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Specyfika polskich matych i $rednich
przedsigbiorstw rodzinnych
- wnioski z badan empirycznych

tukasz Sutkowski, Andrzej Marjariski

Przedsigbiorstwa rodzinne sq bardzo zréznicowane i nie stanowig jednolitej
grupy podmiotéw gospodarczych. Zréinicowanie tego typu podmiotdw zwigzane
Jest przede wszystkim z ich wielkoscig i przynaleinoscig do réznych sektoréw.
Wyodrebnianie family business przeprowadzane jest na podstawie szeregu kry-
teriow sprowadzajqcych si¢ do wskazania zwigzkdw pomiedzy wlasnoscig lub
zarzqdzaniem przedsigbiorstwem a rodzing sprawujgcq kontrole. Problematyka
przedsigbiorstwa rodzinnego w glownej mierze dotyczy podmiotéw kontrolowa-
nych przez jedng rodzing, jednak zagadnienia zaleinosci miedzy wigziami
rodzinnymi a organizacjami majq szerszy charakter. Obejmujq kwestie nepo-
tyzmu, zaufania spolecznego, dominujgcych wzoréw wladzy w malych grupach,
rol spolecznych, mechanizmow zdobywania wladzy w organizacji, regul suk-
cesji i wielu innych zagadnieri zwigzanych z rozwojem kazdej organizacji gospo-
darczej. Przedsigbiorstwa rodzinne sq interesujgcym przykladem wzorcowej
zaleznosci pomigdzy rodzing, ktdra zdominowata przedsigbiorstwo, organizacjg
gospodarczq oraz spoleczeristwem i gospodarkg, ktdre stanowig kontekst funk-
cjonowania danej organizacji.

Artykut poswiecony jest analizie specyfiki przedsigbiorstw rodzinnych, ktéra
wskazuje na istotne zréznicowanie tego typu podmiotéw. Ukazane zostaly klu-
czowe wyrdzniki przedsigbiorstw rodzinnych w poréwnaniu z nierodzinnymi. Na
podstawie najnowszych wynikéw badari dokonano proby scharakteryzowania
szczegdlnych cech polskich malych i srednich przedsigbiorstw rodzinnych.

1. Wstep

Przedsigbiorstwa rodzinne stanowia bardzo niejednorodna grupe pod-
miotdw gospodarczych, ktére sa wyodrgbnione na podstawie szeregu kry-
teribw sprowadzajacych si¢ do wskazania zwigzkéw pomig¢dzy wlasnoscig
lub zarzadzaniem przedsigbiorstwem a rodzina sprawujaca kontrolg. Zr6z-
nicowanie tego typu podmiotéw wigZe si¢ przede wszystkim z ich wielko$-
cig oraz przynalezno$cia do réznych sektor6w. Znaczna jest nadreprezen-
tacja przedsigbiorstw rodzinnych w grupie malych podmiotéw gospodarczych
oraz proporcjonalne zmniejszanie sig ich udziatu w grupie §rednich i duzych
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firm. Analiza jasno wskazuje réwniez na nieréwny rozklad udziatu przed-
sighiorstw rodzinnych w réznych sektorach. Na przyklad w Polsce bardzo
wysoki jest udzial w grupie malych podmiotéw specjalizujacych si¢ w han-
dlu detalicznym, a bardzo niski w grupie duzych przedsi¢biorstw przemystu
chemicznego. Poréwnania mi¢dzynarodowe prowadza z kolei do konstata-
cji, Ze udzial przedsigbiorstw rodzinnych w roznych sektorach jest rowniez
uwarunkowany historycznie. Udzial family business w grupie duzych pod-
miotdéw gospodarczych w USA bedzie wyiszy niz w Polsce, chociazby ze
wzgledu na krétki okres funkcjonowania gospodarki wolnorynkowej w Pol-
sce. Mozna wigc jednoznacznie wskaza¢ na znaczne zréznicowanie wirdd
przedsigbiorstw rodzinnych, cho¢ jednoczesnie sa elementy wspolne laczace
tego typu podmioty.

Problematyka przedsigbiorstwa rodzinnego dotyczy w giéwnej mierze
przedsigbiorstw kontrolowanych przez jedna rodzing, jednak zagadnienia
zaleznoéci migdzy wigziami rodzinnymi a organizacjami majg szerszy cha-
rakter. Dotycza one kwestii nepotyzmu, zaufania spolecznego, dominujacych
wzordw wladzy w matych grupach, rél spolecznych, mechanizméw zdoby-
wania wladzy w organizacjach, regul sukcesji i wielu innych zagadnief istot-
nych dla rozwoju kazdej organizacji. Przedsigbiorstwa rodzinne sa jednak
przyktadem bardzo interesujacym, maja bowiem charakter wzorcowe;j zalez-
nofci pomigdzy: (1) rodzina, ktéra zdominowata przedsigbiorstwo, (2) orga-
nizacja gospodarcza, (3) spoleczefstwem i gospodarka, ktbre stanowig
kontekst funkcjonowania danej organizacji.

Przedmiotem artykulu jest wia$nie analiza owej specyfiki przedsiebiorstw
rodzinnych, ktdra ma jednocze$nie wskazywac na istotne zr6znicowanie tego
typu podmiotéw. A zatem potrzebna jest analiza najczeSciej wykorzystywanych
w literaturze przedmiotu definicji family business. Nastgpnie wskazane zostang
najwazniejsze wyrozniki przedsiebiorstw rodzinnych w poréwnaniu z podmio-
tami nierodzinnymi. A dalej na podstawie najnowszych wynikéw badanf prze-
prowadzona zostanie proba scharakteryzowania szczeg6lnych cech polskich
malych i §rednich przedsigbiorstw rodzinnych (Kowalewska i in. 2009). W kon-
kluzji artykulu wspomniane zostang szczegdlne problemy zarzadzania wyni-
kajace wiasnie ze specyfiki firm rodzinnych na §wiecie i w Polsce.

