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ALFREDO DE MASSIS

Profesor przedsiebiorczosci i firm rodzinnych oraz dyrektor Centrum Zarzadzania Firmami Rodzinnymi
na Wolnym Uniwersytecie w Bolzano, gdzie jest takze Kierownikiem Wydziatu Przedsiebiorczosci, Inno-
wacji i Zarzadzania. Wspotkieruje projektami badawczymi dotyczacymi firm rodzinnych w Lancaster Uni-
versity Management School, UK. W 2015 r. Family Capital zaliczyt go do grona 25 najlepszych profesoréw
na $wiecie zajmujacych sie biznesem rodzinnym. Petni funkcje redaktora naczelnego Przegladu Biznesu
Rodzinnego oraz zasiada w Radach Redakcyjnych Magazyndw; Entrepreneurship Theory & Practice,
Journal of Strategic Entrepreneurship oraz Journal of Family Business Strategy.

FEDERICO FRATTINI

Profesor nadzwyczajny w School of Management Politecnico di Milano (Wtochy). Jest dyrektorem pro-
graméw MBA i Executive MBA w MIP, Graduate School of Business of Politecnico di Milano. Jego ob-
szarem badawczym jest zarzadzanie innowacjami i technologiami. Opublikowat ponad 160 artykutow
w ksiazkach, materiatach konferencyjnych i wiodacych czasopismach, takich jak Academy of Manage-
ment Perspectives i California Management Review. W 2013 r. Federico zostato nominowany do grona
50 najlepszych autoréw innowadji i zarzadzania technologig na catym swiecie przez IAMOT, Miedzyna-
rodowe Stowarzyszenie Zarzadzania Technologia.

Innowacje
w firmach rodzinnych

Paradoks mozliwosci
| gotowosci do innowadji

Biorac pod uwage znaczenie firm rodzinnych i znaczenie innowacji dla budo-
wania skutecznej przewagi konkurencyjnej, nic dziwnego, ze tak wiele pisze sie
w ostatnich latach o innowacjach w firmach rodzinnych. W szczegélnosci ba-
dacze innowagji i firm rodzinnych zwracaja szczegdlna uwage na to, czy firmy
rodzinne inwestuja mniej czy wiecej w innowacje oraz czy sa bardziej czy mniej
innowacyjne, w poréwnaniu ze swoimi nierodzinnymi konkurentami (De Massis
i in., 2013). Jednak pomimo to, nadal mamy stosunkowo ograniczona wiedze na
temat zarzadzania innowacjami w firmach rodzinnych.

irmy rodzinne reprezentujg bardzo powszechng
forme organizacji biznesowej na catym $wiecie
i sg podstawg wielu uprzemystowionych i roz-
wijajacych sie gospodarek (Villalonga i Amit, 2009).
Z dziesiecioleci badan teoretycznych i empirycznych
(np. De Massis i in., 2012) wiemy, ze firmy rodzinne
zachowuja sie wyraznie inaczej w takich obszarach
jak internacjonalizacja, przedsiebiorczos¢, dywersyfi-
kacja oraz finansowanie. To szczegdlne zachowanie,

ktére rézni sie od zachowania preferowanego w fir-
mach nierodzinnych, wynika z zaangazowania jednej
lub wiecej kontrolujgcych rodzin w struktury wtasno-
$ci i zarzadzania oraz ich orientacji na zapewnienie
zrébwnowazonego rozwoju firmy na przestrzeni poko-
len. Ma to gteboki wptyw na wybor celdow organiza-
cyjnych, ktére nalezy realizowac (Kotlar i De Massis,
2013), poziom dopuszczalnego ryzyka w decyzjach
strategicznych (Gémez-Mejia i in., 2007) oraz dtugosc
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horyzontéw czasowych wzdtuz ktére decyzje inwe-
stycyjne sa oceniane (Lumpkin i Brigham, 2011).

Innowacja natomiast jest definiowana jako ,uda-
na implementacja nowatorskich i uzytecznych po-
mystéw na nowe produkty, procesy, ustugi, modele
biznesowe i struktury” (Amabile, 1988) i jest obecnie
uznawana za kluczowe 7zré-
dto przewagi konkurencyjnej
i wazny wyznacznik wyzsze-
go poziomu wydajnosci firmy
(Calantone i in., 2006). Kilka
lat temu badania teoretyczne
i empiryczne wykazaty istnie-
nie pewnego paradoksu doty-
czacego innowacji w firmach
rodzinnych (Chrisman i in,
2015).

