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WSTEP

Firmy rodzinne stanowig niezwykle istotny element globalnej gospodarki, wply-
wajac znaczaco na rozwdj spoteczny i ekonomiczny. W literaturze naukowej przed-
siebiorstwa rodzinne zaczely przyciaga¢ uwage badaczy pod koniec lat siedemdzie-
sigtych XX wieku, a ich znaczenie stale rosnie. Firmy te wnosza unikalne wartosci do
zycia gospodarczego i spotecznego, bedac cenng czgécia sektora przedsiebiorczosci.

Z historycznego punktu widzenia firmy rodzinne odgrywaly kluczowa role
w rozwoju handlu, przemystu i innowacji — od najwczesniejszych form organizacji
biznesowej po wspdlczesne globalne korporacje. Juz w starozytnym Egipcie i Me-
zopotamii rodzinne przedsigbiorstwa zajmowaly si¢ rolnictwem, rzemiostem i han-
dlem. W starozytnej Grecji i Rzymie dominowaly w sektorach takich jak rolnictwo,
rzemiosto i handel, a przekazywanie wiedzy i majatku z pokolenia na pokolenie
byto powszechne. Okres renesansu przyniost rozkwit miast i handlu, co umozliwito
rozwoj poteznych imperiéw rodzinnych, takich jak Medyceusze we Wtoszech. Re-
wolucja przemystowa natomiast przeksztalcita wiele firm rodzinnych, ktdre zaczety
stosowa¢ nowoczesne metody produkji i rozwijac si¢ na skale globalna.

Wspolczesne firmy rodzinne, takie jak Ford w Stanach Zjednoczonych, Toyota
w Japonii czy Ferrero we Wloszech, zachowujac rodzinne wartoéci i zarzadzanie,
staly si¢ miedzynarodowymi korporacjami. Globalizacja i dalsza modernizacja go-
spodarki w XX wieku umozliwily tym firmom osiaganie znacznych sukceséw, przy-
czyniajac sie do ksztaltowania globalnej gospodarki.

W Polsce firmy rodzinne odgrywaja kluczowsa role w ksztaltowaniu krajowej
gospodarki, stanowigc znaczacy procent sektora przedsigbiorstw. Pomimo rézno-
rodnosci danych wynikajacych z réznych definicji firmy rodzinnej, szacuje sie, ze
przedsigbiorstwa tego typu moga obejmowac od 60% do nawet 90% wszystkich firm
w Polsce. Przykladowo, wedtug danych GUS z 2020 roku, w Polsce dziala ponad
2 mln firm rodzinnych, ktére generuja pomiedzy 63% a 72% PKB, zapewniajac oko-
fo 8 mln miejsc pracy.

Firmy rodzinne dzialaja w szerokim zakresie sektoréw, w tym w produkcji, ustu-
gach, handlu, rolnictwie i technologii. Sa one znaczacym zrédlem zatrudnienia,
zwlaszcza w sektorze matych i §rednich przedsigbiorstw (MSP). W Polsce zauwa-
zalny jest rosnacy trend zainteresowania firmami rodzinnymi, zaréwno ze strony
naukowcow, jak i praktykéw biznesu, co wynika z ich wpltywu na gospodarke i sta-
bilnos¢ zatrudnienia.

Interesujagcym aspektem jest mozliwo$¢ wykorzystania przez firmy rodzinne
klasteringu i outsourcingu. Wspoétpraca w ramach klastréw umozliwia firmom ro-
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dzinnym lepsze wykorzystanie zasobow, zwigkszenie innowacyjnosci oraz wzrost
konkurencyjnosci. Firmy rodzinne, ze wzgledu na swoja strukture i wartosci, moga
czerpac szczegolne korzysci z uczestnictwa w klastrach, osiggajac dzigki nim wzrost
efektywnosci operacyjnej, dostep do wspélnych zasobéw i infrastruktury, mozli-
wos¢ wspolnego rozwoju innowaciji i technologii, czy lepsze zarzadzanie ryzykiem
poprzez dywersyfikacje dzialalno$ci i wspotprace z partnerami w ramach klastra.

Natomiast outsourcing, jako strategia biznesowa polegajaca na delegowaniu wy-
branych proceséw biznesowych na zewnatrz, oferuje firmom rodzinnym mozliwos¢
optymalizacji ich dzialalno$ci. W kontekscie firm rodzinnych, outsourcing moze przy-
czyni¢ si¢ do redukeji kosztéw operacyjnych, zwiekszenia efektywnosci i jakosci pro-
cesow, skupienia si¢ na kluczowych kompetencjach oraz do zwiekszenia elastycznosci
operacyjnej, umozliwiajacej szybsze reagowanie na zmieniajace si¢ warunki rynkowe.

Niniejsza monografia analizuje mozliwoséci wspotdziatania przedsiebiorstw ro-
dzinnych w warunkach klastra z wykorzystaniem outsourcingu. Kluczowym celem
monografii jest opracowanie koncepcji wspoétdzialania firm rodzinnych w kontek-
$cie klasteringu i outsourcingu. Dokonano takze identyfikacji korzysci plynacych
z uczestnictwa w klastrach oraz outsourcingu jako strategii wspierajacej rozwoj
i konkurencyjno$¢ firm rodzinnych. Praca ta stanowi wklad w rozwéj wiedzy na
temat strategii biznesowych, zarzadzania i innowacji w kontekscie przedsigbiorstw
rodzinnych, a takze ukazuje potencjalne kierunki ich dalszego rozwoju.

Pierwszy rozdzial wprowadza czytelnika w podstawowe pojecia i specyfike
funkcjonowania firm rodzinnych. Zawiera przeglad literatury dotyczacej definicji
firm rodzinnych, ich znaczenia w gospodarce oraz metodologii badan stosowanych
w analizie tych przedsigbiorstw. W rozdziale tym oméwiono réwniez strategiczne
aspekty zarzadzania firmg rodzinng oraz przedstawiono charakterystyke badanych
firm, co stanowi baz¢ dla dalszych analiz.

Drugi rozdzial koncentruje si¢ na analizie koncepcji klastrow i ich roli w gospodar-
ce. Omowiono tu podstawy teoretyczne klastrow, korzysci ptynace ze wspétdzialania
firm rodzinnych w takich strukturach oraz przedstawiono przyktady funkcjonujacych
klastréw. Analiza ta pozwala zrozumie¢, w jaki sposéb wspotpraca w klastrach moze
przyczyni¢ si¢ do rozwoju i wzrostu konkurencyjnosci firm rodzinnych.

Trzeci rozdzial przedstawia outsourcing jako strategie biznesowa, ktéra moze
wspiera¢ wspotprace w ramach klastréw. Omoéwiono role outsourcingu w klastrach,
zarzadzanie procesami outsourcingu oraz wyzwania, jakie napotykaja firmy rodzin-
ne w kontekscie outsourcingu. Rozdzial ten analizuje réwniez mozliwosci wyko-
rzystania outsourcingu w firmach rodzinnych jako narzedzia optymalizujacego ich
funkcjonowanie i zwiekszajacego efektywnos¢.

Czwarty rozdzial skupia sie na opracowaniu konkretnej koncepcji wspétpracy
firm rodzinnych w klastrach, uwzgledniajac wykorzystanie outsourcingu. Przedsta-
wiono tu zalozenia teoretyczne, wyniki analiz oraz wizualizacje graficzng zalezno$ci.
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Omoéwiono réwniez stworzenie modelu sieci neuronowej i analiz¢ istotnosci cech,
co pozwala na lepsze zrozumienie mechanizméw wspdtpracy. Rozdzial ten zawiera
réwniez propozycje implementacji modelu oraz rekomendacje dotyczace przysztych
badan.

W kolejnej czedci rozdzialu oméwiono praktyczne aspekty implementacji mode-
lu wspétdzialania w klastrach w firmach rodzinnych. Przedstawiono tutaj warunki
i rekomendacje dotyczace wprowadzenia modelu do codziennej dzialalnosci firm
rodzinnych, analizujac jednoczesnie potencjalne trudnosci i sposoby ich przezwy-
cigzenia. Uwzgledniono réwniez aspekty zwigzane z adaptacja technologii informa-
cyjnych i komunikacyjnych oraz zarzadzaniem zmiana.

Nastepny podrozdziat przedstawia koncepcje stworzenia interaktywnej strony in-
ternetowej z symulatorem, ktéry umozliwia modelowanie i symulowanie funkcjono-
wania firm rodzinnych w klastrach. Strona ta ma na celu wspieranie firm rodzinnych
w podejmowaniu decyzji strategicznych, oferujac narzedzia do analizy i wizualizacji
danych oraz prognozowania wynikéw.

W dalszej czesci zawarto wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan oraz re-
komendacje dla firm rodzinnych, klastréw i decydentéw gospodarczych. Podkreslo-
no tutaj kluczowe aspekty wspolpracy, znaczenie outsourcingu oraz korzysci ptynace
z uczestnictwa w klastrach. Przedstawiono réwniez sugestie dotyczace dalszych badan
w zakresie zarzadzania firmami rodzinnymi.

Ostatni podrozdzial koncentruje sie rowniez na wskazaniu kierunkéw przysztych
badan, ktére moga przyczyni¢ sie do poglebienia wiedzy na temat funkcjonowania
firm rodzinnych w klastrach oraz wykorzystania outsourcingu. Sugerowane obsza-
ry badawcze obejmuja m.in. analize dlugoterminowych efektow wspotpracy, wplyw
innowacji technologicznych na firmy rodzinne oraz badania poréwnawcze miedzy
réznymi sektorami i regionami.

Monografia konczy sie¢ podsumowaniem najwazniejszych wnioskéw ptynacych
z przeprowadzonych badan oraz rekomendacjami dla praktyki zarzadzania firma-
mi rodzinnymi. Zawiera takze wskazania dotyczace kierunkéw przysztych badan,
ktére moga przyczynic sie do dalszego rozwoju wiedzy na temat przedsiebiorstw
rodzinnych i ich wspotpracy w ramach klastréw. Na koncu monografii znajduje sie
obszerna bibliografia, spis tabel i rysunkow, ktore stanowia uzupetnienie i wsparcie
merytoryczne dla przedstawionych analiz i wnioskéw.

Zaprezentowane badania i analizy pozwalajg lepiej zrozumie¢ specyfike funkcjo-
nowania firm rodzinnych oraz ich zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacych si¢ warun-
kéw rynkowych, co jest kluczowe dla ich trwatosci i sukcesu w dlugiej perspektywie
czasowej. Monografia ta jest zatem cennym zrodlem wiedzy zaréwno dla badaczy,
jak i praktykow zarzadzania, zainteresowanych tematyka przedsigbiorstw rodzin-
nych i ich rolg w nowoczesnej gospodarce.
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Monografia jest skierowana do szerokiego grona odbiorcéw, w tym:

1. Naukowcoéw i badaczy zajmujacych sie tematyka przedsigbiorczosci, zarza-
dzania oraz gospodarki. Publikacja dostarcza nowych danych i analiz, ktére moga
stanowi¢ podstawe do dalszych badan naukowych.

2. Praktykow zarzadzania, w szczegolnosci menedzerdw i wlascicieli firm ro-
dzinnych, ktérzy moga skorzystac z przedstawionych w monografii strategii i modeli
wspolpracy oraz narzedzi zarzadzania takich jak outsourcing i klastering.

3. Studentéw kierunkéw zwigzanych z zarzadzaniem, przedsigbiorczodcia
oraz ekonomia, ktérzy moga wykorzysta¢ zawarte w monografii informacje jako
cenne zrodlo wiedzy teoretycznej i praktyczne;.

4.  Politykéw i decydentéw odpowiedzialnych za ksztaltowanie polityki gospo-
darczej, ktorzy moga wykorzysta¢ wnioski z badan do tworzenia strategii wspieraja-
cych rozwdj firm rodzinnych i klastréw.

5. Organizacji wspierajacych przedsigbiorczos¢, takich jak izby gospodarcze,
stowarzyszenia branzowe i agencje rozwoju regionalnego, ktére moga promowac
wspolprace w ramach klastréw oraz wykorzystanie outsourcingu w firmach rodzin-
nych.

6. Inwestoréw i doradcéw biznesowych, zainteresowanych specyfika funk-
cjonowania firm rodzinnych oraz potencjalnymi korzy$ciami wynikajacymi z ich
wspotpracy w klastrach.

Niniejsza monografia oferuje dla oséb pragnacych zglebi¢ tajniki funkcjonowa-
nia firm rodzinnych i ich wpltywu na globalng gospodarke oraz zainteresowanych
wspolpracg w klastrach i strategia outsourcingu unikalne spojrzenie na kluczowe
zagadnienia wsparcia rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych, taczac doglebna ana-
lize teoretyczng z praktycznymi rozwigzaniami. Przedstawia korzysci, jakie firmy
rodzinne moga czerpa¢ z uczestnictwa w klastrach oraz pokazuje, jak outsourcing
moze optymalizowa¢ ich dzialalno$¢. Bogactwo przykladow, wnikliwe badania oraz
innowacyjne podejscie do zarzadzania sprawiaja, ze przedstawiona propozycja moze
stac si¢ zrodlem wiedzy dla naukowcéw, menedzerdw, studentéw oraz decydentoéw
gospodarczych.



ROZDZIAL 1

FIRMY RODZINNE JAKO OBIEKT BADAN

1.1. POJECIE I SPECYFIKA
FUNKCJONOWANIA FIRM RODZINNYCH

W literaturze $wiatowej przedsiebiorstwa rodzinne stanowia obiekt zaintereso-
wania od konca lat siedemdziesigtych XX wieku. Ze wzgledu na wartosci wnoszone
do zycia gospodarczego i spolecznego nalezy je uznac za cenng czes¢ sektora przed-
siebiorczosci. Jako specyficzna grupa podmiotéw gospodarczych sa waznym uczest-
nikiem $wiatowej gospodarki rynkowe;j.

Patrzac na zagadnienie firm rodzinnych z historycznego punktu widzenia, nalezy
zwrdci¢ uwage na zmieniajace sie konteksty gospodarcze, spoleczne i kulturowe na
przestrzeni wiekdéw. Od najwcze$niejszych form organizacji biznesowej po wspot-
czesne globalne korporacje, firmy rodzinne odgrywaly kluczowa role w rozwoju
handlu, przemystu i innowacji. Juz w starozytnym Egipcie i Mezopotamii rodzinne
przedsigbiorstwa zajmowaly sie rolnictwem, rzemiostem i handlem. Przekazywanie
zawodu z ojca na syna bylo powszechne, a rodziny czesto specjalizowaly si¢ w okre-
$lonych dziedzinach. W starozytnej Grecji i Rzymie rodzinne przedsigbiorstwa do-
minowaly w sektorach takich jak rolnictwo, rzemiosto i handel. Wiele z tych przed-
siebiorstw dziatalo na zasadach podobnych do wspolczesnych firm rodzinnych,
z naciskiem na przekazywanie wiedzy i majatku z pokolenia na pokolenie. Okres
renesansu przyniost rozkwit miast i handlu, a z nim rodzinne przedsiebiorstwa,
takie jak Medyceusze we Wloszech, ktorzy rozwingli potezne imperium bankowe
i handlowe. Rodzinne przedsigbiorstwa byly wowczas centrami innowacji, kultury
i polityki. Wraz z rewolucja przemystowa wiele firm rodzinnych przeksztalcito sie,
rozszerzajac swoje operacje i wprowadzajac nowoczesne metody produkeji. Wielkie
rodzinne dynastie przemystowe, takie jak Kruppowie w Niemczech czy Rockefelle-
rowie w USA, zaczely ksztaltowa¢ globalng gospodarke. Natomiast XX wiek przy-
niodst globalizacje i dalsza modernizacj¢ gospodarki'. Wiele firm rodzinnych stato si¢
mig¢dzynarodowymi korporacjami, zachowujac przy tym rodzinne wartosci i zarzg-
dzanie (przykladami moga by¢ Ford w Stanach Zjednoczonych, Toyota w Japonii czy
Ferrero we Wloszech).

' A. Colli, The History of Family Business, 1850-2000, Cambridge University Press 2003.
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Najwieksze firmy rodzinne na $wiecie w 2022 roku wygenerowaly 8,02 bln USD
przychodéw, co stanowito wzrost o ok. 10% w poréwnaniu z 2021 rokiem, przektadajac
si¢ na szybsze tempo ich wzrostu niz $wiatowej gospodarki, pomimo skutkéw pandemii,
wojny w Ukrainie i podwyzek cen surowcow. Wedlug przygotowanego Indeksu Firm
Rodzinnych 2023 przez Ernst&Young we wspotpracy z Uniwersytetem St. Gallen firmy
rodzinne rosng ponad 2 razy szybciej niz gospodarki krajéow rozwinietych i prawie 1,5
raza szybciej niz gospodarki rozwijajace si¢. Debiutanci w rankingu to przede wszystkim
firmy z Europy (35%), z ktérych niemal potowa (47%) dziata w sektorze produkcyjnym,
co wskazuje na jego odrodzenie’. Zgodnie z wynikami projektu Komisji Europejskiej
COSME’ firmy rodzinne stanowia wazny filar gospodarki europejskiej, bowiem w bada-
nych krajach UE* stanowig one $rednio 61,3% wszystkich przedsiebiorstw.

W Polsce, szczegdlnie w ostatnim okresie, rowniez widoczna jest rosngca kon-
centracja uwagi na biznesie rodzinnym. Stal si¢ on obiektem rozwazan rozmaitych
dyscyplin nauki. U podloza takiego stanu rzeczy znajduje sie fakt, ze firmy rodzinne
stanowig znaczacy procent sektora przedsigbiorstw takze w naszym kraju. Pomi-
mo ze doktadne dane rdznig si¢ od siebie, w zaleznosci od przyjetej definicji firmy
rodzinnej, to szacunki wskazuja, ze firmy tego typu moga obejmowac¢ od 60% do
nawet 90% wszystkich przedsiebiorstw. Przyktadowo — wedlug danych GUS z 2020
roku w Polsce dziata ponad 2 mln firm rodzinnych, ktére wypracowuja pomiedzy
63% a 72% PKB, zapewniajac okolo 8 mln miejsc pracy’ (chociaz doktadne dane
wg roznych zrédel réznia si¢). Wedlug danych prezentowanych przez portal Family
Business w Polsce az 92% firm to przedsigbiorstwa rodzinne, lecz przeprowadzone
badania wskazuja, ze jedynie 36% z nich identyfikuje si¢ z tym pojeciem®.

Firmy rodzinne w Polsce dzialajag w szerokim zakresie sektoréw, w tym w pro-
dukcji, ustugach, handlu, rolnictwie i technologii. S znaczacym zrédlem zatrud-
nienia, odpowiadajac za zatrudnienie duzej czgsci pracownikéw w sektorze matych
i $rednich firm (MSP). Wedtug badan realizowanych przez PARP udzial firm rodzin-
nych w tym sektorze maleje wraz ze wzrostem przedsigbiorstwa: wéréd mikroprzed-
siebiorstw za firme rodzinng uwaza si¢ 38% badanych, wsrod firm matych - 28%,
natomiast wérdd firm $redniej wielkosci — 14%’. Z badan Projektu COSME wynika

> F Plociennik, Polskie firmy rodzinne przeganiajg konkurencje i nie bojg sie kryzysow, https://in-
nowacje.newseria.pl/biuro-prasowe/dom/polskie-firmy-rodzinne,b2066428010 (dostep: 6.05.2024).
3 Buropejski program na rzecz konkurencyjnosci przedsiebiorstw MSP, w ramach ktérego przepro-
wadzono badania majace na celu zebranie informacji na temat firm rodzinnych.

* Bulgaria, Dania, Finlandia, Wlochy, Malta, Holandia i Polska.

> A. Ogonowska-Rejer, Firmy rodzinne to rodzaj specyficznego biznesu, https://www.rp.pl/wydarze-
nia-gospodarcze/art8925071-firmy-rodzinne-to-rodzaj-specyficznego-biznesu (dostep: 6.05.2024).
¢ Przedsiebiorstwa rodzinne w liczbach, Family Business. Zarzadzanie firma rodzinna, https://fa-
milybusiness.ibrpolska.pl/przedsiebiorstwa-rodzinne-liczbach/ (dostep: 6.05.2024).

7 Z uwagi na fakt, ze z rachunkéw wylaczone zostaly podmioty prowadzone w formie dziatalnosci
gospodarczej osoby fizycznej i niezatrudniajace pracownikéw (w niektérych krajach zaliczane do
grona firm rodzinnych), jest to wskaznik stosunkowo nizszy niz w innych krajach. Gdyby uwzgled-
ni¢ te wylaczenia, to udziat firm rodzinnych w MSP wyniéstby 78%.
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podobny wniosek, ze liczba firm rodzinnych wsréd MSP jest znacznie wigksza niz
w przypadku duzych przedsigbiorstw. Odsetek firm rodzinnych spada proporcjonal-
nie do wzrostu klasy wielkosci®.

W literaturze przedmiotu wystepuja rozmaite definicje firmy rodzinnej, jed-
nak widoczny jest brak jednolitej, akceptowanej przez wigkszo$¢ badaczy definicji.
Do tej pory nie wypracowano jednego spojnego wyjasnienia tego pojecia. Podob-
nie zauwazy¢ mozna mnogo$¢ rozmaitych danych i analiz w tym obszarze. S3 one
w niewielkim stopniu poréwnywalne, gdyz opieraja si¢ na réznorodnych definicjach
firmy rodzinnej, nie zawsze wprost artykulowanych lub przyjmowanych czesto ad
hoc. I chociaz w jezyku codziennym funkcjonuje pojecie firmy rodzinnej, to w wielu
przypadkach miewa rézne znaczenia. Problemy i trudnosci w definiowaniu sg na-
stepstwem dwoch powodow’:

1.  Przedsiebiorstwa rodzinne naleza do podmiotéw wysoce zréznicowanych.
Z uwagi na fakt, ze nie ma formalnych kryteriéw ich wyroézniania, zalicza si¢ do nich
firmy o réznych formach prawnych, wlasno$ciowych, wielkosci itd.

2. Naturg kazdej firmy rodzinnej jest swoiste sprzezenie dwoch elementéw
skladowych, do ktorych nalezy rodzina i firma, ktére identyfikujg sposéb funkcjo-
nowania, cele, polityke finansowg czy tez system wyznawanych wartosci. Sprz¢zenie
to wplywa na wszystkie posunigcia firmy, generujac przy tym swoiste sprzecznosci,
zagrozenia i stabosci, a wszystko to jest spowodowane faktem, ze cztonkowie rodzi-
ny dzielg prace i wlasno$¢'®. Oznacza to, ze w przedsigbiorstwie rodzinnych aczg sie
dwie grupy termindw o réznych rodowodach i odbiorze spolecznym, bedace ,,0d-
powiednikiem” podmiotéw o zupelnie réznych celach. Rodzina stanowi instytucje
spoleczna, ktorej celem jest m.in. prokreacja, prowadzenie wspdlnego gospodarstwa
domowego oraz zabezpieczanie swoich potrzeb wewnetrznych. W przypadku firmy
ukierunkowana jest ona na cele zwigzane z zaspokajaniem potrzeb zewnetrznych,
cechuje sie przy tym podejmowaniem ryzyka oraz samodzielnoscig ekonomiczna''.

Zdefiniowanie firmy rodzinnej jest wigc dos¢ trudne, co potwierdza liczba defi-
nicji spotykanych w pismiennictwie. Sformulowania te pozostawiajg duzy margines
interpretacyjny. Zwracaja one uwage na rozne aspekty, zaréwno z srodowiska ro-
dziny i biznesu, np. na problem wilasnosci, wartosci, relacji czy sukcesji. Kwerenda
pis$miennictwa identyfikuje wiele definicji firmy rodzinnej. Jedna z nich jest opraco-
wana przez Komisje Europejska, wedlug ktorej w firmie rodzinnej:

8 Przedsigbiorstwa rodzinne w liczbach (dostep: 6.05.2024).

® K. Safin, Przedsigbiorstwo rodzinne - istota i zachowania strategiczne, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 1-2.

10 7. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdj,
Difin, Warszawa 2004, s. 20.

"' M.in. K. Safin, Przedsigbiorstwo rodzinne - istota i zachowania strategiczne, AE im. O. Langego,
Wroctaw 2006, s. 1-2; A. Marjanski, Definicja pojecia firmy rodzinnej, [w:] Firmy rodzinne w polskiej
gospodarce - szanse i wyzwania, red. A. Kowalewska, PARP, Warszawa 2009, s. 49.
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1. Wigkszo$¢ glosow jest w posiadaniu osoby (oséb) fizycznej, ktora zatozyta fir-
me, lub w posiadaniu osoby (0s6b) fizycznej, ktéra nabyla udziaty w firmie, lub w posia-
daniu jej wspétmatzonka(éw), rodzicéw, dzieci lub bezposrednich spadkobiercow dzieci.

2. Glosy w akcjonariacie majg charakter po$redni lub bezposredni.

3. Przynajmniej jeden czlonek rodziny lub jego krewny jest formalnie zaanga-
zowany w strukturach zarzadczych badz w nadzorze firmy'.

W przypadku spoétek notowanych na gieldzie, o firmie rodzinnej moéwi sie wow-
czas, gdy osoba, ktéra zalozyla lub nabylta firme (kapital akcyjny) lub jej rodzina badz
potomkowie, posiadajg 25% gloséw wynikajacych z posiadanych akji.

Definicje firm rodzinnych moga si¢ r6zni¢ w zaleznosci od zrédla, jednak istnieje
kilka kluczowych definicji przyjetych w literaturze z zakresu przedsiebiorczosci ro-
dzinnej. Jedna z pierwszych definicji przedsiebiorstw rodzinnych jest definicja autor-
stwa Donelleyego, pochodzaca z polowy lat 60. XX wieku. Autor podkredlit w niej,
ze kazde przedsigbiorstwo rodzinne to takie, w ktérym ,,mozna zidentyfikowac¢ przy-
najmniej dwie generacje rodziny, i kiedy to powigzanie (miedzy pokoleniami) mialo
wplyw przede wszystkim na polityke firmy i na jej interesy oraz cele rodziny”".

Przykladami, stosunkowo czesto przywotywanymi w literaturze swiatowej defi-
nicji przedsiebiorstwa rodzinnego, sa definicje, ktérych autorami byli Jaffe (1990)
oraz Davic i Tagiuri (1996)". Jaffe przedsi¢biorstwo rodzinne okresla jako ,jednost-
ke, w ktérej dwoch lub wigcej cztonkéw rodziny dzieli prace i wlasnos¢””, z kolei Litz
(1995) definiuje firme rodzinng jako przedsigbiorstwo, gdzie dwie lub wiecej os6b
zwigzanych pokrewienstwem lub malzenstwem sg zaangazowane w kierowanie fir-
ma'®. Podobng definicje¢ przedstawiajg Davic i Tagiuri (1996), ktorzy wskazuja, ze
jest to ,,organizacja, w ktdrej dwdch lub wiecej cztonkéw rodziny ma wptyw na kie-
rownictwo firmy poprzez: wykorzystanie zwigzkéw pokrewienstwa, petnienie funk-
cji kierowniczej lub prawo wlasnoéci’”. Biznes rodzinny wystepuje, jezeli pracuje
w nim co najmniej dwdch czlonkéw rodziny, sprawujac kontrole nad zarzadzaniem
i finansami, a sukcesja miala miejsce lub jest planowana'®. Definicje te podkreslaja
role relacji rodzinnych w dziatalnosci biznesowe;.

2 Final Report of the Expert Group, Overview of Family-Business-Relevant-Issues: Research, Net-

works, Policy Measures and Existing Studies, November 2009.

* R. Donelley, The family business, ,Harvard Business Review” 1964, Vol. 42, No. 4: 93-105.

" J.Klimek, W rodzinnej firmie. Powstanie, rozwdj, zagrozenia i szanse, Wydawnictwo Menedzerskie
PTM, Warszawa 2014, s. 7.

° D.T. Jafte, Working with ones you love: Conflict resolution and problem solving strategies for a suc-
cessful business, Berkley, CA, Conari 1990, s. 27-36.

16 R.A. Litz, The family business: Toward definitional clarity, “Family Business Review” 1995, 8(2):71-
81.

17 1J.A. Davis, R. Tagiuri, Bivalent attributes of the family firm, Owner Managed Business Institute,
CA, Santa Barbara 1996, s. 62-73; R. Tagiuri, J. Davis, Bivalent Attributes of the Family Firms, “Family
Business Review” 1996, Vol. 9, No. 2: 199-208.

18 K. Ashley-Cotleur, Family Business and Relationship Marketing: The Impact of Relationship Mar-
keting in Second Generation Family Business, Frostburg State University, Maryland 1999.
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W ujeciu Hollandera i Elmana (1988) kazda firma rodzinna posiada dwa inte-
raktywne, powigzane wewnetrznie oraz réwnie istotne elementy, a zdarzenie majace
miejsce w jednym elemencie moze mie¢ wplyw i ksztaltowa¢ drugi element'. Chua,
Chrisman i Sharma (1999) definiuja natomiast firme rodzinng jako przedsiebior-
stwo, w ktorym jest jedna rodzina, majaca kontrole nad kierunkiem strategicznym
firmy. Firma taka ma intencje przekazania tej kontroli z pokolenia na pokolenie
w rodzinie i postrzega wlasng firme jako firme rodzinna®. Podobnie Handler (1989)
opisuje firme rodzinng jako przedsigbiorstwo, ktére jest wlasnoscig i/lub zarzadza-
ne przez czlonkow tej samej rodziny lub kilka rodzin, z zamiarem kontynuacji fir-
my jako przedsiebiorstwa rodzinnego przez nastgpne pokolenie®’. Firmy rodzinne
cechuja sie koncentracja wlasnosci, kontroli oraz utrzymywaniem przez cztonkow
rodzin kluczowych pozycji zarzadzania nawet po tym, gdy wycofali sie zalozyciele
firm*.

Astrachan, Klein i Smyrnios (2002) za$ sugeruja, ze firmy rodzinne mozna zde-
finiowa¢ poprzez uzycie indeksu F-PEC, ktéry mierzy rodzinnos¢ firmy poprzez
wymiary wiladzy (udzial w zarzadzaniu i kontroli), doswiadczenia (przekazywanie
zarzadzania i wlasnoéci przez pokolenia), kultury (identyfikacja i wartosci rodzin-
ne). Szczegélnym przypadkiem biznesu rodzinnego jest firma prowadzona jedynie
przez zalozyciela®.

Przeglad definicji firm rodzinnych wedlug podejscia Kotadkiewicz** prezentuje
tabela 1.

1 B.S. Hollander, N.S. Elman, Family-owned business: An emerging field of inquiry, ,Family Busines
Review” 1988, Vol. 1(2): 145-164, https://doi.org/10.1111/j.1741-6248.1988.00145.x.

» JH. Chua, ].J. Chrisman, P. Sharma, Defining the family business by behavior, “Entrepreneurship
Theory and Practice” 1999, 23(4):19-39.

2 'W.C. Handler, Methodological issues and considerations in studying family businesses, “Family
Business Review” 1989, 2(3), 257-276.

2 M. Bertrand, A. Schoar, The role of family in family firms, “Journal of Economic Perspectives”
2006, 20 (2), 5. 73-96.

# J.H. Astrachan, S.B. Klein, K.X. Smyrnios, The F-PEC scale of family influence: A proposal for solv-
ing the family business definition problem, “Family Business Review” 2002, 15(1):45-58.

1. Kotadkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2015, s. 22.
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Tabela 1. Wybrane definicje przedsiebiorstw rodzinnych

Kryterium Definicja przedsigbiorstwa rodzinnego

Firma jest firmg rodzinng, ,,gdy czlonkowie rodziny posiadajg co naj-
mniej 60% kapitatu™>.

Kryterium wiasnosci - - — - - - —
Firma rodzinna to ,firma, w ktorej jedna rodzina posiada wigkszo$¢

udzialéw i ma calkowitg kontrole (nad firmg)”*.

Firmy rodzinne to firmy, ,ktorych polityka i kierunek (rozwoju) sa

Kryterium wilasnosci przedmiotem znacznego wplywu jednej lub kilku rodzin. Ten wplyw

i zarzadzanie odbywa si¢ poprzez wlasnos¢ i czasami przez uczestnictwo cztonkéw
rodziny w zarzadzaniu™”.

Kryterium transferu Firma rodzinna to taka firma, ktdra ,,przejdzie na wlasnoé¢ i pod zarzad

miedzypokoleniowego | nastepnego pokolenia rodziny”*.

Przedsigbiorstwo rodzinne to takie przedsigbiorstwo, w ktorym jest
mozliwa identyfikacja przynajmniej dwdéch generacji cztonkéw rodzi-
ny, i w ktérym miedzygeneracyjne powigzania wplywajg na strategie
firmy i interesy rodziny oraz cele®.

Wiele kryteriow

Zrédto: 1. Kotadkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej, Wydawnictwo Poltext, War-
szawa 2015, s. 22.

Definiowanie firmy rodzinnej moze wiec zachodzi¢ w ujeciu szerszym oraz wez-
szym. Zgodnie z najszerszymi definicjami za firme¢ rodzinng uznawana jest kazda
dzialalno$¢, ktéra w praktyce jest prowadzona przez cztonkéw jednej rodziny.

Wezsze ujecia definicji firm rodzinnych natomiast bazujg zwykle na nastepuja-
cych kryteriach®:

—  kryterium strukturalnym - jest spelnione w sytuacji, gdy cztonkowie ro-
dziny posiadaja wigcej niz 50% udziatéw firmy (tzw. pakiet wiekszosciowy). Rozni
autorzy w nieco odmienny sposéb przedstawiaja ,wymagany” udzial procentowy
we wlasnosci firmy, zwykle jednak ktada oni nacisk na posiadanie przez czlonkéw
rodziny pakietu wiekszo$ciowego. Przykladowo — R. Donckels i E. Frohlich za firme
rodzinng uznaja takie przedsiebiorstwo, w ktérym minimum 60% udzialéw stanowi
wlasnos¢ czlonkéw jednej rodziny*;

» R. Donckels, E. Frohlich, Are family businesses really different? European Experiences from STRA-
TOS, “Family Business Review” 1991, 4(2), s. 152.

% M.A. Gallo, J. Sveen, Internationalizing the Family Business: Facilitating and restraining forces,
“Family Business Review” 1991, 4(2), s. 181.

77 P. Davis, Realizing the potential of the family business, “Organizational Dynamics” 1983, 12(1),
s.47.

% ]. Ward, Keeping the family business healthy: How to plan for continuing growth, profitability, and
family leadership, San Francisco: Jossey — Bass Publishers 1987, s. 252.

# R. Donelley, The Family Business, “Harvard Business Review” 1964, 42, s. 94.

% Q. Fleming, Tajniki przetrwania firmy rodzinnej, ss. 50-51.

3t R. Donckels, E. Frohlich, Are family businesses really different? European Experiences from Stratos,
“Family Business Review” 1991, Vol. 42, No. 4, s. 93-105.
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—  kryterium subiektywnym - kryterium jest spetnione, gdy wiasciciel sam
nazywa swoja firme biznesem rodzinnym. Moze to mie¢ miejsce w sytuacji, gdy
pomimo ze przedsigbiorstwo pod zadnym wzgledem nie nosi znamion tego rodza-
ju organizacji, to jego wlasciciel snuje plany wspdlpracy z zong czy rodzenstwem,
o przekazywaniu firmy przysztym pokoleniom, z tego wzgledu firmy takie moga by¢
postrzegane jako biznes rodzinny;

—  kryterium funkcjonalnym - spelnienie tego kryterium ma miejsce w sytu-
acji, gdy czlonkowie danej rodziny sa bezposrednio zaangazowani w prowadzenie
przedsigbiorstwa. W przypadku definicji opartych na takim kryterium najczesciej
wskazywana jest liczba czlonkéw rodziny pracujacych w firmie i sprawujacych
w niej funkcje kierownicze. Dodatkowo zwraca sie uwage, ze to rodzina nadaje kie-
runek rozwoju przedsiebiorstwa. Na przyklad Fleming wskazuje, ze firma rodzin-
na to biznes, w ktérym co najmniej dwoch cztonkéw jednej rodziny pracuje razem
w przedsiebiorstwie nalezacym do jednego z nich*;

—  kryterium transferu miedzypokoleniowego - zgodnie z tym kryterium za
firme rodzinng uznaje si¢ przedsiebiorstwo, w ktérym ma miejsce petna sukcesja.
Przykladowo R.G. Donnelley za firma rodzinng uwaza przedsiebiorstwo, dla ktérego
znacznie przystuzyly sie przynajmniej dwie generacje danej rodziny™.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze najpopularniejsze definicje firmy rodzinnej
tacza kryterium wlasnosci i zarzadzania. Wérod innych waznych kryteriéw, pozwa-
lajgcych na uznanie przedsigbiorstwa za rodzinne, mozna wymieni¢ takze zaangazo-
wanie rodziny w biznes oraz sukcesje rodzinna.

Literatura na temat przedsiebiorczosci rodzinnej jest obszerna zaréwno na $wie-
cie, jak i na gruncie literatury krajowej. Dla poréwnania — w Polsce takze definiuje
sie firmy rodzinne poprzez pryzmat wiasnosci i zarzadzania oraz firme rodzinna
postrzega si¢ jako te, w ktorej rodzina posiada kontrole nad przedsiebiorstwem po-
przez wiekszosciowy udzial w kapitale oraz pelnienie kluczowych rél w zarzadzaniu
i decyzjach strategicznych. Ta definicja podkresla role wlasnoéci i wplywu rodziny
na kierunki rozwoju firmy*. I tak np. Sutkowski przedsigbiorstwo rodzinne okresla
jako podmiot gospodarczy, w ktorym wigkszos¢ struktury wlasnosci oraz funkcja
zarzadzania calym podmiotem pozostaja w rekach jednej rodziny®. Definicje bizne-
su rodzinnego ze wzgledu na stopien zaangazowania rodziny przedstawia tabela 2.

2 Q. Fleming, Tajniki przetrwania firmy rodzinnej, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2000, s. 115.

3 R.G. Donnelley, The Family Business, [w:] Family Business Sourcebook, ed. C.E. Aronoff, J.H. As-
trachan, J.L. Ward, Family Entreprise Publishers, Georgia 2002.

* S. Nowak, Przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce — definicje, cechy i problemy sukcesji, ,Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2015, nr 855.

*  M.in. L. Sutkowski, Organizacja a rodzina. Wiezi familijne w Zyciu gospodarczym, TNOIK, Torun
2004, s. 99; L. Sulkowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach rodzinnych w Polsce,
»Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi” 2006, nr 1, s. 20.
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Tabela 2. Definicje biznesu rodzinnego ze wzgledu na stopien zaangazowania rodziny

Kryterium Szerokie definicje Posrednie definicje Waskie definicje
Struktura Znaczace udzialy Kontrolne udziaty Wigkszosciowe
whascicielska rodzinne rodzinne udzialy rodzinne

Kontrola strategiczna

Minimum kontrola

Kontrola strategiczna

Kontrola strategiczna

czlonkéw rodziny

izarzadcza strategiczna i udzial w zarzadzaniu i pelny zarzad
Struktura miedzyge- Niewymagalna Przewidywana ~Podmiot
neracyjna sukcesja rodzinna wielopokoleniowy
Zaangazowanie Niskie Umiarkowane Wysokie

Zrédlo: L. Sutkowski, Definicje i typologie malych firm rodzinnych - wnioski z badan,
»Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2011, tom XII, zeszyt 6, £L.6dz, s. 11.

Ciekawe podejscie definiowania przedsigbiorstwa rodzinnego zaproponowali Le-
wandowska i in. W ujeciu tym przedstawili oni model pigciu pozioméw definicyjnych
firmy rodzinnej*, gdzie poziom piaty obejmuje przedsiebiorstwa potencjalnie rodzin-
ne, gdzie wigkszos$¢ udzialéw nalezy do osoby fizycznej (0séb fizycznych), ktéra za-
lozyta firme albo nabyta udzialy w firmie, lub bedacych w posiadaniu jej matzonka,
rodzicéw, dzieci albo bezposrednich spadkobiercéw dzieci. Poziom czwarty to przed-
sigbiorstwa posiadajgce tozsamos$¢ rodzinng. Ma w nich miejsce dostrzezenie rodzin-
nosci w biznesie i ksztattowanie tozsamosci firmy rodzinnej przejawiajace si¢ w samo-
uznaniu firmy jako rodzinnej przez rodzine wlasciciela. Na poziomie trzecim znajduja
si¢ jednopokoleniowe firmy rodzinne, ktore zakladajg to, co obejmuje poziom piaty
oraz czwarty i dodatkowo wplyw rodziny na planowanie diugofalowe, podejmowanie
decyzji przez przynajmniej jedng osobe z rodziny zgodnie z definicja European Com-
mission Enterprise and Industry Directorate-General®”. Poziom drugi obejmuje firmy
rodzinne bedace u progu sukcesji. W tym przypadku definicja obejmuje powyzsze
kryteria i dodatkowo zaangazowanie przynajmniej dwoch oséb w codzienne zarzg-
dzanie oraz zaangazowanie czlonkéw rodziny w dzialania zarzadu ze sprecyzowang
intencjg sukcesji. Na poziomie pierwszym natomiast znajduja sie wielopokoleniowe
firmy rodzinne. W tym przypadku zastosowana definicja jest bardzo waska i zaktada
wszystkie kryteria z poprzednich pozioméw oraz dodatkowo przebyta sukcesje™.

% A. Lewandowska, E. Wiecek-Janka, A. Hadrys-Nowak, M. Wojewoda, L. Tylczynski, Firma ro-
dzinna to marka. Raport z badania przeprowadzonego w ramach projektu ,,Statystyka Firm Rodzin-
nych”, Instytut Biznesu Rodzinnego, Poznan 2016, s. 12-14.

7 Definicja ta zaklada, ze wigkszo$¢ glosow jest w posiadaniu osoby (osob) fizycznej, ktora zatozyla
firme albo nabyta udzialy w firmie, lub w posiadaniu jej matzonka, rodzicéw, dzieci albo bezposred-
nich spadkobiercéw dzieci; glosy wiekszosciowe moga by¢ bezposrednie lub posrednie; przynajmniej
jeden przedstawiciel rodziny albo krewny jest zaangazowany w zarzadzanie lub administrowanie firma;
w przypadku spélek notowanych na gietdzie méwi si¢ o firmie rodzinnej, jesli rodzina zalozyta lub na-
byla udziaty w firmie lub jej potomkowie posiadaja 25% gloséw wynikajacych z posiadanego kapitatu.
% O. Grabiec, M. Smolarek, Motywacja jako istotny element procesu zarzgdzania zasobami ludzkimi
w firmach rodzinnych, ,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2018, tom XIX, Zeszyt 7, Czg$¢ I: 307-320.
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Inne podejscie traktuje firme rodzinng gléwnie poprzez kwesti¢ sukcesji i firma
rodzinna jest traktowana jako przedsigbiorstwo, w ktérym istnieje zamiar przeka-
zania zarzadzania i wlasnoéci na kolejne pokolenia rodziny, co podkresla aspekt
dtugoterminowego planowania i ciggtoéci rodzinnej w biznesie®. Firma rodzinna to
przedsigbiorstwo, ktére przeprowadzilo pierwsza skuteczna sukcesje.

Pojawiaja si¢ takze (chociaz rzadziej) definicje podkreslajace aspekty kulturowe
i wartoéci, wtedy przedsigbiorstwo rodzinne to takie, ktére oprocz kryteriow eko-
nomicznych bierze réwniez pod uwage specyficzne wartosci i tradycje rodzinne, co
wplywa na kulture organizacyjna, relacje z pracownikami i partnerami biznesowy-
mi*. Wartoéci rodziny wlascicielskiej wplywaja na kreowanie warto$ci biznesu®.
Przedsigbiorstwo rodzinne powinno by¢: podstawa zycia rodziny, zarzadzane ze
znaczacym udzialem rodziny, miejscem, gdzie rodzina buduje swoje poczucie war-
toéci i realizuje swoje marzenia, dla rodziny wartoscig, z ktdrej rodzina jest dumna,
by¢ chronione, nawet wbrew oczywistym argumentom ekonomicznym®.

Zaprezentowane definicje $wiadczg o réznorodnosci podejs¢ do okreslania firm
rodzinnych, podkreslajac jednocze$nie mnogos¢ sposobow, jak mozna postrzega¢
ianalizowa¢ firmy rodzinne, w zaleznosci od czynnikéw takich jak kontrola, intencja
sukcesji, zaangazowanie rodziny i identyfikacja z warto$ciami rodzinnymi. Wskazu-
je sig, ze w celu wszechstronnej oceny firm rodzinnych i ich wynikéw konieczne jest
uwzglednienie nie tylko wymiaréw finansowych, ale takze pozafinansowych, gdyz
np. wymiary kulturowe, w tym indywidualizm i unikanie niepewnosci, maja znacza-
cy wplyw na decyzje i wyniki firmy rodzinnej*.

Przyja¢ nalezy, ze w miare¢ ewolucji dyskursu na temat przedsigbiorczosci rodzin-
nej pojawiaja sie nowe definicje i perspektywy badawcze, co sprawia, ze dziedzina
ta jest dynamicznie rozwijajaca si¢ czedcig nauk o zarzadzaniu i przedsiebiorczosci.
Sygnalizacja rodzinnego charakteru firmy staje si¢ bowiem coraz wigkszym impera-
tywem dla firm rodzinnych, napedzanym koniecznosciag wyeksponowania wyroz-

¥ E. Wiecek-Janka, Wiodgce wartosci w zarzgdzaniu przedsigbiorstwami rodzinnymi, ,Rozprawy”
nr 488, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2011, s. 22.

0 M.in. E. Stawicka, Firmy rodzinne jako przyktad przedsigbiorstw zarzgdzanych przez wartosci, ich
sens i znaczenie, ,Zeszyty Naukowe SGGW w Warszawie — Problemy Rolnictwa Swiatowego”2010, t. 10 (25),
2:110-118, https://doi.org/10.22630/PRS.2010.10.2.25; M. Smolarek, J. Dziendziora, Czynniki ksztal-
tujgce zarzgdzanie personelem w matych przedsigbiorstwach rodzinnych, ,Przedsigbiorczos¢ i Zarza-
dzanie” 2016, tom XVII, Zeszyt 6, Czgs¢ II: 299-312.

1 A. Lewandowska, Decyzje strategiczne przedsiebiorstw rodzinnych jako implikacja wartosci ich za-
tozycieli w swietle badan wlasnych, [w:] Modele biznesowe, red. B. Kozuch, Wydawnictwo Spolecznej
Akademii Nauk, £6dz 2013, s. 24.

2 AlJ. Blikle, Firma w rodzinie czy rodzina w firmie. Metodologia wsparcia firm rodzinnych, Wydaw-
nictwo PARP, Warszawa 2012, s. 39-41.

# E.Rachmawati, Suliyanto, A. Suroso, Direct and indirect effect of entrepreneurial orientation, fami-
ly involvement and gender on family business performance, “Journal of Family Business Management”
2022, 12(2): 214-236, https://doi.org/10.1108/JFBM-07-2020-0064.
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niajacych cech wérdd konkurentéw™. Istniejaca literatura pokazuje, ze skuteczne
komunikowanie tozsamodci firm rodzinnych pomaga czerpa¢ korzysci z wiezi ro-
dzinnych poprzez poprawe relacji firma-konsument®.

Firmy rodzinne odznaczaja si¢ duzym zréznicowaniem. Ich heterogenicznosé
wynika miedzy innymi z tego, ze podmioty te mozna odnalez¢ w réznych branzach
i sektorach gospodarki. W grupie tej znajduja si¢ zaréwno przedsiebiorstwa z sekto-
ra MSP, podmioty duze, jak i wielkie korporacje dzialajace na skale globalna. Naleza
do nich typowe firmy rodzinne, hybrydowe przedsiebiorstwa rodzinne czy mene-
dzerskie firmy rodzinne.

Przedsiebiorstwa rodzinne czesto sg jedynym miejscem pracy calej rodziny, sta-
nowigc tym samym ich jedyne zrédlo dochodu. W efekcie sytuacja ta poteguje daze-
nie, zaangazowanych w dziatalno$¢ podmiotu cztonkéw rodziny, do funkcjonowa-
nia firmy w dluzszej perspektywie czasowej. W firmach rodzinnych wiekszo$¢ praw
wlasnosci lub kontrola nad firmg jest w rekach cztonkéw rodziny. Czesto zaréwno
kierownictwo wyzszego szczebla, jak i zarzad sa obsadzane przez czlonkéw rodziny.

Zarzadzanie firmg rodzinng wymaga wiec unikalnego podejscia, ktore uwzgled-
nia zaréwno biznesowe, jak i rodzinne aspekty dziatalnodci. Za najwazniejsze wyroz-
niki przedsiebiorstwa rodzinnego, ktére powinny zosta¢ w tym procesie uwzgled-
nione, uznaje si¢ wiec*’:

—  cele i wartosci — duzy wplyw wartoéci pielegnowanych przez rodzing na
sposdb, w jaki jest prowadzona firma,

- zarzadzanie - rodzina ma mozliwo$¢ kontroli nad zarzagdem firmy,

—  kariere - rozwoj kariery czlonkéw rodziny oraz jej przebieg jest uwarunko-
wany posiadaniem firmy,

—  pracownikéw - co najmniej dwdch czlonkéw rodziny pracuje w firmie, za
co dostaja lub nie dostajg wynagrodzenia,

* M.n. ].B. Craig, C. Dibrell, PS. Davis, Leveraging family-based brand identity to enhance firm
competitiveness and performance in family businesses, “Journal of Small Business Management”
2008, 46(3): 351-371. DOI:10.1111/j.1540-627X.2008.00248.x; M.A. Dos Santos, O. Llanos-Contre-
ras, P Farfas, Family firms’ identity communication and consumers” product involvement impact on
consumer response, “Psychology & Marketing” 2019, 36(8), 791-798. DOI:10.1002/mar.21212.

* P Rovelli, C. Benedetti, A. Fronzetti Colladon, A. De Massis, As long as you talk about me: The importance
of family firm brands and the contingent role of family-firm identity, “Journal of Business Research” 2022, 139:
692-700. DOI:10.1016/j.jbusres.2021.09.075; T. Beliaeva, M. Ferasso, S. Kraus, R.V. Mahto, Marketing and
family firms: Theoretical roots, research trajectories, and themes, “Journal of Business Research” 2022, 144: 66-
79. DOI:10.1016/j.jbusres.2022.01.094; S. Chaudhary, A. Dhir, A. Ferraris, B. Bertoldi, Trust and reputation in
family businesses: A systematic literature review of past achievements and future promises, “Journal of Business
Research” 2021, 137: 143-161. DOI:10.1016/j.jbusres.2021.07.052; D. Andreini, C. Bettinelli, G. Pedeliento,
R. Apa, How Do Consumers See Firms’ Family Nature? A Review of the Literature, “Family Business Review”
2020, 33(1): 18-37. DOI:10.1177/0894486519890229; C. Binz Astrachan, R. Priigl, .E Hair, B.J. Babin, Mar-
keting and branding in family business: Assessing the landscape and charting a path forward, “Journal of Family
Business Strategy” 2019, 10(1): 3-7. DOI:10.1016/j.jtbs.2019.02.003.

6 R. Sobiecki, Czy sukcesja jest problemem firm rodzinnych?, ,Kwartalnik Nauk o Przedsi¢biorstwie”
2018, nr 1, s. 5.



Rozdzial 1. Firmy rodzinne jako obiekt bada# 21

—  poczucie odpowiedzialnosci — rodzina dba o firme i czuje si¢ odpowiedzial-
na za jej przyszlosc,

—  problem sukcesji - relacje rodzinne znaczaco wplywaja na dalsze losy firmy,

—  wspdlng histori¢ — nieodtaczny element legendy, ktéry tworzy pewien mit.

Inne specyficzne cechy rodzinnego biznesu to*”:

«  przedsiebiorstwo rodzinne stanowi podstawowg czes¢ majatku rodzinnego,
a cztonkowie rodziny sprawuja w niej zarzad (bezpo$rednio lub posrednio),

«  rodzina nie jest typowym inwestorem, pomimo ze biznes powstaje z kapita-
tu wlasnego lub pozyczonego w banku, od 0s6b bliskich, a wlasciciele rzadko wpro-
wadzajg swoje firmy do obrotu publicznego,

»  wlasciciele firm rodzinnych charakteryzuja si¢ zwykle ostroznoscia w po-
dejmowaniu nieodwracalnych, strategicznych decyzji i niechetnie podejmuja ryzy-
ko, co wynika najczeéciej z faktu, ze grozbe upadku nalezacej do nich firmy uwazaja
za grozbe utraty dorobku zycia,

«  wystepuje silne przywigzanie do tradycji i zazwyczaj mocna identyfikacja ze
spotecznoscia lokalna, z ktérej pochodza wiasciciele, rozwinigte poczucie lojalnosci
wobec niej oraz dbanie o wlasng reputacje,

«  przywigzanie do samodzielnosci, co nie zawsze jest aspektem pozytywnym,
gdyz moze skutkowa¢ niechecig do budowania relacji partnerskich wewnatrz firmy
z osobami pochodzacymi spoza rodziny, czy tez do nawigzywania wspoétpracy z in-
nymi podmiotami.

Jednym z kluczowych elementéw determinujacych sukces firmy rodzinnej jest spo-
sob zarzadzania nig, czyli dzialania skierowane na posiadane zasoby. Podstawowym
celem kazdej dzialalno$ci gospodarczej, takze firmy rodzinnej, jest zapewnienie jej
trwalosci i rozwoju. Wlasciciele firm rodzinnych ktadg szczegdlny nacisk na ten cel,
poniewaz chcg, aby ich dokonania byly kontynuowane przez kolejne pokolenia rodzi-
ny. Ponadto, istotnym dla przedsigbiorcéw rodzinnych jest maksymalizowanie zyskow
firmy. Mozna si¢ domysla¢, ze kazdy chce zarabia¢ na dziatalnosci jak najwiecej, jed-
nak z racji tego, ze nierzadko firmy rodzinne sg jedynym zrédlem utrzymania catych
pokolen, to wlasnie w rodzinnych biznesach osigganie zyskow odgrywa znaczaca role.
Poteguje to bowiem motywacje zaangazowanych w dziatalnos¢ firmy czlonkéw rodzi-
ny do wiekszej aktywnosci ukierunkowanej na rozwdj firmy*.

Przedsiebiorstwa rodzinne posiadaja zdolnos¢ do generowania wewnetrznych zrodet
finansowania rozwoju firmy. Ich silng strong sa réwniez okreslone zachowania stanowia-
ce pochodng specyficznej kultury organizacyjnej podmiotéw rodzinnych, ktéra wyrdz-
nia: zaangazowanie pracownikow - cztonkéw rodziny, zaufanie, poczucie stabilnosci czy
mozliwos¢ wykorzystania twdrczego potencjatu napie¢ miedzy grupa rodzinng i poza-

¥ J. Klimek, W rodzinnej firmie. Powstanie, rozwéj, zagrozeni i szanse..., s. 9-10.
% M. Smolarek, M. Sipa, Wybrane aspekty strategii firm rodzinnych, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”
2015, tom XV, Zeszyt 7, Cz¢é¢ I: Firmy rodzinne — doswiadczenia i perspektywy zarzgdzania, s. 175-187.
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rodzinng®. Firmy rodzinne czesto promujg silne wartosci rodzinne, ktére sa odzwier-
ciedlane w kulturze i praktykach biznesowych przedsiebiorstwa. Zazwyczaj obejmuja
lojalnos$¢, tradycje, zaangazowanie w jako$¢ i osobiste podejscie do biznesu. Czlonkowie
rodziny czesto sa gleboko zaangazowani w firme, co moze prowadzi¢ do wyzszego po-
ziomu lojalnosci i motywacji niz w przypadku niezwigzanych z firma pracownikéw.

Z uwagi na fakt, ze decydujaca rola w zarzadzaniu, kierowaniu i kontroli takiej
firmy nalezy do jednej rodziny lub kilku powigzanych rodzin, jedna z gtéwnych cech
firm rodzinnych jest intencja przekazania zarzadzania i wlasnosci firmy z pokole-
nia na pokolenie. Dlugoterminowe myslenie i planowanie sg zatem bardzo istot-
ne, a problematyka sukcesji staje si¢ jednym z podstawowych zagadnien bedacych
w sferze zainteresowan wiascicieli (i nie tylko) firmy.

W przedsigbiorstwach rodzinnych realizacja celéw i oczekiwan jest zadaniem
trudnym, z uwagi na fakt, ze wlasciciel firmy jest poddawany oddzialywaniu réz-
nych grup interesariuszy, w tym wlasnej rodziny. W literaturze przedmiotu czesto
podkresla sig, ze przyjete cele biznesu beda realizowane wtedy, gdy firma skupi si¢
na dzialaniach stuzacych wszystkim zaangazowanym w firmie osobom, a w szcze-
golnosci pracownikom™. Oznacza to wigc, ze wlasciwa realizacja potrzeb oraz dazen
pracownikéw powinna stuzy¢ osigganiu celéw firm rodzinnych.

Trzon biznesu rodzinnego determinujacy tez jego rozwdj stanowi odpowiednia
relacja dwoch elementéw - firmy i rodziny. Zaleznosci migdzy tymi elementami
moga by¢ jednak nie tylko zrédtem sukcesu, ale roéwniez konfliktow, na przykiad
pomiedzy czlonkami rodziny. Odpowiednie zaleznosci migdzy firma a rodzing im-
plikuja wlasciwe wyznaczanie celéw oraz ich realizacje, za§ w przypadku problemoéw
z rozdzieleniem zycia zawodowego od prywatnego czlonkéw rodziny (dzielgcych
prace oraz wlasno$¢) rodza konflikty®'. Innymi problemami, jakie moga pojawiac sie
w firmach rodzinnych, to chociazby problemy z faczeniem rol zawodowych i rodzin-
nych przez zatrudnionych pracownikéw rodziny, czy tez nieche¢ do profesjonaliza-
cji i delegowania stanowisk menadzerskich specjalistom spoza rodziny. Stabosciami
tego typu przedsiebiorczosci s réwniez skltonnos¢ do konfliktéw wewnetrznych
i nepotyzm, ktory przenosi si¢ na nieréwne traktowanie pracownikéw nalezacych
do rodziny i spoza rodziny. Moze wystepowa¢ problem z zaufaniem, lojalnoscia wo-
bec pracownikéw spoza rodziny, a takze ich réwnym traktowaniem®. W biznesie
rodzinnym rotacja pracownikow jest stosunkowo niska, ale zdecydowanie czgsciej
dotyczy 0s6b spoza rodziny. Jak podkresla Ignatowski, ,,...w firmie rodzinnej zawsze

* L. Sulkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggng¢ sukces w sztafecie pokole#i, Wyd. Poltext,
Warszawa 2011, s. 122.

%0 R.I Ackoft, Zarzgdzania w matych dawkach, PWN, Warszawa 1993, s. 30.

1 K. Safin, Przedsigbiorstwa rodzinne: istota i zachowania strategiczne, AE Wroclaw, Wroctaw 2007,
s 100.

52 ], Zukowska, M. Pindelski, Szanse i ograniczenia innowacyjnej strategii rozwoju firm rodzinnych,
~Wspolczesne Zarzadzanie” 2012, vol. 4: s. 129-141.
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bedzie si¢ preferowalo zatrudnianie cztonkéw najblizszej rodziny™>.

Waznym procesem odrdzniajacym firmy rodzinne od nierodzinnych jest sukce-
sja, nazywana tez zarzadzaniem zmiang miedzygeneracyjng, ktora stanowi bardzo
ztozony problem przedsigbiorstw rodzinnych zahaczajacy nie tylko o problematy-
ke strategii firmy, strategii personalnej, ale takze o kulture organizacyjna i strukture
wlasnosci™.

Zachowanie charakteru rodzinnego wymaga przekazywania jej kolejnym po-
koleniom. Jesli tak si¢ nie dzieje, to osiggaja one stadium schytkowe, polegajace
na przeksztalcaniu si¢ w spotke anonimows, ktoéra jest poza nadzorem rodziny>.
W procesie sukcesji newralgiczng role odgrywa pokolenie aktualnych wiascicieli.
Odpowiednie zaplanowanie sukcesji zmniejsza prawdopodobienstwo wystapienia
przeszkod sukcesyjnych i redukuje ryzyko pogorszenia sie sytuacji firmy na sku-
tek zmiany kadry zarzadzajacej. Tymczasem pokolenie nestoréw czasami odwleka
z réznych (nie zawsze racjonalnych) przyczyn przekazanie firmy sukcesorom®. Zle
przygotowana i przeprowadzona sukcesja przybliza pesymistyczny wariant upadku
biznesu rodzinnego po zmianie pokolenia®’. Wérdd najczesciej wymienianych przy-
czyn wplywajacych na krotka zywotno$¢ firm rodzinnych wymienia si¢ m.in.: zte
planowanie spraw spadkowych i wynikajaca z tego niezdolno$¢ zaplaty przez nastep-
ng generacj¢ podatku od spadku, nieprzekazanie firmy mtodszemu pokoleniu w od-
powiednim momencie, nieumiejetnos¢ wyboru sukcesora (kwestia dziedziczenia).
Wizja przekazania firmy nastepnym pokoleniom moze stanowi¢ wazna motywacje
do dbania o jej rozwdj i zachete do zaangazowania sie w rodzinny biznes przez kolej-
ne pokolenia. Koniecznymi kompetencjami sukcesoréw powinny wiec by¢: pracowi-
to$¢, odwaga, doktadno$¢ i zaangazowanie™.

Proces sukcesji obejmuje pewne obszary, w ramach ktérych moga pojawia¢ si¢
rozmaite problemy zagrazajace trwaniu biznesu rodzinnego™:

1.  Podjecie planowania sukcesji. Najczestszym problemem jest tu brak weze-
snego podejmowania procesu planowania sukcesji. Skuteczna strategia sukcesyjna
powinna wiec zakladaé:

a.  Proces planowania, ktory okresli sukcesora, czas sukcesji oraz sposob sukcesji.

3 G. Ignatowski, Dylematy dotyczqgce zatrudnienia, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2014, t. 15,
z.7,cz. 3,s.187.

> L. Sulkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggngc sukces w sztafecie pokoleri, Wyd. Poltext,
‘Warszawa 2011, s. 37.

% J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsigbiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdj,
Difin, Warszawa 2004.

¢ A. Lewandowska, J. Greser, J. Jakubowski, Sukcesja w firmie rodzinnej, (w:] Firma w rodzinie czy
rodzina w firmie. Metodologia wsparcia firm rodzinnych, PARP, Warszawa 2012, s. 122.

°7 L. Sulkowski, Organizacja a rodzina. Wiezi rodzinne w zyciu gospodarczym, TNOIK ,,Dom Orga-
nizatora’, Torun 204, s. 167.

% R. Sobiecki, Czy sukcesja jest problemem firm rodzinnych?..., s. 6.

L. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggng¢ sukces w sztafecie pokolefi..., s. 39-51;
R. Sobiecki, Czy sukcesja jest problemem firm rodzinnych?..., s. 6-7.
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b.  Stopniowy i wieloletni proces wdrazania sukcesora w przejmowanie wladzy.

c.  Odpowiednie wyksztalcenie, wychowanie i przygotowanie sukcesora do
przejecia wladzy.

d.  Zréwnowazenie celéw rodzinnych i biznesowych w odpowiednio przygoto-
wanej misji, wizji i celach strategicznych.

e.  Uwzglednienie zlozonos$ci organizacyjnej, psychologicznej i spolecznej,
a takze finansowej proceséw sukcesyjnych w przedsiebiorstwach rodzinnych.

2. Zaplanowanie etapéw planowania sukcesji. Kluczowa role w tym etapie
odgrywa plan sukecesji, ktéry powinien zawiera¢ odpowiedzi na pytania: kto, kiedy
i w jaki sposob przejmie wlasno$¢ lub wladze. Przygotowanie strategii sukcesyjnej
umozliwia okreslenie waznych kwestii, takich jak:

a.  Umiejscowienie roli kazdego pokolenia w planie rozwoju biznesu.

b.  Unikniecie konfliktowych kwestii zwigzanych z wlasnoscig i kierownic-
twem, rywalizacja pomiedzy rodzenstwem, rekompensata majatkowa.

c.  Ustalenie czasu dokonania zmiany pokoleniowe;.

d.  Okredlenie planu przeniesienia majatku, uwzgledniajacego ograniczenia
zwigzane z obcigzeniami podatkowymi.

3. Wybdr sukcesora oraz rozwazenie alternatyw. Duze znaczenie majg tutaj
czynniki zwigzane z osobg nastepcy. Naleza do nich che¢ przekazania biznesu przez
seniora oraz che¢ nastepcy do przejecia i jego prowadzenia. Drugim czynnikiem jest
zaufanie wlasciciela prowadzacego firme do zdolnosci i zamiaréw nastepcy. Kolejny
czynnik to stosunki panujace w rodzinie prowadzacej przedsigbiorstwo, ktére umoz-
liwiaja porozumienie si¢ nastepcy z cztonkami rodziny.

4. Zaplanowanie czasu sukcesji. Planowanie i stopniowe przeprowadzenie suk-
cesji powinno rozpocza¢ si¢ na wiele lat przed przekazaniem pelnej wtadzy sukceso-
rowi. Waznym elementem sg tutaj relacje nestora i jego nastepcy. Literatura przed-
miotu wskazuje na trzy najczestsze podejscia®: podejscie konserwatywne polegajace
na kontynuacji wizji seniora przez nastepce, podejscie buntownicze — odrzucajace te
wizje seniora, natomiast podejscie mieszane taczy oba elementy.

5. Wychowanie i wyksztalcenie sukcesora. Wczesne wprowadzenie nastepcow
do firmy pozwala na ich lepsze przygotowanie do przejecia w przysztosci. Polega to
na przekazywaniu wiedzy zawodowej oraz wprowadzeniu w zarzadzanie biznesem.
Warto wskaza¢, ze sukcesorem nie musi by¢ najstarszy potomek, lecz osoba najbar-
dziej kompetentna, ktéra interesuje si¢ firma i jej rozwojem oraz wyraza taka chec.
Sukcesorzy powinni by¢ edukowani w zakresie kierunkéw przydatnych do prowa-
dzenia w przyszlosci przejetej firmy.

% D. Miller, L. Steier, I. Le Brenton-Miller, Lost in Time: Intergenerational Succession, Change, and
Failure Family Business, “Journal of Busieness Venturing” 2003, vol. 18, no. 4, s. 513. DOI:10.1016/
S0883-9026(03)00058-2.
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6.  Przekazanie wlasnosci i wladzy. Stanowi ostatni etap procesu sukcesyjnego,
w ktoérym zmienia si¢ osrodek wiladzy i wlasnosci. Aby proces przebiegt bez pro-
blemdéw, warto na wczesniejszym etapie zadba¢ o budowanie autorytetu sukcesora
wéréd najwazniejszych wspotpracownikéw. Wezesne rozpoczecie procesu sukeesji
umozliwia stopniowe wprowadzenie sukcesora do firmy. Waznym problemem jest
w tym momencie kwestia zabezpieczenia finansowego odchodzacego wlasciciela.

Podstawowymi przestankami udanej sukcesji sa®":

1. Posiadanie strategicznego planu, ktéry odnositby si¢ do biznesu zbudowa-
nego przy udziale wszystkich pokolen.

2. Strategiczny plan powinien obejmowa¢ misje, okreslenie podstawowych
obszaréw dzialalnoéci oraz relacji rodzina - przedsiebiorstwo, dzieki czemu ma
miejsce porzadkowanie roli rodziny w firmie i mozna zapobiec konfliktom o wia-
snos¢ i zarzadzanie.

3. Opracowanie planu sukcesji powinno precyzowac wole, czas i sposéb prze-
kazania firmy nastepnemu pokoleniu.

4.  Plan przekazania majatku pozwala zachowac¢ ciaglos¢ rozwoju i spojnosé
przedsigbiorstwa oraz zredukuje koszty sukcesji.

Poza tradycyjnie pojmowang sukcesja, w przedsiebiorstwie rodzinnym moga
zosta¢ wykorzystane trzy warianty, ktore kreuja jej strategie, a mianowicie sukcesja
zewnetrzna, sukcesja odwrocona oraz aprecjacja wartodci firmy i jej sprzedaz, przy
czym kazda z tych opcji wywiera przemozny wplyw na zachowania strategiczne i or-
ganizacyjne wlascicieli firmy®.

Jednym z gtéwnych wyzwan dla firm rodzinnych w Polsce jest wiec przekazanie
biznesu kolejnym pokoleniom. Proces sukcesji wymaga starannego planowania i jest
kluczowy dla diugoterminowej stabilnosci i wzrostu firmy. Oproécz sukcesji, inne
wyzwania obejmuja zarzadzanie profesjonalne, dostep do finansowania, innowacyj-
nos¢ i konkurencyjnos$¢ na globalnych rynkach. A konkurencyjnos¢ moze zapewni¢
implementacja koncepcji klasteringu.

Innymi wyzwaniami XXI wieku, z ktérymi musza mierzy¢ si¢ wspolczesne firmy
rodzinne sg cyfryzacja®, globalna konkurencja i zmieniajace si¢ oczekiwania spotecz-
ne. Jednocze$nie nowe mozliwosci, takie jak e-commerce, zréwnowazony rozwoj®
i innowacje technologiczne, otwieraja przed nimi nowe $ciezki rozwoju. Historia firm

0 . Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggng¢ sukces w sztafecie pokoler. .., s. 45.

2 L. Miklaszewski, Alternatywy dla sukcesji w przedsigbiorstwach rodzinnych, w warunkach parenty-
fikacji rol, na przyktadzie rodzinnej firmy inwestycyjnej, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, 2018/538: 234-243.

% M. Sarama, R. Choréb, Spofeczne i ekonomiczne aspekty transformacji cyfrowej w Polsce, Wyd.
Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2021.

¢ M.in. H.S. Ahn, E. Jeong, H. Cho, Toward an understanding of family business sustainability: A net-
work-based systematic review, “Sustainability” 2021, 13(1), 1-15, https://doi.org/10.3390/su13010005;
J.J. Ferreira, C.I. Fernandes, E Schiavone, R.V. Mahto, Sustainability in family business - A bibliometric
study and a research agenda, “Technological Forecasting and Social Change” 2021. Vol. 173, (121077).
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rodzinnych pokazuje ich zdolnos¢ do adaptacji i przetrwania w zmieniajacym si¢ $wie-
cie. Ich unikalne polfaczenie tradycji, wartosci rodzinnych i elastycznosci czyni je nie-
odlaczng czgdcig historii gospodarczej i spolecznej na calym $wiecie®. Firmy rodzinne
dysponujg unikalnym i strategicznym zasobem, jakim jest wlasnie ich rodzinno$¢ fir-
my®*. Aby sie rozwija¢, muszg uwzglednia¢ takze wptyw rodziny na samg firme, gdyz
moze on by¢ rézny w réznych firmach. Transformacja cyfrowa coraz bardziej uwidacz-
nia réznice pomiedzy starszym i miodszym pokoleniem w firmach rodzinnych. Jak
pozuja wyniki raportu Instytutu Biznesu Rodzinnego (2018), jedynie 7% sukcesoréow
uwaza, ze ich firmy majg strategie biznesowa dopasowana do obecnych czasow, zas
36% odczuwa frustracje w zwiazku z tym, ze ich rodzice nie w pelni rozumiejg szanse
izagrozenia, jakie niosg ze sobg nowe technologie®”. Tymczasem w firmach, w ktérych
czlonek rodziny zajmujacy silng pozycje jest zaznajomiony z nowa technologia, mozna
szybciej pokonac rozmaite przeszkody, a firmy te zazwyczaj implementuja skuteczniej-
sze strategie w reakcji na destrukcyjng zmiane w branzy®.

Firmy rodzinne napotykaja tez specyficzne wyzwania, takie jak konflikty rodzinne,
trudnosci w zarzadzaniu sukcesja czy ograniczenia w dostepie do kapitatu. Balansowanie
miedzy interesami biznesowymi a rodzinnymi moze by¢ trudne. Jednak firmy rodzinne
majg ogromne znaczenie dla $wiatowej gospodarki, a na $wiecie jest bardzo duzo zna-
czacych firm rodzinnych i w wielu krajach stanowig one kregostup gospodarki, przyczy-
niajac si¢ do tworzenia miejsc pracy i wzrostu gospodarczego, dlatego ich wspotpraca
jest wrecz pozadana. Tymczasem wspolczesne przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce stoja
przed wyzwaniami zwigzanymi z dynamicznym otoczeniem biznesowym, a jednocze-
$nie poszukujg strategii nastawionych na konkurencyjnos¢ i umozliwiajacych trwaty
rozwdj. W kontekscie tych potrzeb zwrécono uwage na potencjal, jaki kryje w sobie kla-
stering oraz outsourcing. Klastry jako skupiska firm o podobnych interesach stwarzaja
przedsiebiorstwom rodzinnym szereg atrakcyjnych perspektyw, pozytywnie wptywaja
na ich aktywno$¢ innowacyjng. Outsourcing w klastrach wplywa na poprawe efektyw-
nosci operacyjnej, zwieksza dostep do wiedzy i zasobdw; co w kontekscie wyzwan, przed
ktérymi stoja firmy rodzinne, moze mie¢ znaczacy wptyw na ich konkurencyjnosé. W li-
teraturze przedmiotu brak opracowan dotyczacych jednoczesnie problematyki klasterin-
gu i oursourcingu w firmach rodzinnych, co wskazuje na luke w tym obszarze.

% E.J. Poza, M.S. Daugherty, Family Business. 5" edition, South-Western Cengage Learning 2018.

¢ M. Alonso-Dos-Santos, O. Llanos-Contreras, P. Farias, Family firms’ identity communication
and consumers” product involvement impact on consumer response, “Psychology and Marketing”
2019, 36 (8): 791-798, 10.1002/mar.21212.

¢ Instytut Biznesu Rodzinnego Polska, O biznesie rodzinnym glosem sukcesorow. Rézne Sciezki, te
same priorytety, IBR 2018, www.ibrpolska.pl.

% J.K. de Groote, W. Conrad, A. Hack, How can family businesses survive disruptive industry changes?
Insights from the traditional mail order industry, “Review of Managerial Science” 2021, Vol. 15(8), No
3:2239-2273, https://doi.org/10.1007/s11846-020-00424-x.
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1.2. ZALOZENIA METODYCZNE BADAN

1.2.1. PODSTAWOWE INFORMACJE
O REALIZOWANYM PROJEKCIE BADAWCZYM

W Polsce dotychczas nie ma zbyt wielu badan poswigconych wspotdziataniu
firm rodzinnych, co skutkuje brakiem wiarygodnych informacji w tym obszarze.
Realizowany projekt Modelowanie wspétdziatania firm rodzinnych w oparciu o kla-
stry z wykorzystaniem outsourcingu wypelnia istniejaca luke informacyjna i przybliza
mozliwosci wykorzystania klasteringu przez firmy rodzinne w Polsce.

Podstawowe pytanie, jakie pojawia si¢ w odniesieniu do rozwazan nad problemami
firm rodzinnych dotyczy tego, jak zarzadza¢ firmami rodzinnymi. Jakie stosowa¢ modele
zarzadzania firmami rodzinnymi? Wiadomo, ze integralng czescig firmy rodzinnej jest
model biznesowy odpowiadajacy na pytania dotyczace tego, jak zarabia¢ pienigdze i na
czym polega lezaca u podstaw tego biznesu logika ekonomiczna thumaczaca sposob do-
starczania klientowi wartosci przy optymalnym dla firmy poziomie kosztow.

Dla zmniejszenia ryzyka biznesu rodzinnego proponuje si¢ ujednolicenie metod
zarzadzania poprzez zastosowanie opcji outsourcingu, ktéry zapewniajac delegowa-
nie na otoczenie wybranych rodzajow dziatalnosci, skutkuje obnizeniem kosztow,
oszczednodcig czasu, wyzszg jakoscia, nowymi procedurami i lepszymi standardami.
W rozwigzywaniu probleméw odnoszacych sie do firmy rodzinnej ma by¢ pomoc-
ny klaster, ktory przechodzac przez ewolucje interpretacyjne, rozumiany jest jako
geograficzne skupisko firm wzajemnie powigzanych i wyspecjalizowanych, dziatajg-
cych w tych samych lub pokrewnych sektorach i zwigzanych z innymi instytucjami
(uniwersytetami, jednostkami branzowymi, normalizacyjnymi) w poszczegolnych
dziedzinach, konkurujacych migdzy sobg, ale réwniez wspétpracujacych.

Klastry okreslane wewnetrznymi i zewnetrznymi uwarunkowaniami generu-
ja korzysci z pozioméw komercyjnych i niekomercyjnych, ktadac nacisk na rela-
cje i komunikacje miedzyludzka. Stanowi to wazny aspekt w funkcjonowaniu firm
rodzinnych. Klastry identyfikuje sie¢ poprzez okreslenie zasiegu przestrzennego
obszaru badanego na podstawie miejsc wystepowania potencjalnych uczestnikow
klastra, wybor prawdopodobnego skupiska podmiotéw uczestniczacych w sieci,
zmapowanie ich. Ostatni krok dotyczy przedstawienia korzysci oraz znaczenia kla-
stra dla regionu, co jest podstawg do opracowania strategicznego programu rozwoju
klastra i regionu. Klastry generuja okreslone korzysci oceniane z punktu widzenia
przedsigbiorstwa, regionu i gospodarki, podlegajac rozwigzaniom modelowanym
wedtug schematu dunskiego, holenderskiego, amerykanskiego czy wloskiego, takze
w opcjach mieszanych.

Niniejszy projekt miat za zadanie wskaza¢ mozliwosci klastrowania przedsigbiorstw
rodzinnych wedtug zaproponowanego modelu (stworzony polski model) w sposob
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innowacyjny i pionierski z punku widzenia jego atrakcyjnosci dla rzeczywistosci go-
spodarczej, uwzgledniajac wskazania budowy klastra wynikajace z zaproponowanego
algorytmu postepowania, w odniesieniu do analizowanych uwarunkowan i strategicz-
nej koncepgji funkcjonowania. Firmy rodzinne, charakteryzujace si¢ specyfika funk-
cjonowania, dzigki rozwigzaniom klastrowym majg szanse wzmocni¢ swdj potencjal
zasobowy, zwigzany z ich konstytucja oraz odnoszacy si¢ do aspektow lokalnych i re-
gionalnych, gléwnie w kwestii kreacji wizerunku, umocnienia tradycji oraz szeroko
pojetej tozsamosci w ujeciu mikro, mezo i makro. Projekt zakladal wigc wykorzystanie
zdobyczy klastra na uzytek biznesu rodzinnego, ktéry dzieki wprowadzeniu outsour-
cingu kreuje pionierski model zarzadzania firmami rodzinnymi.