Mozna postawi€ tezg, ze istniejace definicje przedsi¢biorstw rodzinnych nie
wyczerpuja w pelni tej kategorii organizacyjnej. Bedg one obejmowaly podmioty
gospodarcze zdominowane przez jedna rodzing z punktu widzenia wlasnosci
lub zarzadzania, z drugiej jednak strony wskazaé mozna szereg przypadkéw
szczegblnych, w ktorych — mimo ze przedsigbiorstwo nie jest z definicji rodzinne
~ to jednak wykazuje istotne cechy ,,rodzinno$ci”. A zatem postulowane jest
przyjecie otwartego sposobu definiowania family business oraz traktowania
rodzinno$ci podmiotu gospodarczego jako kategorii ciaglej.

W artykule przedstawiono interpretacje oparte na wynikach badan pro-
wadzonych w roku 2009 w programie badawczym ,,Badanie firm rodzinnych”
zrealizowanym w ramach projektu P/789/8/2008 wspéifinansowanego przez
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Uni¢ Europejska, zrealizowanego na zlecenie Zespoiu Rozwoju Zasobéw
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (Kowalewska i in. 2009).

2. Definicje przedsigbiorstwa rodzinnego

OkreSlenie przedsigbiorstwa rodzinnego nie jest jednoznaczne. Mieszcza
si¢ w tej kategorii zar6wno mate podmioty rodzinne, jak i duze przedsiebior-
stwa kontrolowane przez jedng rodzing. Wlasciwie nie ma nawet konsensu
co do kryteridw wyrdzniania family business, choé najczesciej wskazuje sig
na: rodzinng struktur¢ wlasnosci podmiotu, sprawowanie kontroli strate-
gicznej przez rodzing, udzial czlonkéw rodziny w zarzadzaniu oraz zaan-
gazowanie wigcej niz jednego pokolenia rodziny w funkcjonowanie firmy
(Handler 1989: 257-276). M.C. Shanker i J.H. Astrachan zwracaja uwage,
ze okreslenia family business mieszcza si¢ na kontinuum. Najszersze definicje
przyjmuja bardzo ogdlne i mgliste okreSlenie przedsigbiorstwa rodzinnego
oparte na kryteriach: kontroli nad decyzjami strategicznymi oraz zamiarze
pozostawienia przedsigbiorstwa pod kontrola rodziny. Nieco wezsze okresle-
nie family business wskazuje, ze: zalozyciel lub jego potomkowie prowadza
firme, ktora pozostaje pod kontrola wlasno§ciows czlonkéw rodziny. Z kolei
waskie definicje wymieniaja dodatkowo, oprécz wspomnianych kryteriow:
bezposrednie zaangazowanie rodziny w zarzadzanie firma, wigcej niz jed-
nej osoby z rodziny oraz przedsigbiorstwo wielopokoleniowe. W zaleznosci
od przyjmowanej definicji przedsigbiorstwa rodzinne produkujg 12, 30 lub
49% dochodu narodowego gospodarki USA (tabela 1). Sa to zatem istotne
roznice, cho¢ nawet przyjmujac waska definicj¢ przedsigbiorstw rodzinnych,
mamy do czynienia ze znaczaca grupa podmiotdw gospodarczych.

Kryterium Szerokie definicje | PoSrednie definicje | Waskie definicje
Struktura Znaczace udzialy | Kontrolne udziaty Wigkszosciowe
wlajcicielska rodzinne rodzinne udzialy rodzinne
Kontrola Minimum kontroli Kontrola Kontrola
strategiczna strategiczne strategiczna i udzial | strategiczna i peiny
i zarzadcza g ! w zarzadzaniu zarzad
Struktura . Przewidywana Podmiot
miedzygeneracyjna Niewymagana sukcesja rodzinna | wielopokoleniowy
Zaangazowanie - . .
czlonkéw rodziny Niskie Umiarkowane Wysokie
Procent
wytwarzanego PKB 49% 30% 12%

w USA
Zatrudnienie 59% 37% 15%
w USA ? ? ?

Tab. 1. Definicje biznesu rodzinnego ze wzgledu na stopier zaangazowania rodziny. Zrédfo:
opracowanie na podstawie M.C. Shanker i J.H. Astrachan 1996. Myths and Realities:
Family Businesses’ Contribution to the US Economy ~ A Framework for Assessing Family
Business Statistics. Family Business Review, nr 2 (9), s. 107-119.
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Wér6d najwazniejszych kryteribw pozwalajacych na uznanie podmiotu
gospodarczego za rodzinny mozna wymieni¢: wlasno$é, zarzad, zaangazo-
wanie rodziny w biznes oraz sukcesj¢ rodzinng. R.K.Z. Heck i E.S. Trent
prezentuja zestawienie tych kryteriow w odniesieniu do literatury przedmiotu

(tabela 2).

Badane zmienne

i zarzadzanie

kluczowych decyzji
lub kontrola, wartosé
udzialéw

Kryterium w National Family Autorzy koncepcji
Business Survey 1997
Alcorn (1982);
Barnes i Herson (1976);
Daily i Dollinger (1992);
. Daily i Thompsoon (1994);
Rodum i skt | Dunn 190y B 1o
Wiasnosé » pocel Hershon (1975); Hollander i Elman

(1988); Kleiman, Petty i Martin
(1995); Lansberg, Perrow i Rogolsky
(1988); McConaughy (1994);

Rue i Ibrahim (1996); Sharma,
Chrisman i Chua (1997); Stern
(1986); Winter i Morris (1988)

Zaangazowanie
rodziny

w prowadzenie
biznesu
(wspdlzalezno$é
systeméw)

Liczba cztonkéw rodziny
pracujacych w firmie
rodzinnej, wynagradzani
i niewynagradzani krewni
niemieszkajacy w jednym
gospodarstwie rodzinnym

Backhard i Dyer (1983);

Covin (1994); Davis (1983);
Goldberg i Wooldrige (1993);
Handler (1992); Harvey i Evans
(1995); Kepner (1983);