Wystepuje on w firmach rodzinnych, w ktérych ob-
serwuje sie jednoczesnie:
* nizszg gotowoscia do rozpoczecia projektdw inno-
wacyjnych, ze wzgledu na:
> awersje do podejmowania ryzyka,
° brak odpowiednich kompetengji czy umiejetno-
ci w rodzinie biznesowej do zarzadzania a takze
nieche¢ do dzielenia sie wtadzg z menedzerami
nierodzinnymi, ktorzy moga posiadac takie umie-
jetnosci,
o sktonnos¢ do minimalizowania wykorzystania fi-
nansowania zewnetrznego,
» wiekszg zdolnoscia do pomysélnego ukonhczenia
projektéw innowacyjnych, ze wzgledu na:
> wiekszg swobode dziatania wynikajaca ze sper-
sonalizowanej kontroli,
° niski poziom formalizacji i biurokragji,
o dtugoterminowe horyzonty in-
westycyjne,

Firmy rodzinne czesto
pozornie wydajq sie mniej
innowacyjne, pomimo
tego, ze sq w stanie
wprowadzac innowacje
czesciej i szybciej niz ich
nierodzinni konkurenci.

STRATEGIA

o cierpliwy kapitat, altruizm,
o oraz dopasowania intereséw pomiedzy wiasci-
cielami i menedzerami.

Innymi stowy, firmy rodzinne czesto pozornie wydaja
sie mnigj innowacyjne, pomimo tego, ze s w stanie
wprowadzac innowacje czesciej i szybciej niz ich nie-
rodzinni konkurenci. Rodzi to
zatem bardzo wazne pytanie:
w jaki sposob menedzerowie
firm rodzinnych moga
wigzac ten paradoks i uwolnic
skumulowany potencjat inno-
wacyjny organizacji, w ktorych
dziataja?

roz-

W ostatnich latach przepro-
wadzilismy szeroko zakrojone
badania empiryczne, aby znalez¢ odpowiedz na to
pytanie. Nasza analiza jednoznacznie pokazuje, ze
firmy rodzinne, ktdre znajduja sposéb na rozwiagzanie
paradoksu innowadji, to te, ktére projektuja i wdraza-
ja strategie innowacji, ktére sa dostosowane i zgodne
z ich najbardziej znaczacymi cechami idiosynkratycz-
nymi. Takie podejscie do innowacji nazywamy dopa-
sowaniem cech danej firmy rodzinnej do elementéw
jej strategii innowacyjnej - Family-Driven Innovation
(FDI). Ponizej znajdziecie bardziej szczegdtowe obja-
$nienie tej koncepcji (wiecej szczegdtdw znajduje sie
w De Massis i in., 2015).

Opracowanie strategii innowacji wymaga od firmy
podjecia decyzji w trzech gtéwnych wymiarach stra-
tegii innowadji:

1. GDZIE? Ta decyzja odnosi sie do kierun-
kow, w ktérych firma szuka zasobow

i wiedzy potrzebnej do zasila-

nia procesu innowadji.

Firma moze prze-

szukiwac istnieja-
ca baze wiedzy,
nowe i nieznane
/ dziedziny tech-
nologii lub za-
soby wiedzy
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Ryc. 1. Model FDI (De Massis i in., 2015)

Okresl cechy charakterystyczne

swojej firmy rodzinnej poprzez
rozpoznanie:

GDZIE: Dokad chce dotrze¢ Twoja
firma rodzinna?

Zaprojektuj swoja strategie

innowacji poprzez odpowiedzi na:

GDZIE: Gdzie poszukujesz wiedzy
i zasobow, ktére wymagaja innowa-

JAK: Jak Twoja rodzina moze tam
dotrzec?

CO: Czego potrzebuje / z czego ko-
rzysta Twoja rodzina, aby tam do-
trzec?

> i

JAK: Jak zarzadzasz / chcesz zarza-
dzac¢ procesem innowacji?

CO: Co chciatbys unowoczesni¢ /
w czym widzisz potrzebe innowagji?

DOPASOWANIE POMIEDZY
CECHAMI CHARAKTERYSTYCZNYMI FIRMY
RODZINNEJ
A STRATEGIA INNOWACJI

dotyczace przesztosci i tradycji firmy lub rodziny biz-
nesowej.

2. JAK? Wymiar ten dotyczy podejscia do opraco-
wywania i komergjalizacji innowacji, poczawszy od
tego, w jaki sposdb zorganizowac nowe projekty, do
jakiego stopnia korzysta¢ z dostepu do wiedzy ze
zrodet zewnetrznych, az po formy i metody motywa-
¢ji i nagrdd pracowniczych dla osdb zaangazowanych
w projekty innowacyjne.