W projekcie zaplanowano wykorzystanie nowoczesnej metody analizy neuronowej,
ktora jest bardzo wyrafinowang technikg modelowania, zdolna do odwzorowania nad-
zwyczaj ztozonych funkgji, dzigki czemu otrzymany model funkcjonowania firmy ro-
dzinnej nalezy do rozwigzan innowacyjnych. Metody wirtualizacji dzialalnosci i cloud
computingu, ktore zostaly zastosowane w trakcie realizacji projektu, pozwolily na pola-
czenie nauki i praktyki w celu podniesienia poziomu innowacyjnosci firm rodzinnych.

Projekt miat na celu wypracowanie zalozen dla klastra firm rodzinnych i wyko-
rzystania w koncepcji ich dzialania outsourcingu, w oparciu o skonstruowany model
wspoldziatania uczestniczacych w sieci podmiotéw z uwzglednieniem procesu po-
zyskiwania wyczerpujacych si¢ zasobow.

Do celéw szczegotowych zaliczono:

1. Identyfikacje¢ firm rodzinnych dzialajacych na rynku polskim, ktére prze-
prowadzily pierwszg skuteczng sukcesje. Stworzono wigc uporzadkowang baze firm
rodzinnych, ktére bedac po pierwszej sukcesji, nie byly do tej pory rejestrowane
w bazach badawczych.

2. Identyfikacje¢ kompetencji do stosowania outsourcingu w firmach rodzin-
nych, w tym: rodzaju, obszaru, funkcji, procesu, zakresu, ,,glebokosci relacji” z part-
nerami z innych firm rodzinnych oraz wybranych ich interesariuszy. Jest to przy-
datne dla przenikniecia do zarzadzania firm rodzinnych, ktdre czesto opiera si¢ na
przypadkowych rozwigzaniach, outsourcingu.

3. Identyfikacja kompetencji firm rodzinnych dla kreowania klastrow
z uwzglednieniem kryterium geograficznego, branzy, specjalizacji, tradycji, powia-
zania z innymi firmami rodzinnymi i podmiotami wspomagajacymi biznes rodzin-
ny. Wykorzystanie klastra w koncepcji outsourcingu firm rodzinnych pozwolito na
stworzenie koncepcji wspotdziatania tych firm. Dziafania te ukierunkowane sg na
sukces rynkowy, kreowanie rozwoju regionalnego i prekursorskie zawiadywanie biz-
nesem rodzinnym.

4. Benchmarking firm rodzinnych w zakresie identyfikacji kompetencji tych
firm dla kreowania klastréw. Umozliwilo to wskazanie kompetencji sprzyjajacych
powstaniu klastra firm rodzinnych i pozwolito na ich komparatystyke. Powstat pol-
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ski model klastra firm rodzinnych, charakterystyczny dla warunkéw ksztattujacych
te firmy.

5. Wyznaczenie kierunkéw zwiekszania kompetencji firm rodzinnych do sto-
sowania wspolczesnych metod i koncepcji zarzadzania poprzez outsourcing, klaste-
ring, wirtualizacje dzialalnosci, cloud computing oraz stosowania metod optymali-
zacji ich funkcjonowania. Okreslone zostaly w firmach rodzinnych wskazania dla
klasteringu stosujacego outsourcing przy wykorzystaniu metod wirtualizacji dziatal-
nosci i cloud computingu, co wykazuje sie¢ wysoka innowacyjnoscig oraz jest przy-
kfadem nowoczesnego spojrzenia na firmy rodzinne.

6. Wskazanie sposobéw zmniejszenia ryzyka w dzialalnosci firm rodzinnych
na rynku polskim przez zastepowanie konkurencji wspotpraca/wspdtdziataniem
poprzez klaster. Okreslenie koncepcji klastra firm rodzinnych w wersji nowatorskie-
go, polskiego modelu (przy wykorzystaniu sieci neuronowych), przy zastosowaniu
nowoczesnych rozwigzan informatycznych, pozwoli na ograniczenie ryzyka w dzia-
talnosci firm rodzinnych, poprzez spotegowanie wspdtdziatania, a tym samym ogra-
niczenie konkurencji.

7. Wprowadzenie do procesu sukcesji firmy rodzinnej identyfikacji klasteringu.

8.  Identyfikacja w konstytucji (Family Governance) firmy rodzinnej klasterin-
gu. Rozwigzanie to moze umozIliwi¢ wprowadzenie klasteringu do sukcesji firm oraz
do Family Governance, co stanowi¢ bedzie innowacyjne rozwigzanie organizacyjne
i prawne, tak z punktu widzenia teorii, jak i praktyki.

Powyzsze rozwigzania facza nauke z praktyka i stanowia przejaw wykorzystania
nauki dla innowacyjnosci.

Realizujac projekt, sformulowano kluczowe pytania, na ktére miat on odpowia-
da¢. Najwazniejsze z nich to:

»  Jaka jest charakterystyka firm rodzinnych w Polsce?

o Jakie jest nastawienie firm rodzinnych do koncepcji wspétpracy?

o Jakie znaczenie ma outsourcing w rozwoju firm rodzinnych?

Realizacja projektu pozwolifa na:

—  pelna identyfikacje polskich firm rodzinnych (po pierwszej sukcesji) z moz-
liwo$ciami tworzenia klastra i stosowania outsourcingu z wykorzystaniem srodowi-
ska wirtualnego poprzez zmapowanie dokonane metoda benchmarkingu i z uwzgled-
nieniem aspektu strategicznego;

—  stworzenie konstrukeji modelu wspotdziatania firm rodzinnych w oparciu
o klaster z wykorzystaniem zarzadzania outsourcingowego;

—  stworzenie narzedzia do przeprowadzania symulacji funkcjonowania firmy
rodzinnej w koncepcji klastra oraz outsourcingu z wykorzystaniem modelu opartego
na sieci neuronowej. Model pozwala na symulacje¢ funkcjonowania firmy rodzinne;j
poprzez identyfikacje jej zasobow zewnetrznych definiowanych poprzez outsour-
cing a pochodzacych od innych firm rodzinnych, przy jednoczesnym wykorzystaniu
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koncepcji klastra. W projekcie przyjeto nastepujaca definicje firmy rodzinnej: jest to
taka firma, w ktdrej:

o wickszos¢ gloséw jest w posiadaniu osoby (0sob) fizycznej, ktdra zatozyta
firme, lub w posiadaniu osoby (0s6b) fizycznej, ktéra nabyta udzialy w firmie, lub
w posiadaniu jej wspétmalzonka(6éw), rodzicéw, dzieci lub bezposrednich spadko-
biercow dzieci;

»  glosy wakcjonariacie majg charakter posredni lub bezposredni;

«  przynajmniej jeden czlonek rodziny lub jego krewny jest formalnie zaanga-
zowany w strukturach zarzadczych badz w nadzorze firmy.

1.2.2. ETAPY REALIZAC]I PROJEKTU BADAWCZEGO

Realizacja projektu obejmowata nastepujace etapy:

1. Badanie firm rodzinnych - ich potencjalu do wspdtpracy w formie klastra,
w tym mozliwosci geograficznych i gospodarczych oraz potencjalu spotecznego i psy-
chologicznego. Potencjal geograficzny okreslony zostal poprzez poziom koncentracji,
gospodarczy poprzez specjalizacj¢, potencjat spoleczny okreslity tradycje i zwyczaje,
a psychologiczny gotowo$¢ do wspoldziatania. W celu oceny wykorzystane zostaly
wskazniki ilo$ciowe i jako$ciowe poddane interpretacji statystycznej i logicznej.

2. Badanie firm rodzinnych pod katem zdolnoéci do stosowania outsourcingu.

3. Szkolenia dla firm rodzinnych dotyczace budowy klastra firm rodzinnych
wedtug schematu:

—  dzialania promujace,

—  dzialania organizacyjne,

—  wspdlpraca z organami wladzy w wojewodztwie.

4.  Przygotowanie algorytmu klastra firm rodzinnych jako elementu konstytucji
firmy rodzinnej. Zbudowanie interaktywnej strony internetowej dla firm rodzinnych
poprzez koncept oparty na swobodnym dostepie stuzagcym do identyfikacji stosowania
outsourcingu i klasteringu w firmach rodzinnych oraz na dedykowanym dostepie dla
wybranych firm rodzinnych dla prowadzenia modelowania funkcjonowania firmy ro-
dzinnej do budowy klastra, poprzez symulacje na sieciach neuronowych.

5. Symulacja funkcjonowania firmy rodzinnej w koncepcji klastra oraz outso-
urcingu z wykorzystaniem modelu opartego na sieci neuronowe;j.

6.  Wykorzystanie analizy neuronowej wedlug zasad metodyki weryfikowanej
na potrzeby projektu z uwzglednieniem metodyki badan strategicznych, benchmar-
kingu i badan marketingowych.

7. W analizie zdefiniowane zostaly zmienne objasniane (tzw. target variable).
Charakterystyka zmiennych pozyskana zostala z procesu badawczego z wykorzy-
staniem narzedzia badawczego w postaci kwestionariusza ankiety przeprowadzone;j
w 448 firmach rodzinnych funkcjonujacych na rynku polskim.
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Dodatkowo, dla adekwatnego do rzeczywisto$ci rangowania cech poszczegol-
nych zmiennych objasniajacych, wykorzystano metode analizy dokumentacji bada-
nych firm rodzinnych. Dokumentacja bedzie dotyczyla przede wszystkim:

—  kontraktéw outsourcingowych (warunkéw wypowiedzenia, zerwania

w nadzwyczajnych okolicznosciach, kontroli umowy i innych),

- procedur,

- stosowanego know-how,

—  zakresu praw i obowigzkdw,

- wymagan jakosciowych,

- cen,

- kosztow,

- wartoéci firmy rodzinnej,

—  konstytucji firmy rodzinnej (Family Governace),

—  dokumentacji projektéw outsourcingowych, w tym:

a) przygotowanie (kto bedzie prowadzil, jaka struktura merytoryczna nego-
cjatoréw, sposoby komunikacji w trakcie negocjacji i inne) i prowadzenie negocja-
cji pomiedzy partnerami projektu outsourcingowego, w tym takze bardzo istotne
z punktu widzenia realizacji zalozonych celéw projektu, negocjacje ze strona spo-
teczng - zwigzkami zawodowymi;

b) przygotowanie warunkéw przetargowych, w tym np. zdefiniowanie ryzyka
dla kazdego projektu outsourcingowego, np. odpowiedzialnos¢ za wywolanie sytu-
acji kryzysowej;

c) analizy rynkowej potencjalnych podmiotéw mogacych $wiadczy¢ ustugi
outsourcingowe, w tym przede wszystkim ich kondycji ekonomiczno-finansowej,
ale takze skladowych determinujacych jakos¢;

d) sposobéw komunikacji na kazdym etapie przygotowania i realizacji projek-
tu outsourcingowego;

e) innych wedlug specyfiki badanej firmy rodzinne;.

Powyzsze scharakteryzowane metody i techniki pozwolg na bardzo adekwatne
rangowanie — bardzo zblizone do rzeczywistosci funkcjonowania firm rodzinnych
na rynku polskim - oraz modelowanie ich kompetencji dla budowy klastréw (w pro-
cesie iteracji — uczenia sieci neuronéw z bardzo wysokim prawdopodobienstwem).

Uczenie sieci oparte bedzie na zgromadzonych danych historycznych z komplet-
nymi odpowiedziami ankietowymi. Weryfikacje modelu numerycznego przeprowa-
dzi sie na tej samej grupie badawczej. Parametry architektury sieci okreslono dla
poziomdw zapewniajacych najmniejszg warto$¢ uzyskiwanych w predykeji bledow
poprzez kontrole miedzy innymi tzw. wskaznika odrzutu (rejection rate), uzyskane-
go na poziomie bliskim 0,5 i wybranych hiperparametréw (hyperparameters), opty-
malizujagcych proces uczenia sieci.
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Zalozono przeprowadzenie symulacji numerycznej dla 1000 krokéw iteracji po
odrzuceniu pierwszych 20% krokéw (tzw. rozruchowych, czy tez burn-in). Wyko-
rzystana metodyka badawcza, jak wskazuja przedstawione wyzej informacje, doty-
czy zastosowania metod pozyskiwania danych ze Zrédet pierwotnych i wtornych.
Badania bazowaly na informacji pozyskanej z:

—  badan realizowanych metoda sondazu diagnostycznego na podstawie do-
boru préby reprezentatywnej wyliczonej z populacji krajowej z wykorzystaniem
obowiazujacych metodyk doboru proby,

—  badan strategicznych — analiza SWOT/TOWS, analiza kluczowych czynni-
koéw sukeesu (KCS),

- badan benchmarkingowych,

—  badan rynku wykorzystujacych metody oceny koncentracji zjawiska,

—  badan symulacyjnych,

-~ badan neurofizjologicznych i bionicznych,

- analizy neuronowej,

—  analizy matematycznej,

—  analizy statystycznej,

— analizy literatury przedmiotu.

Biorac pod uwage mozliwosci i warunki tworzenia klastra, jako teren badan wy-
brano cztery sasiadujace wojewodztwa, a mianowicie: $laskie, opolskie, matopolskie
i dolnoélaskie.

1.3. BADANIE POTENCJALU FIRM RODZINNYCH
- BADANIE ILOSCIOWE

1.3.1. ETAPY REALIZACJI BADANIA ILOSCIOWEGO

Wazng czeécig realizacji projektu badawczego pt. Modelowanie wspétdziatania
firm rodzinnych w oparciu o klastry z wykorzystaniem outsourcingu bylo badanie an-
kietowe, w ramach ktérego pozyskano informacje dotyczace strategicznych aspek-
tow funkcjonowania firm rodzinnych oraz klasteringu i outsourcingu.

Badanie ankietowe zostalo zrealizowane w okresie od 22.05.2023 r. do 30.06.2023 r.
Ankietyzacja pilotazowa rozpoczela sie 22 maja 2023 roku, a realizacja pomiaru wia-
$ciwego 25 maja 2023 roku.

Badanie pilotazowe rozpoczeto sie 22 maja 2023 roku, jego celem byta weryfika-
cja przygotowanego narzedzia badawczego pod katem jego jasnosci i zrozumiatosci
pytan i wariantéw odpowiedzi dla respondentéw. Wyniki badania pilotazowego po-
stuzyly do opracowania ostatecznej wersji kwestionariusza ankietowego.



Rozdzial 1. Firmy rodzinne jako obiekt bada# 33

Realizacja pomiaru wlasciwego rozpoczela si¢ 25 maja 2023 roku. Pierwotne za-
lozenie przewidywalo realizacje calego badania z wykorzystaniem techniki CATI®.
Wykorzystano przy tym oprogramowanie SURNEO. Badanie rozpoczeto od prze-
szkolenia ankieterow. Celem szkolenia bylo zapewnienie, aby ankieterzy posiadali:

—  biegla znajomo$¢ projektowego narzedzia badawczego,

—  biegla znajomo$¢ systemu informatycznego SURNEO,

—  umiejetnodci realizacji badan ankietowych,

— umiejetnodci przedstawiania korzysci dla respondenta w celu osiggniecia

zgody na udzial w projekcie,

- umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem.

Na podstawie danych udostgpnionych przez firmy bazodanowe, zbudowano
operat losowania zawierajacy 14.116 rekordéw. Stworzono trzy logarytmy wyszu-
kiwania firm, w przypadku ktérych wystepowalo prawdopodobienstwo spelnienia
warunku uczestnictwa w badaniu” (rys. 1).

Rysunek 1. Logarytmy stworzone w oparciu o tzw. $ciezki wyszukiwania

(PKD: G/ H/TI) (»powtarzajace si¢” te (sformulowanie
4 A ‘ same nazwiska w KRS uzywane na stronie
lub np. w nazwach www: "jestesmy firma
(istnienie podmiotu sp6tek cywilnych) rodzinng" / "firma

na rynku dtuzej niz 5 rodzinna" /

— & A “
= lat) = = “tradycyjna firma
S A « (istnienie podmiotu & rodzinna" itd.)
% o ’ % na rynku dluzej niz 5 % A
3 (siedziba ighl)wna. S lat) 5
@ firmy: woj. $laskie v 2 A "2 (istnienie podmiotu
woj. malopolskie v na rynku dtuzej niz 5
woj. opolskie V woj. (siedziba gtéwna lat)
dolnoslaskie) firmy: woj. §laskie V A
woj. malopolskie V
woj. opolskie V woj. (siedziba gtéwna
dolnoslaskie) firmy: woj. §laskie vV

woj. matopolskie V
woj. opolskie V woj.
dolnoslaskie)

Zrédlo: opracowanie Wykonawcy (Grupa Badawcza DSC Sp. z 0.0. z siedzibg we Wroctawiu).

Sposob wyszukiwania w tzw. $ciezce nr 1 oparty byl na badaniu przeprowadzo-
nym przez PARP, jednak po weryfikacji tzw. demografii firm rodzinnych PARP oka-
zalo sie, ze ten wzorzec jest dalece nieaktualny’ (co potwierdza celowos¢ realizacji
projektu i poglebienia tematu).

% Najdluzszy czas trwania jednego wywiadu wynioést 1h 41 min 35 sek.

% Tj. posiadanie statusu bycia firmg rodzinna.

' Sciezka wzorowana na tzw. demografii firm rodzinnych: A. Kowalewska (red.), Firmy rodzinne
w polskiej gospodarce - szanse i wyzwania, PARP, Warszawa 2009, https://www.parp.gov.pl/storage/
publications/pdf/2009_firmy_rodzinne_szanse.pdf (dostep: 15.05.2023).
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Plynng realizacj¢ samego losowania umozliwito przygotowanie odpowiedniej
bazy respondentéw przez koordynatoréw. Baza danych do losowania wymagata
zaangazowania zrodel zewnetrznych’. Polfaczenie sprofilowanych baz wplyneto na
efektywna prace i wlasciwa realizacje badania (w tym losowanie).

Wielkos$¢ proby (N) wynikajacej ze wstepnego wyliczenia wynosita 362 jednost-
ki. W wyniku przeprowadzenia badan uzyskano 448 w pelni wypelnionych ankiet.
Dodatkowo:

o 115 oséb (biorgcych udzial w badaniu ankietowym) wyrazilo zaintereso-
wanie dalszym udzialem w projekcie badawczym (przestaniem linka z publikacjami
naukowymi nt. firm rodzinnych lub udziatem w warsztatach),

o 11 0s6b (bioracych udzial w badaniu ankietowym) wyrazito zainteresowanie
dalszym udzialem w projekcie badawczym oraz udziatem w badaniu jako$ciowym.

Opracowanie danych objeto:

—  liczebnoéci (ilo$ciowo),

- udzialy (procentowo),

—  analiza asocjacji wg wspdtczynnikéw V-Cramera i Czupurowa,

- tablice kontyngencji,

—  budowe modelu klasyfikatora,

- testistotnosci cech Kruskala-Wallisa.

Interpretacja danych zawiera:

. analize,
. diagnoze,
. synteze,

. poréwnania,
»  wnioskowanie dedukcyjne i indukeyjne,
«  wnioskowanie statystyczne.

1.3.2. DOBOR PROBY BADAWCZE]

Biorac pod uwage brak oficjalnych statystyk dotyczacych liczby firm rodzinnych
w poszczegdlnych wojewodztwach, w trakcie badan ilosciowych zdecydowano si¢
do wyznaczenia minimalnej proby badawczej wykorzysta¢ dane z rankingu opra-
cowanego przez firme Dun & Bradstreet we wspotpracy z redakcja magazynu ,,For-
bes”. W zestawieniu tym zostaly uwzglednione firmy, w ktdrych przynajmniej dwdch
udziatowcow lacza wiezy rodzinne oraz w ich posiadaniu znajduje si¢ minimum
50% plus 1 udzial, a firmy istnieja nieprzerwanie od 8 lat. Dodatkowo firmy musialy
spelni¢ nastepujace kryteria:

72 Baze danych stanowit operat zakupiony w firmach bazodanowych.
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- wroku 2020 wykaza¢ si¢ przychodem nie mniejszym niz 10 mln zI netto;

—  regularnie w ostatnich latach wykaza¢ si¢ dodatnim wynikiem finansowym;

—  nie znajdowac sie w upadliosci i likwidacji;

- by¢ w dobrej kondycji finansowej;

—  cieszy¢ sie nieposzlakowang opinig.

Firmy w rankingu klasyfikowane sa w dwoch kategoriach: z przychodami do 100
mln zt rocznie oraz powyzej tej kwoty”. Liczbe firm rodzinnych w wybranych jako
teren badan wojewodztwach przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Liczba firm rodzinnych wg rankingu Forbsa i zakladana minimalna liczebno$¢ pro-
by w podziale na wojewddztwa

Ilos¢ ﬁ}'m rodzinnych S Zakladana
w rankingu wg Forbsa ulitil:hV\i;S:ziSt- minimalna
rodzinnvch liczebnos¢
Dochody Dochody ny firm ro-
powyzej 100 | ponizej 100 w rankingu dzinnych do
mlin z} mln zi Forbsa ;
badan
Wojewddztwo $laskie 71 344 415 165
Wojewddztwo dolnoslaskie 14 94 108 43
Wojewddztwo opolskie 18 56 74 29
Wojewddztwo matopolskie 69 244 313 125
Suma 172 738 910 362

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Ranking Najcenniejszych Polskich Firm Rodzinnych,
https://www.forbes.pl/forum-firm-rodzinnych/2022/artykuly/ranking-najcenniejszych-fir-
m-rodzinnych-2022-wojewodztwo-dolnoslaskie/rd0p5xd;https://www.forbes.pl/forum-
-firm-rodzinnych/2022/artykuly/ranking-najcenniejszych-firm-rodzinnych-2022-woje-
wodztwo-opolskie/bl2p4hx; https://www.forbes.pl/forum-firm-rodzinnych/2022/artykuly/
ranking-najcenniejszych-firm-rodzinnych-2022-wojewodztwo-slaskie/0qyzebm;https://
www.forbes.pl/forum-firm-rodzinnych/2022/artykuly/ranking-najcenniejszych-firm-ro-
dzinnych-2022-wojewodztwo-malopolskie/xpefggd (dostep: 5.12.2022).

Bioragc pod uwage wielkos¢ populacji badanej, poziom ufnosci 95%, wielkosé
frakeji 0.5 oraz btagd maksymalny 4%, wyznaczono minimalng probe zapewniajaca
reprezentatywno$¢ na poziomie 3627*. W nastepnym kroku obliczono minimalng
liczebno$é¢ proby wynikajaca z proporcji na lokalizacje firm biorgcych udzial w ba-
daniu (tab. 3).

7 Jak stworzylismy Ranking Najcenniejszych Firm Polskich Rodzinnych?, https://www.forbes.pl/fo-
rum-firm-rodzinnych/2022/artykuly/forum-firm-rodzinnych-2022-metodologia-rankingu-firm-
-rodzinnych-forbesa/t816jq4 (dostep: 15.12.2022).

7 Obliczen dokonano w kalkulatorze proby: https://www.naukowiec.org/dobor.html (dostep:
15.12.2022).
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Wazne jest tu podkreslenie kilku istotnych aspektow, ktére kolidowaty z przyje-
tym pierwotnie schematem:

1.  pojecie ,bycia firmg rodzinng” jest czesto réznie rozumiane (z uwagi na
mnogo$¢ definicji);

2. nie wszystkie firmy rodzinne chcg si¢ ,,zrzesza¢” w organizacjach otoczenia
biznesowego lub by¢ ,,uczestnikami” rankingéw (gdzie musiatyby ujawnia¢ szczegé-
towe dane finansowe);

3. nie wszystkie firmy rodzinne sa w bardzo dobrej kondycji finansowej (a tylko
takie firmy ,,dostrzega” metodologia autorstwa dziennikarzy magazynu ,,Forbes”);

4.  nie wszystkie podmioty, ktére po zadaniu pytan screeningowych (charak-
teryzujacych ich strukture wlascicielska) pozycjonuja si¢ w Internecie jako ,firmy
rodzinne” (co moze wynika¢ z np. wewnetrznej strategii firmy).

Stad tez Wykonawca” zasugerowal wziecie pod uwage:

1. Charakterystyki celowego doboru firm do rankingu ,,Forbsa”

2. Koniecznosci zrewidowania wiedzy o firmach rodzinnych uwzgledniajacej
dynamiczno$¢ wskaznikéw ekonomicznych, kryzys globalny spowodowany czyn-
nikami pandemicznymi oraz wojng w Ukrainie (przekladajacymi si¢ na strategie
w firmach rodzinnych).

3. Braku zrédet informujacych o wszystkich firmach rodzinnych w czterech
wojewddztwach (dolnoslaskie/opolskie/slaskie/matopolskie).

4. Otwartej eksploracji rynku firm rodzinnych w ww. wojewodztwach z wy-
korzystaniem jak najwigkszej ilosci operatéw bazodanowych (bazy WENET’, bazy
LINKEDIN) oraz innych zrédet biznesowych.

W zwigzku z powyzszym, uwzgledniajac:

- wielko$¢ populacji N=97286777,

- wielko$¢ frakgji: 0.5,

- poziom ufnosci: 95 %,

podjeto ostatecznie decyzje, aby zachowa¢ wymagang minimalng liczbe oséb
w badaniu (tj. N=384), co ostatecznie daje gwarancje, ze bfad maksymalny nie prze-
kroczy 5%7%.

1.3.3. CHARAKTERYSTYKA BADANYCH FIRM RODZINNYCH

W tabeli 4 przedstawiono charakterystyke proby badawczej w kontekscie charak-
terystyk opisujacych respondentéw i opisujacych badane firmy.

7> Grupa Badawcza DSC Sp. z 0.0. z siedzibg we Wroctawiu.

76 Kiedy$ ,,Panorama Firm Sp. z 0.0”

77 Suma wszystkich podmiotéw gospodarczych majacych swoja siedzibe na terenie jednego z ww.
czterech wojewddztw.

# Nawet w sytuacji hipotetycznej, gdyby 100% populacji okazalo si¢ by¢ firmami rodzinnymi.
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Tabela 4. Charakterystyka proby badawczej

Proba badawcza = 448 (100%)
Charakterystyki opisujace respondentéow:

ponizej 25 lat 1.6%

od 25 do 35 lat 19.6%

M2. Wiek respondentéow od 35 do 45 lat 36.8%
od 45 do 55 lat 23.9%

powyzej 55 lat 18.1%

Kobieta 35.0%

M1. Ple¢ respondentow

Mezczyzna 65.0%

Podstawowe 0.2%

Zawodowe 7.8%

M3. Wyksztalcenie Srednie 39.3%
respondentéw Wyzsze licencjackie 10.9%
Wyzsze magisterskie 41.1%

Tytul/stopien naukowy 0.7%

Wihasciciel 46.9%

pracownik wyzszego szczebla 2.7%

pracownik $redniego szczebla 6.3%

M6AB. Funkgja pelniona gtéwny udziatowiec 8.0%
przez respondenta w firmie jeden z udziatowcow 19.9%
czlonek Organu Zarzadczego 3.3%

cztonek Rady Nadzorczej 0.2%

odmowa odpowiedzi 0.4%

do 1 roku 0.7%

od 1do2lat 1.6%
od2do5lat 11.6%
w é\gnli;asrteasig;?eynta od 5 do7lat 10:5%
od 7 do 10 lat 13.8%
powyzej 10 lat 61.6%

trudno powiedzie¢ 0.2%

Charakterystyki opisujace badane firmy:

wojewodztwo §laskie 32.4%
SCR3. Wojewédztwo, w ktérym wojewddztwo dolnoélaskie 29.5%
znajduje sig siedziba firmy wojewddztwo opolskie 13.4%
wojewddztwo matopolskie 24.8%




38 Koncepcja wspétdziatania firm rodzinnych w warunkach klastra

produkcja 28.1%
M4. F}lowna, d.zu:dzma handel 38.4%
dzialalno$ci firmy

ustugi 50.0%

mikroprzedsiebiorstwo 79.7%

mate przedsigbiorstwo 13.4%

M12. Wielkos¢ . . o o

przedsiebiorstwa $rednie przedsiebiorstwo 5.4%
duze przedsigbiorstwo 1.3%

trudno powiedzie¢ 0.2%
rynek lokalny 57.6%
rynek regionalny 14.3%
rynek krajo 13.4%

M13. Rynek dzialalnosci firmy b oy

rynek zagraniczny 9.2%

rynek $wiatowy 5.1%

trudno powiedzie¢ 0.4%

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Wsrdd badanych firm stosunkowo najwiecej jest firm, w ktérym obecnie zarzg-
dza firma pierwsze pokolenie zatozyciela (rys. 2). Firm zarzadzanych przez drugie
pokolenie (liczac od pokolenia zalozyciela) bylo 46%.

Rysunek 2. Pokolenie obecnie zarzadzajace firma
0,

0

H | pokolenie ®2 pokolenic ™3 pokolenie M wigcej niz 3
Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.



Rozdziat 1. Firmy rodzinne jako obiekt badati 39

Obecnie w badanych firmach (liczac od zatozyciela) pracuja najczesdciej 2 pokole-
nia (nestor i sukcesorzy). Jedynie nestor zarzadza obecnie 36 badanych firm. Stosun-
kowo najmniej wzi¢lo udzial w badaniu firm, w ktérych obecnie pracuje 3 i wiecej
pokolen (rys. 3).

Rysunek 3. Liczba pokolen pracujacych obecnie w firmie

0,2%0.7%

H | pokolenie ®2 pokolenia M3 pokolenia M wigcej niz 3 M trudno powiedzie¢

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
1.4. STRATEGICZNE ASPEKTY ZARZADZANIA FIRMA RODZINNA

Przedsigbiorstwa rodzinne, podobnie jak firmy nierodzinne, funkcjonujg w nie-
przewidywalnym i dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu. W zwiazku z tym, jesli
chca sie rozwija¢ i odnie$¢ sukces, musza nastawi¢ sie na koniecznos¢ doskonalenia
swoich systemow zarzadzania, a jednoczesnie ich ztozono$é¢ i specyfika powoduja, ze
musz3 si¢ one dodatkowo zmierzy¢ z innymi, niz w przypadku firm nierodzinnych,
problemami. W zwigzku z tym kwestie budowy swiadomej i dtugofalowej strategii
rozwoju nabierajg istotnego znaczenia.

Jednym z celéw badania ilosciowego bylo okreslenie potencjatu firm rodzinnych
do wspotpracy w formie klastra. W zwigzku z tym dokonano préby oceny tego po-
tencjalu poprzez diagnoze wybranych elementdw strategii rozwoju badanych firm
oraz ich strategii zmiany pokoleniowej. Dodatkowo wskazano postawy i warto$ci
oraz kompetencje przydatne dla sprawnego i skutecznego realizowania zadan w fir-
mie rodzinnej. Prébowano oceni¢, czy postawy i wartoéci przejawiane przez wla-
$cicieli/menedzeréw nie stoja w sprzecznosci z ustrukturyzowanym podejéciem do
rozwoju klasteringu i outsourcingu.
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Strategia nalezy do jednej z podstawowych abstrakeji biznesu, ale konsekwencje
jej implementacji sg jak najbardziej realne”. Jej tworzenie jest wiec podstawowym
obowigzkiem kazdego przedsiebiorstwa, bez wzgledu na wielkos¢ i jego charakter.
Strategia jest centralng osig funkcjonowania firmy taczaca wszystkie najwazniejsze
ogniwa jej funkcjonowania®, a jednoczes$nie zawiera pomyst na zrealizowanie diu-
gofalowej wizji rozwoju organizacji®'.

Aktywne formulowanie strategii jest traktowane w literaturze przedmiotu jako
proces planowania strategicznego, nastawionego na zagadnienia ogolne i najczesciej
dlugofalowe®. Polega na przygotowaniu i podejmowaniu decyzji dotyczacych pod-
stawowych celéw organizacji oraz niezbednych do ich osiagniecia zasoboéw i me-
tod®, a determinantami jego skutecznosci sa nie tylko narzedzia, techniki i proce-
dury, ale réwniez odpowiedni ,,klimat planistyczny”, wiara w mozliwos¢ i celowos$¢
planowania oraz kreowanie przysztosci*. Stanowi tez instrument upowszechniania
w firmie wizji jej rozwoju®, wspomagajac jednocze$nie ksztatltowanie wizerunku®.

W przedsiebiorstwie rodzinnym zadaniem strategii jest zabezpieczenie zaréwno
rozwoju firmy, jak i rodziny przed niepowodzeniami w prowadzeniu biznesu. Proces
budowy strategii w przypadku przedsiebiorstw rodzinnych jest podobny jak w przy-
padku nierodzinnych, z tym ze pewne réznice jednak wystepuja. W przypadku firm
rodzinnych ich strategia determinowana jest nie tylko przez czynniki ekonomiczne,
ale réwniez przez czynniki wynikajace z wlasnosci i relacji rodzinnych. Zaangazo-
wanie rodziny w formufowanie strategii jest zauwazalne na kazdym etapie tego pro-
cesu®”. W przedsigbiorstwach rodzinnych ma miejsce ciagle przenikanie si¢ spraw
firmy i rodziny, co utrudnia opracowanie strategii. Kazde niepowodzenie lub kryzys
w firmie ma swoje odzwierciedlenie w rodzinie — i odwrotnie, za$ decyzje o cha-
rakterze strategicznym sg determinowane bezposrednio przez rodzinny charakter
wlasnosci. Rodzina i jej warto$ci pelnig tu nadrzedna role. Koniecznos¢ ujmowania

7 K. Obldj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 32.

8 1. Klimek, Rola zarzgdzania strategicznego w rozwoju przedsiebiorczosci, Instytut Organizacjii Za-
rzadzania w Przemysle ,Orgmasz”, Warszawa 2006, s. 39.

81 M. Duczkowska-Piasecka, Model biznesu w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2012, s. 199.

8 M.in. J.A.E Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 96; Ch.R. Stoner, Planning
in Small Manufacturing Firms: A Survey, “Journal of Small Business Management’, January 1983, vol.
20, no. 1, s. 34-41.

8 M. Smolarek, Planowanie strategiczne w malej firmie, Oficyna Wydawnicza ,Humanitas”, Sosno-
wiec 2008, s. 24.

8 ]. Jezak, Strategiczne zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Studium koncepcji i doswiadczen amerykan-
skich oraz zachodnioeuropejskich, Uniwersytet Lodzki, £6dz 1990, s. 23-24.

% 1. Penc-Pietrzak, Planowanie strategiczne w nowoczesnej firmie, Oficyna a Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2010, s. 22.

8 K. Janasz, ]. Wisniewska, Innowacje i jakos¢ w zarzgdzaniu organizacjami, CeDeWu, Warszawa
2013, s. 25.

% T. Mathews, T. Blumentritt, A sequential choice model of family business succession, “Small Busi-
ness Economics”, June 2015, Volume 45, Issue 1, ss. 15-37, s. 15.
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w strategii wspdlnych warto$ci oraz wizji rozwoju zaréwno firmy, jak i rodziny moze
stanowi¢ dodatkowe utrudnienie®, ale moze tez by¢ zrodtem sukcesu®. Wartosci
istotne dla rodziny moga bowiem powodowac, ze zaréwno wlasciciele, jak i pra-
cownicy sg bardziej zaangazowani w dzialalno$¢ firmy, jak réwniez czuja si¢ odpo-
wiedzialni za jej sukcesy i porazki. Sa gotowi do duzych poswiecen, aby umozliwi¢
firmie przetrwanie trudnych chwil. Mozna zatem stwierdzi¢, iz firmy rodzinne maja
ogromna szans¢ na dynamiczny rozwo;”.

Cele strategiczne firmy muszg zosta¢ zharmonizowane z celami rodziny, a to po-
woduje, ze strategie, ktore realizujg tego typu firmy, ukierunkowane sa nie tylko na
cele ekonomiczne, ale takze na rézne interesy rodziny wiascicielskiej. Tym samym za-
rzadzanie strategiczne ma dwa uzupelniajace si¢ wymiary: biznesowy i rodzinny. Ich
rezultatem jest okreslenie roli rodziny w strategii firmy®’. W zwigzku z tym w firmach
rodzinnych przy budowie strategii powinny by¢ wziete pod uwage takie kwestie, jak®:

—  koniecznos¢ pozostawania strategii firmy w $cistym zwigzku z kulturg orga-
nizacyjng, powstajaca przez tworzenie relacji przedsigbiorstwo — rodzina;

—  oparcie procesu planowania strategicznego na harmonizacji wartoéci firmy
i rodziny;

—  strategie sukcesyjne jako kluczowy element w strategii. Firmom rodzinnym
potrzebna jest strategia rozwoju, ktdra obejmuje oprocz kwestii odniesienia sukcesu
rynkowego i osiggniecia trwalej przewagi konkurencyjnej przede wszystkim zapew-
nienie sukcesji®;

—  konieczno$¢ przyjecia orientacji strategicznej, w ktdrej zaklada si¢ plano-
wanie dlugookresowe i myélenie o charakterze strategicznym, przy jednoczesnym
braku potrzeby rozwoju sformalizowanych narzedzi zarzadzania strategicznego.

Rozwdj przedsigbiorstw rodzinnych, podobnie jak nierodzinnych, wymaga wigc
wykorzystywania strategicznego myslenia. Trudno wyobrazi¢ sobie rozwdj i funk-
cjonowanie wspoltczesnego przedsiebiorstwa bez strategii i elementéw zarzadzania
strategicznego. W przypadku firm rodzinnych dodatkowym utrudnieniem jest to,
ze myslenie strategiczne powinno ujmowac wspdlne wartosci oraz wizje rozwoju
zaréwno firmy, jak i rodziny. Jak wskazuja przeprowadzone badania, zdecydowa-

8 M. Duczkowska-Piasecka, Model biznesu w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2012, s. 143.

8 K. Safin, Przedsigbiorstwo rodzinne - istota i zachowania strategiczne, AE im. O. Langego, Wro-
ctaw 2007, s. 100.

% ]. Zukowska, M. Pindelski, Szanse i ograniczenia innowacyjnej strategii firm rodzinnych..., s. 140.
o' L. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggng¢ sukces w sztafecie pokoleri, Wyd. Poltext,
‘Warszawa 2011, s. 59-60.

° Ibidem, s. 72-73.

% M.in. A. Marjanski, Uwarunkowania strategii rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych, ,Przedsiebior-
czo$¢ i Zrzadzanie” 2015, t. XVI, z. 7, cz. 1, ss. 175-187; M. Duh, Family Businesses: The Extensive-
ness of Succession Problems and Possible Solutions, In: T. Burger-Helmchen (ed.), Entrepreneurship
- Gender, Geographies and Social Context, InTech, Rijeka 2012, s. 216; J. Klimek, W rodzinnej firmie.
Powstanie, rozwdj, zagrozenia i szanse, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2014, s. 16.
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na wigkszo$¢ firm rodzinnych nie posiada wizji rozwoju. Analizujac odpowiedzi
na pytanie: Czy firma (w ktorej Pan/Pani pracuje) posiada wizje rozwoju w formie
dokumentu (tj. strategie rozwoju przedsigbiorstwa)? zauwazy¢ mozna, ze najwiecej
respondentdw, bo az 86%, wskazalo odpowiedz ,,nie” (rys. 4). Tylko 12% zaznaczylo
odpowiedz ,tak’, co moze $wiadczy¢ o tym, ze badane firmy funkcjonuja nie w opar-
ciu o konkretna strategie rozwoju, tylko dostosowujac si¢ do sytuacji rynkowe;.

Rysunek 4. Posiadanie przez firme strategii rozwoju

mtak ®nic ®trudno powiedzie¢

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Respondentéw zatrudnionych w firmach posiadajacych strategie rozwoju popro-
szono o wskazanie, jakiego okresu dotyczy ta strategia. Stosunkowo najwiecej oséb
wskazalo, ze ich strategia przygotowana zostala na okres powyzej 3 lat (44%). Okres
2-3 lat zostat wskazany przez 40% (rys. 5). Okres jednego roku wskazato 7% respon-
dentéw. Odpowiedz ,trudno powiedzie¢” zostata wybrana przez 9% ankietowanych.
Nikt z respondentdw nie wskazal, ze strategia rozwoju w ich firmie jest przygotowa-
na na okres kroétszy niz 1 rok.

W dalszej czesci badania respondentéw zatrudnionych w firmach posiadajacych
strategie rozwoju poproszono o odpowiedz na pytanie: Czy cele wynikajgce ze strategii
zostaty jasno okreslone? Na tak postawione pytanie az 91% respondentéw odpowiedziato,
ze cele te zostaly okreslone w sposob jasny (rys. 6). Precyzyjne i jasne okreslenie celow
wynikajacych ze strategii ma istotne znaczenie podczas biezacej dzialalnosci kazdej fir-
my, gdyz jasne okredlenie celéw i ich komunikacja prowadza do sukcesu. Wplywaja takze
na wieksze zaangazowanie pracownikéw w realizacje codziennych zadan.
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Rysunek 5. Okres, ktérego dotyczy strategia rozwoju

trudno powiedzie¢

wigcej niz 3 lat

2-3 lat

jednen rok

krotszy niz 1 rok | 0,0%

0,0% 1,0% 2,0% 3,0% 4,0% 5,0% 6,0%
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Rysunek 6. Jasne zdefiniowanie celéw wynikajacych ze strategii

Etak ®nic ™ trudno powiedzieé

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Realizowana w firmach rodzinnych strategia rozwoju dotyczy réznych obszaréw,
przede wszystkim innowacji (58%), nowych rynkéw (55%), zasobow ludzkich (47%)
i inwestycji (45%). Jak wynika z danych zaprezentowanych na rysunku 7, jedynie
15% respondentéw pracujacych w firmach, w ktorych jest strategia rozwoju, odpo-
wiedzialo, Ze dotyczy ona problematyki sukcesji w firmie. Jest to o tyle niebezpiecz-
ne zjawisko, gdyz w najblizszych latach sukcesja bedzie dotyczy¢ wigkszosci firm,
ktore powstaly w okresie zmian gospodarczych w postkomunistycznych krajach,
w tym réwniez w Polsce, a zmiana pokoleniowa to jeden z najwazniejszych proce-
séw w przedsigbiorczoséci rodzinnej, ktory determinuje dlugoterminowa perspekty-
we funkcjonowania przedsigbiorstwa tego typu.

Rysunek 7. Obszary, ktérych dotyczy strategia rozwoju firmy
trudno powiedzieé
nowe rynki
innowacje
inwestycje
sukcesja

zasoby ludzkie

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

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Za jedna z najwazniejszych kwestii w prowadzeniu firm rodzinnych uznaje si¢ pro-
ces planowania zmian pokoleniowych. Jednym z najwazniejszych czynnikéw sprzy-
jajacych zabezpieczeniu materialnego i niematerialnego dziedzictwa udanej sukcesji
jest jej wezesne zaplanowanie i przygotowanie. Przygotowanie, a nastepnie realizacja
strategii sukcesji powinny wigc by¢ priorytetem dla kazdej firmy rodzinnej, a jak wy-
nika z analizy wynikéw badan, jest tak jedynie dla 4% respondentéw. W przypadku
az 94% badanych firm nie istnieje osobny dokument w postaci strategii sukcesji (rys.
8), a przeciez planowanie i poszukiwanie nastepcy, jako proces dlugotrwaty, powinien
rozpoczyna¢ sie duzo wezesniej, niz jak obecnie uwazajg wlasciciele firm.
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Rysunek 8. Strategia sukcesji w firmie

Etak ®nic M trudno powiedzie¢

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
Wiréd firm, w ktérych istnieje przygotowana i realizowana strategia sukcesji,
najczesciej dotyczy ona takich perspektyw jak prawna (63%) oraz finansowa (63%)

(rys. 9). Perspektywa psychologiczna wystepuje w 16% przygotowanych strategii
sukcesji. Perspektywa organizacyjna natomiast nie jest w ogdle uwzgledniana.

Rysunek 9. Aspekty zawarte w strategii sukcesji firmy

trudno powiedziec¢ l,
perspektywa psychologiczna -
perspektywa finansowa _

perspektywa organizacyjna 0%

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

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Na pytanie: Jakie dziatania zawiera strategia sukcesji firmy? stosunkowo najwiecej
respondentdéw wskazato przekazanie zarzadzania sukcesorom oraz przekazanie im
udziatéw. W 16% badanych firm rozwaza si¢ wejscie na gielde, a w 5% zatrudnienie
zewnetrznego menedzera lub sprzedaz firmy (rys. 10).

Rysunek 10. Dziatania zawarte w strategii sukcesji firmy

trudno powiedzie¢ [l
inne lS%
sprzedaz firmy l5%

wejécie na gietde [l

zatrudnienie zewnetrznego menedzera l5%

przekazanie zarzadzania sukcesorom _
przekazanie udziatlow sukcesorom _

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Rysunek 11 przedstawia elementy, ktore wystepuja w strategiach sukcesji firm
rodzinnych. Jak mozna zauwazy¢, stosunkowo najwiecej strategii sukcesji zawiera
kwestie przekazania wiedzy (68%) oraz wladzy (63%). Przekazanie wlasnosci oraz
przekazanie wartosci znalazlo swoje odzwierciadlenie w 58% przygotowanych stra-
tegii sukcesji firm rodzinnych. W przypadku pytania: Czy zacz¢to juz wdrazac stra-
tegie sukcesji? az 76% badanych firm, ktére posiadajg strategie sukcesji, rozpoczeto
juz w praktyce jej implementacje (rys. 12). Jedynie 14% firm nie rozpoczeto jesz-
cze wdrazania przygotowanej strategii sukcesji. Z kolei 10% respondentéw nie bylo
w stanie tego stwierdzi¢.
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Rysunek 11. Elementy zawarte w strategii sukcesji

przekazanie wlasnosci

przekazanie wiedzy

50% 55% 60% 65% 70%
Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Rysunek 12. Rozpoczecie wdrazania strategii sukcesji w firmie

Etak ®nic ™ trudno powiedzied

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Respondentéw poproszono takze o oceng kilku perspektyw wdrozenia strategii
sukcesji w firmie. Perspektywy te oceniane byly w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza
»bardzo niski poziom zaawansowania’, 2 oznacza ,niski poziom zaawansowania’,
3 oznacza ,$redni poziom zaawansowania’, 4 oznacza ,wysoki poziom zaawanso-



48 Koncepcja wspétdziatania firm rodzinnych w warunkach klastra

wania” a 5 oznacza ,,bardzo wysoki poziom zaawansowania”. Tabela 5 przedstawia
liczbe uzyskanych ocen poszczegolnych perspektyw wdrozenia strategii sukcesji
w firmie. Jak mozna zauwazy¢, na ocene zdecydowala si¢ bardzo nieliczna grupa re-
spondentéw, w zwigzku z czym zrezygnowano z prezentacji danych w postaci struk-
tury procentowej. Tak nieliczne odpowiedzi na pytanie sugerowa¢ moga, ze pytanie
nie zostato wlasciwie zrozumiane przez ankietowanych.

Tabela 5. Ocena perspektyw wdrozenia strategii sukcesji w firmie (liczba wskazan)

ocenal | ocena2 | ocena3 | ocena4 | ocena5 p(:\fvlilgélz?ec’
W perspektywie organizacyjnej - 1 3 - 1 -
W perspektywie prawnej 1 1 1 1 1 1
W perspektywie finansowej 2 2 2 2 2 2
W perspektywie psychologicznej - - - - - -

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Podobna sytuacja miata miejsce w przypadku proby oceny aktualnego zaanga-
zowania nestora i sukcesora w proces sukcesji w firmie. W tym przypadku oceny
réwniez dokonywane byly w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza ,,bardzo niski poziom
zaawansowania’, 2 oznacza ,niski poziom zaawansowania’, 3 oznacza ,$redni po-
ziom zaawansowania’, 4 oznacza ,wysoki poziom zaawansowania” a 5 oznaczat ,,bar-
dzo wysoki poziom zaawansowania”. Niestety, w tym przypadku takze stosunkowo
niewielka grupa badanych zdecydowata si¢ udzieli¢ odpowiedzi (tab. 6).

Tabela 6. Ocena zaangazowania nestora i sukcesora w proces sukcesji w firmie

ocena 1 ocena 2 ocena 3 ocena 4 ocena 5 trgdnq .

powiedzie¢
Nestora 0 1 2 6 7 0
Sukcesora 0 3 3 4 6 0

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

A7 44% respondentéw wskazalo, ze w ich firmie nie nastgpita zmiana pokolenio-
wa. Jej nastapienie zostalo wskazane przez 34%. Z kolei 11% respondentéw wska-
zalo, ze zmiana w ich firmie wystapila, ale decyzje s3 podejmowane wspolnie przez
nowego i poprzedniego wtaciciela, zag 9% wskazato, ze zmiana pokoleniowa jeszcze
nie miafa miejsca, ale nastepca/y juz uczestniczy/a w prowadzeniu firmy (rys. 13).
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Rysunek 13. Wystapienie zmiany pokoleniowej w firmie

trudno powiedzie¢ 1%

nie

nie, ale nastepcal/y uczestniczy/ajuzw ,zyciu”
firmy

tak, ale decyzje podejmowane sg wspolnie przez
nowego i poprzedniego wtasciciela

tak, decyzje podejmuje nastepca/y wtasciciela
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Stosunkowo niewielu respondentdw, bo zaledwie 42, zdecydowalo si¢ udzieli¢ od-
powiedzi w kwestii uczestnictwa nastepcéw w zarzadzaniu firma (tab. 7). Analizujac
zakres uczestnictwa nastepcoéw w zarzadzaniu firma, zauwazy¢ mozna, ze nastepcy
regularnie uczestnicza przede wszystkim w takich procesach, jak: adaptacja nowych
pracownikéw, kierowanie zespotami, ocena pracy, obsada stanowisk pracy, szkolenia,
rekrutacja i selekcja, wynagradzanie oraz planowanie karier pracownikéw, czyli ich
aktywno$¢ w zarzadzaniu firma w duzym stopniu skoncentrowana jest na kwestiach
zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest to pozytywne zjawisko, gdyz wiasciciele i osoby
zarzadzajace przedsigbiorstwem rodzinnym czesto uwiktane s3 w bezposrednie czyn-
nosci wykonawcze, co powoduje, ze nie majg oni czasu, a czesto tez kompetencji do
efektywnego zarzadzania przedsi¢biorstwem. Wplywa to wowczas na jako$¢ zarzadza-
nia personelem, relacje wewnetrzne, satysfakcje z pracy, a w konsekwencji ptynnos¢
kadr. W zwigzku z tym aktywnos¢ sukcesoréw w procesach kierowania ludzmi nalezy
uznac¢ za szans¢ w rozwoju firm rodzinnych. Nastepcy sporadycznie uczestnicza tez
w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych, podejmowaniu decyzji strategicznych.
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Tabela 7. Zakres uczestnictwa nastepcéw w zarzadzaniu firmg

Uczestniczg | Uczestnicza Nie Trudno .
. . . . 1. . | Nie dotyczy
regularnie | sporadycznie | uczestnicza | powiedzie¢
Podejmowanie decyzji 17 18 7 0 0
finansowych
Pod.e]mowam.e decyzji 17 2 3 0 0
inwestycyjnych
Pode]mowgme decyzji 19 20 3 0 0
strategicznych
Planowanie zatrudnienia 19 16 6 0 1
Rekrutacja i selekcja 23 11 7 0 1
Adaptacja n'OV\II'YCh pra- 30 18 4 0 1
cownikéw
Kierowanie zespotami 30 7 5 0 0
Ocena pracy 29 7 6 0 0
Obsada stanowisk pracy 29 6 7 0 0
Szkolenia 24 14 4 0 0
Planowanie .ka,rler pra- 20 12 3 0 )
cownikow
Wynagradzanie 21 14 6 0 1
Postepowanie w sprawach
spornych i konfliktach 19 15 7 0 !
Zwalnianie 16 16 9 0 1
Wdrazanie zmian w obsz‘a- 17 16 3 0 1
rze funkgji personalnej
Projektowanie nowych
zadan z zakresu zarzadza- 18 17 7 0 0
nia zasobami ludzkimi

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Oceniajgc sukcesje w firmie, ponad potowa badanych ocenila jg pozytywnie, 38%
ocenita raczej pozytywnie, 4% wskazala odpowiedz ,,ani pozytywnie, ani negatyw-
nie”, a po 1% badanych ocenilo sukcesj¢ raczej negatywnie oraz negatywnie. Rysunek
14 prezentuje ocene sukcesji w firmie.
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Rysunek 14. Ocena sukcesji w firmie

%1%

W negatywnie W raczej negatywnie
H ani pozytywnie, ani negatywnie M raczej pozytywnie

H pozytywnie M trudno powiedzie¢

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Na pytanie: Czy sq dziatania w procesie sukcesji, ktorych realizacja sprawia Pan-
stwu trudnosc? az 77 respondentéw odpowiedzialo, ze w procesie sukcesji nie napo-
tkalo Zadnych dzialan, ktorych realizacja sprawitaby w firmie trudnosci. Z kolei na
takie trudnosci wskazalo 15% badanych (rys. 15).

W poréwnaniu do poprzedniego roku zakres uczestnictwa nastepcoéw w zarza-
dzaniu firma nie zmienit si¢. Na taka odpowiedz wskazalo 79% ankietowanych (rys.
16). Na zwigkszenie zakresu uczestnictwa nastepcow wskazalo 19% respondentow.
Na zmniejszenie si¢ zakresu uczestnictwa wskazalo jedynie 1% badanych. Podobnie
1% ankietowanych udzielito odpowiedzi ,trudno powiedzie¢”

Kolejng istotng kwestia podjeta w przeprowadzonych badaniach firm rodzinnych
byly postawy i wartosci. Wartosci istotne dla rodziny powoduja, ze zaréwno wiasci-
ciele, jak i pracownicy sa bardziej zaangazowani w dziatalno$¢ firmy, jak rowniez
czujg si¢ odpowiedzialni za jej sukcesy i porazki. Sa gotowi do duzych poswiecen,
aby umozliwi¢ firmie przetrwanie trudnych chwil. Mozna zatem stwierdzi¢, iz dzigki
warto$ciom firmy rodzinne maja ogromng szans¢ na dynamiczny rozwdj.
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Rysunek 15. Wystepowanie dziatan w procesie sukcesji, ktorych realizacja sprawia trudnosé

Etak mnie ™trudno powiedzie¢
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Rysunek 16. Ocena zakresu uczestnictwa nastepcow w zarzadzaniu firma w okresie rok do roku
1% 1%

H Zwiekszytsie  m Nie zmienitsie W Zmniejszytsie W trudno powiedzie¢

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Respondenci dokonali oceny postaw i wartosci, ktdre ich zdaniem sg szczegdlnie
przydatne dla sukcesoréw, aby mogli oni sprawnie i skutecznie realizowa¢ zadania
w firmie. Zaprezentowana wiec zostala lista postaw/wartosci i poproszono ich o oce-
ne przydatnosci w skali od 1 do 5 (gdzie 1 oznacza przydatne w niklym stopniu,
a 5 bardzo przydatne). Za najbardziej przydatne dla sukcesoréw postawy i wartosci
respondenci uznali odpowiedzialno$¢ za realizacje powierzonych zadan i obowigz-
kéw, przyjmowanie odpowiedzialnosci za wykonywane zadania i radzenie sobie
samemu z ich realizacjq, pozytywne nastawienie wobec klientéw oraz ich potrzeb,
dbanie o terminowe wykonywanie zadan wediug obowiazujacych procedur oraz
wykorzystanie wlasnych umiejetnosci, wiedzy i doswiadczenia do ksztalttowania od-
powiednich relacji biznesowych z klientami (tab. 8).

Tabela 8. Postawy i wartosci przydatne dla sukcesora dla sprawnego i skutecznego realizo-
wania zadan w firmie

trudno | nie
ocena ocena ocena ocena ocena . d , .
2 3 4 5 powie- Oty_ $rednia

. - 1 g
Postawy i wartosci dzie¢ czy oceny

dane w %

Odpowiedzialno$¢ za
realizacje powierzonych | 0.4 0.7 27 212 71.2 2.0 1.8 4.7098
zadan i obowigzkéw
Przyjmowanie od-
powiedzialnosci za
wykonywane zadania 0.2 0.2 42 33.0 58.7 1.8 1.8 4.6629
i radzenie sobie same-
mu z ich realizacja

Pozytywne nastawienie
wobec klientéw oraz 0.2 0.2 25 13.4 80.1 1.8 1.6 4.6317
ich potrzeb

Dbanie o terminowe
wykonywanie zadan
wedtug obowigzuja-
cych procedur

0.2 0.2 33 15.0 77.5 2.0 1.8 4.6228

Wykorzystanie wila-
snych umiejetnosci,
wiedzy i do$wiadczenia
do ksztattowania odpo-
wiednich relacji bizne-
sowych z klientami

0.2 0.2 2.0 31.9 62.1 1.8 1.8 4.5826

Gotowos¢ i che¢
przystosowania si¢
do zmieniajacego si¢
otoczenia i akceptacja 0.2 0.0 0.7 29.5 66.1 1.8 1.8 4.5781
faktu, Ze zmiany sa
stalym elementem
rzeczywisto$ci
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Umiejgtno$¢ postu-
giwania sie informa-
cjami, w celu podjecia
wlasciwych decyzji

i dzialania pracownika
W nowej sytuacji

0.0 0.2 1.1 8.3 86.8 1.8 1.8 4.5625

Podejmowanie wiasci-
wych, trafnych decyzji
w odpowiednim
czasie, na podstawie
posiadanych danych

i przestanek

0.0 0.4 33 339 58.5 2.0 1.8 4.5603

Zdolnoé¢ do indywi-
dualnego realizowania
celéw oraz podejmo-
wania decyzji

0.0 0.2 3.8 15.6 76.3 2.2 1.8 4.5603

Przekazywanie prak-
tycznej wiedzy i porad
W sposob uzyteczny, 0.0 0.0 3.6 47.1 45.5 2.2 1.6 4.5580
ufatwiajacy realizacje
zadan zawodowych

Zarzadzanie czasem
wlasnym i organizowa-
nie swojej pracy zgod-
nie z oczekiwaniami

i wlasnymi mozliwo- 0.7 0.0 1.6 13.2 81.0 20 1.6 45112
$ciami, w sposob zapla-
nowany, usystematyzo-
wany i pozwalajacy na
osiaggniecie celow

Dbatos¢ o kontakty

i efektywng wspélprace 0.0 0.4 3.8 15.2 76.6 2.2 1.8 4.5067

Nawigzywanie i budo-

. . 0.4 1.1 83 49.8 36.2 2.5 1.8 4.5045
wanie dobrych relacji

Umiejetno$¢ wnikliwej
diagnozy sytuacji, ktore
stanowig wyzwanie lub
zagrozenie dla organi-
zacji oraz umiejetnos¢ 0.4 0.7 25 29.2 63.6 1.8 1.8 4.4978
znajdowania przyczyn
i zaleznosci w pojawia-
jacych sie sytuacjach
zawodowych

Umiejetno$¢ stuchania
i porozumiewania si¢ 0.0 0.2 1.8 11.6 82.8 1.8 1.8 4.4665
z innymi

Latwo$¢ nawigzywania
kontaktéw oraz 0.2 0.7 33 46.2 458 1.8 2.0 4.4464
budowanie relacji
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Przestrzeganie regut
spotecznych i uzna-
nych norm moralnych

0.7

2.0

12.7

36.4

2.0

1.8

4.4420

Dbanie o odpowiednia
prezentacje i zachowa-
nie dostosowane do
sytuagji i standardow

0.2

0.9

42

32.6

58.5

1.8

1.8

4.3906

Otwarto$¢ i pewnosc¢
w kontaktach z nowo
zapoznanymi osobami

0.2

0.9

2.7

37.9

54.7

1.8

1.8

4.3906

Umiejetno$c¢ genero-
wania nowych pomy-
stow i tworcze podej-
$cie do rozwigzywania
problemow i realizo-
wanych zadan

0.2

0.2

1.8

41.1

529

1.8

2.0

4.3750

Umiejetno$¢ obrony
wiasnego zdania w sy-
tuacjach spoltecznych

0.0

0.7

2.2

17.2

75.9

1.8

2.2

4.3527

Umiejetno$¢ podej-
mowania racjonalnych
dziatan i realizacji
zada w warunkach
stresu

0.2

1.1

4.5

482

41.7

2.2

2.0

4.3482

Pozyskiwanie zaufania
i poparcia w otoczeniu

0.2

0.2

2.7

28.6

64.7

1.8

1.8

4.2679

Radzenie sobie w sy-
tuacjach, ktorych
towarzyszy obcigzenie/
napigcie emocjonalne

0.0

0.7

2.9

22.3

70.1

2.0

2.0

4.2522

Umiejetno$¢ przy-
stosowywania si¢ do
zmieniajacych sie
warunkodw, sktfonno$é¢
do podejmowania
ryzyka

0.0

0.2

1.1

19.9

75.0

1.8

2.0

4.1741

Przekonywanie innych
do prezentowania
stanowiska i naklania-
nia do proponowanego
kierunku dzialania

0.2

1.1

49

17.0

732

1.8

1.8

4.0737

Tolerancja do innosci
kulturowej

0.2

0.4

2.7

17.4

754

2.0

1.8

4.0246

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Rozwéj przedsigbiorstwa rodzinnego wymaga indywidualnych kompetencji
przedsiebiorcy (wlasciciela). W zwigzku z tym zapytano respondentéw, jaki jest ich
zdaniem wymagany poziom kompetencji, dla sukcesoréw, aby mogli oni sprawnie
i skutecznie realizowa¢ zadania w firmie. Do odpowiedzi zastosowano skale punktowa
gdzie: 1 oznaczat poziom bardzo niski [kompetencja niewymaganal], 2 - poziom niski,
3 - poziom przecietny, 4 — poziom ponadprzecietny, za$ 5 oznaczal poziom wyso-
ki). Tabela 9 przedstawia wymagany poziom kompetencji sukcesora dla sprawnego
i skutecznego realizowania zadan w firmie. Wérdd cech i kompetencji za najwazniejsze
ankietowani uznali uczciwo$¢, odpowiedzialno$¢, sumiennosé/rzetelnosé, samodziel-

nos¢, terminowos¢, wytrwalo$¢ oraz organizacje pracy wlasne;.

Tabela 9. Wymagany poziom kompetencji sukcesora dla sprawnego i skutecznego realizo-

wania zadan w firmie

NS ‘" g\ o
— ] S 9
A = | S 5 R 8| E8|EE 2| &
Kompetencja 5 g g 8 g |88 z S °
o) Q [v) Q Q o E —5 & o <
<) s <) s s 535|348 Q =
ay e} =] S
o
dane w % A
Uczciwodé 07 | 07 | 54 | 210|688 | 1.1 | 07 | 18 | 47321
Odpowiedzialno¢ 04 | 04 | 100 | 315 | 540 | 1.8 | 00 | 1.8 | 46942
Sumienno$é/rzetelno$é 0.0 0.2 2.2 20.1 73.9 1.8 0.0 1.8 46875
Samodzielnog¢ 07 | 38 | 257 | 435 | 228 | 1.8 | 00 | 1.8 | 46540
Terminowo$¢ 02 | 00 | 16 | 170 | 777 | 1.8 | 00 | 18 | 46518
Wytrwalos¢ 00 | 02 | 04 | 196 | 761 | 1.8 | 00 | 1.8 | 46429
Organizacja pracy wlasnej 0.0 0.2 4.2 181 | 739 | 16 0.2 1.8 4.6272
Umiejetnosci . 00 | 04 | 58 | 467 | 435 | 16 | 02 | 18 | 46116
podejmowania decyzji
Umiejetnosé dazenia do 07 | 22 | 165 | 496 | 275 | 16 | 02 | 18 | 4609
rezultatu
Gotowos¢ do uczenia si¢ 02 | 04 | 40 | 509 | 408 | 16 | 02 | 1.8 | 4598
i doskonalenia
Znajomo$¢ nowych me- 20 | 141 | 292 | 299 | 203 | 27 | 00 | 1.8 | 45982
diéw
Umiejetnos oceny sytuacji | | 7 | 136 | 550 | 281 | 1.8 | 00 | 20 | 45759
1 generowanle rozwu;zan
Planowanie 00 | 00 | 31 | 172|759 | 18 | 00 | 20 | 45692
1 orgamzowame
Orientacja na dzialanie 0.4 0.0 42 | 257 | 661 | 1.8 | 00 1.8 | 45580
Umiejetnosé dazenia do 02 | 00 | 25 | 279 | 658 | 1.8 | 00 | 1.8 | 45491
sukcesu
Elastycznosé 07 | 04 | 40 | 219 | 694 | 1.8 | 00 | 1.8 | 45402
Orientacja na klienta 0.0 0.2 5.6 163 | 743 | 1.8 0.0 1.8 45379
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Orientacja w biznesie 0.0 0.2 2.7 152 | 781 | 20 0.0 1.8 44911
Budowanie pozytywnych

relacji i zaufania w oto- 0.4 2.2 8.0 538 | 31.5 2.0 0.2 1.8 44844
czeniu

Drzielenie si¢ wiedzaido- | o0 | 00 | 25 | 304 | 636 | 16 | 02 | 18 | 44821
$wiadczeniem

Przestrzeganie norm 00 | 02 | 40 | 277 | 645 | 1.8 | 00 | 18 | 44777
etycznych

Komunikatywnos¢ 00 | 02 | 31 | 306 | 623 | 1.8 | 00 | 20 | 44688
Asertywnosé 00 | 00 | 27 | 328 | 609 | 1.8 | 00 | 1.8 | 44621
Wiedza zawodowa 0.0 0.7 6.5 529 | 364 1.8 0.0 1.8 44576
Kontrola emocjonalna 00 | 00 | 09 | 109 | 846 | 1.8 | 00 | 18 | 4457
(opanowanie)

Pewnoé¢ siebie 00 | 02 | 18 | 152 | 792 | 1.8 | 00 | 1.8 | 4457
Orientacja na wyniki 0.2 04 3.1 199 | 728 | 1.8 0.0 1.8 44554
Latwosc nawigzywania 00 | 00 | 42 | 270 | 650 | 20 | 00 | 1.8 | 44397
kontaktow

Kreatywnos¢ i przedsie- 00 | 02 | 54 | 205|701 | 20 | 00 | 1.8 | 44353
biorczoéé

Takt i oglada osobista 0.0 0.2 33 | 190 | 739 | 18 0.0 1.8 | 43906
Radzenie sobie ze stresem 0.4 0.7 13.6 | 542 | 272 2.0 0.0 1.8 43795
Wiedza specjalistyczna 0.4 0.7 51 | 429 | 471 | 20 0.0 1.8 | 42746
Przywédztwo 00 | 02 | 22 | 292 | 647 | 1.8 | 00 | 1.8 | 42411
Umiejetno$¢ negocjacji 0.0 0.0 33 364 | 565 | 1.8 0.0 20 42254
Umiejetnosé przekazu 00 | 00 | 27 | 114 | 824 | 18 | 00 | 18 | 42098
informacji

Myélenie analityczne 00 | 00 | 13 | 107 | 844 | 1.8 | 00 | 1.8 | 41429
Innowacyjnoéé 00 | 04 | 45 | 328 | 587 | 16 | 02 | 18 | 40156
Umiejetnos¢ stosowania | o | 5 | 18 | 127 | 817 | 18 | 00 | 18 | 397%
procedur

Podejmowanie ryzyka 00 | 00 | 09 | 71 | 84| 18 | 00 | 1.8 | 39576
Wywieranie wplywu 02 | 09 | 154 | 538 | 257 | 22 | 00 | 18 | 39174
Umiejgtnosc prowadzenia |5 | 4 | 38 | 275 | 647 | 18 | 00 | 18 | 3908
dokumentagji

Umiejetno$¢ analizowania

zjawisk i procesow spo- 0.0 0.0 2.2 134 | 80.8 | 1.8 0.0 1.8 37321
fecznych

f;ﬂom"sc"?z”k"w ob- 13 | 98 | 330|209 | 214 | 27 | 00 | 18 | 34688

Umiejetno$¢ stosowania

metod i technik PR 0.0 0.2 2.7 152 | 78.1 2.0 0.0 1.8 3.3906

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Wskazane postawy i wartosci oraz kompetencje przydatne dla sprawnego i sku-
tecznego realizowania zadan w firmie rodzinnej pozwalaja wysnu¢ wniosek, ze wla-
$ciciele i menedzerowie firm rodzinnych majg przestrzen do rozwoju swoich firm
poprzez zaimplementowanie klasteringu i outsourcingu. Jednak w kontekscie wy-
zwan zwigzanych ze zmiang pokoleniowa w firmach rodzinnych mozna wskaza¢, ze
niezbedne jest odpowiednie zachgcanie nie tylko nestordw, ale takze sukcesorow do
wdrazania koncepcji wspétdziatania.

Reasumujgc, mozna uznad, ze firmy rodzinne sg specyficzng grupg podmiotéow
gospodarczych, ktéra stanowi wazny i wartosciowy element sektora przedsigbior-
czosci. Jednym z istotnych czynnikéw determinujacych rozwdj tych przedsiebiorstw
jest konieczno$¢ zwigkszania ich konkurencyjnosci. Odpowiednio przygotowane
strategie rozwoju, uwzgledniajace wykorzystanie koncepcji zwigzanych z wykorzy-
staniem wspoldzialania, moga przynies¢ wiele korzysci. W zwigzku z powyzszym
w dalszej czesci opracowania przedstawiona zostanie analiza mozliwosci wspotdzia-
tania przedsiebiorstw w warunkach klastra w aspekcie rozwoju firm rodzinnych.



ROZDZIAL 2

MOZLIWOSCI WSPOLPRACY W KLASTRACH
A ROZWOJ FIRM RODZINNYCH

2.1. PODSTAWY KONCEPCJI KLASTROW W GOSPODARCE

Koncepcja klastrow w gospodarce to podejscie polegajace na skupieniu sie na
geograficznie bliskich grupach firm dzialajacych w podobnych sektorach lub bran-
zach. Te klastry, czyli skupiska firm, sg czgsto uwazane za wazne zrédlo innowacji,
konkurencyjnosci i wzrostu gospodarczego. Koncepcja klastrow zaklada, ze firmy
w klastrze maja korzysci z tego, ze sg blisko siebie, co utatwia wymiane¢ wiedzy, tech-
nologii, doswiadczen oraz tworzenie partnerstw. Funkcjonuje wiele definicji kla-
strow i podejscia réznych autorow akcentujgcych rézne aspekty klastra. Definiowa-
nie klastra przez Portera ma charakter klasyki tematu. Wedlug tego autora klaster
to geograficzne skupisko powigzanych ze sobg firm, instytucji i innych podmiotéw,
ktore wytwarzaja konkurencyjne korzysci w danej branzy®. Postrzeganie klastrow
jako zorganizowanych grup firm i instytucji dziatajacych w okre§lonym obszarze
geograficznym, ktére wykorzystuja wspdlne zasoby, kompetencje i sieci relacji do
osiggniecia konkurencyjnej przewagi to podejscie Ketelsa®”. Natomiast Eliasson de-
finiuje klastry®® jako zbiory przedsigbiorstw i innych organizacji, ktdre wspotpracuja
ze sobg, wytwarzajac synergiczne efekty przyczyniajace si¢ do wzrostu produktu kra-
jowego brutto (PKB) danego obszaru. Inne podejscia definicyjne zaprezentowano
w tabeli 10.

% M.E. Porter, Clusters and the new economics of competition, “Harvard Business Review” 1998,
76(6), 77-90.

% C. Ketels, The Development of the Cluster Concept — Present Experiences and Further Develop-
ments, Zb. Rad. Ekon. Fak. Rij. 2003, 21(1), 217-234.

% G. Eliasson, The Nature of Economic Change and the Role of Knowledge: How Economies Evolve
and Why They Grow, Cheltenham, UK: Edward Elgar Publishing 2005.
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Tabela 10. Definicje klastra wedtug réznych autoréw

Autorzy Definicja

Klastry sa geograficznymi skupiskami powiazanych ze sobg firm, instytucjiiin-

Michael E. Porter nych podmiotow, ktore wytwarzaja konkurencyjne korzyéci w danej branzy.

Klastry to obszary geograficzne, w ktérych réznorodne firmy i instytucje s3

Alfred Marshall . > . . . .
wzajemnie powigzane i wspieraja si¢ nawzajem.

Klastry to zorganizowane grupy firm i instytucji dziatajacych w okreslonym
Christian Ketels | obszarze geograficznym, ktére wykorzystuja wspolne zasoby, kompetencje
i sieci relacji do osiagniecia konkurencyjnej przewagi.

Klastry to zbiory przedsigbiorstw i innych organizacji, ktore wspoélpracuja
Gunnar Eliasson | ze soba, wytwarzajac synergiczne efekty, ktore przyczyniaja sie do wzrostu
produktu krajowego brutto (PKB) danego obszaru.

Orjan Solvell, Klastry sa geograficznymi skupiskami powiazanych ze soba firm, instytucji
Goran Lindqvist | 1innych organizacji w konkretnej branzy lub sektorze, ktore wspotpracuja ze
i Christian Ketels soba i konkurujg na rynku globalnym.

. Klastry to skupiska firm i organizacji w geograficznie zdefiniowanym obsza-

David Keeble Ktd a . b lu osiaenieci i konk S

i Nigel Slack rze, ktore wspotpracuja ze sobg w celu osiaggniecia przewagi konkurencyjnej

poprzez wzajemne wsparcie i wymiang wiedzy oraz do$wiadczen.

Henry W. Ches- | Klastry to ekosystemy innowacji, w ktorych rézne firmy, instytucje badawcze
brough i Michael | iinne organizacje wspdlpracuja ze soba w celu generowania nowych pomy-
H. Rosenbloom stéw, technologii i produktow.

Klastry sa miejscami, gdzie konkurencja i wspélpraca miedzy firmami oraz
instytucjami generuja innowacje i dynamike gospodarcza, sprzyjajaca two-
rzeniu nowych technologii i produktow.

Anna Lee Saxe-
nian

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: O. Sélvell, G. Lindqvist, C. Ketels, The Clu-
ster Initiative Greenbook, Stockholm: Ivory Tower 2003; D. Keeble, N. Slack, The Regional
Development Impact of Multi-plant Operations: A Case Study of the Electrical Engineering
Industry in Britain, “Regional Studies” 1990, 24(1), 45-63; H.W. Chesbrough, M.H. Rosen-
bloom, The Role of the Business Model in Capturing Value from Innovation: Evidence from
Xerox Corporation’s Technology Spinoff Companies, “Industrial and Corporate Change”
2002, 11(3), 529-530; A. Saxenian, Regional Advantage: Culture and Competition in Silicon
Valley and Route 128, Harvard University Press 1994.

Z zestawienia wynika, Ze wymienieni autorzy akcentuja rézne aspekty klastrowa-
nia. Niektore definicje (np. Porter) skupiaja si¢ bardziej na firmach i instytucjach, pod-
czas gdy inne (np. Chesbrough i Rosenbloom) uwzgledniaja réwniez organizacje ba-
dawcze i instytucje spoteczne. Niektdre definicje (np. Saxenian) silniej podkreslaja role
Kklastréw jako zrodet innowacji i rozwoju technologicznego, a w definicji np. Eliassona
znajduja si¢ wzmianki o korzysciach ekonomicznych w postaci wzrostu PKB danego
obszaru. Autorzy réznie podchodza do kontekstu klastréw, np. Marshall opisuje kla-
stry jako obszary geograficzne, podczas gdy Ketels skupia sie na ich organizacji i zarza-
dzaniu. Jednakze wszystkie definicje podkreslaja, ze klastry to geograficzne skupiska
firm, instytucji i organizacji. W kazdej definicji wspomina si¢ o wspétpracy miedzy
podmiotami w klastrze oraz o korzysciach ptynacych z tej wspoélpracy. Autorzy zgod-
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nie twierdzg, ze klastry pozwalajg na generowanie konkurencyjnych korzysci dla firm
dzialajacych w danej branzy lub sektorze. Wszystkie definicje sugeruja, ze celem kla-
stra jest poprawa konkurencyjnosci, innowacyjnosci i rozwoju gospodarczego danego
obszaru. Zatem pomimo pewnych réznic w kontekscie i akcentach wszystkie definicje
podkreslajg istote klastréw jako geograficznych skupisk firm i instytucji, ktére wspot-
pracuja ze soba w celu osiggnigcia konkurencyjnych korzysci i rozwoju gospodarczego.

Funkcjonowanie klastrow zalezy od réznorodnych czynnikéw i uwarunkowan,
zar6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Istnienie odpowiedniej liczby firm w kla-
strze jest kluczowe dla jego funkcjonowania. Krytyczna masa firm umozliwia wymiane
wiedzy, doswiadczen i zasobow, co sprzyja innowacyjnosci i konkurencyjnoéci klastra.
Brak wystarczajacej liczby firm moze ograniczy¢ potencjal klastra. Obecnos¢ lideréw
branzowych lub firm wzorcowych, ktére s innowacyjne i skuteczne, moze stanowi¢
motywacje i inspiracje dla pozostatych firm w klastrze. Te firmy moga pelni¢ role men-
toréw, wspierajac mtodsze podmioty i przyczyniajac sie do rozwoju klastra.

Klastry wymagaja odpowiedniej infrastruktury wspierajacej, takiej jak parki technolo-
giczne, centra badawcze, inkubatory przedsigbiorczosci oraz dobre polaczenia transpor-
towe. Infrastruktura ta utatwia wspdlprace, transfer wiedzy i innowacji w klastrze. Klastry
potrzebuja dostepu do wykwalifikowanych pracownikéw i specjalistow w danej dziedzinie.
Wysokiej jakosci edukacja oraz programy szkoleniowe sg istotne dla zapewnienia odpo-
wiednio wykwalifikowanej sily roboczej, ktéra moze przyczynic sie do rozwoju klastra.
Funkcjonowanie klastra opiera si¢ na relacjach miedzy jego uczestnikami. Istnienie silnej
sieci relacji biznesowych, akademickich i instytucjonalnych sprzyja wymianie wiedzy, in-
nowacjom oraz wspotpracy miedzy firmami. Klastry potrzebuja odpowiedniego wsparcia
instytucjonalnego ze strony rzadu, agencji rozwoju regionalnego i innych organizacji. Takie
wsparcie moze obejmowac finansowanie projektow badawczych i rozwojowych, tworzenie
programow szkoleniowych oraz promowanie klastra na rynku.

Klastry powinny by¢ otwarte na wspoltprace z zewnetrznymi partnerami, w tym
z firmami spoza klastra, instytucjami badawczymi oraz organizacjami migdzynarodo-
wymi. Taka otwarto$¢ sprzyja transferowi wiedzy i technologii oraz zwigksza potencjat
innowacyjny klastra. Stabilne warunki polityczne i ekonomiczne sg istotne dla dlugo-
terminowego rozwoju klastra. Niepewno$¢ polityczna lub gospodarcza moze ograni-
cza¢ zaufanie inwestoréw i utrudnia¢ dziatalno$¢ firm w klastrze®.