Kirchhoff i Kirchoff (1987);

Narva i Dreux (1996); Taguri i Davis
(1996); Winter, Fitzgerald, Heck,
Haynes i Danes (1998)

Sukcesja rodzinna

Zmiana pokoleniowa

w firmie rodzinne;j,
planowanie sukcesji

w okresie 5 lat, dazenie
do utrzymania wlasnofci
firmy w rodzinie

Barach i Ganitsky (1995);
Churchill i Hatten (1997);
Litz (1995); Ward (1987, 1988)

Wielokryteryjne

Potaczenie przynajmniej
2 wymienionych
kryteriéw

Astrachan i Kolenko (1994);

Birley (1986), Blake i Saleh (1995);
Cox (1998); Dannhaeuser (1993);
Donnelley (1964); Fiegener, Brown,
Pronce i File (1994); Lansberg
(1988); Lyman (1991); Resenblatt,
deMik, Anderson i Johnson (1985)

Tab. 2. Podsumowanie definicji bizneséw rodzinnych bazujgce na literaturze przedmiotu.
Zrédio: R.K.Z. Heck i E.S. Trent 2002. The Prevalence of Family Business from a Household
Sample, w: C.E. Aronoff, J.H. Astrachan i J.L. Ward (red.) Family Business Sourcebook,
Georgia: Family Enterprise Publishers, s. 610.

Zaprezentowana analiza sugeruje, ze dominuja definicje wigzace defi-
nicj¢ biznesu rodzinnego z kryterium wlasnosci lub zarzadzania. DoS¢ popu-
larne sa definicje przyjmujace zaangazowanie w biznes rodziny, a takze
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laczace ze soba dwa lub wigcej kryteriow. Rzadziej teoretycy definiuja family
business, postugujac si¢ sukcesja rodzinng jako kluczowym kryterium.

Przykladem bardzo konkretnej, waskiej definicji przedsigbiorstwa rodzin-
nego, zwiazanej wylacznie z kryterium sukcesji, postuguje si¢ R.G. Don-
nelley; ,,z biznesem rodzinnym mamy do czynienia, jesli co najmniej dwie
generacje jednej rodziny mialy znaczacy wplyw na cele i polityk¢ firmy”
(Donnelley 2002: 4). Taki sposob definiowania bylby trudny do przyjecia
w Polsce. Znaczna cz¢§¢ badanych w projekcie przedsigbiorstw to podmioty
jednopokoleniowe. Przede wszystkim ze wzgledu na ich krotkie istnienie.

P.A. Frishkoff skiania si¢ ku we¢zszej definicji zwiazanej z kryterium
zarzadzania i zwraca uwagg, ze firmy rodzinne: posiadaja dowolng formg¢
prawng, kapital przedsi¢biorstwa znajduje si¢ w calosci lub decydujacej
cz¢sei w rgkach rodziny, przynajmniej jeden czionek rodziny wywiera decy-
dujacy wplyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcj¢ zarzadcza (Frish-
koff 1995). Ta definicja pozwala zazwyczaj do§¢ precyzyjnie rozr6zni¢ pod-
mioty rodzinne od nierodzinnych ze wzglgdu na kryteria: wlasnosci i wladzy.
Jednak ta wezsza definicja wyklucza z kategorii bizneséw rodzinnych pod-
mioty gospodarcze, ktorych kontrola wiasno§ciowa, a nie zarzadzanie pozo-
staje w rgkach przedstawicieli jednej rodziny.

R.K.Z. Heck i E.S. Trent w jednym z najwigkszych, reprezentatywnych badan
bizneséw rodzinnych ~ National Family Business Survey — wykorzystuja szeroka
definicje biznesu rodzinnego jako ,biznesu, ktérego wiascicielem lub zarzadca
jest przynajmniej jeden czlionek rodziny”. Autorzy argumentuja, ze dzigki temu
badane sg zaleznoéci migdzy rodzing a biznesem niezaleznie od formalnej par-
tycypacji cztonkéw rodziny we wlasnosci lub zarzadzie przedsigbiorstwa (Heck
i Trent 2002: 603). Takie szerokie rozumienie family business pozwala na zaliczenie
do nich podmiotéw zarzadzanych przez pierwsza generacj¢ (zalozycieli), gdzie
formalnie wiasno$¢ i zarzad czgsto spoczywaja w r¢kach jednego czlonka rodziny,
a faktycznie i nieformalnie (z powod6éw podatkowych) zaangazowani sa w biznes
réwniez inni czlonkowie rodziny. Z drugiej jednak strony zbyt szeroka definicja
biznesu rodzinnego utrudnia zréznicowanie pomigdzy podmiotami zarzadzanymi
lub bedacymi wlasnoscig jednej osoby a rodzinnymi podmiotami gospodarczymi.

J.L. Ward i C.E. Arnoff zauwazaja, ze firma rodzinna to taka, ktora
pozostaje pod kontrola finansowa dwdch lub wigcej cztonkéw rodziny (Ward
i Arnoff 2002: 2). Tym samym wykluczone z kategorii przedsigbiorstw rodzin-
nych sg podmioty kontrolowane w calosci przez jednego wlasciciela. A jed-
nak w ramach wielu badaft przeprowadzonych w Polsce pojawialy si¢ pod-
mioty gospodarcze znajdujace si¢ pod kontrola jednego wlasciciela
i zatrudniajace jednoczesnie osoby z rodziny. Byly to zreszta zazwyczaj pod-
mioty, ktérych pracownicy definiowali biznes jako firme¢ rodzinng i jako
taki byly postrzegane przez otoczenie.

W projekeie ,,Badanie firm rodzinnych” przyjeto szerokg definicj¢ firm
rodzinnych MSP w Polsce, ktora stanowi polaczenie kryterium zarzadu
i wlasnosci: ,,Firma rodzinna to kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro,
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malych lub $rednich przedsigbiorstw, o dowolnej formie prawnej, zareje-

strowany i dziatajacy w Polsce, w ktorym:

~ co najmniej dwdch czlonkéw rodziny wspdlnie pracuje w tym przedsie-
biorstwie,

— co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie,

— czlonkowie rodziny posiadaja znaczgce lub wickszoSciowe udzialy

w przedsigbiorstwie” (Kowalewska i in. 2009: 60).