3. CO? Ten aspekt odnosi sie to do réznego rodzaju
innowacji, w ktére firma decyduje sie zainwestowad.
Firma moze zdecydowac sie skoncentrowal swoje
wysitki na innowacji swoich produktéw / ustug lub
zmianie modelu biznesowego, a takze na dazeniu do
innowadji przyrostowych lub radykalnych.

Zgodnie z ramowymi zasadami bezposrednich
inwestycji zagranicznych, decyzje podejmowane
przez firme rodzinng na podstawie tych trzech
wymiarow powinny by¢ spdjne i dostosowane do
jej charakterystycznych cech. Sposobem odwzo-
rowania najbardziej istotnych cech danej firmy ro-
dzinnej jest skoncentrowa-
nie sie ponownie na trzech
obszarach; tym razem firmy
rodzinnej:
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1. GDZIE? Ten wymiar oddaje cele i intencje wtasci-
cieli rodzin i odpowiada na pytanie, gdzie chcemy
dotrzec¢? Na przykfad niektére firmy rodzinne moga
by¢ bardziej zorientowane na realizacje celéw zwia-
zanych rodzing, takich jak harmonia rodzinna, status
spoteczny i powigzanie tozsamosciowe, podczas gdy
inne moga by¢ bardziej zorientowane na realizacje
celdéw niezwigzanych z rodzing, takich jak maksyma-
lizacja zyskow.

2. JAK? Odnosi sie to do uprawnien rodziny do za-
rzadzania, przydzielania, dodawania lub pozbywania
sie zasobow firmy. W kontekscie strategii rodziny -
odpowiada na pytanie, jak mozemy ja zrealizowac?
Na przyktad strategiczna kontrola rodziny nad akty-
wami firmy w stosunku do jej wtasnosci moze zostac
wzmocniona poprzez ustanowienie piramid, udzia-
tow krzyzowych czy tez podwdjnego gtosowania, tak
aby rodzina mogta by¢ w stanie oming¢ zarzad przy
podejmowaniu strategicznych decyzji.

3. CO? Wymiar ten odnosi sie do rodzaju zasobow,
ktére rodzina kontrolujgca posiada i potrzebuje, aby
realizowac swoje cele i prowadzi¢ firme w pozadanym
kierunku. Odpowiadamy na pytanie, co wykorzystu-
jemy / potrzebujemy, aby sie tam dosta¢. Wymiar ten
podkresla role wyjatkowych zasobdw i mozliwosci
firm rodzinnych - w zakresie wyzszych lub nizszych
zasobow kapitatu spotecznego, ludzkiego i fi-
nansowego.

- |
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Jak pokazujemy na Rycinie 1, tylko wtedy, kiedy de-
cyzje podjete w ramach trzech wymiarow strategii in-
nowagji sg dopasowane do cech charakterystycznych
danej firmy rodzinnej - zgodnie z wymienionymi po-
wyzej wymiarami ,dokad”, ,jak” i ,co” - FDI bedzie
mozliwe, a paradoks zdolnosci i checi innowacji w fir-
mie rodzinnej zostanie rozwigzany. Ponizej mozecie
zobaczy¢ kilka przyktaddw zaczerpnietych z naszych
badan empirycznych, ktore ilustruja sposob dziatania
FDI.

Zobaczcie jak w praktyce moze funkcjonowac model
FDI. Jedna z badanych przeze mnie firm rodzinnych
produkuje i sprzedaje urzadzenia biomedyczne. Kil-
ka lat temu nowo mianowany kierownik ds. Badan
i Rozwoju (ktory nie byt cztonkiem rodziny wtasciciel-
skiej) przekonat zespdt zarzadzajacy do uruchomie-
nia otwartego programu innowacji, zgodnie z ktérym
firma bedzie systematycznie poszukiwac technologii,
patentdw i know-how, aby realizowac projekty in-
nowacyjne. Po okoto roku od rozpoczecia tego
programu firma musiata zmierzy¢ sie ze
stabszymi  wynikami z powodu