Uwarunkowania dla budowy klastréow mozna tez postrzega¢ z poziomu makro, mezo
i mikro. W skali makro mozna wyrézni¢ czynniki warunkujace powstanie klastrow w po-
staci polityki publicznej, uwarunkowan gospodarczych, dostepnosci kapitatu. Decyzje po-
dejmowane na poziomie makro majg istotny wptyw na rozwoj klastréw. Polityka publicz-
na, w tym regulacje prawne, podatki, subsydia i inne instrumenty, moga sprzyja¢ tworzeniu

7 S.M. Walcott, Entrepreneurial Growth Dynamics in the United States, 1986-1996: Evidence from the
Survey of Manufacturing Technology, “Research Policy” 2008, 37(10), 1701-1718.
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i funkcjonowaniu klastréw lub je ogranicza¢. Ogolny stan gospodarki, stabilnos¢ makro-
ekonomiczna, poziom inflacji, kurs walutowy i inne czynniki maja wptyw na warunki dzia-
talnosci biznesowej w Klastrze®. Dostepno$¢ finansowania na poziomie makro ma kluczo-
we znaczenie dla rozwoju klastrow. Efektywne rynki finansowe i wsparcie inwestycyjne
moga stymulowac¢ innowacje i rozwdj firm w klastrze.

W skali mezo nalezy zwroci¢ uwage na infrastrukture regionalng. Infrastruktura transpor-
towa, energetyczna, komunikacyjna i technologiczna na poziomie regionalnym jest istotnym
uwarunkowaniem dla rozwoju klastréw. Dostepnos¢ wysokiej jakosci systemoéw edukacii,
szkolen zawodowych oraz programéw akademickich w obszarach zwigzanych z dziatalno-
$cig klastra moze dostarczy¢ wykwalifikowanych pracownikéw i wspiera¢ innowacje. Nato-
miast relacje miedzy firmami w obrebie klastra, w tym partnerstwa, sieci dostaw i wspotpraca
badawczo-rozwojowa, s3 kluczowe dla efektywnego funkcjonowania klastrow™.

W skali mikro waznym uwarunkowaniem wydaja si¢ by¢ indywidualne cechy przed-
sigbiorcéw oraz kultura organizacyjna w firmach, ktére maja wplyw na dynamike i inno-
wacyjnos¢ Klastra. Indywidualne umiejetnosci, wiedza i doswiadczenie pracownikéw w fir-
mach wchodzacych w sklad klastra wptywaja na ich zdolnos¢ do konkurencji i innowacj.
Skuteczne zarzadzanie w firmach w Kklastrze, w tym strategiczne podejscie do innowacji,
marketingu, operacji i finanséw, ma kluczowe znaczenie dla ich sukcesu'® - por. tab. 11.

Omawiajac koncepcje klastra, nalezy zwréci¢ uwage na tzw. modele klastrow. Istnieje
wiele réznych modeli i wiekszo$¢ z nich odnosi si¢ do ich autoréw. W tabeli 12 przedsta-
wiono krotka ich charakterystyke.

Tabela 11. Uwarunkowania dla budowy klastréw

Skala Uwarunkowania

- Polityka publiczna: regulacje, subsydia, podatki
Makro - Warunki gospodarcze: stabilno$¢, inflacja, kurs walutowy
- Dostepnosc¢ kapitatu: rynki finansowe, wsparcie inwestycyjne

- Infrastruktura regionalna: transport, energia, technologia
Mezo - Edukacja i szkolenia: systemy edukacji, szkolenia zawodowe
- Wspélpraca miedzyfirmowa: partnerstwa, sieci dostaw

- Kultura przedsigbiorczosci: cechy przedsigbiorcow, kultura organizacyjna
Mikro - Kapital ludzki: umiejetnosci, wiedza, do§wiadczenie pracownikow
- Zarzadzanie firma: strategie, operacje

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R. Shearmur, D. Doloreux, The Territorial Dynamics
of Innovation: A Systems Approach to Regional Innovation Clusters, Routledge 2016; M.E. Porter,
Clusters and the new economics of competition, “Harvard Business Review” 1998, 76(6), 77-90.

% M.E. Porter, Clusters and the new economics of competition, “Harvard Business Review” 1998,
76(6), 77-90.

% R. Shearmur, D. Doloreux, The Territorial Dynamics of Innovation: A Systems Approach to Region-
al Innovation Clusters. Routledge 2016.

100 S.M. Walcott, Entrepreneurial Growth Dynamics in the United States, 1986-1996: Evidence from
the Survey of Manufacturing Technology, “Research Policy” 2008, 37(10), 1701-1718.
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Tabela 12. Modele klastra - wedtug autoréw

Model Opis
Porter wyrodznia pie¢ gtéwnych czynnikéw wplywajacych na konkurencyj-
Model Michaela noé¢ klastrow: dostawcow, firm konkurencyjnych, nowych wejs¢, substytu-
tow oraz struktury i rywalizacji branzowej. Pomaga to zrozumie¢, jak klastry
E. Portera

osiagaja przewage konkurencyjna poprzez interakcje miedzy firmami oraz
wykorzystanie lokalnych zasobéw i umiejetnosci.

Model Gunnara

Eliasson proponuje model klastra oparty na analizie cyklu zycia, obejmuja-
cy cztery fazy: powstawanie, wzrost, dojrzato$¢ i zanik. Model ten pomaga
zrozumie¢ zmiany, jakie zachodza w klastrze na przestrzeni czasu i identyfi-

Eliassona kowa¢ kluczowe czynniki wplywajace na jego rozwoj i dlugoterminowa kon-
kurencyjnos¢.
Model ten oparty jest na podziale klastréw na trzy podstawowe elementy:
Model Dorebny, | centrum, przedsi¢biorstwa wspierajace oraz instytucje wspierajace. Pomaga
Hlawki i Wali- zidentyfikowaé rézne rodzaje podmiotéw i organizacji dzialajacych w kla-
szewskiego strze oraz zrozumie¢ ich wzajemne relacje i znaczenie dla funkcjonowania
klastra.
Skupia si¢ na roli sieci i relacji w klastrze, identyfikujac rézne rodzaje po-
M o wigzai miedzy firmami oraz miedzy firmami a innymi uczestnikami klastra,
odel Orjana AN . . N L
Solvella takimi jak instytucje bgdgvycze i organizacje rzqdc?w?. Pomaga zrozumie, ink
klastry wykorzystuja sieci i relacje do generowania innowacji, wymiany wie-
dzy i osiggania konkurencyjnej przewagi.
Opiera sie na analizie réznych typéw klastrow w oparciu o kryteria takie jak
M . stopien integracji, dominujgce galezie przemystu, stopienn konkurencji czy
odel Mariana . . . o . . -
Gugaly powiazania z otoczeniem. Umozliwia klasyfikacje klastréw na podstawie ich

cech charakterystycznych i pomaga zrozumie¢ roznice miedzy nimi oraz ich
potencjal rozwojowy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podst.: M.E. Porter, Clusters and the new economics of com-
petition, “Harvard Business Review” 1998, 76(6), 77-90; G. Eliasson, The Nature of Econo-
mic Change and the Role of Knowledge: How Economies Evolve and Why They Grow, Edward
Elgar Publishing, UK: Cheltenham 2005; M. Dorebna, B. Hfawka, M. Waliszewski, Potencjat
klastrow jako determinant konkurencyjnosci regionéw Polski, [in:] A. Dzielinski (Ed.), Konku-
rencyjnos¢ regionéw Polski. Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2017; O. Sélvell, G. Lindqvist,
C. Ketels, The Cluster Initiative Greenbook, Ivory Tower, Stockholm 2003; M. Gugala, Klastry
przemystowe. Determinanty powstawania, roli i funkcjonowania, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2015.

Czesto klastry nabywaja cechy krajow, dla ktorych jest charakterystyczne ich
skupisko, i dlatego méwi si¢ o0 modelu wloskim, amerykanskim, holenderskim czy
dunskim (por. tabela 13).
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Tabela 13. Modele klastra - wedtug krajow
Kraj Rodzaj klastra Opis

Wiloskie klastry przemyslowe charakteryzuja sie silnymi
relacjami miedzy matymi i $rednimi przedsigbiorstwami
w okreslonej galezi przemystu; czgsto w specjalizowanych
obszarach geograficznych powiazania bazuja czesto na rela-
cjach rodzinnych i tradycjach.

Klasyczne kla-
stry przemystowe
(,distretti indu-
striali”)

Wrtochy

Klastry w USA czesto ksztaltuja si¢ wokot duzych o$rodkow
Otrodki  technolo- techn(.)loglgznych i naukowych, takich jak Dollnfa Krzemowa
USA . w Kalifornii. Charakteryzuja si¢ wysoka dynamika, innowa-
giczne S i :
cyjnoscia i otwartoécia na nowe technologie. Klaster tego
modelu jest siecig ztozong z drobnych sieci.

Dunskie klastry przemystowe koncentrujg si¢ wokot zaawan-
sowanych technologii, zréwnowazonego rozwoju i wysokich
standardow jakos$ciowych. Czgsto wspierane s przez silne
instytucje badawcze i edukacyjne. W klastrze wyeksponowa-
ny jest element wplywu wiladzy.

Klastry  technolo-

Dania .
giczne

Holenderskie klastry przemystowe opieraja si¢ na sektorach
takich jak agrobiznes, logistyka, transport morski oraz tech-
Holandia | Klastry sektorowe nologie wodne. Charakteryzuja si¢ wysokim poziomem inte-
gracji miedzy réznymi galeziami przemystu. Dominujacym
sektorem jest sektor badan B+R.

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie: R. Boschma, K. Frenken, Technological related-
ness and regional branching, “Handbook of Regional and Urban Economics” 211, Vol. 4,
pp. 701-719, Elsevier; The OECD Observatory of Local Development: https://www.oecd.
org/local-forum/.

Modelowanie klastréw podejmowane jest z kilku powodéw, a ich zastosowanie
obejmuje rdzne obszary analizy i dziatania w kontekscie gospodarki, polityki pu-
blicznej oraz badan naukowych. Modele klastréw pomagaja zrozumie¢ strukture,
relacje i dynamike ich funkcjonowania. Przez identyfikacje kluczowych czynnikéw,
wplywajacych na konkurencyjnos¢ i innowacyjno$¢ klastra, modele umozliwiaja
lepsze zrozumienie mechanizméw dziatania klastréow. Modele klastréow moga by¢
uzywane do podejmowania decyzji biznesowych i opracowywania strategii rozwoju
klastréw przez przedsigbiorstwa, instytucje rzagdowe oraz organizacje pozarzadowe.
Analiza modeli klastréw umozliwia identyfikacje obszaréw o najwigkszym poten-
cjale rozwojowym oraz okrelenie priorytetéw polityki publicznej. Modele klastrow
s rdwniez uzywane w badaniach naukowych w celu zrozumienia ztozonych zalez-
nosci migdzyfirmowych, proceséw innowacyjnych oraz wptywu klastréw na roz-
woj gospodarczy. Edukacja na temat klastrow wykorzystuje modele do przekazy-
wania wiedzy na temat struktur gospodarczych i strategii biznesowych. Modele te
majg istotne znaczenie dla rozwoju regionalnego i lokalnego, poniewaz pomagaja
identyfikowa¢ obszary specjalizacji, budowac¢ kapital spoleczny i gospodarczy oraz
tworzy¢ warunki sprzyjajace inwestycjom i innowacjom w danym obszarze. Nato-
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miast analiza modeli klastréw moze réwniez stuzy¢ jako narzedzie do identyfikacji
potencjalnych partneréw biznesowych, instytucji badawczych i innych podmiotéw
zainteresowanych wspotpracg w ramach klastra. Modele pomagaja budowac relacje
i sieci wspotpracy, co sprzyja innowacyjnosci i konkurencyjnoéci klastra.

2.2. KORZYSCI ZE WSPOLDZIALANIA FIRM RODZINNYCH

Wspdldzialanie to proces wspolnej pracy osob lub grup w celu osiagniecia wspdl-
nego celu. Obejmuje ono wzajemng komunikacje, koordynacje dziatan i dzielenie si¢
zasobami. Wspoéldzialanie moze by¢ formalne lub nieformalne, i moze odbywac sie
w réznych kontekstach, takich jak praca, edukacja, sport czy spotecznos¢ lokalna.

Istnieje wiele réznych teorii i modeli wspdtdzialania, ale wszystkie one podkre-
$lajg znaczenie czynnikow:

- wspdlnego celu: wspdldziatanie jest najbardziej efektywne, gdy wszyscy za-
angazowani majg jasno okreslony cel, do ktérego daza;

—  wzajemnego zaufania i szacunku: podmioty musza czu¢ si¢ komfortowo
i bezpiecznie, aby dzieli¢ sie swoimi pomystami i opiniami;

—  dobrej komunikacji: podmioty musza by¢ w stanie jasno i efektywnie komu-
nikowac sie ze sobg;

—  koordynacji dziatan: podmioty musza koordynowa¢ swoje dziatania, aby
unikng¢ dublowania si¢ pracy i konfliktow;

—  dzielenia si¢ zasobami: podmioty muszg by¢ w stanie dzieli¢ si¢ zasobami,
takimi jak czas, pienigdze i umiejetnosci.

Koncepcja wspoétdzialania wywodzi si¢ z wojskowosci, dlatego w tej przestrzeni
mozna okresli¢:

o  wspoldziatanie strategiczne — dla osiagniecia celéw strategicznych na kilku

obszarach dziatan;

»  wspoldziatanie operacyjne - dla wykonania zadan operacyjnych;

o wspdldziatanie taktyczne - dla realizacji dziatan taktycznych;

«  wspoldziatanie ogniowe - koordynujace rozne srodki walki wojskowych'®".

Kazda z przedstawionych form wspoétdziatania opiera si¢ na gtéwnej idei wspol-
notowego celu. Odnosi si¢ to takze do pracy przedsigbiorstw, zatem wspotdziatanie
miedzy przedsiebiorstwami moze przybierac¢ rézne formy - tabela 14.

1 W. Lidwa, Wspétdziatanie w walce lgdowej, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 1998.
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Tabela 14. Formy wspétdziatania

Forma wspoldzialania Opis

Partnerstwo strategiczne Firmy lacza zasoby i umiejetno$ci w celu osiagniecia wspdlnych ce-
16w i korzysci.

Sieci wartosci Firmy specjalizuja si¢ w roznych segmentach tanicucha wartosci
i wspolpracuja ze soba.

Ekosystemy biznesowe Firmy wspolpracuja ze soba, dostawcami, klientami i innymi, aby
tworzy¢ warto$¢ dla wszystkich uczestnikow.

Platformy biznesowe Firmy udostepniaja swoje zasoby lub technologie innym firmom
w celu wspdlnego tworzenia i dostarczania produktéw lub ustug.

Franchising Wrhadciciel marki (franchisor) udziela licencji innym firmom
(franchisee) na korzystanie z jego marki, biznesowego know-how
i wsparcia w zamian za oplaty licencyjne i udziat w zyskach.

Joint ventures Spotki wspdlne, w ktorych dwie lub wiecej firm tacza swoje zaso-
by i umiejetnosci, aby realizowaé okreslony projekt lub dziatalnog¢
biznesowsy.

Klastry przemystowe Firmy z tego samego sektora lub regionu tworza klastry, ktore

sprzyjaja wspolpracy i innowacjom.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Wspétdziatanie w miejscu pracy: przeglgd li-
teratury, ,Journal of Vocational Behavior”, 85(2), 229-242; K. Szumilas, Wspdtdziatanie.
Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2018; R. Amit, C. Zott, Creating value through business
model innovation, “MIT Sloan Management Review” 2012, 53(3), 41-49.

Wspotdziatanie moze mie¢ charakter sformalizowany lub niesformalizowany.
W pierwszym przypadku przybiera formy zespotéw, komitetéw lub rad, a w drugim
przypadku przybiera forme grup, sieci lub wspdlnoty.

Formalne formy wspotdziatania to:

—  Zespoly robocze: to grupy osob, ktore sg zebrane razem, aby wykonac okre-
$lone zadanie. Zespoty robocze moga by¢ tymczasowe lub stale, i moga mie¢ rézne
struktury organizacyjne.

—  Komitety: to grupy osob, ktore sa powolywane do doradztwa lub podej-
mowania decyzji w okreslonej sprawie. Komitety moga by¢ state lub tymczasowe,
i moga mie¢ rézne struktury organizacyjne.

—  Rady: to grupy oséb, ktore sg wybierane lub mianowane do reprezentowania
okreslonej grupy interesariuszy. Rady moga mie¢ uprawnienia doradcze lub decyzyjne.

Do nieformalnych form wspotdziatania zalicza sie:

o Grupy robocze: to nieformalne grupy osdb, ktore spotykaja si¢, aby omowicé
okreslony temat lub problem. Grupy robocze nie maja formalnej struktury organi-
zacyjnej i nie maja formalnych uprawnien.

o Sieci: to grupy oséb, ktore sg potaczone ze sobg przez wspolne zainteresowa-
nia lub cele. Sieci moga by¢ formalne lub nieformalne, i moga mie¢ rézne struktury
organizacyjne.
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«  Wspdlnoty: to grupy osob, ktore sa potaczone ze soba przez wspélne warto-
$ci, doswiadczenia lub cele. Wspdlnoty moga by¢ formalne lub nieformalne, i moga
mie¢ rozne struktury organizacyjne.

Mozna takze wskaza¢ dodatkowe formy wspotdziatania, jak:

-~ Wspdlpraca: to forma wspoétdziatania, w ktorej osoby lub grupy pracuja ra-
zem nad osiagnieciem wspdlnego celu. Wspoélpraca moze by¢ formalna lub niefor-
malna, i moze odbywac si¢ w réznych kontekstach.

—  Partnerstwo: to forma wspoéldziatania, w ktdrej dwie lub wiecej stron tacza
swoje zasoby i umiejetnosci w celu osiagniecia wspdlnego celu. Partnerstwa moga
by¢ formalne lub nieformalne i mogg mie¢ miejsce w réznych kontekstach.

—  Sojusze: to forma wspoéldziatania, w ktdrej dwie lub wigcej stron taczg sity
w celu osiagniecia wspdlnego celu, czesto w obliczu wspdlnego wroga lub zagroze-
nia. Sojusze moga by¢ formalne lub nieformalne, i moga mie¢ miejsce w réznych
kontekstach'®.

Wspoldziatanie mozna takze odnie$¢ do firm rodzinnych. Przyktadowo - w przy-
padku matych firm funkcjonujacych w branzy turystycznej szansa na rozwdj moze
sta¢ si¢ podjecie wspdtpracy w warunkach klastra turystycznego'®”. Wspotdziatanie
w firmach rodzinnych obejmuje szereg praktyk i dziatan, ktére maja na celu skutecz-
ne zarzadzanie przedsigbiorstwem i zachowanie harmonii w rodzinie.

Regularna i otwarta komunikacja miedzy czlonkami rodziny pracujacymi w fir-
mie jest kluczowa dla efektywnego wspotdziatania. Komunikacja powinna obej-
mowa¢ nie tylko kwestie biznesowe, ale takze osobiste i rodzinne. Wazne jest, aby
czlonkowie rodziny wspolnie okrelili cele i wartosci firmy, ktére beda stanowic¢ fun-
dament jej dzialalnosci. Dzigki temu mozna unikna¢ konfliktéw i zapewnic jedno$¢
w podejmowaniu decyzji. W firmach rodzinnych istotne jest okreslenie klarownej
struktury zarzadzania, ktéra uwzglednia role kazdego cztonka rodziny w procesie
podejmowania decyzji i zarzadzania firmg. Wspoldziatanie w firmach rodzinnych
wymaga rowniez ciaglego rozwoju umiejetnosci i profesjonalizacji zarzadzania, aby
firma mogla skutecznie konkurowa¢ na rynku. Planowanie sukcesji jest kluczowym
elementem wspoétdziatania w firmach rodzinnych. Wazne jest, aby wczesnie rozpo-
cza¢ proces planowania sukcesji i zapewni¢ plynne przejscie wladzy i kontroli nad
firmg na kolejne pokolenia. Mozliwe jest budowanie silnych relacji biznesowych
i osobistych miedzy czlonkami rodziny oraz miedzy pracownikami firmy, co moze
przyczyni¢ sie do lepszego wspoldziatania i osiggnigcia celéw biznesowych.

Konflikty w firmach rodzinnych s nieuniknione, dlatego istotne jest, aby umie-
jetnie zarzadza¢ nimi i szukac konstruktywnych rozwigzan, ktére beda korzystne dla
wszystkich stron, i temu sprzyja wspotdziatanie. W niektérych przypadkach warto

12 Tbidem.
1% M. Smolarek, A. Gérka-Chowaniec, Wspétdzialanie w warunkach klastra turystycznego jako kieru-
nek rozwoju malych rodzinnych firm turystycznych w gminie Bukowina Tatrzariska..., s. 209-224.
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skorzysta¢ z pomocy zewnetrznych ekspertow, ktdrzy moga wspomoc firme rodzin-
na w rozwigzywaniu problemoéw i osigganiu celéw biznesowych'®.

Oto kilka gléwnych korzysci tego rodzaju wspolpracy:

—  wigksza elastyczno$¢ i zdolnos¢ do przystosowania si¢: firmy rodzinne czesto
cechuje wigksza elastycznos$¢ i zdolno$¢ do szybkiego podejmowania decyzji, co po-
zwala im lepiej reagowac na zmieniajace si¢ warunki rynkowe i otoczenie biznesowe;

- dlugoterminowe podejicie do biznesu: firmy rodzinne zazwyczaj kieruja
si¢ dlugoterminowa perspektywa, co pozwala im podejmowac strategiczne decyzje,
ktoére moga przynosi¢ korzysci zaréwno teraz, jak i w przysztosci;

—  wigksza lojalno$¢ i zaangazowanie pracownikéw: pracownicy czesto czuja
wigkszg lojalno$¢ i zaangazowanie w firme rodzinng, co moze przektadac sie na lep-
sza wydajnos¢ i wieksza sktonnos¢ do podejmowania dodatkowego wysitku w pracy;

—  przekazywanie wartoéci i tradycji: firmy rodzinne czesto przekazuja war-
tosci i tradycje rodzinne, co moze by¢ wazne dla budowania kultury organizacyjne;j
i tozsamosci przedsigbiorstwa;

- zwiekszone zaufanie i lojalno$¢ klientéw: klienci czgsto odczuwajg wigksze
zaufanie do firm rodzinnych, co moze prowadzi¢ do wigkszej lojalnosci i powtarzal-
nosci zakupow;

- latwiejsze podejmowanie decyzji o charakterze strategicznym: wspétpraca
w firmie rodzinnej moze utatwia¢ podejmowanie decyzji strategicznych, poniewaz
zaangazowane s3 w nie osoby o wspdlnych interesach i wartosciach;

—  kontrola nad firmg i unikanie presji ze strony inwestoréw: firmy rodzinne moga
zachowac¢ wigksza kontrole nad swojg firma i unikna¢ presji ze strony inwestoréw; co
pozwala im podejmowac decyzje, ktdre sg zgodne z ich wlasnymi celami i wartos$ciami;

—  dbalos¢ o spolecznosé¢ lokalng: firmy rodzinne czesto sg bardziej zwigzane
ze spofecznoscig lokalna i mogg angazowac si¢ w rézne dziatania spoleczne, co przy-
czynia si¢ do budowania pozytywnego wizerunku firmy'®.

W wyniku wspdldzialania firm rodzinnych mozna zauwazy¢ zwiekszenie produktyw-
nosci, poniewaz pracownicy moga dzieli¢ si¢ swoja praca i uczyc¢ si¢ od siebie nawzajem.
Wspdldziatanie moze prowadzi¢ do lepszego rozwigzywania probleméw, poniewaz za-
trudnieni moga wnosi¢ rézne perspektywy i pomysly, moze prowadzi¢ réwniez do zwiek-
szonej kreatywnodci, poniewaz pracownicy mogg inspirowac si¢ nawzajem. Pojawia si¢
zwiekszone zaangazowania pracownikéw, poniewaz czujg si¢ oni bardziej zaangazowani
w prace, gdy maja poczucie, ze przyczyniaja sie do czego$ waznego. Wspdldzialanie moze
prowadzi¢ do poprawy morale pracownikéw, poniewaz czujg si¢ bardziej usatysfakcjono-
wani ze swojej pracy, gdy moga pracowac z innymi. Zatem korzysci wspdldziatania dla
firmy rodzinnej s3 wyraznie widoczne i dotyczg réznych obszaréw — por. tabela 15.

104 H. Zilkha, J. Hilburt-Davis, W.G. Dyer, The family business map: Assets and roadblocks in long-
term planning, Palgrave Macmillan 2011.
15 Harvard Business Review, Harvard Business Review on family business, Harvard Business Press 2003.
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Tabela 15. Obszary wspdtdzialania i korzysci z niego wynikajace w firmach rodzinnych

Obszar Korzysci

- Kontynuacja biznesu przez kolejne pokolenia

Kontynuacja i rozwoj - Rozwdj przedsigbiorstwa w diugoterminowej perspektywie

- Skuteczniejsze zarzadzanie ryzykiem biznesowym

Zarzadzanie ryzykiem . ! R o
arsy e ryzyxae - Zwigkszenie trwalosci i stabilnosci dzialalno$ci

- Wigksze zaufanie klientéw i pracownikéw

Budowanie zaufania - Wigksza lojalnos$¢ wobec firmy

- Ksztaltowanie silnej kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna L e O
& V) - Budowanie tozsamo$ci przedsigbiorstwa

- Stymulowanie innowacji i kreatywnosci

Innowacje i adaptacja - Lepsza zdolno$¢ do adaptacji do zmian na rynku

Zarzadzanie konfliktami - Skuteczniejsze rozwigzywanie konfliktéw i probleméw w firmie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Niez, Kontynuacja biznesu w firmach ro-
dzinnych: perspektywa dtugoterminowa, Wydawnictwo ABC 2020; B. Kowalski, C. Nowak,
Zarzgdzanie ryzykiem w firmach rodzinnych: strategie i praktyki, Wydawnictwo XYZ, 2018;
D. Adamska, E. Wojciechowski, Budowanie zaufania i lojalnosci w firmach rodzinnych,
»Harvard Business Review Polska” 2019, 5(2), 45-59.

Wspoldziatanie jest wazng umiejetnoscia, ktdra moze by¢ pomocna w wielu réz-
nych aspektach zycia. Istnieje wiele sposobéw na rozwijanie umiejetnosci wspot-
dzialania, takich jak:

«  udzial w zespotach: praca w zespotach moze poméc rozwing¢ umiejetnosci
komunikacji, koordynacji i rozwigzywania probleméw;

«  wolontariat: wolontariat moze pomdc rozwing¢ umiejetnoéci wspoltdziala-
nia w réznych kontekstach spolecznych;

«  branie udziatu w szkoleniach: dostepnych jest wiele szkolen, ktére moga po-
mac rozwing¢ umiejetnosci wspoldziatania.

Wspoldzialanie jest niezbedne do osiggania sukcesu w wielu réznych dziedzi-
nach zycia. Rozwijajac umiejetnosci wspotdziatania, mozna zwigkszy¢ swoja pro-
duktywno$¢, kreatywno$¢ i zaangazowanie. Wspodldzialanie jest podstawg funkcjo-
nowania klastréw. Dla firm rodzinnych nabycie umiejetnosci wspotdziatania, tak
zewnetrznie, jak i wewnetrznie, moze stac si¢ przestankg do sukcesu i przetamania
réznych ograniczen funkcjonowania.

Klaster, zakladajac wspoétdzialanie sektora przedsigbiorstw, wladzy i jednostek
wspierajacych biznes (tzw. triada klastra), umozliwia osigganie korzysci z poziomu
mikro, mezo i makro, przy czym te ostatnie s szczegélnie zauwazalne w Krajowych
Klastrach Kluczowych (KKK), czyli o istotnej roli dla gospodarki i znaczeniu mie-
dzynarodowym.
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Klastry przynosza korzysci na poziomach przedsiebiorstw, regionu i kraju. Moga
przynie$¢ wiele korzysci zaréwno firmom, jak i regionom, w ktdrych si¢ znajduja.
Oto kilka najwazniejszych argumentéw przemawiajacych na ich korzys¢:

1.  Wzrost konkurencyjnosci: firmy nalezace do klastra moga korzysta¢ ze
wspdlnych zasobow, infrastruktury i wiedzy, co pozwala im obnizy¢ koszty i zwiek-
szy¢ wydajnos¢. Dzieje sie tak, poniewaz firmy w klastrze moga dzieli¢ si¢ kosztami,
takimi jak badania i rozwdj, marketing i logistyka. Moze to prowadzi¢ do nizszych
cen dla konsument6w i wiekszej konkurencyjnosci na rynku globalnym'®.

2. Dostep do innowagji: klastry sprzyjaja innowacjom poprzez wymiang wie-
dzy i pomystéw miedzy firmami i instytucjami badawczymi. Bliskos¢ geograficzna
i czeste kontakty miedzy firmami w klastrze ulatwiajg im wspdtprace przy nowych
projektach i tworzenie nowych produktéw i ustug.

3. Rozwdj nowych produktéw i ustug: firmy w klastrach moga latwiej wspot-
pracowac przy opracowywaniu nowych produktéw i ustug. Dzieje si¢ tak, poniewaz
firmy w klastrze majg dostep do szerokiego zakresu umiejetnosci i wiedzy, co moze
im poméc w tworzeniu innowacyjnych produktéw, ktére spetniajg potrzeby rynku.

4. Dostep do nowych rynkéw: klastry moga poméc firmom w dotarciu do
nowych rynkéw i klientéw zaréwno krajowych, jak i zagranicznych. Dzieje si¢ tak,
poniewaz firmy w klastrze moga czgsto korzysta¢ z istniejacych sieci dystrybucji
i kontaktéw innych firm w klastrze.

5.  Zwigkszenie umiejetno$ci pracownikow: klastry moga oferowa¢ szkolenia
i programy edukacyjne, ktére pomagaja pracownikom rozwija¢ swoje umiejetnosci.
Dzieje si¢ tak, poniewaz firmy w klastrze czesto wspotpracuja z lokalnymi uczelnia-
mi i instytucjami szkoleniowymi w celu zapewnienia swoim pracownikom dostepu
do wysokiej jakosci szkolen.

6.  Wzrost gospodarczy: klastry moga stymulowac wzrost gospodarczy regio-
nu, w ktérym sie znajdujg, poprzez tworzenie nowych miejsc pracy i zwiekszanie
inwestycji. Dzieje si¢ tak, poniewaz firmy w klastrze czesto przyciagaja nowe firmy
i inwestycje do regionu.

7. Tworzenie nowych miejsc pracy: klastry moga tworzy¢ nowe miejsca pracy,
szczegolnie w sektorach o wysokiej wartosci dodanej. Dzieje si¢ tak, poniewaz firmy
w klastrze czesto tworza nowe produkty i ustugi, co wymaga nowych pracownikéw.

8. Rozw¢j infrastruktury: klastry moga stymulowaé rozwdj infrastruktury,
takiej jak drogi, lotniska i szpitale. Dzieje si¢ tak, poniewaz rzady czesto inwestuja
w infrastrukture w regionach, w ktérych znajduja sie klastry, aby utatwi¢ prowadze-
nie dzialalnosci firmom w klastrze.

1% R. Martin, P. Sunley, On the notion of regional economic resilience: Conceptualization and expla-
nation, “Journal of Economic Geography” 2015, 15(1), 1-42.
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9. Poprawa jakosci zycia: klastry moga poprawic¢ jako$¢ zycia mieszkaricow
poprzez tworzenie miejsc pracy, rozwdj infrastruktury i promowanie innowacji.
Dzieje sie tak, poniewaz klastry moga prowadzi¢ do wyzszych dochoddéw, lepszych
mozliwosci edukacyjnych i lepszej opieki zdrowotnej dla mieszkancow.

10. Wozrost atrakcyjnosci inwestycyjnej: klastry moga zwigkszy¢ atrakcyjnos¢ in-
westycyjng regionu dla firm krajowych i zagranicznych. Dzieje sie tak, poniewaz kla-
stry moga by¢ postrzegane jako oznaka silnej gospodarki i innowacyjnego srodowiska.

Nalezy jednak pamietac, ze klastry nie s3 wolne od wad. Moga one prowadzi¢ do
monopolizacji rynku, nieréwnosci i degradacji srodowiska. Dlatego wazne jest, aby
klastry byly rozwijane w sposéb zréwnowazony i odpowiedzialny'”.

Natomiast rozpatrujac zagadnienie z pozioméw mikro, mezo i makro, korzysci
z klastréw dla firm rodzinnych beda ksztattowac si¢ nastepujaco:

1. Poziom mikro (przedsigbiorstwo):

- Utatwiony, wspolnotowy dostep do zasobéw i ustug: przedsiebiorstwa
w klastrze moga korzysta¢ z lokalnych dostawcéw, ustugodawcéw i infrastruktu-
ry, co czgsto prowadzi do obnizenia kosztéw operacyjnych i poprawy dostepnosci
potrzebnych zasobéw. Przykladowo — producent czgsci samochodowych w klastrze
motoryzacyjnym moze uzyska¢ dostep do lokalnych dostawcéw materiatéw i ustug
logistycznych, co pomaga zminimalizowa¢ koszty i czas dostawy.

- Wspdlpraca badawczo-rozwojowa: klastry umozliwiajg przedsigbiorstwom
wspolprace z lokalnymi instytucjami badawczymi, uniwersytetami i innymi firmami
w celu prowadzenia badan i rozwoju. Dzigki temu przedsiebiorstwa moga korzysta¢
z najnowszych osiggniec technologicznych i wdraza¢ innowacje w swojej dziatalno-
$ci, co z kolei przyczynia sie do poprawy konkurencyjnosci.

—  Wzrost konkurencyjnosci: klastry sprzyjaja wymianie wiedzy, doswiadczen
i najlepszych praktyk miedzy przedsi¢biorstwami, co moze prowadzi¢ do poprawy
jakosci produktéw i ustug, obnizenia kosztow produkeji oraz zwigkszenia elastycz-
nosci i reaktywnoséci na zmiany rynkowe. W rezultacie przedsigbiorstwa z klastra
moga zyskac przewage konkurencyjng na rynku.

—  Dostep do specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci: przedsiebiorstwa w kla-
strze maja dostep do specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci dostepnych lokalnie.
Moga korzystac z ekspertyzy innych firm w klastrze w zakresie technologii, proce-
séw produkeyjnych czy zarzadzania, co moze przyspieszy¢ rozwoj i poprawe jakosci
wlasnych produktéw i ustug.

—  Rozwoj partnerstw i kooperacji: klastry sprzyjaja rozwojowi partnerstw
i kooperacji miedzy przedsigbiorstwami. Firmy moga faczy¢ sily w celu realizacji
wspolnych projektow badawczych, produktowych czy marketingowych, co zwigksza
ich efektywnos¢ i konkurencyjnos¢ na rynku.

17 M. Delgado, M.E. Porter, S. Stern, Clusters and entrepreneurship, “Journal of Economic Geogra-
ph‘y’” 2010, 10(4), 495-518.
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—  Wspdlna promocja i marketing: przedsiebiorstwa z klastra mogg prowadzi¢
wspdlne dzialania promocyjne i marketingowe, co zwigksza ich widocznos¢ na ryn-
ku i pozwala dotrze¢ do szerszej grupy klientéw. Wspolna promocja moze by¢ bar-
dziej efektywna i osiagnac¢ lepsze wyniki niz dzialania podejmowane indywidualnie
przez poszczegdlne firmy.

2. Poziom mezo (klaster, region):

—  Wzajemne wspieranie si¢: klaster umozliwia przedsigbiorstwom wspolng
prace nad rozwigzywaniem probleméw i wyzwan branzowych, dzielenie si¢ zaso-
bami i infrastruktura oraz tworzenie partnerstw strategicznych. Przedsigbiorstwa
mogg razem rozwija¢ nowe technologie, wspdlnie promowac swoje produkty i ustu-
gi oraz tworzy¢ wspdlne inicjatywy marketingowe.

—  Tworzenie synergii: w klastrze przedsi¢biorstwa moga tworzy¢ synergicz-
ne relacje, ktdére przyczyniajg si¢ do powstawania nowych pomystéw, produktow
i ustug. Dzieki wspdlpracy i wymianie wiedzy mozna wykorzysta¢ ré6znorodnos¢
perspektyw i umiejetnosci w celu generowania innowacji, ktére przynosza korzysci
dla wszystkich uczestnikow klastra i regionu.

-~  Wzmacnianie relacji biznesowych: dziatalnos¢ klastra sprzyja budowaniu
trwalych relacji biznesowych i partnerskich miedzy przedsigbiorstwami, co moze
prowadzi¢ do nawigzywania nowych kontaktéw handlowych, wspdlnych projektow
oraz korzystnych uméw handlowych. Silne relacje biznesowe zwigkszaja zaufanie
ilojalno$¢ miedzy partnerami, co sprzyja dlugoterminowej wspotpracy.

- Platforma wymiany wiedzy i do§wiadczen: klaster moze stanowi¢ platforme
wymiany wiedzy i do§wiadczen migdzy przedsiebiorstwami, instytucjami badaw-
czymi i uczelniami. Organizowane s3 seminaria, warsztaty i konferencje, podczas
ktorych firmy moga dzieli¢ si¢ swoimi do$wiadczeniami, najlepszymi praktykami
i najnowszymi osiggnieciami technologicznymi.

—  Rozw¢j infrastruktury i innowacji: klastry moga przyczyniac¢ sie do rozwo-
ju infrastruktury technicznej i badawczo-rozwojowej w regionie. Dzialania podej-
mowane przez klastry moga skutkowa¢ powstaniem nowych laboratoriéw, centréw
badawczych czy inkubatoréw przedsigbiorczosci, co sprzyja innowacyjnosci i roz-
wojowi gospodarczemu'®.

—  Wspdlna reprezentacja i lobbing: klastry moga dziala¢ jako glos przedsie-
biorstw w relacjach z instytucjami publicznymi, organizacjami branzowymi czy
instytucjami finansowymi. Wspdlna reprezentacja intereséw przemystu moze pro-
wadzi¢ do wprowadzenia korzystnych zmian w polityce gospodarczej, legislacji czy
programach wsparcia dla biznesu.

108 F. Todtling, M. Trippl, Innovation and regional economic development: A review of objective knowl-
edge, “Journal of Regional Science” 2019, 59(2), 183-214.
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—  Ograniczenie bezrobocia: klastry generuja nowe miejsca pracy, sprzyja
temu rozwoj istniejacych firm oraz powstawanie nowych przedsiebiorstw w ramach
klastra. Kiedy klastry przyciagaja inwestycje, talenty i innowacje, powstaje zapotrze-
bowanie na pracownikow, co przyczynia sie do zmniejszenia bezrobocia w regionie.

—  Wspieranie przedsigbiorczodci lokalnej: klastry moga wspiera¢ rozwdj
przedsigbiorczosci poprzez dostep do mentoréw, kapitalu poczatkowego, szkolen
i infrastruktury wspierajacej start-upy. Wiele klastréw oferuje inkubatory przedsie-
biorczosci i przestrzenie do pracy dla nowych firm.

—  Ksztaltowanie tozsamosci regionalnej: klastry moga mie¢ istotny wplyw
na ksztaltowanie tozsamosci regionalnej i wizerunku danego regionu. Silne klastry
branzowe mogga sta¢ sie symbolem i wizytéwka regionu, przyciagajac turystéw, in-
westorow i nowych mieszkancow'®.

3. Poziom makro (spoleczno-gospodarczy, krajowy):

—  Stymulacja wzrostu gospodarczego: rozwdj klastréw przyczynia sie do sty-
mulacji wzrostu gospodarczego poprzez generowanie nowych miejsc pracy, inwe-
stycje w infrastrukture, wzrost eksportu oraz zwigkszenie dochodéw i inwestycji
w regionie. Klastry moga takze przycigga¢ nowych inwestoréw i przedsigbiorcéw, co
dodatkowo wzmacnia lokalng gospodarke.

—  Rozwoj regionalny: klastry moga odgrywac istotng role w rozwoju regional-
nym poprzez tworzenie nowych mozliwosci biznesowych, rozwoj lokalnych przed-
siebiorstw i ustug, zwiekszenie atrakcyjnosci regionu dla turystéw i inwestoréw oraz
poprawe jakosci zycia mieszkanncéw. Rozwodj klastréw moze prowadzi¢ do rozwoju
calych obszaréw geograficznych i wzrostu ich potencjatu ekonomicznego.

- Wazrost konkurencyjnosci na poziomie kraju: klastry moga przyczyni¢ sie
do zwigkszenia konkurencyjnosci kraju poprzez rozwdj innowacyjnych sektoréw
gospodarki, wzrost eksportu, poprawe wydajnosci i jakosci produktéw oraz zwigk-
szenie efektywnosci i elastycznosci przedsigbiorstw. Silne klastry branzowe moga
stanowi¢ wazne ogniwa w globalnym fanicuchu wartosci i przyczyniac si¢ do wzrostu
calej gospodarki narodowe;j.

—  Stymulacja wzrostu regionalnego w skali catej gospodarki: rozwoj klastrow
moze przyczyni¢ si¢ do stymulacji wzrostu gospodarczego w regionie poprzez ge-
nerowanie nowych miejsc pracy, wzrost inwestycji i eksportu oraz poprawe jakosci
zycia mieszkancow. Silne klastry branzowe moga przycigga¢ nowych inwestorow
i przedsigbiorcow, co przyczynia si¢ do dynamicznego rozwoju lokalnej gospodarki.

—  Wazrost roli Kluczowych Klastrow Krajowych: majg tutaj znaczenie inicjaty-
wy, ktore sprzyjaja rozwojowi klastréw kluczowych, ze wzgledu na ich wpltyw na go-
spodarke i role miedzynarodowa. Klastry kluczowe to klastry przemystowe lub sek-
torowe, ktore maja strategiczne znaczenie dla gospodarki regionu, kraju lub nawet

1% M. Delgado, M.E. Porter, S. Stern, Clusters and entrepreneurship...
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globalnie. Sg to obszary, w ktérych wystepuje wysoka koncentracja przedsigbiorstw,
instytucji badawczych, uczelni, infrastruktury i zasobéw ludzkich, ktére wspdlnie
tworzg silny ekosystem biznesowy'!°.

Wida¢ zatem, ze wspdldzialanie poprzez klastry moze przynosi¢ firmom rodzin-
nym szereg korzysci zaréwno dla przedsigbiorstw; jak i dla catych regionéw, a nawet
gospodarki kraju. Te korzysci sprawiajg, ze wspoldziatanie poprzez klastry jest sku-
tecznym narzedziem wspierajacym rozwdj przedsi¢biorstw, w tym firm rodzinnych,
regionéw, przyczyniajac si¢ do zwiekszenia ich konkurencyjnosci i trwatosci na rynku.

2.3. ANALIZA KLASTROW W KONTEKSCIE
WSPOLPRACY FIRM RODZINNYCH

W s$wietle badan przeprowadzonych wsréd firm rodzinnych (FR) w wojewo6dz-
twach $laskim, matopolskim, opolskim i dolnoslaskim na prébie i zgodnie z metody-
ka przedstawiong w punkcie 1.3. stwierdzono, ze koncepcja klastra jako formy orga-
nizowania dzialalnosci przedsigbiorstwa jest znana tylko 23.2% firm rodzinnych'"'.
W wiekszosci FR nie znajg tej koncepcji (73.7%) - tab. 16.

Tabela 16. Znajomos¢ koncepcji klastra jako formy organizowania dzialalnosci przedsie-
biorstw przez osoby zarzadzajace firma

Prosze wskazaé, czy koncepcija klastra jako formy organizo-

wania dzialalnosci przedsiebiorstw jest znana zarzqdzajq- Czestos¢ Procent
cym w Pani/Pana firmie?

Tak 104 23.2
Nie 330 73.7
Trudno powiedzie¢ 10 0.2
Ogolem 448 100.0

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Mimo niskiego poziomu znajomosci koncepcji klastra az 77% firm jest zainte-
resowanych obnizeniem kosztéw dostepu do zasobow. Zastanawia to, ze s3 przed-
siebiorstwa, ktére nie wykazuja zainteresowania taka sytuacja i jest ich stosunkowo
duzo, bo az 83 (18%), czyli okolo 1/5 wszystkich firm - tab. 17.

10 P. Cooke, Regional innovation systems, clusters, and the knowledge economy, “Industrial and cor-
porate change” 2001, 10(4), 945-974.

" Opcja ,ogotem” znajdujgca sie w tabelach nie stanowi sumy, ale wskazuje na liczbe responden-
tow, ktorzy stanowia grupe badawcza.
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Tabela 17. Zainteresowanie osob zarzadzajacych firma obnizeniem kosztéw dostepu do zasobow

cbmieniont ks dosgpn o sasobin? Cagstod¢ | Procent
Tak 349 77
Nie 83 18
Trudno powiedzie¢ 16 3
Ogolem 448 100.0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Poziom zainteresowania obnizeniem kosztéw dostepu do zasobéw zmniejsza sie,
gdy pada pytanie zwigzane z takim dgzeniem, ale poprzez wspotdziatanie z inng firma.
O ile wczedniej 77% firm bylo zainteresowanych obnizeniem kosztéw w dostepie do
zasobow, to gdy wskazuje sie na potrzebe wspoétdziatania w tym zakresie, zaintereso-
wanie stabnie i juz tylko 47% firm chce obniza¢ koszty dostepu do zasobéw. Auto-
matycznie zwieksza si¢ brak zainteresowania wskazang sytuacjg, w poréwnaniu z po-
WyZsz3 opcja, i 38% firm nie jest zainteresowanych obnizeniem kosztéw dostepu do
zasobow we wspoldzialaniu z innymi firmami - tab. 18. Wskazuje to na duze dazenie
do autonomii i nieche¢ zarzadzajacych do wigzania si¢ z innymi przedsiebiorstwami,
gdy nie ma wyraznej lub zalecanej potrzeby (np. wynikajacej z umowy kooperacji).

Tabela 18. Zainteresowanie osob zarzadzajacych firma obnizeniem kosztéw dostepu do
zasobow w efekcie wspotdziatania z inng firma/innymi firmami

Czy zarzgdzajqcy sq zainteresowani obnizeniem kosztow

dostepu do zasobéw w efekcie wspoldzialania z inng firmg/ Czestos¢ Procent
innymi firmami?

Tak 212 47
Nie 171 38
Trudno powiedzie¢ 65 14
Ogodtem 448 100.0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badarn.

W odniesieniu do powyzszego interesujace sa kolejne wskazania, ukazujace, ze

mimo stabej znajomosci koncepcji klastra, mimo stabej checi do wspotdziatania, aby
obnizy¢ koszty - firmy (55.1%) biorg pod uwage mozliwosci wspdtdziatania w ogole.
Jednak 27.5% firm nie chce wspoldziatania (rozpatrywanego ogolnie lub celowo).
Spory odsetek firm (17.4%), czyli az 78 firm, nie ma zdania na ten temat (tab. 19).
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Tabela 19. Rozpatrywanie mozliwo$ci wspétdzialania z inng firma/firmami

Co it i . o
Tak 247 55.1
Nie 123 27.5
Trudno powiedzie¢ 78 17.4
Ogolem 448 100.0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Zarzadzajacy w wiekszosci (66 firm — 14.1%) maja obojetny stosunek do klastréw
i taka postawa przewaza wéréd ankietowanych firm. Jedynie 19 firm, tj. 4.2%, wyraza
sie na temat klastrow pozytywnie, a 2.7% firm - zdecydowanie negatywnie (tab. 20).
Wskazania odpowiedzi na pytanie Jak zarzgdzajgcy postrzegajqg klastry dotyczyly tylko
czedci ankietowanych, tj. 22.6% wszystkich firm (104 firm), co stanowi okolo Y% calej
badanej populacji, zatem zdecydowana wigkszo$¢ badanych nie udzielita odpowiedzi.

Tabela 20. Postrzeganie klastrow przez osoby zarzadzajace firma

Jak zarzqdzajgcy postrzegajg klastry? Czestosé Procent
Pozytywnie 19 4.2
Negatywnie 12 2.7
Ani pozytywnie, ani negatywnie 66 14.1
Trudno powiedzie¢ 7 1.6
Ogolem 448 100.0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Spotkaniami propagujacymi klastry jest zainteresowanych jedynie 6.7% przed-
siebiorcéw z FR, a 14.7% ma do tego stosunek zdecydowanie negatywny. Kilka firm
(8 firm - 1.8%) nie okresla zdecydowanie swojej postawy w kwestii zainteresowania
spotkaniami propagujacymi klastry — tabela 21. Tak jak w przypadku powyzszym,
tylko okoto %4 badanej populacji udzielito odpowiedzi na ten temat.

Tabela 21. Zainteresowanie spotkaniami propagujacymi klastry

I?:g;g;ztﬁ;%?% ;Zi;rﬁ?z'ajq zainteresowanie spotkaniami Crestosé Procent
Tak 30 6.7
Nie 66 14.7
Trudno powiedzie¢ 8 1.8
Ogolem 448 100.0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Analizujac zachowania FR i dazenia do pewnych postaw oraz stanéw mozliwych do
zaobserwowania w przedsigbiorstwach (tab. 22), wskazano te, ktore s3 wazne z punktu
widzenia klastrowania. Poszczegolne oceny oznaczaly: 1 — brak znaczenia; 2 - stabe
znaczenie; 3 — $rednie znaczenie; 4 — duze znaczenie; 5 — bardzo duze znaczenie.

Z analizy wynika, ze az 75% badanych firm najwyzej (5 pkt) ceni sobie samodziel-
nos¢ i autonomie funkcjonowania (75%), w drugiej kolejnosci — 31,5% firm ocenia
jako bardzo wazne ,rozwijanie umiejetnosci i podnoszenie kwalifikacji zatrudnio-
nych”. Dla 27.9% firm wazne jest uzyskanie dofinansowania od wtadz lokalnych i ze
zrédet zewnetrznych (26.6%) oraz poprawa wizerunku rynkowego (27.5%).

Zdecydowanie najbardziej bez znaczenia jest wptyw na strategie regionu (38.4%),
transfer sity roboczej (37.9%), wspdtpraca z osrodkami naukowymi i badawczymi
(35.5%), korzystanie ze wspdlnej infrastruktury (35.0%), wspdlna realizacja projek-
tow badawczych (33.3%), rowniez oszczednosci zwigzane z transportem (26.3%)
i presja na innowacyjnos¢ (23.4%) - tab. 22.

Tabela 22. Znaczenie dla firmy elementéw waznych z punktu widzenia klastrowania
W jakim
zakresie
wymienio-
ne ponizej
elementy sq
wazne dla
Pani/Pana
Sfirmy?
Samo-
dzielno$¢

a |iautonomia | 5 2 16 87 | 338 1.1 | 0.4 | 3.6 |194|75.0
funkcjono-
wania

Czestos¢ Procent

._.

(%)

w

"N

[9) ]

trudno

powiedzie¢

)

[\S]

w

'Y

[9)]
trudno po-

wiedzieé

Mozliwos¢é
wchodze-
nia w po-
wigzania

b | zinnymi 37 41 | 157 | 154 | 56 1 83 | 9.2 |350]344|125| 0.2
przedsie-
biorstwami
(wspotdzia-
anie)

c i‘;ﬁf}ner' 26 | 34 | 128177 80 | 2 |58 76 |286(395[179]| 04

Dostep do
d | nowych 16 | 54 | 135 | 130 | 113 3.6 [12.1]30.1|29.0 252
technologii
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Wspolpraca
z o$rodka-
mi nauko-
wymi i ba-
dawczymi

159

101

83

52

45

35.5

22.5

18.5

11.6

10.0

0.4

Rozwijanie
umiejetno-
$ciipod-
noszenie
kwalifikacji
zatrudnio-
nych

84

201

141

2.0

1.1

18.8

44.9

31.5

0.2

Wspdlna
promocja

33

38

99

174

96

7.4

8.5

22.1

3.8

21.4

0.4

Wspdlna
realizacja
projektow
badawczo-
-rozZwojo-
wych

149

94

91

54

41

33.3

21.0

20.3

12.1

9.2

0.7

Wspdlna
realizacja
projektow
o charakte-
rze komer-

cyjnym

77

70

126

107

56

17.2

15.6

28.1

23.9

12.5

0.4

Wspdlne
doradztwo
finansowe
i prawne

93

75

149

65

53

20.8

16.7

33.3

14.5

0.9

Wspdlna
kultura
wspolpracy
oparta na
zaufaniu

64

53

114

112

98

14.3

11.8

254

25.0

21.9

0.7

Poprawa
wizerunku
rynkowego

32

29

89

171

123

7.1

6.5

19.9

38.2

27.5

0.2

Wplyw na
strategie
rozwoju
regionu

172

72

67

67

60

38.4

16.1

15.0

15.0

1.1

Oszczedno-
$ci zwigza-
ne z trans-
portem

118

38

100

87

91

26.3

8.5

22.3

19.4

20.3

0.7

Transfer
sity robo-
czej

170

32

90

78

59

37.9

7.1

20.1

17.4

0.4
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Korzystanie
ze wspolnej
infrastruk-
tury

Wieksza
presja na
innowacyj-
nos¢

157 | 55 | 82 | 84 | 56 4 3500123183 (188|125 09

105 | 88 | 114 | 75 | 55 5 2341196 | 254 |16.7 | 12.3| 1.1

Mozliwoéé
uzyskania
p | dofinan- 83 | 15 | 75 | 136 | 125| 8 |185] 3.3 |16.7|304 (279 1.8
sowania
od wladz

lokalnych

Mozliwoé¢é
uzyskania
dofinanso-
s wania z in- 77 | 24 | 86 | 127 | 119 8 172 54 [19.2 283|266 | 1.8
nych zZrédet
-zewnetrz-
nych

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Oceniajac uwarunkowania funkcjonowania firm rodzinnych, wskazano zestaw cech
opisujacych te uwarunkowania, ktére maja rézny poziom znaczenia dla FR, od ,,nie wy-
stepuje” — 1 pkt, po ,,bardzo wysoki poziom™ - 5 pkt. Najwiecej firm, wskazujac na bardzo
wysoki poziom uwarunkowan (5 pkt), podaje bliskos¢ kluczowych klientéw (26.6%).
W drugiej kolejnosci pojawia si¢ rola tradycji rodzinnych (25.9%), nastepnie dostep do
rynku w ogole (19.2%), blisko$¢ strategicznych rywali (18.5%). Natomiast najnizszy po-
ziom uwarunkowan zwigzany z ich nieistotnym wplywem (1 pkt) na FR odnosi si¢ do
korzystania ze wsparcia organéw administracji terenowej (38.6%) i bliskosci innych or-
ganizacji wspierajacych biznes (37.7%). Dostepno$¢ zasobdw, zaplecze edukacyjne, do-
stepnos¢ sity roboczej, korzystanie z transferu wiedzy ma dla firm dostateczne znaczenie
(3 pkt — $redni poziom wplywu), lub ma znaczenie na poziomie wysokim (4 pkt), jak ma
to miejsce w przypadku bliskosci kluczowych klientow (48.7%). Kilka firm (od 2 do 9)
nie potrafi okresli¢ swojego zdania w zakresie badanego tematu - tab. 23.
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Tabela 23. Ocena uwarunkowan funkcjonowania firm rodzinnych

Jaki jest zakres
wymienionych
uwarunkowari
dla Waszej
firmy na terenie
wojewodztwa/
regionu?

Czestos¢

Procent

trudno

powiedzie¢

trudno
powiedzie¢

Dostep do
rynku zbytu

wogdle

23

10

109

203

86

5.1

2.2

243

45.3

19.2

=
w

Blisko$¢ kluczo-
wych klientow

20

15

63

218

119

4.5

33

14.1

48.7

26.6

0.9

Dostepnosc¢ sity
roboczej

28

65

187

95

55

6.3

14.5

41.7

212

12.3

0.7

Zaplecze eduka-

cyjne - szkoty,
uczelnie

24

40

23

59

54

89

49.8

17.9

133

1.3

Dostepnosc¢
tanich zasobéw

38

46

237

71

35

8.5

103

52.9

15.8

7.8

1.8

Dostepnosé¢

specyficznych
zasobow

43

35

136

179

33

9.6

7.8

304

40.0

74

2.0

Bliskos¢ strate-
gicznych rywali

23

24

104

19

83

5.1

54

232

43.8

18.5

1.1

Korzystanie
z transferu

wiedzy

29

61

175

119

48

6.5

13.6

39.1

26.6

10.7

1.1

Korzystanie
z tradycji ro-
dzinnych

50

27

174

116

11.2

6.0

14.3

38.8

259

1.8

Korzystanie
z do$wiadczen
historycznych

55

38

85

181

72

12.3

8.5

19.0

404

16.1

1.6

Korzystanie
z bliskosci do-

stawcow

29

25

104

208

65

6.5

5.6

232

464

14.5

0.9

Korzystanie

z bliskosci
innych podmio-
tow rynkowych

25

27

127

200

58

5.6

6.0

283

44.6

12.9

0.4

Korzystanie

z bliskodci in-
nych organizacji
wspierajacych
biznes (np.
agencje rozwoju
przedsiebior-
czodci, agencje
roZWoju regio-

nalnego itp.)

169

49

98

80

41

37.7

10.9

21.9

17.9

9.2

0.7
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Korzystanie ze

wspardaorga- | o3| o4 | 100 | 59 | 40 | 2 | 386|143 |223| 132 89 | 04
now admini-

stracji terenowej

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Dotychczasowe kontakty z innymi firmami zwigzane sg gléwnie z wymiang in-
formacji (59.2%), ze wspolna sprzedazg (42.2%), ewentualnie wspolnymi projektami
(24.6%). Prawie wszystkie firmy (94.9%) nie sg zaangazowane w inkubatory/start-
-upy, a takze nie podejmuja wspoélpracy na gruncie badan rynkowych (90.45%), nie
prowadza wspolnych seminariow, wystaw (86.4%) i nie zajmuja si¢ faczong produk-
cja (88.4%). Kilka firm, podobnie jak w powyzszych przypadkach, nie ma zdania na
podjety temat — tab. 24.

Tabela 24. Rodzaje kontaktow FR z innymi firmami

Czegstos¢ Procent
Dotychczasowe kontakty Trudno Trudno
z innymi firmami to: Tak Nie powie- Tak Nie powie-
dzie¢ dzie¢

a X‘;f,lp dlpraca na gruncie ba- | 3¢ 405 2 8.5 90.4 0.4

b | Wspdlne projekty 110 334 1 24.6 74.6 0.2

¢ | Inicjatywy ekonomiczne 63 375 4 14.1 83.7 0.9

d | Powigzania nieformalne 184 256 4 41.1 57.1 0.9

e | Inkubatory/start-upy 18 425 1 4.0 94.9 0.2

f | Wymiana informacji 265 178 2 59.2 39.7 0.4

g | Wspdlna sprzedaz 189 253 2 42.2 56.5 0.4

h | Wspolny marketing 106 336 2 23.7 75.0 0.4

i %fi‘;émwanie seminariow, | - 5 387 1 129 | 864 0.2

j | Laczona produkcja 40 396 1 8.9 88.4 0.2

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Prowadzenie biznesu rodzinnego w wigkszosci przypadkéw (64.5%) nie ograni-
cza ani nie stymuluje kontaktéw z innymi firmami. ,,Ogranicza troche” w przypadku
11.8% badanych, a ,,stymuluje troch¢” w przypadku 12.1% badanych. Tylko w 0.2%
biznes rodzinny uniemozliwia kontakty z innymi firmami, a bardzo stymuluje
w 6.95% przypadkow. Czesé¢ firm (3.6% - 16 firm) nie potrafilo si¢ na ten temat
wypowiedzie¢ - tab. 25.
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Tabela 25. Wplyw prowadzenia biznesu rodzinnego na kontakty z innymi firmami

{:;kkv: Z‘;’;;;P;an;ﬁzl; fr;(;v:’t:;izenie biznesu rodzinnego wplywa Crestosé Procent
uniemozliwia 1 0.2
ogranicza bardzo 4 0.9
ogranicza troche 53 11.8
ani nie ogranicza ani nie stymuluje 289 64.5
stymuluje troche 54 12.1
stymuluje bardzo 31 6.9
trudno powiedzie¢ 16 3.6
Ogolem 448 100.0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W efekcie badan stwierdzono, ze 45% firm deklaruje udzial w rynku mniejszy
niz 25%. Udzial w rynku na poziomie okolo 50% deklaruje 26.1% badanych firm,
a mniej niz 5% udzialu w rynku ma 21% firm. Monopolistéw jest pieciu (1.1%),

a nie potrafi si¢ wypowiedzie¢ 1.6% firm - tab. 26.

Tabela 26. Ocena sity konkurencji na rynku, na ktérym dziafa firma

Wspomnial/a Pan/i, ze Wasza firma dziala na rynku B. Jak ocenia Pan/i C iy

silte konkurencji na rynku (na ktérym dziatacie)? 2gstosc | Procent
nie mamy konkurencji (badana firma nie konkuruje z nikim - s3 monopolista) 5 1.1
jest niewielka konkurencja (badana firma ma udziat w rynku pow. 75%) 23 5.1
jest $rednia konkurencja (badana firma ma udziat w rynku ok. 50%) 117 26.1
jest duza konkurencja (badana firma ma udzial w rynku mniejszy niz 25%) 202 45.1
jest bardzo duza konkurencja (badana firma ma udziat w rynku mniejszy niz 5%) 94 21.0
trudno powiedzie¢ 7 1.6
Ogolem 448 100.0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Badajac poziom komunikacji zarzadzajacych FR z innymi FR, stwierdzono, ze
72.8% zarzadzajacych zna z imienia i nazwiska konkurenta na rynku w tej samej
branzy. Czes$¢ respondentdéw (24.3%) nie ma takiej znajomosci, a tylko jedna firma

nie potrafi si¢ na ten temat wypowiedzie¢ - tab. 27.
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Tabela 27. Znajomos¢ whascicieli firm konkurencyjnych

Cz{v zna Pan/i z imienia i nazw1skf1 wlasftaelt ﬁrm konkurencyjnych Crestosé | Procent

dziatajgcych w na rynku _B_ w tej samej branzy?

Tak 326 72.8

Nie 109 24.3

Trudno powiedzie¢ 1 0.2

Ogolem 448 100.0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Dos$wiadczenie z klastrami ma tylko 16 firm, tj. 3.6% z grupy badanych. Brak do-
$wiadczenia deklaruje 18.5% firm, a 1,1% firm deklaruje brak wiedzy w tym zakresie.
Nalezy zauwazy¢, ze na to pytanie odpowiedziala grupa 104 przedsigbiorcéw - tab. 28.

Tabela 28. Posiadanie do$wiadczenia dotyczacego klastrow

Czy Pani/Pana firma ma jakies doswiadczenie dotyczqgce klastréw? Czesto$¢ | Procent
Tak 16 3.6
Nie 83 18.5
Nie wiem 5 1.1
Ogolem 448 100

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Najczesciej wskazywane obszary wspotpracy z innymi firmami zwigzane sg z wymia-
na wiedzy i informacji (59.4%), handlem (47.8%), promocja (35.3%) i ustugami (33.7%).
Najrzadziej wskazywanym obszarem wspétpracy sa badania (6.5% firm), zasoby finansowe
(7.8%), inwestycje (10.0%), badania rynku (10.3%) i wirtualizacja dziatalnoéci (10.5%). Kil-
ka firm (do 5 firm) nie potrafito si¢ wypowiedzie¢ na zadane pytanie — tab. 29.

Tabela 29. Obszary, w jakich firma podjeta wspdtprace/wspoldziatanie z innymi firmami

Prosze dokoticzy¢ zdanie: Czgstodc Procent
»Obszary, w jakich firma pod- Trudno Trudno
Jela wspolprace/wspotdziata- Tak Nie powie- Tak Nie powie-
nie z innymi firmami, to...” dzie¢ dzie¢

a | Produkcja 57 382 1 12.7 85.3 0.2

b | Ustugi 151 293 1 33.7 65.4 0.2

¢ | Handel 214 230 1 47.8 513 0.2

d | Badania 29 414 1 6.5 92.4 0.2

e | Wymiana wiedzy i informacji 266 178 1 59.4 39.7 0.2

f | Szkolenia 101 341 2 22.5 76.1 0.4
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g | Dziafania innowacyjne 60 383 2 13.4 85.5 04
h | Promocja 158 286 1 353 63.8 0.2
i | Dystrybugja 97 346 2 21.7 77.2 0.4
i | Ceny 71 369 5 158 | 824 1.1
k | Badania rynku 46 396 2 10.3 88.4 0.4
1 | Wirtualizacja dzialalno$ci 47 395 3 10.5 88.2 0.7
m | Zasoby ludzkie 58 383 4 12.9 85.5 0.9
n | Zasoby finansowe 35 407 3 7.8 90.8 0.7
o L‘;vajvtvygfyc‘jiwsl’&ﬁnansowa' 45 397 3 100 | 886 07

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Na 101 firm, ktére odpowiedzialy na pytanie, czy dzialaja w klastrze, tylko 6 (1.3%
z pelnej grupy badawczej) przedstawilo odpowiedz twierdzaca, a 21.2%, tj. 95 firm, dalo
odpowiedz przeczaca. Trzy firmy (0.7%) nie miaty zdania w tym zakresie — tab. 30.

Tabela 30. Firmy dziatajace w klastrze

Czy Panali firma juz dziata w klastrze? Czestos¢ | Procent
Tak 6 13
Nie 95 21.2
nie wiem 3 0.7
Ogolem 448 100.0

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Sposréd 6 firm bedacych w klastrze 5 jest cztonkiem, a jedna jest przedstawicie-
lem innego organu klastra — tabela 31.

Tabela 31. Rodzaj uczestnictwa w klastrze

We wspomnianym klastrze Pana/i firma jest: Czestos¢ | Procent
Cztonkiem 5 1.1
Przedstawicielem innego organu klastra 1 0.2
Ogodtem 448 100.0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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31 firm, tj. 6.9%, posiada jakie§ doswiadczenie udziatu w sieciach, sa to gtéw-
nie taiicuchy dostaw (11 firm - 2.5%), w aliansach strategicznych (3 firmy - 0.7%),
w innych sieciach (15 firm 3.3%) i powigzaniach franchisingowych (2 firmy - 0.4%)
- tab. 32-33.

Sposéréd wszystkich badanych firm az 394 firmy (87.9%) nie ma doswiadczenia
z udzialu w sieciach w ogole, a jedna firma (0.2%) nie potrafi si¢ na ten temat wypo-
wiedzie¢ - tab. 32.

Tabela 32. Posiadanie przez firme doswiadczenia udzialu w sieciach przedsiebiorstw

ﬁzs): :Z?::h/;,ﬁ,;:z ,I;Zf;?.sdgv ?os’wiadczenia udzialu Czestoé¢ | Procent
Tak 31 6.9
Nie 394 87.9
Nie wiem 18 4.0
Ogolem 448 100.0

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 33. Rodzaj uczestnictwa firmy w sieciach

We wspomnianej sieci Pana/i firma jest cztonkiem... Czesto$¢ | Procent
Aliansu strategicznego 3 0.7
Lancucha dostaw 11 2.5
Powigzan franchisingowych 2 0.4
Innego ukladu sieciowego 15 33
Ogolem 448 100.0

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W dalszej czesci respondenci dokonali oceny przyczyn niepowodzen klastrow
przy zastosowaniu skali 1-5'""2. Zdaniem FR przyczyny niepowodzen klastréw do-
tycza najczesciej tego, ze nie ma przekonania do koncepcji - tak uwazajg przedsta-
wiciele 23 firm (5.1%), wskazujac ten czynnik jako bardzo istotny (5 pkt) — tab. 34.

12 odzie: 1 - bez znaczenia [catkowicie nieistotne]; 2 — malo istotne; 3 — $rednio istotne; 4 - istotne;

5 - bardzo istotne.
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Tabela 34. Ocena przyczyn niepowodzen klastrow

Prosze dokonac oce- .
ny ponizej wskaza- Czestos¢ Procent
nych przyczyn niepo- ° °
wodzenia klastrow, o 2 o g
iakie naiczesciei g 3 £ 3
jakie najczgsciej 112345 Bl1|2|3|4a]s5 g
wskazujqg zarzgdza- g g g g
jgey firmami ~ B

a | Stymulowanie od- 5028|1421 50 |11]04]18](31|47] 112
gorne

b Erakprszonamado 3017 ]18[23| 48 [07]02]16]40]51] 107
oncepcp

¢ | Braklograniczenie 4414|1411 | 52 |09]09]|31]31]25] 116
$rodkéw finansowych

4 | Brakodpowiedniej 7 9 |23 |11| 50 |16 20 51|25/ 112
kadry

e | Maloinformacji 502121713 51 |11]04]27](38]29] 114
Niedobory w zaso-

F | bach moten nych 4|4 |15)15| 8] 53 |09]09]33](33|18] 118
Stabe zainteresowanie

& wladzy regionalnej
h Niesformalizowanie
dziatan
Mala/staba dostep-
i no$¢ do tzw. ,,do- 4 | 4114|1511 50 {0909 (|31]33]|25]| 112

brych praktyk”
Potraktowanie kla-
stréw jako mode

Uwarunkowania
kulturowe

5|8 14|10 8 54 | 11|18 312218 121

Brak nawykéw
1 wspdlnotowego 2 3 |10|18|16| 51 [04]07 |22 |40 (36| 114
dziatania
m | Nieche¢dodzieleniasie | 4 | 3 7 |16 | 17 3 091]107]16|36|38| 118
Bariery mentalne
zarzadzajacych
Bariery komunika-
cyjne

4 | 4 1 (14|14 52 [09]09|25|31|31]| 116

1 6 | 15| 13|12 | 52 [02]|13|33 29|27 116

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W dalszej kolejnosci wymienia si¢ stymulowanie odgorne (21 firm - 4.7%), po-
wstawanie klastrow w zwigzku z moda i nieche¢ do dzielenia sie (po 17 firm - 3.8%).
Jako czynnik wazny (4 pkt) uznaje si¢: brak odpowiedniej kadry (23 firmy - 5.1%),
brak nawykéow wspdlnotowego dziatania (18 firm — 4%). Liczna grupa przedsigbior-
cow (okoto 50 firm) zdecydowata si¢ na odpowiedz ,,trudno powiedzie¢”
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Analizujac czynniki sprzyjajace sukcesowi klastra, mozna zauwazy¢'?, ze ten temat
podjelo 101 firm, z czego okolo 50 nie potrafilo si¢ wypowiedzie¢ na zadany temat.
Druga czes$¢ respondentéw (50) zdecydowata, ze bardzo wysoki wplyw na sukces (5
pkt) ma przede wszystkim dostep do rynkéw (24 firmy - 5.4%), technologie innowa-
cyjne (22 firmy - 4.9%), przedsiebiorczoé¢ firm (21 firm - 4.7%), a w dalszej kolejnosci
sukcesowi klastra sprzyja dostep do ustug wspierajacych biznes i dostep do informacji
(po 19 firm - 4.2%). W opinii przedsigbiorcéw bez wplywu na sukces (1 pkt) sa przede
wszystkim tradycje rodzinne i historyczne uwarunkowania (1.3% - 6 firm). Stosun-
kowo malo firm (do 6) zdecydowalo si¢ podja¢ wskazanie za 1 pkt lub 2 pkt. Pozosta-
li koncentrowali si¢ na pokazaniu wptywu wymienionych czynnikéw jako waznych
(koncentracja ocen w przedziale <3pkt;5pkt> - tab. 35).

Tabela 35. Czynniki uznane przez firme za sprzyjajace sukcesowi w zakresie rozwoju klastra

Jakie czynniki Pani/ Czgstosc Procent
Pana firma uznaje za o o
sprzyjajqce sukcesowi o & o &
wzakresierozwoju | 1 | 2 | 3| 4|5 |82 1123 4|5|5%
klastra § % § %
a, &

Technologie innowa-

o
—
Ne)
—
w
N
[
o
N

04102]20(29|49]| 12

—_

cyjne
b | Infrastrukture 3 7 12213 5 |07 16 |49 29| 125
Przedsigbiorczo$¢ firm | 2 6 [ 18|21 | 54 |04 1340 |47 | 121
d | Uslugi specjalistyczne | 3 | 1 | 5 [22 |16 | 54 |07 02| 11|49 |36]| 121
e VDv;’;itffagZ;i‘ﬁmes 301 |9 [15|19] 54 [07]02[20]33|42] 121
f | Dostep do informacji | 2 3 12519 52 |04 07 56| 42| 116
g | Silne przywodztwo 1 3 (11 (20|13 53 102(07|25|45|29]| 118

L | Zewngtrzne wplywy

. 1 14 |19 | 11 55 0.2 31 (42|25 123
ekonomiczne

Ograniczenie uprze-
i | dzen-zmianywmen- | 2 | 3 | 11 | 18 | 12 54 |04 |07 |25]|40]|27 | 121
talno$ci zarzadzajacych

j | Partnerstwopodmiotéw | 1 | 2 | 10 | 23 | 12 | 53 |02 |04 |22 |51 |27 | 118

k | Kapitat ludzki 11 ]10|213] 54 [02]02]22]49]29] 121

1 | Obecno$¢ duzychfirm | 3 | 1 [ 16| 15| 11| 54 |07]02]36(33|25]| 116

m | Dostep do Zrodet 1126 |20[18] 54 [02]04]|13]45]40] 121
finansowania

n | Dostep do rynkéw 1117 |15|24| 52 |02]|02|16(33|54]| 114

113 Skala: 1 — brak wplywu na sukces; 2 — staby wplyw na sukces; 3 - $redni wplyw na sukces; 4 —
wysoki wplyw na sukces; 5 — bardzo wysoki wplyw na sukces.
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o | Konkurencja 2119 (17|17 ] 54 [04|02]|20(38]38]| 121
Komunikacja 1 17 | 15 | 14 | 54 |02 38133 (31| 121
Aspekty wirtualne/IT | 2 | 4 | 15[ 15| 9 | 54 |04]093.3|33]20] 12.1

Tradycje rodzinne/
historyczne

6 | 5 (13 10| 11| 55 |[13|11|29|22]25]| 123

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Wiekszos¢ respondentdw, tzn. 58.9%, uznaje swoja firme za $rednio rozwinie-
ta, a 29.5% ukazuje wlasng firme jako dobrze rozwinigtg. Malo rozwinigta, to firma
okreslona w ten sposob przez 9.2% zarzadzajacych; wypowiedziec sie w tej kwestii
nie potrafito 2.5% respondentdw - tab. 36.

Tabela 36. Ocena stanu wlasnej firmy w kontekscie rozwoju

Prosze teraz o dokoriczenie zdania: ,,Firma przeze mnie zarzgdzana jest... Czestos¢ | Procent
Dobrze rozwinigta 132 29.5
Srednio rozwinieta 264 58.9
Malo rozwinigta 41 9.2
Trudno powiedzie¢ 11 2.5
Ogolem 448 100.0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Ponad pofowa badanych firm (276 - 61.6%) uznaje swoja firme za $rednio in-
nowacyjna. Wysoce innowacyjna jest wlasna firma dla 12.1% zarzadzajacych, tj. 54
przedsiebiorcéw. Malo innowacyjna jest firma dla 21.9% przedsiebiorcéw — 98 firm.
Na temat poziomu innowacyjno$ci wlasnej firmy nie mialo zadania 20 przedsigbior-
cow, tj. 4.5% firm - tab. 37.

Tabela 37. Ocena stanu wiasnej firmy w kontekscie innowacyjnosci

Prosze teraz o dokoriczenie zdania: ,,Firma przeze mnie zarzgdzana jest... Czestos¢ | Procent
Wysoce innowacyjng 54 12.1
Srednio innowacyjna 276 61.6
Malo innowacyjna 98 21.9
Trudno powiedzie¢ 20 4.5
Ogolem 448 100.0

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Przedsigbiorcy, w wiekszosci przypadkéw (394 firmy - 87.9%) nie uwazaja, ze
ich firma jest zakorzeniona w konkretnej galezi aktywnosci gospodarczej. Tylko 31
firm daje odpowiedz twierdzaca (6.9%). Kilkanascie firm (18 — 4.0%) nie ma zdania
na temat, jak jest zakorzeniona ich firma w konkretnej gatezi gospodarczej — tab. 38.

Tabela 38. ,,Zakorzenienie” firmy w konkretnej galezi aktywnos$ci gospodarczej

Czy uwaza Pan/i, ze Wasza firma jest zakorzeniona o

. , [ . Czestos¢ | Procent
w konkretnej galezi aktywnosci gospodarczej?
Tak 31 6.9
Nie 394 87.9
Trudno powiedzie¢ 18 4.0
Ogolem 448 100.0

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Przedsigbiorcy uznaja wlasng firme jako mocno konkurujaca w danej branzy -
dostrzega to 350 firm - 78.1%. Wtasng firme jako stabo konkurujaca oceniajg 33
firmy, tj. 7.4% wszystkich badanych podmiotéw. Problem z wypowiedzeniem si¢ na
temat konkurencyjnosci wlasnej firmy ma 65 firm, tj. 14.5 % - tab. 39.

Tabela 39. Ocena stanu wiasnej firmy w kontekscie konkurencyjnosci

Prosze teraz o dokoriczenie zdania: ,,Uwazam naszq firme za...” Czestos¢ | Procent
Mocno konkurujaca w danej branzy 350 78.1
Stabo konkurujaca w danej branzy 33 7.4
Trudno powiedzie¢ 65 14.5
Ogotem 448 100.0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Oceniajac funkcjonowanie firmy w oparciu o dlugoterminowe porozumienia,
stwierdzono, ze w 254 przypadkach, czyli w 52.2%, potwierdzono dzialania firmy
w oparciu o dlugoterminowe porozumienia. W 167 przypadkach (37.3%) brak ta-
kich porozumien. Nie wie nic na taki temat 47 respondentdw, tj. 10.5% firm — tab. 40.
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Tabela 40. Ocena stanu wiasnej firmy w kontekscie dlugoterminowych porozumien

Prosze teraz o dokoticzenie zdania: ,,

. . . Czestos¢ | Procent
»Firma przeze mnie zarzgdzana jest firmg...
Funkcjonujacg w oparciu o dlugoterminowe porozumienia 234 52.2
Funkcjonujaca w oparciu o krotkoterminowe porozumienia 167 37.3
Trudno powiedzie¢ 47 10.5
Ogolem 448 100.0

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Wigkszo$¢ z badanych firm - 71.2%, czyli 319 firm, opisuje wlasna strukture jako
splaszczong o szczatkowej hierarchii. 107 firm (23.9%) okresla swoja firme jako hie-
rarchiczng, a 4.9% przedstawicieli firm (22 podmioty) stwierdza, ze ,,trudno powie-
dzie¢” - tab. 41.

Tabela 41. Ocena stanu wlasnej firmy w kontekscie struktury organizacyjnej

Prosze teraz o dokoficzenie zdania: .

. . . » Czestos¢ | Procent
»Firma przeze mnie zarzgdzana jest firmg...
Hierarchiczng 107 23.9
Plaska, tzn. o szczatkowej hierarchii 319 71.2
Trudno powiedzie¢ 22 4.9
Ogolem 448 100.0

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Oceniajac'* dziatania wladzy publicznej na rzecz klastréw, stwierdza sie, ze bar-
dzo wysoki poziom dziatan (5 pkt) i wysoki poziom dzialan (4 pkt) zaobserwowali
respondenci w odniesieniu do zastosowania tarcz ostonowych, nastepnie — w obni-
zeniu stawek podatkowych na dzialalno$¢ inwestycyjna, jak tez pozainwestycyjna.
Wigkszos¢ ocen koncentruje si¢ na ocenie dostatecznej, tj. wskazaniu sredniego po-
ziomu dzialan (3 pkt). Dotyczy to zapewnienia infrastruktury, ulatwienia wspétpra-
cy z firmami i utatwiania wymiany informacji. Takie spostrzezenia wykazuje okolfo
polowa respondentéw (okoto 50 firm sposrod 101), podczas gdy druga potowa od-
nosi sie do badanego tematu niejednoznacznie - ,trudno powiedzie¢” - tab. 42.