Z punktu widzenia badafi prowadzonych w Polsce sluszne wydaje sig
przyjgeie szerokiej definicji bizneséw rodzinnych. Z jednej strony powinna
ona by¢ wystarczajaco pojemna, aby obejmowac: firmy znajdujace si¢ tylko
pod kontrola wiasno§ciowa lub tylko zarzadzane przez rodziny, podmioty
o réznej wielkosci, takze te, w ktdrych nie dokonal si¢ transfer migdzypo-
koleniowy wiadzy lub sukcesji. Z drugiej strony jednak nie powinna by¢ to
definicja zbyt szeroka, a wigc np. obejmujgca podmioty bgdace wlasnoscig
i kontrolowane zarzadczo przez jedna osobe.

Mozna zaproponowaé, aby za przedsigbiorstwo rodzinne uzna¢ podmiot
gospodarczy, w ktérym kontrola wlasnoSciowa iflub zarzadzanie podmiotem
pozostaja w rgkach przedstawicieli jednej rodziny. W funkcjonowanie podmiotu
gospodarczego powinien by¢ jednak zaangaZzowany wigcej niz jeden czlonek
rodziny. Owo zaangazowanie moze przybiera¢ form¢ wlasnosci, wspolwlasno-
§ci oraz sformalizowanego lub niesformalizowanego udzialu w zarzadzaniu
(Sutkowski i Safin 2005: 89-110). Do grupy firm rodzinnych mozna roéwniez
zaliczyé podmioty gospodarcze bgdace pod kontrolg wlasnosciows i zarzadcza
jednej osoby z rodziny, ktore jednak wykazuja si¢ $wiadomoscig rodzinnego
charakteru podmiotu oraz ukierunkowaniem na sukcesje rodzinna.

Postugujac si¢ definicjami przedsigbiorstw rodzinnych oraz dostgpnymi
badaniami i literaturg przedmiotu, mozna doszuka¢ si¢ kilku cech charak-
terystycznych dla wigkszoSci przedsigbiorstw rodzinnych:
~ wspdlzalezno§¢ rodziny wlascicielskiej z przedsigbiorstwem rodzinnym,
— udzial rodziny we wilasnosci przedsigbiorstwa,
~ udzial rodziny w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem,
~ udzial rodziny w zatrudnieniu oraz rodzinny system zarzadzania zasobami

ludzkimi,

— $wiadomo$¢ rodzinnego charakteru przedsig¢biorstwa,

— dazenie do rodzinnego transferu wiasnosci i/lub wiadzy w podmiocie
gospodarczym,

— rodzinna kultura organizacyjna,

— splot celéw rodziny i biznesu w realizowanej strategii przedsigbiorstwa.

Wymienione cechy maja rézny stopiefi nat¢zenia w zalezno$ci od pod-
miotu gospodarczego oraz nie zawsze wyst¢puja w przedsigbiorstwach
rodzinnych 1acznie. Tworza w ten sposob swoiste kontinuum, poczawszy od
biznesdw prezentujacych wysoki poziom nat¢zenia rodzinnosci (wiele cech
wystgpuje z duzym natgzeniem) az do firm odznaczajacych si¢ jedynie sta-
bymi cechami rodzinnymi.
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3. Charakterystyka matych przedsigbiorstw
rodzinnych w Polsce

Udzial przedsigbiorstw rodzinnych w gospodarce Polski, zgodnie z przy-
j¢ta na potrzeby badania definicja, mozna szacowa na 36% ogo6lu przed-
sicbiorstw sektora matych i §rednich przedsi¢biorstw, co stanowi okoto 219
tysigcy podmiotéw (Kowalewska i in. 2009). Podkresli¢ trzeba, ze z badania
wylaczno podmioty reprezentujace rolnictwo, towiectwo, myslistwo, admi-
nistracje publiczna, gospodarstwa domowe zatrudniajace pracownikow oraz
organizacje i zespoly eksterytorialne. Ponadto wykluczono podmioty funk-
cjonujace w formie dziatalno§ci gospodarczej osob fizycznych, nikogo nie
zatrudniajace (nawet je§li byly one nieformalnie wspierane przez pracg
cztonkdw rodziny osoby prowadzacej dziatalno§¢). Uwzglednienie przedsig-
biorstw 0s6b fizycznych nie zatrudniajacych formalnie pracownikéw, ktére
w wielu krajach zaliczane sa do grupy family business, a w tym badaniu nie
zostaly uwzglednione, pozwolitoby uznaé, ze 78% przedsigbiorstw sektora
MSP w Polsce stanowia podmioty rodzinne. Wydaje sig, Ze przyjecie takiego
zalozenia oddawatoby prawidiowo specyfikg polskich family business i bytoby
poréwnywalne z szacunkami podawanymi dla innych krajow.

Udzial podmiotéw rodzinnych w tworzeniu PKB mozna szacowa¢ na
poziomie ponad 10% polskiego PKB (ponad 121 miliardéw zlotych). Nato-
miast zatrudnienie ksztaltuje si¢ na poziomie 1300 tys. pracownikéw, co
stanowi okolo 21% zatrudnionych w sektorze MSP1,

Wyniki badah pokazuja, ze udzial podmiotéw rodzinnych zmniejsza sig
wraz ze wzrostem przedsigbiorstwa. Mikroprzedsi¢biorstwa rodzinne sta-
nowig 38%, mate podmioty rodzinne 28%, a przedsigbiorstwa rodzinne
$redniej wielkosci stanowia 14%.

