
i regularnie zamieszcza artykuly w czasopiSmie stowarzyszenia ,,Magazyn Firm
Rodzinnych”, kierowanym do wtascicieli przedsigbiorstw rodzinnych.

W dziedzinie dydaktyki autor specjalizuje si¢ w zarzadzaniu przedsig¢bior-
stwem rodzinnym, zarzadzaniu strategicznym oraz zarzadzaniu miedzynarodo-
wym. Wyktada na I i II stopniu studiéw stacjonarnych i niestacjonarnych, na
studiach podyplomowych w ramach Centrum Transferu Technologii Uniwersy-
tetu Lodzkiego oraz Polsko-Amerykanskiego Programu Studiow Executive MBA
(PAM Center). W ramach Erasmus Teaching Programme prowadzi: International
Business Strategy, Models of Internationalization, Determinants of Family
Business Development.
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