114 Skala: 1 - nie zauwazam dziatan; 2 - niedostateczne dziatania; 3 - $redni poziom dziatan; 4 —
wysoki poziom dzialan; 5 — bardzo wysoki poziom dziatan.
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Tabela 42. Dziatania wladzy publicznej na rzecz klastrow

Czestos¢ Procent

Oceri dzialania
wladzy publicznej
na rzecz klastrow

—
)
w
1N
«
trudno
powiedzie¢
[
(%)
w
'
«
trudno
powiedzie¢

Organizacja imprez

publicznych 1706 1104 212

(S
=)

38 13(122|04]|04

—
w
o

b Poprawa reputacji

klastrow 150911011 2

[e)}
—

33120(22(02]04] 136

Ulatwienie wymia-

. . 11 | 18 | 12 | 6 1 60 |25(18(27|13]02]| 134
ny informacji

Bezposrednie finan-
d | sowe wsparcie wy- 13|15 |11} 7 1 61 [29]11(25|16]|02] 13.6
branych projektow

Ulatwienie wspot-
pracy z admini-
stracja publiczna
i uczelniami

13| 6 8 5 1 65 |29(13|18(|1.1]02]| 145

P Ulatwienie wspol-

. 10| 6 |15 3 2 61 [22]13(33|07]|04] 13.8
pracy z firmami

Uproszczenie pro-
cedur administra-
cyjnych, ulatwienie
g | kontaktow 17 | 4 9 5 1 62 |38(09|20(1.1]02] 13.8
miedzynarodowych
z innymi klastrami
iich cztonkami

h Zapewnienie infra-

1313|175 1 57 12907 (38|11]02] 12.7
struktury

Wspieranie lokal-
i | nych inkubatoréw 8 9 8§ [ 10| 1 62 [18]20(18|22]|02] 13.8
przedsiebiorczosci

Obnizenie stawek
. | podatkowych na
)| dziatalno$¢ innowa-

cyjng

10 6 |10 | 11| 3 58 [22(13]22|25(0.7] 129

Obnizenie po-
zostatych stawek
k | podatkowych,poza | 12 | 7 | 8 |10 | 3 58 |27 (16| 18[22|0.7]| 129
dzialalnoscig inno-
wacyjna

| | Tarcze ostonowe 9| 4|8 |13|5]| 5 [20[09]|18]29]11] 132
(np. antycovidova)

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Zatem z powyzszego wynika, ze:

1. Wigkszos¢ firm rodzinnych nie zna koncepcji klastra (doswiadczenie z kla-
strami ma tylko 16 firm, 6 aktywnie dziala w klastrze), w wiekszosci firmy maja
obojetny stosunek do klastréw, s3 zainteresowane obnizaniem kosztéw dostepu do
zasobow, ale gdy wskazuje si¢ na potrzebe wspotdziatania w tym zakresie, to ich
zainteresowanie stabnie; mocno zastanawia, ze az dla 1/5 firm rodzinnych nie jest
wazny niski koszt dostepu do zasobow.

2. Wsréd firm rodzinnych wystepuje, w wigkszosci, splaszczenie struktur;
stwierdzono duze d3zenie do autonomii i niech¢¢ zarzadzajacych do wigzania si¢
z innymi przedsigbiorstwami, gdy nie ma wyraznej lub zalecanej potrzeby (np. wy-
nikajacej z umowy kooperacji), z innymi podmiotami, gféwnie w oparciu o dtugo-
terminowe porozumienia.

3. Mimo stabej znajomosci koncepcji klastra, mimo stabej checi do wspotdzialania
z innymi podmiotami gtéwnie w oparciu o dtugoterminowe porozumienia, aby obnizy¢
koszty - firmy biorg pod uwage mozliwosci wspdldzialania w ogdle; najczesciej wskazy-
wane obszary wspolpracy z innymi firmami zwigzane sg z wymiang wiedzy i informacji,
handlem, promocja i ustugami; 31 firm posiada doswiadczenie udziatu w sieciach, s to
glownie fanicuchy dostaw, alianse strategiczne, powigzania franchisingowe.

4.  Firmy rodzinne nie s3 zainteresowane spotkaniami w sprawie klastrow, naj-
wyzej cenig sobie wlasng autonomie, samodzielno$¢, ale znajg z nazwy lub nazwiska
swojego konkurenta, nie przywiazuja specjalnej wagi do rozwijania umiejetnosci
i podnoszenia kwalifikacji zatrudnionych, jednak wazna jest mozliwos¢ uzyskania
dofinansowania od wtadz lokalnych i ze zrédel zewnetrznych oraz poprawa wize-
runku rynkowego.

5.  Firmy rodzinne raczej nie s zainteresowane wplywem na strategie regio-
nu, transferem sity roboczej czy wspotpracy z osrodkami naukowymi i badawczymi
oraz korzystaniem ze wspdlnej infrastruktury, jak tez wspdlng realizacjg projektow
badawczych oraz innowacyjnoscia.

6.  Uwarunkowania funkcjonowania wazne dla firm rodzinnych to blisko$¢ klu-
czowych klientdw, rola tradycji rodzinnych, bliskos¢ strategicznych rywali; niewazne
sa: wsparcie organow administracji terenowej, korzystanie z bliskosci innych organiza-
cji wspierajacych biznes, dostepnos¢ zasobow, dostepnos¢ sity roboczej, a korzystanie
z bliskosci dostawcow ma dla firm rodzinnych znaczenie umiarkowane.

7. Dotychczasowe kontakty z innymi firmami zwigzane sg gtéwnie z wymia-
ng informacji, ze wspdlng sprzedaza, ewentualnie wspolnymi projektami; prawie
wszystkie firmy nie s zaangazowane w inkubatory/start-upy, a takze nie podejmuja
wspolpracy na gruncie badan rynkowych, nie prowadzg wspdlnych seminariow, wy-
staw i nie zajmujg sie faczong produkcja.

8.  Prowadzenie biznesu rodzinnego w wiekszosci przypadkéw nie ogranicza
ani nie stymuluje kontaktéw z innymi firmami, a wlasng firme postrzegaja zarza-
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dzajacy jako $rednio rozwiniets, srednio innowacyjng, zakorzeniong w konkretnej
aktywnosci gospodarczej, mocno konkurujaca w danej branzy.

9.  Przyczyny niepowodzen klastréw dotyczg zdaniem firm rodzinnych najcze-
$ciej tego, ze nie ma przekonania do koncepcji, ze klastry czesto sa stymulowanie
odgdrnie, powstaja jako przejaw mody, zakladajg dzielenie sig, a tego nie chcg firmy
rodzinne; poza tym nie ma odpowiedniej kadry i nie ma nawykéw wspoélnotowego
dzialania.

10. Firmy rodzinne uznajg, ze bardzo wysoki wplyw na sukces ma przede
wszystkim dostep do rynkéw, technologie innowacyjne, przedsiebiorczos¢ firm, a w
dalszej kolejnosci sukcesowi klastra ma sprzyja¢ dostep do ustug wspierajacych biz-
nes i dostep do informacji.

11. Firmy rodzinne oceniaja, ze wtadze publiczne wptywaja na klastry gtéwnie
przez tarcze ostonowe, obnizanie podatkéw na inwestycje, utatwianie przeptywu in-
formacji i kontaktow.

12. Mimo zdystansowanego podejscia do klastréw i dgzen firm rodzinnych do
zachowania autonomii uznano, ze firmom rodzinnym nalezy wskazywac potrzebe
tworzenia klastréw jako droge wyjécia z izolacji i koncentrowania si¢ na wlasnej
dziatalno$ci, dla tego celu wskazano prosty algorytm postepowania.

13. Firma rodzinna, bedac uczestnikiem klastra, ma automatycznie duze do-
$wiadczenia z klastrem i odwrotnie. Fakt posiadania doswiadczen z klastrem wprost
przejawia si¢ uczestnictwem w nim; firmy rodzinne chetniej uczestnicza w spotka-
niach na temat klastrow, jedli juz w takowych dzialaja.

14. Poszerzanie wiedzy o klastrze wplywa mocno na sposdb jego postrzega-
nia i zauwazania w nim cech, ktére umykaja uwadze, jesli firmy rodzinne nie dbaja
o $wiadomos¢ klastrowa. Stwierdzono takze, ze wybrane czynniki wplywajace na
sukces klastra (gtéwnie chodzi tu o technologie innowacyjne, ustugi specjalistyczne,
dostep do ustug wspierajacych biznes, dostep do informacji) maja duzy wplyw na
postrzeganie klastra w rozumieniu jego oceny, jak i zauwazania cech charaktery-
stycznych dla tej sieci.

15. Na fakt, ze firma dziala w klastrze, sredni wplyw majg aspekty zawarte
w strategii, dotyczace sukcesji, sprzedazy firmy, poziomu zaawansowania wdrozenia
strategii sukcesji w danej perspektywie organizacyjnej.

Ostateczny wniosek mozna skoncentrowaé na twierdzeniu, ze firmy rodzinne
samoograniczaja mozliwosci klastrowania, ale mimo izolacji nie wykluczajg mozli-
wosci wchodzenia w klastry.



ROZDZIAL 3

OUTSOURCING JAKO NARZEDZIE
WSPOLPRACY W KLASTRACH

3.1. OUTSOURCING JAKO STRATEGIA BIZNESOWA

Outsourcing to praktyka polegajaca na delegowaniu pewnych zadan, funkgji, pro-
cesow firmy do zewnetrznych dostawcow zamiast wykonywania ich wewnetrznie. Jest
to czesto stosowane w celu obnizenia kosztow, zwiekszenia efektywnodci, uzyskania
dostepu do specjalistycznej wiedzy know-how, dostepu do srodkéw finansowych i in-
nych. Przyktady outsourcingu moga obejmowac obstuge klienta, ksiegowos¢, produk-
¢je, IT, badania i rozwdj, zarzadzanie, organizacje, jak i inne. Firmy decyduja si¢ na
outsourcing z réznych powoddw, ale zawsze wazne jest to, aby dobrze zarzadza¢ pro-
cesem i wybiera¢ odpowiednich partneréw zewnetrznych, aby osiagna¢ zamierzone
korzysci''®

1.  Delegacja zadan: polega na przekazaniu okreslonych funkgji, procesow lub
zadan firmie zewnetrznej, zwanej dostawcg ustug.

2. Specjalizacja: firmy zewnetrzne czgsto s3 wyspecjalizowane w wykonywa-
niu konkretnych zadan lub proceséw, co pozwala na uzyskanie lepszej jakosci lub
wydajnosci w poréwnaniu z wewnetrznymi zasobami.

3. Redukcja kosztéw: jednym z gtéwnych powodéw stosowania outsourcingu
jest obnizenie kosztéw dziatalno$ci firmy poprzez wykorzystanie taniej sity roboczej
lub specjalistycznej infrastruktury dostepnej u dostawcy ustug.

4.  Koncentracja na kluczowych obszarach: outsourcing pozwala firmom sku-
pi¢ sie na ich podstawowych kompetencjach i dzialalno$ciach strategicznych, pod-
czas gdy mniej istotne zadania sg realizowane przez zewnetrznych partneréw.

. Outsourcing charakteryzuje si¢ kilkoma istotnymi cechami:

5.  Elastyczno$¢: dzieki outsourcingowi firmy moga latwiej dostosowywaé
swoje zasoby do zmieniajacych si¢ potrzeb rynku poprzez zmiang zakresu lub ro-
dzaju ustug $wiadczonych przez dostawcow.

6. Dostep do ekspertyz: outsourcing umozliwia firmom uzyskanie dostepu do
specjalistycznej wiedzy, umiejetnosci lub technologii, ktérych nie maja wewnetrznie.

7. Ryzyko i kontrola: cho¢ outsourcing moze przynie$¢ korzysci, wiaze sie
réwniez z pewnym ryzykiem, takim jak utrata kontroli nad kluczowymi procesa-

5 L.R. Domingeuz, Outsourcing krok po kroku dla menedzeréw, Wyd. Oficyna Wolters Kluwer Bu-
siness, Warszawa 2009.
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mi lub wrazliwymi danymi. Dlatego wazne jest odpowiednie zarzadzanie relacjami
z dostawcami i monitorowanie jako$ci §wiadczonych ustug.

8.  Globalizacja: w dobie globalizacji outsourcing czesto obejmuje wspolprace
z dostawcami ustug z réznych czedci $wiata, co moze zapewni¢ dostep do taniej sity
roboczej lub nowych rynkéw zbytu. Jednak wigze si¢ to réwniez z wyzwaniami zwig-
zanymi z réznicami kulturowymi i czasowymi.

9. Rozwdj rynku outsourcingowego: rynek outsourcingu dynamicznie sig roz-
wija, oferujac coraz szerszy zakres ustug, w tym réwniez ustugi oparte na nowocze-
snych technologiach, takie jak sztuczna inteligencja czy analiza danych.

Z koncepcja outsourcingu blisko zwigzane jest pojecie ,,podwykonawstwa” (sub-
contracting), czyli zlecanie innej firmie wykonania czesci kontraktu wlasciwego.
Podwykonawca to firma, ktora zaopatruje w potrzebne produkty (dobra lub ustugi)
inne firmy, wykonujac je na jej wylaczne zaméwienie. Cecha charakterystyczng pod-
wykonawstwa jest to, ze produkt oferowany przez podwykonawce nie jest dobrem
rynkowym, ktére mozna zby¢ dowolnemu klientowi, a podlega sprzedazy tylko jed-
nemu, okreslonemu odbiorcy'.

Wprowadzenie outsourcingu wymaga jednak starannego planowania, oceny ko-
rzysci i ryzyka oraz wyboru odpowiednich partneréw zewnetrznych, aby osiagna¢
zamierzone cele biznesowe'"’. O outsourcingu mozna méwi¢ wtedy, jezeli spetnione
beda nastepujace kryteria, a mianowicie:

a) Powtarzalnos¢ - to mozliwo$¢ wielokrotnego wykorzystania tego samego:
obszaru, funkgji, procesu, produktu, ustugi poprzez wydzielenie na zewnatrz organi-
zacji. Wydzielenie powinno si¢ odbywa¢ na podstawie podpisanej przez zlecajacego
i zleceniobiorce umowy, zawierajacej niezbedne warunki jego realizacji, m.in. ter-
miny, warunki finansowe, kary umowne, czas realizacji ustugi, kryteria jakosciowe,
zastosowane know-how, zastosowane materialy i surowce, okreslenie jezyka, formy
i narzedzi do komunikacji i inne.

b) Podmiot prawny - zleceniodawca to status podmiotu zlecajacego. Dopusz-
czalne sg wszystkie rodzaje organizacji. Osoba fizyczna nie moze by¢ zleceniodawca
— kreujacg projekty outsourcingowe.

¢)  Pracownicy wykonujacy zdefiniowane w kontrakcie zadania przez zlecenio-
biorce nie moga by¢ pracownikami organizacji zlecajacej. Wyjatek stanowi co-sour-
cing, w ktérym to przypadku organizacja zlecajaca oprocz funkeji, obszaru, ustugi,
produktu, procesu, przekazuje w calosci lub czeéci przez siebie zatrudnianych pra-
cownikoéw do realizacji u zleceniobiorcy.

s A, Zur, Podwykonawstwo w rozwoju przedsigbiorczosci, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebior-
stwa” 2000, nr 4.

17 1.K. Smith, Outsourcing: Understanding the Key Characteristics and Benefits, “Journal of Business
Management” 2020, 25(3), 112-128.
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d) Cel wydzielenia jest wowczas, gdy zlecajacy wyznacza sobie cele dlugoter-
minowe, ktore sg elementem strategii organizacji. Krotsza perspektywa definiowana
outsourcingu moze prowadzi¢ do zaktocen w realizacji projektu. W przypadku za-
stosowania outsourcingu dla obszaréw zlozonych, np. obszaru zarzadzania, perspek-
tywa nabiera szczeg6lnego znaczenia.

e) Niezaleznos¢ — podmiot przyjmujacy do wykonania produkt, funkcje, ob-
szar, proces lub ustuge od zlecajacego jest osobnym podmiotem prawnym. Posiada
swoja odrebno$¢ organizacyjng, prawng, ekonomiczno-finansowa. Jest zarzadzany
przez niezalezne od zlecajacego kierownictwo. Nalezy jednakze wskazaé, ze moga
istnie¢ zalezno$ci wlasnosciowe, np. spotki ,,corki’, struktury holdingowe'®.

Uwarunkowania dla zastosowania outsourcingu w przedsiebiorstwach moga by¢
réznorodne i zaleza od wielu czynnikow, zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych:

- wysokie koszty operacyjne wewnetrznych proceséw moga sktoni¢ przedsie-
biorstwo do zastosowania outsourcingu w celu obnizenia kosztow;

—  jedli firma nie posiada wystarczajacej wiedzy lub umiejetnosci w danej dzie-
dzinie, outsourcing moze by¢ rozwazany jako sposéb na uzyskanie dostepu do spe-
cjalistycznej wiedzy i doswiadczenia, a jesli zapotrzebowanie na okreslone zasoby
lub ustugi jest zmienne, outsourcing moze zapewni¢ elastyczno$¢ poprzez umozli-
wienie dostosowania si¢ do zmieniajacych sie potrzeb firmy;

—  outsourcing moze umozliwi¢ firmie skupienie si¢ na kluczowych obsza-
rach biznesowych poprzez delegowanie mniej istotnych zadan lub proceséw do ze-
wnetrznych dostawcow;

—  rozwdj globalnej gospodarki moze stworzy¢ mozliwosci korzystania z taniej sity
roboczej lub specjalistycznych zasobow dostepnych na rynkach miedzynarodowych;

—  outsourcing moze pomoc w zmniejszeniu ryzyka zwigzanego z niektérymi
procesami lub dzialaniami poprzez przeniesienie odpowiedzialno$ci na dostawce
ustug. Jednak réwnocze$nie moze to prowadzi¢ do utraty kontroli nad tymi procesa-
mi, co wymaga odpowiedniego zarzadzania relacjami z dostawcami

—  dostawcy ustug outsourcingowych moga zapewni¢ dostep do najnowszych
technologii i innowacji, co moze by¢ atrakcyjne dla firm chcacych utrzymac si¢ na
konkurencyjnym rynku;

—  istniejace regulacje prawne lub przepisy moga wplyna¢ na decyzje¢ o stoso-
waniu outsourcingu, na przyklad, jesli istniejg przepisy dotyczace ochrony danych
lub poufnosci informacji;

—  istotne jest, czy na rynku istnieja dostepni i godni zaufania dostawcy ustug,
ktoérzy moga sprosta¢ wymaganiom firmy**.

18], Foltys, Outsourcing w przedsigbiorstwach sektora MSP. Scenariusz aplikacyjny, Wyd. Uniwersy-
tetu Slaskiego, Katowice 2012.
19 J.B. Quinn, EG. Hilmer, Strategic outsourcing, “Sloan Management Review” 1994, 35(4), 43-55.
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Outsourcing jako koncepcja pozwala kreatywnie wykorzystac i ksztaltowac¢ wy-
brane aspekty kultury dla powodzenia organizacji na wybranym rynku. Outsour-
cing stwarza przestanki do eliminacji wybranych barier kulturowych, ktére moga
wywolywac sytuacje kryzysu (o réznym poziomie i zasiegu) zaréwno u zlecenio-
dawcy, jak i zleceniobiorcy'*.

Udzial poszczegélnych rodzajow przyczyn dla zastosowania outsourcingu w or-
ganizacji skorelowany jest miedzy innymi z:

a) sektorem, branza (stosowane technologie, wytwarzane produkty, oferowane

ustugi, miejsce lokalizacji i inne),

b) uwarunkowaniami spoteczno-kulturowymi,

c) struktura demograficzna,

d) poziomem dochodéw grup spotecznych, jak i poszczegdlnych ludzi.

Uwarunkowania budujg mozliwosci dla skutecznie realizowanego procesu out-
sourcingowego. Sam proces outsourcingu to kompleksowy proces, ktéry polega na
przeniesieniu okreslonych funkeji, proceséw lub zadan biznesowych z wewnetrznej
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa do zewnetrznego dostawcy ustug. Ten
proces moze obejmowac wiele etapéw i wymaga starannej analizy, planowania oraz
zarzadzania. Poszczegolne etapy procesu mozna przedstawi¢ nastepujaco:

1.  Analiza i planowanie: pierwszym krokiem jest doktadna ocena potrzeb i ce-
16w organizacji, ktére moga by¢ osiggniete poprzez outsourcing. Nastepnie nalezy zi-
dentyfikowa¢ konkretne funkcje, procesy lub zadania, ktére moga by¢ przeniesione
do zewnetrznego dostawcy. Okresla sie kryteria, ktore beda decydowac¢ o wyborze
odpowiedniego dostawcy ustug outsourcingowych.

2. Wybdr dostawcy: nastepuje badanie rynku w poszukiwaniu potencjalnych
dostawcow ustug outsourcingowych, a nastepnie poréwnanie ofert dostawcéw pod
katem zgodno$ci z wymaganiami, jakosci ustug, cen, referencji, doswiadczenia itp.
Nastepuje wybor najlepszego dostawcy na podstawie przeprowadzonej analizy i oceny.

3. Negocjacje kontraktowe: przeprowadza si¢ negocjacje dotyczace warunkow
umowy outsourcingowej, takich jak zakres ustug, ceny, warunki pfatnosci, poziom
ustug, zabezpieczenia etc. Po czym nastepuje opracowanie formalnej umowy out-
sourcingowej, ktora zawiera wszystkie ustalone warunki i zobowigzania obu stron.

4. Implementacja: zapewnienie odpowiedniego szkolenia i wsparcia dla per-
sonelu odpowiedzialnego za zarzadzanie procesem outsourcingu i przygotowanie
niezbednej infrastruktury i narzedzi, ktére umozliwig wspotprace z zewnetrznym
dostawca. Nastepuje przekazanie odpowiednich funkcji, proceséw lub zadan do ze-
wnetrznego dostawcy zgodnie z ustalonym harmonogramem.

120 ], Staszewska, J. Foltys, Klastering i outsourcing narzedziami rozwoju przedsiebiorstwa, Wyd.
ELIPSA, Warszawa 2021.
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5. Monitorowanie i zarzadzanie: na tym etapie ma miejsce monitorowanie
dziatalno$ci dostawcy i ocena jego wydajnosci w trakcie realizacji umowy outsour-
cingowej. Powinno si¢ zapewni¢ skuteczne zarzadzanie relacjami miedzy organizacja
a dostawcg, w tym rozwigzywanie ewentualnych probleméw i konfliktéw. Wprowa-
dza si¢ ewentualne zmiany i doskonali proces na podstawie zdobytych doswiadczen
i informacji zwrotnych.

6.  Zakonczenie umowy: na tym etapie wazne jest zapewnienie odpowiedniego
przygotowania na zakonczenie umowy, w tym przywrdcenie funkcji do wewnetrznej
struktury organizacyjnej lub wybdr nowego dostawcy. Nastepuje przekazanie nie-
zbednych danych, wiedzy i dokumentacji zwigzanej z obszarem outsourcingu''.

Wazne jest, aby proces outsourcingowy byl skuteczny i efektywny. Sprzyjaja temu
sytuacje, kiedy organizacja jasno okresla cele, jakie chce osiaggnac poprzez outsourcing
oraz precyzyjnie definiuje oczekiwania wobec dostawcy ustug. Wymagania dotyczace
zakresu ustug, jakosci, kosztéw i terminéw powinny by¢ precyzyjnie okreslone.

Wybér odpowiedniego dostawcy ustug outsourcingowych jest kluczowym czyn-
nikiem sukcesu. Dostawca powinien posiada¢ odpowiednie do$wiadczenie, kompe-
tencje, referencje oraz zdolnosci do spelnienia wymagan organizacji.

Skuteczne zarzadzanie relacjami miedzy organizacja a dostawcg uslug jest tak-
ze jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu outsourcingu. Wymaga to regularnej
komunikacji, wspétpracy, budowania zaufania oraz rozwigzywania ewentualnych
probleméw w sposéb partnerski. Organizacja powinna regularnie monitorowaé wy-
dajnos¢ dostawcy ustug, aby upewnic sie, ze spelnia on zalozone cele i oczekiwania.
Wskazniki wydajnosci, takie jak SLA (Service Level Agreement), powinny by¢ regu-
larnie oceniane i analizowane.

Proces outsourcingowy powinien by¢ elastyczny i adaptacyjny, aby dostosowaé
si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych, potrzeb organizacji oraz zmienia-
jacych sie wymagan klientéw. Organizacja powinna zapewni¢ odpowiednie zabez-
pieczenie danych oraz przestrzeganie przepisow prawnych i regulacji dotyczacych
ochrony danych osobowych i poufnosci informacji.

Skuteczny outsourcing powinien przynosi¢ korzysci kosztowe, jednak nalezy
réwniez kontrolowa¢ koszty zwigzane z procesem outsourcingowym, aby unikna¢
nieoczekiwanego wzrostu kosztéw. Proces outsourcingowy powinien by¢ poddawa-
ny ciaglej ocenie i doskonaleniu, poprzez analiz¢ wynikéw, identyfikacje obszarow
do poprawy oraz wprowadzanie zmian w celu zwigkszenia efektywnosci.

Wszystkie te aspekty uwzgledniono w opracowaniu modeli procesu outsourcin-
gowego, a ich autorzy wskazuja na koniecznos¢ zrealizowania, mniej lub bardziej
szczegolowo, poszczegdlnych faz — por. tabela 43.

121 Ch. Gay, Outsourcing strategiczny: koncepcja, modele i wdrazanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2002.
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Tabela 43. Rodzaje outsourcingu

4. Ostateczna decyzja o wydzieleniu
5. Faza wdrazania

Model Fazy modelu Charakterystyka modelu
1. Faza analizy wstepnej Jest to 0gdlny i kompleksowy
2. Wstepna decyzja o wydzieleniu model procesu outsourcingu.
Model Trockiego 3. Faza badan i opracowan szczegdétowych | Ma charakter procedury obej-

mujacej trzy fazy gtéwne i dwa
dylematy decyzyjne

Model Greavera

1. Planowanie wprowadzenia outsour-
cingu

2. Badanie strategicznych konsekwencji
wprowadzenia outsourcingu

3. Analiza kosztow

4. Wybor partnera zewnetrznego 5. Ne-
gocjowanie warunkéw wspdlpracy

6. Przeniesienie zasobéw i wdrozenie
koncepcji

7. Zarzadzanie procesem outsourcingu

Zaproponowany model
obejmuje dwa poziomy ana-
lizy: ogdlny i szczegdlowy.
Obejmuje trzy zasadnicze
fazy: analize i ocene sytuacji,
identyfikacje potencjalnych
dostawcow i wybodr partnera
oraz wdrozenie outsourcingu

i zarzadzanie procesem wspol-

pracy

1. Proces wewnetrznej analizy i oceny

2. Analiza sytuacji wyjéciowej

3. Akceptacja zastosowania outsourcingu
4. Opracowanie planu outsourcingu

Model ten prezentuje kom-
pleksowy proces wdrozenia
outsourcingu. Autorzy duzg

urcingowej

9. Informowanie o0 outsourcingu personelu
stuzb pracowniczych i pozostatych pracow-
nikéw firmy 10. Opracowanie harmonogra-
mu rozpoczecia wspotpracy

11. Zarzadzanie relacjami miedzy pracowni-
kami ustugodawcy i ustugobiorcy

12. Kontrola efektywnosci pracy ustugodaw-
cy i przestrzegania przez niego przepisow

Model Eessingera 5. Wybér dostawcy ustugi wage przywiazuja do kwestii
i Gaya ’ L . .| zwiazanych z organizacja

6. Uzgodnienie umowy outsourcingowej | . iem ki K

7 Wdrozenie i zarzadzaniem ont.ra tem )

8. Proces zarzadzania kontraktem i moni- oraz pr(?cesenfl i{n(’)mtorowama

torowania i oceng jego efektow.

1. Okreslenie celéw organizacyjnych

2. Analiza kosztow i korzysci outsourcingu

3. Analiza szans i ryzyka outsourcingu

4. Tworzenie harmonogramu przedsiewziecia

5. Typowanie potencjalnych ustugodawcow

6. Opracowanie zapytan ofertowych i wybor

ustugodawcéw, do ktérych zapytania beda

wyslane

7. Wybor ustugodawcy Najbardziej rozbudowany,
Model Cooka 8. Negocjowanie warunkéw umowy outso- | szczegélowy model outsour-

cingu

Zroédlo: M. Matejun, Proces outsourcingu w praktyce gospodarczej malych i srednich przed-
sigbiorstw, [w:] W. Matwiejczuk (red.), Dylematy organizacji gospodarczych. Teoria i prak-

tyka poczgtku XXI wieku, Difin, Warszawa 2011, s. 121-139.
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Istotne sg takze rézne mozliwosci stosowania outsourcingu, co okredla zréznicowanie
w typologiach. Outsourcing moze przyjac rézne formy, zaleznie od zakresu, charakteru i spe-
cyfiki funkgji, proceséw lub zadan, ktére sa przenoszone do zewnetrznego dostawcy ustug:

1. IT Outsourcing (ITO):

o Polega na przenoszeniu funkgji zwigzanych z technologiami informacyjnymi do ze-
wnetrznych dostawcow ustug. Moze to obejmowa¢ zarzadzanie infrastrukturg I'T, wsparcie
techniczne, rozwdj oprogramowania, zarzadzanie bazami danych itp.

2. Business Process Outsourcing (BPO):

o Dotyczy przenoszenia okredlonych proceséw biznesowych, takich jak ksiegowos¢, ob-
stuga klienta, zarzadzanie personelem, logistyka, marketing itp., do zewnetrznego dostawcy ustug.

3. HROutsourcing (HRO):

o Polega na przeniesieniu funkcji zwiazanych z zarzagdzaniem personelem i zasobami
ludzkimi do zewnetrznego dostawcy ustug. Moze to obejmowac rekrutacje, szkolenia, zarza-
dzanie wynagrodzeniem, obstuge kadrows itp.

4. Finance and Accounting Outsourcing (FAO):

o Dotyczy przenoszenia funkgji zwigzanych z finansami i rachunkowoscig do ze-
wnetrznego dostawcy ustug. Moze to obejmowac obstuge ksiegowa, rozliczenia podatkowe,
raportowanie finansowe, kontrole kosztow itp.

5. Procurement Outsourcing:

o Polega na przenoszeniu funkgji zwigzanych z zaopatrzeniem i zakupami do ze-
wnetrznego dostawcy ustug. Moze to obejmowac zarzadzanie relacjami z dostawcami, nego-
cjacje cen, procesy zamowien, kontrole jakosci itp.

6. Manufacturing Outsourcing:

o Dotyczy przenoszenia funkgji zwigzanych z produkejg i przetwarzaniem do ze-
wnetrznego dostawcy ustug. Moze to obejmowa¢ podwykonawstwo produkgji, montaz, pa-
kowanie, dystrybucje itp.

7. Knowledge Process Outsourcing (KPO):

o Jest to bardziej zaawansowana forma outsourcingu, ktéra polega na przenoszeniu
wysokopoziomowych funkcji zwigzanych z przetwarzaniem wiedzy i informacji do ze-
wnetrznego dostawcy. Moze to obejmowac badania i analizy rynkowe, projektowanie inzy-
nieryjne, rozw6j produktéw, ustugi doradcze itp.

8. Infrastructure Outsourcing:

o Dotyczy przenoszenia funkeji zwigzanych z zarzadzaniem infrastruktura techniczna
i fizyczng do zewnetrznego dostawcy. Moze to obejmowac zarzadzanie sieciami komputero-
wymi, systemami telekomunikacyjnymi, zarzadzanie obiektami, utrzymanie budynkéw itp.

9. Outsourcing ustug klienta (Customer Service Outsourcing):

o Polegana przeniesieniu funkgji obstugi klienta i wsparcia technicznego do zewnetrz-
nego dostawcy ustug. Moze to obejmowac obstuge telefoniczna, obstuge e-mailowa, obstuge
czatu na zywo, obstuge mediow spolecznosciowych itp.'*

122 L. Willcocks, M. Lacity, The Rise of Legal Services Outsourcing: Risk and Opportunity, “California
Management Review” 2013, 56(1), 124-145.
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Rodzaje outsourcingu mogg sie r6zni¢ w zaleznoéci od branzy, potrzeb organiza-
cji oraz specyfiki funkcji, ktdre sa przenoszone do zewnetrznych dostawcédw ustug.
Kazdy rodzaj outsourcingu ma swoje wlasne zalety, wyzwania i potencjalne korzysci
dla organizacji. Outsourcing moze przyja¢ rézne formy, zaleznie od zakresu, charak-
teru i specyfiki funkcji, proceséw lub zadan, ktére sa przenoszone do zewnetrznego
dostawcy ustug, dlatego mozna tez méwic o outsourcingu, ktéry dotyczy miejsca
oddelegowania zadan. Jest to miedzy innymi outsourcing kontraktowy, zwany takze
zewnetrznym. W takim przypadku zleca sie¢ wykonywanie obowigzkéw zewnetrzne-
mu podmiotowi gospodarczemu.

Drugi rodzaj to outsourcing kapitalowy, czyli wewnetrzny. Tworzona jest wtedy
tak zwana spotka-corka, ktéra przejmuje jeden obszar dziatalnosci firmy. Nowo po-
wstaly twor podlega temu samemu kapitatowi co firma zlecajaca zadania.

Inny podziat dotyczy stopnia oddelegowanych zadan. Jest to outsourcing pelny,
ktéry ma miejsce wtedy, gdy okreslone obowiazki zostaly w calosci przekazane fir-
mie zewnetrznej. Istnieje tez mozliwos¢ przekazania tylko czesci obowigzkéw (out-
sourcing selektywny).

Obecnie outsourcing przybiera rézne formy, ktére odznaczajg sie nowoczesno-
$cig. Zalicza sie do nich migdzy innymi:

—  insourcing - jest to wydzielenie we wlasnej firmie odrebnej jednostki spe-
cjalizujacej si¢ w dziedzinie zbyt waznej, by wykonywanie zadan z nig zwigzanych
oddelegowac zewnetrznej jednostce,

—  co-sourcing - do zadan sg oddelegowani pracownicy oraz menedzerowie,
ktorzy posiadaja specjalistyczna wiedze,

—  udzial w korzysciach - zaréwna firma zlecajagca wykonanie zadan, jak i ta,
ktora je wypelni,a biorg udzial w zyskach.

Mozna tez przyja¢ podzial wynikajacy z ponizszego schematu (rys. 17).
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Rysunek 17. Rodzaje outsourcingu

—
===

Zrodlo: M.J. Power, K.C. Desouza, C. Bonifazi, Outsourcing. Podrecznik sprawdzonych
praktyk, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 30.

Wraz z rozwojem outsourcingu zaréwno praktycy biznesu, jak i badacze zdefi-
niowali tzw. generacje w jego stosowaniu. Jednym z takich podzialéw jest podziat
zaproponowany przez Coutto i Divakara, w ktérym to podziale autorzy wyrézniaja
cztery generacje projektéw (koncepcji) outsourcingowych:

1. Outsourcing pierwszej generacji — rodzaj outsourcingu, ktéry mozna okre-
§li¢ jako pierwotny. Jego celem bylo przede wszystkim obnizenie kosztéw dzialal-
nosci zleceniodawcy, ktére realizowal poprzez szukanie na zewnatrz zleceniobiorcy,
ktory w tanszy sposdb zrealizowalby wydzielony obszar. W tym aspekcie wykorzy-
stuje si¢ fakt, ze firma outsourcingowa — zleceniobiorca ma duze do$wiadczenie
w wykonywaniu powtarzalnych czynnosci, ktére juz wykonuje np. dla kilku lub wie-
cej zleceniodawcow.

2. Outsourcing drugiej generacji, zwany strategicznym lub transformacyjnym,
to poziom outsourcingu, ktoéry swoim zasiggiem miedzy innymi objal firmy (kor-
poracje) dzialajace na rynkach mi¢dzynarodowych i na rynku globalnym. Idea out-
sourcingu drugiej generacji jest taka, ze robi si¢ tylko to, co umie si¢ najlepiej, czyli
tylko kluczowy produkt, ustuge, proces, obszar (np. obszar ksiggowosci, e-handlu),
realizuje si¢ funkcje, ktérg potrafi sie zrealizowaé w optymalny sposob, np. funkcje
mobilnej kontroli procesu transformacji w organizacji.

3. Outsourcing trzeciej generacji — wiaze si¢ z wyZszym poziomem rozwoju
organizacji — przedsiebiorstwa. Motorem outsourcingu jest innowacyjno$¢, nowe
formy rozwoju, nowa strategia produkcji, inaczej méwiac, nowa technologia, know-
-how dajace korzysci w przysztosci. Firma outsourcingowa — zleceniobiorca nie wy-
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konuje typowych czynnoéci czy ustug, a staje si¢ dostarczycielem nowych koncepcji,
technologii, know-how, licencji, praw autorskich i innych dla zleceniodawcy.

4.  Outsourcing czwartej generacji — cechg charakterystyczng tej generacji
w stosowaniu outsourcingu jest wirtualna przestrzen. Outsourcing czwartej gene-
racji wykorzystuje wspolczesne bardzo dynamicznie rozwijajace si¢ koncepcje tzw.
Cloud Computing oraz Big Data. Rozwoj czwartej generacji determinowany jest mie-
dzy innymi: dynamicznym postepem technologicznym w obszarze IT (Internetu),
dostepnoscig technologiczng do sieci, dostepnos$cig ekonomiczng do sieci, akomo-
dacja spoleczng aplikacji internetowych - teleinformatycznych'*.

Widoczne zrdznicowanie typologii outsourcingu moze by¢ uzyteczne do lepsze-
go zrozumienia réznych form wspolpracy z zewnetrznymi dostawcami ustug oraz
do wyboru odpowiedniej strategii outsourcingowej dla danego przedsiebiorstwa.

3.2. ROLA OUTSOURCINGU W KLASTRACH

Outsourcing w klastrach odgrywa istotna role w ksztaltowaniu konkurencyjno-
$ci i innowacyjnosci przedsiebiorstw oraz calego klastra. Niezmiernie interesujacy
pozostaje problem zastosowania outsourcingu w definiowaniu, konstrukgjii funk-
cjonowaniu klastra. Outsourcing w klastrach wptywa na konkurencyjnos¢, efektyw-
nos¢ operacyjng, dostep do wiedzy i zasobow, wspiera ogélnie przedsiebiorstwa,
szczeglnie sektora MSP w obszarach:

1.  Zwigkszanie konkurencyjnosci: outsourcing w klastrach pozwala przedsie-
biorstwom korzysta¢ z ustug zewnetrznych, ktére moga przyczynic sie do zwigksze-
nia ich konkurencyjnosci. Dostep do wysokiej jakosci ustug po konkurencyjnych
cenach moze pomoc firmom z klastra przemystowego utrzymac sie na rynku.

2. Zwigkszanie efektywnosci operacyjnej: korzystanie z outsourcingu w kla-
strach moze umozliwi¢ przedsiebiorstwom skoncentrowanie sie na swoich pod-
stawowych kompetencjach i procesach biznesowych, podczas gdy inne zadania
sa realizowane przez zewnetrznych dostawcow ustug. To moze przyczyni¢ sie do
zwigkszenia efektywnosci operacyjnej i wydajnosci.

3. Dostep do specjalistycznej wiedzy i zasobow: klastry przemystowe czesto gro-
madzg specjalistyczng wiedze, doswiadczenie i zasoby w okre$lonej dziedzinie. Outso-
urcing w klastrach umozliwia przedsiebiorstwom uzyskanie dostgpu do tych specjali-
stycznych zasobow poprzez wspotprace z firmami zlokalizowanymi w klastrze.

4.  Stymulowanie innowacji: wspoipraca pomigdzy firmami w klastrze moze
stymulowa¢ innowacje poprzez wymiang wiedzy, doswiadczen i pomystow. Korzy-
stanie z ustug zewnetrznych moze réwniez przyczyni¢ sie¢ do wprowadzania nowych
technologii i rozwigzan innowacyjnych.

12 1. Foltys, Outsourcing. Idea. Koncepcja. Standard, Wyd. TNOiK Dom Organizatora, Torun 2018.
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5. Kreowanie synergii: outsourcing w klastrach moze stworzy¢ unikalne moz-
liwosci wspoétpracy i synergii pomiedzy réznymi firmami w klastrze. Korzystanie
z ustug zewnetrznych moze sprzyja¢ tworzeniu partnerstw biznesowych i wymianie
know-how pomiedzy przedsigbiorstwami.

6.  Wsparcie dla matych i $rednich przedsigbiorstw: klastry przemystowe cze-
sto stanowia $rodowisko sprzyjajace rozwojowi matych i $rednich przedsiebiorstw
(MSP). Korzystanie z outsourcingu moze umozliwi¢ MSP dostep do specjalistycz-
nych ustug i zasobow, ktérych nie posiadaja wewnetrznie.

W rezultacie outsourcing odgrywa istotna role we wspieraniu rozwoju klastréw
przemystowych poprzez zwigkszanie konkurencyjnosci, efektywnosci operacyjnej,
innowacyjnosci oraz synergii pomiedzy firmami. Dzieki wspolpracy z zewnetrz-
nymi dostawcami ustug przedsigbiorstwa w klastrze moga skuteczniej reagowac na
zmieniajace si¢ warunki rynkowe i pozostawa¢ na czele rozwoju branzy.

Outsourcing moze by¢ stosowany w przedsigbiorstwach klastra w réznych obsza-
rach i dziedzinach w celu uzyskania réznorodnych korzysci. Gléwne zastosowania
outsourcingu moga w klastrze dotyczy¢ obszaru IT, co polega na tym, ze przedsigbior-
stwa czesto korzystaja z outsourcingu ustug informatycznych, takich jak rozwdj opro-
gramowania, zarzadzanie infrastrukturg I'T, wsparcie techniczne czy bezpieczenstwo
IT. Outsourcing ustug I'T moze poméc firmom uzyskac dostep do specjalistycznej wie-
dzy i umiejetnosci, zwickszy¢ elastyczno$¢ operacyjng oraz obnizy¢ koszty operacyjne.

Outsourcing w klastrze moze dotyczy¢ procesow biznesowych, co polega na de-
legowaniu okreslonych proceséw biznesowych do zewnetrznych dostawcéw ustug.
Przyklady proceséw biznesowych poddawanych outsourcingowi to obstuga klienta,
ksiegowos¢, zarzadzanie relacjami z klientami (CRM), obstuga HR czy marketing.
Outsourcing BPO moze pomdc firmom skoncentrowac¢ si¢ na kluczowych obsza-
rach dzialalnosci, obnizy¢ koszty operacyjne i zwigkszy¢ efektywnos¢ procesow.

W niektérych przypadkach przedsigbiorstwa decydujg si¢ na outsourcing pro-
dukeji, czyli przeniesienie produkcji okreslonych produktéw do zewngtrznych
podwykonawcow lub fabryk. Jest to szczegélnie popularne w przypadku produk-
¢ji ztozonych komponentéw, produktéw na duza skale lub w sektorze odziezowym
i tekstylnym. Outsourcing produkcji moze pomoc firmom skréci¢ czas dostgpu do
rynku, obnizy¢ koszty produkeji i zwiekszy¢ elastycznos¢ w zarzadzaniu zapasami.

Firmy moga zdecydowa¢ sie na outsourcing obstugi klienta, przekazujac obstuge
klienta do specjalistycznych centréw kontaktowych lub firm outsourcingowych. Outso-
urcing obstugi klienta moze pomdc firmom poprawic jakos¢ obstugi klienta, zwigkszy¢
dostepnos¢ ustug dla klientéw oraz skupic sie na kluczowych obszarach dziatalnosci.

Outsourcing dzialan zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi (HR) moze
obejmowac procesy rekrutacji i selekcji, zarzadzanie wynagrodzeniem i benefitami,
szkolenia czy administrowanie kadrami. Outsourcing HR moze pomoéc firmom ob-
nizy¢ koszty zwigzane z prowadzeniem dziatu HR, uzyska¢ dostep do specjalistycz-



Rozdzial 3. Outsourcing jako narzedzie wspélpracy w klastrach 105

nej wiedzy i zasobow oraz skoncentrowa¢ si¢ na strategicznych aspektach zarzadza-
nia personelem'*.

Outsourcing moze by¢ stosowany w réznych obszarach dziatalno$ci przedsie-
biorstwa w celu uzyskania réznorodnych korzysci, takich jak obnizenie kosztow
operacyjnych, zwiekszenie elastycznosci operacyjnej, poprawa jakosci ustug czy
skoncentrowanie si¢ na kluczowych obszarach dzialalnosci. Przed podjeciem decy-
zji o zastosowaniu outsourcingu wazne jest jednak przeprowadzenie analizy kosztow
i korzysci oraz odpowiedniego zarzadzania procesem outsourcingu.

Analiza kosztéw w outsourcingu polega na ocenie wszystkich kosztow zwigza-
nych z zewnetrznym przekazaniem okreslonych proceséw lub ustug do wykonania
przez dostawce zewnetrznego. Jest to kluczowy etap procesu decyzyjnego, ktéry po-
maga przedsiebiorstwom oceni¢ opfacalnos¢ i efektywnos¢ outsourcingu.

Pierwszym krokiem jest identyfikacja wszystkich kosztow zwigzanych z przekazany-
mi procesami lub ustugami. Obejmuje to koszty bezposrednie, takie jak oplaty za ustugi
dostawcy zewnetrznego, jak réwniez koszty posrednie, takie jak koszty zwigzane z zarza-
dzaniem relacjami z dostawcg, koszty migracji danych, szkolenia personelu itp.

Nastepnie dokonuje si¢ poréwnania kosztéw wewnetrznych, czyli kosztow wy-
konywania proceséw lub ustug wewnatrz przedsigbiorstwa, z kosztami zewnetrzny-
mi, czyli kosztami outsourcingu. Poréwnanie to moze uwzglednia¢ rézne skfadniki
kosztow, takie jak koszty pracy, infrastruktury, technologii, zarzadzania itp.

Analiza kosztow w outsourcingu powinna uwzglednia¢ zaréwno krétkotermino-
we, jak i dlugoterminowe koszty i korzysci. Koszty inwestycji poczatkowych, takie
jak migracja danych czy szkolenie personelu, moga by¢ wysokie, ale dlugotermino-
we korzysci, takie jak obnizenie kosztéw operacyjnych lub zwiekszenie efektywno-
$ci, moga przewazac nad kosztami.

W celu oceny oplacalnosci outsourcingu mozna zdefiniowa¢ rézne wskazniki efektyw-
nosci, takie jak wskaznik zwrotu z inwestycji (ROI), koszt na jednostke wydajnosci, wskaz-
nik oszczednosci kosztow itp. Te wskazniki pomagaja w poréwnaniu kosztow i korzysci
zwigzanych z outsourcingiem w stosunku do prowadzenia dziatalnosci wewnetrznie.

Oprocz analizy kosztow istotne jest rowniez uwzglednienie ryzyka zwigzanego z out-
sourcingiem, takiego jak ryzyko utraty kontroli nad procesami, ryzyko utraty poufnosci
danych, ryzyko niewydolnosci dostawcy ustug itp. Analiza ryzyka pomaga w zidentyfi-
kowaniu potencjalnych zagrozen i podejmowaniu odpowiednich dzialan zaradczych'>.

Analiza kosztéw w outsourcingu jest zlozonym procesem, ktéry wymaga uwzgled-
nienia wielu czynnikéw i wskaznikéw, aby podja¢ dobrze przemyslane decyzje doty-
czace przekazania procesow lub ustug do wykonania przez dostawce zewnetrznego.

124 M.C. Lacity, L.P. Willcocks, Global outsourcing of back office services: Lesson, trends, and enduring
challenges, “Information Systems Management” 2001, 18(3), 21-31.

122 L. Willcocks, M. Lacity, The Rise of Legal Services Outsourcing: Risk and Opportunity, “California
Management Review” 2013, 56(1), 124-145.



106 Koncepcja wspétdziatania firm rodzinnych w warunkach klastra

Analizy ryzyka w outsourcingu obejmuja po pierwsze identyfikacje wszystkich po-
tencjalnych zagrozen zwigzanych z outsourcingiem. Mogg to by¢ ryzyko operacyjne, ta-
kie jak utrata kontroli nad procesami, przerwy w dostawach czy jakos¢ ustug, jak réwniez
ryzyko strategiczne, takie jak utrata konkurencyjnosci czy szkody wizerunkowe.

Nastepnie dokonuje si¢ oceny potencjalnego wptywu kazdego zidentyfikowane-
go zagrozenia na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa oraz prawdopodobienstwo jego wy-
stagpienia. Ocena ryzyka moze by¢ subiektywna, oparta na do$wiadczeniu i wiedzy
ekspertow, lub moze wykorzystywa¢ metody ilosciowe, takie jak analiza prawdopo-
dobienstwa i wptywu (PIE).

Po ocenie ryzyka nalezy priorytetyzowa¢ zagrozenia w celu skoncentrowania si¢
na tych, ktére maja najwiekszy potencjalny wplyw na dzialalnos¢ przedsiebiorstwa.
Niektore zagrozenia moga wymaga¢ natychmiastowego dzialania, podczas gdy inne
moga by¢ mniej istotne lub latwiejsze do zarzadzania.

Na podstawie zidentyfikowanych i ocenionych rodzajow ryzyka przedsiebior-
stwo moze opracowac strategie zarzadzania ryzykiem, ktére obejmuja zaréwno dzia-
tania zapobiegawcze, jak i plany reakcji na wypadek wystapienia zagrozenia. Strate-
gie zarzadzania ryzykiem moga obejmowac przeciwdziatania, przeniesienie ryzyka,
unikanie ryzyka lub zaakceptowanie ryzyka.

Analiza ryzyka w outsourcingu powinna by¢ procesem cigglym, obejmujacym
monitorowanie sytuacji oraz dostosowywanie strategii zarzadzania ryzykiem w mia-
re potrzeb. Przedsi¢biorstwa powinny regularnie ocenia¢ i aktualizowa¢ swoje po-
dejécie do zarzadzania ryzykiem, aby zapewni¢ skuteczne i efektywne zarzadzanie
zagrozeniami — por. tab. 44.

Tabela 44. Analiza ryzyka outsourcingu w klastrze

Krok analizy ryzyka Opis

Utrata kontroli nad procesami; przerwy w dostawach; spadek ja-
kosci ustug

Ujawnienie poufnych danych

Problemy z zarzadzaniem relacjami z dostawca

1. Identyfikacja ryzyka

Ocena potencjalnego wplywu i prawdopodobienstwa wystapienia

2. Ocena ryzyka kazdego zidentyfikowanego zagrozenia

Skoncentrowanie si¢ na zagrozeniach o najwigkszym potencjalnym

3. Priorytetyzacja ryzyka wplywie i najwyzszym prawdopodobienstwie wystapienia

Opracowanie dzialan zapobiegawczych

4. Strategie zarzadzania Planowanie reakeji na wypadek wystapienia zagrozen

ryzykiem Przeniesienie ryzyka lub unikanie go
5. Monitorowanie Ciagte monitorowanie sytuacji
i dostosowanie Aktualizacja strategii zarzadzania ryzykiem w miare potrzeb

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: L. Willcocks, M. Lacity, The Rise of Legal Services
Outsourcing: Risk and Opportunity, “California Management Review” 2013, 56(1), 124-145.
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Przeanalizowane rodzaje ryzyka pozwalaja na okreslenie potencjalnych zagrozen
i podejmowanie odpowiednich dzialan zaradczych. Zagrozenia dla outsourcingu
w klastrze dotycza:

—  Utraty kontroli nad procesami: przeniesienie proceséw do zewnetrznego
dostawcy moze prowadzi¢ do utraty kontroli nad tymi procesami. Brak bezposred-
niego nadzoru moze prowadzi¢ do problemoéw z jakoscia, terminowoscia wykonania
ustug oraz zgodno$cig z wymaganiami klientow.

—  Zaleznosci od dostawcéw z klastra: jesli wiele przedsiebiorstw w klastrze
korzysta z tych samych dostawcow zewnetrznych, to ryzyko moze by¢ zwigzane
z ewentualnymi problemami lub niepowodzeniem tych dostawcéw. W przypad-
ku gdy dostawca zawiedzie, wiele firm w klastrze moze ucierpie¢ na skutek przerw
w dostawach lub obnizenia jakosci ustug.

—  Ryzyka poufnosci i bezpieczenistwa danych: przekazanie wrazliwych danych
do zewnetrznego dostawcy niesie ze sobg ryzyko naruszenia poufnosci i bezpieczen-
stwa danych. Istnieje ryzyko, Ze poufne informacje moga zosta¢ ujawnione lub wy-
korzystane przez dostawce lub osoby trzecie.

—  Probleméw z zarzadzaniem relacjami z dostawcami: zarzadzanie relacjami
z dostawcami w klastrze moze by¢ skomplikowane, zwlaszcza jesli istnieje wiele firm
korzystajacych z tych samych dostawcow zewnetrznych. Konkurencja w klastrze
moze prowadzi¢ do napiec i konfliktéw w relacjach z dostawcami.

—  Ryzyka zmiany technologicznej: w dziedzinach, gdzie technologia rozwija
sie szybko, istnieje ryzyko, ze dostawcy z klastra nie beda w stanie nadazy¢ za zmia-
nami technologicznymi. Outsourcing w klastrze moze prowadzi¢ do obnizenia ela-
styczno$ci i zdolnosci adaptacji na zmiany w technologii.

—  Utraty specjalistycznej wiedzy wewnetrznej: przeniesienie proceséw lub
ustug do zewnetrznego dostawcy moze prowadzi¢ do utraty specjalistycznej wiedzy
i umiejetnosci wewnetrznych. W dtuzszej perspektywie moze to utrudni¢ rozwdj
wewnetrznych zdolnosci i kompetencji.

—  Ryzyka reputacji: jesli zewnetrzny dostawca wykonuje ustugi ponizej ocze-
kiwanego poziomu, moze to negatywnie wplyna¢ na reputacje firm korzystajacych
z outsourcingu w klastrze'*.

Te ograniczenia nie zniechecity wiele klastréw do zastosowania outsourcingu - w ta-
beli 45 ukazano przyklady zastosowania outsourcingu w klastrach przemystowych.

126 M. Kotabe, M.J. Mol, Global sourcing and value creation: Opportunities and challenges, “Journal of
International Management” 2015, 21(2), 67-77.
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Tabela 45. Zastosowanie outsorcingu w §wiatowych klastrach przemystowych

Wyszczegdlnienie

Opis

1. Przemyst odziezowy
w Azji Poludniowo-
-Wschodniej

W Bangladeszu znajduja sie setki tysiecy fabryk odziezowych, ktére
specjalizujg si¢ w szybkiej i masowej produkcji odziezy dla miedzyna-
rodowych marek odziezowych.

W Wietnamie rozwija sie przemyst odziezowy, szczegoélnie w zakresie
produkgji ubran sportowych i casualowych, a takze wysokiej jako$ci
tekstyliow.

W Kambodzy firmy odziezowe korzystaja z outsourcingu produkeji
ze wzgledu na nizsze koszty pracy i preferencyjne warunki handlowe
z krajami zachodnimi.

1. Przemyst techno-
logiczny w Dolinie
Krzemowej

Firmy z Doliny Krzemowej czesto korzystaja z outsourcingu ustug pro-
gramistycznych i inzynieryjnych do firm zlokalizowanych w Indiach,
ktore oferuja duzy talent IT i konkurencyjne ceny.

Outsourcing pozwala firmom w Dolinie Krzemowej zwigkszy¢ efek-
tywno$¢ operacyjna poprzez wykorzystanie specjalistycznych zaso-
béw dostepnych na rynkach wschodzacych.

2. Przemyst motory-
zacyjny w Europie
Srodkowej

Czechy, Stowacja i Polska sg popularnymi lokalizacjami dla fabryk
produkeyjnych firm motoryzacyjnych, ktore korzystaja z outsourcin-
gu produkeji komponentow.

Korzysci obejmuja dostep do wykwalifikowanej sity roboczej, dogod-
ne polozenie geograficzne w centrum Europy oraz korzystne warunki
podatkowe i inwestycyjne.

3. Przemysl farmaceu-
tyczny w Indiach

Hyderabad jest znany jako ,,Cyberabad” ze wzgledu na swoj rozwiniety
sektor IT i biotechnologii, co czyni go atrakcyjnym miejscem dla firm
farmaceutycznych do outsourcingu badan i produkji.

Indyjskie firmy farmaceutyczne sa réwniez liderami w produkgji le-
kow generycznych dla rynkéw migdzynarodowych.

4. Przemyst lotniczy
w Meksyku

Meksyk jest waznym partnerem dla firm lotniczych i producentéw
samolotéw z USA, ktore korzystaja z outsourcingu produkeji kompo-
nentéw do meksykanskich fabryk.

Gléwne korzyéci obejmujg nizsze koszty pracy, korzystne warunki
handlowe wynikajace z uméw handlowych z USA oraz geograficzne
polozenie Meksyku, ktore utatwia dostawy do rynkéw pétnocnoame-
rykanskich.

Zré6dlto: opracowanie wlasne na podstawie: G. Gereffi, J. Humphrey, T. Sturgeon, The Go-
vernace of Global Value Chains, ,Review of International Political Economy” 2005, 12(1),
78-104; M. Rahman, D.K. Bhattacharyya, Textile and Apparel Industry in Bangladesh Out-
sourcing and Its Impact, “Journal of Textile Science & Engineering” 2019, 9(1), 1-6.

Te przyklady pokazuja réznorodno$¢ wykorzystania outsourcingu w klastrach
przemystowych na calym $wiecie oraz korzysci, jakie firmy moga osiagna¢ dzigki

tej strategii.
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3.3. ZARZADZANIE PROCESAMI OUTSOURCINGU

Zarzadzanie procesami outsourcingu to tworzenie uporzagdkowanych struktur,
ktore bedg optymalizowa¢ dziatanie firmy dzieki skalowaniu dziatan i tworzenia no-
wych mozliwoséci. Dobrze opisane i zmierzone procesy przyczyniaja si¢ zatem do
tego, ze elastycznos¢ staje sie duzo wigksza. Proces to seria powiazanych ze soba
czynnodci, ktére maja na celu przeksztalcenie wejscia (np. surowcow, informacji)
w wyjscie (np. produkt, ustuge). Procesy maja okreslony poczatek i koniec oraz wy-
korzystuja zasoby organizacji, takie jak ludzie, technologia, materialy. Zarzadzanie
procesami polega na identyfikacji, projektowaniu, mierzeniu i doskonaleniu proce-
séw w celu zwigkszenia ich efektywnosci i efektywnosci organizacji'®.

Zarzadzanie procesami outsourcingu obejmuje planowanie, koordynacje i kon-
trole dziatan zwigzanych z przekazaniem okreslonych proceséw lub ustug do wyko-
nania przez dostawce zewnetrznego. Obejmuje to zaréwno aspekty operacyjne, jak
i strategiczne, majace na celu zapewnienie skutecznosci i efektywnosci outsourcingu.
Oto kluczowe kroki w zarzadzaniu procesami outsourcingu:

1.  Planowanie outsourcingu:

—  Okreglenie celow i oczekiwan: przed przystapieniem do outsourcingu nale-
zy jasno zdefiniowac cele, ktore chce sie osiagnac poprzez przekazanie okreslonych
procesow lub ustug do wykonania przez dostawce zewnetrznego. Moga to by¢ cele
zwigzane z redukejg kosztéw, poprawg jakosci, zwigkszeniem elastycznosci czy kon-
centracja na podstawowych dziatalno$ciach.

—  Analiza proceséw: nalezy dokladnie przeanalizowa¢ procesy, ktore maja by¢
przekazane do outsourcingu, aby zidentyfikowa¢ obszary, w ktérych outsourcing
moze przynies¢ najwieksze korzysci oraz potencjalne zagrozenia i wyzwania.

- Wybdr odpowiedniej formy outsourcingu: istnieje wiele réznych form out-
sourcingu, od outsourcingu proceséw biznesowych (BPO) po outsourcing IT (ITO),
czy proceséw produkcyjnych (MPO). Wybdr odpowiedniej formy outsourcingu za-
lezy od specyfiki przedsiebiorstwa, branzy oraz celéw outsourcingu.

—  Identyfikacja proceséw bedacych jednoczesnie ,waskimi gardfami” dla firm
rodzinnych.

—  Identyfikacja wyczerpujacych sie wewnetrznych zasobéw w firmach ro-
dzinnych.

2. Wybdr dostawcy:

—  Analiza rynku: przed wyborem dostawcy zewnetrznego warto doktadnie prze-
analizowac¢ rynek dostawcow, ich doswiadczenie, referencje oraz pozycje na rynku.

—  Ocena kompetencji i zdolnosci: istotne jest zweryfikowanie kompetencji
i zdolnosci potencjalnego dostawcy do $wiadczenia ustug na odpowiednim pozio-
mie, zgodnie z wymaganiami przedsiebiorstwa.

127 P. Grajewski, Organizacja procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009.
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- Negocjacje umowy: proces wyboru dostawcy obejmuje réwniez negocjacje
umowy outsourcingowej, w ktorej okreslane sg warunki §wiadczenia ustug, koszty,
ramy czasowe, kwestie zwigzane z bezpieczenstwem danych oraz inne istotne aspek-
ty wspotpracy.

3. Wdrozenie outsourcingu:

—  Migracja proceséw: etap wdrozenia outsourcingu obejmuje migracje proce-
sow lub ustug do dostawcy zewnetrznego. Wymaga to starannego planowania i ko-
ordynacji, aby zapewni¢ ptynne przejicie oraz minimalizacje zakldcen w dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa.

—  Szkolenie personelu: wazne jest zapewnienie odpowiedniego szkolenia per-
sonelu, ktéry bedzie zaangazowany we wspdlprace z dostawca zewnetrznym oraz
dostosowanie procedur i standardéw pracy do nowych warunkow.

—  Ustalenie mechanizméw komunikacji: niezbedne jest ustalenie klarownych
zasad komunikacji pomiedzy przedsigbiorstwem a dostawca zewnetrznym oraz
okreslenie 0sob odpowiedzialnych za nadzoér nad procesami outsourcingowymi.

4.  Monitorowanie i kontrola:

- Sledzenie wydajnosci i jakosci: istotnym elementem zarzadzania procesami
outsourcingu jest ciggte monitorowanie wydajnosci, jakosci i zgodnosci dostarcza-
nych ustug przez dostawce zewnetrznego. Stosuje sie tu mierniki wydajnosci (KPI),
regularne audyty oraz raportowanie.

—  Zarzadzanie zmianami: w trakcie trwania outsourcingu moga pojawic si¢
zmiany w potrzebach biznesowych, technologii czy regulacjach. Wazne jest skutecz-
ne zarzadzanie zmianami oraz szybkie reagowanie na ewentualne problemy i wy-
zZwania.

- Rozwigzywanie probleméw: nieuniknione sg sytuacje, w ktérych moga po-
jawi¢ si¢ problemy czy konflikty w trakcie trwania outsourcingu. Istotne jest skutecz-
ne zarzadzanie nimi oraz podejmowanie dzialan naprawczych w celu zapewnienia
kontynuacji dziatalnosci.

5.  Zarzadzanie relacjami z dostawca:

—  Budowanie partnerstwa: skuteczne zarzadzanie relacjami z dostawcg ze-
wnetrznym opiera si¢ na budowaniu partnerstwa opartego na zaufaniu, wzajemnym
szacunku i wspdlnych celach biznesowych.

—  Rozwoj wspolpracy: istotne jest ciagte dazenie do rozwoju wspoétpracy z do-
stawca zewnetrznym poprzez identyfikacje mozliwosci doskonalenia, wprowadzanie
innowacji oraz budowanie wspélnych strategii rozwoju.

6. Doskonalenie procesow:

—  Identyfikacja mozliwosci usprawnien: proces zarzadzania outsourcingiem
powinien by¢ procesem ciagtego doskonalenia, ktéry obejmuje identyfikacje mozli-
wosci usprawnien i wprowadzanie odpowiednich zmian w celu optymalizacji efek-
tywnosci i skuteczno$ci outsourcingu.
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—  Reakcja na zmiany rynkowe: przedsiebiorstwo powinno by¢ elastyczne i go-
towe do szybkiej reakcji na zmiany rynkowe, technologiczne czy regulacyjne, ktore
moga wplyna¢ na procesy outsourcingowe.

—  Wspdlpraca z dostawca: istotnym elementem doskonalenia proceséw out-
sourcingowych jest wspdlpraca z dostawca zewnetrznym oraz wykorzystanie jego
wiedzy i do$wiadczenia w celu wprowadzania usprawnien'*.

Skuteczne zarzadzanie procesami outsourcingu wymaga zaangazowania zarow-
no menedzeréw przedsigbiorstwa, jak i dostawcy zewnetrznego, oraz ciaglej oceny
i doskonalenia proceséw outsourcingowych w celu osiggniecia strategicznych celow
biznesowych.

Podejscie procesowe jest bardzo interesujace z punktu widzenia konstrukeji or-
ganizacji - jej struktury, z powodu mozliwego uwzgledniania wysokiej dynamiki
zmian (turbulencji) w otoczeniu organizacji oraz uwzgledniania ich wplywu na
wnetrze organizacji. Szczegolnie jest to wazne z punktu widzenia stosowania outso-
urcingu, w tym outsourcingu w klastrze oraz wérdd jego czlonkow.

Umiejetne zarzadzanie procesem outsourcingu moze przynie$¢ wiele korzysci
przedsigbiorcom w klastrze. Dotycza one gltéwnie:

1. Redukcji kosztow: jedng z gtéwnych korzysci outsourcingu jest mozliwosé
obnizenia kosztéw operacyjnych poprzez przekazanie okres§lonych proceséw lub
ustug do wykonania przez zewnetrznego dostawce. Dzigki nizszym kosztom pracy
dostawcy zewnetrzni moga oferowac swoje ustugi po konkurencyjnych cenach.

2. Skoncentrowania si¢ na kluczowych dzialaniach: przekazanie niektérych
procesow lub ustug do outsourcingu pozwala przedsigbiorstwu skoncentrowac si¢
na podstawowych kompetencjach i kluczowych dziataniach, ktére przynosza wigk-
szg warto$¢ dodang dla klientow.

3. Zapewnienia dostepu do specjalistycznej wiedzy i doswiadczenia: korzystanie
z ustug dostawcow zewnetrznych pozwala przedsigbiorstwu skorzysta¢ z ich specjali-
stycznej wiedzy, doswiadczenia i zasobdw, ktorych brakuje wewnetrznie. Dzieki temu
mozna uzyskac dostep do najnowszych technologii i najlepszych praktyk branzowych.

4.  Elastycznosci i skalowalnosci: outsourcing umozliwia przedsigbiorstwu
szybka adaptacje¢ do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych i potrzeb biznesowych
poprzez elastyczne skalowanie zasobéw w zaleznosci od zapotrzebowania. Mozna
szybko zwigkszy¢ lub zmniejszy¢ zakres ustug w zaleznosci od potrzeb.

5. Zwigkszenia efektywnosci operacyjnej: dostawcy zewnetrzni czesto specja-
lizuja sie¢ w konkretnych obszarach dziatalnodci, co moze prowadzi¢ do zwigkszenia
efektywnosci operacyjnej poprzez lepsze wykorzystanie zasobdw, standaryzacje pro-
cesow i implementacj¢ najlepszych praktyk.

128 M.E Greaver, Strategic outsourcing: A structured approach to outsourcing decisions and initiatives,
AMACOM Div American Mgmt Assn 1999.
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6. Poprawy jakosci ustug: dobrze wybrany dostawca zewnetrzny moze przy-
czyni¢ sie do poprawy jakosci ustug poprzez swiadczenie wysokiej jakosci ustug,
specjalistyczng wiedze i doswiadczenie oraz stala kontrole jakosci.

7. Zmniejszenia ryzyka operacyjnego: Przekazanie niektdrych proceséw lub
ustug do wykonania przez dostawce zewnetrznego moze zmniejszy¢ ryzyko opera-
cyjne zwigzane z zarzadzaniem tymi procesami wewnetrznie, zwlaszcza jesli dostaw-
ca posiada odpowiednie doswiadczenie i kompetencje.

8. Wykorzystania wspodlczesnych koncepcji: wykorzystanie metod, technik,
algorytmoéw i innych, niedostepnych dla poszczegélnych firm rodzinnych, np. algo-
rytméw sztucznej Inteligencji — Al systeméw wczesnego ostrzegania i innych.

Zarzadzanie procesem outsourcingu w klastrze moze napotkac szereg ograniczen, kto-
re wynikajg z charakterystyki klastra oraz specyfiki proceséw outsourcingowych. W kla-
strze czesto wystepuje zfozona sie¢ relacji migdzy réznymi podmiotami, co moze utrudni¢
efektywne zarzadzanie procesem outsourcingu. Konieczne jest koordynowanie dziatan
miedzy réznymi firmami i podmiotami w celu zapewnienia spojnosci dziatan i osiagnie-
cia zamierzonych celéw. Istnienie réznych firm w klastrze moze prowadzi¢ do konfliktow
interesow, zwlaszcza jesli chodzi o wybdr dostawcéw zewnetrznych czy podzial korzysci
wynikajacych z outsourcingu. Konieczne jest skuteczne zarzadzanie relacjami miedzy pod-
miotami w klastrze w celu rozwigzywania ewentualnych konfliktéw. W klastrze moze by¢
ograniczona liczba dostawcow zewnetrznych lub moga wystepowac specyficzne wymaga-
nia dotyczace wyboru dostawcow, co moze utrudni¢ proces selekcji dostawcy i negocjacji
umowy outsourcingowej. Duzym zagrozeniem w realizacji outsourcingu pozostaje zawsze
fakt braku lub niskiego poziomu kompetencji, przede wszystkim zleceniodawcy; ale takze
nieodpowiedni wybdr zleceniobiorcy, ktory to aspekt decyduje o wystapieniu lub niewy-
stapieniu zagrozenia. Wspolczes$nie determinujacego znaczenia nabierajg e-kompetencje.

Przekazanie proceséw do wykonania przez zewnetrznego dostawce moze prowadzi¢
do utraty kontroli nad tymi procesami, zwlaszcza jesli chodzi o kwestie zwiazane z jako-
$cig, terminowoscia czy bezpieczenstwem danych. Konieczne jest skuteczne monitoro-
wanie i kontrolowanie dziatan dostawcy.

Klaster moze stac sie zalezny od dostawcdw zewnetrznych, co moze prowadzi¢ do ryzyka,
zwlaszcza w przypadku gdy wystapia problemy z dostepnoscia ustug lub wzrostem kosztow.
Konieczne jest zarzadzanie tym ryzykiem poprzez dywersyfikacje dostawcow i rozwijanie
dtugoterminowych relacji partnerskich. W klastrze moze wystepowac¢ potrzeba integracji
roznych proceséw outsourcingowych prowadzonych przez rézne firmy w celu zapewnienia
spojnosci dziatan i efektywnej wspotpracy. Konieczne jest zapewnienie odpowiednich me-
chanizméw integracji i koordynacji dziatan. W klastrze moga wystepowac réznice kulturo-
we miedzy réznymi firmami, co moze prowadzi¢ do trudnoséci w komunikacji, wspotpracy
i osigganiu porozumienia. Konieczne jest budowanie zaufania i zrozumienia miedzy pod-
miotami w Klastrze oraz rozwijanie umiejetnosci kulturowej inteligencji'®.

12 ] H. Dyer, K. Nobeoka, Creating and managing a high-performance knowledge-sharing network: The
Toyota case, “Strategic Management Journal” 2000, 21(3), 345-367: G. Gerefli, ]. Humphrey, T. Sturgeon,
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Woszystkie te ograniczenia moga wplyna¢ na skuteczno$¢ zarzadzania procesem
outsourcingu w klastrze i wymagaja odpowiedniego podejscia oraz strategii zarzadza-
nia, ktore uwzglednia specyfike klastra oraz wyzwania z nim zwigzane — por. tab. 46.

Tabela 46. Ograniczenia stosowania outsourcingu w klastrze

Ograniczenia

Opis

Zlozonos¢ relacji mie-
dzy podmiotami

Klastry charakteryzuja sie ztozonymi sieciami relacji miedzy réznymi
firmami i podmiotami, co moze utrudni¢ skuteczne zarzadzanie proce-
sem outsourcingu.

Konflikty intereséw

Istnienie réznych firm w klastrze moze prowadzi¢ do konfliktéw inte-
resow, zwlaszcza w kontekécie wyboru dostawcow zewnetrznych czy
podziatu korzysci z outsourcingu.

Trudno$ci w wyborze
dostawcow

Ograniczona liczba dostawcéw zewnetrznych lub specyficzne wymaga-
nia mogg utrudni¢ proces selekcji dostawcodw i negocjacji umowy out-
sourcingowej.

Ryzyko utraty kontroli
nad procesami

Przekazanie proceséw do wykonania przez dostawce zewnetrznego
moze prowadzi¢ do utraty kontroli nad nimi, co wymaga skutecznego
monitorowania i kontroli dziatan dostawcy.

Zalezno$¢ od dostaw-
cow zewnetrznych

Klaster moze sta si¢ zalezny od dostawcdw zewnetrznych, co niesie ze
soba ryzyko, szczegdlnie w przypadku probleméw z dostepnoscia ustug
czy wzrostu kosztow.

Trudno$ci w integracji
proceséw outsourcin-

gowych

Integracja roznych proceséw outsourcingowych prowadzonych przez
rézne firmy moze by¢ trudna i wymaga¢ odpowiednich mechanizméw
integracji i koordynacji dziatan.

Wyzwania kulturowe

Roéznice kulturowe miedzy firmami w klastrze moga prowadzi¢ do trud-
noéci w komunikacji, wspdtpracy i osigganiu porozumienia.

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie: G. Gereffi, J. Humphrey, T. Sturgeon, The Go-
vernace of Global Value Chains, ,,Review of International Political Economy” 2005, 12(1),
78-104; M. Rahman, D.K. Bhattacharyya, Textile and Apparel Industry in Bangladesh Out-
sourcing and Its Impact, “Journal of Textile Science & Engineering” 2019, 9(1), 1-6.

3.4. WYZWANIA DLA FIRM RODZINNYCH
W KONTEKSCIE OUTSOURCINGU

Interesujace s3 rozwazania dotyczace firm rodzinnych w kontekscie outsourcin-
gu. Firmy rodzinne maja swoje wlasne unikalne cechy i wartosci, ktére odrozniajg
je od innych rodzajow przedsiebiorstw. Sg one czesto bardziej zorientowane na dtu-
goterminowy rozwoj, oparte na wartosciach rodzinnych i tradycji, co moze mie¢
wplyw na podejmowane decyzje dotyczace outsourcingu.

Firmy rodzinne czgsto stoja przed wyzwaniami zwigzanymi z sukcesja i dziedzi-
czeniem, co moze mie¢ wpltyw na ich podejscie do outsourcingu. Decyzje dotyczace

The governance of global value chains, “Review of International Political Economy” 2005, 12(1), 78-104.
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przekazania pewnych proceséw do zewnetrznego dostawcy moga by¢ skompliko-
wane przez potrzebe zachowania spojnosci i cigglosci dziatalnosci w kontekscie suk-
cesji. Firmy rodzinne czgsto kfadg duzy nacisk na budowanie silnej kultury organi-
zacyjnej opartej na zaufaniu, lojalno$ci, wartosciach i zaangazowaniu pracownikéw.
Proces outsourcingu moze wplyna¢ na te¢ kulture, dlatego wazne jest zrozumienie,
jak decyzje dotyczace outsourcingu moga wptyna¢ na relacje w firmie rodzinne;j.

Jednym z gléwnych wyzwan dla firm rodzinnych jest zachowanie kontroli nad
dziatalno$cig firmy i jej autonomii. Decyzje dotyczace outsourcingu moga stanowic¢
wyzwanie dla utrzymania tej kontroli, co moze prowadzi¢ do rozwazan na temat
strategii i podejécia do outsourcingu.

Firmy rodzinne czgsto sa waznymi uczestnikami w lokalnych spofeczno$ciach
i maja silne wiezi z pracownikami. Decyzje dotyczace outsourcingu moga mie¢
wplyw na pracownikéw i spotecznos¢ lokalng, dlatego wazne jest rozwazenie tych
kwestii podczas procesu podejmowania decyzji.

Rozwazania na temat firm rodzinnych w kontekscie outsourcingu sg interesuja-
ce, poniewaz tacza one specyficzne cechy firm rodzinnych z problematyka zwigzang
z outsourcingiem, co moze prowadzi¢ do unikalnych wyzwan i mozliwosci dla tych
przedsigbiorstw.

Wyzwania dla firm rodzinnych w kontekscie outsourcingu moga by¢ réznorodne
i obejmowac zaréwno kwestie zwigzane z natura samej firmy rodzinnej, jak i specyfika
procesu outsourcingu. Oto kilka gléwnych wyzwan, z jakimi moga si¢ one spotkac:

1.  Zachowanie kontroli i kultury firmy: firmy rodzinne cz¢sto kladg duzy na-
cisk na utrzymanie kontroli nad swoimi operacjami i zachowanie unikalnej kultury
organizacyjnej. Przekazanie pewnych proceséw do outsourcingu moze prowadzi¢
do obaw dotyczacych utraty kontroli nad tymi procesami oraz zmiany kultury firmy.

2. Zarzadzanie relacjami zewnetrznymi: firmy rodzinne czesto cenig sobie
dlugoterminowe relacje z klientami, dostawcami i pracownikami. Proces outsour-
cingu moze wymaga¢ nawigzania nowych relacji z zewnetrznymi dostawcami, co
moze by¢ trudne dla firm rodzinnych, ktére preferuja stabilnos¢ i zaufanie.

3. Zapewnienie ciagloéci dziatalnoéci: w przypadku firm rodzinnych, ktére
czesto polegaja na zaangazowaniu czlonkéw rodziny w prowadzenie biznesu, pro-
ces outsourcingu moze stwarza¢ ryzyko utraty wiedzy i dos§wiadczenia zwigzanego
z tymi procesami. Konieczne jest zapewnienie ciaglosci dziatalnosci i przekazanie
odpowiedniego know-how dostawcy zewnetrznemu.

4. Odpowiednie dopasowanie dostawcy: wybor odpowiedniego dostawcy ze-
wnetrznego moze by¢ wyzwaniem dla firm rodzinnych, ktére moga mie¢ specyficz-
ne potrzeby i wymagania. Konieczne jest znalezienie dostawcy, ktéry bedzie odpo-
wiednio dopasowany do potrzeb i wartosci firmy rodzinne;.