W badanych przedsigbiorstwach zidentyfikowano wysoka (okolo 90%)
$wiadomosé rodzinnego charakteru prowadzonego biznesu. Fakt bycia przed-
sigbiorstwem rodzinny nie jest silnie eksponowany w relacjach biznesowych,
ale rodzinnoé¢ jest pozytywnie warto§ciowana, a badani maja bardzo dobry
wizerunek firm rodzinnych. Uznaja tez w wigkszo$ci rodzinno$¢ za czynnik
sprzyjajacy prowadzeniu biznesu. Do cz¢stego podkreslania faktu bycia firma
rodzinng przyznalo si¢ 27% badanych przedsigbiorstw, a zblizony odsetek
(26%) respondentdw zadeklarowal, Ze robi to od czasu do czasu, natomiast
14% rzadko. Prawie jedna trzecia (32%) badanych przedsigbiorstw nie pod-
kresla, ze jest przedsigbiorstwem rodzinnym.

Przeprowadzone reprezentatywne badanie ilo§ciowe na probie matych
i §rednich przedsigbiorstw pokazalo, Zze nie wystgpuja istotne roznice
pomigdzy biznesami rodzinnymi a pozostalymi podmiotami sektora MSP
pod wzgledem cech strukturalnych, takich jak: wielko§¢ podmiotu, liczba
zatrudnionych pracownikéw, obszar dziatalnosci, wielko§¢ przychodow,
prowadzone inwestycje i plany rozwoju). Podobny jest takze poziom per-
cepcji kluczowych barier, jakie wystepuja w polskiej przedsigbiorczosci,
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oraz oczekiwah z zakresie poprawy mozliwosci prowadzenia dziatalnosci
gospodarcze;.

Z przeprowadzonych analiz mozna wnioskowaé, ze zr6znicowania sg
zwigzane bardziej z rozmiarem prowadzonej dziatalnoéci i liczbg zatrudnio-
nych niz z rodzinnym charakterem biznesu. Jak si¢ wydaje, wiaze si¢ to
z okresem funkcjonowania polskich przedsi¢biorstw, ktore sg na takim eta-
pie rozwoju, w ktOrym nie wyst¢puja specyficzne problemy przedsi¢bior-
czosci rodzinnej charakterystyczne dla p6Zniejszych etapéw, takie jak: poja-
wienie si¢ w biznesie kolejnego pokolenia, planu sukcesji czy wprowadzenia
do zarzadzania przedsi¢biorstwem menedzeréw spoza rodziny.

Zidentyfikowane réznice pomigdzy podmiotami rodzinnymi a nierodzin-
nymi obejmujg przede wszystkim sfery wartosci i kultury organizacyjnej. Sa one
postrzegane zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie. Sa przedsigbiorstwa, ktore
w sposOb wyraZny eksponuja w swoim wizerunku rodzinny charakter prowadzo-
nego biznesu, ale sg tez takie, w ktorych zarzadzajacy uwazaja, Ze nie nalezy
eksponowa¢ rodzinnosci z obawy, ze moze byé odbierana pejoratywnie.

W zagadnieniach zwiazanych z zatrudnianiem czlonkéw rodziny wska-
zywano na wigksze zaufanie do tych oséb. Wskazywano, ze pokrewiefistwo,
podzielanie wspOlnych wartosci oraz wspdlodpowiedzialnoéé za nazwisko
i marke¢ przedsigbiorstwa sa czynnikami, ktére powoduja, ze zarzadzajacy
firmami moga mie¢ wicksza pewno$é, iz nie zostang przez zatrudnianych
czlonkéw rodziny oszukani. Jest to jedna z przyczyn faktu, ze czlonkowie
rodziny zajmujg kluczowe stanowiska i odpowiadaja za podejmowanie naj-
wazniejszych decyzji. Mozna wskazaé rowniez fakt, iz od czlonkéw rodziny
oczekuje si¢ wigkszego zaangazowania i po§wigcenia na rzecz rodzinnego
biznesu niz od pracownikdw spoza rodziny.

W przedsigbiorstwach rodzinnych wystgpuje wypracowany przez lata
specyficzny system komunikowania sig, w ktérym uzywa si¢ tego samego
kodu jezykowego. Ponadto stale przebywanie ze soba czlonkéw rodziny
umozliwia szybsze i latwiejsze podejmowanie decyzji. Waznym elementem
w procesie komunikowania si¢ sa bliskie relacje pomig¢dzy czlonkami rodziny,
co powala na latwiejsze wyrazanie opinii, takze tych o charakterze nega-
tywnym. Waznym czynnikiem w zarzadzaniu przedsigbiorstwem rodzinnym
jest specyficzna kultura organizacyjna, przejawiajaca si¢ tworzeniem pozy-
tywnej atmosfery w pracy obejmujacej wszystkich pracujacych. Ta cecha,
czgsto podnoszona w literaturze przedmiotu jako jedna ze specyficznych
cech family business, znalazta potwierdzenie réwniez w polskich przedsig-
biorstwach. W badanych przedsigbiorstwach znajdowano réwniez takie,
w ktorych wlaciciele zarzadzajacy przedsi¢biorstwem wskazywali na cheé
stworzenia sobie miejsca pracy, do ktdrego chce si¢ przychodzi¢. Wskazywali
na zle doswiadczenia zawodowe wyniesione z okresu pracy w duzych przed-
sigbiorstwach nierodzinnych.

Istotng cecha w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest duzo wigksze sper-
sonalizowanie relacji z pracownikami, niz ma to miejsce w firmach niero-
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dzinnych. Zakres kontaktéw wykracza czgsto poza stosunki stuzbowe i obej-
muje zycie prywatne. Bezpo$redni kontakt wiascicieli z pracownikami
umozliwia lepsze rozpoznanie mozliwoéci pracownikéw i zatrudnienie ich
na optymalnym stanowisku, co przekiada si¢ na efektywnoé¢ podmiotu.