nieoczekiwanych  barier

n

kulturowych, ktore
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spowolnity wykorzystanie nowych, nieznanych wcze-
$niej technologii. Jak sie okazato, managerowie
z rodziny biznesowej nie poparli programu otwar-
tych innowadgji, poniewaz obawiali sie utraty kontroli
nad trajektorig rozwoju nowego produktu, co byto
postrzegane jako utrata zdolnosci rodziny do spra-
wowania nieograniczonego autorytetu, wptywu i wia-
dzy nad wszystkimi aspektami biznesu. Po obnizeniu
poziomu efektywnosci, jakiego doswiadczyta firma,
rodzina witascicielska postanowita wréci¢ do bardziej
tradycyjnego, zamknietego podejscia do rozwoju in-
nowadji i pozyskac technologie zewnetrzne tylko dla
niestrategicznych projektéw innowacyjnych o silnej
ochronie wtasnosci intelektualnej (IP), miedzy innymi
poprzez staranne stosowanie patentow i innych form
praw wiasnosci intelektualnej. Zmiana ta zapewnita
scislejsze dostosowanie celéw rodziny do podejscia
stosowanego w rozwoju innowacji, co w pozniejszych
latach, skutkowato wyzszymi wynikami.

Inna firma rodzinna bioraca udziat w moim badaniu,
dziatajgca w branzy artykutdow sportowych zmaga-
ta sie z organizacja zespotdw ds. Rozwoju Nowych
Produktéw zaangazowanych w tworzenie idei i re-
alizacje nowego portfolio produktow. W pierwszym
etapie - postepujac zgodnie z ustalonymi dobrymi
praktykami — managerowie postanowili wykorzystac
zespoty wielofunkcyjne do tworzenia, rozwoju i ko-
mercjalizacji swoich nowych produktéw. Skutkowato
to jednak ciggtymi napieciami i ozywionymi dyskusja-
mi pomiedzy kierownikami dziatow, a kierownikami
zespotow, co miato negatywny wptyw ztozony prze-
ptyw informadgji, problemy z rozliczalnoscia i kontrolg
kosztéw. Dlatego, postepujac zgodnie z sugestiami
zewnetrznego konsultanta, postanowili zmieni¢ po-
dejscie i przenies¢ sie do organizacji departamental-
nej, w ktérej personel z roznych
dziatéw firmy zostat przydzie-
lony do pracy w niepetnym
wymiarze godzin nad projek-
tami innowacyjnymi, jednocze-
$nie kontynuujgc wypetnianie
wiekszosci swoich rutynowych
obowiagzkéw. O dziwo, takie
podejscie organizacyjne dzia-
tato znacznie lepiej i przynosito
wiecej pozytywnych efektow.
Zadziato sie tak dlatego, ze
firma charakteryzowata silny-
mi wiezami interpersonalnymi
oraz wysokim wewnetrznym kapitatem spotecznym.
Dzieki temu, organizacja departamentéw wspierawta

5 RAD DLA WEASCICIELI
FIRM RODZINNYCH
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1. Nie spoczywaj na laurach. Pamietaj, ze
wdrazanie innowacji moze odegrac kluczowa
role w zapewnieniu przewagi konkurencyjnej
Twojej firmy przez pokolenia.

2. Dobre praktyki dotyczace innowacji, ktore
majg zastosowanie w innych formach
organizacyjnych, nie zawsze dziatajg
w firmach rodzinnych.

3. Ostroznie zdiagnozuj cechy swojej firmy
rodzinnej, zanim podejmiesz  decyzje
dotyczace strategii innowadji.

4. Unikaj stosowania tradycyjnych najlepszych
praktyk w zakresie innowagji, jesli nie pasuja
one do charakterystycznych cech Twojej
firmy rodzinne;j.

5. Skuteczna strategia innowacji w firmie
rodzinnej to taka, ktéra zapewnia spdjnosé
z charakterystycznymi cechami tej konkretnej
firmy rodzinne;j.

Nie spoczywaj
na laurach. Pamietaj,

ze wdrazanie innowagji
moze odegrac kluczowq

role w zapewnieniu

przewagi konkurencyjnej
Twojej firmy przez
pokolenia.

przeptyw informacji i zachowata spdjnosc istniejacych
dziatéw, jednoczesnie zapewniajgc wystarczajaca au-
tonomie zespotom ds. Rozwoju Nowych Produktow.