5.  Zarzadzanie ryzykiem: proces outsourcingu wigze si¢ z réznymi rodzaja-
mi ryzyka, takimi jak ryzyko utraty danych, ryzyko bezpieczenstwa informacji czy
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ryzyko zwigzane z nieudang wspolpracy z dostawca zewnetrznym. Firmy rodzinne
muszg skutecznie zarzadza¢ tymi rodzajami ryzyka, aby minimalizowa¢ potencjalne
negatywne skutki dla swojej dziatalnosci.

6. Kontrola kosztéw: cho¢ outsourcing moze przynie$¢ potencjalne oszczed-
nosci kosztow, firmy rodzinne muszg dokladnie monitorowa¢ i kontrolowac koszty
zwigzane z procesem outsourcingu. Niewlasciwe zarzadzanie kosztami moze prowa-
dzi¢ do nadmiernego obcigzenia finansowego dla firmy rodzinne;.

7. Zachowanie zaufania i lojalno$ci pracownikéw: proces outsourcingu moze
wplyna¢ na zaufanie i lojalno$¢ pracownikéw wobec firmy rodzinnej, zwlaszcza jesli
prowadzi to do redukc;ji zatrudnienia lub przesuniecia cze¢sci zadan do zewnetrzne-
go dostawcy. Konieczne jest zachowanie transparentnoéci i komunikacja z pracow-
nikami w celu minimalizacji niepewnosci i obaw*.

Te wyzwania wymagaja odpowiedniego podejécia i strategii zarzadzania ze
strony firm rodzinnych, aby skutecznie przeprowadzi¢ proces outsourcingu, mini-
malizujac jego potencjalne negatywne skutki i wykorzystujac jego pozytywy.

Outsourcing pozwala firmom rodzinnym skoncentrowac si¢ na kluczowych obsza-
rach dziatalnosci, ktére przynosza najwieksza warto$¢ dodang dla firmy. Przekazanie
pewnych proceséw do zewnetrznego dostawcy pozwala zaoszczedzi¢ czas i zasoby, ktdre
mozna przeznaczy¢ na rozwéj i innowacje w kluczowych obszarach biznesowych.

Outsourcing umozliwia firmom rodzinnym dostep do specjalistycznej wiedzy
i zasobow, ktorych brakuje wewnetrznie. Dostawcy zewnetrzni czesto posiadaja spe-
cjalistyczng wiedz¢ i do$wiadczenie w swoich dziedzinach, co moze by¢ wartosciowe
dla rozwoju firmy rodzinne;j.

Przekazanie pewnych proceséw do outsourcingu moze przynie$¢ zmniejszenie
kosztow, zwlaszcza jedli chodzi o koszty zwiazane z zatrudnieniem i utrzymaniem
pracownikéw. Dostawcy zewnetrzni moga czgsto oferowac swoje ustugi po konku-
rencyjnych cenach, co pozwala firmom rodzinnym obnizy¢ koszty operacyjne.

Outsourcing umozliwia firmom rodzinnym szybka adaptacje do zmieniajacych
sie warunkow rynkowych poprzez elastyczne skalowanie zasobéw w zaleznosci od
zapotrzebowania. W przypadku wzrostu lub spadku zapotrzebowania na okreslone
ustugi, firma rodzinna moze tatwo dostosowa¢ swoje zasoby poprzez outsourcing.

Przekazanie pewnych proceséw do outsourcingu moze réwniez pomdc firmom
rodzinnym zmniejszy¢ ryzyko zwigzane z dzialalno$cia biznesows, zwlaszcza jesli
chodzi o ryzyko zwigzane z obstugg IT, ksiegowoscig czy obstuga klienta. Dostawcy
zewnetrzni czesto posiadajg specjalistyczna wiedze i doswiadczenie w zarzadzaniu
tymi procesami, co moze pomdc firmom rodzinnym minimalizowac¢ ryzyko®'.

130 J.H. Chua, J.J. Chrisman, P. Sharma, Defining the family business by behavior, “Entrepreneurship
Theory and Practice” 1999, 23(4), 19-39.

131 D. Miller, I. Le Breton-Miller, Family governance and firm performance: Agency, stewardship, and
capabilities, “Family Business Review” 2006, 19(1), 73-87.
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Wiele firm rodzinnych odczuwa obawy przed outsourcingiem. Firmy rodzinne
moga odczuwa¢ pewne obawy i opory zwigzane z outsourcingiem z kilku powodow:

1.  Jednym z gléwnych powodéw obaw zwigzanych z outsourcingiem w fir-
mach rodzinnych jest obawa o utrate kontroli nad kluczowymi procesami i dzia-
taniami firmy. Wlasciciele firm rodzinnych czgsto cenig sobie autonomig i kontrole
nad swoimi przedsigbiorstwami, dlatego moga obawiac sig, ze przekazanie pewnych
proceséw do zewnetrznych dostawcéw moze prowadzi¢ do utraty kontroli nad nimi.

2. Niektére firmy rodzinne obawiajg si¢, ze outsourcing moze prowadzi¢ do
utraty wartosci firmy, zwlaszcza jesli dotyczy to kluczowych proceséw lub dziatan
strategicznych. Wynika to z obawy o to, ze zewnetrzni dostawcy nie beda w stanie
zapewnic takiej samej jakosci ustug lub zaangazowania jak pracownicy wewnetrzni.

3. Przekazanie pewnych proceséw do outsourcingu moze wplyna¢ na relacje
z pracownikami, zwlaszcza jesli prowadzi to do redukgji zatrudnienia lub przesunie-
cia czedci zadan do zewnetrznego dostawcy. Firmy rodzinne czesto dbaja o dobre
relacje z pracownikami i obawiaja sie, ze outsourcing moze zaszkodzi¢ atmosferze
pracy i lojalnosci pracownikéow.

4.  Niektore firmy rodzinne mogg obawiac sie, ze outsourcing moze by¢ nie-
zgodny z ich wartos$ciami i kulturg organizacyjna. Decyzje dotyczace outsourcingu,
ktore wydaja sie sprzeczne z warto$ciami rodzinnymi, mogg budzi¢ opdr ze strony
wlascicieli firmy.

5. Firmy rodzinne czesto posiadaja poufne informacje i dane dotyczace swojej
dziatalnosci, klientéw i pracownikéw. Obawy o bezpieczenstwo tych danych moga pro-
wadzi¢ do oporu przed przekazaniem pewnych proceséw do zewnetrznego dostawcy,
zwlaszcza jesli wigze si¢ to z koniecznos$cig udostepnienia poufnych informacji'*>.

Firmy rodzinne mogg wiec obawia¢ si¢ outsourcingu z powodu utraty kontroli nad
kluczowymi procesami, ryzyka utraty warto$ci firmy, wptywu na relacje z pracownika-
mi, zgodnosci z wartosciami organizacyjnymi oraz z uwagi na bezpieczenstwo danych
i poufnos¢ informacji. Firmy rodzinne obawiaja sie w niektdrych przypadkach wspot-
pracy z zewnetrznym podmiotem z powodu pozyskania przez niego wiekszej wiedzy
o ich funkcjonowaniu - uwazajg to za zagrozenie. Firmy rodzinne ponadto obawiaja
si¢ utraty reputacji, wizerunku, miedzy innymi z tego powodu, ze bardzo czesto na-
zwa firmy pochodzi od nazwiska wlasciciela. Duzym wyzwaniem dla firm rodzinnych
jest sformutowanie kontraktu outsourcingowego migdzy partnerami, adekwatnego do
filozofii jej dzialania. Te obawy moga by¢ uzasadnione, dlatego wazne jest doktadne
rozwazenie korzysci i ryzyka zwigzanych z outsourcingiem przed podjeciem decyzji.

132 Tbidem.
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3.5. MOZLIWOSCI WYKORZYSTANIA OUTSOURCINGU
W FIRMACH RODZINNYCH

Analizujac zastosowanie outsourcingu w firmach rodzinnych'*, mozna zauwa-
zy¢, ze wigkszo$¢, bo az 74.1%, nie stosuje outsourcingu, a 21.9% firm go wykorzy-
stuje. Zdania na temat zarzadzania przez outsourcing nie ma jedynie 4% badanych
przedsigbiorstw (tab. 47-48).

Tabela 47. Wykorzystanie outsourcingu w firmie

Czy w Pafistwa firmie obecnie korzystacie z outsourcingu? Czestos¢ Procent
Tak 98 21.9
Nie 332 74.1
Trudno powiedzie¢ 18 4.0
Ogolem 448 100.0

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 48. Rezygnacja z outsourcingu po jego stosowaniu w ostatnich trzech latach

Czy w Patistwa firmie w ostatnich trzech latach korzystaliscie ‘
. L . Czestos¢ Procent
z outsourcingu, a obecnie nie korzystacie?

Tak 8 1.8
Nie 324 72.3
Ogolem 332 74.1
Systemowe braki danych 116 25.9
Ogétem 448 100.0

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Wskazania zwigzane z obszarami funkcjonowania firmy, w ktérej wykorzystuje sie
outsourcing, najwyzsze poziomy osiagnely dla dziatan ksiegowosci (20.5%), w sytu-
acjach obstugi strony internetowej, portalu (8.3%), jak réwniez wykorzystania syste-
mow informatycznych (6.5%), a w dalszej kolejnosci: w dziataniach zarzadzania firma
rodzinng podczas dystrybucji i w czasie rekrutacji, szkolen czy coachingu pracowni-
kéw. Obszarem najstabszego wykorzystania outsourcingu sa procesy komunikacyjne
(z pracownikami, interesariuszami, w rodzinie). Brak sprecyzowanego zdania na temat
badanego zagadnienia ma 1% firm i zwigzane jest to z przeprowadzaniem audytu (tab.
49). Z powyzszego wynika takze, ze wiekszo$¢ firm nie stosuje outsourcingu w bada-
nych obszarach, a niewielki odsetek koncentruje outsourcing w obstudze ksiegowej
ewentualnie obstudze strony internetowej i obstudze informatycznej.

13 Metodyka badawcza w podrozdziale dotyczacym przedmiotowego badania.
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Tabela 49. Zakres uczestnictwa w outsourcingu (obszary funkcjonowania)

Czestos¢ Procent
9 9
] £
2 2
= <
Prosze wskaza¢ obszary funkcjonowania Pani/Pana -§ -g
firmy, w ktérych zastosowano outsourcing Tak | Nie | & | Tak | Nie | &
o °
= =}
< <
2 2
= =
A | Ksiegowosc 92 6 205 | 1.3
B | Audyt wewnetrzny 8 8 | 1 | 1.8 [199]1.0
C | Komputer i oprogramowanie — systemy informatyczne | 29 | 69 6.5 | 154
p | Dostep do Inter'netu (w1rtughzaqa dzmlalposa firmy) 37 | 61 33 | 136
obstuga strony internetowej, portalu (hosting)
E | Komunikacja w rodzinie — wlasciciela firmy rodzinnej | 5 93 1.1 | 20.8
F Kom_umka_qa z prflgownlkaml FR niebedacymi czlon- ) 9% 04 | 214
kami rodziny wlasciciela FR
G | Komunikacja z interesariuszami FR 5 92 1.1 | 205
H | Obszar jakosci ustug, produktéw oferowanych przez FR 6 90 | 2 | 1.3 |20.1|04
I Obszar zarzadzania firmg rodzinng 15 | 83 3.3 | 185
J Rekrutacja, szkolenie i coaching pracownikéw FR 13 | 84 29 |19.0
K | Dystrybucja 14 | 81| 1|31 |181]02

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Analiza oceny'** przestanek zastosowania/wykorzystania outsourcingu wskazuje

na koncentracje ocen od dostatecznej (3 pkt) do bardzo dobrej (5 pkt). Najwiecej
ocen dostatecznych (3 pkt) wystawiono w zakresie: obnizka kosztéw dzialania, po-
lepszanie jako$ci, zmniejszanie ryzyka prowadzonej dzialalnosci, polepszenie ptyn-
noéci finansowej. Najwiecej ,,czwdrek” (4 pkt) dotyczylo: obnizki kosztow dziatania,
zmniejszenia ryzyka prowadzonej dzialalnoéci, przekazania proceséw skompliko-
wanych i trudnych podmiotom zewnetrznym.

Koncentrowanie si¢ na podstawowym obszarze dzialania, wirtualizowanie swojej
przestrzeni dzialania i przekazywanie proceséw skomplikowanych podmiotom ze-
wnetrznym uznano, w wigkszosci, za czynnik bardzo wazny (5 pkt) w procesie oceny
przestanek zastosowania/wykorzystania outsourcingu w firmie. Natomiast dazenie
do polepszania ptynnosci finansowej, zwigkszanie dostepu do srodkéw finansowych
i zwigkszanie dostepu do wartoéci niematerialnych nie stanowi, zdaniem wiekszosci
firm, czynnika stymulujacego outsourcing (w tym przypadku przyznano po 1pkt).
Podobny rozklad cech dotyczy oceny za 2 pkt, jednak wyraznie widoczne jest, ze

134 Gkala: 1 - bez znaczenia; 2 — male znaczenie; 3 — §rednie znaczenie; 4 — duze znaczenie; 5 — bar-
dzo duze znaczenie.
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firmy decydowaly si¢ ocenia¢ albo bardzo stabo (czyli po 1 pkt), albo dobrze, czyli
w przedziale od dwdch do pieciu punktow (<2;5>) - tab. 50.

Tabela 50. Przestanki zastosowania outsourcingu w firmie rodzinnej

Jakie znaczenie Ocena Procent
majq w Pani/ 9 9
Pana ocenie _s _5
przedstawione % §
ponizejprzestanki | |5 | 3 | 4 | 5 | B 1| 2| 3| 4|5]|8
na zastosowanie/ ° c
wykorzystanie out- 5 5
sourcinguw FR E E

o | Obnizkakosztow | g g 1oy L | 1 | 20 | 07 | 36 | 105 49 | 02
dziatania
Polepszenie jakosci

b | ustugoferowanych | 15 | 3 | 12 | 37 | 28 | 1 [33 |07 |27 | 83| 63|02
przezFR
Zmniejszenie

4 | yakaprowadze- | o e sy fap | 1 | 22 | 04 | 40 | 76 | 69 | 02
nia dziatalnoéci
przez FR
Koncentracja na

e podstawowym 3 4 2 21 65 1 07109 |04 |145| 02 | 04
obszarze dziatania
Wykorzystanie

Internetu - $rodo-
f wiska wirtualnego - | 13 8 14 | 26 | 36 1 29 | 1.8 | 31 | 58 | 80 | 0.2
wirtualizacja swojej
dzialalnosci
Przekazanie pro-
ces6w skompliko-
g wanych i trudnych 12 3 13 | 32 | 35 1 27 107 12971 | 78 |02
do podmiotéw
zewngtrznych

Zwiekszenie do-
h | stepudo $rodkéw 49 6 14 | 13 | 13 1 |109| 13 | 31|29 |29 |04
finansowych

Polepszenie plyn-

P . 51 5 15 9 15 1 (114 | L1 | 33 | 20 | 33 | 02
noéci finansowe;j

Zwigkszenie
dostepu do wspot-
czesnych wartosci
j niematerialnych 43 9 10 | 16 | 14 4 196202236 (31|09
i prawnych, w tym
licencji, know-how
iinnych

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Wypowiadajac sie na temat niepowodzen w outsourcingu, firmy rodzinne wska-
zaly gléwnie na niezadowalajaca jako$¢ tych ustug, brak terminowosci dziatan,
niewlasciwa konstrukeje kontraktu outsourcingowego i bfedne wyliczanie kosztow
ustugi zleconej. Jednak najwiecej ocen'® to oceny 1 pkt, a najmniej 2 pkt (podobnie
jak ww. zestawieniu ocen). Dominujgca grupa przedsi¢biorcéw wystawiala oceny
w przedziale od 3 do 5 pkt i wymienione, dominujace cechy wplywajace na nie-
powodzenie outsourcingu, dotyczg grupy firm wystawiajacej oceny we wskazanym
przedziale. Wida¢, ze dla czgéci firm bez znaczenia (1 pkt) dla powodzenia outso-
urcingu jest opor pracowniczy u zleceniodawcy (istnieje jednak podobna liczebnie
grupa, ktora ten element uznaje za wazny, o duzym znaczeniu), brak akceptacji spo-
tecznej u zleceniodawcy i mozliwo$¢ utraty zatrudnienia pracownikéw. Natomiast
najwigksze znaczenie dla niepowodzen outsourcingu ma niezadowalajaca jako$¢.
Pewna grupa przedsi¢biorcow nie potrafita si¢ szczegdtowo wypowiedziec i wskaza¢
wplywu konkretnych przyczyn na niepowodzenie zastosowania outsourcingu w fir-
mie rodzinnej (tab. 51).

135 Gkala: 1 - bez znaczenia; 2 — male znaczenie; 3 — §rednie znaczenie; 4 — duze znaczenie; 5 — bar-
dzo duze znaczenie.
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Tabela 51. Przyczyny niepowodzen zastosowania outsourcingu w firmie rodzinnej

OCENA Procent

Prosze ocenié, w ja-
kim stopniu niZej
wymienione przy-
czyny majg wpt
m{ n;;podg)dzeti?: L1213 |45
zastosowania outso-
urcingu w FR

Trudno powiedzie¢
-
)
w
'S
3
Trudno powiedzie¢

Bledne wyliczenie
a kosztéw ustugi zle- 21 1| 2| 1| 2 04]02|04|02]|04
canej

b Niezadowalajaca
jakos¢

C Brak terminowos$ci 1 2 3 2 0.2 0407]| 04

Z}a konstrukgja kon-
d traktu projektu outso- 1 41 1| 2 0.2 0902| 04
urcingowego

Bak akeeptacji spo-
e tecznej u zleceniodaw- | 4 20 2 0.9 04| 04
cy dla outsourcingu

Rozmycie odpowie-
¢ dzialnosci wéréd
partneréw projektu
outsourcingowego

Mozliwy wyplyw
informacji niejawnych
(np. aspekty cyberbez-
pieczenstwa)

Uwarunkowania kul-
h turowe (uwarunkowa-
nia etyczne, moralne,

artefakty kulturowe)

Nieodpowiednia
komunikacja, np. ba-
i riera jezykowa miedzy | 3 Il 2] 1 1|07 02]04|02]| 02
partnerami projektéw
outsourcingowych

Duze réznice w po-
ziomach wykorzysty-
i | wanych know-how 3 1 2 1] 1|07 020402 02
miedzy zleceniodawca
i zleceniobiorcg

Kk Opor pracowniczy
u zleceniodawcy
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Mozliwos¢ utraty
zatrudnienia przez
1 pracownikéw FR 41 1] 1 1 1109]02]02 02| 02
w przypadku stosowa-
niu outsourcingu

Niedopasowanie
kompetencji pracow-
nikéw zespolow reali-
zujacych outsourcing
po stronie zlecajacego
izleceniobiorcy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W ocenie' przyczyn powodzenia zastosowania outsourcingu bardzo duze
znaczenie (5 pkt) ma dla wiekszosci firm uzyskany efekt ekonomiczno-finansowy,
z uwzglednieniem obnizki kosztow. Nastepnie — dobrze skonstruowany kontrakt,
dobra komunikacja miedzy partnerami oraz zmniejszenie ryzyka prowadzonej
dziatalno$ci. Duze znaczenie (4 pkt) przypisywane jest gléwnie powigkszeniu sa-
tysfakcji interesariuszy, kulturze technicznej partneréw, polepszeniu plynnosci
finansowej. Zupelnie bez znaczenia dla sporej grupy firm rodzinnych s3 réznice
postrzegania strategii FR przez nestora i sukcesora (tab. 52). Cz¢$¢ firm rodzin-
nych, wypowiadajac si¢ na wskazany temat, ,,nie ma zdania”.

Tabela 52. Przyczyny powodzenia outsourcingu w firmie rodzinne;j

Prosze oceni, OCENA Procent

w jakim stopniu 3 g
nizej wymienione _§ _§
przyczyny majg g £
wplyw na powo- 1|23 4|5 |8 1]2]|3]| 4 5 g
dzenie zastosowa- e e
nia outsourcingu 'g 'g
w FR = =

Zmniejszenie ry-
a | zyka prowadzenia 5 1 2 | 36 | 40
dzialalnosci

NS

1.1 {02(27] 80 | 89

N
S

Przynosi spodzie-
wane rezultaty

b | ekonomiczno-fi- 3 2 |11 | 18|59 (3|07 (04]25]| 40 | 132 |0.7
nansowe, w tym
obnizke kosztow

Dobra komunika-
¢ | ¢jamiedzy partne- | 4 3 6 |31 (49 (2 (0907 |13] 69 |109 |04
rami projektu

136 Skala: 1 — bez znaczenia; 2 — male znaczenie; 3 — §rednie znaczenie; 4 — duze znaczenie; 5 — bar-
dzo duze znaczenie.
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Dobrze skonstru-
owany kontrakt

d projektu , w tym
zasady wspOlpracy
w sytuacji kryzy-
sowej

3 4 8 [ 1958 ]3(07]09|18]| 42 |129 0.7

Podobny poziom
kultury technicznej
(know- how ) part-
neréw projektu

3 5 10 | 47 | 28 | 3 |07 11|22 |105| 63 |0.7

Uzyskanie dodat-

£ kowych wartoéci,
np. wizerunko-
wych

Redefinicja wy-
dzielonego obszaru

L | Kreowanie nowych
ustug przez FR

Kreowania nowych
i | ustug z wykorzy- 6 | 4 |16 (34296 [13|09|36]| 76 | 65 |13
staniem internetu

Powigkszenie
j | satysfakcjiinteresa- | 8 | 3 | 14 | 47 | 17 | 6 | 1.8 0.7 [ 3.1 | 105 | 3.8 |13
riuszy FR

K Polepszenie plyn-
noéci finansowej

Réznice postrze-

| | gania strategu.FR
przez nestora i suk-
cesora

10 | 14 | 23 | 18 | 13 (13|22 | 3.1 |51 | 40 | 29 |29

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Ostateczny ksztatt kontraktu projektu outsourcingowego jest okreslany'?”
mi czynnikami (wskazania w tab. 53), jednak 17.2% firm uwaza, ze najwazniejsze (5
pkt) jest precyzyjne okredlenie zakresu kontraktu, nastepnie bardzo wazne jest usta-
lenie warunkdow platnosci, precyzyjne ustalenie celu projektu oraz terminu realizacji,
ustalenie odpowiedzialno$ci za rozwigzanie kontraktu, utrzymanie tajemnicy kon-
traktu. Za wazne, o duzym znaczeniu (4 pkt), uznano wykorzystanie Internetu do
komunikacji, warunki ubezpieczenia kontraktu, komunikacj¢ miedzy partnerami,
zdefiniowanie wskaznikéw i miernikéw jakosciowych oraz okreslenie warunkow
rozwigzania kontraktu (tab. 53).

rozny-

137 Skala: 1 - bez znaczenia; 2 — male znaczenie; 3 — $rednie znaczenie; 4 — duze znaczenie; 5 — bar-
dzo duze znaczenie.
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Tabela 53. Ocena czynnikéw majacych wplyw na ostateczny ksztalt kontraktu projektu
outsourcingowego

OCENA Procent

Prosze okreslic, na ile
wazne sq (majg zna- 9 9
czenie) poszczegolne S 5
skltadowe majgce wplyw °§’ §
na ostateczny ksztalt 1 2 3 14| 5 3l 1 2 3 4 5 3
kontraktu projektu outso- o Q
urcingowego '§ '§

= &

Cena (koszt) realizacji
a | wydzielonego obszaru, 3|2 | 4 |27(58|1[07]|04]|09]| 60 |129
funkgji, ustugi, procesu

o
o

b | Precyzyjne ustalenie celu
projektu outsourcingowego

¢ | Termin realizacji 2 8 [17| 66 | 4 |04 1.8 38 | 147 | 09

3 3 113|174 4|07 071 29 |165] 09

d Sposoby komunikacji mie-
dzy partnerami projektu

Zdefiniowane wskazniki,
mierniki jako$ciowe

Okreslenie w kontrakcie

£ sposobow reakji na sytu-
acje kryzysowe (konfliktu)
miedzy partnerami

513 7 126524 |11[07]16]| 58 |116| 09

Wykorzystanie Internetu
g | do komunikacji, w tym 2 5|4 |51[3|5|04[11[09]|114]67 |11
przygotowania kontraktu

Precyzyjne okreslenie
h | przedmiotu - zakresu 2 1 3 (10(77 |4 (04]02]07]| 22 17209
kontraktu

Ustalenie warunkow
platnoéci

4 1 2 (11754 (09]02]|04]| 25 [167 | 09

Ustalenie zabezpieczen
j | realizacji projektu, w tym 6 | 1|6 [4(39|4|13[02|13]|92 | 8
ekonomiczno-finansowego

Ustalenie warunkéw ubez-
pieczenia kontraktu

0.9

Opracowanie jednolitych
1 | dlazleceniodawcyizlece- | 2 | 3 | 6 |33| 48 | 5|04 |07 13| 74 |107| L1
niobiorcy procedur

Opracowanie zalozen stra-

tegii realizacji projektu

Opracowanie zasad wdra-
Zania zmian warunkéw
kontraktu w trakcie jego
realizacji
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Ustalenie warunkow

o rozwigzania kontraktu 4 1 2 (44|42 | 4(09]02]04] 98 |94 |09
Opracowanie warunkéow
odpowiedzialnosci za na-

p | ruszeniekontraktu,zaréw- | 3 | 1 | 4 |17| 68 | 4 |07 (02|09 | 38 |152| 09
no przez zleceniodawce,

jak i zleceniobiorcg.

Okreslenie logistyki pro-
jektu outsourcingowego

Okreslenie sposobow
uwzglednienia zmian (np.
kursu walut) w otoczeniu
projektu outsourcingowe-
€0, szczegolnie w projek-
tach dlugoterminowych

22| 7 [ 12 (2423 |6 |49]|16|27| 54 | 51 |13

Okreslenie sposobow
zachowania tajemnicy
informacji techniczno-
-technologicznych

19| 3 [ 11 |17 40 | 5 (42|07 |25]| 38 | 89 |11

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W przypadku opracowywania projektéow outsourcingowych wystepuja rézne
przypadki postepowania i dla 16.3% firm obszar, w ktérym pracuja pracownicy,
jest wydzielany. W 17.4% przypadkéw pracownicy korzystaja z Internetu, w 13,8%
przypadkéw wystepuje komunikacja ze zleceniobiorcy. Dla zachowan pracowni-
czych nie jest typowe okreslanie struktury kontraktu (14.1% firm) i jednoczesne
bycie pracownikiem i czlonkiem rodziny wlasciciela (12.3%) - tab. 54.

Tabela 54. Rola pracownikéw firmy rodzinnej przy opracowaniu projektéw outsourcingowych

Czestos¢ Procent
9 9
g 2
Prosze wskaza’, czy podczas opracowywania <~ 5
projektow outsourcingowych pracownicy w Pani/ -§ -§
Pana firmie wystepujg w ponizej podanych przy- | Tak | Nie 2 | Tak | Nie g
padkach postepowania? o °
< <
g g
= =
Pozostajg czlonkami zespotu przygotowujacego
A . . 38 51 4 8.5 114 | 09
projekt outsourcingowy
B | Obszar, w ktérym pracuje, jest wydzielany 73 | 15 | 5 | 163 | 3.3 1.1
C Okresla strukture kontraktu 25 | 63 | 6 56 | 141 | 13
D | Komunikuje si¢ ze zleceniobiorcg 62 | 28 | 4 | 13.8 | 6.3 0.9
E Jest cztonkiem rodziny wlasciciela FR 40 | 49 | 5 | 89 | 109 | 1.1
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F Jest Pracowr}ll.q?m ijednoczesnie cztonkiem 34 |55 | 5 76 | 123 | 11
rodziny wladciciela FR
Korzysta z Internetu (wirtualizuje przygotowanie

G | projektu) przy opracowaniu projektéw outsour- 78 | 10 | 6 | 174 | 22 1.3
cingowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Oceniajac, jak pracownik prowadzi negocjacje ze zleceniobiorca, stwierdzono,
ze w 20.5% firm pracownik okresla termin realizacji kontraktu, nastepnie (w 19.9%)
pracownicy okreslaja parametry kontraktu oraz koszty spelnienia wydzielanego ob-
szaru (19.6%). Najrzadziej pracownicy otrzymuja premie od wdrozonego projektu
(3.6%) i bardzo rzadko negocjuja samodzielnie, nie bedac cztonkiem rodziny (5.6%).
Roéwniez stosunkowo rzadko okreslajg zakres wspdtpracy ze specjalistami (7.6%) —
tab. 55. Zdarza sie, ze w firmie nie potrafiono wskaza¢ zakreséw, w jakich pracownik
prowadzi negocjacje ze zleceniobiorcy, najczesciej dotyczylo to wskazania terminu
realizacji, warunkow rozwigzywania sytuacji konfliktowych i ustalenia, czy pracow-
nik, nie bedac cztonkiem rodziny, prowadzi negocjacje.

Tabela 55. Negocjacje ze zleceniobiorca w firmie rodzinnej

Prosze wskazaé, w jakim Czestodé Procent
zakresie pracownik w Pani/ Trudno Trudno
Pana firmie prowadzi nego- | Tak Nie powie- Tak Nie powie-
cjacje ze zleceniobiorcg? dzieé dzied
Samodzielnie, jako niebedacy

A czlonkiem rodziny FR 2 68 4 >6 15:2 0-9

B Samgdzwlme, jako czlonek 55 39 3 123 3.7 0.7
rodziny FR

c Okregla}q koszty spelniania 38 5 5 196 L1 11
wydzielanego obszaru

p |Otrzymujapremicodprzygo-| o | 55 1 3.6 8.3 0.2
towania i wdrozenia projektu
Okreslaja parametry kontrak-

E tu: zakres (obszar, funkcja, | 89 6 3 19.9 1.3 0.7
produkt, ustuga, proces)

F Okreélajg termin realizacji 92 2 4 20.5 0.4 0.9

G Okreélaja warunki kontroli 51 ) ) 114 0.4 04

projektu przez zleceniodawce

Okreslaja sposoby i warunki
rozwigzywania sytuacji kon-
H | fliktowych, np. braku termi- | 50 1 4 11.2 0.2 0.9
nowosci, nieodpowiedniego
poziomu jakosci i innych
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Wskazane sg osoby odpowie-

I dzialne za przygotowanie pro- | 47 7 1 10.5 1.6 0.2
jektu

j | Wskazane sg osoby odpowie- | - o 6 1 10.7 1.3 0.2
dzialne za realizacj¢ projektu
Okreélaja zakres wspdlpracy
z specjalistami, np. kontroluja-

K cymi realizacje projektu, takze 3 19 2 76 4.2 04
osoby spoza firmy rodzinnej

L fC‘I)kresla)z; sposoby rozliczenia 49 4 5 10.9 0.9 0.4

nansowego

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W efekcie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze w firmach rodzinnych jest
najwyzsza czgsto$¢ wykorzystania Business Process Outsourcing — BPO (17.2%).
W drugiej kolejnosci stosowany jest outsourcing z wykorzystaniem Internetu OUI
(8.7%). W dalszej kolejnosci outsourcing relacji (RO) - 2.5%, a najmniej firm dekla-
ruje outsourcing w wirtualnej przestrzeni - VO (2.2%) - tab. 56.

Tabela 56. Rodzaje outsourcingu w firmie rodzinnej

Czestos¢

Procent

Prosze wskazaé rodzaje -
typy zastosowanego outso- Trudno

urcingu w Pani/Pana firmie | Tak Nie powie-
dzie¢

Tak

Nie

Trudno
powie-
dziec

Business Process Outsour-
cing - (BPO) - wydzielenie
i modyfikacja wydzielonego
obszaru, funkcji, procesu,
A np. w wydzielonym obszarze 77 12 6
finansowo-ksiegowym zasto-
sowanie innego ukfadu ana-
lizy kosztow. Stowa klucze:
wydzielenie, modyfikacja.

17.2

2.7

1.3

Outsourcing relacji - Re-
lations Outsourcing (RO),
wydzielenie obszaru , funk-
cji, procesu przy zdefinio-
B waniu i uzgodnieniu ,,gte- 11 74 10
bokosci” relacji pomiedzy
stronami, np. udziatu w zy-
sku. Stowa klucze: wydziele-
nie, relacje, ,,gteboko$¢”

2.5

16.5

2.2
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Outsourcing z wykorzysta-
niem Internetu - Outsourcing
the use of Internet (OUI ) -
wydzielenie obszaru, funkgji,
procesu z organizacji funkcjo-
C nujacej w $rodowisku realnym, 39 49 7 8.7 10.9 1.6
a outsourcing realizowany

jest czgsciowo lub catkowicie

z wykorzystaniem Internetu,
np. komunikacja. Stowa klucze:
wydzielenie, Internet,

Outsourcing w wirtualnej
Pprzestrzeni - Virtual Outso-
urcing (VO ) - dotyczy organi-
zacji funkcjonujacej catkowicie
w $rodowisku wirtualnym.
Wydzielenie obszaru, funkcji,
procesu jest realizowane w $ro-
dowisku wirtualnym. Stowa
klucze: outsourcing, wirtual-
na przestrzen

10 78 7 2.2 174 1.6

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Analiza firm rodzinnych wskazuje, ze w 89.7% przypadkéw w przedsigbior-
stwach stosuje si¢ wirtualng przestrzen. Jedynie 8.7% firm nie wykorzystuje wirtual-
nej przestrzeni, a 1.6% (7 firm) nie potrafi sie na ten temat wypowiedzie¢ — tab. 57.

Tabela 57. Wykorzystanie wirtualnej przestrzeni w firmie rodzinnej

Czy w Patistwa firmie stosujecie wirtualn'q przestrzeﬁ Crestosé Procent
- Internet - dla potrzeb Waszego przedsigbiorstwa?
Tak 402 89.7
Nie 39 8.7
Trudno powiedzie¢ 7 1.6
Ogolem 448 100.0

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Firmy stosuja poczte elektroniczng (99.3%), komunikuja si¢ z urzedami przez In-
ternet (88.2%) i wspolpracuja z interesariuszami (85.7%) oraz posiadajg oprogramo-
wanie narzedziowe (84.8%). Najmniej firm (7.4%) wykorzystuje algorytmy sztucz-
nej inteligencji, a tylko jedna firma wskazala, Ze nie stosuje elektronicznej poczty.
Stosunkowo mato, bo okolo 1/3 firm, wykorzystuje Internet do wspdtpracy z innymi
firmami rodzinnymi (29.5%). Na podobnym poziomie jest wykorzystanie ,,chmury”
internetowej (33.7%) — tab. 58.
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Tabela 58. Obszary wykorzystania wirtualnej przestrzeni w firmie rodzinne;

Czestosc Procent
9 9
S Y
Prosze wskaza¢ obszary, w jakich 3 3
Pani/Pana firma wykorzystuje wirtu- -§ -§
alng przestrzefi — Internet - dla po- Tak Nie g Tak Nie g
trzeb Waszego przedsigbiorstwa ° e
-5 é
= =
A | Poczta elektroniczna 400 1 1 99.3 0.2 0.2
B Strona internetowa 251 151 56.0 33.7
C Korzystanie z ,,cbmury internetowe;j 151 248 3 33.7 554 07
(Cloud Computing)
p | Oprogramowanie narzedziowe, wtym | 34, 21 1 | 848 47 | 02
biurowe, ksiegowe
E Stw.orzeme portalu internetowego 123 275 3 275 614 07
gminy, w tym intranetu
Komunikacja z aktualnymi i poten-
F ¢jalnymi klientami w kraju i za granica 322 79 1 71.9 17.6 0.2
poprzez Internet
Komunikacja z urzedami, np. z ZUS,
G | Urzedem Skarbowym, petentami i in. 395 7 88.2 1.6
poprzez Internet
Oferowania ustug i informacji poprzez
H | Internet, takze tych aktualnie realizo- 223 179 49.8 40.0

wanych

Wspdlpraca z interesariuszami FR, np.
1 bankami, ubezpieczycielami, dostawca- 384 17 1 85.7 3.8 0.2
mi, innymi firmami rodzinnymi i in.

Wspotpraca z innymi firmami rodzin-
nymi z wykorzystaniem Internetu, np.
do: grupowych zakupdw, tworzenia
Kklastrow, wykorzystania know-how
(wartoéci niematerialnych i prawnych)
iin.

132 265 4 29.5 59.2 0.9

Korzystanie z portali spotecznoscio-

296 106 66.1 23.7
wych

Budowanie algorytméw sztucznej

S .. 33 365 3 7.4 81.5 0.7
inteligencji

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Zarzadzajacy FR, wskazujac korzysci zastosowania Internetu, stwierdzili, ze dzig-
ki niemu, w bardzo wysokim stopniu (5 pkt), uzyskuja mozliwos¢ zastosowania no-
wych rozwigzan know-how, a przede wszystkim Internet zapewnia im ciaglos¢ dzia-
tania. Jednak na pierwszym miejscu stawiaja indywidualizowanie relacji z klientem.
Bardzo wazna korzy$¢ polega takze na umozliwieniu uproszczenia i przyspieszenia
realizacji procedur wewnetrznych FR.

Najstabiej (1 pkt) jest postrzegany Internet w procesie skutecznego zarzadza-
nia i zwiekszania elastycznosci (w tym procesowej). Niektdre firmy mialy trudnosé¢
w wypowiedzeniu si¢ na temat korzysci z wykorzystania Internetu i dotyczylo to
gléwnie mozliwosci zastosowania nowych rozwiazan, zwigkszenia elastycznosci
procesowej i obnizenia wydatkéw na sprzet i utrzymanie infrastruktury. Pozostale
wypowiedzi oceniane na 3 pkt i 4 pkt sg zblizone do ocen na 5 pkt - tab. 59.

Tabela 59. Korzysci z wykorzystania Internetu w dziatalnosci firmy rodzinne;

Czestosc¢ Procent
Prosze okresli¢ o .
korzysci oraz do- & o
konac ich oceny g g
zwykorzystania g g
Internetu wdzia- | 1 2 3 4 5 2 1 2 3 4 5 3
D e o
talnosci Pani/ £ 2
Pana firmy g s
= =
a f?llr’lrlfz.ka kosatéw 1 oot ) | 120 | 65 | 84 | 5 | 123] 161 | 268 | 145 | 188 | 11

cjonowania

Zwiekszenie ela-
b | stycznosci, wtym | 40 | 29 | 107 | 98 | 19 | 8 | 89 | 65 | 239|219 | 266 | 18
procesowej

Mozliwo$¢ zasto-
sowania nowych
c | rozwigzan, wtym | 92 52 72 66 110 [ 9 [ 205 116 | 161 | 147 | 246 | 20
zastosowania no-
wego know-how

Obnizenie wy-
d datkéw na sprzet
iutrzymanie

infrastruktury IT
Nowe mozliwosci
e | szkoleniowe,np. [ 107 | 25 | 96 | 63 | 102 | 5 239 | 56 | 214 | 141 | 228 | 11
e-learning

161 | 41 67 57 | 67 | 8 |359| 92 | 150 | 12. | 150 | 18

£ Zmniejszenie

- 215 | 43 63 28 37 5 480 96 [ 141 | 63 | 83 | 11
zatrudnienia

Zapewnienie cig-

glosci dziatania 31| 19 | 119 | 109 | 116 | 3 | 69 | 42 | 266|243 | 259 | 07
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Skutecznoéé
zarzadzania

27

24

104

138

101

6.0

54

232

308

225

04

Uproszczenie
iprzyspieszenie
realizacji procedur
wewnatrz FR

23

19

133

117

5.1

42

22.1

297

26.1

0.7

Rozszerzenie
uslug oferowa-
nych przez FR

156

32

62

9

348

7.1

103

138

221

04

Indywidualizacja
relacji z klientami

72

29

60

102

131

16.1

6.5

134

22.8

292

0.7

czenia - tab. 60.

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Oceniajac'®® bariery wykorzystania Internetu, stwierdzono, Ze najczesciej
wskazywang barierg uznawang za bardzo wazna (5 pkt) jest wystepowanie sta-
bych parametréw dostepu i brak mozliwosci finansowania. Nieistotne (1 pkt) dla
firm bariery w wykorzystaniu Internetu odnoszg si¢ gtéwnie do kosztow ustug
internetowych. Bez znaczenia (1 pkt) sa utrudnienia w dostepie do sieci i jej
stabe parametry, ktére jednak przez czgs¢ firm zostaly uznane za bardzo wazne
(takie zréznicowanie ocen $wiadczy o dysproporcjach miedzy firmami). Réw-
niez brak wiedzy i kompetencji FR na temat kosztéw przygotowania i wdrazania
projektow nie stanowi dla nich bariery i postrzegane jest jako czynnik bez zna-

138 Skala: 1 — bez znaczenia [calkowicie nieistotne]; 2 — mato istotne; 3 — $rednio istotne; 4 - istotne;
5 - bardzo istotne.
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Tabela 60. Bariery w wykorzystaniu Internetu w dzialalno$ci gospodarczej

Prosze dokonaé
oceny ponizej
wskazanych barier
w wykorzystaniu
Internetu w dzia-
talnosci gospodar-
czej pod kgtem
istotnosci dla Pani/
Pana firmy

Czestos¢

Procent

trudno powiedzie¢

trudno powiedzie¢

Nieufnos¢ wobec
nowych technologii
ibrak zaufania do firm
oferujgcych e-uslugi ze
strony nestora

11

10 7

2.5

0.7

22

1.6

0.2

Nieufnos¢ do no-
wych technologii
i brak zaufania do
firm oferujgcych
e-ustugi ze strony
sukcesora

11

2.5

1.3

1.6

1.1

0.2

1.3

Brak dostepu do
sieci internetowe;.

18

4.0

0.9

0.2

0.7

1.8

0.4

Dostep do sieci o sta-
bych parametrach

13

10

2.9

04

13

0.9

22

0.7

Obawa przed
zagrozeniami
internetowymi
(wirusy, programy
szpiegowskie, pro-
gramy reklamowe,
przestepcy kom-
puterowi) — cyber-
przestepczosc

1.3

1.8

1.6

1.6

1.8

0.4

Brak mozliwosci fi-
nansowania projek-
téw internetowych,
w tym wysokie
koszty dostepu do
szerokopasmowego
Internetu

17

10

38

0.7

0.7

2.2

0.9

Brak mozliwosci
korzystania z inter-
netowych rozwig-
zan kompatybilnych
z rozwigzaniami
stosowanymi przez
inne firmy rodzinne

18

4.0

0.9

0.7

1.1

1.3

Zbyt duze koszty
ustug internetowych

22

49

0.2

1.1

0.9

0.7

0.7
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Brak lub niski po-
ziom wirtualizacji
interesariuszy firmy
rodzinnej

13 3 8 2 5 (4129107 |18]|04 (11|09

Brak wiedzy i kom-
petencji FR na
temat kosztow przy-
gotowania i wdro-
zenia projektow
internetowych

16 | 3 6 4 2 | 3]136(07]13[09]|04]07

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Przedstawione wyniki badan nad zastosowaniem outsourcingu w FR potwier-
dzaja, ze przed jego zastosowaniem i wykorzystaniem jeszcze sporo wyzwan. Wydaje
sie, ze podstawowa skladowa, jaka pojawita si¢ w badaniach, to zaufanie w relacjach
miedzy partnerami w procesie outsourcingu.

3.6. PRZYKLADY ZASTOSOWANIA KLASTRA W FIRMACH RODZINNYCH
Z WYKORZYSTANIEM ELEMENTOW OUTSOURCINGU

Obecnie rosnie znaczenie i rola wspdtpracy miedzy podmiotami. Szczegdlnym
rodzajem wspolpracy jest kooperacja dotyczaca innowacyjnych form powigzan inte-
gracyjnych, jakimi sg klastry. Wspdtpraca pelni wazng funkcje w transferze wiedzy,
ktora stanowi zasadniczy element w teorii wzrostu oraz w koncepcji (krajowych i re-
gionalnych) systemdéw innowacyjnych'*.

W praktyce dziatalnosci firm rodzinnych mozna odnalez¢ konkretne przyktady ko-
operacji firm rodzinnych w ramach klastréw z wykorzystaniem outsourcingu. Dotyczy
to zaréwno Polski, jak i innych krajéow. W polskich warunkach gospodarczych takimi
przyktadami moga by¢: Dolnoslaski Klaster Motoryzacyjny, Podkarpacki Klaster Lotni-
czy, Klaster Przemystu Spozywczego ,,Dolina Ekologicznej Zywno$ci”, Klaster Meblarski
»Bialostocka Meblarnia’, Klaster ICT ,,Mazowiecka Dolina Innowacji’, Klaster Odziezo-
wy ,,Lodzki Klaster Tekstylny”, Klaster Chemiczny ,,Lubelski Klaster Zaawansowanych
Technologii Chemicznych” oraz Klaster Turystyczny ,,Zielone Mazowsze”.

Dolnoslaski Klaster Motoryzacyjny. W ramach Dolnoslaskiego Klastra Motory-
zacyjnego funkcjonuja firmy rodzinne zajmujace si¢ produkcja czesci samochodowych.
Firmy te outsourcuja czes¢ swoich proceséw technologicznych, takich jak obrobka me-

13 R. Choréb, Wspélpraca podmiotéw jako jedna z determinant ekspansji inicjatyw klastro-
wych, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie” 2016 (3), s. 27-38. DOL
10.5604/18998658.1228257.
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tali czy testowanie jakosci komponentéw do innych podmiotéw w klastrze. Firma ro-
dzinna produkujgca uklady hamulcowe zleca outsourcing testowania produktéw w la-
boratorium innemu czlonkowi klastra, ktéry specjalizuje si¢ w badaniach jakosciowych
i posiada zaawansowany sprzet. W ten sposob firma oszczedza na kosztach budowy wha-
snego laboratorium, a takze skraca czas wprowadzenia produktu na rynek.

Podkarpacki Klaster Lotniczy. W tym klastrze dziataja rodzinne firmy specjalizujg-
ce si¢ w produkcji komponentéw dla przemystu lotniczego. Wspotpraca pomiedzy fir-
mami czgsto obejmuje outsourcing takich proceséw jak obrobka skrawaniem, malowa-
nie elementéw czy kontrola jakosci. Rodzinna firma produkujaca elementy konstrukeji
samolotowych zleca outsourcing produkgji niektérych metalowych czesci innym czlon-
kom klastra, ktérzy maja specjalizacje w obrobce metalu z wysoka precyzja. Dzigki temu
firma moze skoncentrowac¢ si¢ na finalnym montazu i testowaniu produktéw.

Klaster Przemystu Spozywczego ,,Dolina Ekologicznej Zywnosci”. Firmy rodzin-
ne z tego klastra specjalizujg si¢ w produkcji zdrowej i ekologicznej zywnosci. Zamiast
inwestowa¢ w pelne linie produkcyjne, wiele firm outsourcuje pewne etapy produkgji,
takie jak pakowanie czy logistyka, innym firmom w klastrze, ktére maja do tego odpo-
wiednig infrastrukture. Rodzinna firma produkujaca ekologiczne przetwory z owocow
outsourcuje proces pakowania i etykietowania gotowych produktéw firmie z klastra,
ktéra dysponuje nowoczesng linig do pakowania. W ten sposéb firma moze skupi¢ sie
na produkgji wysokiej jakosci produktéw; a koszty pakowania sg znaczaco obnizone. Jest
to dzialanie tym bardziej wskazane, gdyz rozwdj gield i rynkéw hurtowych oraz przed-
sigbiorstw dziatajacych w przemysle spozywczym wymusza konieczno$¢ zapewnienia
duzych partii jednolitych, wysokiej jakosci ptodéw rolnych, a spetnienie tych wymagan
bedzie mozliwe dzigki réznorodnym formom wspotpracy producentéw rolnych, jedno-
stek przetworstwa rolno-spozywczego, a takze innych jednostek agrobiznesu'*.

Klaster Meblarski ,,Bialostocka Meblarnia” W ramach tego klastra rodzinne
firmy meblarskie wspdtpracuja, by usprawni¢ procesy produkcyjne i logistyczne.
Outsourcing ustug takich jak transport i magazynowanie jest czesto stosowany, aby
zoptymalizowac¢ fancuch dostaw. Rodzinna firma produkujaca meble na zaméwie-
nie zleca outsourcing transportu gotowych mebli do klientéw firmie logistycznej
z Klastra, ktdra specjalizuje si¢ w dostawach produktéw o duzych gabarytach. Dzigki
temu firma rodzinna nie musi inwestowa¢ we wlasne zaplecze logistyczne.

140 R. Chorob, Determinants of development of innovative integration links between agriculture and
food industry. Selected issues, Wyd. Uniwersytetu Rzeszowskiego, Prace Naukowe Wydzialu Ekonomii
Uniwersytetu Rzeszowskiego, Seria: Monografie i Opracowania nr 19, Rzeszéw 2016; R. Choréb,
Rozwdj powigzati integracyjnych rolnictwa z przemystem spozywczym determinantg innowacyjnosci
i wzrostu konkurencyjnosci gospodarki Zywnosciowej, ,Handel Wewngtrzny” 2018, R. 64 (LXIV), nr 2.
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Klaster ICT ,,Mazowiecka Dolina Innowacji”. W tym klastrze rodziny firm tech-
nologicznych wspdtpracuja w zakresie ustug I'T, marketingu oraz zarzadzania projekta-
mi. Firmy outsourcuja te zadania do innych cztonkéw klastra, co pozwala na elastyczne
skalowanie ustug w zaleznosci od potrzeb. Rodzinna firma zajmujaca si¢ tworzeniem
oprogramowania outsourcuje marketing i pozyskiwanie klientéw do specjalistycznej
agencji dziatajacej w klastrze. W ten sposob firma koncentruje sie na rozwoju swojego
produktu, a dzialania promocyjne sa realizowane przez zewnetrznych ekspertow.

Klaster Odziezowy ,,Lddzki Klaster Tekstylny”. Firmy rodzinne w tym klastrze
z branzy tekstylnej wspotpracuja w zakresie produkgji i dystrybucji odziezy. Out-
sourcing dziatan, takich jak szycie i kontrola jako$ci, pozwala na zwigkszenie wy-
dajnosci oraz dostosowanie produkeji do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych.
Rodzinna firma projektujaca odziez zleca outsourcing szycia kolekeji innym mniej-
szym firmom z klastra, ktére posiadaja odpowiednie maszyny i specjalistow. W ten
sposob projektanci moga skupic si¢ na tworzeniu nowych wzordw, a proces produk-
cji jest bardziej elastyczny i skalowalny.

Klaster Chemiczny ,,Lubelski Klaster Zaawansowanych Technologii Chemicz-
nych”. W klastrze chemicznym firmy rodzinne wspoéipracuja w zakresie badan i roz-
woju nowych produktéw chemicznych, outsourcujac niektére specjalistyczne prace
badawcze do zewnetrznych laboratoriéw. Firma produkujaca farby i lakiery outsour-
cuje testowanie swoich produktéw na wytrzymato$c¢ i bezpieczenstwo do laboratorium
innej firmy rodzinnej z klastra, ktdra specjalizuje si¢ w takich badaniach. Dzieki temu
firma obniza koszty badan i szybciej wprowadza swoje produkty na rynek.

Klaster Turystyczny ,,Zielone Mazowsze”. Firmy rodzinne w branzy turystycznej,
takie jak hotele, restauracje i agencje turystyczne, wspotpracuja, aby zwigkszy¢ konku-
rencyjnos¢ regionu. Outsourcing obstugi I'T, marketingu oraz zarzadzania rezerwacjami
pomaga im skupi¢ si¢ na §wiadczeniu ustug turystycznych. Rodzinny pensjonat zleca
outsourcing systemu rezerwacji i marketingu online firmie z klastra, ktéra specjalizuje
si¢ w IT dla branzy turystycznej. Dzigki temu pensjonat ma dostgp do nowoczesnych
rozwigzan technologicznych bez koniecznosci zatrudniania wasnych specjalistow.

Przyktadami klastréw firm rodzinnych funkcjonujacych w innych krajach sa
przede wszystkim: Klaster Meblarski w Arnsbergu (Niemcy), Klaster Przemystu
Agrospozywczego w Parmie (Wlochy), Klaster Technologii Informacyjnych w Ban-
galore (Indie), Klaster Winiarski w Rioja (Hiszpania), Klaster Produkcji Roweréw
w Taichung (Tajwan), Klaster Kosmetyczny w Grasse (Francja), Klaster Morski
w Norwegii, czy Klaster Przemystu Modowego w Mediolanie (Wlochy).
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Klaster Meblarski w Arnsbergu (Niemcy). Arnsberg, w regionie Sauerland, jest
znany jako kluczowy osrodek produkcji mebli w Niemczech, gdzie dziala wiele ro-
dzinnych firm. W tym regionie firmy rodzinne kooperuja w ramach klastra, outsour-
cujac rozne aspekty produkcji mebli. Firmy meblarskie z Arnsbergu czgsto korzystaja
z outsourcingu ustug, takich jak produkcja oku¢, wykanczanie powierzchni mebli czy
logistyka. Dzieki temu firmy moga skupi¢ si¢ na projektowaniu i sprzedazy, podczas
gdy specjalistyczne podmioty z klastra realizuja wybrane procesy produkcyjne. Out-
sourcing montazu finalnego lub transportu do specjalistycznych firm logistycznych
z klastra pozwala na oszczednosci i wiekszg elastycznos¢ w realizacji zamowien.

Klaster Przemystu Agrospozywczego w Parmie (Wlochy). Parma stanowi cen-
trum wloskiego przemystu spozywczego, szczegolnie znana jest z produkcji Parmi-
giano Reggiano i szynki parmenskiej. W regionie funkcjonuje wiele firm rodzin-
nych, ktére wspdtpracuja w ramach klastra przemystu spozywczego, outsourcujac
rézne procesy. Male, rodzinne gospodarstwa rolne, ktore produkujg wysokiej jakosci
surowce do produkeji szynki parmenskiej i sera Parmigiano Reggiano, outsourcuja
zadania zwigzane z przetworstwem i pakowaniem do innych firm w klastrze, ktore
posiadaja nowoczesne linie produkcyjne. Wspolpraca obejmuje réwniez outsour-
cing logistyki, szczegolnie w zakresie eksportu, gdzie wyspecjalizowane firmy zaj-
muja sie zarzadzaniem transportem i dystrybucja produktéw na rynki zagraniczne.

Klaster Technologii Informacyjnych w Bangalore (Indie). Bangalore, czesto
nazywane ,Doling Krzemowg Indii’, jest siedziba wielu firm z sektora IT, w tym ro-
dzinnych firm technologicznych. Firmy te wspdtpracuja w ramach klastréw, dzielac
si¢ zasobami i outsourcujac niektdre procesy. Rodzinne firmy I'T w Bangalore czesto
korzystaja z outsourcingu ustug, takich jak zarzadzanie infrastruktura IT, bezpie-
czenstwo danych oraz rozwdj oprogramowania. Firmy specjalizujace sie w jednej
dziedzinie, na przyktad w tworzeniu aplikacji mobilnych, outsourcuja testowanie
produktéw do innych podmiotéw w klastrze, ktére maja specjalistyczne zaplecze
technologiczne i wiedze. Dzigki temu firmy moga szybciej wprowadza¢ produkty na
rynek i obniza¢ koszty zwigzane z rozwojem technologii.

Klaster Winiarski w Rioja (Hiszpania). Region Rioja w Hiszpanii jest zna-
nym centrum produkcji wina, gdzie funkcjonuje wiele rodzinnych winnic. W ra-
mach klastra winiarskiego firmy te wspoélpracuja i outsourcujg rézne zadania, aby
zoptymalizowa¢ produkcje i dystrybucje. Winnice rodzinne outsourcujg zadania
zwigzane z butelkowaniem, etykietowaniem oraz dystrybucja wina do innych firm
w klastrze, ktére specjalizuja si¢ w tych procesach. Rodzinne firmy koncentru-
ja sie na uprawie winorodli i produkeji wysokiej jakosci wina, podczas gdy wy-
specjalizowane podmioty zajmuja si¢ koicowymi etapami produkgji i logistyka.
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Wspdlpraca w klastrze pozwala firmom rodzinnym na wigksza efektywno$¢ oraz
skalowalno$¢ dziatalno$ci.

Klaster Produkcji Roweroéw w Taichung (Tajwan). Taichung na Tajwanie jest jednym
z najwiekszych osrodkéw produkeji roweréw na $wiecie, gdzie dziata wiele rodzinnych
firm, ktdére wspdipracujg w ramach klastra. Firmy te korzystaja z outsourcingu, aby skupi¢
sie na innowacjach i optymalizacji produkgji. Rodzinne firmy produkujace ramy rowerowe
lub komponenty rowerowe, takie jak przerzutki czy kola, outsourcuja malowanie, montaz
koncowy oraz testowanie produktéw do innych cztonkéw klastra. Dzigki temu proces pro-
dukgiji jest zoptymalizowany, a firmy mogg elastycznie reagowa¢ na zmieniajace si¢ zapo-
trzebowanie rynku. Outsourcing logistyki, szczegdlnie w zakresie eksportu, umozliwia tym
firmom efektywna dystrybucje swoich produktéw na rynki globalne.

Klaster Kosmetyczny w Grasse (Francja). Grasse we Franciji jest $wiatowym cen-
trum produkcji perfum i kosmetykow, gdzie dziata wiele rodzinnych firm w branzy ko-
smetycznej. Firmy te wspdlpracuja w ramach klastra, korzystajac z outsourcingu nie-
ktérych proceséw produkcyjnych. Mafe rodzinne firmy produkujace perfumy moga
outsourcowa¢ ekstrakcje olejkow eterycznych oraz produkeje flakonéw do innych firm
w klastrze, ktore posiadaja specjalistyczne urzadzenia i know-how. Dzigki temu moga
skupic si¢ na rozwoju nowych kompozycji zapachowych, pozostawiajac bardziej ztozone
procesy techniczne specjalistom. Dodatkowo firmy te czesto korzystaja z outsourcingu
marketingu i dystrybucji, aby promowa¢ swoje produkty na rynkach zagranicznych.

Klaster Morski (Norwegia). W Norwegii dziala klaster morski skupiajacy fir-
my zwigzane z przemyslem morskim i offshore, w tym wiele rodzinnych przedsie-
biorstw zajmujacych si¢ budowsa statkdéw, wydobyciem surowcéw oraz ustugami
inzynieryjnymi. Rodzinne stocznie mogg outsourcowaé projektowanie i inzynierie
czesci statkow do firm specjalizujacych si¢ w zaawansowanych technologiach mor-
skich. W ramach klastra wspoélpracuja takze przy projektach badawczo-rozwojo-
wych, zwigzanych np. z technologiami zwigzanymi z energia odnawialng na morzu.
Outsourcing proceséw produkgji i testowania elementéw konstrukcyjnych pozwala
na wiekszg elastycznos¢ i skrocenie cyklu produkcyjnego.

Klaster Przemyslu Modowego w Mediolanie (Wlochy). Mediolan, centrum
$wiatowej mody, jest siedzibg wielu rodzinnych firm produkujacych odziez i akceso-
ria. Firmy te czgsto wspdlpracuja w ramach klastréw, outsourcujgc rézne elementy
produkcji. Rodzinne firmy modowe moga zleca¢ szycie i wykonczenie odziezy firmom
z klastra specjalizujacym si¢ w produkeji na wieksza skale. Firmy, ktére koncentruja si¢
na projektowaniu unikatowych produktéw, moga korzysta¢ z outsourcingu produk-
¢ji dodatkéw, takich jak guziki, zamki czy hafty, do innych firm specjalizujacych sie
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w tych procesach. Outsourcing logistyki pozwala na bardziej efektywna dystrybucje
gotowych produktéw zaréwno na rynkach krajowych, jak i zagranicznych.

Literatura przedmiotu pokazuje, ze prowadzone sg badania dotyczace klastrow,
ktére koncentrujg sie m.in. na analizie, kwantyfikacji i ocenie wptywu czynnikéw
oddzialujacych na mozliwosci rozwoju i zaawansowanie réznorodnych wiezi inte-
gracyjnych podmiotéw. Przykladowo - badania R. Choréba dotycza powigzan rol-
nictwa z przemystem spozywczym w wojewodztwie podkarpackim. Autor wskazal
m.in. mozliwosci rozwoju oraz jego determinanty, takie jak innowacyjne formy po-
wigzan integracyjnych, jakimi sg klastry rolno-spozywcze'*'.

Wiréd badan dotyczacych klastrow w warunkach firm rodzinnych mozna wska-
za¢ natomiast przede wszystkim:

1. Badania nad efektywnos$cig Klastra Meblarskiego w Arnsbergu w Niem-
czech'®?. Badania przeprowadzone przez Fraunhofer Institute for Systems and Innova-
tion Research (ISI) wykazaly, ze firmy rodzinne uczestniczace w klastrach, takich jak
meblarski klaster w Arnsbergu, osiagaja wyzsze wskazniki wzrostu niz firmy dziata-
jace indywidualnie. Outsourcing pewnych proceséw (np. logistyki i czesci produkeji)
pozwala na redukcje kosztéw i skupienie si¢ na kluczowych kompetencjach, co z ko-
lei zwigksza innowacyjno$¢ produktéw. W badaniach wykazano, ze firmy rodzinne
w klastrach, ktore korzystaly z outsourcingu, mialy $rednio o 15% wyzszy wskaznik
wzrostu przychodéw w ciggu pieciu lat w poréwnaniu do firm spoza klastrow.

2. Badania nad klastrami przemystu spozywczego w Parmie (Wlochy)'*. Ba-
danie przeprowadzone przez Uniwersytet w Parmie dotyczylo wptywu klastrow na
konkurencyjno$¢ matych firm rodzinnych w regionie. Analiza wykazala, ze wspot-
praca miedzy firmami w klastrze, w tym outsourcing proceséw pakowania i logi-
styki, pozwala firmom rodzinnym na zwiekszenie wydajnosci i zdobycie nowych
rynkéw eksportowych. Firmy rodzinne, ktére uczestniczyty w klastrze i korzystaly
z outsourcingu, byly w stanie zwigkszy¢ swoje udzialy na rynkach miedzynarodo-
wych 0 20% w ciagu 3 lat, przy jednoczesnym obnizeniu kosztéw produkeji o 10%.

3. Badania nad klastrem IT w Bangalore (Indie). Badania przeprowadzone
przez Indian Institute of Management Bangalore (IIMB) dotyczace klastrow IT wy-
kazaly, ze firmy rodzinne w tym sektorze, ktore outsourcowaly zadania zwigzane

- R. Choréb, Uwarunkowania rozwoju innowacyjnych form powigzati integracyjnych rolnictwa
z przemystem spozywczym z uwzglednieniem klastrow rolno-spozywczych (na przyktadzie wojewddz-
twa podkarpackiego), ,,Prace Naukowe Wydzialu Ekonomii Uniwersytetu Rzeszowskiego. Monogra-
fie i Opracowania” 2017, nr 20, s. 362.

2 H. Harms, Review of family business definitions: Cluster approach and implications of heteroge-
neous application for family business research, “International Journal of Financial Studies” 2014, 2(3),
280-314. DOLI: 10.3390/ijfs2030280.

3 M. Zizka, P. Rydvalova, Innovation and performance drivers of business clusters: An empirical
study. Springer 2021. DOI: 10.1007/978-3-030-79907-6.
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zinfrastrukturg I'T, zarzadzaniem danymi i rozwojem oprogramowania, odnotowaty
znaczng poprawe efektywnosci operacyjnej. Outsourcing pozwalal im koncentro-
wac si¢ na innowacyjnych projektach i szybciej reagowa¢ na zmiany technologiczne.
Firmy rodzinne w klastrze IT, ktdre outsourcowaly czes¢ operacji, zwiekszyly swoja
produktywnos¢ o 25% i byty w stanie wprowadzi¢ nowe produkty na rynek srednio
0 30% szybciej niz firmy, ktdre nie korzystaly z outsourcingu.

4. Badania nad klastrem winiarskim w Rioja (Hiszpania)'**. Badania prowa-
dzone przez University of La Rioja analizowaly wspétprace firm rodzinnych w re-
gionie Rioja, szczegdlnie w zakresie outsourcingu procesow takich jak butelkowanie,
etykietowanie i logistyka. Analiza wykazala, ze outsourcing pozwala firmom rodzin-
nym na zwiekszenie elastyczno$ci produkeji i poprawe dostepu do rynkéw zagra-
nicznych. Firmy rodzinne uczestniczace w klastrze, ktore outsourcowaly kluczowe
procesy, byly w stanie zwigkszy¢ eksport swoich produktéw o 18% w ciagu pieciu lat,
przy jednoczesnym zmniejszeniu kosztéw operacyjnych o 12%.

5. Badanianad klastrem rowerowym w Taichung (Tajwan)'**. Badania przepro-
wadzone przez National Chung Hsing University dotyczyty efektywnosci wspotpra-
cy firm rodzinnych w tajwanskim klastrze rowerowym. Zbadano wptyw outsourcin-
gu procesdw, takich jak malowanie, montaz i logistyka, na wydajnos¢ i elastyczno$¢
produkgji. Firmy rodzinne, ktére outsourcowaly te procesy, byly w stanie zwigkszy¢
zdolnos¢ produkcyjng o0 20%, a jednocze$nie obnizy¢ koszty o 15%. W raporcie pod-
kreslono réwniez, ze outsourcing umozliwit firmom szybsze wprowadzanie nowych
modeli roweréw na rynek, co poprawilo ich konkurencyjnos¢.

6.  Badania nad klastrem kosmetycznym w Grasse (Francja)'*. Badania prowa-
dzone przez ESSEC Business School analizowaly wspotprace firm rodzinnych w kla-
strze kosmetycznym w Grasse. Skupiono si¢ na outsourcingu proceséw takich jak eks-
trakcja olejkéw eterycznych, produkcja flakondw oraz marketing. Badania wykazaty,
ze dzigki outsourcingowi firmy rodzinne mogly skupi¢ si¢ na rozwoju innowacyjnych
kompozycji zapachowych i rozszerzeniu dzialalnosci eksportowej. W raporcie stwier-
dzono, ze firmy rodzinne w klastrze Grasse, ktdre korzystaly z outsourcingu, zwigkszy-
ly swoje przychody o 15% rocznie i osiagnely wiekszy zasieg na rynkach miedzynaro-
dowych, przy jednoczesnym zmniejszeniu kosztéw produkcji o 10%.

147

7. Badania nad klastrem morskim w Norwegii'¥’. Badania nad norweskim

klastrem morskim, prowadzone przez Norwegian School of Economics (NHH),

144 T. Schmid et al., Family business succession and innovation: A systematic literature review, “Review
of Managerial Science” 2014, 8(1), 1-22. DOI: 10.1007/s11846-014-0121-9.

145 M. Zizka, P. Rydvalova, Innovation and performance drivers of business clusters: An empirical
study, Springer 2021. DOI: 10.1007/978-3-030-79907-6.

16 H.S. Ahn, E. Jeong, Toward an understanding of family business sustainability: A network-based
systematic review, “Sustainability” 2021, 13(1), 5. DOI1:10.3390/su13010005.

7M. Zizka, P. Rydvalova, Innovation and performance drivers of business clusters: An empirical
study, Springer 2021. DOI: 10.1007/978-3-030-79907-6.
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analizowaly wplyw wspdlpracy rodzinnych firm stoczniowych i inzynieryjnych na
innowacje i efektywno$¢ operacyjng. W badaniach skupiono si¢ na outsourcingu
projektowania oraz technologii produkeji do wyspecjalizowanych firm z klastra. Fir-
my rodzinne korzystajace z outsourcingu proceséw technologicznych byly w stanie
obnizy¢ koszty produkcji o 12%, a takze znaczaco zwiekszy¢ innowacyjnos¢, co za-
owocowalo wprowadzeniem nowych produktéw i technologii na rynek.

8. Badania nad klastrem modowym w Mediolanie (Wlochy). Badania pro-
wadzone przez Politecnico di Milano analizowaty wplyw outsourcingu w sektorze
mody w Mediolanie. Zbadano wspélprace firm rodzinnych w zakresie produkcji do-
datkéw, takich jak guziki, zamki i hafty, oraz logistyki i marketingu. Firmy rodzinne
w klastrze, ktore korzystaly z outsourcingu, zwiekszyly swoja elastycznos¢ produk-
cyjna o 22%, co pozwolito im lepiej reagowa¢ na zmieniajace si¢ trendy w modzie.
Raport wykazal réwniez wzrost eksportu o 18% w ciggu czterech lat.

Zaprezentowane przyklady pokazuja, ze outsourcing w klastrach pozwala fir-
mom rodzinnym na dostep do zasobdw i technologii, ktére normalnie bylyby poza
ich zasiggiem, a takze na wspdlprace w sposob, ktdry zwigksza ich konkurencyj-
nosé¢ i innowacyjnosé¢. Outsourcing w ramach klastréow za granica pozwala firmom
rodzinnym na optymalizacje kosztéw, zwigkszenie efektywnosci i koncentracje na
swoich kluczowych kompetencjach. Outsourcing nie tylko obniza koszty, ale tak-
ze umozliwia elastyczne skalowanie dzialalnosci i szybsze wprowadzanie nowych
produktéw na rynek. Klastry te stwarzaja dogodne warunki do wspdtpracy miedzy
firmami rodzinnymi i wyspecjalizowanymi podmiotami, co wzmacnia konkuren-
cyjno$¢ firm na rynkach lokalnych i globalnych.



ROZDZIAL 4

OPRACOWANIE KONCEPCJI WSPOLPRACY
FIRM RODZINNYCH W KLASTRACH

41. ANALIZY ZALEZNOSCI POMIEDZY CECHAMI
ZWIAZANYMI Z KONCEPCJA KLASTROW

4.1.1. ZALOZENIA TEORETYCZNE

W badaniu przyjeto, ze odpowiedzi na pytania stanowig cechy, ktdre posiadaja
skale nominalna. Do analizy sity zalezno$ci miedzy cechami nominalnymi (katego-
rycznymi) stosuje si¢ rézne miary, m.in.:

—  Test chi-kwadrat na niezalezno$¢ zdefiniowany réwnaniem (1). Test ten zostat
wprowadzony przez Karla Pearsona w 1900 roku. Pozwala on oceni¢, czy zaobserwowane
roznice w rozkladzie dwoch zmiennych kategorycznych sg statystycznie istotne. Test ten
wykorzystuje tabele przestawna (tablice kontyngenciji), ktdra przedstawia czestosci wyste-
powania kazdej kombinacji kategorii zmiennych. Na podstawie obserwowanych i oczeki-
wanych czestosci obliczana jest statystyka chi-kwadrat, ktora informuje, czy réznice miedzy

nimi s3 wystarczajaco duze, by uzna¢, ze zmienne sg zalezne'*.

-3 ) 0

gdzie: — obserwowane czestosci, — oczekiwane czestosci, n — liczba obserwacji.

- Wspolezynnik korelacji V-Craméra, zdefiniowany réwnaniem (2), oraz wspot-
czynnik T-Czuprowa, zdefiniowany réwnaniem (3). Sg to miary sily zwiazku miedzy
dwiema zmiennymi kategorycznymi, bazujace na statystyce testu chi-kwadrat. Ich war-
to$¢ miesci sie w zakresie od 0 do 1, gdzie 0 oznacza brak zaleznosci (tab. 61), a wartosci
blizsze 1 wskazuja na silniejszg zalezno$¢. Jest to szczegdlnie przydatne narzedzie, gdy
obie zmienne majg wiecej niz dwie kategorie, co ma miejsce w niniejszym projekcie'*.

18 S.N. Turhan, Karl Pearsons Chi-square tests, “Educational Research and Reviews”, September
2020, 15(9), pp. 575-580. DOI: 10.5897/ERR2019.3817.

49 W. Maka¢, Podstawy statystyki i demografii dla studentéw administracji, Wydaw. Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2003, ISBN 978-83-7326-165-5; B.M. King, E.-W. Minium, Statystyka dla psychologow
i pedagogéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 476; A. Chuprov, Statistical Papers and
Memorial Publications, http://www.sheynin.de/download/3_Chuprov.pdf; A. Agresti, An Introduction to
Categorical Data Analysis, John Wiley & Sons, Inc. Hoboken, New Jersey 2006; D. Powers, Y. Xie, Statisti-
cal Methods for Categorical Data Analysis, Emerald Group Publishing Limited, Leeds 2008.
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X2
V= n(min(k—1,r-1)) (2)
- 3)

n./ (k—=1)(r-1)

gdzie: n - liczba obserwacji, k — liczba kolumn w tabeli kontyngencji, | - liczba
wierszy w tabeli kontyngencji, min — warto$¢ minimalna.

Okreslenie kierunku miedzy badanymi zmiennymi nie jest mozliwe w sposéb
bezposredni i nie byto tutaj rozwazane.

Tabela 61. Rozmiar efektu dla wspotczynnikéw V-Craméra i T-Czuprowa

Warto$¢ wspdlczynnika V- Rozmiar efektu
Craméra lub T-Czuprowa (sily zaleznosci)
0,01 - 0,09 Bardzo maly
0,10 - 0,29 Maly
0,30 - 0,49 Sredni
0,0 - 0,69 Duzy
0,70 i wiecej Bardzo duzy

Zrodlo: W. Makaé, Podstawy statystyki i demografii dla studentéw administracji, Wydaw.
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2003; B.M. King, E.-W. Minium, Statystyka dla psycholo-
gow i pedagogéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 476; A. Chuprov, Sta-
tistical Papers and Memorial Publications, http://www.sheynin.de/download/3_Chuprov.
pdf; A. Agresti, An Introduction to Categorical Data Analysis, John Wiley & Sons, Inc.
Hoboken, New Jersey 2006; D. Powers, Y. Xie, Statistical Methods for Categorical Data
Analysis, Emerald Group Publishing Limited, Leeds 2008.

W badaniu poddano analizie zaleznosci migdzy odpowiedziami ankietowanych
na pytania dotyczace koncepcji klastrow a innymi odpowiedziami (kazdorazowo
w parach). Badano zatem nastepujace pytania:

—  Pytanie oznaczone w ankiecie jako V27. Pytanie w ankiecie brzmi: Prosze
wskazad, czy koncepcija klastra jako formy organizowania dziatalnosci przedsigbiorstw
jest znana zarzgdzajgcym?

—  Pytanie oznaczone w ankiecie jako V31. Pytanie w ankiecie brzmi: Jak za-
rzgdzajgcy postrzegajg klastry?

—  Pytanie oznaczone w ankiecie jako V38. Pytanie w ankiecie brzmi: Czy
Pana/Pani firma ma jakies doswiadczenie dotyczgce klastrow?

—  Pytanie oznaczone w ankiecie jako V40. Pytanie w ankiecie brzmi: ,,Czy Pa-
na/i firma juz dziata w klastrze?

—  Pytanie oznaczone w ankiecie jako V41. Pytanie w ankiecie brzmi: We
wspomnianym klastrze Pana/i firma jest...
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—  Pytanie oznaczone w ankiecie jako V42. Pytanie w ankiecie brzmi: Czy Pa-
na/i firma posiada doswiadczenia udziatu w sieciach przedsigbiorstw?

4.1.2. WYNIKI OBLICZEN

W pierwszej kolejnosci opracowano tablice kontyngencji, nastgpnie obliczano
warto$¢ statystyki Chi-kwadrat oraz na jej podstawie warto$¢ wspolczynnika V-
Cramera i T-Czuprowa (tab. 62-67). W tablicy zestawiono wyniki obliczen analizy
zalezno$ci, gdzie warto$¢ p byla mniejsza niz przyjety poziom ufnosci (0,05) przy
czym warto$¢ V lub T przekraczata 0,4. Wartosci p bardzo bliskie 0, sugeruja, ze
obserwowane dane s3 wysoce nieprawdopodobne pod zalozeniem hipotezy zero-
wej o niezalezno$ci zmiennych. Oznacza to odrzucenie hipotezy zerowej na rzecz
hipotezy alternatywnej, ktora zaklada istnienie zwigzku miedzy zmiennymi. W tym
przypadku mozna z duzg pewnoscia stwierdzi¢, Ze zmienne s3 ze sobg powigzane.