W zakresie kontaktoéw z klientami, bez wzglgdu na wielko§é przedsig-
biorstwa, widoczna jest wysoka elastyczno$¢ w zaspokajaniu ich potrzeb.
Ma na to wplyw zar6wno dostosowanie czasu pracy do potrzeb rynku, jak
i funkcjonowanie w niszach rynkowych, w ktorych realizuja specjalne, cz¢-
sto bardzo niestandardowe zamoéwienia klientow. Przedsiebiorstwa rodzinne,
ktére wdrozyly taka strategie dzialania, s3 postrzegane przez klientow jako
firmy potrafigce sprostaé szczeg6lnym wymaganiom klientow. Elastyczno$é
i umiejgtno&¢ szybkiej adaptacji do zmieniajgcych si¢ warunkéw rynkowych
powoduje, ze przedsigbiorstwa rodzinne sa bardziej odporne na wyst¢pujace
kryzysy i brak koniunktury na rynku. Sg w stanie szybko dostosowa¢ si¢ do
warunk6éw panujacych w czasie kryzysu poprzez ograniczenie wydatkow,
redukeje kosztéw funkcjonowania, a takze zmniejszenie lub nawet czasowe
niewyplacanie wynagrodzei czlonkom rodziny pracujacym w biznesie.

Przedsigbiorstwa rodzinne w wigkszosci funkcjonujg na rynkach lokal-
nych lub regionalnych i sa jednoznacznie kojarzone z ich wladcicielami.
Ta cecha przejawia si¢ wigkszym poziomem odpowiedzialnoéci zar6wno
za rodzing, pracownikow, jak tez za spoleczno$¢ lokalng. Ma to wplyw na
spos6b podejmowania decyzji przez zarzadzajacych przedsigbiorstwem.
Przy podejmowaniu decyzji zarzadzajacy wiedza, ze ich konsekwencje bgda
mialy wplyw na rodzing¢, na pracownik6éw i ich rodziny oraz otoczenie,
w ktorym funkcjonuja. Widoczne jest zaangazowanie i pomoc dla spotecz-
nosci lokalne;.

4. Struktura malych i $rednich
przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce

Pod wzgledem wielkoSci polskie male i §rednie przedsigbiorstwa rodzinne
stanowig odzwierciedlenie struktury sektora MSP. Dominuja mikroprzed-
sigbiorstwa, ktére stanowiag 90% podmiotéw, 9% stanowia male przedsig-
biorstwa rodzinne, a tylko 1% $rednie. Ta sytuacja ma wplyw na wielko§é
Sredniego zatrudnienia, ktore wynosi 5,8 zatrudnionego, w tym 2,4 oséb
bedacych cztonkami rodziny. Dominujacg forma organizacyjno-prawna jest
prowadzenie dzialalnosci gospodarczej przez osobg fizyczng, w ktorej funk-
cjonuje 81% polskich malych i §rednich firm rodzinnych. Po 6% stanowia
spolki cywilne i jawne, 4% spdiki z ograniczong odpowiedzialnoscia, a 1%
spotki akcyjne. W 2% badanych przedsigbiorstw nie udzielono odpowiedzi.
W poréwnaniu z przedsigbiorstwami nierodzinnymi, w ktorych w 37% wyste-
puja bardziej zawansowane formy organizacyjno-prawne, tylko 19% pod-
miotow rodzinnych funkcjonuje w formie innej niz dziatalno§é gospodarcza
osoby fizycznej.
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Na uwagg zasluguje fakt, iz Sredni wiek funkcjonowania przedsigbiorstw
rodzinnych jest zblizony do wielu firm nierodzinnych i wynosi 14 lat. 42%
podmiotow rodzinnych funkcjonuje od 11 do 20 lat, a okolo 20% funkcjonuje
powyzej 20 lat. R6wniez 20% stanowia przedsicbiorstwa funkcjonujace od 6
do 10 lat. Tylko 18% stanowia podmioty o stosunkowo krétkim okresie funk-
cjonowania. W grupie przedsi¢biorstw rodzinnych czeiciej niz w przedsigbior-
stwach nierodzinnych spotyka si¢ podmioty, kt6re funkcjonujg dtuzej niz 10 lat.
Poréwnywanie wielu przedsigbiorstw rodzinnych i nierodzinnych b¢dzie nabie-
ralo coraz wigkszego znaczenia wraz z uplywem czasu. W chwili obecne;j
mozna zauwazy¢ tylko pierwsze przejawy ,,dlugowiecznodci” przedsigbiorstw
rodzinnych. Mozna sadzi¢, ze w przysziosci, podobnie jak w przypadku zagra-
nicznych firm rodzinnych, wystapi wyraZna rdznica na korzy$¢ family business
przy poréwnywaniu czasu funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

Analiza wynikéw badan dotyczaca liczby przedsigbiorstw rodzinnych w po-
szczegOlnych wojewddztwach wskazuje, Ze przedsigbiorczos¢ rodzinna pokrywa
si¢ z rozkladem przedsigbiorczo$ci w poszczegblnych regionach. Najbardziej
licznie podmioty rodzinne wyst¢puja w wojewodztwach o wysokim poziomie
rozwoju spoleczno-gospodarczego. 58% firm rodzinnych jest zlokalizowanych
w pieciu wojewddztwach: mazowieckim (14%), §laskim (12%), dolnoslaskim
i wielkopolskim (po 11%) oraz matopolskim (10%). Udzial poszczegdinych
wojewOdztw w strukturze firm rodzinnych zawiera tabela 3. Biorac pod uwagg
liczby bezwzgledne, najwigeej firm rodzinnych jest w wojewddztwach mazo-
wieckim, $laskim, dolnoSlaskim i wielkopolskim.