Ostatni przyktad dziatania modelu FDI, to firma dzia-
tajgca w branzy meblowej. Firma borykata sie ze
spadajgcymi udziatami w rynku i problemami z ren-
townoscia, z powodu braku inwestycji w rozwdj port-
folio produktéw. Sytuacja byta spowodowana niska
sktonnoscia rodziny witascicielskiej do ryzyka, nieche-
cig do korzystania z zewnetrznego kapitatu finanso-
wego oraz checig zachowania
kontroli nad rodzing z poko-
lenia na pokolenie. Radykalne
podejscie innowacyjne, ktore
firma starata sie zastosowac
- cho¢ bez pozytywnych, wy-
miernych rezultatow - polega-
to na wprowadzeniu do swoich
nowych produktdw, zaawanso-
wanych technologicznie ma-
teriatéw i komponentdw, aby
zapewni¢ lepsza wydajnosc¢
w poréwnaniu do konkurencyj-
nych rozwigzan. Podejscie to
ulegto zmianie, gdy nowo zatrudniony manager ds.
Innowadji zdat sobie sprawe, ze korzystanie z niezwy-
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kle zaawansowanych i ztozonych technologii - czesto
pochodzacych z bardzo odlegtych dziedzin - byto
postrzegane przez managerdw rodzin jako zbyt duze
ryzyko. Zamiast tego dostrzegt mozliwos¢ wprowa-
dzenia na rynek czego$ radykalnie nowego, ale bez
kolizji z wartosciami i celami rodziny wiascicielskiej.
Ta szansa wymagata wprowadzenia innowacji po-
przez ponowne wykorzystanie projektéw, materia-
tow i koncepcji wywodzacych sie z tradydji przemystu
meblarskiego, w potaczeniu z najnowoczesniejszymi
technologiami produkcyjnymi. Nowe produkty opar-
te na takim modelu produkcyjnym wzbudzity bardzo
duze zainteresowanie posrod potencjalnych klientow,
poniewaz zrewolucjonizowaty powdd zakupu mebla.
To podejscie do radykalnej innowacji byto spdjne
z celami rodziny wiascicielskiej (nie ukierunkowanej
na krétkotrwaty zysk), a zatem nie byto blokowa-
ne przez managerow rodzinnych, ktorzy dostrzegli
szanse zrébwnowazenia spadajacych udziatow w ryn-
ku bez utraty kontroli nad firma i utrzymania ryzyka
na akceptowalnym poziomie.

Podsumowujac, wtasciciele i dyrektorzy firm rodzin-
nych powinni zdawa¢ sobie sprawe, ze w przypad-
ku niezgodnosci pomiedzy decyzjami dotyczacymi
innowacji, a cechami firm rodzinnych, zbudowanie
przewagi konkurencyjnej poprzez innowacje w fir-
mach rodzinnych jest mato prawdopodobne. | od-
wrotnie, jesli decyzje innowacyjne sa zgodne z ce-

STRATEGIA |

chami firmy rodzinnej, innowacje sg mozliwe i moga
prowadzi¢ do tworzenia przewagi konkurencyjnej
poprzez wykorzystanie nowych rozwigzan. Warto za-
tem zapamietac¢ 5 kluczowych rad, jakie po latach ba-
dan mozemy wspdlnie przekaza¢ wiascicielom firm
rodzinnych:

Innowacja powinna by¢ zatem strategicznym impe-
ratywem dla kazdej firmy rodzinnej przez caty cykl
zycia. Bytoby wielkim btedem przesta¢ zwraca¢ uwa-
ge na innowacje tylko ze wzgledu na ochrone tra-
dycji. Tradycji i innowacji nie nalezy postrzegac jako
dwoch przeciwnych aspektow w stosunkach kom-
promisowych; i odwrotnie, irmy rodzinne powinny
znalez¢ sposoby na innowacje, zachowujac przy tym
dbato$¢ o swoja tradycje. Jest to zgodne z moimi
najnowszymi badaniami pokazujgcymi, ze niektére
firmy rodzinne moga by¢ wyjatkowo innowacyjne,
pozostajagc mocno zakorzenione w swojej przesztosci
i tradygji. Innymi stowy, niektére wysoce innowacyjne
firmy rodzinne sg w stanie w petni wykorzysta¢ swoja
tradycje do innowacji, czyli ,innowadcji poprzez trady-
cje". I tego, serdecznie zyczymy wszystkim przedsie-
biorstwom rodzinnym.

*Publikacja na podstawie artykutu Mastering Innovation in Family
Firms: How to Resolve the Ability vs. Willingness Paradox, opubliko-
wanego w The European Business Review, 2016 oraz wywiadu dla

Tharawat Magazine, 2016.

UWAGA! AUTOR PUBLIKACJI, ALFREDO DE MASSIS BEDZIE GOSCIEM SPECJALNYM

NA VIl MIEDZYNARODOWYM KONGRESIE FIRM RODZINNYCH, 16-17 MARCA 2020 W POZNANIU.
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