Tabela 62. Wyniki obliczen analizy zaleznoéci dla V27 (znajomo$¢ koncepgji klastra jako
formy organizowania dziatalnosci przedsiebiorstw)

Wyniki Analiz dla Cechy Wyjsciowej V27
Warto$¢ | Wartos¢ | Warto$¢ | Kod Cechy

v Chi2 T Wejéciowej Opis Cechy Wejsciowej
0,707 448,000 0,595 V31 Postrzeganie klastra
0,707 448,000 0,639 V32 Zainteresowanie spli)ltzllla;?}i’ami propagujacymi
0,707 448,000 0,639 V38 Doséwiadczenie dotyczace klastréw
0,707 448,000 0,639 V40 Uczestniczenie w klastrze

Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:

0,456 186,162 0,362 V44 1 . .
stymulowanie odgdrne

Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:

0,466 194,586 0,571 Va4 2 brak przekonania do koncepcji

Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:

0,440 173,683 0,350 Vvad_3 brak/ ograniczenie srodkéw finansowych

Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:

0,456 186,162 0,383 Vds 4 brak odpowiedniej kadry

Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:

0,451 181,981 0,358 V44 5 . .
malo informacji

Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:

0:435 169,564 0.346 vad_6 niedobory w zasobach materialnych

Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:

0,435 169,564 0,346 V44_7 . . . .
stabe zainteresowanie wtadzy regionalnej

Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:

0,430 165,467 0,342 V44_8 k ! . C 1
niesformalizowanie dziatan
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Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:
0445 177,822 0,354 Vvad9 mata/staba dostepnos¢ do tzw. ,,dobrych praktyk”
0,440 173,683 0,350 V44 10 Najezgstsze przyczyny nlep(?wgdzen1a klastrow:
potraktowanie klastréw jako mody
0,445 177,822 0,354 Va4 11 Najczestsze przyczyny nlgpowodzema klastrow:
uwarunkowania kulturowe
0.451 181,981 0.358 Va4 12 Najczestsze przyczyny r}lepowodzenlg klasFrow:
brak nawykéw wspdlnotowego dziatania
0,440 173,683 0,350 Va4 13 Najczestsze przyczyny mePowqdz§n1a klastrow:
nieche¢ do dzielenia sig
0,440 173,683 0,350 Va4 14 Najezgstsze przyczyny mepowodz§n1a klastrow:
bariery mentalne zarzadzajacych
0,440 173,683 0.350 V44 15 Najczgstsze przyczyny nlepgwod?enla klastrow:
bariery komunikacyjne
0,440 173,683 0.350 V451 Czynmkl sprzyjajace sukcespwl w zakre§1e roz-
woju klastra: technologie innowacyjne
0,430 165,467 0,361 V452 Czynniki sprzyjajace su.kcesow1 w zakresie roz-
woju klastra: infrastruktura
0,440 173,683 0.370 V453 Czynmk.l sprzyjajace sukc.es9w1 w z’a’kresw roz-
woju klastra: przedsiebiorczo$¢ firm
0,440 173,683 0.350 Va5 4 Czynn1k1. sprzyjajace SukFeSOW} w zakresie roz-
woju klastra: ustugi specjalistyczne
0,440 173,683 0,350 V455 C_zynmkl sprzyjajace sukcesowi w ngresw r0ZWo-
ju klastra: dostep do ustug wspierajacych biznes
0,451 181,981 0,379 V456 Czynniki sprzyjajace sukcesowl w zakrege roz-
woju klastra: dostep do informacji
0,445 177.822 0.354 V457 Czynniki sprzyjajace s.ukces0w1 w zakresie roz-
woju klastra: silne przywodztwo
0,430 165,467 0,361 V45 8 Czynn1k1 sprzyjajace sukcesowi w zakre51§ roz-
woju klastra: zewnetrzne wplywy ekonomiczne
Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-
0,435 169,564 0,346 V45_9 woju klastra: ograniczenie uprzedzen — zmiany
w mentalnosci zarzadzajacych
0,445 177.822 0.354 V4510 Czynml_u sprzyjajace sukcesowi w zal.<re§1e roz-
woju klastra: partnerstwo podmiotow
Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-
0,440 175,683 0,350 vas_11 woju klastra: kapital ludzki
0,435 169,564 0.346 V4512 Czynmkl. sprzyjajace sukce§9w1 w zakresie roz-
woju klastra: obecnosé¢ duzych firm
0,440 173,683 0.350 V45 13 Czygn1k1 sprzyjajace sukc,es,ow1 w zakresie roz-
woju klastra: dostep do zrodet finansowania
0,445 177.822 0.354 V4514 Czynniki sPrzy)a]alce sukcesowi w Zal/(resw roz-
woju klastra: dostep do rynkéw
0,435 169,564 0.346 V4515 Czynniki sprzyjajace sukcesowi w ;akresw roz-
woju klastra: konkurencja
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Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-

0,440 173,683 0370 v4s_16 woju klastra: komunikacja
Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-
0:430 165,467 0,342 vas_17 woju klastra: aspekty wirtualne/IT
0,430 165,467 0,342 V4518 Czygmkl sprzyjajace §ukcesqw1 w z.akre51e roz-
woju klastra: tradycje rodzinne/historyczne
Dzialania wladzy publicznej na rzecz klastrow:
0,403 145,279 0,320 V47_10 obnizenie stawek podatkowych na dziatalnos¢
innowacyjna
Dzialania wladzy publicznej na rzecz klastréow:
0,403 145,279 0,320 V4711 obnizenie pozostatych stawek podatkowych,

poza dzialalnoscia innowacyjna

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Tabela 63. Wyniki obliczen analizy zaleznosci dla V31 (postrzeganie klastra)

Wyniki Analiz dla Cechy Wyjsciowej V31

Wartos¢ | Wartos¢ | Wartos¢ | Kod Cechy . o
v Chi2 T Wejéciowej Opis Cechy Wejsciowej
0,707 448,000 0,595 V27 Znajomo$¢ koncepcji klastra
0.651 570,407 0.606 V32 Zainteresowanie spotkaniami propagujacymi
klastry
0,613 505,629 0,571 V38 Doséwiadczenie dotyczace klastrow
0,620 516,240 0,577 V40 Uczestniczenie w klastrze
0,433 335,970 0,410 V455 Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-

woju klastra: kapital ludzki

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 64. Wyniki obliczen analizy zaleznosci dla V38 (do$wiadczenie dotyczace klastrow)

Wyniki Analiz dla Cechy Wyjéciowej V38

Warto$¢ | Wartos¢ | Warto$¢ | Kod Cechy . ST
v Chi2 T Wejéciowe] Opis Cechy Wejsciowej
0,707 448,000 0,639 V27 Znajomos¢ koncepcji klastra
0,613 505,629 0,571 V31 Postrzeganie klastra
0.644 557,201 0.644 V32 Zainteresowanie spotkaniami propagujacymi
klastry
0,732 720,573 0,732 V40 Uczestniczenie w klastrze
0,428 164,199 0,387 V41 Funkcja w klastrze
0,478 306,677 0,420 Va4 1 Najczestsze przyczyny n1§p0w0flzen1a klastréw:
stymulowanie odgorne
0,483 313,192 0,425 Va4 2 Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:

brak przekonania do koncepcji
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0,453 276,008 0,399 Va4 3 Najczestsze przyczyny {11ep0\’fvodzen1a klastrow:
brak/ ograniczenie srodkéw finansowych
0,438 258,355 0,408 Va4 4 Najczestsze przyczyny r.nep(?vxlfodzema klastrow:
brak odpowiedniej kadry
0,418 234,346 0.368 Va4 5 Najezgstsze przyczyny n1epow9dzen1a klastrow:
malo informacji
0411 227,373 0.362 Va4 6 Najczgstsze przyczyny nlepowodzepla Kklastrow:
niedobory w zasobach materialnych
0,404 219,355 0.356 Va4 7 Na)cZ@stsze. przyczyny r'uepowodzenl'a klastrlow:
stabe zainteresowanie wtadzy regionalnej
0,404 219,096 0.355 V4 8 Najezgstsze przyczyny mepo.wod.zem,a klastrow:
niesformalizowanie dziatan
Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:
0,428 246,027 0,377 V44_9 mala/staba dostepno$¢ do tzw. ,,dobrych prak-
k"
0,457 280,966 0,402 V44 10 Najezgstsze przyczyny n1ep9w9dzen1a klastrow:
potraktowanie klastréw jako mody
0,424 241,115 0,373 Va4 11 Najczestsze przyczyny m.epowodzema Kklastrow:
uwarunkowania kulturowe
0,458 282,422 0,403 Va4 12 Najczestsze przyczyny r/nepowodzenla' klas.trow:
brak nawykow wspolnotowego dziatania
0,427 244,946 0.376 Va4 13 Najczestsze przyczyny mepowqdz?ma klastrow:
nieche¢ do dzielenia si¢
0.436 255372 0,384 Va4 14 Najezgstsze przyczyny nlepowodzgnla klastrow:
bariery mentalne zarzadzajacych
0,447 268,723 0,394 Va4 15 Najczestsze ]p;rzyczyny nlepgwod?enla Kklastrow:
ariery komunikacyjne
0,402 217.610 0.354 V451 Czynmkl sprzyjajace sukcespwl w zakre§1e roz-
woju klastra: technologie innowacyjne
0416 232,963 0.366 V45 4 Czynmkl. sprzyjajace suk.cesow.l w zakresie roz-
woju klastra: ustugi specjalistyczne
Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie
0,449 271,346 0,395 V45_5 rozwoju klastra: dostep do ustug wspierajacych
biznes
0416 232,961 0,387 V456 Czynniki sprzyjajace sukcesonl w zakref1e roz-
woju klastra: dostep do informacji
0,417 233,665 0,367 V457 Czynniki sprzyjajace s.ukcesow1 w zakresie roz-
woju klastra: silne przywodztwo
Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-
0,421 238,496 0,371 V45_9 woju klastra: ograniczenie uprzedzen - zmiany
w mentalnosci zarzadzajacych
0,405 220,097 0.356 V4510 Czynnlkl sprzyjajace sukcesowi w zal'<re§1e roz-
woju klastra: partnerstwo podmiotéw
0415 231,609 0.365 V4511 Czynniki sprzyjajace sukce§0w1 w za.kre51e roz-
woju klastra: kapital ludzki
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Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-

0,450 272,179 0,396 Va5_12 woju klastra: obecnoé¢ duzych firm

Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-

0,439 259,498 0,387 Vas_13 woju klastra: dostep do zrddet finansowania

Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-

0,426 244,318 0,575 Vvas_14 woju klastra: dostep do rynkéw

Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-

0,410 225,453 0,360 V45_15 woju klastra: konkurencja

Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-

0,429 247,733 0.378 vas_17 woju klastra: aspekty wirtualne/IT

Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-

0,406 221,519 0,357 Vvas_18 woju klastra: tradycje rodzinne/historyczne

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Tabela 65. Wyniki obliczen analizy zaleznosci dla V40 (uczestniczenie w klastrze)

Wyniki Analiz dla Cechy Wyj$ciowej V40

Wartos¢ | Warto$¢ | Wartos¢ | Kod Cechy

v Chi2 T Wejéciowe] Opis Cechy Wejsciowej
0,576 148,665 0,438 V1061_8 Funkcja w firmie: odmowa odpowiedzi
0,458 93.906 0,348 V6.1 Aspekty zawarte w strategu‘sukc.esp firmy: per-
spektywa organizacyjna
0,406 73,831 0,308 V7.5 Dzialania zawierajace st.rategle sukcesji firmy:
sprzedaz firmy
0,576 148,665 0,438 V7.6 Dzialania zawierajace strategie sukcesji firmy:

inne

Poziom zaawansowana wdrozenia strategii suk-

0,474 301,726 0,474 VIl_1 " . . .2
cesji w perspektywie organizacyjnej

0,707 448,000 0,639 V27 Znajomos¢ koncepcji klastra

0,620 516,240 0,577 V31 Postrzeganie klastra

0.618 512,975 0,618 V32 Zainteresowanie splcilt}:;rrl)i,ami propagujacymi
0,732 720,573 0,732 V38 Doséwiadczenie dotyczace klastrow
0,707 448,000 0,639 V4l Funkcja w klastrze

Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:

0,460 284,442 0,405 V44_1 . .
stymulowanie odgérne

Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:

0,456 275,001 0,401 vad_2 brak przekonania do koncepcji

Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:

0,405 220,545 0,357 Va3 brak/ ograniczenie srodkéw finansowych

Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:

0,470 297,258 0,438 Vas_4 brak odpowiedniej kadry

Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:

0,422 239,700 0,372 V44 5 . .
malo informacji
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peja wsp Ly
0.409 224317 0.360 Va4 6 Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:
’ ’ ’ - niedobory w zasobach materialnych
0.407 223168 0.359 Va4 7 Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:
’ ’ ’ - slabe zainteresowanie wladzy regionalnej
0411 226.502 0.361 Va4 8 Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:
’ ’ ’ - niesformalizowanie dziatan
Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:
0,428 246,450 0,377 V44 9 mala/staba dostepnos¢ do tzw. ,,dobrych prak-
tyk”
Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:
0,437 257,033 0,385 V44 10 potraktowanie klastréw jako mody
0.429 247 660 0378 Va4 11 Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:
’ ’ ’ - uwarunkowania kulturowe
0.400 215312 0.352 Va4 12 Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:
’ ’ ’ - brak nawykéw wspdlnotowego dzialania
0.405 220458 0.356 Va4 13 Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:
? ? ? - nieche¢ do dzielenia sie
Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow:
0,438 257412 0,385 V4L 15 bariery mentalne zarzadzajacych
0.404 219529 0.356 V45 4 Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-
’ ’ ’ - woju klastra: ustugi specjalistyczne
Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie
0,404 219,441 0,356 V45_5 rozwoju klastra: dostep do ustug wspierajacych
biznes
0.408 223187 0379 V45 6 Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-
’ ’ ’ - woju klastra: dostep do informacji
0.403 218.707 0.355 Va5 7 Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-
’ ’ ’ - woju klastra: silne przywodztwo
Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-
0,410 225,787 0,361 V45_10 woju klastra: partnerstwo podmiotow
0.441 261111 0.388 V45 12 Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-
’ ’ ’ - woju klastra: obecno$¢ duzych firm
0.451 272782 0.397 V45 13 Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-
’ ? > - woju klastra: dostep do zrédet finansowania
0.440 259.904 0.387 V45 14 Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-
’ ’ ’ - woju klastra: dostep do rynkow
Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-
0,436 254,952 0,383 V45_15 woju klastra: konkurencja
0.404 218.952 0376 V45 16 Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-
’ ’ ’ - woju klastra: komunikacja
0.425 242703 0374 V45 18 Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-
’ ’ ’ - woju klastra: tradycje rodzinne/historyczne
0501 337343 0.441 V47 6 Dzialania wladzy publicznej na rzecz klastrow:
’ ’ ’ - ulatwienie wspolpracy z firmami
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Dziatania wladzy publicznej na rzecz klastréw:
0,408 224,071 0,359 V47_10 obnizenie stawek podatkowych na dziatalnos¢
innowacyjna

Dzialania wladzy publicznej na rzecz klastrow:
0,419 236,263 0,369 V47_11 obnizenie pozostatych stawek podatkowych,
poza dziatalnoécig innowacyjna

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 66. Wyniki obliczen analizy zaleznosci dla V41 (funkcja w klastrze)
Wyniki Analiz dla Cechy Wyjsciowej V41
Warto$¢ | Wartos¢ | Warto$¢ | Kod Cechy

v Chi2 T Wejéciowe] Opis Cechy Wejsciowej
0,424 160,822 0,383 V3 Jasne okreslenie celéw strategii
0,445 88,798 0,374 V7.5 Dzialania zawierajace strategie sukcesji firmy:

sprzedaz firmy

Przyczyny niepowodzen zastosowania outso-
0,500 223,574 0,397 V21_1 urcingu w firmie rodzinnej: bledne wyliczenie
kosztéw ustugi zlecanej

Przyczyny niepowodzen zastosowania outsour-

0,407 148,738 0,368 V21_2 . ) L Y
cingu w firmie rodzinnej: niezadowalajaca jako$¢

Przyczyny niepowodzen zastosowania outsour-

0,407 148,738 0,343 V21_3 . : S . -
cingu w firmie rodzinnej: Brak terminowosci

Przyczyny niepowodzen zastosowania outsour-
0,707 448,081 0,595 V21 _ 4 cingu w firmie rodzinnej: zta konstrukeja kon-
traktu projektu outsourcingowego

Przyczyny niepowodzen zastosowania outsour-
0,500 223,574 0,451 V21_5 cingu w firmie rodzinnej: brak akceptacji spo-
tecznej u zleceniodawcy dla outsourcingu

Przyczyny niepowodzen zastosowania outsour-
cingu w firmie rodzinnej: rozmycie odpowie-
dzialnosci wsrdd partnerdw projektu outsour-

cingowego

0,500 223,574 0,397 V21_6

Przyczyny niepowodzen zastosowania outso-
urcingu w firmie rodzinnej: mozliwy wyptyw
informacji niejawnych (np. aspekty cyberbezpie-
czenstwa)

0,500 223,562 0,420 V21_7

Przyczyny niepowodzen zastosowania outso-
urcingu w firmie rodzinnej: uwarunkowania
kulturowe (uwarunkowania etyczne, moralne,
artefakty kulturowe)

0,500 223,562 0,451 V21_8

Przyczyny niepowodzen zastosowania outso-
urcingu w firmie rodzinnej: nieodpowiednia
komunikacja, np. bariera jezykowa miedzy part-
nerami projektéw outsourcingowych

0,500 223,562 0,420 V21_9
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Przyczyny niepowodzen zastosowania outso-
urcingu w firmie rodzinnej: duze roznice w po-
ziomach wykorzystywanych know-how miedzy

zleceniodawcg i zleceniobiorcg

0,500 223,562 0,420 V21_10

Przyczyny niepowodzen zastosowania outso-
0,407 148,727 0,407 V21_11 urcingu w firmie rodzinnej: opdr pracowniczy
u zleceniodawcy

Przyczyny niepowodzen zastosowania outso-
urcingu w firmie rodzinnej: niedopasowanie
0,500 223,562 0,420 V21_13 kompetencji pracownikéw zespotdw realizuja-
cych outsourcing po stronie zlecajacego i zlece-

niobiorcy
0,428 164,199 0,387 V38 Doséwiadczenie dotyczace klastrow
0,707 448,000 0,639 V40 Uczestniczenie w klastrze

Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-

0,415 154,271 0,330 Va5_12 woju klastra: obecnoé¢ duzych firm

Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie roz-

0,419 157,550 0,333 Vas_13 woju klastra: dostep do zrédet finansowania

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Tabela 67. Wyniki obliczen analizy zaleznoéci dla V42 (doswiadczenie w sieciach przed-
siebiorstw)

Wyniki Analiz dla Cechy Wyj$ciowej V42

Wartos¢ | Wartos¢ | Wartos¢ | Kod Cechy
\4 Chi2 T Wejéciowej

0,411 227,011 0,362 V37 Ocena sity konkurencji na rynku

Opis Cechy Wejsciowej

Obszary, w jakich firma podjeta wspotprace/

0,438 172,243 0,396 V391 wspdldzialanie z innymi firmami: produkcja

Obszary, w jakich firma podjeta wspotprace/

0,653 381,482 0,590 V39_2 Al Lo . . .
wspdldzialanie z innymi firmami: ustugi

Obszary, w jakich firma podjeta wspdtprace/

0,640 366,523 0.>78 V393 wspoldziatanie z innymi firmami: handel

Obszary, w jakich firma podjeta wspotprace/

0586 307,546 0,530 V394 wspoldzialanie z innymi firmami: badania

Obszary, w jakich firma podjeta wspotprace/
0,635 360,737 0,573 V39 5 wspdldzialanie z innymi firmami: wymiana
wiedzy i informacji

Obszary, w jakich firma podjeta wspdtprace/

0,553 273,554 0,499 V39_6 P Lo . . .
wspdldzialanie z innymi firmami: szkolenia

Obszary, w jakich firma podjeta wspotprace/
0,594 316,311 0,537 V39 7 wspdldzialanie z innymi firmami: dziatania
innowacyjne

Obszary, w jakich firma podjeta wspotprace/

0,643 370,159 0,581 V39_8 Al Lo . . .
wspdldzialanie z innymi firmami: promocja
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Obszary, w jakich firma podjeta wspétprace/

0,603 325,468 0.545 V399 wspoldziatanie z innymi firmami: dystrybucja

Obszary, w jakich firma podjeta wspétprace/

0,478 204,500 0,432 V39_10 s L . .
wspoldzialanie z innymi firmami: ceny

Obszary, w jakich firma podjeta wspétprace/

0,529 250,618 0,478 V3911 wspdldzialanie z innymi firmami: badania rynku

Obszary, w jakich firma podjeta wspotprace/
0,553 273,672 0,499 V39_12 wspoldzialanie z innymi firmami: wirtualizacja
dziatalnosci

Obszary, w jakich firma podjeta wspdtprace/

0,496 220,306 0,448 V39_13 wspoldzialanie z innymi firmami: zasoby ludzkie

Obszary, w jakich firma podjeta wspétprace/
0,549 270,239 0,496 V39_14 | wspoldziatanie z innymi firmami: zasoby finan-
sowe

Obszary, w jakich firma podjeta wspotprace/
0,554 275,427 0,501 V39_15 | wspoldziatanie z innymi firmami: inwestycje —
wspdtfinansowanie inwestycji

0,582 151,692 0,442 V43 2 Rodzaj czlonkostwa firmy w sieci: tanicuch do-

staw

0,683 208,764 0.519 V43 4 Rodza) czlonkostwa firmy w sieci: inny uktad
sieciowy

0,407 148,426 0,368 V463 Ocena zakorzenienia w konkretnej galezi aktyw-

noéci gospodarczej

Zré6dto: opracowanie wlasne.
4.1.3. WIZUALIZACJA GRAFICZNA OBLICZONYCH ZALEZNOSCI

Na rysunkach 18-23 przedstawiono wykresy stupkowe obrazujace wartosci
wspdlczynnikéw V-Cramera i T-Czuprowa oraz warto$¢ statystyki Chi-kwadrat,
dla kolejnych cech wyjsciowych (na osi OX zawarto nazwy cech wejsciowych).
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Rysunek 18. Wyniki analizy zaleznosci cechy V27 obrazujace wartosci wspotczynnika Cra-
mera i wskaznika Czuprowa
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 19. Wyniki analizy zalezno$ci cechy V31 obrazujace warto$ci wspofczynnika Cra-
mera i wskaznika Czuprowa
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Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Rysunek 20. Wyniki analizy zalezno$ci cechy V38 obrazujace warto$ci wspotczynnika Cra-
mera i wskaznika Czuprowa
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Zré6dto: opracowanie wlasne.

Rysunek 21. Wyniki analizy zalezno$ci cechy V40 obrazujace warto$ci wspofczynnika Cra-
mera i wskaznika Czuprowa
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Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Rysunek 22. Wyniki analizy zaleznosci cechy V41 obrazujace wartosci wspotczynnika Cra-
mera i wskaznika Czuprowa
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 23. Wyniki analizy zalezno$ci cechy V42 obrazujace wartos$ci wspélczynnika Cra-
mera i wskaznika Czuprowa
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Na rysunkach 24-32 przedstawiono wykresy map ciepla obrazujace tablice kontyn-
gencji obliczone dla kolejnych cech wyjsciowych i wspoétzaleznych im cech wejsciowych.

Rysunek 24. Tablica kontyngencji dla cechy wyjsciowej V27 i wspolzaleznych z nig cech
wejsciowych - cze$¢ 1
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Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 25. Tablica kontyngencji dla cechy wyj$ciowej V27 i wspotzaleznych z nig cech
wejsciowych — cze$¢ 2.
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Zré6dto: opracowanie wlasne
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Rysunek 26. Tablica kontyngencji dla cechy wyjsciowej V31 i wspotzaleznych z nig cech
wejsciowych
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Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 27. Tablica kontyngencji dla cechy wyj$ciowej V38 i wspotzaleznych z nig cech
wejsciowych - cze$¢ 1
Tablica kontyngencji dla cechy WY: V38

300 1 6 10 3 0
1 16 83 5 o 300 1 10 19 1 0 300 1 6 0 0 0 300
Zed 2 1 1 0 0 250 250 250
200 0 2| 61 2 ] 00 2[R 83 5] 0 i
2 0 0 0 3 9 55 & 0
50 150 150
3 3 3 2 3 1 0 = 0
100 4 0 % 0 0 100 100
3 0 0 0 14
0 - 0 0 4 0 0 0 4 0 0 0 34 2
0 [
1 2 3 4 1 2 3 1 2 3 1 2 3 4
var V31 V32 V4o
w 10 5) 2 1 0 3 0 1| 2 1 1
1 5 o 0 o
50 2| 0 il 1 2l o 0 1 2l o 4 0
200 3 2 5 1 3 3 3 1 3 4 7 3
3 1 0 0 o
150 4 (I 1" [ 4 4 13 1 41 13 0
100
5 5 16 0 5 3 19 1 5 3 8 0
3| 10 83 5 344 50
6 6 47 1 6 6 45 1 6 6 50 1
0
1 2 3 4 1 2 3 1 2 3 1 2 3
V41 vad1 Va42 Va43
1| 2 n 1 0 w 10 4 1 1| 1 8 0 1 0 2 1
@ 2 0 2 0 # 3 2 0 2 ¥ 4 1
Q2| 4 4 1 0 o
w 200 3 5 6 1 3 2 10 3 3 3 9 ; |
; 3 1 20 2 4]
150
_F:: 4 3 13 i 40 3 1 1 4 2 8 0
D 4 4 7 0 0
o L 9 1 5| 2 6 0 5 4 9 1
50
s s Gl 6 5 49 1 6 6 51 1 6 6 51 1
B 0
1 2 3 4 1 2 3 1 2 3 1 2 3
Vad4 vaas V446 va47
1|1 3 1 ) 1| 1 3 0 1| 2 3 0 1) 2 1 0
300
2l o 8 0 0 50 2| 1 &) 0 2| 1 2 0 2 [ 2 Q
3 3 9 2 o 200 3 1 10 3 3 2 3 3 3 3 15 2
4 2 7 1 0 160 4 I 10 1 4 3 11 0 4 2 ] 1
100
5| 3 5 0 0 5| 4 i 0 5| 2 14 1 5| 4 5 1
50
6 7 51 1 6 5 50 1 6 6 50 1 6 4 51 ;|
0
1 2 3 1 2 3 1 2 3 $ 2 3
Va4 Va4 V4410 V4411
1| o 2 0 ) 1| 2 2 0 1| 1 3 0 1 0 i 0
300
2 0 3 0 0 50 2| 0 3 0 2l 0 4 0 2| o0 8 0
3 * 5 3 1] 200 3 2 3 2 3 & 6 3 3 1 12 2
4 3 15 0 0 160 4| 1 1 4 4 10 0 4 7 5 1
100
5| 6 9 1 0 5| 2 14 1 5| 4 9 1 5| 3 8 1
50
6 5 48 1 (] 6 50 1 6 5 51 1 (] 5 51 1
0
1 2 3 4 4 2 3 4 1 2 3 1 2 3
V4412 V4413 V4414 V4415

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 28. Tablica kontyngencji dla cechy wyj$ciowej V38 i wspotzaleznych z nig cech
wejsciowych - czes$¢ 2
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Zré6dto: opracowanie wlasne.



160 Koncepcja wspétdziatania firm rodzinnych w warunkach klastra

Rysunek 29. Tablica kontyngencji dla cechy wyj$ciowej V40 i wspotzaleznych z nig cech
wejsciowych - cze$¢ 1
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Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 30. Tablica kontyngencji dla cechy wyjsciowej V40 i wspotzaleznych z nig cech
wejsciowych - czes$¢ 2
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Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 31. Tablica kontyngencji dla cechy wyj$ciowej V41 i wspotzaleznych z nig cech
wejsciowych
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Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 32. Tablica kontyngencji dla cechy wyjSciowej V42 i wspotzaleznych z nig cech
wejsciowych

Tablica kontyngencii dla cechy WY: V42
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
4.1.4. INTERPRETACJA WYNIKOW ANALIZY ZALEZNOSCI

Liczba cech wejsciowych, ktore wykazaly co najmniej niska, ale statystycznie
istotng zalezno$¢, zostaly przedstawione w tabeli 68. Najwyzsze uzyskane warto$ci
wspolczynnikéw przedstawia tabela 69.
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Tabela 68. Liczba cech wejsciowych, ktére wykazaty co najmniej niska, ale statystycznie
istotng zalezno$¢

V27 V31 V38 V40 V41 V42
39 5 34 38 18 19

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 69. Najwyzsze uzyskane wartosci wspotczynnikow

V27 V3l V38 V40 V41 V42
V-Cramera 0,71 0,71 0,73 0,73 0,71 0,69
Czuporowa 0,64 0,61 0,73 0,73 0,64 0,69

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Najwiecej silnych zaleznosci przedstawia cecha V27, ktora wykazuje wartosci
wspolczynnikéw powyzej 0,7 dla cech V31, V32, V38,1 V40, a dla pozostalych waha
sie w przedziale 0,3-0,5. Najmniejsza grupe korelacji wykazuje cecha V31, ktdra ko-
reluje jedynie z cechami V27, V32, V38, V40 i V455. Najwyzsze warto$ci wspdlczyn-
nikéw nie przekraczaja 0,73, co stanowi jednakze bardzo duza korelacje.

Odnoszac si¢ do znaczenia opisanych powyzej cech, sformutowano ponizsze
wnioski:

1.  Poprzez analiz¢ wspolzaleznosci stwierdzono, ze bardzo wysokie korelacje
- wspolzaleznosci wystepuja w zakresie dziatania w klastrze i do§wiadczenia z kla-
strem, oraz odwrotnie — do$wiadczenia z klastrem i dzialanie w klastrze. Oznacza
to oczywista sytuacje, ze firma rodzinna, bedac uczestnikiem klastra, ma automa-
tycznie duze do$wiadczenia z klastrem i odwrotnie. Fakt posiadania do$wiadczen
z klastrem wprost przejawia sie uczestnictwem w nim.

2. Wysoki poziom wspodlzaleznosci stwierdzono migdzy znajomosciag koncep-
cji klastra a faktem dzialania w klastrze, czyli jesli firma wystarczajaco zna koncepcje
klastra, to przeklada si¢ to na uczestnictwo w nim. Analogicznie - jesli zarzadzajacy
wyrazaja konkretny poglad na temat klastréw, czyli maja okreslony sposob jego po-
strzegania, to zazwyczaj oznacza, ze w nim uczestniczg. Ta zalezno$¢ ujawnia si¢ na
wysokim poziomie.

3. Réwniez zainteresowanie spotkaniami na temat klastréw jest mocno zwig-
zane z faktem przynaleznosci do nich. Czyli oznacza to sytuacje, ze firmy rodzinne
chetniej uczestniczg w spotkaniach na temat klastrow, jesli juz w takowych dzialaja.
Swiadczy to o woli poszerzania informacji na temat klastréw, jesli sie go juz ,,prak-
tycznie” poznalo. Réwniez ta sytuacja znajduje swoja analogie, kiedy firma uczest-
niczyla w aliansie strategicznym lub tancuchu dostaw, lub jakiejkolwiek innej sieci.
Wtedy firma rodzinna bardzo chetnie dziata lub dzialataby w klastrze.
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4. Roéwniez wysoka zaleznos¢ korelacyjng zauwazono w sytuacji, kiedy w firmach
rodzinnych wystepuje zainteresowanie propagowaniem klastra a tym, jak jest postrzega-
ny. Znaczy to, ze poszerzanie wiedzy o klastrze wplywa mocno na sposéb jego postrze-
gania i zauwazania w nim cech, ktére umykaja uwadze, jesli firmy rodzinne nie dbaja
o $wiadomos¢ klastrowa. Stwierdzono takze, ze wybrane czynniki wplywajace na sukces
Klastra, gléwnie chodzi tu o technologie innowacyjne, ustugi specjalistyczne, dostep do
ustug wspierajacych biznes, dostep do informacji, maja duzy wplyw na postrzeganie kla-
stra w rozumieniu jego oceny, jak i zauwazania cech charakterystycznych dla tej sieci.

5. Poza tym stwierdzono, ze przynaleznos¢ do innego uktadu sieciowego pozostaje
w duzej zaleznoséci do doswiadczen w innej sieci, czyli wprost — jedli firma rodzinna naleza-
fa lub nalezy do sieci organizacji, to stwierdza si¢, ze ma doswiadczenie z innymi sieciami.

6. Na uwage zastuguja réwniez zwigzki korelacyjne miedzy cechami ujawnio-
ne na poziomie $rednim, czyli oznacza to, ze jedna cecha w $rednim zakresie wptywa
na ksztaltowanie drugiej. Takie zaleznosci stwierdzono w wielu przypadkach.

7. Na fakt, ze firma dziala w klastrze, $redni wplyw maja aspekty zawarte
w strategii, dotyczace sukcesji, sprzedazy firmy, poziomu zaawansowania wdrozenia
strategii sukcesji w danej perspektywie organizacyjne;.

8.  Interesujace wydaje sie, Ze na to, czy firma dziata w klastrze, sredni wplyw ma
nieudzielenie odpowiedzi respondenta na zadane pytanie dotyczace tego uczestnictwa.
Moze to $wiadczy¢ o sytuaciji, ze firmy, ktére nie udzielity odpowiedzi na temat dziatania
w klastrze, s w $rednim zakresie potencjalnymi jego uczestnikami, czyli — nie wypowia-
daja si¢ na temat klastra, ale go nie wykluczajg jako rozwigzania dla wlasnej dziatalnosci.

9.  Na fakt, ze firma dziala w klastrze, §rednio wplywaja takze czynniki §wiad-
czace o niepowodzeniach klastra, a wigc dotyczy to: niedoboréw w zasobach ma-
terialnych, stymulowania odgoérnego, brak przekonania do koncepcji, ograniczenia
$rodkéw finansowych, brak odpowiedniej kadry, niedobér informacji, stabe zain-
teresowanie wladzy regionalnej, niesformalizowanie dzialan, staba dostepnos¢ do-
brych praktyk, potraktowanie klastréw jako mody, uwarunkowania kulturowe, brak
nawykow wspolnotowego dzialania, bariery mentalne zarzadzajacych, bariery ko-
munikacyjne. Zatem czynniki decydujace o niepowodzeniu klastra nie zniechecaja
potencjalnych uczestnikéw klastra — firm rodzinnych.

10. Znane czynniki sukcesu klastra® wplywaja w $rednim zakresie na postrze-
ganie klastra, doswiadczenia z klastrem. Réwnoczesnie stwierdzono, ze $rednio
wplywa pelnienie funkcji w klastrze na do$wiadczenia z klastrem. Wydaje si¢ to tro-
che dziwne, ale prawdopodobnie pelnienie funkeji w klastrze jest zwigzane z jakims

150 Do czynnikoéw sukcesu klastra zaliczono: technologie innowacyjne, infrastrukture, poziom
przedsigbiorczosci i posiadanie ustug specjalistycznych, takze dostep do informacji, dostep do ustug
wspierajacych Kklaster, silne przywodztwo, kapitat ludzki, zewnetrzne wplywy ekonomiczne, part-
nerstwo podmiotéw, obecno$¢ duzych firm na rynku, dostep do zrddet finansowania, mentalnosé
zarzadzajacych oraz komunikacje z elementami jej wirtualizacji i tradycje.
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hermetycznym dzialaniem firm rodzinnych, skoro daje to tylko na $rednim pozio-
mie oddziatywanie na do$wiadczenia z klastrem. Poza tym wskazane czynniki suk-
cesu klastréw nie wydaja si¢ by¢ odpowiednim motywatorem dla firm rodzinnych
w pozytywnym postrzeganiu klastréw czy podejmowaniu do$wiadczen klastrowych

11. Poza tym postrzeganie klastra i zainteresowanie spotkaniami propagujacy-
mi klastry wystepuja na $rednim poziomie wspdlzaleznosci (odwrotnie ten poziom
jest wysoki, o czym napisano powyzej). Moze to $§wiadczy¢ o sytuacji, ze posiadana
o klastrze wiedza pozytywnie przeklada sie na postrzeganie klastra, ale juz jego po-
strzeganie stabo koreluje z potrzebg podnoszenia swiadomosci o klastrze i potrzeba
zdobywania wiedzy o nim. Czyli, zdaniem firm rodzinnych, lepszy jest teoretyczny
obraz klastra niz rzeczywisty. Poza tym do$wiadczenia z klastrem i wskazane czynni-
ki niepowodzenia klastra $rednio wplywaja na znajomos¢ koncepcji klastra. Srednie
skorelowanie wystepuje réwniez w odniesieniu do oceny sity konkurencji na rynku,
obszaréw, w jakich firma podjeta wspolprace/wspdéldziatanie z innymi firmami',
doswiadczenia udzialu w sieciach przedsigbiorstw, ocenie zakorzenienia w konkret-
nej galezi aktywnosci gospodarczej a do$wiadczeniami z innymi sieciami. Oznacza
to, ze jesli na rynku jest duza konkurencja, to firmy rodzinne niezbyt chetnie wchodza
w doswiadczenia sieciowe. Jesli firma rodzinna wspotpracuje z innymi firmami na réz-
nych plaszczyznach, stanowi to pewien hamulec do klastrowania. Poza tym jesli firma
rodzinna czuje si¢ silnie zakorzeniona na rynku w swej aktywnosci gospodarczej, to
takze $rednio chetnie nastawiana jest do klastra lub sieci w ogdle.

Ostateczny wniosek mozna skoncentrowaé na twierdzeniu, ze firmy rodzinne
samooograniczaja mozliwosci klastrowania, ale mimo izolacji nie wykluczaja moz-
liwosci wchodzenia w klastry.

4.2. OPRACOWANIE KLASYFIKATORA
4.2.1. ZALOZENIA I STRUKTURA MODELU SIECI NEURONOWE]

Model klasyfikatora sktada sie z WEJSCIA, KLASYFIKATORA postaci sieci neu-
ronowej i WYJSCIA. Wejécie modelu stanowig cechy — odpowiedzi respondentéw na
kolejne pytania ankietowe. Wyjscie modelu stanowia odpowiedzi na pytania, jak ponizej:

—  V27: Proszg wskazad, czy koncepcja klastra jako formy organizowania dziatal-
nosci przedsigbiorstw jest znana zarzgdzajgcym”- ,,znajomos¢ koncepcji klastra™

- V31: Jak zarzgdzajgcy postrzegajg klastry? - ,,postrzeganie klastra”.

- V38: Czy Pana/i firma ma jakies doswiadczenie dotyczgce klastrow? —,,do-
$wiadczenie z klastrami”.

151 Obszary te to: produkeja, handel, ustugi, badania, wymiana wiedzy i informacji, szkolenia, dzia-
tania innowacyjne, promocja, dystrybucja, ceny, badanie rynku, wirtualizacja dziatalnosci, zasoby
ludzkie, finansowe, inwestycje.
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- V40: Czy Pana/i firma juz dziata w klastrze? - ,,uczestniczenie w klastrze”

- V41: We wspomnianym klastrze Pana/i firma jest... - ,funkcja w klastrze”

—  V42: Czy Pana/i firma posiada doswiadczenia udziatu w sieciach przedsie-
biorstw - ,,do$wiadczenie z sieciami przedsiebiorstw”.

Ogolna budowa modelu klasyfikujacego przedstawiona jest na rys. 33.

Rysunek 33. Schemat pogladowy modelu klasyfikatora

Zré6dto: opracowanie wlasne.

W badaniach jako klasyfikatora wykorzystano model sieci neuronowej typu fe-
edforward. Podstawowg jednostka w takich sieciach jest neuron, ktory otrzymuje
sygnaly wejsciowe, przetwarza je za pomocg funkeji aktywacji i generuje sygnaty
wyjsciowe'*?. Neurony s3 zorganizowane w warstwy, a sie¢ moze mie¢ jedng lub wie-
cej warstw ukrytych miedzy warstwa wejsciowa a wyjsciowa. Kazdy neuron w war-
stwie jest pofaczony z kazdym neuronem w nastepnej warstwie, ale nie ma potaczen
wstecznych. Oznacza to, ze sygnaly przeplywaja tylko w jednym kierunku - od war-
stwy wejéciowej, przez warstwy ukryte, do warstwy wyjsciowej. Warstwa wejsciowa
otrzymuje dane wejsciowe, odpowiadajace predyktorom (wynikom ankiety), pod-
czas gdy warstwa wyjsciowa produkuje koncowe wyniki (przewidywane etykiety
klas V27, V31, V38, V40, V41, V42), ktére s interpretowane przez uzytkownika.

Podczas trenowania sieci typu feedforward wykorzystano algorytm quasi-Newto-
na Broydena-Fletchera—Goldfarba-Shanno z ograniczong pamiegcig (LBFGS)'** jako
technike minimalizacji funkgji straty, w ktérej oprogramowanie minimalizuje strate
krzyzowej entropii. Solver LBFGS stosuje standardowa metode¢ przeszukiwania linii
z przyblizeniem do macierzy Hessego. W warstwach ukrytych zastosowano funkcje

152 C.M. Bishop, Neural Networks for Pattern Recognition (Advanced Texts in Econometrics), Oxford
University Press. 1996. Accessed: May 20. 2024.

1 M.M. Najafabadi, T.M. Khoshgoftaar, F. Villanustre, J. Holt, Large-scale distributed L-BFGS,
“J Big Data”, Dec. 2017. vol. 4. no. 1. pp. 1-17. DOI: 10.1186/540537-017-0084-5/TABLES/4; R. Go-
daz, B. Ghojogh, R. Hosseini, R. Monsefi. E Karray, M. Crowley, Vector Transport Free Riemannian
LBFGS for Optimization on Symmetric Positive Definite Matrix Manifolds, in: 13th Asian Confer-
ence on Machine Learning (ACML). 2021. Accessed: May 20. 2024 [Online]. Available: https://ar5iv.
labs.arxiv.org/html/2108.11019; D.R.S. Saputro, P. Widyaningsih, Limited memory Broyden-Fletch-
er-Goldfarb-Shanno (L-BFGS) method for the parameter estimation on geographically weighted ordinal
logistic regression model (GWOLR), “AIP Conf. Proc.” 2017, 1868(1), 040009, https://pubs.aip.org/aip/
acp/article/1868/1/040009/641492, DOI:10.1063/1.4995124, K.K. Lai, S.K. Mishra, G. Panda et al,,
A limited memory q-BFGS algorithm for unconstrained optimization problems, “Journal of Applied
Mathematics and Computing” 2021(66):183-202. DOI:10.1007/s12190-020-01432-6.
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aktywacji ReLU (ang. Rectified Linear Unit)">*, ktora wykonuje operacje progowa na
kazdym elemencie wej$ciowym, ustawiajac kazda warto$¢ mniejsza od zera na zero.
Funkeja aktywacji dla ostatniej w pelni polaczonej warstwy jest funkcja softmax.
Struktura wewnetrzna zastosowanej sieci neuronowej zobrazowana jest na rys. 34.

Rysunek 34. Struktura wewnetrzna zastosowanej sieci neuronowej

Warto$ci parametréw zastosowanej sieci neuronowej s3 nastepujace:
1. Rozmiar - sie¢ oparta jest o jedna lub kilka warstw ukry-

WEJSCIE D 20 tych zawierajaca kilkaset neurondéw.
2. Funkcja aktywacji uzywana w warstwach ukrytych to
T Warswa wkeyia ) funkcja Rectified Linear Unit.
[Il 3. Param.etr regularyzacji. L2 = 0,001 - pomaga w k.ontro—
lowaniu przetrenowania modelu poprzez ,karanie zbyt
@ duzych wag”

4. Maksymalna liczba iteracji (epok) podczas trenowania
modelu wynosita 1000. . o

5. Wykonano standaryzacje danych wejsciowych, co ozna-
cza przeskalowanie cech, aby mialy $rednia réwng zero

—— i wariancje réwna jeden.

3 D WYJSCIE

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Liczba wejs¢ modelu zalezy od liczby wykorzystanych cech wejsciowych (w zadaniu
rozpatrywano 30 najistotniejszych cech WEJSCIOWYCH, wyznaczonych za pomoca
testu Kruskala-Wallisa, co opisano ponizej). Wyjscie modelu jest pojedyncze i stanowi
odpowiedzi na dane pytanie (podane powyzej). Klasyfikator zawiera wiec sze$¢ nieza-
leznych sieci neuronowych, ktére dokonuja klasyfikacji kazdego wyjscia oddzielnie.

15t 1. Goodfellow, Y. Bengio, A. Courville, Deep Learning, MIT Press, 2016, https://www.deeplearn-
ingbook.org/; R. Arora, A. Basu, P. Mianjy, A. Mukherjee, Understanding Deep Neural Networks with
Rectified Linear Units, https://arxiv.org/abs/1611.01491, DOI:10.48550/arXiv.1611.01491; A.EM.
Agarap, Deep Learning using Rectified Linear Units (ReLU). 2019. Accessed: May 20. 2024. Online:
https://ar5iv.]abs.arxiv.org/html/1803.08375; B. Xu., N. Wang, T. Chen, M. Li, Empirical Evaluation
of Rectified Activations in Convolution Network, 2015. Accessed: May 20. 2024. Available: https://
ar5ivlabs.arxiv.org/html/1505.00853. DOI:10.48550/arXiv.1505.00853; C.M. Bishop, Neural Net-
works for Pattern Recognition. Advanced Texts in Econometrics, Oxford University Press 1996.
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4.2.2. ANALIZA ISTOTNOSCI CECH

W pierwszej kolejnosci wykonano analize istotnosci cech WEJSCIA (WE, czyli zestaw
cech w formie poszczegdlnych odpowiedzi z ankiet) w zadaniu klasyfikacji zadanego WYJ-
SCIA (WY, czyli odpowiedzi na pytania oznaczone jako V27, V31, V38, V40, V41, V42).
W analizach istotnosci zastosowano metode testu Kruskala—Wallisa'>. Jest to nieparame-
tryczny test statystyczny uzywany do okreslania, czy istniejq istotne réznice miedzy trzema
lub wiecej niezaleznymi grupami. Stanowi on rozszerzenie testu rangowego Wilcoxona na
wiecej niz dwie grupy; a stosuje sie go w sytuacjach, gdy dane nie spelniajg zalozen normal-
nosci. Ogolny opis metody testu Kruskala—Wallisa obejmuje nastepujace kroki:

1.  Formulowanie hipotez:

« Hipoteza zerowa (H0): Srednie rangi w grupach sa jednakowe (brak
istotnych réznic).

« Hipoteza alternatywna (H1): Istnieja istotne réznice migdzy co najmniej
jedna parg grup.

2. Rangowanie danych: dane w kazdej z grup sa taczone i rangowane facznie.

3. Obliczanie sumy rang dla kazdej grupy: suma rang obliczana jest dla kazdej grupy.

4. Obliczanie statystyki testowej: statystyka testowa Kruskala—Wallisa jest ob-
liczana na podstawie poréwnania sumy rang miedzy grupami. Wzrost wartosci sta-
tystyki testowej wskazuje na wieksze roéznice migdzy grupami. Jednak sama wielkos¢
statystyki testowej nie wskazuje, ktore konkretne grupy réznia si¢ od siebie; stuzy
jedynie jako miara globalnej r6znicy w rangach.

5.  Obliczanie wartosci p: warto$¢ p to prawdopodobienstwo uzyskania takich
(lub bardziej ekstremalnych) wynikéw, gdyby hipoteza zerowa byla prawdziwa.
Warto$¢ p ocenia, czy roznice te s3 wystarczajaco duze, aby odrzuci¢ hipoteze ze-
rowa o rownosci rozkladow. Jesli warto$¢ p jest niska, to sugeruje, ze przynajmnie;j
jedna z grup rozni sie istotnie od pozostalych. Jednak warto$¢ p sama w sobie nie
dostarcza informacji o tym, ktora konkretnie grupa rézni si¢ od pozostatych.

6. Wnioskowanie statystyczne: warto$¢ p jest porownywana z ustalonym po-
ziomem istotnodci (alfa=0,05). Odrzucenie hipotezy zerowej oznacza, ze istniejg sta-
tystycznie istotne réznice miedzy grupami.

7. Obliczenie warto$ci LogP: oblicza sie warto$¢ LogP = -log(p), sortuje w po-
rzadku malejacym i okresla cechy wejscia, ktore posiadaja najwyzsze wartosci.

Opisana powyzej procedura wymaga spelnienia nastgpujacych zalozen i wymagan,
ktore sg kluczowe dla prawidlowej interpretacji wynikéw testu Kruskala—Wallisa:

—  Nieparametryczno$¢: test Kruskala—Wallisa jest nieparametryczny, co oznacza,
ze nie wymaga zalozenia o normalnosci rozktadéw w populacjach. Jest wiec stosowany,
gdy dane nie spelniaja tego zalozenia.

15 Ch.L. Cross, W.W. Daniel, Biostatistics: A Foundation for Analysis in the Health Sciences, 11th Edition, Wi-
ley, December 2018, ISBN: 978-1-119-49657-1; Y. Chan, RP. Walmsley, Learning and Understanding the Kru-
skal-Wallis One-Wa Anal{ysis—ofVariance—lg—Ranks Test for Differences Among Three or More Independent
Groups, “Physical Therapy’, 1 December 1997, Vol. 77, Issue 12, pp. 1755-1761, DOI:10.1093/ptj/77.12.1755;
EE Acar, L."Sun, A generalized Kruskal-Wallis test incorporatin% §Toup uncertain?/ with application to genetic
association studies, “Biometrics” Jun 2013, 69(2), pp. 427-35. DOI:10.1111/biom.12006.



170 Koncepcja wspétdziatania firm rodzinnych w warunkach klastra

—  Homogeniczno$¢ wariangji: chociaz test Kruskala-Wallisa jest dos¢ odporny na
naruszenia homogenicznosci wariancji, zaktada si¢, ze rozktady w réznych grupach maja po-
dobne ksztatty i wariancje. Jesli te zalozenia s silnie naruszone, wyniki testu moga by¢ mylace.

—  Liczebno$¢ grup: test Kruskala-Wallisa zaklada, ze dane pochodzg z préb niezalez-
nych, a liczebnos¢ w poszezegdlnych grupach moze by¢ rézna, jednak zbyt mate proby moga
prowadzi¢ do niskiej mocy testu. Zaleca si¢, aby kazda grupa miata co najmniej pie¢ obserwacji.

—  Rangowanie danych: test zaklada, ze dane mozna rangowa¢, co oznacza, ze
warto$ci mogg by¢ uporzadkowane od najnizszej do najwyzszej. Jest to wazne, ponie-
waz obliczenia testu opieraja si¢ na rangach danych.

—  Brak powigzan miedzy grupami: obserwacje w poszczegélnych grupach mu-
sza by¢ niezalezne. Oznacza to, Ze nie powinno by¢ zadnych powigzan migdzy obser-
wacjami w réznych grupach.

Na rysunkach 35-40 zestawiono wizualizacj¢ wynikéw analizy istotno$ci cech WE
w zaleznoéci od WY Kklasyfikatora. Wykresy przedstawiaja na osi OY warto$¢ LogP,
gdzie p to istotnos¢ statystyczna wyznaczana z testu Kruskala—Wallisa. Na osi OX w ko-
lejnosci - od najistotniejszej — prezentuja si¢ kolejno cechy WE. Jak zobrazowano (rys.
35), pierwsze cztery cechy sa jednakowo wazne i przekraczaja wartos¢ LogP = 200, po-
zostale warto$ci przekraczajg 80. Najwazniejsze cechy WE to: V3913, V35, V291 V28.

Rysunek 35. Istotno$¢ cech WE w kolejnosci malejacej dla cechy WY V27 (znajomo$¢ kon-
cepcji klastra)

Istotnos¢ cech WE w klasyfikacji cechy WY: V27

Metoda testow Kruskala-Wallisa
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Zré6dto: opracowanie wlasne.
Jak zobrazowano (rys. 36), pierwsze cztery cechy s3 prawie jednakowo wazne

i przekraczaja warto$¢ LogP = 180, pozostate wartosci przekraczajg 80. Najwazniej-
sze cechy WE to: V3913, V35, V281 V268.
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Rysunek 36. Istotno$¢ cech WE w kolejnosci malejacej dla cechy WY V31 (postrzeganie klastra)

Istotnosc¢ cech WE w klasyfikacji cechy WY: V31

Metoda testow Kruskala-Wallisa
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Zré6dto: opracowanie wlasne.

Jak zobrazowano (rys. 37), pierwsze cztery cechy sa rowniez tutaj prawie jedna-
kowo wazne i przekraczajg warto$¢ LogP = 180, pozostale wartosci przekraczaja 80.
Najwazniejsze cechy WE to: V3913, V29, V28 i V268.

Rysunek 37. Istotno$¢ cech WE w kolejno$ci malejacej dla cechy WY V38 (do$wiadczenie
z klastrami)

Istotnos$¢ cech WE w klasyfikacji cechy WY: V38

Metoda testéw Kruskala-Wallisa
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Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Istotno$¢ cech (rys. 38) jest niemal identyczna jak na poprzednich wykresach i ma
bardzo podobne wartosci. Najwazniejsze cechy WE to: V3913, V35, V28, V29 i V268.

Rysunek 38. Istotno$¢ cech WE w kolejnosci malejacej dla cechy WY V40 (uczestniczenie w klastrze)

Istotnos¢ cech WE w klasyfikacji cechy WY: V40

Metoda testow Kruskala-Wallisa
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Zré6dto: opracowanie wlasne.

Warto zauwazy¢, ze najwazniejsze cechy powtarzaja si¢ dla cech WY V27, V31, V381 V40,
isg to gléwnie: V3913, V35, V28, V291 V268.

Z rysunku 39 wynika jasno, ze istotno$¢ cech WE jest znacznie mniejsza i jedynie nie-
znacznie przekracza warto$¢ 40 dla cechy V73 oraz jest jeszcze mniejsza dla pozostatych cech.

Rysunek 39. Istotnos¢ cech WE w kolejnosci malejacej dla cechy WY V41 (funkcja w klastrze)

Istotnos¢ cech WE w klasyfikacji cechy WY: V41

Metoda testow Kruskala-Wallisa
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Przypadek cechy WY 42 jest réwniez inny niz dla pozostatych cech (rys. 40). Tu-
taj istotnos¢ cechy WE V431 przekracza wartoéci LogP =100, a cechy V40 warto$¢
LogP =70. Pozostale cechy s istotne na poziomie LogP réwnym od ok. 18 do ok. 30.

Aby dokona¢ dokladniejszej analizy cech WEJSCIOWYCH, w tabelach 70-75 ze-
stawiono dla kazdego rodzaju WYJSCIA warto$ci LogP pierwszych 15-u cech WEJ-
SCIOWYCH o najwyzszych warto$ciach.

Rysunek 40. Istotno$¢ cech WE w kolejno$ci malejacej dla cechy WY V42 (do$wiadczenie
z sieciami przedsiebiorstw)

Istotnosé cech WE w klasyfikacji cechy WY: V42
Metoda testow Kruskala-Wallisa

Istotnos¢ cechy: -log(p)
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Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Tabela 70. Wartoséci LogP dla WY V27 (znajomos¢ koncepgji klastra), obliczone metoda
testu Kruskala-Wallisa

Kod Ce- . Wartos¢
chy WE Opis Cechy WE LogP
V39 13 Obszary, w jakich firma podje;.la wsp(')lprac<;/wsp0’1dzialanie z innymi 2223
firmami: Zasoby ludzkie
V35 Whplyw prowadzenia biznesu rodzinnego na kontakty z innymi firmami 221,0
Zainteresowanie obnizeniem kosztéw dostepu do zasobdw w efekcie
V29 1A . 219,8
wspoldzialania z inng firma
V28 Zainteresowanie obnizeniem kosztéw dostepu do zasobéw 219,7
V43_3 Rodzaj czlonkostwa firmy w sieci: powigzania franchisingowe 96,6
Vi4_1 Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastréw: stymulowanie odgorne 92,5
V43 2 Rodzaj cztonkostwa firmy w sieci: taricuch dostaw 92,5
Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie rozwoju klastra: przedsigbior-
V45_3 - 90,5
czo$¢ firm
Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastréw: mala/staba dostepnos¢
V44_9 » 90,4
do tzw. ,dobrych praktyk
V44 2 Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow: brak przekonania do 90.4

koncepcji

V45_11 | Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie rozwoju klastra: kapitat ludzki 88,4

Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie rozwoju klastra: silne przy-

vas_7 wodztwo 884

V454 Czynniki sprzyjajace sukcesovyi w zakr.e.sie rozwoju klastra: dostep do 88.4
informacji

V4.8 Najczestsze przyczyny mepOWOdzerfl;?'l klastrow: niesformalizowanie dzia- 88.4

V44 6 Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow: niedobory w zasobach 88.4

materialnych

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 71. Wartosci LogP dla WY V31 (postrzeganie klastra) obliczone metodg testu Kru-
skala—Wallisa

Kod Ce- . Wartos¢
chy WE Opis Cechy WE LogP
Obszary, w jakich firma podjela wspotprace/wspoéldziatanie z innymi fir-
V39_13 . . 216,9
mami: Zasoby ludzkie
V35 Wplyw prowadzenia biznesu rodzinnego na kontakty z innymi firmami 215,6
V28 Zainteresowanie obnizeniem kosztéw dostgpu do zasobow 215,2
Bariery w wykorzystaniu Internetu w dzialalnosci gospodarczej: zbyt duze
V26_8 . 198,0
koszty ustug internetowych
V43_3 Rodzaj czlonkostwa firmy w sieci: powigzania franchisingowe 106,7
V44_1 Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow: stymulowanie odgorne 102,8
Va4 2 Najczgstsze przyczyny niepowodzenia lf}astréw: brak przekonania do kon- 1016
cepdji
Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow: mala/staba dostepnos¢ do
V44 9 » 101,4
tzw. ,,dobrych praktyk
V43_2 Rodzaj czlonkostwa firmy w sieci: faicuch dostaw 101,0

V44 8 | Najczgstsze przyczyny niepowodzenia klastrow: niesformalizowanie dziatant | 96,6

Najczgstsze przyczyny niepowodzenia klastrow: niedobory w zasobach

V446 materialnych 96,0

V4510 Czynniki sprzyjajace sukcesowi w za.kre:sw rozwoju klastra: partnerstwo 95,7
podmiotéw

V45_2 Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie rozwoju klastra: infrastruktura 95,4

V44_11 | Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow: uwarunkowanie kulturowe | 95,4

Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie rozwoju klastra: technologie

V45_1 . .
innowacyjne

95,3

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 72. Wartoéci LogP dla WY V38 (doswiadczenie z klastrami), obliczone metoda te-
stu Kruskala-Wallisa

Kod Ce- . Wartos¢
chy WE Opis Cechy WE LogP
Obszary, w jakich firma podjeta wspélprace/wspotdzialanie z innymi
V39_13 . . 219,8
firmami: Zasoby ludzkie
Zainteresowanie obnizeniem kosztéw dostepu do zasobdw w efekcie
V29 A . 217,2
wspdldzialania z inng firma
V28 Zainteresowanie obnizeniem kosztéw dostepu do zasobdw 217,2
Bariery w wykorzystaniu Internetu w dzialalnoéci gospodarczej: zbyt duze
V26_8 . 200,6
koszty ustug internetowych
V43_3 Rodzaj czlonkostwa firmy w sieci: powiazania franchisingowe 99,1
V44_1 Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow: stymulowanie odgorne 98,2
V44 8 Najczestsze przyczyny nlepowodze?;';l’1 klastrow: niesformalizowanie dzia- 98.1
Va4 2 Najczestsze przyczyny niepowodzenia.l.dastr(')w: brak przekonania do 96.3
koncepcji
V43_2 Rodzaj czlonkostwa firmy w sieci: faricuch dostaw 96,3
V453 Czynniki sprzyjajace sukcesowi w Z,a,kresw rozwoju klastra: przedsigbior- 96.2
czo$¢ firm
Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastréw: mala/staba dostepnos¢
V44_9 » 95,8
do tzw. ,dobrych praktyk
Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow: niedobory w zasobach
V44 _6 . 94,7
materialnych
V45_11 | Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie rozwoju klastra: kapitat ludzki 94,5
V457 Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie rozwoju klastra: silne przy- 93.8
wodztwo
V45_4 ustugi specjalistyczne 93,8

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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Tabela 73. Warto$ci LogP dla WY V40 (uczestniczenie w klastrze), obliczone metoda testu
Kruskala-Wallisa

Kod Ce- . Wartos¢
chy WE Opis Cechy WE LogP
V39 13 Obszary, w jakich firma podj g.la wspélpracq/wspéldzialanie z innymi 2207
firmami: Zasoby ludzkie
V35 Wplyw prowadzenia biznesu rodzinnego na kontakty z innymi firmami 218,9
V28 Zainteresowanie obnizeniem kosztéw dostepu do zasobéw 217,2
Zainteresowanie obnizeniem kosztéw dostepu do zasobéw w efekcie
V29 A L 217,1
wspdldzialania z inng firmg
Bariery w wykorzystaniu Internetu w dzialalnoéci gospodarczej: zbyt duze
V26_8 . 200,6
koszty ustug internetowych
V43_3 Rodzaj cztonkostwa firmy w sieci: powigzania franchisingowe 95,8
V44_1 Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow: stymulowanie odgorne 94,6
Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie rozwoju klastra: przedsigbior-
V45_3 y 93,7
czo$¢ firm
Va4 2 Najczestsze przyczyny niepowodzenia .l.dastr(’)w: brak przekonania do 92,7
koncepcji
Najczestsze przyczyny niepowodzenia klastrow: mata/staba dostgpnosé
V44_9 » 92,4
do tzw. ,dobrych praktyl]
V44 8 Najczestsze przyczyny nlepowodzerll:::ﬁ klastrow: niesformalizowanie dzia- 922
V43_2 Rodzaj czlonkostwa firmy w sieci: tancuch dostaw 91,9
V45_11 | Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie rozwoju klastra: kapitat ludzki 91,8
Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie rozwoju klastra: dostep do
V45_4 . . 91,8
informacji
V457 Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie rozwoju klastra: silne przy- 916
wodztwo

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 74. Warto$ci LogP dla WY V41 (funkcja w klastrze), obliczone metoda testu Kru-
skala—Wallisa

Kod Ce- . Wartosé
chy WE Opis Cechy WE LogP

Dzialania zawarte w strategii sukcesji firmy: zatrudnienie zewnetrznego

V7_3 .
menedzera

44,3

Przyczyny niepowodzen zastosowania outsourcingu w firmie rodzinnej:
V21_10 | duze réznice w poziomach wykorzystywanych know-how miedzy zlece- 32,2
niodawca i zleceniobiorcg

Przyczyny niepowodzen zastosowania outsourcingu w firmie rodzinnej:
V21_9 nieodpowiednia komunikacja np. bariera jezykowa miedzy partnerami 32,0
projektéw outsourcingowych

Przyczyny niepowodzen zastosowania outsourcingu w firmie rodzinnej:

V214 zfa konstrukcja kontraktu projektu outsourcingowego 31,1
Przyczyny niepowodzen zastosowania outsourcingu w firmie rodzinne;j:
V21_6 | rozmycie odpowiedzialnosci wérod partnerédw projektu outsourcingowe- 31,1
go
Przyczyny niepowodzen zastosowania outsourcingu w firmie rodzinne;j:
V21_7 mozliwy wyplyw informacji niejawnych (np. aspekty cyberbezpieczen- 31,1
stwa)
Przyczyny niepowodzen zastosowania outsourcingu w firmie rodzinnej:
V21_8 uwarunkowania kulturowe (uwarunkowania etyczne, moralne, artefakty 31,0
kulturowe)
Przyczyny niepowodzen zastosowania outsourcingu w firmie rodzinnej:
V21_5 . . . . 30,8
brak akceptacji spolecznej u zleceniodawcy dla outsourcingu
V2010 Przestanki zastosowania outsourcingu w firmie rodzinnej: polepszenie 277

plynnosci finansowej

Przestanki zastosowania outsourcingu w firmie rodzinnej: zwiekszenie
V20_11 | dostepu do wspotczesnych wartoéci niematerialnych i prawnych, w tym 27,4
licencji, know-how i innych

Przyczyny niepowodzen zastosowania outsourcingu w firmie rodzinnej:

Va2 niezadowalajaca jakos¢ 27,3
Przyczyny niepowodzen zastosowania outsourcingu w firmie rodzinnej:

V21_1 . . . . . 27,2

bledne wyliczenie kosztéw ustugi zlecanej

Przyczyny niepowodzen zastosowania outsourcingu w firmie rodzinnej:

V21_3 . (o 27,0

brak terminowo$ci

Przestanki zastosowania outsourcingu w firmie rodzinnej: zwigkszenie

V20_9 . 7 26,8

dostepu do $rodkow finansowych
V4_2 Obszar, ktorego dotyczy strategia rozwoju firmy: sukcesja 21,0

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Tabela 75. Wartosci LogP dla WY V42 (doswiadczenie z sieciami przedsiebiorstw), obli-
czone metoda testu Kruskala-Wallisa

Kod Ce- . Wartos¢
chy WE Opis Cechy WE LogP
V43_1 Rodzaj cztonkostwa firmy w sieci: alians strategiczny 101,7
V40 Uczestnictwo w klastrze 73,4
Czynniki sprzyjajace sukcesowi w zakresie rozwoju klastra: tradycje ro-
V45_18 . . 33,1
dzinne/historyczne
V1061_7 Funkcja w firmie: pracownik $redniego szczebla 30,3
Obszary, w jakich firma podjeta wspélprace/wspotdziatanie z innymi
V39_1 . . 27,0
firmami: produkcja
Obszary, w jakich firma podjeta wspélprace/wspoldziatanie z innymi
V39_11 . - 25,2
firmami: badania rynku
Obszary, w jakich firma podjeta wspétprace/wspoétdziatanie z innymi
V39_6 . . 23,9
firmami: szkolenia
Obszary, w jakich firma podjeta wspolprace/wspotdziatanie z innymi
V39_4 . . 22,3
firmami: badania
Obszary, w jakich firma podjeta wspotprace/wspdtdziatanie z innymi
V39_9 . . 21,7
firmami: dystrybucja
V39 12 Obszary, w jakich firma podjeta wspélprace/wspotdziatanie z innymi 20.6
- firmami: wirtualizacja dzialalnosci ’
Obszary, w jakich firma podjeta wspotprace/wspoétdziatanie z innymi
V39_8 . ] 20,6
firmami: promocja
V32 Zainteresowanie spotkaniami propagujacymi klastry 20,4
Obszary, w jakich firma podjeta wspélprace/wspotdziatanie z innymi
V39_3 . 18,9
firmami: handel
V37 Sita konkurencji na rynku (na ktérym dziala firma ankietowanego) 18,8
V39 15 Obszary, w jakich firma podjeta wspélprace/wspoldziatanie z innymi 18.6
- firmami: inwestycje — wspolfinansowanie inwestycji ’

Zrédto: opracowanie wiasne.
4.2.3. BADANIE I OCENA JAKOSCI KLASYFIKATORA
4.2.3.1. Zastosowane miary oceny jakosci
Celem oceny jakosci klasyfikatora obliczano macierze pomytek, a na ich podsta-

wie standardowe miary jakosci: doktadno$¢, specyficznosé, precyzje, czuto$é, wspot-
czynnik korelacji Matthewsa oraz miare F1'*%, gdzie:

%6 L. Ferrer, Analysis and Comparison of Classification Metrics, https://arxiv.org/abs/2209.05355,
DOI:10.48550/arXiv.2209.05355; D. Chicco, Gi. Jurman, The advantages of the matthews correlation coeffi-
cient (MCC) over F1 score and accuracy in binary classification evaluation, “BMC Genomics’, Jan 2020, vol.
21, no. 1; P. Baldi, S Brunak, Y. Chauvin, C.A.E Andersen, H. Nielsen, Assessing the accuracy of prediction
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—  Dokfadnos¢ (ang. Accuracy) (4) to ogélna miara oceny wydajnosci klasyfi-
katora, ktéra mierzy stosunek liczby poprawnie sklasyfikowanych przypadkéw (za-
réwno pozytywnych, jak i negatywnych) do liczby wszystkich przypadkéw w zbiorze
testowym.

TP+TN _ TP+TN (4)

ACC = =
P+N TP+TN+FP+FN

gdzie: TP (ang. True Positives) to liczba pozytywnych instancji, ktére zostaly po-
prawnie sklasyfikowane jako pozytywne. TN (ang. True Negatives) to liczba nega-
tywnych instancji, ktére zostaly poprawnie sklasyfikowane jako negatywne. FP (ang.
False Positives) to liczba negatywnych instancji, ktore zostaty blednie sklasyfikowane
jako pozytywne (blad typu I). FN (ang. False Negatives) to liczba pozytywnych in-
stancji, ktore zostaly blednie sklasyfikowane jako negatywne (bfad typu II).

Dokladnos¢ wyraza, jak dobrze klasyfikator radzi sobie z ogélng poprawnoscia
klasyfikacji. Jest ona szczegélnie przydatna, gdy klasy sa zbalansowane w zbiorze
danych, tj. wystepuje podobna liczba przypadkéw dla poszczegolnych klas. Jednak
w przypadku niezbalansowanych zbioréw danych, gdzie jedna klasa dominuje li-
czebnoscia, wysoka doktadno$¢ moze by¢ wynikiem silnej zdolnosci klasyfikatora do
poprawnego klasyfikowania dominujacej klasy, podczas gdy wynik klasy mniejszo-
$ciowej moze by¢ mniej satysfakcjonujacy. Warto$¢ doktadnosci dazy do 1 (100%)
w idealnym przypadku, co oznacza, ze wszystkie przypadki sa poprawnie sklasyfiko-
wane. Wysokie warto$ci doktadnosci wskazuja na wysoka poprawnos¢ klasyfikacji.

—  Specyficzno$¢ (ang. Specificity, True Negative Rate, TNR) (5) mierzy zdol-
nos¢ klasyfikatora do poprawne;j identyfikacji negatywnych przypadkéw. Jest to od-
setek prawdziwie negatywnych wynikéw w stosunku do wszystkich rzeczywiscie
negatywnych przypadkéw.

TN TN
TNR = ‘N TN+TP (5)

Wzrost specyficznosci moze prowadzi¢ do zmniejszenia liczby falszywych alar-
mow (falszywie pozytywnych), ale moze tez obnizy¢ zdolno$¢ do wykrywania rze-
czywiscie pozytywnych przypadkéw (prawdziwie pozytywnych). Idealnie specyficz-
nos¢ dazy do 1 (100%), co oznacza, ze wszystkie prawdziwie negatywne przypadki sa
poprawnie wykrywane. Wysoka specyficznos¢ jest szczegdlnie istotna w sytuacjach,

algorithms for classification: an overview, “Bioinformatics’, May 2000. 16(5), pp. 412-24. DOI: 10.1093/bio-
informatics/16.5.412; A. Akshay, M. Abedi, N. Shekarchizadeh, EC. Burkhard, M. Katoch, A. Bigger-Allen,
R.M. Adam, K. Monastyrskaya, A.H. Gheinani, MLcps: machine learning cumulative performance score for
classification problems, “GigaScience” 2023, Vol. 12, DOI:10.1093/gigascience/giad108; G. Naidu, T. Zuva,
E.M. Sibanda, A Review of Evaluation Metrics in Machine Learning Algorithms. In: R. Silhavy, P. Silhavy (eds),
Artificial Intelligence Application in Networks and Systems, CSOC 2023. Lecture Notes in Networks and Sys-
tems’, vol 724. Springer, Cham. DOI:10.1007/978-3-031-35314-7_2.
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gdzie falszywe alarmy sg szczego6lnie kosztowne lub moga prowadzi¢ do powaznych
konsekwencji, jak np. w testach medycznych, gdzie bledna diagnoza choroby moze
prowadzi¢ do niepotrzebnego stresu i leczenia pacjenta.

—  Czulo$¢ (ang. Sensitivity, Recall, True Positive Rate, TPR) (6) mierzy zdol-
nos¢ klasyfikatora do poprawnej identyfikacji pozytywnych przypadkéw. Stanowi
odsetek prawdziwie pozytywnych wynikéw w stosunku do wszystkich rzeczywiscie
pozytywnych przypadkow.

(6)

TP TP
TPR=—=
P TP+FN

Wozrost czulo$ci moze wigzac sie ze zwigkszong zdolnoscia do wykrywania po-
zytywnych przypadkow, ale moze réwniez prowadzi¢ do wiekszej liczby falszywych
alarmoéw (falszywych pozytywoéw). Idealnie czulos¢ dazy do 1 (100%), co oznacza, ze
wszystkie prawdziwie pozytywne przypadki sa poprawnie wykrywane. Wysoka czu-
tos¢ jest szczegolnie istotna w sytuacjach, gdzie wazne jest minimalizowanie liczby
pominietych pozytywnych przypadkow (falszywych negatywoéw), takich jak w testach
przesiewowych na choroby, gdzie niewykrycie choroby moze mie¢ powazne konse-
kwencje zdrowotne. Czulo$¢, podobnie jak inne miary wydajnosci klasyfikatora, po-
winna by¢ rozpatrywana w kontekscie konkretnego problemu i w polaczeniu z innymi
miarami, takimi jak specyficznos¢, aby uzyskac pelny obraz wydajnosci klasyfikatora.
Balansowanie miedzy czuloscig a specyficznoscia jest kluczowe dla osiggniecia opty-
malnej wydajnosci klasyfikatora w zalezno$ci od wymagan danego zadania.

—  Precyzja (ang. Precision, Positive Predictive Value, PPV) (7) mierzy stosunek
prawdziwie pozytywnych przypadkéw do wszystkich przypadkéw sklasyfikowanych
jako pozytywne. Inaczej méwigc, precyzja informuje o tym, jak wiele z pozytywnych
przewidywan klasyfikatora jest faktycznie prawdziwymi pozytywnymi przypadkami.

TP (7)
TP+FP

PPV =

Wyzsza precyzja oznacza, ze klasyfikator rzadziej popelnia bledy fatszywie pozy-
tywne (btednie klasyfikuje negatywne przypadki jako pozytywne). Idealnie precyzja
dazy do 1 (100%), co oznacza, ze wszystkie przewidywane pozytywne przypadki sa
rzeczywidcie prawdziwie pozytywne. Precyzja jest szczeg6lnie istotna w sytuacjach,
gdzie koszt falszywie pozytywnych wynikow jest wysoki. Na przyklad, w przypad-
ku diagnozowania chordb, falszywie pozytywne wyniki moga prowadzi¢ do niepo-
trzebnych dalszych badan i leczenia, co jest kosztowne i stresujace dla pacjentow.

—  Matthews Correlation Coefficient (MCC) (8) to miara statystyczna uzywa-
na w analizie klasyfikacji, zwlaszcza w kontekscie probleméw klasyfikacyjnych z nie-
zbalansowanymi zbiorami danych. MCC mierzy jako$¢ klasyfikacji binarnej, biorac
pod uwage zaréwno poprawnosc, jak i niepoprawnos$¢ klasyfikacji w obliczeniach.
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TP+*TN—FP*FN
J(TP+FP)(TP+FN)(TN+FP)(TN +FN) (8)

MCC =

MCC jest wyrazany jako liczba rzeczywista w zakresie od -1 do +1, gdzie: +1
oznacza idealng klasyfikacje; 0 oznacza klasyfikacje, ktéra jest rownie dobra jak lo-
sowanie; -1 oznacza klasyfikacje doktadnie przeciwng do rzeczywistosci. W praktyce
warto$¢ MCC bliska +1 oznacza silng pozytywna korelacje miedzy przewidywany-
mi a rzeczywistymi klasyfikacjami, podczas gdy wartosé¢ MCC bliska -1 sugeruje
silng odwrotng korelacje. Warto§¢ MCC bliska zeru oznacza, ze wydajnos¢ modelu
nie jest lepsza niz przypadkowe zgadywanie. MCC jest szczegélnie uzyteczny przy
pracy z zestawami danych o niezbalansowanych klasach lub w przypadku znaczacej
nieréwnowagi miedzy klasami pozytywnymi i negatywnymi, poniewaz uwzgled-
nia zaréwno czulos¢, jak i specyficznos¢ predykcji modelu. Dzieki temu MCC ofe-
ruje bardziej wywazong miare jakosci klasyfikacji niz inne wskazniki, szczegélnie
w przypadkach, gdy jedng z klas jest trudniej przewidzie¢ z powodu jej rzadkosci.

—  Fl-score (9) to inna popularna miara jakosci klasyfikacji, ktdra taczy precy-
zj¢ i czulo$¢ w jedng wartos¢. Jest szczegolnie przydatna, gdy odnosi si¢ do niezbi-
lansowanych zestawéw danych, gdzie jedna z klas jest znacznie rzadsza niz druga.

PPV+TPR 2TP
PPV+TPR ~ 2TP+FP+FN

Flscore = 2 * ©)

Ostateczny wynik F1-score miesci sie¢ w przedziale od 0 do 1, gdzie: F1-score =
1 oznacza doskonala precyzje i czulo$¢ (idealna klasyfikacja); 0 oznacza brak precy-
zji i czulosci (najgorsza klasyfikacja); Wyzsza wartos¢ F1-score wskazuje na lepsza
jakos$¢ modelu klasyfikacji, ktéra taczy zaréwno precyzje, jak i czutos¢. F1-score jest
szczegblnie przydatna w przypadkach, gdy réwnie wazne jest unikanie falszywych
pozytywow i falszywych negatywoéw, co ma znaczenie na przykfad w medycznych
diagnozach, gdzie zaréwno falszywie pozytywne, jak i falszywie negatywne wyniki
moga mie¢ powazne konsekwencje.

4.2.3.2. Proces uczenia i testowania modelu

Proces uczenia i testowania modelu przeprowadzono z wykorzystaniem stratyfi-
kowanej walidacji wielokrotnej (ang. stratified repeated validation)'’. Stratyfikowana

157 T. Fontanari, T.C. Froes, M. Recamonde-Mendoza, Cross-validation Strategies for Balanced and Imbal-
anced Datasets. In: ].C. Xavier-Junior, R.A. (eds), Rios, Intelligent Systems, “BRACIS 2022. Lecture Notes
in Computer Science” 2022, vol. 13653, Springer, Cham. DOI:10.1007/978-3-031-21686-2_43; S. Szegha-
Imy, A. Fazekas, A Comparative Study of the Use of Stratified Cross-Validation and Distribution-Balanced
Stratified Cross-Validation in Imbalanced Learning, “Sensors” 2023, 23(4), 2333. DOI:10.3390/s23042333;
C.A. Ramezan, T.A. Warner, A.E. Maxwell, Evaluation of Sampling and Cross-Validation Tuning Strategies
for Regional-Scale Machine Learning Classification, “Remote Sens” 2019, 11(2), DOI:10.3390/rs11020185.
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walidacja wielokrotna jest technika oceny wydajnosci modelu, ktéra Iaczy w sobie
elementy stratyfikowanej walidacji oraz powtarzalnych losowych podzialéw zbioru
danych na zestawy uczace i testujace. W metodzie tej zestaw danych wejsciowych
jest najpierw podzielony w taki sposéb, aby zachowa¢ proporcje roznych klas (grup)
w obu zbiorach - uczacym i testujacym. Stratyfikacja zapewnia, ze kazda klasa be-
dzie reprezentowana w tych samych proporcjach co w oryginalnym zestawie da-
nych. W kazdej iteracji zestaw danych jest losowo dzielony na dane uczace i testujace
w okreslonej proporcji, np. 85% do 15%. W badaniach proces losowego podziatu
i stratyfikacji byt powtarzany 30 razy, aby zminimalizowa¢ wplyw losowego podziatu
danych na wynik oceny modelu. Kazda iteracja moze prowadzi¢ do nieco innego
zestawu danych uczacych i testujacych, co pomaga uzyskac¢ bardziej stabilng i wia-
rygodng ocen¢ wydajnosci modelu. Do zalet zaproponowanej metody zalicza sie:
(1) stabilnos$¢ oceny, ktéra wynika z wielokrotnie przeprowadzanego procesu oceny.
Koncowa miara wydajnosci jest bardziej stabilna i mniej podatna na losowe fluk-
tuacje wynikajace z jednorazowego podzialu danych; (2) reprezentatywnos¢, ktéra
wynika z faktu, ze kazda klasa jest reprezentowana w danych uczacych i testujacych
w proporcjach zgodnych z oryginalnym zestawem danych, co jest szczegoélnie wazne
w przypadku niezbalansowanych zbioréw danych; (3) redukcje wariancji spowodo-
wang wielokrotnym podziatem i oceng, ktére pomagaja zredukowa¢ wariancje wy-
nikéw, co prowadzi do bardziej wiarygodnej oceny rzeczywistej wydajnosci modelu.

Na wejscie klasyfikatora podano 30 cech charakteryzujacych sie najwyzsza istotno-
$cia, obliczong jako -log(p) zgodnie z metoda testu Kruskalla—Wallisa. Ponizej zawarto
wyniki dziatania modeli, okreslone na sekwencji testujacej, dla kolejnych WYJSC.

Testowanie WY=Pytanie V42. Ogoélng liczebno$¢ odpowiedzi wszystkich re-
spondentdw na pytanie V42 zestawiono w tabeli 76.

Tabela 76. Ogodlna liczebnos¢ odpowiedzi na pytanie V42 (do$wiadczenie z sieciami przed-
siebiorstw)

Ogolna liczebnoé¢ odpowiedzi na pytanie V42
TAK NIE NIE WIEM BRAK ODPOWIEDZI
31 394 18 5

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Na rysunkach 41-46 przedstawiono wykresy pudetkowe obrazujace podstawowe
statystyki dla poszczegélnych miar, uzyskane podczas klasyfikacji WY, stanowigcego
pytanie V42.

Rysunek 41. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla czutosci klasyfikatora, uzyskane
w 30 iteracjach testowania, dla WY=V42

Czutosé klasyfikatora dla WY=Pytanie V42
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TAK NIE NIE WIEM BRAK ODP.
Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Czulos¢ dla odpowiedzi TAK i NIE jest relatywnie bardzo duza, co oznacza niska
liczbe falszywie negatywnych przypadkéw. Natomiast odpowiedzi NIE WIEM nie
charakteryzuja si¢ dobra jakoscig klasyfikacji. Braki odpowiedzi mialy zréznicowa-
ne warto$ci w zaleznosci od iteracji, co wynikato z niewielkiej liczby testowanych
respondentow.