Lp. Wojewodztwo Udzial w %
1. Mazowieckie 14
2. Slaskie 12
3. DolnoSlaskie 11
4. Wielkopolskie 11
S. Malopolskie 10
6. Kujawsko-Pomorskie 8
7. Pomorskie 7
8. Lodzkie 6
9. Opolskie 4
10. Swigtokrzyskie 4
11, Zachodniopomorskie 3
12. Lubelskie 3
13. Podkarpackie 2
14. Warmifnisko-Mazurskie 2
15, Podlaskie 2
16. Lubuskie 1

Tab. 3. Udziat poszczegdinych wojewddztw w strukturze przedsigbiorstw rodzinnych. Zrédfo:
opracowanie na podstawie A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska, M. Kwiatkowska,
t. Sutkowski i A. Marjariski 2009. Badanie firm rodzinnych, raport koricowy, Warszawa:
PARR s. 74.
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Zroéznicowanie wystepuje w udziale przedsigbiorstw rodzinnych w struk-
turze malych i §rednich przedsigbiorstw w poszczegdlnych wojewddztwach.
W przypadku wojewddztw opolskiego i kujawsko-pomorskiego udziat byt
bardzo wysoki i wynosit odpowiednio: 64 i 55%. Najmniejszy udzial odno-
towano w wojewddztwach lubuskim (18%) i zachodniopomorskim (21%).
W tabeli 4 zobrazowano udzial firm rodzinnych w sektorze matych i §red-
nich przedsigbiorstw.

Lp. Wojewbdztwo Udzial w %
1. Opolskie 64
2. Kujawsko-Pomorskie 55
3. Dolnoélaskie 50
4. Swigtokrzyskie 49
5. Malopolskie 45
6 Wielkopolskie 42
7 Slaskie 38
8. Pomorskie 36
9. }odzkie 35

10. Mazowieckie 30
11. Podlaskie 29
12. Warmifisko-Mazurskie 28
13. Lubelskie 23

14. Podkarpackie 23
15. Zachodniopomorskie 21
16. Lubuskie 18

Tab. 4. Udziat firm rodzinnych sektorze malych i $rednich przedsigbiorstw wediug
wojewddziw. Zrédlo: opracowanie na podstawie A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska,
M. Kwiatkowska, t. Sutkowski i A. Marjariski 2009. Badanie firm rodzinnych, raport korficowy,
Warszawa: PARR s. 72.

Z przedstawionych danych wynika, ze poziom udziatlu family business
w poszczegdlnych wojewddztwach nie jest uzalezniony od poziomu rozwoju
spoleczno-gospodarczego danego regionu, poniewaz wéréd dominujacych
wojewddztw sg zarowno Wielkopolska, przodujaca pod wzgledem rozwoju
gospodarczego i spolecznego, jak i wojewddztwo kujawsko-pomorskie,
majace charakter rolniczy.

Przedsigbiorstwa rodzinne najczesciej funkcjonuja w branzy hotelarskiej
i gastronomicznej (50%), przetworstwie przemystowym (40%), transporcie
i gospodarce magazynowej (50%) oraz w handlu hurtowym i detalicznym
(41%). Natomiast tylko co dwudziesta piata firma rodzinna funkcjonowala
w branzy budowlane;j.

Polskie male i Srednie przedsigbiorstwa rodzinne funkcjonuja glownie
na rynkach lokalnych i regionalnych, gdzie odgrywaja znaczaca rolg. W przy-
padku pond 75% badanych przedsigbiorstw rynkiem zbytu jest do§¢ waski
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geograficzny obszar dzialania; 60% funkcjonuje wylacznie na ryku lokalnym.
Specyfika biznesu rodzonego przejawia si¢ w niech¢ci do zmiany lokaliza-
cji biznesu. Na rynkach migdzynarodowych prowadzi dzialalnos¢ tylko 4%
przedsigbiorstw rodzinnych, na krajowym 7%, na mig¢dzyregionalnym 4%,
a na regionalnym 25%. Ponad polowa badanych firm ma swoje siedziby
w miastach powyzej 200 tys. mieszkancoéw, 10% dziala w miejscowosciach
do 20 tys. mieszkaficow, a tylko 5% funkcjonuje na obszarach wiejskich.
Strukture¢ firm rodzinnych pod wzglgdem lokalizacji ukazuje tabela 5.

Miasto Miasto Miasto od Miasto
Wies do 19 999 od 20 000 50 000 do powyiej
mieszkaficow do 49 999 199 999 200 000
mieszkaficow mieszkaficow mieszkaficéw
5% 10% 18% 15% 52%

Tab. 5. Struktura przedsigbiorstw rodzinnych pod wzgledem lokalizacji. Zrédio: opracowanie
na podstawie A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska, M. Kwiatkowska, t. Sutkowski
i A. Marjariski 2009. Badanie firm rodzinnych, raport koricowy, Warszawa: PARR s. 76.

W przypadku bizneséw rodzinnych zlokalizowanych w niewielkich spo-
fecznosciach uwidoczniajg si¢ specyficzne wartosci family business, takie jak
mniejszy stopief formalizacji, ch¢é podtrzymywania dobrej reputacji oraz
spoleczne dziatanie na rzecz spofecznosci, w ktérej funkcjonuje przedsie-
biorstwo. Przedsi¢biorstwa rodzinne sg czg¢sto zaangazowane w rozwdj oraz
wspieranie kulturalnych i sportowych inicjatyw wspdlnot lokalnych.

W prowadzonych badaniach wystapita zasadnicza trudno§¢ w uzyskaniu
danych o wielkosci obrotéw w roku 2008. Podobna sytuacja miata miejsce
w odniesieniu do wczesniejszych badan prowadzonych w Polsce. Kwestie
wielkoSci przychodéw i osiaganych zyskéw stanowia ,,obszar drazliwy”, sta-
nowiacy tajemnicg przedsigbiorstwa. Mimo ze zadano pytanie tylko o wska-
zanie przedziatu, w ktérym mieszcza si¢ przychody przedsi¢biorstwa, 50%
badanych firm rodzinnych nie udzielilo odpowiedzi. Wigkszo$¢ z nich
w ostatnim roku osiagneta obroty ponizej 1 min zlotych, przy czym prze-
wazaly podmioty o obrotach ponizej 500 tys. ztotych.