Bardzo wysokie wartosci miary F1 (rys. 42) dla odpowiedzi $wiadcza o duzej
réwnowadze miedzy precyzjg a czuloécig klasyfikatora. Mniejsza réwnowaga cha-
rakteryzuja si¢ odpowiedzi NIE WIEM i BRAK ODP.

Wartosci wspolczynnika MCC (rys. 43) sa duze dla odpowiedzi TAK oraz dla od-
mow, co wskazuje na wysoka korelacje odpowiedzi na pytanie z cechami wejsciowy-
mi, ale gorsze dla odpowiedzi NIE. Natomiast odpowiedzi NIE WIEM nie koreluja
z pozostalymi odpowiedziami respondentow.
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Rysunek 42. Wykresy pudelkowe obrazujace statystyki dla miary F1 klasyfikatora, uzyska-
ne w 30 iteracjach testowania, dla WY=V42

1- Miara F1 klasyfikatora dla WY=Pytanie V42
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TAK NIE NIE WIEM BRAK ODP.

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Rysunek 43. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla wspotczynnika Matthewsa kla-
syfikatora, uzyskane w 30 iteracjach testowania, dla WY=V42

Wspétczynnik Korelacji Matthewsa klasyfikatora dla WY=Pytanie V42
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TAK NIE NIE WIEM BRAK ODP.

Zroédlo: opracowanie wiasne.

Bardzo wysokie wartosci precyzji (rys. 44) dla odpowiedzi TAK, NIE i BRAK
ODP. w przeciwienstwie do odpowiedzi NIE WIEM wskazuja na duza zdolnos¢ kla-
syfikatora do unikania bledow falszywie pozytywnych.
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Rysunek 44. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla precyzji klasyfikatora, uzyskane
w 30 iteracjach testowania, dla WY=V42

Precyzja klasyfikatora dla WY=Pytanie V42
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TAK NIE NIEWIEM  BRAK ODP.

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Uzyskane wyniki wskazujg na bardzo duza dokladno$¢ ogolna klasyfikatora.

Rysunek 45. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla doktadnosci klasyfikatora, uzy-
skane w 30 iteracjach testowania, dla WY=V42

Doktadnosé klasyfikatora dla WY=Pytanie V42
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TAK NIE NIE WIEM BRAK ODP.

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Wysokie warto$ci dla odpowiedzi TAK, NIE WIEM i BRAK ODP. wskazuja na
niska liczbe falszywie pozytywnych przypadkéw. Wartos¢ ta jest nizsza dla odpowie-
dzi NIE (rys. 46).
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Rysunek 46. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla specyficznosci klasyfikatora,
uzyskane w 30 iteracjach testowania, dla WY=V42

Specyficznos$é klasyfikatora dla Pytanie V42
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TAK NIE NIE WIEM BRAK ODP.

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Testowanie WY=Pytanie V41. Ogoélna liczebno$¢ odpowiedzi wszystkich re-
spondentdéw na pytanie V41 zestawiono w tabeli 77. Ze wzgledu na bardzo malg
liczbe w grupach, cechy V41 nie uwzgledniano w klasyfikacji.

Tabela 77. Ogoélna liczebnoé¢ odpowiedzi na pytanie V41 (funkcja w klastrze)

Ogolna liczebnos¢ odpowiedzi na pytanie V41
TAK NIE NIE WIEM BRAK ODPOWIEDZI
5 0 0 442

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Testowanie WY=Pytanie V40. Ogoélna liczebno$¢ odpowiedzi wszystkich re-
spondentéw na pytanie V40 zestawiono w tabeli 78.

Tabela 78. Ogodlna liczebno$¢ odpowiedzi na pytanie V40 (uczestniczenie w klastrze)

Ogolna liczebno$¢ odpowiedzi na pytanie V40
TAK NIE NIE WIEM BRAK ODPOWIEDZI
6 95 3 344

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Na rysunkach 47-52 przedstawiono wykresy pudetkowe obrazujace podstawowe
statystyki dla poszczegdlnych miar, uzyskane podczas klasyfikacji WY, stanowigcego
pytanie V40.
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Rysunek 47. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla czutosci klasyfikatora, uzyskane
w 30 iteracjach testowania, dla WY=V40

Czutos¢ klasyfikatora dla WY=Pytanie V40
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TAK NIE NIE WIEM BRAK ODP.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Czulos¢ dla wszystkich odpowiedzi TAK i NIE WIEM jest bardzo zréznicowana
(rys. 47), co oznacza raczej niskg jako$¢ klasyfikatora w tym kontekscie. Natomiast
jest ona bardzo dobra dla odpowiedzi NIE i BRAK ODP.

Wysokie warto$ci miary F1 dla odpowiedzi oznaczajg duza réwnowage miedzy
precyzja a czuloscia klasyfikatora (rys. 48).

Rysunek 48. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla miary F1 klasyfikatora, uzyska-
ne w 30 iteracjach testowania, dla WY=V40

. Miara F1 klasyfikatora dla WY=Pytanie V40
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TAK NIE NIE WIEM BRAK ODP.

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Wartoéci wspotczynnika Matthewsa (rys. 49) sg bardzo wysokie dla wszystkich
odpowiedzi, co wskazuje na duzg korelacj¢ odpowiedzi na pytanie z cechami wej-
$ciowymi.

Rysunek 49. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla wspétczynnika Matthewsa kla-
syfikatora, uzyskane w 30 iteracjach testowania, dla WY=V40
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Zrédto:

Wspélczynnik Korelacji Matthewsa klasyfikatora dla WY=Pytanie V40

1 1 1 1

TAK NIE NIE WIEM BRAK ODP.

opracowanie wiasne.

Zroznicowane wartoéci precyzji dla odpowiedzi NIE WIEM oznaczaja raczej
niestabilng zdolno$¢ klasyfikatora do unikania btedéw falszywie pozytywnych. Jed-
nakze jest ona bardzo duza dla odpowiedzi TAK, NIE i BRAK ODP. (rys. 50).

Rysunek 50. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla precyzji klasyfikatora, uzyskane
w 30 iteracjach testowania, dla WY=V40
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Zrédto:

Precyzja klasyfikatora dla WY=Pytanie V40
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TAK NIE NIE WIEM BRAK ODP.

opracowanie wiasne.
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Uzyskane wyniki (rys. 51) wskazuja na bardzo duza dokladnos¢ ogolna klasyfikatora.

Rysunek 51. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla dokladnosci klasyfikatora, uzy-
skane w 30 iteracjach testowania, dla WY=V40

e Doktadnosé¢ klasyfikatora dla WY=Pytanie V40
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TAK NIE NIE WIEM BRAK ODP.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wysokie wartosci dla wszystkich odpowiedzi wskazujg na niska liczbe fatszywie
pozytywnych przypadkéw (rys. 52).
Rysunek 52. Wykresy pudelkowe obrazujace statystyki dla specyficzno$¢ klasyfikatora,

uzyskane w 30 iteracjach testowania, dla WY=V40

1. Specyficznos¢ klasyfikatora dla Pytanie V40
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TAK NIE NIE WIEM BRAK ODP.

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Testowanie WY=Pytanie V38. Ogolna liczebno$¢ odpowiedzi wszystkich re-
spondentéw na pytanie V38 zestawiono w tabeli 79.
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Tabela 79. Ogdlna liczebnos¢ odpowiedzi na pytanie V38 (do$wiadczenie z klastrami)

Ogolna liczebnos$¢ odpowiedzi na pytanie V38

BRAK
TAK NIE NIE WIEM ODPOWIEDZI
16 83 5 344

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Na rysunkach 53-58 przedstawiono wykresy pudetkowe obrazujace podstawowe
statystyki dla poszczegolnych miar, uzyskane podczas klasyfikacji WY, stanowigcego
pytanie V38.

Czuto$¢ dla odpowiedzi NIE jest relatywnie duza, a dla BRAK ODP. bardzo duza,
co oznacza niska liczbe falszywie negatywnych przypadkéw. Natomiast odpowiedzi
TAK i NIE WIEM osiagaja znacznie gorszy wynik (rys. 53).

Rysunek 53. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla czulosci klasyfikatora, uzyskane
w 30 iteracjach testowania, dla WY=V38

CS:zuioé(: klasyfikatora dla WY=Pytanie V38
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TAK NIE NIE WIEM BRAK ODP.

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Zréznicowane wartosci miary F1 dla wszystkich odpowiedzi oznaczaja umiarko-
wana réwnowaga miedzy precyzja a czuloscig klasyfikatora, z wyjatkiem kategorii
BRAK ODP. (rys. 54).
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Rysunek 54. Wykresy pudelkowe obrazujace statystyki dla miary F1 klasyfikatora, uzyska-
ne w 30 iteracjach testowania, dla WY=V38

. gliara F1 klasyfikatora dla WY=Pytanie V38
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TAK NIE NIEWIEM  BRAK ODP.

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Wartosci wspotczynnika Matthewsa sg raczej podobne dla F1-Score dla wszyst-
kich odpowiedzi, co wskazuje na niska korelacje odpowiedzi TAK, a nieco lepsza dla
odpowiedzi NIE i NIE WIEM (rys. 55).

Rysunek 55. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla wspotczynnika Matthewsa kla-
syfikatora, uzyskane w 30 iteracjach testowania, dla WY=V38

1 yvspéiczynniBKorelacji Matthewsa klasyfikatora dla WY=Pytanie V38
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TAK NIE NIE WIEM BRAK ODP.

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Obliczone wartosci precyzji dla odpowiedzi TAK i NIE WIEM charakteryzuja sie
umiarkowang zdolnoscig klasyfikatora do unikania bledéw falszywie pozytywnych.
Natomiast odpowiedzi NIE i BRAK ODP. s3 odpowiednio lepsze (rys. 56).

Rysunek 56. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla precyzji klasyfikatora, uzyskane
w 30 iteracjach testowania, dla WY=V38

1

0.8

Precyzja
© o
A (o]

=
o

Precyzja klasyfikatora dla WY=Pytanie V38
o AL 5

; S=

Zrédto:

L 1 L 1

TAK NIE NIE WIEM BRAK ODP.

opracowanie wiasne.

Uzyskane wyniki wskazujg na bardzo dobra doktadno$¢ ogoélng klasyfikatora (rys. 57).

Rysunek 57. Wykresy pudelkowe obrazujace statystyki dla doktadnosci klasyfikatora, uzy-
skane w 30 iteracjach testowania, dla WY=V38
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Zrédto:

Dokfadnos¢ klasyfikatora dla WY=Pytanie V38
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TAK NIE NIE WIEM BRAK ODP.

opracowanie wiasne.
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Obliczone wartoéci wspotczynnika wskazuja na niska liczbe falszywie pozytyw-
nych przypadkéw (rys. 58).

Rysunek 58. Wykresy pudelkowe obrazujace statystyki dla specyficznosci klasyfikatora,
uzyskane w 30 iteracjach testowania, dla WY=V38

- Specyficznosé klasyfikatora dla Pytanie V38
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Zré6dto: opracowanie wlasne.

Testowanie WY=Pytanie V31.

Ogolna liczebnos$¢ odpowiedzi wszystkich respondentéw na pytanie V31 zesta-
wiono w tabeli 80.

Na rysunkach 59-64 przedstawiono wykresy pudetkowe obrazujace podstawowe
statystyki dla poszczegolnych miar, uzyskane podczas klasyfikacji WY, stanowigcego
pytanie V31.

Tabela 80. Ogodlna liczebnoé¢ odpowiedzi na pytanie V31 (postrzeganie klastra)

Ogolna liczebnos¢ odpowiedzi na pytanie V31

BRAK
POZYTYWNIE | NEGATYWNIE | NEUTRALNIE NIE WIEM ODPOWIEDZI
19 12 66 7 344

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Bardzo niskie wartosci czulosci dla wszystkich odpowiedzi z wyjatkiem NEGA-
TYWNE i NIE WIEM wskazuja na duzg liczbe falszywie negatywnych przypadkéow
(rys. 59). Wartos¢ ta jest niska réwniez dla odpowiedzi POZYTYWNIE. Natomiast
malg lub mniejsza liczbe falszywie negatywnych przypadkéw wskazano dla odpo-
wiedzi NEUTRALNIE i BRAK OPD.
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Rysunek 59. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla czulosci klasyfikatora, uzyskane
w 30 iteracjach testowania, dla WY=V31

1. Czulos¢ klasyfikatora dla WY=Pytanie V31
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Zré6dto: opracowanie wlasne.

Srednie lub niewysokie wartoéci miary F1 dla odpowiedzi POZYTYWNIE
i NEUTRALNIE, z wyjatkiem NEGATYWNIE i NIE WIEM, ktérych nie dato sie
obliczy¢, wskazuja na duzg nieréwnowage miedzy precyzja a czuloscia (rys. 60).

Rysunek 60. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla miary F1 klasyfikatora, uzyska-
ne w 30 iteracjach testowania, dla WY=V31

. Miara F1 klasyfikatora dla WY=Pytanie V31
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Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Wartosci wspotczynnika Matthewsa sa niskie, bardzo niskie lub $rednie dla od-
powiedzi NEGATYWNIE, POZYTYWNIE i NEUTRALNIE odpowiednio (rys.
61). Nie udalo si¢ obliczy¢ wartosci wspotczynnika dla NIE WIEM ze wzgledu na
zbyt malg liczbe przypadkéw. Mamy zatem niska korelacje odpowiedzi na pytanie
z cechami wejsciowymi, z wyjatkiem kategorii BRAK ODP. Identyczne jak dla miary
MCC wartosci uzyskano dla precyzji (rys. 62).

Rysunek 61. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla wspdtczynnika Matthewsa kla-
syfikatora, uzyskane w 30 iteracjach testowania, dla WY=V31

1 Wspétczynnik Korelacji Matthewsa klasyfikatora dla WY=Pytanie V31
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Rysunek 62. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla precyzji klasyfikatora, uzyskane
w 30 iteracjach testowania, dla WY=V31

i Precyzja klasyfikatora dla WY=Pytanie V31

Precyzja
o
w

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Wysokie warto$ci doktadnosci wskazujg na bardzo dobrg jakos$¢ ogolng klasyfi-
kacji (rys. 63).

Rysunek 63. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla dokladnosci klasyfikatora, uzy-
skane w 30 iteracjach testowania, dla WY=V31
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Wysokie wartosci dla wszystkich kategorii wskazujg na niska liczbe falszywie po-
zytywnych przypadkow (rys. 64).

Rysunek 64. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla specyficznosci klasyfikatora,
uzyskane w 30 iteracjach testowania, dla WY=V31
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Testowanie WY=Pytanie V27. Ogolng liczebno$¢ odpowiedzi wszystkich re-
spondentéw na pytanie V27 zestawiono w tabeli 81.

Tabela 81. Ogodlna liczebnoé¢ odpowiedzi na pytanie V27 (znajomos¢ koncepcji klastra)

Ogolna liczebno$¢ odpowiedzi na pytanie V27
TAK NIE NIE WIEM
104 330 14

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Na rysunkach 65-70 przedstawiono wykresy pudetkowe obrazujace podstawowe
statystyki dla poszczegélnych miar, uzyskane podczas klasyfikacji WY, stanowigcego
pytanie V27.

Czulo$¢ dla odpowiedzi TAK i NIE jest bardzo duza, co oznacza niska liczbe
falszywie negatywnych przypadkéw. Natomiast odpowiedzi NIE WIEM wystepuja
zbyt rzadko, aby mozna byto je skutecznie klasyfikowa¢, dlatego wartosci sa bliskie
0, z wyjatkiem wartosci odstajacej wynoszacej 1 (rys. 65).

Rysunek 65. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla czuto$ci klasyfikatora, uzyskane
w 30 iteracjach testowania, dla WY=V27

. Czutosé klasyfikatora dla WY=PytanieOV27
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Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Bardzo wysokie wartoéci miary F1 dla odpowiedzi charakteryzuja si¢ duza row-
nowagg miedzy precyzja a czuto$cia klasyfikatora (rys. 66).

Rysunek 66. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla miary F1 klasyfikatora, uzyska-
ne w 30 iteracjach testowania, dla WY=V27

Miara F1 klasyfikatora dla WY=Pytanie V27
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Zré6dto: opracowanie wlasne.

Wartosci wspolczynnika Matthewsa (rys. 67) sa wysokie i bardzo wysokie dla od-
powiedzi TAK i NIE WIEM oraz NIE, co wskazuje na wysoka korelacje odpowiedzi
na pytanie z cechami wejsciowymi.

Rysunek 67. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla wspotczynnika Matthewsa kla-
syfikatora, uzyskane w 30 iteracjach testowania, dla WY=V27

1 Wspétczynnik Korelacji Matthewsa klasyfikatora dla WY=Pytanie V27
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Wsp6t. Kor. Matthewsa

0 l 1 1
TAK NIE NIE WIEM

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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Bardzo wysokie wartosci precyzji dla odpowiedzi charakteryzuja si¢ duza zdol-
noscig klasyfikatora do unikania bledéw falszywie pozytywnych (rys. 68).

Rysunek 68. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla precyzji klasyfikatora, uzyskane
w 30 iteracjach testowania, dla WY=V27

- Precyzja klasyfikatora dla WY=Pytanie V27

081

Precyzja
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RS >»

T T
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0 | 1
TAK NIE NIE WIEM

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Uzyskane wyniki (rys. 69) wskazujg na duza doktadno$¢ ogdlng klasyfikatora.

Rysunek 69. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla doktadnosci klasyfikatora, uzy-
skane w 30 iteracjach testowania, dla WY=V27

- Doktadnos¢ klasyfikatora dla WY=Pytanie V27
N S—
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Dokiadnosé

02r
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TAK NIE NIE WIEM

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wysokie warto$ci dla odpowiedzi TAK i NIE WIEM wskazuja na niska liczbe fal-
szywie pozytywnych przypadkéw. Wartosc¢ ta jest nieznacznie nizsza dla odpowiedzi
NIE (rys. 70).



Rozdziat 4. Opracowanie koncepcji wsptpracy firm rodzinnych w klastrach 201

Rysunek 70. Wykresy pudetkowe obrazujace statystyki dla specyficznosci klasyfikatora,
uzyskane w 30 iteracjach testowania, dla WY=V27

. Specyficznosé klasyfikatora dla Pytanie V27

Specyficznose
e o =
L= » (o]
T T T

=
N
T

0 1 L 1
TAK NIE NIE WIEM

Zré6dto: opracowanie wlasne.

W celu podsumowania zrealizowanych prac w tabeli 82 zestawiono wartosci
$redniej, mediany i odchylenia standardowego, obliczone ze wszystkich miar jako-
$ci, uzyskane dla kolejnych wyjs¢ klasyfikatora.

Tabela 82. Warto$ci statystyk uzyskane dla wszystkich miar oceny jakosci klasyfikatora

Nazwa wyjécia wraz z klasami Srednia Mediana Odch. stand.
TAK 0,994 1,000 0,009
V27 NIE 0,947 0,965 0,027
NIE WIEM 0,844 1,000 0,123
POZYTYWNIE 0,582 0,442 0,166
NEGATYWNIE 0,385 0,022 0,012
V31 NEUTRALNIE 0,774 0,783 0,047
NIE WIEM 0,635 0,910 0,017
BRAK ODPOWIEDZI 0,984 1,000 0,012
TAK 0,495 0,186 0,144
NIE 0,858 0,874 0,040
V38
NIE WIEM 0,660 0,684 0,196
BRAK ODPOWIEDZI 0,988 1,000 0,011
TAK 0,949 1,000 0,165
NIE 0,974 0,979 0,016
V40
NIE WIEM 0,789 0,993 0,258
BRAK ODPOWIEDZI 0,998 1,000 0,005
TAK 0,932 1,000 0,061
NIE 0,851 0,945 0,045
V42
NIE WIEM 0,481 0,284 0,113
BRAK ODPOWIEDZI 0,854 0,923 0,147

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Dla wyjscia V27, ocena jakosci klasyfikatora dla réznych klas przedstawia si¢ na-
stepujaco: klasa TAK osiggneta bardzo wysoka srednig warto$¢ miary jakosci (0,994)
z mediang réwng 1, co sugeruje, ze klasyfikator bardzo dobrze radzi sobie z identyfi-
kacja tej klasy. Niskie odchylenie standardowe (0,009) wskazuje na niewielka zmien-
no$¢ wynikéw. Srednia wartos¢ dla NIE wynosi 0,947, a mediana 0,965, co réw-
niez wskazuje na wysoka jakos¢ klasyfikacji. Odchylenie standardowe wynoszace
0,027 sugeruje umiarkowang stabilno$¢ wynikéw. NIE WIEM: $rednia wartos¢ dla
NIE WIEM 0,844 z mediang 1 i stosunkowo wysokim odchyleniem standardowym
(0,123) sugeruje, ze klasyfikator ma pewne trudnosci z identyfikacja tej klasy, mimo
ze mediana wskazuje na idealne wyniki w niektdrych przypadkach.

Dla wyjscia V31, ocena jakosci klasyfikatora zostala przeprowadzona dla klas
POZYTYWNIE, NEGATYWNIE, NEUTRALNIE, NIE WIEM oraz BRAK ODPO-
WIEDZI, z wynikami przedstawionymi ponizej. Dla klasy POZYTYWNIE - $red-
nia warto$¢ wynosi 0,582, a mediana 0,442, co wskazuje na umiarkowana jako$¢
klasyfikacji. Wysokie odchylenie standardowe (0,166) sugeruje duzga zmiennos$¢ wy-
nikéw. Dla klasy NEGATYWNIE bardzo niska $rednia (0,385) i mediana (0,022)
wskazujg na stabg jakos¢ klasyfikacji tej klasy. Odchylenie standardowe (0,012) jest
niskie, co sugeruje, ze wyniki sg stabilnie niskie. Dla klasy NEUTRALNIE - $rednia
warto$¢ 0,774 i mediana 0,783 wskazuja na dos¢ dobrg jako$¢ klasyfikacji. Niskie
odchylenie standardowe (0,047) sugeruje stabilne wyniki. Natomiast dla klasy NIE
WIEM - $rednia wynosi 0,635, a mediana 0,910, co sugeruje zmienno$¢ wynikéw.
Odchylenie standardowe (0,017) jest niskie, co wskazuje na stabilno$¢ wynikéw
mimo $rednich wartosci. Dla BRAK ODPOWIEDZI bardzo wysoka $rednia (0,984)
i mediana (1,000) wskazuja na doskonalg jakos¢ klasyfikacji tej klasy. Niskie odchy-
lenie standardowe (0,012) potwierdza stabilno$¢ wynikdow.

Dla wyjscia V38 — ocena jako$ci klasyfikatora dla klas TAK, NIE, NIE WIEM oraz
BRAK ODPOWIEDZI prezentuje si¢ nastepujaco: dla TAK srednia warto$¢ wynosi
0,495, a mediana 0,186, co sugeruje, ze klasyfikator ma problemy z identyfikacja tej
klasy. Wysokie odchylenie standardowe (0,144) wskazuje na duza zmienno$¢ wy-
nikéw. Dla NIE $rednia warto$¢ 0,858 i mediana 0,874 wskazuja na dobra jakos¢
Kklasyfikacji, przy niskim odchyleniu standardowym (0,040). Dla NIE WIEM $red-
nia wartos¢ 0,660 z mediang 0,684 i wysokim odchyleniem standardowym (0,196)
wskazuje na umiarkowana jakos§¢ klasyfikacji z duza zmiennoscig wynikéw. Dla
BRAK ODPOWIEDZI bardzo wysoka $rednia (0,988) i mediana (1,000) sugeruja
doskonalg jakos¢ klasyfikacji tej klasy, z niskim odchyleniem standardowym (0,011).

Dla wyjécia V40 ocena jest nastepujaca: dla TAK - $rednia warto$¢ 0,949 i me-
diana 1,000 wskazuja na bardzo wysoka jako$¢ klasyfikacji tej klasy, mimo wyso-
kiego odchylenia standardowego (0,165). Dla NIE - $rednia 0,974 i mediana 0,979
wskazujg na doskonalg jako$¢ klasyfikacji, przy niskim odchyleniu standardowym
(0,016). Dla NIE WIEM - $rednia wartos$¢ 0,789 z mediang 0,993 sugeruja dobrg ja-
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kos$¢ klasyfikacji, jednak wysokie odchylenie standardowe (0,258) wskazuje na duza
zmiennos$¢ wynikéw. Dla BRAK ODPOWIEDZI - bardzo wysoka $rednia (0,998)
i mediana (1,000) sugeruja doskonalg jako$¢ klasyfikacji, z bardzo niskim odchyle-
niem standardowym (0,005).

Dla wyjscia V42 ocena jest nastepujaca: dla TAK - $rednia wartos¢ 0,932 i me-
diana 1,000 wskazuja na bardzo wysoka jako$¢ klasyfikacji, przy umiarkowanym od-
chyleniu standardowym (0,061). Dla NIE - érednia 0,851 i mediana 0,945 wskazuja
na dobrg jakos¢ klasyfikacji, z umiarkowanym odchyleniem standardowym (0,045).
Dla NIE WIEM - $rednia warto$¢ 0,481 z mediang 0,284 sugeruja, ze klasyfikator
ma problemy z identyfikacja tej klasy, przy umiarkowanym odchyleniu standardo-
wym (0,113). Dla BRAK ODPOWIEDZI - $rednia wartos¢ 0,854 i mediana 0,923
wskazujg na dobra jako$¢ klasyfikacji, mimo umiarkowanego odchylenia standardo-
wego (0,147).

Klasyfikator najlepiej radzi sobie z klasami TAK i BRAK ODPOWIEDZI w wiek-
szo$ci wyjs¢, co sugeruje wysoka precyzje i stabilno$¢ w tych przypadkach. Klasy
NIE WIEM i NEGATYWNIE w wyjsciu V31 wykazuja najnizszg jakos¢ klasyfikacji,
co moze wskazywac na potrzebe dalszej optymalizacji modelu w tych obszarach.

4.3. KONCEPCJA KLASTRA FIRM RODZINNYCH

Koncepcja klastra dla firm rodzinnych polega na stworzeniu sieci wspdtpracy
miedzy przedsiebiorstwami prowadzonymi przez rodziny, co ma na celu wzmac-
nianie ich pozycji na rynku, wspdlne rozwigzywanie probleméw biznesowych oraz
wykorzystanie synergii ptynacej z dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniami.

Wazne jest, aby okresli¢ misje i cele klastra, ktére odpowiadaja na specyficzne
potrzeby i wyzwania firm rodzinnych, takie jak sukcesja, profesjonalizacja zarza-
dzania czy ekspansja rynkowa. Budowanie sieci wspotpracy powinno si¢ oprzec na
tworzeniu platformy wymiany doswiadczenn miedzy firmami rodzinnymi, organi-
zowaniu spotkan networkingowych, warsztatéw i konferencji. Wazne jest organi-
zowanie szkolen i mentoringu, dostep do doradcéw specjalizujacych sie w firmach
rodzinnych, wsparcie w zakresie finanséw, marketingu, zarzadzania zasobami ludz-
kimi, a takze wspieranie innowagcji i transferu technologii wséréd firm rodzinnych,
wspdlpraca z jednostkami badawczo-rozwojowymi i uczelniami wyzszymi. Nie bez
znaczenia jest inicjowanie projektow badawczych, rozwojowych, komercyjnych czy
nawet spofecznych, ktére moga by¢ realizowane w ramach klastra, a wspdlna pro-
mocja marek i produktéw firm wchodzacych w sklad klastra umozliwi wykorzysty-
wanie znaku klastra jako gwarancji jakosci i tradycji.

W koncepciji klastra firm rodzinnych nalezy zwrdci¢ uwage na wspieranie firm
rodzinnych w ekspansji na rynki zagraniczne poprzez misje gospodarcze, udzial
w targach miedzynarodowych czy wspoétprace z zagranicznymi klastrami oraz po-
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moc w uzyskiwaniu finansowania zewnetrznego, w tym funduszy unijnych, kre-
dytow, inwestycji kapitalowych, a takze lobbying na rzecz tworzenia sprzyjajacego
$rodowiska regulacyjnego dla firm rodzinnych, ktére uwzglednia ich specyfike. Do-
datkowo uwzglednia si¢ wspolne projekty CSR mogace podkresla¢ odpowiedzial-
nos¢ spoleczng i lokalne zaangazowanie firm rodzinnych.

Klaster powinien by¢ réwniez zorganizowany w sposéb, ktéry umozliwia jego
czlonkom zachowanie niezaleznos$ci operacyjne;j i strategicznej, jednoczesnie oferu-
jac platforme do wspdlpracy i wzajemnego wsparcia.

Budowanie klastra firm rodzinnych powinno podlega¢ ponizszym etapom (rys. 71):

Etap I. Analiza i identyfikacja potencjatu:

o  Zbieranie informacji o regionie, branzy, dostepnych zasobach, potencjalnych
uczestnikach klastra.

e Analiza rynku i potrzeb firm w celu zrozumienia, jak klaster moze im pomdc.

Etap II. Mobilizacja interesariuszy:

o Zorganizowanie spotkan z potencjalnymi czlonkami klastra (przedsiebiorstwa,
instytucje wspierajace, naukowcy).

o Wstepne omoéwienie celéw, korzysci i oczekiwan z uczestnictwa w klastrowaniu.

Etap III. Formowanie wizji i ustalanie celow:

«  Ustalenie misji i celow klastra.

»  Wypracowanie wspolnej wizji rozwoju klastra.

Etap IV. Budowanie struktury organizacyjnej klastra:

»  Utworzenie formalnej lub nieformalnej struktury zarzadzajacej, np. stowarzysze-
nia, fundacji.

o Okreslenie roli i zadan lideréw klastra, grup roboczych i cztonkéw.

Etap V. Planowanie strategiczne:

o Opracowanie dlugoterminowe;j strategii rozwoju klastra.

o  Ustalenie konkretnych projektow i inicjatyw, ktdre klaster ma realizowac.

Etap VI. Wdrazanie planu dzialania:

»  Rozpoczecie realizacji okreslonych projektéw i dziafan.

o Zabezpieczenie finansowania dziatan klastra.

Etap VII. Rekrutacja czlonkéw Klastra:

o Zachecanie firm i instytucji do przystapienia do klastra.

o Negocjowanie warunkéw uczestnictwa i korzysci dla nowych cztonkéw.

Etap VIII. Tworzenie partnerstw i sieci wspotpracy:

o Wyszukiwanie mozliwosci wspdlpracy z innymi strukturami klastrowymi, uni-
wersytetami, instytutami badawczymi.

o Nawigzywanie kontaktéw miedzynarodowych.
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Rysunek 71. Etapy budowania klastra firm rodzinnych

Poczatek

ETAP |
Analiza i
indentyfikacja
potenciatu

ETAPII
Mobilizacja
interesariuszy

ETAP 11l
Formowanie wizji i
ustalanie celéw

Dziatanie poza
klastrem

ETAP IV
Budowanie struktury
organizacyjnej
klastra

Koniec °

Zroédlo: opracowanie wiasne.

ETAPV
Przygotowanie
strategii

NIE

ETAP VI Przygotowanie
Wdrazanie planu
planu dziatania operacyjnego

ETAP VII
Rekrutacja czlonkéw |
klastra

ETAP VIl
Tworzenie
partnerstw i sieci
wspétpracy

Etap IX. Rozwoj kompetenciji i transfer wiedzy:
o  Organizacja szkolen, warsztatéw i innych form doskonalenia umiejetnosci

cztonkéw klastra.

«  Wspieranie wymiany do$wiadczen i najlepszych praktyk.

Etap X. Monitoring i ewaluacja:
«  Regularna ocena postepow i efektywnosci dziatania klastra.
»  Dostosowywanie strategii i planéw do zmieniajacych si¢ warunkéw i wyni-

kéw oceny.

Etap XI. Marketing i promocja klastra:

»  Budowanie marki klastra i promowanie jego dziatalnosci.

ETAP IX
Rozwdj kompetencji i
transfer wiedzy

ETAP X
Monitoring i
ewaluacja

ETAP XI
Marketing i
promocja klastra

ETAP XII
Sustainable
Management w
klastrze firm
rodzinnych,

NIE

Klaster

Koniec

«  Organizowanie wydarzen branzowych i uczestnictwo w targach.

Etap XII. Sustainable Management w klastrze firm rodzinnych:

o  Zapewnienie, aby klaster byl zréwnowazony ekonomicznie, spolecznie

i srodowiskowo.

«  Planowanie dlugofalowego rozwoju i innowacji (patrz algorytm).

Zaproponowany model zostat oparty na sieciach neuronowych i zaprojektowany
do symulacji zachowan firm rodzinnych w kontekécie nowych struktur kompeten-
cyjnych, jakie mogg powsta¢ po utworzeniu klastra firm rodzinnych. Poprzez za-
stosowanie technik uczenia maszynowego dazy si¢ do stworzenia narzedzia, ktére
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przyczyni sie do lepszego zrozumienia dynamiki funkcjonowania firm rodzinnych
w nowych strukturach organizacyjnych.

Ponizszy schemat (rys. 72) przedstawia ogdlng strukture sieci neuronowej
w oparciu o otwarte Zrédtowe biblioteki.

Rysunek 72. Ogélny schemat sytemu symulacji

Warstwa frontendowa sieci neuronowej

Scikit-learn Keras TensorFlow

Jupyter Notebook TensorBoard

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Warstwa frontendowa sieci neuronowej petni kluczowa role w przygotowaniu
danych wejsciowych do dalszego przetwarzania. W projekcie dotyczacym symulacji
zachowania firmy rodzinnej wlasciwe zdefiniowanie i implementacja tej warstwy sa
niezbedne do uzyskania dokladnych i wiarygodnych wynikéw. Poprzez przyjmo-
wanie, normalizacje i odpowiednie ksztaltowanie danych warstwa frontendowa za-
pewnia, ze sie¢ neuronowa moze efektywnie przetwarza¢ informacje i dostarcza¢
wartosciowych prognoz oraz analiz.

Na drugiej warstwie systemu znajduja sie biblioteki, z ktdrych gléwny rdzen sie-
ci stanowi TensorFlow. Jest to wszechstronna, otwarta biblioteka do obliczerl nu-
merycznych, specjalizujaca si¢ w gltebokim uczeniu (Deep Learning). TensorFlow
umozliwia budowe i szkolenie zaawansowanych modeli sieci neuronowych o réz-
norodnych architekturach, w tym konwolucyjnych sieci neuronowych (CNN), re-
kurencyjnych sieci neuronowych (RNN) oraz sieci neuronowych opartych na me-
chanizmach uwagi (Attention Mechanisms). Biblioteka oferuje szerokie wsparcie dla
operacji na duzych zbiorach danych, co czyni ja idealnym narz¢dziem do mode-
lowania ztozonych systemow, takich jak symulacja zachowania firmy. Elastycznos¢
i skalowalnos$¢ TensorFlow pozwalaja na projektowanie eksperymentalnych struktur
sieci, ktore moga nasladowac¢ unikatowe kompetencje zaréwno firmy rodzinnej, jak
i kluczowych postaci wewnatrz organizacji.

Kolejna wazna biblioteka to Scikit-learn - jest to narzedzie Pythona skoncen-
trowane na uczeniu maszynowym. Oferuje szeroki zakres algorytméw klasyfikacji,
regresji i klasteryzacji, ktére s3 pomocne w preprocessingu danych oraz wstgpnej
analizie przed zastosowaniem glebokiego uczenia. W kontekscie projektu Scikit-le-
arn jest wykorzystany do przygotowania danych, selekcji cech oraz oceny modeli,
wspierajac glebsze analizy przeprowadzane za pomocg TensorFlow.
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Ostatnia wykorzystana biblioteka to Keras. Stanowi ona wysokopoziomowe API
dla sieci neuronowych, dzialajace na bazie TensorFlow. Zostala zaprojektowana
z myslg o szybkim prototypowaniu, umozliwia zwinne i szybkie budowanie, szkole-
nie oraz wdrazanie modeli sieci neuronowych.

W kontekscie symulacji zachowania firmy Keras pozwala na szybkie eksperymen-
towanie z réznymi architekturami sieci, umozliwiajac efektywna symulacje i optyma-
lizacje wydajnosci modelu w odniesieniu do unikatowych kompetencji oséb w firmie.
W kontekscie realizacji projektu istotng role odegralo wykorzystanie srodowiska Jupy-
ter Notebook, ktdre stanowi interaktywne srodowisko programistyczne, umozliwjace
tworzenie i udostgpnianie dokumentéw zawierajacych kod, wizualizacje. Dzigki temu
caly proces projektowania, trenowania i testowania modelu sieci neuronowej mogt by¢
przeprowadzony w sposob zorganizowany i przejrzysty.

Calos¢ architektury zostata zamknieta w kontenerach docker. Konteneryzacja
odgrywa kluczows role w zarzadzaniu i uruchamianiu réznych komponentéw pro-
jektu. Dzieki kontenerom mozna tatwo izolowac¢, skalowac i zarzadzaé réznymi ele-
mentami $rodowiska pracy, co jest nieocenione w projekcie obejmujacym zaawan-
sowane modele uczenia maszynowego i glebokiego uczenia.

4.4, WARUNKI IMPLEMENTACJI MODELU WSPOLDZIALANIA
W KLASTRACH DO FIRM RODZINNYCH

Budowa klastra firm rodzinnych niesie ze sobg szereg korzysci, ktére moga zna-
czaco wplyna¢ na wzrost konkurencyjnosci, innowacyjnosci oraz ogélna stabilnos¢
i rozwoj tych przedsiebiorstw. Klaster firm rodzinnych to zorganizowana sie¢ przed-
siebiorstw, ktore facza wspolne cechy charakterystyczne dla firm rodzinnych, takie
jak dlugoterminowa orientacja, silne zwiazki z lokalng spotecznoscia i kulturg, a tak-
ze czgsto wspolne wartosci i tradycje biznesowe. Jest wiele argumentéw przemawia-
jacych za tworzeniem klastra firm rodzinnych.

W $wietle badan uzyskano informacje, ze firmy rodzinne stabo zainteresowane
s3 budowaniem klastra, co zdaniem badaczy moze wynika¢ ze specyficznych obaw.
Firmy rodzinne mogg mie¢ kilka powodéw, dla ktorych sg niechetne do budowania
klastréw, co odnosi si¢ do grupowania sie przedsiebiorstw, dostawcéw i powigza-
nych instytucji w okre§lonym regionie, czesto w celu wspierania wzajemnego roz-
woju i innowacji.

Firmy rodzinne czgsto charakteryzuja sie silng kultura zachowania poufnosci in-
formacji biznesowych. Moga obawiac¢ sig, ze uczestniczenie w klastrze wymagaloby
dzielenia si¢ wrazliwymi danymi z konkurentami.

Firmy rodzinne cenig sobie niezalezno$¢ w podejmowaniu decyzji. Wspoélpraca
w ramach klastra moze by¢ postrzegana jako potencjalne ograniczenie tej autono-
mii, poniewaz wymaga koordynacji dziatan z innymi firmami i instytucjami.
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Chociaz klastry moga oferowac korzysci w postaci wspdtpracy, firmy rodzinne
moga obawia¢ sig, ze bliska wspdtpraca z innymi podmiotami w branzy zwigkszy
ryzyko wzrostu konkurencji, co moze wplyna¢ na ich pozycje na rynku.

Uczestnictwo w klastrze moze wymaga¢ znaczacych inwestycji czasowych i fi-
nansowych. Dla firm rodzinnych, ktére czgsto kieruja si¢ dlugoterminowa wizja
i mogg mie¢ ograniczone zasoby, takie inwestycje moga wydawac si¢ zbyt ryzykow-
ne lub nieoptacalne.

Firmy rodzinne moga by¢ kierowane specyficzng kulturg i warto$ciami, ktdre
moga nie by¢ w pelni zgodne z kulturg wspotpracy obecng w klastrach. To moze
prowadzi¢ do trudnosci w integracji i efektywnej wspotpracy.

Wiaczenie si¢ do klastra moze prowadzi¢ do zwiekszenia zaleznosci od innych
firm i lokalnej infrastruktury, co moze by¢ postrzegane jako zagrozenie dla stabilno-
$ci i niezaleznosci firmy rodzinne;j.

Firmy rodzinne moga mie¢ unikalne cele i strategie rozwoju, ktére moga by¢
trudne do zharmonizowania z celami innych uczestnikéw klastra, co moze ograni-
cza¢ ich zainteresowanie takg wspolpraca.

Mimo tych obaw istniejg réwniez firmy rodzinne, ktére odnosza sukcesy, anga-
zujac sie w klastry, korzystajac z mozliwosci nauki, innowacji i rozwoju sieci bizneso-
wych. Kluczem do sukcesu jest znalezienie odpowiedniego balansu miedzy ochrona
intereséw firmy a korzysciami plynacymi ze wspdtpracy.

Aby uczestnictwo firm rodzinnych w klastrze przyniosto korzysci w postaci bu-
dowania przewagi konkurencyjnej, stanowiacej przeciwwage dla korzysci skali osig-
ganych przez duze przedsiebiorstwa, nalezy zwrdci¢ uwage na wlasciwg implemen-
tacje koncepcji klastra na poszczegolnych etapach.

Etap 1. Analiza i identyfikacja potencjalu. W etapie tym powinno mie¢ miejsce
zbieranie informacji o potencjalnych uczestnikach klastra oraz analiza rynku i potrzeb
firm w celu zrozumienia, jak klaster moze im pomoc. Budowanie struktury organi-
zacyjnej klastra to proces tworzenia ram zarzadzania, ktére umozliwig mu efektywne
dzialanie i realizacje zalozonych celow. Struktura ta powinna wspiera¢ wspotprace, ko-
ordynacje dzialan oraz wymiane wiedzy i zasobéw miedzy cztonkami.

Budowanie struktury organizacyjnej klastra to proces tworzenia ram zarzadza-
nia, ktére umozliwig mu efektywne dziatanie i realizacje zalozonych celéw. Struktura
ta powinna wspiera¢ wspdtprace, koordynacje dzialan oraz wymiang wiedzy i zaso-
béw miedzy cztonkami. Kluczowymi aspektami tego procesu sa:

1. Wybér formy prawnej, ktéry powinien obejmowac:

o Decyzje o formie prawnej: klastry moga przyja¢ rozne formy prawne, takie
jak stowarzyszenia, fundacje, spo6iki czy konsorcja.

o  Zalozenie formalnej organizacji: rejestracja stowarzyszenia lub fundacji,
ktora bedzie reprezentowac klaster i zarzadzac jego dzialaniami.
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2. Struktura zarzadzania:

«  Utworzenie organdw zarzadzajacych, takich jak zarzad, rada nadzorcza, ko-
mitet sterujacy czy rada klastrowa.

o Wybdr lideréw: doswiadczeni liderzy moga przyczynic si¢ do lepszego funk-
cjonowania klastra poprzez umiejetne zarzadzanie i reprezentowanie intereséw grupy.

3. Okreslenie rol i odpowiedzialnosci:

o  Kazdy cztonek klastra, wiaczajac w to lideréw i zarzad, powinien mie¢ jasno
okreslone zadania i kompetencje.

«  Powinny powsta¢ grupy robocze, tj. specjalistyczne zespoly lub komitety
odpowiedzialne za okreslone obszary dzialania, takie jak rozwdj technologii, mar-
keting, finanse itp.

4. Procedury operacyjne:

»  Nalezy opracowac¢ procedury, ktére reguluja dziatanie klastra, w tym proce-
dury decyzyjne, przeptyw informacji i zarzadzanie projektami.

«  Tworzenie dokumentéw wewnetrznych, takich jak statut, regulaminy, umo-
wy o wspolpracy, ktore beda formalnie okresla¢ zasady funkcjonowania klastra.

5. Komunikacja wewnetrzna:

o  Systemy komunikacji nalezy oprze¢ na wdrozeniu narzedzi i platform
umozliwiajacych skuteczng komunikacje miedzy czlonkami klastra.

o  Zaleca si¢ regularne spotkania zarzadu, zgromadzenia ogdlne cztonkow
oraz zespolow roboczych.

6. Zarzadzanie zasobami, ktore obejmie:

o  Zarzadzanie finansami zwigzane z wdrozeniem systeméw kontroli budzeto-
wej, ksiegowosci i raportowania finansowego.

»  Gospodarka zasobami: zarzadzanie ludzmi, wiedzg, technologia i innymi
zasobami, ktdre sg dostepne w klastrze.

7. Przejrzysto$¢ i kontrola:

e Mechanizmy nadzoru powinny zapewni¢ przejrzysto$¢ dziatalnosci klastra
poprzez audyty, ewaluacje i systemy oceny.

o Istotne jest ustanowienie mechanizméw odpowiedzialnosci dla liderow
i cztonkéw klastra.

8. Zapewnienie zréwnowazonego rozwoju:

o  Utrzymanie réwnowagi: miedzy interesami réznych czlonkéw oraz pomie-
dzy celami krétko- i dlugoterminowymi klastra.

+  Dostosowanie do zmian poprzez elastyczno$¢ struktury organizacyjnej, umoz-
liwiajacej adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych i potrzeb czlonkéw.

Budowanie struktury organizacyjnej klastra jest procesem iteracyjnym, ktory
moze ewoluowa¢ w miare rozwoju klastra. Wazne, aby struktura byla dostosowana
do specyfiki i skali dziatalnosci klastra, umozliwiata efektywng kooperacje miedzy
nimi.
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Etap II. Mobilizacja interesariuszy. Mobilizacja interesariuszy przy budowie
klastra przedsiebiorstw polega na angazowaniu réznych grup zainteresowanych
stron w procesie tworzenia i rozwijania klastra. Klaster to geograficznie skoncen-
trowana grupa wzajemnie powigzanych firm i instytucji w okreslonym polu, ktdra
wspolpracuje, aby zwiekszy¢ swoja konkurencyjno$¢ i innowacyjno$¢. Proces mobi-
lizacji interesariuszy obejmuje kilka kluczowych etapow:

1. Identyfikacja interesariuszy: na tym etapie okresla sie, kim sg gléwni inte-
resariusze klastra, np. firmy z branzy, instytucje badawcze, organy administracji pu-
blicznej, inwestorzy, dostawcy, odbiorcy, organizacje branzowe oraz inne podmioty,
ktoére moga mie¢ wplyw na rozwdj klastra.

2. Budowanie $wiadomosci i zrozumienia: przekazywanie wiedzy o korzy-
$ciach plynacych z uczestnictwa w klastrze jest kluczowe dla zainteresowania i zaan-
gazowania interesariuszy. Organizacja spotkan, konferencji, warsztatéw oraz wyko-
rzystywanie mediéw i komunikacji internetowej sa przykladami dziatan majacych
na celu edukacje i promocje idei klastra.

3. Tworzenie sieci relacji: budowanie relacji pomiedzy interesariuszami jest
fundamentem dla efektywnej wspdtpracy. Organizowanie spotkan networkingo-
wych, tworzenie platform komunikacyjnych online (np. grup dyskusyjnych, foréw)
ulatwia wymiane doswiadczen, wiedzy oraz inicjowanie wspdlnych projektow.

4.  Definiowanie celéw i strategii klastra: wspdlne ustalenie celéw rozwojowych
klastra i strategii ich realizacji z udzialem wszystkich zainteresowanych stron. Jest to
etap, na ktérym interesariusze moga wptywac na kierunki dziatania klastra, dosto-
sowujac je do swoich potrzeb i mozliwosci.

5.  Zapewnienie wsparcia finansowego i administracyjnego: uzyskanie wspar-
cia finansowego (np. z funduszy unijnych, rzagdowych, lokalnych czy od inwestoréw
prywatnych) oraz zapewnienie efektywnego zarzadzania klastrem, w tym koordyna-
¢ji dziatan, zarzadzania projektami i komunikacji.

6. Implementacja projektéw i inicjatyw: realizacja wspdlnych projektow, ta-
kich jak badania i rozwdj, szkolenia, promocja branzy, wdrazanie innowacji, ktére
przynosza bezposrednie korzysci uczestnikom klastra i przyczyniaja si¢ do wzrostu
ich konkurencyjnosci.

7. Monitoring i ewaluacja: regularna ocena postepoéw i efektywnosci dziatan
klastra, umozliwiajaca dostosowanie strategii i dzialan do zmieniajacego sie otocze-
nia i potrzeb rynkowych.

Mobilizacja interesariuszy jest procesem ciaglym, wymagajacym skutecznej ko-
munikacji, budowania zaufania i wspétpracy pomiedzy wszystkimi uczestnikami.
Sukces w budowie i rozwoju klastra zalezy od zaangazowania, wspéipracy.
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Etap III. Formowanie wizji i ustalanie celow dla klastra realizuje si¢ poprzez:

—  Ustalenie misji i celéw klastra.

- Wypracowanie wspdlnej wizji rozwoju klastra.

Formowanie wizji i ustalanie celéw to krytyczny etap w procesie tworzenia kla-
stra przedsiebiorstw, ktéry okresla jego diugoterminowe aspiracje oraz konkretna
$ciezke dzialania. Dzialanie to powinno opiera¢ si¢ na:

1. Zbieraniu informacji poprzez:

o Przeprowadzenie badan wsrod cztonkéw i interesariuszy w celu zrozumie-
nia ich indywidualnych wizji i celéw. Potrzebna jest analiza trendéw rynkowych
i prognoz dotyczacych branzy, aby zrozumie¢, w jakim kierunku si¢ rozwija.

2. Warsztatach strategicznych:

»  Organizacja warsztatéw strategicznych z udziatem kluczowych interesariu-
szy, aby dyskutowac o przysztosci klastra i zgromadzi¢ rézne punkty widzenia. Wy-
korzystane beda techniki brainstormingu i narzedzi do planowania strategicznego,
takie jak analiza SWOT/TOWS, aby zidentyfikowa¢ mocne strony, stabosci, szanse
i zagrozenia.

3. Formulowaniu misji klastra:

«  Misja powinna odzwierciedla¢ podstawowy cel istnienia klastra, jego glow-
ne wartosci i przekonania, komunikujac cel klastra wewnetrznie i zewnetrznie.

4. Wizja dlugoterminowa:

«  Wizja stanowi aspiracyjny obraz przysztosci, ktdra klaster pragnie stworzy¢,
jest inspirujaca, ale jednocze$nie realistyczna i osiggalna.

5. Ustalanie celow strategicznych:

o Cele powinny by¢ konkretnymi, mierzalnymi, osiaggalnymi, istotnymi i cza-
sowo okreslonymi (SMART).

o Opracowanie zestawu gléwnych celéw strategicznych klastra, ktére beda
stuzyty jako wytyczne dla jego dziatan.

6. Integracja celow z dzialaniami:

o  Zapewnieniu, ze cele klastra s3 w pelni zintegrowane z dziataniami opera-
cyjnymi i projektami.

o  Tworzenie ,mapy drogowej” z krétko- i dlugoterminowymi kamieniami
milowymi, ktére pomoga osiagnac wizje.

7. Konsensusie i zaangazowanie:

«  Budowanie konsensusu wsrod wszystkich interesariuszy wokot wizji i celow.

«  Zaangazowanie czlonkéw w proces poprzez dawanie im mozliwosci wply-
wania na ksztaltowanie misji i wizji.

8. Dokumentacji i komunikacji:

«  Dokumentowanie misji, wizji i celéw w formie pisemnej, aby wszystkie stro-
ny mialy jasne i spdjne zrozumienie kierunku dziatan klastra.
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»  Komunikowanie ustalonej misji, wizji i celéw wszystkim czlonkom klastra
oraz interesariuszom zewnetrznym.

9. Przyjeciu i wdrozeniu:

»  Formalne przyjecie misji, wizji i celow przez zarzad klastra lub jego czlonkdow.

Wdrozenie wizji i celéw poprzez strategie, plany dzialania i alokacje zasobow.

10. Przegladzie i adaptacji:

o Regularny przeglad misji, wizji i celow, aby upewnic sie, ze sa one nadal
aktualne i odpowiednie do zmieniajacych si¢ warunkoéw.

o Dostosowanie wizji i celéw w miare potrzeb, aby klaster mogt skutecznie
reagowa¢ na nowe wyzwania i mozliwosci.

Etap IV. Budowanie struktury organizacyjnej klastra obejmowa¢ powinno:

—  Utworzenie formalnej lub nieformalnej struktury zarzadzajacej, np. stowa-
rzyszenia, fundacji.

—  Okredlenie roli i zadan lideréw klastra, grup roboczych i cztonkow.

Budowanie struktury organizacyjnej klastra to proces tworzenia ram zarzadza-
nia, ktére umozliwig mu efektywne dziatanie i realizacje zalozonych celéw. Struktura
ta powinna wspiera¢ wspoétprace, koordynacje dzialan oraz wymiane wiedzy i zaso-
béw miedzy cztonkami. Oto kluczowe aspekty tego procesu:

1. Wybér formy prawne;j:

o Decyzja o formie prawnej: klastry moga przyjac rézne formy prawne, takie
jak stowarzyszenia, fundacje, spotki czy konsorcja.

o  Zalozenie formalnej organizacji: rejestracja stowarzyszenia lub fundacji,
ktora bedzie reprezentowac klaster i zarzadzac jego dziataniami.

2. Struktura zarzadzania:

«  Utworzenie organdw zarzadzajacych, takich jak zarzad, rada nadzorcza, ko-
mitet sterujacy czy rada klastrowa. Wazny jest wybor lideréw: doswiadczeni liderzy
moga przyczynic si¢ do lepszego funkcjonowania klastra poprzez umiejetne zarzga-
dzanie i reprezentowanie intereséw grupy.

3. Role i odpowiedzialnosci:

o Definiowanie rél i odpowiedzialno$ci: kazdy czlonek klastra, wlaczajac w to
lider6w i zarzad, powinien mie¢ jasno okreslone zadania i kompetencje.

o Tworzenie grup roboczych: specjalistyczne zespoty lub komitety odpowie-
dzialne za okreslone obszary dzialania, takie jak rozwdj technologii, marketing, fi-
nanse itp.

4. Procedury operacyjne:

o Opracowanie procedur, ktdre reguluja dzialanie klastra, w tym procedury
decyzyjne, przeptyw informacji i zarzadzanie projektami.

o  Tworzenie dokumentéw wewnetrznych, takich jak statut, regulaminy, umo-
wy o wspolpracy, ktore beda formalnie okresla¢ zasady funkcjonowania klastra.
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5. Komunikacja wewnetrzna:

«  Systemy komunikacji: wdrozenie narzedzi i platform umozliwiajacych sku-
teczng komunikacje miedzy czlonkami klastra.

«  Spotkania i zgromadzenia: regularne spotkania zarzadu, zgromadzenia
ogodlne cztonkéw oraz zespotéw roboczych.

6. Zarzadzanie zasobami i zapewnienie zrownowazonego rozwoju poprzez

o  zarzadzanie finansami: wdrozenie systemdéw kontroli budzetowej, ksiego-
wosci i raportowania finansowego.

«  gospodarke zasobami: zarzadzanie ludzmi, wiedza, technologig i innymi za-
sobami, ktére sg dostepne w klastrze.

7. Przejrzysto$c¢ i kontrola:

e Mechanizmy nadzoru i ustanowienie mechanizméw odpowiedzialnosci dla
lideréw i cztonkéw klastra oraz utrzymanie réwnowagi miedzy interesami réznych
cztonkéw oraz pomigdzy celami krétko- i dlugoterminowymi klastra.

Budowanie struktury organizacyjnej klastra jest procesem iteracyjnym, ktory
moze ewoluowa¢ w miare rozwoju klastra. Wazne, aby struktura byla dostosowana
do specyfiki i skali dziatalnosci klastra, umozliwiala efektywna kooperacje.

Etap V. Planowanie strategiczne. Planowanie strategiczne w klastrze przedsie-
biorstw jest procesem, ktéry pozwala na zdefiniowanie dlugoterminowych celow
klastra, wyznaczenie kierunkow jego rozwoju oraz ustalenie strategii i dzialan, kto-
re umozliwig realizacje tych celéw. Jest to kluczowy element zarzadzania klastrem,
ktory umozliwia skoordynowanie dziatan réznych interesariuszy w celu zwiekszenia
ich konkurencyjnosci, innowacyjnosci i efektywnosci. Kluczowe aspekty tego etapu:

«  Planowanie strategiczne w klastrze obejmuje przeprowadzenie szczegélowej
analizy sytuacji wewnetrznej i zewnetrznej klastra. Obejmuje to analize SWOT (moc-
nych i stabych stron, szans i zagrozen), ocen¢ konkurencyjnosci klastra, identyfikacje
kluczowych technologii, trendéw rynkowych, a takze potrzeb i oczekiwan interesariuszy.

«  Na podstawie dokonanej analizy nalezy okresli¢ wizje i misje klastra oraz
cele strategiczne, ktore powinny by¢ konkretne, mierzalne, osiggalne, realistyczne
i ograniczone czasowo (metoda SMART). Powinny one odpowiada¢ na kluczowe
wyzwania i mozliwosci, przed ktérymi stoi klaster, oraz przyczyniac si¢ do realizacji
jego misji i wizji.

»  Strategia klastra okresla ogélny plan dzialania, ktéry umozliwi osiagnigcie
wyznaczonych celéw. Strategia powinna uwzgledniac takie aspekty jak rozwoj kom-
petencji, innowacje, wspdlprace miedzy uczestnikami klastra, marketing i promo-
cj¢, internacjonalizacje czy finansowanie dziatalnosci.

«  Plan dzialania powinien zawiera¢ harmonogram dziafan, okreslenie zaso-
béw potrzebnych do ich realizacji oraz wskazanie oséb odpowiedzialnych za po-
szczegblne zadania.
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o Proces planowania strategicznego musi by¢ uzupelniony systematycznym
monitorowaniem postepow i oceng efektywnosci realizowanych dzialan. Pozwala to
na biezace dostosowywanie planéw do zmieniajacych si¢ warunkéw oraz na ciagte
doskonalenie strategii klastra.

«  Skuteczne planowanie strategiczne wymaga otwartej komunikacji i zaanga-
zowania wszystkich interesariuszy klastra. Wspotpraca i wspolne zaangazowanie sg
kluczowe dla osiggnigcia celéw i realizacji strategii klastra.

«  Planowanie strategiczne w klastrze przedsi¢biorstw wymaga zatem zinte-
growanego podejécia, ktore taczy analize rynku, wewnetrzne zasoby klastra, potrze-
by interesariuszy oraz dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie, aby zdefiniowa¢ jasna
$ciezke rozwoju i zapewnié¢ diugoterminowy sukees.

Etap VI. Wdrazanie planu dzialania. Wigze si¢ z okre$leniem finansowania kla-
stréw, ktére moze obejmowac:

1.  Publiczne zrédlia finansowania:

«  Dotacje z funduszy unijnych: wiele krajéw cztonkowskich Unii Europejskiej
korzysta z funduszy strukturalnych i inwestycyjnych UE, ktére wspierajg rozwoj
klastréow poprzez finansowanie projektéw innowacyjnych, badawczo-rozwojowych,
a takze inicjatyw zwiekszajacych konkurencyjnos¢.

«  Programy rzadowe i regionalne: rzady krajowe oraz wladze regionalne i lokalne
czesto oferujg wsparcie finansowe dla klastrow w formie dotacji, pozyczek lub ulg po-
datkowych, majacych na celu stymulowanie wzrostu gospodarczego i innowacyjnosci.

2. Prywatne Zrédfa finansowania:

o  Skiadki czlonkowskie: podmioty uczestniczace w klastrze moga wnosi¢
skladki czlonkowskie, ktére stanowig podstawowe zrédlo finansowania biezacej
dziatalnosci klastra.

o Inwestycje prywatne: inwestorzy prywatni, fundusze venture capital oraz
aniolowie biznesu mogg inwestowa¢ w projekty rozwijane w ramach klastra, zwtasz-
cza te o wysokim potencjale innowacyjnym i komercyjnym.

o  Sponsoring i partnerstwa strategiczne: firmy i organizacje moga wspiera¢
klaster poprzez sponsoring lub nawigzywanie partnerstw strategicznych, ktére ofe-
ruja korzysci obu stronom.

3. Wsparcie miedzynarodowe:

o Programy miedzynarodowe: klastry mogg ubiegac si¢ o finansowanie z roz-
nych programéw miedzynarodowych, takich jak programy wspoétpracy transgra-
nicznej, inicjatywy badawcze i innowacyjne finansowane przez UE (np. program
Horyzont Europa) czy wsparcie oferowane przez organizacje migdzynarodowe (np.
Bank Swiatowy, EBRD).
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4. Inne zrédta:

«  Wspotfinansowanie projektéw: w ramach niektorych inicjatyw klastry moga
realizowac projekty wspélfinansowane, gdzie koszty sa dzielone miedzy kilka podmio-
tow, w tym uczestnikow klastra, instytucji publicznych i prywatnych inwestoréw.

Dochody z wlasnej dziatalnodci: klastry moga réwniez generowaé przychody
z wlasnej dziatalnosci, np. poprzez organizacje¢ szkolen, konferencji, ustug dorad-
czych czy licencjonowanie technologii.

Etap VII. Rekrutacja cztonkow klastra. Rekrutacja cztonkéw klastra jest pro-
cesem, ktory wplywa na jego sile, zréznicowanie i zdolnos¢ innowacji. W procesie
rekrutacji cztonkéw klastra wazne s dzialania polegajace na zachecaniu firm do
przystapienia do klastra oraz negocjowanie warunkéw uczestnictwa oraz korzysci
dla nowych cztonkéw.

Zachecanie firm i instytucji do przystgpienia do klastra polega na:

o Okresleniu warto$ci dodanej klastra, czyli korzysci, jakie przyniesie uczestnikom.

Moze to obejmowac dostep do nowych technologii, rynkéw, wspdlnych inicjatyw
badawczo-rozwojowych, a takze mozliwos¢ wymiany wiedzy i doswiadczen.

o Organizacji dziatan networkingowych i wydarzen, takich jak konferencje,
warsztaty, seminaria branzowe czy spotkania, ktére sa doskonalg okazja do prezen-
tacji korzysci wynikajacych z czlonkostwa w klastrze i nawigzania pierwszego kon-
taktu z potencjalnymi czlonkami.

«  Kampaniach marketingowych, w tym skutecznych kampaniach promo-
cyjnych, zaréwno w mediach tradycyjnych, jak i cyfrowych (media spolecznoscio-
we, branzowe portale internetowe), moga zwigkszy¢ swiadomos¢ istnienia klastra
1 przyciagnac zainteresowanie.

Wazna jest takze obecno$¢ na targach i wystawach, co pozwala na bezpo$redni
kontakt z przedsigbiorstwami i instytucjami, ktére moga by¢ zainteresowane dola-
czeniem do klastra.

«  Opracowaniu rekomendacji i referencji, co polega na wykorzystaniu pozy-
tywnych opinii i rekomendacji od obecnych czlonkéw klastra, co moze skutecznie
zacheci¢ inne firmy do przystapienia do klastra.

Rekrutacja czlonkéw klastra odbywa si¢ takze poprzez wlasciwe negocjowanie
warunkow uczestnictwa i wtedy wazne jest, aby rozmawiac z potencjalnymi czlon-
kami, aby zrozumie¢ ich potrzeby i oczekiwania wzgledem klastra, co pozwoli na
dostosowanie oferty do ich specyficznych wymagan.

Proponowanie réznych pozioméw cztonkostwa lub elastycznych modeli wspot-
pracy moze przyciagnac szeroki zakres podmiotéw, od matych firm po duze korpo-
racje i instytucje naukowe — $§wiadczy to o elastycznosci warunkéw uczestnictwa.

«  Prezentowaniu korzysci z przynaleznosci do klastra - jako$¢ dotaczenia do
klastra nalezy przedstawi¢ w kontekscie konkretnych korzysci, takich jak dostep do
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unikalnych zasobow, mozliwos¢ wspdlpracy przy grantach badawczych, wspdlne
dziatania marketingowe czy udziat w programach rozwojowych.

+  Budowaniu zaufania - transparentno$¢ warunkéw uczestnictwa, jasne zasady
wspdtpracy i komunikacja sukceséw klastra buduja zaufanie i zachecajg do przystapienia.

+  Gotowosci do negocjacji i dostosowania oferty do potrzeb potencjalnych
czlonkéw, aby uczyni¢ cztonkostwo atrakcyjnym i dostosowanym do ich potrzeb.
Rekrutacja czlonkéw do klastra jest kluczcowym procesem, ktéry wplywa na jego
site, zréznicowanie i zdolno$¢ do innowacji. Proces ten wymaga skutecznej strate-
gii komunikacji oraz negocjacji, aby przyciagna¢ firmy i instytucje zainteresowane
wspolpracy i wspdlnym rozwojem.

Etap VIII. Tworzenie partnerstw i sieci wspolpracy jest istotnym aspektem
dzialalnosci klastrow przedsigbiorstw, umozliwiajacym rozszerzenie zasobow, do-
step do nowych rynkéw, wymiane wiedzy i technologii, a takze zwigkszenie inno-
wacyjnosci i konkurencyjnosci. Oto kilka kluczowych zalecen, ktére moga wspieraé
tworzenie skutecznych partnerstw i sieci wspotpracy:

o  Zidentyfikowanie potencjalnych partneréw, ktérzy moga wnosi¢ warto$¢
do Kklastra, np. przez specjalistyczng wiedze, technologie, dostep do rynkéw czy in-
frastrukture badawczg.

o Aktywne uczestnictwo w konferencjach, targach, sympozjach naukowych
i innych wydarzeniach branzowych jest doskonalg okazja do nawigzywania nowych
kontaktow i prezentacji potencjatu klastra.

«  Dolaczanie do platform i sieci kooperacyjnych, zaréwno na poziomie kra-
jowym, jak i miedzynarodowym, moze ulatwi¢ identyfikacje partneréw zaintereso-
wanych wspdtpraca.

«  Wspolne projekty pilotazowe z uniwersytetami lub instytutami badawczy-
mi mogg stuzy¢ jako ,,pokazéwka” mozliwosci wspolpracy i stanowi¢ podstawe do
dalszych, bardziej zobowiazujacych partnerstw.

o  Wstgpienie do mig¢dzynarodowych sieci i stowarzyszen klastréw moze
otworzy¢ droge do globalnych partnerstw, wymiany najlepszych praktyk i wspol-
nych inicjatyw.

o  Skorzystanie z programéw wspierajacych wspotprace miedzynarodows,
takich jak Horyzont Europa, Erasmus dla Przedsiebiorcow, czy innych programow
finansowanych przez UE i inne organizacje miedzynarodowe, moze znaczaco zwigk-
szy¢ widocznos¢ klastra i przyciagna¢ partneréw zagranicznych.

o Organizacja lub uczestnictwo w misjach gospodarczych i handlowych,
zwlaszcza w krajach o wysokim potencjale wspolpracy, jest efektywnym sposobem
na nawigzywanie bezposrednich kontaktéw biznesowych.

o Ambasady i izby handlowe moga by¢ pomocne w identyfikowaniu poten-
cjalnych partneréw i ulatwianiu dialogu migdzykulturowego.
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»  Profesjonalni brokerzy innowacji, czgsto dzialajacy na arenie miedzynaro-
dowej, moga wspiera¢ w poszukiwaniu partneréw naukowych i biznesowych, nego-
cjacjach oraz wdrazaniu projektow wspolpracy.

Etap IX. Rozwoj kompetenciji i transfer wiedzy. Dla rozwoju kompetencji i dla
transferu wiedzy wskazana jest organizacja szkolen, warsztatéw i innych form do-
skonalenia umiejetnoéci cztonkow klastra oraz wspieranie wymiany do$wiadczen
i najlepszych praktyk. Organizacja szkolen, warsztatéw i innych form doskonalenia
umiejetnosci cztonkow klastra powinna sie realizowaé poprzez:

1. Regularng analize potrzeb szkoleniowych czlonkéw klastra, co pozwala na
identyfikacje kluczowych obszaréw, ktére wymagaja rozwoju kompetencji. Moze to
dotyczy¢ nowych technologii, metod zarzadzania, marketingu cyfrowego, aspektow
prawnych branzy itp.

2. Dostosowanie szkolen i warsztatow do specyficznych potrzeb i poziomu
zaawansowania uczestnikow, co zwieksza ich skuteczno$¢ i atrakcyjnosc¢.

3. Wspdlprace z uznawanymi ekspertami, praktykami branzowymi i akade-
mickimi, co moze wzbogaci¢ oferte szkoleniowa o najnowsza wiedze¢ i doswiadcze-
nia z pierwszej reki.

4.  Warsztaty, szkolenia interaktywne, symulacje biznesowe czy hackathony
sprzyjaja nie tylko nabywaniu wiedzy, ale réwniez budowaniu relacji i wspdtpracy
miedzy uczestnikami.

5. Rozwoj cyfrowych form edukacji, co umozliwia elastyczny dostep do mate-
riatéw szkoleniowych i kurséw; jest to szczegdlnie wazne dla zapracowanych przed-
siebiorcéw i pracownikéw (formy e-learningu).

Wspieranie wymiany doswiadczen i najlepszych praktyk moze nastapi¢ poprzez:

1. Regularne spotkania cztonkéw klastra, co umozliwia wymiane doswiad-
czen, prezentacje sukcesow i dyskusje nad wyzwaniami, przed ktérymi stoja firmy.

2. Parowanie mniej doswiadczonych przedsiebiorcow z doswiadczonymi
mentorami, co moze przyczynic sie do szybszego rozwoju kompetencji i przejmo-
wania najlepszych praktyk.

3. Tworzenie grup roboczych lub zespotéw projektowych skupionych na kon-
kretnych tematach lub wyzwaniach, co sprzyja glebokiemu transferowi wiedzy i do-
$wiadczen.

4.  Budowanie platform cyfrowych lub systemdéw baz wiedzy, gdzie cztonkowie
klastra mogg dzieli¢ si¢ dokumentacjami, case studies, raportami czy narzedziami, co
wspiera ciagla wymiane informacji.

5.  Poréwnywanie wynikéw, proceséw i praktyk w ramach klastra lub z ze-
wnetrznymi benchmarkami, co moze inspirowa¢ do wprowadzania innowagji i do-
skonalenia procesow.
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Wispieranie rozwoju kompetencji i transferu wiedzy w klastrze wymaga systema-
tycznego podejécia i zaangazowania ze strony zarzadzajacych klastrem. Kluczowe
jest stworzenie otwartej kultury wspolpracy, ktéra zacheca do dzielenia si¢ wiedza
i do$wiadczeniami, co w dlugoterminowej perspektywie przynosi korzysci wszyst-
kim cztonkom klastra.

Etap X. Monitoring i ewaluacja. Monitoring oznacza ciagte §ledzenie postepow
i dzialalnosci klastra w oparciu o wczeéniej ustalone wskazniki i cele. Jest to proces
operacyjny, ktory pozwala na biezacg oceng realizacji planu dziatania oraz identyfi-
kacje ewentualnych probleméw i wyzwan wymagajacych interwencji. Monitoring
obejmuje migdzy innymi:

+  Sledzenie realizacji projektéw: ocena postepu w realizacji poszczegolnych
projektow i inicjatyw klastra.

e Ocena wskaznikéw wydajnodci: analiza kluczowych wskaznikéw wydajno-
$ci (KPIs), takich jak liczba nowych miejsc pracy, wzrost obrotéw firm czlonkow-
skich, liczba nowych produktéw lub ustug wprowadzonych na rynek dzieki wspot-
pracy w ramach klastra.

o  Zarzadzanie budzetem: monitorowanie wydatkéw w stosunku do planowa-
nego budzetu.

e  Zaangazowanie czlonkéw: ocena poziomu zaangazowania i satysfakcji
czlonkow klastra z jego dziatalnosci.

Ewaluacja klastrow przedsiebiorstw. Ewaluacja to bardziej strategiczny i kom-
pleksowy proces, ktéry odbywa si¢ w okreslonych odstepach czasu (np. raz na rok,
na koniec cyklu projektowego) i ma na celu ocene ogélnej efektywnosci i wptywu
dzialalnosci klastra. Ewaluacja pozwala na:

o Oceng osiagnie¢ w stosunku do celéw: analiza, na ile cele klastra zostaly
osiggniete i jakie korzysci przyniosly podjete dzialania.

o Analiz¢ wplywu na region i branze: ocena wplywu klastra na rozwoj regio-
nalny, wzrost innowacyjnosci i konkurencyjnosci branzy.

o Identyfikacje obszaréw do poprawy: wskazanie elementéw dziatalnosci kla-
stra, ktére wymagaja zmian lub ulepszenia.

«  Ustalenie kierunkéw rozwoju: okredlenie priorytetéw i kierunkéw dalszego
rozwoju klastra.

Oba procesy, monitoring i ewaluacja, sg $cisle powigzane i stanowiag wazne narze-
dzia zarzadzania, ktére pomagaja w podejmowaniu decyzji, dostosowywaniu strate-
gii i dzialan klastra do zmieniajacego sie otoczenia oraz w maksymalizacji warto$ci
dodanej dla cztonkdéw klastra i otoczenia.
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Etap XI. Marketing i promocja klastra. W etapie tym powinno mie¢ miejsce:

1.  Opracowanie unikalnej propozycji wartosci (Unique Value Proposition - UVP):
zdefiniowanie i komunikowanie unikalnej propozycji wartosci klastra, ktéra wyrdznia
go na tle innych organizacji i przyciaga potencjalnych czlonkéw oraz partneréw.

2. Tworzenie profesjonalnej identyfikacji wizualnej: zaprojektowanie spdjnej
i profesjonalnej identyfikacji wizualnej (logo, materiaty promocyjne, strona inter-
netowa), ktéra bedzie konsekwentnie wykorzystywana we wszystkich materiatach
i dziataniach marketingowych.

3. Aktywno$¢ w mediach spotecznosciowych i cyfrowych: regularne publiko-
wanie tresci na temat dzialalnoéci klastra, osiagnie¢ jego cztonkéw, nadchodzacych
wydarzen, studiéw przypadkéw itp. na platformach mediéw spolecznosciowych
oraz na stronie internetowej klastra.

4.  Publikacje i case studies: przygotowywanie i publikowanie artykuléw, rapor-
tow branzowych oraz studiéw przypadkéw ilustrujacych sukcesy i innowacje wypra-
cowane w ramach klastra.

5. PRimedia: budowanie relacji z mediami i skuteczne wykorzystanie komu-
nikatéw prasowych do informowania o waznych wydarzeniach, osiagnigciach lub
projektach klastra.

6.  Organizowanie wydarzen branzowych i uczestnictwo w targach:

—  organizacja wlasnych wydarzen: organizowanie konferencji, warsztatow,
szkolen, hackathonoéw i innych wydarzen branzowych, ktére nie tylko promuja kla-
ster, ale rowniez oferuja warto$¢ merytoryczng uczestnikom;

—  uczestnictwo w targach i wystawach branzowych: Aktywne uczestnictwo
w krajowych i miedzynarodowych targach i wystawach branzowych pozwala na
prezentacje oferty klastra szerszej publicznosci oraz nawigzywanie bezposrednich
kontaktéw biznesowych;

- networking i budowanie partnerstw: wykorzystanie wydarzen branzowych
do budowania sieci kontaktow, nawigzywania nowych partnerstw oraz promowania
mozliwosci wspolpracy w ramach klastra;

—  wydarzenia online: organizacja webinarioéw, spotkan online i innych cyfro-
wych form interakgji, ktére moga zwigkszy¢ zasieg dzialan promocyjnych i umozli-
wic uczestnictwo szerszej grupie zainteresowanych;

—  udzial w programach nagréd i konkurséw: udzial w branzowych konkur-
sach i programach nagréd moze nie tylko podnies¢ prestiz klastra, ale réwniez przy-
ciggna¢ uwage mediéw i potencjalnych partneréw.

Etap XII. Sustainable Management w klastrze firm rodzinnych. Zarzadzanie
zrownowazone (Sustainable Management) w klastrze firm rodzinnych odnosi si¢ do
podejscia, ktdre faczy cele biznesowe z odpowiedzialno$cig spoteczng, ekologiczng
i ekonomiczng, biorgc pod uwage potrzeby obecnych i przysztych pokolen. W kon-
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tekscie klastrow firm rodzinnych, gdzie czgsto przekazywanie wartosci i przedsie-
biorstw miedzy pokoleniami jest istotne, zrownowazone zarzadzanie nabiera do-
datkowego wymiaru. Ponizsze aspekty tematu warto wzig¢ pod uwage na ostatnim
etapie koncepcji klastra firm rodzinnych:

1. Integracja zréwnowazonego rozwoju z misja i strategia klastra:

o Zdefiniowanie wspolnych wartosci: firmy rodzinne czgsto dzielg podobne
wartosci, ktére moga by¢ wzmocnione przez zréwnowazone praktyki. Wspolne zo-
bowigzanie do zréwnowazonego rozwoju moze stac si¢ czescig misji klastra.

o  Zréwnowazona strategia biznesowa: integracja zréwnowazonych celow
z planowaniem strategicznym klastra, tak aby dlugoterminowy rozwoéj byt zgodny
z zasadami zréwnowazonego rozwoju.

2. Promowanie zréwnowazonych praktyk biznesowych:

o  Efektywnos¢ energetyczna i redukcja emisji: wspieranie inicjatyw majacych
na celu zwiekszenie efektywnosci energetycznej i zmniejszenie §ladu weglowego
dziatalnosci firm czlonkowskich.

o Zarzadzanie zasobami naturalnymi: promowanie praktyk zwiagzanych z od-
powiedzialnym zarzgdzaniem zasobami, takich jak zréwnowazone pozyskiwanie
surowcow czy minimalizacja odpadéw.

o Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR): wspieranie projektéw CSR,
ktére przyczyniaja sie do rozwoju spotecznosci lokalnych, edukacji, zdrowia publicz-
nego itp.

3. Wspdlpraca i wymiana wiedzy:

o Sieci wspdlpracy na rzecz zréwnowazonego rozwoju: tworzenie partnerstw
z organizacjami, uniwersytetami i instytutami badawczymi skoncentrowanych na
Zréwnowazonym rozwoju.

o Dzielenie si¢ najlepszymi praktykami: organizacja warsztatéw, seminariow
i szkolen na temat zréwnowazonego rozwoju, ktére promuja wymiane wiedzy i do-
$wiadczen miedzy firmami cztonkowskimi.

Zréwnowazony rozwoj w zarzadzaniu i sukcesji:

o  Planowanie sukcesji z uwzglednieniem zréwnowazonego rozwoju: wiacza-
nie zasad zréwnowazonego rozwoju do proceséw planowania sukcesji, aby zapewnic¢
dlugotrwala stabilnos¢ i wzrost firm rodzinnych.

o  Edukacja i zaangazowanie mlodych pokolen: inwestowanie w edukacje
miodszych cztonkéw rodzin biznesowych na temat zréwnowazonego rozwoju i stra-
tegii biznesowych, ktére uwzgledniajg zaréwno zysk, jak i wplyw na spoteczenstwo
oraz srodowisko.

4. Monitorowanie i raportowanie:

o  Wskazniki zréwnowazonego rozwoju: opracowanie i monitoring wskaz-
nikéw zréwnowazonego rozwoju, ktére pomagaja mierzy¢ postepy firm czlonkow-
skich w realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju.
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o  Transparentno$¢ i raportowanie: promowanie transparentnoséci w dziata-
niach biznesowych i raportowanie postepow w zakresie zréwnowazonego rozwoju
do interesariuszy, w tym klientéw, partneréw i spofecznosci lokalne;.

Rozpowszechnienie idei wspoltpracy firm rodzinnych w ramach struktur kla-
strowych moze by¢ wsparte przez efektywna polityke gospodarcza zorientowang na
rozwdj klastrow. Wymaga to jednak podjecia przemyslanych dziatan, opartych na do-
glebnej analizie potencjatu rozwojowego klastréw i ich wplywu na konkurencyjnos¢
poszczegolnych sektoréw i branz gospodarki narodowej oraz regionéw, szczegélnie ze
rozwdj inicjatyw klastrowych moze posiada¢ istotny wplyw na realizacje zasady zréw-
nowazonego rozwoju na szczeblu regionalnym, odgrywajac istotng role w dynamizo-
waniu rozwoju regionalnego. Wazne determinanty decydujace o zdolnosci klastrow do
wdrazania zasady rozwoju zréwnowazonego na szczeblu regionalnym to'**:

- stymulowanie rozwoju kapitatu spolecznego w danym regionie,

- mozliwoé¢ wptywu przez samorzady lokalne na cele strategiczne przedsie-

biorstw skupionych w klastrach,

- mozliwo$¢ integracji celéw przedsiebiorstw posiadajacych charakter roz-

proszony poza klastrem (w tym rodzinnych),

—  transfer wiedzy miedzy cztonkami klastra oraz instytucjami otoczenia biznesu,

—  wzrost zainteresowania dziatalno$cig innowacyjna, w tym ekoinnowacjami.

Nie bez znaczenia dla gospodarki regionéw jest wplyw klastra na mozliwos¢
budowania zaufania spotecznego poprzez budowanie diugoterminowych relacji
zar6wno wewnatrz czlonkéw klastra, jak i miedzy nimi, a jednostkami otoczenia
biznesu, czego konsekwencja moze by¢ w wymiarze ekonomicznym spadek kosztow
transakcyjnych i kosztéw kontroli, a w wymiarze spolecznym - wzrost akceptacji
efektow zewnetrznych funkcjonowania przedsigbiorstw'™.

Reasumujgc, mozna uzna¢, ze budowa skutecznego klastra firm rodzinnych po-
winna polaczy¢ sfery naukowe, instytucje panstwowe, laboratoria badawcze oraz
inne organizacje non profit w celu stworzenia warunkéw dla rozwoju konkurencyj-
nosci, przedsiebiorczosci, tworzenia nowych miejsc pracy i poprawy efektywnosci.

4.5. KONCEPCJA STRONY INTERNETOWE] Z SYMULATOREM

W dobie dynamicznych zmian gospodarczych i technologicznych rosnace zna-
czenie ma zastosowanie zaawansowanych narzedzi analitycznych w zarzadzaniu fir-
mami rodzinnymi. W szczegdlnosci wykorzystanie sieci neuronowych staje si¢ coraz
bardziej popularne w celu modelowania i symulacji réznych scenariuszy bizneso-
wych. Ponizej przedstawiono model obliczeniowy oparty na sieciach neuronowych,

158 A. Matel, Klastry w ksztattowaniu zréwnowazonego rozwoju regionu, [w:] K. Pujer (red.), Zarzg-
dzanie organizacjg w turbulentnym otoczeniu, EXANTE, Wroctaw 2016, s. 117.
159 J. Kazimierski, S. Kazimierska, Klastry jako potencjat rozwoju regionu, ,,Logistyka” 2015, nr 3.
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ktory zostat zaprojektowany do symulacji zachowan firm rodzinnych w kontekscie
nowych struktur kompetencyjnych, jakie moga powsta¢ po utworzeniu klastra firm
rodzinnych. Poprzez zastosowanie zaawansowanych technik uczenia maszynowego
dazy si¢ do stworzenia narzedzia, ktdre przyczyni si¢ do lepszego zrozumienia dy-
namiki funkcjonowania firm rodzinnych w nowych strukturach organizacyjnych.
Zaprezentowany wczesniej schemat (rys. 72) przedstawia ogdlng strukture sieci neu-
ronowej w oparciu o otwarte zrédtowe biblioteki.

Projektowanie architektury sieci neuronowej rozpoczeto od zdefiniowania mo-
delu z wykorzystaniem Keras, interfejsu TensorFlow. Architektura modelu zostata
dostosowana do specyfiki danych i celu symulacji, co zapewnilo precyzyjne odwzo-
rowanie dynamiki funkcjonowania firm rodzinnych. Szkolenie modelu odbywato
sie na zgromadzonych danych przy uzyciu TensorFlow, z zastosowaniem okreslo-
nych hiperparametréw. Cze$¢ danych zostala przeznaczona na zbiér walidacyjny, co
umozliwilo monitorowanie overfittingu i dostosowanie hiperparametréw w trakcie
procesu uczenia. W celu zapobiezenia nadmiernemu dopasowaniu modelu do da-
nych treningowych implementowano techniki takie jak wczesne zatrzymanie (early
stopping) oraz regularyzacje.

Po zakonczeniu szkolenia modelu przystgpiono do jego testowania na niezalez-
nym zbiorze danych testowych, aby oceni¢ zdolnos¢ modelu do generalizacji. Na
podstawie wynikow testéw model poddano iteracji i optymalizacji hiperparametréow
oraz dostosowaniu architektury sieci, co pozwolilo na osiagniecie jeszcze lepszych
wynikow.

Symulacja numeryczna zostala przeprowadzona dla okreslonych krokéw iteracji,
przy czym pierwsze 20% krokow odrzucono jako rozruchowe, co pozwolito mode-
lowi na ,,rozgrzanie si¢” i stabilizacj¢ wynikow przed dokonaniem wiasciwej analizy.
Wyniki symulacji postuzyly do analizy zachowan firmy rodzinnej w nowej struktu-
rze kompetencji, z uwzglednieniem unikatowych atrybutéw czlonkéw rodziny oraz
ich wplywu na decyzje biznesowe. Dzigki temu narzedzie to moze znaczaco wspiera¢
procesy decyzyjne i strategie rozwoju firm rodzinnych, przyczyniajac si¢ do lepszego
zrozumienia ich dynamiki w zmieniajacym sie otoczeniu rynkowym.

Ponizszy flowchart ilustruje przeptyw pracy w bibliotekach Keras, TensorFlow
oraz w kontekscie tworzenia i testowania modelu sieci neuronowej oraz symulacji
(rys. 73-74).

Kluczowym elementem platformy jest symulator. Symulacja funkcjonowania
firmy rodzinnej w koncepcji klastra oraz z wykorzystaniem outsourcingu moze
by¢ rozpatrywana na wielu poziomach i wymaga zdefiniowania kilku kluczowych
elementéw: rodzaju dzialalnosci, struktury klastra, obszaréw do outsourcingu oraz
celow strategicznych firmy i klastra. Ponizej (rys. 75) zostalo przedstawione zaim-
plentowane rozwigzanie symulatora na platformie internetowej przeznaczonej dla
firm rodzinnych.
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Symulacja zostata oparta na ponizszych etapach:

«  Etap 1: Definicja celéw i struktury. Celem firmy rodzinnej jest rozszerzenie
rynkow zbytu, zwigkszenie efektywnosci operacyjnej oraz poprawa innowacyjnosci
produktow.

«  Etap 2: Identyfikacja obszaréw do outsourcingu. Firma rodzinna identyfi-
kuje kluczowe obszary do outsourcingu, ktére moga przynie$¢ korzysci w ramach
funkcjonowania w klastrze:

o  Outsourcing IT - zarzadzanie infrastrukturg IT, rozwdj oprogramowania
na potrzeby e-commerce i zarzadzania produkcja.

0  Zarzadzanie lancuchem dostaw — wspdlpraca z zewnetrzng firma logistycz-
na w celu optymalizacji dostaw surowcéw i dystrybucji produktéw koncowych.

«  Etap 3: Implementacja i dzialanie.

o  Wdrozenie systeméw IT przez zewnetrznego dostawce, integracja z plat-
formami e-commerce klastra, co pozwala na lepszy zasigg rynkowy i efektywnos¢
operacyjna.

o  Rozpoczecie wspdlnych dziatan marketingowych w ramach klastra w celu
zwigkszenia rozpoznawalno$¢ marki, co powinno umozliwi¢ dotarcie do nowych
klientow.

»  Etap 4: Ocena wynikéw i dalszy rozwdj.

o  Regularna analiza wynikéw sprzedazy, kosztow operacyjnych i efektywno-
$ci procesow powinna pozwoli¢ na dostosowanie strategii outsourcingu i kooperacji
w ramach klastra.

o  Eksploracja nowych mozliwosci rozwoju produktéw i ustug. Rozszerze-
nie wspdtpracy w ramach klastra o badania i rozwdj, wspdlne inwestycje w nowe
technologie.

Platforma internetowa przeznaczona dla firm rodzinnych ma na celu stworzenie
interaktywnego $rodowiska komunikacyjnego oraz systemu do tworzenia klastrow
firm rodzinnych z wykorzystaniem sieci neuronowej. Platforma ma wspiera¢ firmy
rodzinne w wymianie wiedzy, nawigzywaniu wspotpracy i wspdlnym rozwoju. Klu-
czowy funkcja platformy sg narzedzie komunikacyjne, ktére zostaly podzielone na
publiczne i prywatne w formie asynchronicznego forum dla firm rodzinnych oraz
systemu wiadomosci prywatnych. W celu utatwienia organizacji zostanie zaimple-
mentowany kalendarz wydarzen branzowych i spotkan. Platforma zostanie zintegro-
wana ze stworzonym narzedziem na bazie opracowanego adaptacyjnego algorytmu
tworzenia klastrow, ktéry bedzie wykorzystywal sieci neuronowe do analizy danych
firm rodzinnych. Narzedzie zautomatyzuje grupowanie firm w klastry na podstawie
réznych kryteriéw oraz sugestie dotyczace potencjalnych partnerstw i mozliwosci
wspOlpracy.
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Rysunek 73. Flowchart 1 — Keras - definiowanie i szkolenie modelu
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Rysunek 74. Flowchart 2 - TensorFlow - uczenie i walidacja modelu
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Rysunek 75. Implementacja wizualna symulatora

Cele i efekty Opis projektu Projekt Sie¢ neuronowa Symulacja

SIEGE

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Ponizej (rys. 76) zostal przedstawiony adaptacyjny algorytm symulatora oparty
na sieci neuronowej realizujacy powyzsze etapy.
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Rysunek 76. Adaptacyjny algorytm symulatora
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Internetowa platforma zostanie wdrozona jako system zarzadzania trescig
(CMS). Frontend platformy bedzie oparty na nowoczesnym systemie, umozliwia-
jacym uzytkownikom fatwe zarzadzanie trescig. Zastosowany responsywny design
zapewni dostepnos¢ na réznych urzadzeniach, takich jak komputery, tablety i smart-
fony. Interfejs uzytkownika bedzie personalizowany w zaleznosci od roli i uprawnien
uzytkownika.

Architektura platformy zostanie oparta na trzech warstwach (rys. 77).

Rysunek 77. Warstwy sytemu

Warstwa 1. Prezentacji (Frontend):

«CMS jako frontend z interfejsem dostosowanym do specyficznych potrzeb firm rodzinnych.
«Stylizacja za pomocg CSS i JavaScript dla dynamicznych elementéw strony.
«Tensorboard do prezentacjianalizy danych

Warstwa 2. Logiki Aplikacji (Backend):

«Serwer aplikacji oparty na PHP, obstugujacy API i logike biznesowg platformy.
«Konteneryzacja serwera aplikacji i powigzanych mikroserwiséw z wykorzystaniem Docker.

Warstwa 3. Sie¢ neuronowa (Data analysis)

«Baza danych uruchomiona w osobnym kontenerze Docker.

«Sie¢ neuronowa wykorzystujaca biblioteke TensorFlow uruchomiona w osobnym kontenerze Docker.
«Modut analityczny z bibliotekg Keras

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Zaletami powyzszej architektury sa:

o  Skalowalno$¢: dzigki kontenerom platforma moze tatwo skalowa¢ si¢ w za-
leznosci od liczby uzytkownikéw i obcigzenia systemu.

o  Elastyczno$é: CMS umozliwia szybkie i fatwe zarzadzanie tre$cig oraz mo-
dyfikacje interfejsu uzytkownika bez potrzeby zaawansowanej wiedzy technicznej.

« Integracja: Moduly Al i system CMS moga by¢ fatwo integrowane i zarza-
dzane dzigki technologii konteneréw.

o Bezpieczenstwo: izolacja konteneréw zapewnia lepsza kontrole nad bezpie-
czenstwem i minimalizuje ryzyko probleméw wynikajacych z niekompatybilnosci
komponentow.

Proponowany interfejs uzytkownika dla platformy internetowej dla firm rodzin-
nych zapewnia intuicyjne i przyjazne dla uzytkownika srodowisko. Zawiera wszyst-
kie niezbedne funkcje do skutecznej komunikacji i wspdtpracy oraz zaawansowany
algorytm klastrowania firm. Dzigki nowoczesnemu designowi i responsywnosci
platforma jest dostgpna na réznych urzadzeniach, co zwigksza jej uzytecznos¢ i za-
sieg. Platformy internetowe dla firm rodzinnych oferujg szereg korzysci, ktére moga
znaczaco wplynaé na rozwdj i zarzadzanie tego typu przedsiebiorstwami. Oto klu-
czowe wnioski wynikajace z ich stosowania:
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1.  Zwigkszenie widocznodci i zasiegu. Dzieki platformom internetowym firmy
rodzinne moga dotrze¢ do szerszego grona odbiorcéw, zaréwno na rynku lokalnym,
jak i globalnym.

2. Poprawa komunikacji i wspotpracy. Platformy oferujg narzedzia do efek-
tywnej komunikacji mi¢dzy czlonkami rodziny oraz pracownikami, co jest kluczowe
w zarzadzaniu firmg. Mozliwo$¢ wspolpracy w czasie rzeczywistym, udostepnianie
dokumentdéw i planowanie projektow zwigksza efektywno$¢ operacyjna.

3. Dostep do analiz i danych. Zaawansowane narzedzia analityczne umozli-
wiaja firmom rodzinnym analize danych rynkowych, zachowan klientéw oraz efek-
tywnosci kampanii marketingowych. Dzigki temu mozna lepiej dostosowac strategie
biznesowe do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych.

4.  Elastycznos¢ i skalowalnos¢. Internetowe platformy pozwalajg firmom ro-
dzinnym na elastyczne dostosowanie si¢ do zmieniajacych sie¢ warunkéw rynko-
wych i potrzeb biznesowych. Mozliwo$¢ skalowania dziatalnosci bez koniecznosci
znacznych inwestycji w infrastrukture fizyczna.

5. Wsparcie w innowacjach i rozwoju. Dostep do nowoczesnych technologii
i narzedzi wspiera innowacyjnos¢ i rozw6j nowych produktéw i ustug. Firmy ro-
dzinne mogg korzysta¢ z wiedzy i zasobéw dostepnych na platformach, takich jak
symulatory, webinary, kursy online i fora dyskusyjne.

Podsumowujac, nalezy uzna¢, ze platformy internetowe dla firm rodzinnych ofe-
ruja wiele korzysci, ktére moga przyczynic si¢ do ich rozwoju, poprawy efektyw-
nosci operacyjnej i zwigkszenia konkurencyjnosci na rynku. Dzigki nim firmy te
moga lepiej zarzadza¢ swoimi zasobami, komunikacja, a takze skuteczniej dociera¢
do klientéw i budowa¢ swoja marke.

4.6. WNIOSKI I REKOMENDACIJE

W rezultacie przeprowadzonych badan wyciagnieto nastepujace wnioski konco-
we (uogolnione):

W firmach rodzinnych pracuja zazwyczaj dwa pokolenia (nestor i sukcesorzy).

Zdecydowana wigkszo$¢ firm rodzinnych nie posiada wizji rozwoju; firmy, ktére
zdecydowaly si¢ na taka strategie, przygotowaly ja tylko na okolo 3 lata, koncentru-
jac sie w niej na innowacjach, nowych rynkach i zasobach ludzkich; 94% firm nie
posiada dokumentu strategii sukcesji, ale rozpatruje przekazanie firmy sukcesorom
w oparciu o przekazanie wiedzy i wladzy.

Tylko pojedyncze firmy rodzinne potrafily oceni¢ perspektywe wdrozenia sukce-
sji w firmie i zaangazowanie nestora i sukcesora w proces sukcesji, wskazujac miejsce
sukcesora w adaptacji nowych pracownikéw i kierowaniu zespotem.

Prawie polowa firm rodzinnych wskazuje brak zmiany pokoleniowej w firmie
i nie okresla uczestnictwa nastepcéw w zarzadzaniu firmga, ale sukcesje jako proces
w firmie ocenia pozytywnie.
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Zdecydowana wigkszo$¢ firm nie napotyka trudnosci w procesie sukcesji, a war-
tosci istotne dla rodziny powodujg wieksze zaangazowanie w prace na rzecz firmy
rodzinnej; wérdd postaw i wartoéci przydatnych dla sukcesora w sprawnym zarza-
dzaniu firmg wskazano umiejetnos¢ postugiwania si¢ informacjami, porozumiewa-
nie sie z innymi, umiej¢tnos¢ stuchania i zarzgdzania czasem wlasnym.

Stwierdzono, ze wymagany poziom kompetencji sukcesora powinien przede
wszystkim dotyczy¢ umiejetnosci podejmowania ryzyka, kontroli emocjonalnej,
analitycznego myslenia, przekazywania informacji i stosowania procedur.

Wiekszos¢ firm rodzinnych nie stosuje outsourcingu, a przypadki zastosowania
dotycza dziatalnosci ksiggowej, obstugi strony internetowej i wykorzystania syste-
moéw informatycznych.

Mimo ze outsourcing jest stosowany przez mniejszo$¢ firm, to gtéwnymi prze-
stankami jego podjecia jest: potrzeba skoncentrowania si¢ na podstawowym obsza-
rze dzialania i wirtualizowania przestrzeni.

Outsourcing nie udaje w firmach rodzinnych z powodu niskiej jakosci ustug,
braku terminowosci dziatan i wadliwej konstrukeji umowy outsourcingowej oraz
blednego wyliczenia kosztéw ustugi zleconej, a nawet z braku akceptacji spotecznej
dla outsourcingu.

Outsourcing udaje si¢ w firmach rodzinnych, dlatego ze przynosi oczekiwany
efekt finansowo-ekonomiczny, dlatego ze prawidtowo zostal przygotowany kon-
trakt, ze istnieje prawidlowa komunikacja miedzy partnerami projektu i dlatego ze
powoduje zmniejszenie ryzyka prowadzonej dziatalnosci.

Na ostateczny ksztalt projektu outsourcingowego maja wptyw przede wszystkim
precyzyjne okreslenie zakresu kontraktu, ustalenie warunkéw platnosci, precyzyjne
ustalenie celu projektu oraz terminu realizacji, ustalenie odpowiedzialno$ci za roz-
wigzanie kontraktu, utrzymanie tajemnicy kontraktu.

W przypadku opracowywania projektéw outsourcingowych wystepuja rézne
sposoby postepowania i polegaja na wydzieleniu obszaru, w ktérym pracuja pra-
cownicy, korzystaniu z Internetu i prowadzeniu komunikacji ze zleceniodawca.

Oceniajac, jak pracownik prowadzi negocjacje ze zleceniobiorcg, stwierdzono, ze
przede wszystkim pracownik okresla termin realizacji kontraktu, nast¢pnie parame-
try kontraktu oraz koszty spelnienia wydzielonego obszaru.

Prowadzenie negocjacji pracownika ze zleceniodawcy koncentruje si¢ gléwnie
na tym, ze pracownik okresla termin realizacji kontraktu, parametry kontraktu oraz
koszty spelnienia wydzielonego obszaru.

W firmach rodzinnych jest najwyzsza czestos¢ wykorzystania w Business Outsour-
cing Process -BPO. W drugiej kolejnosci stosowany jest outsourcing z wykorzystaniem
Internetu OUI oraz outsourcing relacji (RO). W firmach rodzinnych stosuje sie wirtu-
alng przestrzen; firmy stosujg poczte elektroniczng, komunikujg si¢ z urzedami przez
Internet i wspdlpracuja z interesariuszami oraz posiadaja oprogramowanie narzedziowe;
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najmniej firm wykorzystuje algorytmy sztucznej inteligencji; zarzadzajacy FR wskazali
Internet jako narzedzie dajace mozliwo$¢ zastosowania nowych rozwigzan know-how,
indywidualizowanie relacji z klientem, uproszczenia i przyspieszenia realizacji procedur
wewnetrznych; najczesciej wskazywang bariera wykorzystania Internetu jest wystepowa-
nie stabych parametréw dostepu i brak mozliwosci finansowania.

Wiekszo$¢ firm rodzinnych nie zna koncepcji klastra (doswiadczenie z klastrami ma
tylko 16 firm, 6 aktywnie dziala w klastrze), w wigkszosci firmy maja obojetny stosunek
do Kklastréw, s zainteresowane obnizaniem kosztéw dostepu do zasobdw;, ale gdy wska-
zuje si¢ na potrzebe wspdldzialania w tym zakresie, to ich zainteresowanie stabnie; dziwi,
ze az dla 1/5 firm rodzinnych nie jest wazny niski koszt dostepu do zasobow.

Wirod firm rodzinnych wystepuje w wiekszosci sptaszczenie struktur; stwierdzono
duze dazenie do autonomii i niech¢¢ zarzadzajacych do wigzania si¢ z innymi przed-
sigbiorstwami, gdy nie ma wyraznej lub zalecanej potrzeby (np. wynikajacej z umowy
kooperacji) z innymi podmiotami gléwnie w oparciu o dtugoterminowe porozumienia.

Mimo stabej znajomosci koncepciji klastra, mimo stabej checi do wspétdziatania z in-
nymi podmiotami, gtéwnie w oparciu o dlugoterminowe porozumienia, aby obnizy¢
koszty - firmy biora pod uwage mozliwosci wspdldziatania w ogéle; najczesciej wskazy-
wane obszary wspotpracy z innymi firmami zwigzane s3 z wymiang wiedzy i informacji,
handlem, promocja i ustugami; 31 firm posiada do$wiadczenie udziatu w sieciach, sg to
gléwnie fanicuchy dostaw, alianse strategiczne, powigzania franchisingowe.

Firmy rodzinne nie s zainteresowane spotkaniami w sprawie klastréw, najwyzej
cenig sobie wlasng autonomie, samodzielno$¢, ale znaja z nazwy lub nazwiska swojego
konkurenta, nie przywiazuja specjalnej wagi do rozwijania umiejetnosci i podnoszenia
kwalifikacji zatrudnionych, jednak wazna jest mozliwo$¢ uzyskania dofinansowania
od wiadz lokalnych i ze Zrédet zewnetrznych oraz poprawa wizerunku rynkowego.

Firmy rodzinne raczej nie s zainteresowane wplywem na strategie regionu,
transferem sity roboczej czy wspolpraca z osrodkami naukowymi i badawczymi
oraz korzystaniem ze wspolnej infrastruktury, jak tez wspolng realizacja projektow
badawczych i innowacyjnoscia.

Uwarunkowania funkcjonowania wazne dla firm rodzinnych to bliskos¢ kluczo-
wych klientéw, rola tradycji rodzinnych, bliskoé¢ strategicznych rywali; niewazne s3:
wsparcie organéw administracji terenowej, korzystanie z bliskosci innych organiza-
cji wspierajacych biznes, dostepnos¢ zasobow, dostepnos¢ sily roboczej, a korzysta-
nie z blisko$ci dostawcow ma dla firm rodzinnych znaczenie umiarkowane.

Dotychczasowe kontakty z innymi firmami zwigzane s gtéwnie z wymiang in-
formacji, ze wspolna sprzedaza, ewentualnie wspolnymi projektami; prawie wszyst-
kie firmy nie s3 zaangazowane w inkubatory/start-upy, a takze nie podejmuja wspot-
pracy na gruncie badan rynkowych, nie prowadza wspolnych seminariéw, wystaw
i nie zajmuja si¢ taczong produkcja.
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Prowadzenie biznesu rodzinnego w wigkszosci przypadkéw nie ogranicza ani
nie stymuluje kontaktéw z innymi firmami, a wlasng firme postrzegaja zarzadzajacy
jako $rednio rozwinieta, Srednio innowacyjna, zakorzeniong w konkretnej aktywno-
$ci gospodarczej, mocno konkurujaca w danej branzy.

Przyczyny niepowodzen klastréw dotycza zdaniem firm rodzinnych najczedciej
tego, ze nie ma przekonania do koncepcji, ze klastry czesto s3 stymulowanie odgornie,
powstaja jako przejaw mody, zaktadaja dzielenie sie, a tego nie chcg firmy rodzinne;
poza tym nie ma odpowiedniej kadry i nie ma nawykéw wspdélnotowego dzialania.

Firmy rodzinne uznajg, ze bardzo wysoki wplyw na sukces ma przede wszystkim
dostep do rynkéw, technologie innowacyjne, przedsigbiorczos¢ firm, a w dalszej ko-
lejnosci sukcesowi klastra ma sprzyjacé dostep do ustug wspierajacych biznes i dostep
do informacji.

Firmy rodzinne oceniaja, ze wladze publiczne wplywaja na klastry gtéwnie przez
tarcze ostonowe, obnizanie podatkéw na inwestycje, utatwianie przeptywu informa-
¢ji i kontaktow.

Mimo zdystansowanego podejscia do klastréw i dazen firm rodzinnych do za-
chowania autonomii, uznano, ze firmom rodzinnym nalezy wskazywa¢ potrzebe
tworzenia klastréw jako droge wyjscia z izolacji i koncentrowania sie na wlasnej
dziatalnosci, dla tego celu wskazano prosty algorytm postgpowania.

Firma rodzinna, bedac uczestnikiem klastra, ma automatycznie duze do$wiad-
czenia z klastrem i odwrotnie. Fakt posiadania do$§wiadczen z klastrem wprost prze-
jawia sie uczestnictwem w nim; firmy rodzinne chetniej uczestnicza w spotkaniach
na temat klastrow, jesli juz w takowych dzialaja.

Poszerzanie wiedzy o klastrze wplywa mocno na sposéb jego postrzegania i za-
uwazania w nim cech, ktére umykaja uwadze, jedli firmy rodzinne nie dbaja o $wia-
domos¢ klastrowa. Stwierdzono takze, ze wybrane czynniki wplywajace na sukces
klastra (gléwnie chodzi tu o technologie innowacyjne, ustugi specjalistyczne, dostep
do ustug wspierajacych biznes, dostep do informacji) majg duzy wplyw na postrze-
ganie klastra w rozumieniu jego oceny, jak i zauwazania cech charakterystycznych
dla tej sieci.

Na fakt, ze firma dziata w klastrze, sredni wplyw maja aspekty zawarte w strate-
gii, dotyczace sukcesji, sprzedazy firmy, poziomu zaawansowania wdrozenia strategii
sukcesji w danej perspektywie organizacyjne;j.

Stwierdzono, ze ,,znajomo$¢ koncepcji klastra” wysoko koreluje, z ,,postrzega-
niem klastra’, tzn. im wigcej zarzadzajacy wiedzg o klastrze, tym silniej wzrasta po-
ziom jego postrzegania oraz ,zainteresowanie spotkaniami propagujacymi klaster”
Czyli wiedza na temat klastrow sklania zarzadzajacych do organizowania spotkan
propagujacych ten temat wsrod innych przedsigbiorcédw; czyli dla propagowania
koncepcji klastra nalezy, w pierwszej kolejnosci, oprze¢ si¢ na przedsigbiorcach ma-
jacych do$wiadczenie z klasteringiem.
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Zwiekszenie swiadomosci na temat klasteringu stymuluje dziatania wptywajace
na sukces klastra, wiedze na temat niepowodzen klastra i czynnikéw blokujacych;
im zarzadzajacy wiecej wie o klastrze, tym skuteczniej moze zapewni¢ mu sukees,
szczegdlowo okreslajac te czynniki, ktére go zapewnia. Takze, jak wskazuja badania,
zarzadzajacy moze skuteczniej oceni¢ dziatania wladz publicznych na rzecz klastrow.
Dos$wiadczenia z koncepcja klastrowa wskazuja na latwiejsza droge do bycia czton-
kiem klastra. Na udzial w klastrze bardzo pozytywnie wptywaja doswiadczenia z in-
nymi sieciami - powyzsze stwierdzono na podstawie wysokich korelacji dodatnich,
co uzasadnia podjecie dzialan wdrazania koncepcji klastra firm rodzinnych.

Mozna wigc uznaé, ze firmy rodzinne samoograniczajg klastrowanie, ale mimo
izolacji nie wykluczaja mozliwosci wchodzenia w klastry.

Przekonujac firmy rodzinne do budowy klastra, nalezy wskazac:

«  Wzmacnianie pozycji konkurencyjnej: W ramach klastra firmy rodzinne
mogga lepiej konkurowa¢ zaréwno na rynkach lokalnych, jak i miedzynarodowych.
Wspdlpraca umozliwia im korzystanie z ekonomii skali, dzielenie si¢ zasobami
i kompetencjami, co moze obnizy¢ koszty i zwigkszy¢ zakres oferowanych produk-
tow i ustug.

«  Wymiane doswiadczen i najlepszych praktyk:

Firmy rodzinne czesto mierzg si¢ z podobnymi wyzwaniami, takimi jak sukcesja,
zarzadzanie konfliktami czy zachowanie wartosci rodzinnych w biznesie. W ramach
klastra moga one dzieli¢ si¢ doswiadczeniami i rozwigzaniami, co wspiera ich rozwdj
i pomaga unika¢ typowych pulapek.

«  Wspolne projekty badawczo-rozwojowe:

Klastry umozliwiajg firmom rodzinnym latwiejszy dostep do projektéw badaw-
czych i rozwojowych, w tym do finansowania zewngtrznego (np. fundusze unijne).
Wspdlpraca moze przyspieszy¢ innowacje i wprowadzanie nowych technologii, co
jest kluczowe dla utrzymania konkurencyjnosci.

o Lepszy dostep do finansowania:

Klastry, jako organizacje zrzeszajace wiele podmiotéw, moga mie¢ latwiejszy
dostep do réznych form finansowania. Banki i inni inwestorzy moga postrzegac je
jako bardziej stabilne i mniej ryzykowne niz pojedyncze firmy rodzinne dzialajace
na wlasng reke.

o  Silniejszg marke i promocje:

Firmy rodzinne dzialajace w ramach klastra moga skuteczniej promowa¢ swoje
produkty i ustugi. Wspdlna marka klastra moze by¢ postrzegana jako gwarancja jako-
$ciitradycji, co jest szczegolnie wazne w niektorych sektorach i na niektdrych rynkach.

»  Wsparcie w procesie internacjonalizacji:

Wspolpraca w ramach klastra moze utatwi¢ firmom rodzinnym ekspansje¢ na
nowe rynki zagraniczne poprzez dzielenie sie wiedzg, doswiadczeniem oraz kontak-
tami biznesowymi.
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«  Odpornoé¢ na kryzysy:

Wspdlpraca w ramach klastra moze zwigkszy¢ odporno$¢ firm rodzinnych na
kryzysy ekonomiczne. Wspdlne strategie zarzadzania ryzykiem, dywersyfikacja
dzialalnosci i wsparcie wzajemne w trudnych czasach moga pomoéc przetrwa¢ trud-
ne okresy.

o Zachowanie warto$ci i tradycji rodzinnych:

Klaster firm rodzinnych moze takze pomé6c w zachowaniu i promowaniu war-
tosci rodzinnych i przedsiebiorczosci na kolejne pokolenia, co jest czgsto waznym
elementem misji tych firm. W rezultacie budowa klastra firm rodzinnych nie tylko
wzmacnia ich pozycje rynkows, ale takze wspiera w utrzymaniu i przekazywaniu
wartoéci rodzinnych, co ma kluczowe znaczenie dla dlugoterminowego sukcesu
i trwalosci tych przedsigbiorstw.



PODSUMOWANIE

Badania nad firmami rodzinnymi w kontekscie klastréw i outsourcingu przy-
niosly szereg istotnych wnioskow, ktére moga stanowi¢ cenny wklad w rozwoj teorii
i praktyki zarzadzania. W niniejszej monografii przedstawiono zaréwno teoretyczne
podstawy, jak i praktyczne aspekty funkcjonowania firm rodzinnych, ukazujac ich
specyficzne cechy oraz unikalne wyzwania i mozliwosci.

Firmy rodzinne odgrywaja kluczowa rol¢ w polskiej gospodarce, stanowiac istot-
ny procent sektora przedsigbiorstw. Ich wplyw na rozwdj ekonomiczny i spoteczny
jest nie do przecenienia, a badania potwierdzaja, ze przedsigbiorstwa te wnoszg uni-
kalne wartosci do zycia gospodarczego i spolecznego.

Wspoldziatanie firm rodzinnych w ramach klastréw przynosi liczne korzysci, takie
jak wzrost efektywnosci operacyjnej, dostep do wspolnych zasobow i infrastruktury
oraz lepsze zarzadzanie ryzykiem. Analiza przypadkéw pokazuje, ze klastry moga zna-
czaco przyczynic sie do zwigkszenia konkurencyjnosci firm rodzinnych. Outsourcing
jako strategia biznesowa umozliwia firmom rodzinnym optymalizacje proceséw oraz
koncentracje na kluczowych kompetencjach. Badania wykazaly, ze outsourcing moze
przyczynic¢ sie do redukcji kosztow operacyjnych, zwigkszenia efektywnosci i jakosci
procesdw oraz elastycznosci operacyjnej. Natomiast kombinacja klasteringu i outsour-
cingu moze stanowi¢ potezne narzedzie wspierajace rozwoj firm rodzinnych. Wspot-
praca w ramach klastréw z wykorzystaniem outsourcingu pozwala na maksymalizacje
korzysci wynikajacych z obu strategii, co w dlugiej perspektywie moze prowadzi¢ do
zrébwnowazonego wzrostu i stabilnoséci przedsigbiorstw.

W ramach rekomendacji autorzy zalecaja rozwijanie polityk i programdéw wspie-
rajacych tworzenie i rozwdj klastrow, szczegolnie tych zrzeszajacych firmy rodzinne.
Wspolne inicjatywy moga wzmocnié pozycje¢ firm rodzinnych na rynku i zwigkszy¢
ich konkurencyjnos¢.

Firmy rodzinne powinny rozwazy¢ integracje outsourcingu jako stalego elementu
swojej strategii zarzadzania. Wazne jest jednak, aby proces outsourcingowy byl sta-
rannie zarzadzany, z jasnym okresleniem celéw i oczekiwan wobec dostawcéw ustug.

Inwestycje w nowoczesne technologie i infrastruktury wspierajace wspdlprace i wy-
miang informacji miedzy firmami w klastrach sg kluczowe dla osiggnigcia sukcesu. Tech-
nologie te moga zwiekszy¢ efektywnos¢ operacyjna i innowacyjnoé¢ firm rodzinnych.

Wriasciciele i menedzerowie firm rodzinnych powinni by¢ regularnie szkoleni
w zakresie nowoczesnych strategii zarzadzania, klasteringu i outsourcingu. Edukacja
moze pomdc w lepszym zrozumieniu korzysci i wyzwan zwigzanych z tymi strate-
giami oraz w ich skutecznym wdrazaniu.
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Zaleca si¢ utworzenie dedykowanych platform wspoétpracy, ktére umozliwig fir-
mom rodzinnym latwiejszy dostep do zasobdéw, wiedzy i partneréw biznesowych.
Platformy te moga pelni¢ role wirtualnych klastréw, wspierajac wymiane informacji,
wspolne projekty badawczo-rozwojowe oraz dostep do specjalistycznych ustug out-
sourcingowych.

W podsumowaniu stwierdza si¢, ze informacje zawarte w niniejszej pracy do-
starczaja szerokiego spojrzenia na znaczenie firm rodzinnych w Polsce, role klastrow
i outsourcingu oraz ich wzajemne interakcje. Przedstawione analizy i wnioski moga
stanowi¢ cenng baze wiedzy zaréwno dla badaczy, jak i praktykéw zarzadzania,
wspierajac dalszy rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych i ich adaptacje do dynamicznie
zmieniajacego sie otoczenia gospodarczego.

Dalsze badania w zakresie funkcjonowania firm rodzinnych, klastréw i outso-
urcingu sg niezbedne do poglebienia wiedzy na ten temat i opracowania nowych,
innowacyjnych strategii wspierajacych rozwdj tych przedsiebiorstw.

Autorzy publikacji zachecaja wszystkich zainteresowanych do kontynuowania
eksploracji tych fascynujacych zagadnien i do wdrazania przedstawionych rekomen-
dacji w praktyce. Dzigkuja za zapoznanie si¢ z niniejszym opracowaniem poswieco-
nym firmom rodzinnym oraz ich roli w klasteringu i outsourcingu. Maja nadzieje,
ze przedstawione w niej analizy, wnioski oraz rekomendacje okaza si¢ inspirujace
i pomocne w zrozumieniu potencjatu tkwigcego w przedsiebiorstwach rodzinnych.

Jednoczesnie autorzy publikacji zachecaja do wdrazania przedstawionych reko-
mendacji oraz kontynuowania badan nad firmami rodzinnymi, aby jeszcze lepiej
wykorzystac ich potencjal i przyczyni¢ si¢ do budowania silnej, zréwnowazonej go-
spodarki. Zycza sukceséw w praktycznym zastosowaniu zdobytej wiedzy.
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ZALACZNIK 1. NAZWY CECH WRAZ Z OZNACZENIEM

Kolorem zoltym zaznaczono cechy, ktore wykazaly wzajemne zaleznosci z ce-
chami powiazanymi z koncepcja klastrow.

V1002: SCR2. Czy o Panstwa firmie mozna powiedzie¢, ze jestescie firma ro-
dzinna?

V1003: SCR3. Lokalizacja gtéwnej siedziby firmy:

V101: M1. Pte¢

V102: M2. Ile ma Pan/i lat?

V103: M3. Jakie ma Pan/i wyksztalcenie?

V104_1: Produkcja

V104_2: Handel

V104_3: Ustugi

V105_6: osoba fizyczna prowadzaca gospodarstwo rolne (producent rolny)
V105_1: jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza

V105_2: spétka cywilna

V105_3: spotki kapitatowe (ANK: spétka z ograniczong odpowiedzialno$cia,
spolka akcyjna)

V105_4: spétki osobowe (ANK: spotka jawna, partnerska, komandytowa, ko-
mandytowo-akcyjna)

V105_5: odmowa odpowiedzi (ANK: nie czytaj)
V106: M6A. Jaka jest Pana/i funkcja w firmie:
V1061_1: gtéwny udzialowiec

V1061_2: jeden z udzialowcow

V1061_3: cztonek Organu Zarzadczego
V1061_4: cztonek Rady Nadzorczej

V1061_5: prokurent

V1061_6: pracownik wyzszego szczebla
V1061_7: pracownik $redniego szczebla
V1061_8: odmowa odpowiedzi (ANK: nie czytaj)

V109: M9. Ktdre pokolenie z kolei (liczac od pierwszego zalozyciela) obecnie
zarzadza firma?

V109_4: FreeText: wigcej (ile?)
V110: M10. Ile pokolen (pierwszego zalozyciela) pracuje obecnie w firmie?
V110_4: FreeText: wiecej (ile?)
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V111: M11. Ile lat pracuje Pan/Pani w tym przedsigbiorstwie:
V112: M12. Jaka jest wielko§¢ Panstwa firmy?
V113: M13. Prosz¢ o dokoniczenie zdania: ,Nasza firma dziata na rynku...”

V1: P1. Czy firma (w ktorej Pan/Pani pracuje) posiada wizje rozwoju (w formie
dokumentu, tj. strategie rozwoju przedsigbiorstwa)?

V2: P2. Jakiego okresu dotyczy strategia?

V3: P3. Czy cele wynikajace ze strategii zostaly jasno okreslone?
V4 _1: zasobéw ludzkich

V4_2: sukcesji

V4_3: inwestycji

V4_4: innowacji

V4_5: nowych rynkow

V4_6: trudno powiedzie¢ (ANK: nie czytaj)

V4_7: odmowa odpowiedzi (ANK: nie czytaj)

V5: P5. Czy w firmie jest przygotowana lub juz istnieje osobny dokument w po-
staci strategii sukcesji?

V6_1: perspektywa organizacyjna

V6_2: perspektywa prawna

V6_3: perspektywa finansowa

V6_4: perspektywa psychologiczna

V6_5: trudno powiedzie¢ (ANK: nie czytaj)
V6_6: odmowa odpowiedzi (ANK: nie czytaj)
V7_1: przekazanie udzialéw sukcesorom
V7_2: przekazanie zarzgdzania sukcesorom
V7_3: zatrudnienie zewnetrznego menedzera
V7_4: wejscie na gielde

V7_5: sprzedaz firmy

V7_6: inne

V7_7: trudno powiedzie¢ (ANK: nie czytaj)
V7_8: odmowa odpowiedzi (ANK: nie czytaj)
V8_1: przekazanie wiedzy

V8_2: przekazanie wladzy

V8_3: przekazanie wlasnosci

V8_4: przekazanie wartosci

V8_5: trudno powiedzie¢
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V9: P9. Czy zaczeto juz wdrazac strategie sukcesji?
VI91_1: W perspektywie organizacyjne;j

V91_2: W perspektywie prawnej

V91_3: W perspektywie finansowej

V91_4: W perspektywie psychologicznej

V92_1: Nestora

V92_2: Sukcesora

V10: P10. Czy w firmie nastgpila zmiana pokoleniowa?
V11_1: Podejmowanie decyzji finansowych

V11_2: Podejmowanie decyzji inwestycyjnych

V11_3: Podejmowanie decyzji strategicznych

V11_4: Planowanie zatrudnienia

V11_5: Rekrutacja i selekcja

V11_6: Adaptacja nowych pracownikow

V11 _7: Kierowanie zespolami

V11_8: Ocena pracy

V11_9: Obsady stanowisk pracy

V11 _10: Szkolenia

V11_11: Planowanie karier pracownikéw

V11_12: Wynagradzanie

V11_13: Postepowanie w sprawach spornych i konfliktach
V11_14: Zwalnianie

V11_15: Wdrazanie zmian w obszarze funkcji personalne;
V11_16: Projektowanie nowych zadan z zakresu zarzadzania zasobami ludzki-
mi

V12: P12. Jak Pan/Pani postrzega sukcesje w skali od 1 do 5 (gdzie 1 oznacza
postrzeganie negatywne, a 5 postrzeganie pozytywne)

V13: P13. Czy sa dzialania w procesie sukcesji, ktorych realizacja sprawia Pan-
stwu trudno$¢?

V14: P14. W poréwnaniu do poprzedniego roku zakres uczestnictwa nastep-
cdw w zarzadzaniu firma...

V15_1: Dbaloé¢ o kontakty i efektywng wspotprace.

V15_2: Dbanie o odpowiednig prezentacje¢ i zachowanie dostosowane do sytu-
acji i standardow.
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V15_3: Dbanie o terminowe wykonywanie zadan wediug obowiazujacych pro-
cedur.

V15_4: Gotowos¢ i chec przystosowania si¢ do zmieniajgcego si¢ otoczenia
i akceptacja faktu, Ze zmiany sg stalym elementem r

V15_5: Latwo$¢ nawigzywania kontaktéw oraz budowanie relacji.

V15_6: Nawigzywanie i budowanie dobrych relacji.

V15_7: Odpowiedzialno$¢ za realizacje powierzonych zadan i obowigzkow.
V15_8: Otwartos¢ i pewno$¢ w kontaktach z nowo zapoznanymi osobami.

V15_9: Podejmowanie wiasciwych, trafnych decyzji w odpowiednim czasie, na
podstawie posiadanych danych i przestanek.

V15_10: Pozyskiwanie zaufania i poparcia w otoczeniu.
V15_11: Pozytywne nastawienie wobec klientéw oraz ich potrzeb.

V15_12: Przekazywanie praktycznej wiedzy i porad w sposéb uzyteczny, ula-
twiajacy realizacj¢ zadan zawodowych.

V15_13: Przekonywanie innych do prezentowania stanowiska i naktaniania do
proponowanego kierunku dziafania.

V15_14: Przestrzeganie regul spolecznych i uznanych norm moralnych.

V15_15: Przyjmowanie odpowiedzialnosci za wykonywane zadania i radzenie
sobie samemu z ich realizacja.

V15_16: Radzenie sobie w sytuacjach, ktérych towarzyszy obciazenie/napigcie
emocjonalne.

V15_17: Tolerancja do innosci kulturowe;j.

V15_18: Umiejetno$¢ generowania nowych pomystow i tworcze podejscie do
rozwigzywania problemoéw i realizowanych zadan.

V15_19: Umiejetno$¢ obrony wlasnego zdania w sytuacjach spotecznych.
V15_20: Umiejetno$¢ podejmowania racjonalnych dziatan i realizacji zadan
w warunkach stresu.

V15_21: Umiejetnos$¢ postugiwania si¢ informacjami w celu podjecia wlasci-
wych decyzji i dziatania pracownika w nowej sytuacji.

V15_22: Umiejetno$¢ przystosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow,
sklonno$¢ do podejmowania ryzyka.

V15_23: Umiejetnos$¢ stuchania i porozumiewania si¢ z innymi.

V15_24: Umiejetno$¢ wnikliwej diagnozy sytuacji, ktére stanowia wyzwanie
lub zagrozenie dla organizacji oraz umiejetnos¢ znajdowania przyczyn i zalez-
no$ci w pojawiajacych si¢ sytuacjach zawodowych.

V15_25: Wykorzystanie wlasnych umiejetnoséci, wiedzy i doswiadczenia do
ksztaltowania odpowiednich relacji biznesowych z klientami.
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15_26: Zarzadzanie czasem wlasnym i organizowanie swojej pracy zgodnie
z oczekiwaniami i wlasnymi mozliwo$ciami w sposéb zaplanowany, usystema-
tyzowany i pozwalajacymi osiggniecie celow.

V15_27: Zdolno$¢ indywidualnego realizowania celéw oraz podejmowania

decyzji.
Vie_1:
V16_2:
V16_3:
Vie_4:
V16 _5:
V16_6:
Vie_7:
V16_8:
V16_9:

V16_10:
Vi16e_11:
V16_12:
V16_13:

Wiedza zawodowa

Wiedza specjalistyczna

Planowanie i organizowanie

Umiejetnoé¢ analizowania zjawisk i proceséw spotecznych
Umiejetnoséci podejmowania decyzji
Umiejetno$¢ dazenia do rezultatu
Umiejetnos¢ dazenia do sukcesu
Umiejetnos$¢ negocjacji

Umiejetno$¢ prowadzenia dokumentacji
Umiejetnos$¢ przekazu informacji
Umiejetnos$¢ stosowania metod i technik PR
Umiejetno$¢ stosowania procedur

Umiejetnosci oceny sytuacji i generowanie rozwiazan

V16_14: Asertywnos¢

V1e_15:

Budowanie pozytywnych relacji i zaufania w otoczeniu

V16_16: Dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem
V16_17: Elastyczno$¢

V16_18:

Gotowo$¢ do uczenia si¢ i doskonalenia

V16_19: Innowacyjno$¢

V16_20: Komunikatywno$¢

Vi1e_21:
V1e_22:
V1e_23:

Kontrola emocjonalna (opanowanie)
Kreatywno$¢ i przedsigbiorczos¢

Latwo$¢ nawigzywania kontaktow

V16_24: Myslenie analityczne

V1e_25:

Odpowiedzialno$¢

V16_26: Organizacja pracy wlasnej
V16_27: Orientacja na klienta

V16_28:

Orientacja na wyniki

V16_29: Orientacja w biznesie

V16_30: Orientacja na dzialanie
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V1e6_31:
Vie_32:
V16_33:
V16_34:
V1e6_35:
V16_36:
V16_37:
V1e6_38:
V16_39:
V16_40:
V16_41:
V16_42:
V1e6_43:
V16_44.
Vie6l_l1:
V161_2:
V161_3:
V16l_4:

V1e6l_5:
V1el_o6:

V161_7: Ekologia. Troszczymy si¢ o srodowisko naturalne

V1e6l_8:
V161_9:

V161_10:
V16l _11:
V161_12:
V16l_13:
Viel_14:
V161_15:
V161l_1l6:
V1e6l_17:
V161_18:

Podejmowanie ryzyka
Przywédztwo
Przestrzeganie norm etycznych
Radzenie sobie ze stresem
Samodzielnos¢
Sumienno$¢/rzetelnosé
Takt i oglada osobista
Terminowo$¢

Uczciwos¢

Wywieranie wplywu
Pewnos¢ siebie

Wytrwalo$é

Znajomos¢ jezykow obcych
Znajomo$¢ nowych medidow
Profesjonalizm w dzialaniu
Dazenie do celu

Determinacja

Partycypacja w zarzadzaniu. Cenimy sobie fakt uczestniczenia pra-
cownikéw w procesie podejmowania decyzji

Odpowiedzialnos¢

Zaangazowanie

Zaufanie

Uczciwosé
Rzetelno$é
Sumiennos¢
Doktadnos$¢
Szczerosé

Myslenie kreatywne
Elastyczno$¢
Komunikacja

Dazenie do rozwoju

Mechanizmy organizacyjne. Procedury umozliwiaja uczestniczenie
pracownikéw w procesie podejmowania decyzji
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V161_19: Wiara w warto$¢ innowacji. Na tle konkurentéw styniemy z innowa-
cyjnosci

V161_20: Wynagradzanie za innowacyjnos¢. Pracownicy s3 uznawani i wyna-
gradzani za dzialania o charakterze innowacyjnym

V161_21: Wspolpraca

V161_22: Praca zespolowa

V161_23: Pracownicy s3 uznawani i wynagradzani za pomaganie innym

V161_24: Atmosfera pracy. W poréwnaniu z innymi firmami uwaza si¢/uznaje
sie nas za bardzo przyjemne miejsce do pracy

V161_25: Otwartos$¢. Pracownicy s3 zachecani do wyrazania mniej popular-
nych pogladow

V161_26: Przyzwolenie na bledy i ryzyko

V161_27: Wysoka jakos$¢

V161_28: Ciezka praca

V17: P17. Czy w Panstwa firmie obecnie stosujecie/korzystacie z outsourcingu?
(ANK: moéwiac o outsourcingu pytajmy jedynie o out

V171: P17A. Czy w Panstwa firmie w ostatnich trzech latach korzystaliscie

z outsourcingu (a obecnie nie korzystacie)?

V18_1: Ksiegowosc

V18_2: Audyt wewnetrzny

V18_3: Komputer i oprogramowanie - systemy informatyczne.

V18_4: Dostep do Internetu (wirtualizacja dzialalno$ci firmy) obstuga strony
internetowej, portalu (hosting)

18_5: Komunikacja w rodzinie — wtasciciela firmy rodzinnej
V18_6: Komunikacja z pracownikami FR niebedacymi cztonkami rodziny wta-
Sciciela FR

V18_7: Komunikacja z interesariuszami FR

V18_8: Obszar jakosci ustug, produktéw oferowanych przez FR
V18_9: Obszar zarzagdzania firmg rodzinng

V18_10: Rekrutacja, szkolenie i coaching pracownikéw FR
V18_11: Dystrybucja

V20_1: Obnizka kosztow dzialania

V20_2: Lepszy dostep do ustug oferowanych przez otoczenie
V20_3: Polepszenie jakosci ustug oferowanych przez FR

V20_4: Zmniejszenie ryzyka prowadzenia dziatalnosci przez FR

V20_5: Wykorzystanie wspotczesnych metod i koncepcji zarzadzania
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V20_6: Koncentracja na podstawowym obszarze dzialania

V20_7: Wykorzystania Internetu — srodowiska wirtualnego — wirtualizacja
swojej dziatalnosci

V20_8: Przekazanie proceséw skomplikowanych i trudnych do podmiotéw
zewnetrznych

V20_9: Zwigkszenie dostepu do $rodkéw finansowych

V20_10: Polepszenie plynnosci finansowej

V20_11: Zwigkszenie dostepu do wspotczesnych wartosci niematerialnych

i prawnych, w tym licencji, know-how i innych

V21_1: Bledne wyliczenie kosztéw ustugi zlecanej

V21_2: Niezadowalajgca jakos¢

V21_3: Brak terminowo$ci

V21_4: Zta konstrukcja kontraktu projektu outsourcingowego

V21_5: Brak akceptacji spolecznej u zleceniodawcy dla outsourcingu

V21_6: Rozmycie odpowiedzialnosci wérod partneréw projektu outsourcingo-
wego

V21_7: Mozliwy wyplyw informacji niejawnych (np. aspekty cyberbezpieczen-
stwa)

V21_8: Uwarunkowania kulturowe (uwarunkowania etyczne, moralne, artefak-
ty kulturowe)

V21_9: Nieodpowiednia komunikacja, np. bariera jezykowa miedzy partnerami
projektow outsourcingowych

V21_10: Duze réznice w poziomach wykorzystywanych know-how miedzy
zleceniodawcg i zleceniobiorca

V21_11: Opdr pracowniczy u zleceniodawcy

V21_12: Mozliwos¢ utraty zatrudnienia przez pracownikéw FR w przypadku
stosowaniu outsourcingu

V21_13: Niedopasowanie kompetencji pracownikow zespotéw realizujacych
outsourcing po stronie zlecajacego i zleceniobiorcy

V22_1: Zmniejszenie ryzyka prowadzenia dziatalno$ci

V22_2: Przynosi spodziewane rezultaty ekonomiczno-finansowe, w tym obniz-
ke kosztow

V22_3: Dobra komunikacja migdzy partnerami projektu
V22_4: Dobrze skonstruowany kontrakt projektu, w tym zasady wspoétpracy
w sytuacji kryzysowej

V22_5: Podobny poziom kultury technicznej (know-how) partneréw projektu
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V22_6: Uzyskanie dodatkowych wartos$ci, np. wizerunkowych
V22_7: Redefinicja wydzielonego obszaru

V22_8: Kreowanie nowych ustug przez FR

V22_9: Kreowania nowych ustug z wykorzystaniem Internetu
V22_10: Powigkszenie satysfakcji interesariuszy FR

V22_11: Polepszenie ptynnosci finansowej

V22_12: Réznice postrzegania strategii FR przez nestora i sukcesora
V221_1: Cena (koszt) realizacji wydzielonego obszaru, funkeji, ustugi, procesu
V221_2: Precyzyjne ustalenie celu projektu outsourcingowego
V221_3: Termin realizacji

V221_4: Sposoby komunikacji migdzy partnerami projektu
V221_5: Zdefiniowane wskazniki, mierniki jakosciowe

V221_6: Okreslenie w kontrakcie sposobow reakeji na sytuacje kryzysowe
(konfliktu) miedzy partnerami

V221_7: Wykorzystanie Internetu do komunikacji, w tym przygotowania kon-
traktu

V221_8: Precyzyjne okreslenie przedmiotu - zakresu kontraktu
V221_9: Ustalenie warunkow platno$ci

V221_10: Ustalenie zabezpieczen realizacji projektu, w tym ekonomiczno-fi-
nansowego

V221_11: Warunkéw ubezpieczenia kontraktu

V221_12: Opracowanie jednolitych dla zleceniodawcy i zleceniobiorcy proce-
dur

V221_13: Opracowanie zalozen strategii realizacji projektu

V221_14: Opracowanie zasad wdrazania zmian warunkéw kontraktu w trakcie
jego realizacji

V221_15: Ustalenie warunkdw rozwigzania kontraktu

V221_16: Opracowanie warunkéw odpowiedzialnosci za naruszenie kontraktu,
zaréwno przez zleceniodawce, jak i zleceniobiorce.

V221_17: Okreslenie logistyki projektu outsourcingowego.

V221_18: Okreslenie sposobéw uwzglednienia zmian (np. kursu walut) w oto-
czeniu projektu outsourcingowego, szczegdlnie w projektach diugotermino-
wych

V221_19: Okreélenie sposobéw zachowania tajemnicy informacji techniczno-
-technologicznych
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V222_1: Czy pracownicy FR pozostaja (nadal) cztonkami zespolu przygotowu-
jacego projekt outsourcingowy?

V222_2: Czy obszar, w ktérym pracuje (firma outscourcingowa), jest wydziela-
ny?

V222_3: Czy pracownicy FR okre§laja strukture kontraktu?

V222_4: Czy pracownicy FR komunikujg si¢ ze zleceniobiorca?

V222_5: Czy osoba (zajmujaca si¢ outsourcingiem ze strony FR) jest czlonkiem
rodziny wiasciciela FR?

V222_6: Czy osoba (zajmujaca sie outsourcingiem ze strony FR) jest pracowni-
kiem, a réwnoczesnie czlonkiem rodziny wlasciciela FR?

V222_7: Czy osoba (zajmujaca si¢ outsourcingiem ze strony FR) korzysta z In-
ternetu (wirtualizuje przygotowanie projektu)

V223_16: ...pracownik prowadzi samodzielnie
V223_15: ...prowadzi osoba bedaca czlonkiem rodziny FR
V2231_5: ...prowadzg do okreslenia kosztow spelniania wydzielanego obszaru

V2231_6: ...0osoby zaangazowane w proces (ze strony FR) otrzymuja premie od
przygotowania i wdrozenia projektu

V2231_7: ...0soby zaangazowane okres$laja parametry kontraktu i jego zakres
(obszar, funkcja, produkt, ustuga, proces)

V2231_8: ...0osoby zaangazowane okreslajg termin realizacji

V2231_9: ...0soby zaangazowane (ze strony FR) okreslaja warunki kontroli pro-
jektu przez zleceniodawce

V2231 _10: inne

V2231_11: ...0soby zaangazowane (ze strony FR) wskazuja osoby odpowie-
dzialne za przygotowanie projektu

V2231_12: ...0soby zaangazowane (ze strony FR) wskazuja osoby odpowiedzial-
ne za realizacje projektu

V2231_13: ...0soby zaangazowane (ze strony FR) okreslaja zakres wspolpracy
ze specjalistami, np. kontrolujacymi realizacje projekt

V2231_14: ...0osoby zaangazowane (ze strony FR) okreslaja sposoby rozliczenia
finansowego

V224_1: Business Outsourcing Process (BPO) — wydzielenie i modyfikacja
wydzielonego obszaru, funkcji, procesu, np. w wydzielonym obsz.

V224 2:inne
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V224_3: Outsourcing z wykorzystaniem Internetu — Outsourcing the use of
Internet (OUI ) — wydzielenie obszaru, funkgji, procesu z organizacji funkcjo-
nujacej w srodowisku realnym, a outsourcing realizowany jest czesciowo lub
catkowicie z wykorzystaniem Internetu, np. komunikacja.

V224_4: Outsourcing w wirtualnej przestrzeni - Virtual Outsourcing (VO) -
dotyczy organizacji funkcjonujacej catkowicie w $rodowisku wirtualnym

V23: P23. Czy w Panstwa firmie stosujecie wirtualng przestrzen — Internet, dla
potrzeb Waszego przedsigbiorstwa?

V24 _1: Poczta elektroniczna

V24_2: Strona internetowa

V24_3: Korzystanie z ,chmury” elektronicznej (Cloud Computing)
V24_4: Oprogramowanie narzedziowe, w tym biurowe, ksiegowe
V24_5: Stworzenia portalu internetowego, w tym intranetu

V24_6: Komunikacja z aktualnymi i potencjalnymi klientami w kraju i za gra-
nica poprzez Internet

V24_7: Komunikacja z urzgdami, np. ZUS, Urzad Skarbowy, petenci i inne,
poprzez Internet

V24_8: Oferowania ustug i informacji poprzez Internet, takze tych aktualnie
realizowanych

V24_9: Wspdlpraca z interesariuszami FR, np. banki, ubezpieczyciele, dostaw-
cy, inne firmy rodzinne i inni

V24_10: Wspdlpraca z innymi firmami rodzinnymi z wykorzystaniem Interne-
tu, np. do: grupowych zakupéw, tworzenia klastréw

V24_11: Korzystaja z portali spotecznosciowych
V24_12: Budowania algorytmoéw sztucznej inteligencji
V25_1: Obnizka kosztéw funkcjonowania

V25_2: Zwigkszenie elastyczno$ci, w tym procesowej

V25_3: Mozliwos¢ zastosowania nowych rozwigzan, w tym zastosowania nowe-
go know-how

V25_4: Obnizenie wydatkéw na sprzet i utrzymanie infrastruktury IT
V25_5: Nowe mozliwoéci szkoleniowe, np. e-learning

V25_6: Zmniejszenie zatrudnienia

V25_7: Zapewnienie ciaglodci dzialania

V25_8: Skutecznos¢ zarzadzania

V25_9: Uproszczenie i przyspieszenie realizacji procedur wewnatrz FR

V25_10: Rozszerzenie ustug oferowanych przez FR
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V25_11: Indywidualizacja relacji z klientami

V26_1: Nieufno$¢ do nowych technologii i brak zaufania do firm oferujacych
e-ustugi ze strony nestora

V26_2: Nieufnos$¢ do nowych technologii i brak zaufania do firm oferujacych
e-ustugi ze strony sukcesora

V26_3: Brak dostepu do sieci internetowej.
V26_4: Dostep do sieci o stabych parametrach

V26_5: Obawa przed zagrozeniami internetowymi (wirusy, programy szpie-
gowskie, programy reklamowe, przestepcy komputerowi) — cyberprzestepczo$¢.

V26_6: Brak mozliwosci finansowania projektéw internetowych, w tym wyso-
kie koszty dostepu do szerokopasmowego Internetu

V26_7: Brak mozliwosci korzystania z internetowych rozwigzan kompatybil-
nych z rozwigzaniami stosowanymi przez inne firmy rodzinne

V26_8: Zbyt duze koszty ustug internetowych
V26_9: Brak lub niski poziom wirtualizacji interesariuszy firmy rodzinnej

V26_10: Brak wiedzy i kompetencji FR na temat kosztéw przygotowania
i wdrozenia projektéw internetowych

V27: P27. Prosze wskaza¢, czy koncepcja klastra jako formy organizowania
dziatalno$ci przedsiebiorstw jest znana zarzadzajacym

V28: P28. Czy zarzadzajacy s zainteresowani obnizeniem kosztéw dostepu do
zasobow?

V29: P29. Czy zarzadzajacy sg zainteresowani obnizeniem kosztéw dostepu do
zasobow w efekcie wspodldziatania z inng firmag

V30: P30. Czy wspoldzialanie z inng firma/firmami jest brane pod uwage przez
zarzadzajacych?

V31: P31. Jak zarzadzajacy postrzegaja klastry?

V32: P32. Czy zarzadzajacy wyrazajg zainteresowanie spotkaniami propaguja-
cymi klastry?

V321_1: Samodzielnos¢ i autonomia funkcjonowania

V321_2: Mozliwos¢ wchodzenia w powigzania z innymi przedsiebiorstwami
(wspoldziatanie)

V321_3: Partnerstwo

V321_4: Dostep do nowych technologii

V321_5: Wspdtpraca z osrodkami naukowymi i badawczymi

V321_6: Rozwijanie umiejetnosci i podnoszenie kwalifikacji zatrudnionych

V321_7: Wspdlna promocja
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V321_8: Wspdlna realizacja projektow badawczo-rozwojowych
V321_9: Wspdlna realizacja projektéw o charakterze komercyjnym
V321_10: Wspolne doradztwo finansowe i prawne

V321_11: Wspdlna kultura wspélpracy oparta na zaufaniu
V321_12: Poprawa wizerunku rynkowego

V321_13: Wplyw na strategie rozwoju regionu

V321_14: Oszczedno$ci zwigzane z transportem

V321_15: Transfer sily roboczej

V321_16: Korzystanie ze wspoélnej infrastruktury

V321_17: Wigksza presja na innowacyjnos¢

V321_18: Mozliwo$é¢ uzyskania dofinansowania od wiadz lokalnych

V321_19: Mozliwo$¢ uzyskania dofinansowania z innych Zrédet zewnetrznych

V33_1: Dostep do rynku zbytu w ogodle
V33_2: Bliskos¢ kluczowych klientow

V33_3: Dostepno$¢ sity roboczej

V33_4: Zaplecze edukacyjne - szkoly, uczelnie
V33_5: Dostepno$¢ tanich zasobow

V33_6: Dostepno$¢ specyficznych zasoboéw
V33_7: Blisko$¢ strategicznych rywali

V33_8: Korzystanie z transferu wiedzy

V33_9: Korzystanie z tradycji rodzinnych
V33_10: Korzystanie z do$§wiadczen historycznych
V33_11: Korzystanie z blisko$ci dostawcow

V33_12: Korzystanie z bliskosci innych podmiotéw rynkowych

V33_13: Korzystanie z bliskosci innych organizacji wspierajacych biznes (np.

agencje rozwoju przedsigbiorczosci)

V33_14: Korzystanie ze wsparcia organéw administracji terenowej
V34_1: Wspolpracy na gruncie badan

V34_2: Wspdlnych projektow

V34_3: Inicjatyw ekonomicznych

V34_4: Powiazan nieformalnych

V34_5: Inkubatoréw/start-upow

V34_6: Wymiany informacji

V34_7: Wspolnej sprzedazy
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V34_8: Wspdlnego marketingu
V34_9: Organizowania seminariow, wystaw
V34_10: Lacznej produkcji

V35: P35. Jak w Pani/Pana opinii prowadzenie biznesu rodzinnego wptywa na
kontakty z innymi firmami?

V37: P37. Wspomnial/a Pan/i, ze Wasza firma dziala na rynku B. Jak ocenia
Pan/i site konkurencji na rynku (na ktérym dziata)

V371: P37A. Czy zna Pan/i z imienia i nazwiska wlascicieli firm konkurencyj-
nych dzialajacych w na rynku _B_ w tej samej branzy?

V38: P38. Czy Pani/Pana firma ma jakie$ doswiadczenie dotyczace klastrow?
V39_1: Produkcja

V39_2: Ustugi

V39_3: Handel

V39 4: Badania

V39_5: Wymiana wiedzy i informacji

V39_6: Szkolenia

V39_7: Dzialania innowacyjne

V39_8: Promocja

V39_9: Dystrybucja

V39_10: Ceny

V39_11: Badania rynku

V39_12: Wirtualizacja dzialalno$ci

V39_13: Zasoby ludzkie

V39_14: Zasoby finansowe

V39_15: Inwestycje — wspolfinansowanie inwestycji
V40: P40. Czy Pana/i firma juz dziata w klastrze?

V41: P41. We wspomnianym klastrze Pana/i firma jest:

V42: P42. Czy Pana/i firma posiada doswiadczenia udzialu w sieciach przedsie-
biorstw?

V43_1: aliansu strategicznego

V43 _2: taiicucha dostaw

V43_3: powigzan franchisingowych
V43_4: innego ukladu sieciowego
V44_1: stymulowanie odgérne

V44_2: brak przekonania do koncepcji
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V44_3: brak/ograniczenie srodkéw finansowych

V44_4: brak odpowiedniej kadry

V44_5: malo informacji

V44_6: niedobory w zasobach materialnych

V44_7: stabe zainteresowanie wladzy regionalnej

V44 _8: niesformalizowanie dziatan

V44 _9: mata/staba dostepnos¢ do tzw. ,,dobrych praktyk”
V44_10: potraktowanie klastréw jako mody

V44 _11: uwarunkowania kulturowe

V44_12: brak nawykow wspdlnotowego dzialania
V44_13: nieched do dzielenia sie

V44_14: bariery mentalne zarzadzajacych

V44_15: bariery komunikacyjne

V45_1: technologie innowacyjne

V45_2: infrastructura

V45_3: przedsiebiorczo$¢ firm

V45_4: ustugi specjalistyczne

V45_5: dostep do ustug wspierajacych biznes

V45_6: dostep do informacji

V45_7: silne przywédztwo

V45_8: zewnetrzne wplywy ekonomiczne

V45_9: ograniczenie uprzedzen - zmiany w mentalnosci zarzadzajacych
V45_10: partnerstwo podmiotow

V45_11: kapital ludzki

V45_12: obecnos¢ duzych firm

V45_13: dostep do zrodel finansowania

V45_14: dostep do rynkow

V45_15: konkurencja

V45_16: komunikacja

V45_17: aspekty wirtualne/IT

V45_18: tradycje rodzinne/historyczne

V46: P46A. Prosze teraz o dokoniczenie zdania: ,,Firma przeze mnie zarzadzana
jest...

V462: P46B. Prosze teraz o dokonczenie zdania: ,,Firma przeze mnie zarzadza-
najest...
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V463: P46C. Czy uwaza Pan/i, ze Wasza firma jest zakorzeniona w konkretnej
galezi

aktywnosci gospodarczej?
V464: P46D. Prosze teraz o dokoniczenie zdania: ,Uwazam naszg firme za...”

V465: P46E. Prosze teraz o dokonczenie zdania: ,,Firma przeze mnie zarzadza-
na jest firma...

V466: P46F. Prosze teraz o dokonczenie zdania: ,,Firma przeze mnie zarzadza-
na jest firma...

V47_1: organizacja imprez publicznych

V47_2: poprawa reputacji klastrow

V47_3: utatwienie wymiany informacji

V47_4: bezposrednie finansowe wsparcie wybranych projektéw
V47_5: ulatwienie wspolpracy z administracjg publiczng i uczelniami
V47_6: utatwienie wspolpracy z firmami

V47_7: uproszczenie procedur administracyjnych, utatwienie kontaktéw
miedzynarodowych z innymi klastrami i ich cztonkami

V47_8: zapewnienie infrastruktury

V47_9: wspieranie lokalnych inkubatoréw przedsigbiorczosci

V47_10: obnizenie stawek podatkowych na dziatalno$¢ innowacyjna

V47_11: obnizenie pozostatych stawek podatkowych, poza dzialalnoscig inno-
wacyjna

V47_12: tarcze ostonowe (np. antycovidova)

V48: REKRUT 1. Czy zgodzitby/zgodzitaby si¢ Pan/i porozmawia¢ w formie
wywiadu poglebionego o niektérych kwestiach

X48_2: FreeText: Tak, zgadzam sie (ANK: zapisz IMIE/NAZWISKO/TELE-
FON/DATA I GODZINA)






STRESZCZENIE

Monografia pt. Koncepcja wspétdziatania firm rodzinnych w warunkach klastra
analizuje wspdlprace firm rodzinnych w ramach klastréw gospodarczych, ze szcze-
gdélnym uwzglednieniem roli outsourcingu jako narzedzia optymalizacyjnego. Au-
torzy podejmuja probe zrozumienia mechanizmow, ktére przyczyniaja sie do wzro-
stu efektywnosci i konkurencyjnosci firm rodzinnych poprzez wspétprace z innymi
przedsigbiorstwami oraz wykorzystanie zewnetrznych dostawcéw ustug w ramach
outsourcingu.

Monografia koncentruje si¢ na firmach rodzinnych, ktére odgrywaja kluczowa
role zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie. Te przedsiebiorstwa, ktére czgsto majg wie-
loletnie tradycje, s3 czesto nie tylko sita napedowa gospodarki, ale réwniez zrédlem
stabilno$ci spoteczno-ekonomicznej. Firmy rodzinne charakteryzuja si¢ specyficzna
struktura wlasnosciows, dlugoterminowg wizjg rozwoju oraz silnymi wartosciami
rodzinnymi, ktére maja bezposredni wplyw na podejmowane decyzje biznesowe.

Gléwnym celem monografii jest zbadanie, jak wspdétpraca w ramach klastréw
oraz zastosowanie outsourcingu moze wspiera¢ rozw6j firm rodzinnych, zwigk-
sza¢ ich innowacyjnos¢ oraz poprawia¢ ich konkurencyjnos¢ na rynku. Monografia
zaklada, ze klastry - zgrupowania firm o podobnym profilu dzialalnoéci lub poto-
zonych w jednym regionie — mogg stanowi¢ istotne wsparcie dla firm rodzinnych
w kontekscie ich rozwoju i wzrostu efektywnosci. Ponadto outsourcing, jako strate-
gia polegajaca na delegowaniu czesci proceséw biznesowych na zewnatrz, jest anali-
zowany pod katem jego roli w optymalizacji dziatalno$ci firm rodzinnych.

Monografia opiera sie na kilku kluczowych hipotezach:

«  Hipoteza 1: Uczestnictwo firm rodzinnych w klastrach gospodarczych ma
pozytywny wplyw na ich rozwdj, konkurencyjno$¢ oraz zdolnos¢ do innowacji po-
przez wspolne wykorzystanie zasobow, infrastrukture oraz wymiane wiedzy miedzy
firmami.

»  Hipoteza 2: Firmy rodzinne, ze wzgledu na swoje unikalne cechy - takie jak
wartoéci rodzinne, dlugoterminowa wizja, silne wigzi miedzy cztonkami rodziny -
moga szczegdlnie korzystaé z uczestnictwa w klastrach, uzyskujac przewage konku-
rencyjng oraz poprawiajac swoje mozliwosci adaptacyjne.

«  Hipoteza 3: Outsourcing jako strategia biznesowa przyczynia si¢ do popra-
wy efektywnosci operacyjnej firm rodzinnych, umozliwiajac im koncentracje na
kluczowych kompetencjach oraz obnizenie kosztéw dziatalnosci poprzez przekaza-
nie czesci procesow na zewnatrz.

»  Hipoteza 4: Zastosowanie nowoczesnych metod analizy, takich jak modelo-
wanie sieci neuronowych, pozwala na lepsze zrozumienie mechanizméw wspolpra-
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cy firm rodzinnych w klastrach oraz na identyfikacje czynnikéw, ktére w najwiek-
szym stopniu wplywaja na sukces tej wspdtpracy.

Monografia przedstawia wykorzystanie réznorodnych metod badawczych,
w tym badania ilo$ciowe, analize literatury oraz modelowanie za pomoca sieci neu-
ronowych. Autorzy przeprowadzili badania wsréd firm rodzinnych w Polsce, anali-
zujac ich gotowos¢ do wspoltpracy w ramach klastréw oraz zdolno$¢ do wdrazania
outsourcingu. Przeanalizowano takze kluczowe cechy firm rodzinnych, ktére moga
wplywac na ich zdolnos¢ do skutecznego wspdétdziatania z innymi podmiotami.

Badania ilo$ciowe objely szeroki zakres aspektow, takich jak geograficzne zrdz-
nicowanie firm rodzinnych, ich sektor dziatalnosci, poziom innowacyjnosci oraz
sklonno$¢ do wspétpracy z innymi podmiotami. Przeanalizowano réwniez rézne
modele outsourcingu, ktére moga by¢ zastosowane przez firmy rodzinne - od out-
sourcingu proceséw administracyjnych, po bardziej zaawansowane formy, takie jak
outsourcing IT czy produkgji.

Jednym z najciekawszych narzedzi badawczych zastosowanych w monografii
bylo modelowanie sieci neuronowych, ktére pozwolilo na przeprowadzenie symu-
lacji zachowan firm rodzinnych w réznych scenariuszach wspotpracy w ramach kla-
stréw oraz zastosowania outsourcingu. Metoda ta umozliwita identyfikacje kluczo-
wych czynnikéw wplywajacych na sukces firm rodzinnych w tych strukturach.

Wyniki badan potwierdzaja, ze wspotpraca w ramach klastréw przynosi wiele ko-
rzy$ci firmom rodzinnym. Dzieki uczestnictwu w klastrach firmy rodzinne zyskuja
dostep do wspoélnych zasobéw, co przyczynia si¢ do zwigkszenia ich efektywnosci
operacyjnej oraz zdolnosci do innowacji. Wspolpraca w klastrach pozwala takze na
wymiane wiedzy i doswiadczen, co moze prowadzi¢ do poprawy zarzadzania oraz
lepszego dostosowania do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych.

Outsourcing okazal si¢ efektywnym narzedziem optymalizacyjnym, szczegol-
nie w kontekscie firm rodzinnych, ktdre czgsto dziataja w ograniczonych zasobach.
Dzigki outsourcingowi firmy moga skoncentrowa¢ si¢ na swoich kluczowych kom-
petencjach, jednocze$nie obnizajac koszty dzialalnosci oraz zwiekszajac jako$¢ pro-
cesOw realizowanych przez zewnetrznych dostawcow.

Modelowanie sieci neuronowych dostarczylo szczegétowych informacji na temat
mechanizméw wspédtpracy firm rodzinnych w klastrach oraz pozwolito na zidenty-
fikowanie czynnikow sukcesu. W szczegdlnoséci zwrdcono uwage na takie elementy,
jak elastyczno$¢ organizacyjna, sklonnosé¢ do dzielenia sie wiedzg oraz zdolno$¢ do
szybkiej adaptacji do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych.

Na podstawie przeprowadzonych badan autorzy monografii wyciagaja szereg istot-
nych wnioskéw i rekomendacji. Przede wszystkim klastry s niezwykle wartosciowym
narzedziem wspierajagcym rozwdj firm rodzinnych. Dzieki uczestnictwu w klastrach,
firmy te moga nie tylko poprawi¢ swoja efektywnos¢ operacyjna, ale takze zwigkszy¢
swoja zdolnos$¢ do wdrazania innowacji oraz lepiej zarzadzac ryzykiem.
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Outsourcing, jako strategia biznesowa, jest narzedziem, ktére umozliwia firmom ro-
dzinnym koncentracje na ich kluczowych kompetencjach oraz obnizenie kosztéw dzia-
falnosci. Outsourcing proceséw wspierajacych pozwala firmom na wieksza elastyczno$¢
oraz szybsze dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych.

W oparciu o wyniki badan autorzy monografii rekomendujg dalsze badania
nad diugoterminowymi efektami wspdtpracy firm rodzinnych w ramach klastrow
oraz nad mozliwo$ciami wdrazania nowych technologii, takich jak cyfryzacja, ktére
moga jeszcze bardziej zwiekszy¢ efektywno$¢ firm rodzinnych.

Monografia dostarcza cennych informacji dla szerokiego grona odbiorcéw: na-
ukowcdw, menedzeréw, wlascicieli firm rodzinnych, studentéw kierunkéw ekono-
micznych oraz decydentéw gospodarczych. Dla badaczy praca stanowi wkiad w roz-
woj wiedzy na temat firm rodzinnych, ich roli w gospodarce oraz strategii wspdtpracy
i zarzadzania. Dla praktykow zarzadzania, zwlaszcza menedzeréw i wiascicieli firm
rodzinnych, monografia dostarcza narzedzi i modeli wspotpracy oraz optymalizacji
procesow, ktére moga by¢ zastosowane w praktyce.

Monografia pokazuje, ze dzigki wspotpracy w ramach klastréow oraz zastosowa-
niu outsourcingu firmy rodzinne mogg skutecznie rozwijac si¢ i konkurowac na glo-
balnym rynku, jednocze$nie zachowujac swoje unikalne wartosci i tozsamos¢.
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