W zakresie podejmowanych inwestycji sektor MSP jest jednorodny; nie
stwierdzono r6znic pomi¢dzy podmiotami rodzinnymi i nierodzinnymi. Pod-
stawowe kierunki inwestowania stanowily zakupy §rodkéw trwalych (37%),
rozwoj infrastruktury (24%) oraz prace budowlano-montazowe (19%). Do
rzadkosci nalezalo przeznaczenie §rodkow finansowych na zakupy nieru-
chomosci (4%) oraz prace badawczo-rozwojowe (2%). W badaniach potwier-
dzilo sig, ze w wigkszosci podstawe finansowania inwestycji stanowig $rodki
wlasne (78-89%). Zdecydowanym priorytetem s3 przedsigwzigcia moder-
nizacyjne (zakup nowych maszyn i urzadzei), niewielka popularnoicia cie-
szg si¢ dzialania szkoleniowo-doradcze, niemal w ogéle za§ nie prowadzi
si¢ inwestycji badawczo-rozwojowych. Korzystanie ze szkolefi i doradztwa
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nie bylo zjawiskiem powszechnym (z tego typu ustug korzystato okoto 15%
firm rodzinnych), a zmienna r6znicujaca poziom wykorzystywania tego typu
inwestycji w rozwoju przedsigbiorstwa byla wielko§¢ firmy. Im wigcej osob
zatrudniala dana firma, tym wigksze prawdopodobiefnistwo, Ze wéréd podej-
mowanych przedsigwzig¢ inwestycyjnych znajdowaly si¢ réwniez inwestycje
migkkie.

Wyraznie widoczna jest wigksza sklonno$§¢ firm rodzinnych niz niero-
dzinnych do finansowania inwestycji za pomoca kredytu. Zjawisko to daje
si¢ wyjasnié ograniczonymi zasobami materialnymi firm rodzinnych (na co
wskazujg m.in. nizsze obroty), dzialajacych w zdecydowanej wigkszosci jako
osoby fizyczne prowadzace wlasng dzialalno§é gospodarcza. Podejmowanie
dzialan w obszarach wymagajacych wigkszych nakladéw finansowych zmu-
sza takie podmioty do korzystania z kredytéw i pozyczek. W tabeli 6 uka-
zano sposoby finansowania inwestycji przez badane przedsigbiorstwa
rodzinne.

Zrédto finansowania
Rodzaj inwestycji srodki wlasne kredyt/ fum!usze
(udzial w %) |  PBolyezka unijne
(udzial w %) | (udziat w %)

Srodki trwate — zakup maszyn,
urzadzei itp. P il 8 2 2
Uslugi szkoleniowo-doradcze 87 0 16
Infrastruktura IT — zakupu sprzgtu 89 12 3
komputerowego, oprogramowania itp.
Prace budowlano-remontowe 88 24 0
Nieruchomoéci — zakup nowych mala mata mafa
budynkéw liczebnos¢ liczebno§¢ | liczebno§é
Prace badawczo-rozwojowe, np. mata mala mala
stworzenie nowych produktdw liczebnos¢ liczebno$§¢ liczebnos§é

Tab. 6. Sposoby finansowania inweslycji w przedsigbiorstwach rodzinnych. Zrédio:
opracowanie na podstawie A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska, M. Kwiatkowska,
t. Sutkowski i A. Marjariski 2009. Badanie firm rodzinnych, raport koricowy, Warszawa:
PARR, s. 81.

5. Wiasno$¢, zarzadzanie i zatrudnienie w polskich
przedsiebiorstwach rodzinnych

Wtasno$é i zarzadzanie w polskich firmach rodzinnych skupione sg
w zdecydowanej wigkszo$ci przypadkéw w rekach zatozyciela (rodziny zato-
zycielskiej). W przedsigbiorstwach zarejestrowanych jako dziatalno$¢ gospo-
darcza osoby fizycznej nie istnieje, przynajmniej pod wzglgdem formalnym,
problem wiasnoéci. Natomiast w przedsigbiorstwach o innych formach orga-
nizacyjno-prawnych przewazaly podmioty o wigkszoSciowych udzialach
rodziny (93%). Najczgsciej calo§¢ udzialéw pozostawala w rodzinie zatozy-
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ciela (52%), a w 23% wielkosé udzialéw wahala sie od 50 do 70%, natomiast
w 7% przedsigbiorstw mieécita si¢ w przedziale 71-99%. Jedynie w 7%
przedsigbiorstw poziom udzialéw rodziny byt mniejszy od 50%. Srednia
wielko§¢ udzialéw rodziny wyniosta 87%.

Specyfika polskich bizneséw rodzinnych uwidacznia si¢ w tym, ze naj-
czegseiej pracuja przedstawiciele pierwszego pokolenia (blisko 90%), oni tez
sq zwykle wlascicielami przedsigbiorstw. Wsp6iwlasno§é (znacznie rzadsza)
wystepuje najcze¢Sciej pomigdzy przedstawicielami pierwszego i drugiego
pokolenia. Drugie pokolenie czgsciej zaangazowane jest w pracg na rzecz
przedsigbiorstwa (33%), a dopuszczone do udzialu we wtasnosci tylko
w 15%.

Kwestie wlasnoSci determinuja zarzadzanie przedsigbiorstwami, kt6re
najczeSciej sa zarzadzane przez wlaScicieli osobiscie lub z udziatem cztonkéw
rodziny. W firmach, w ktérych pracuje wigeej niz jedno pokolenie, zalozy-
ciele maja zwykle najwigkszy wplyw na proces decyzyjny — w prawie 9 na
10 badanych przedsigbiorstw jest to wplyw duzy, w tym w ponad potowie
przypadkéw bardzo duzy. Zalozyciele bizneséw rodzinnych postuguja sie
najcze¢Sciej paternalistycznym stylem zarzadzania, ktory przejawia sig jed-
noosobowym, charyzmatycznym i zorientowanym na wladz¢ zarzadzaniem.
Podstawowym celem zalozyciela biznesu majacego bardzo szerokie upraw-
nienia decyzyjne jest rozwéj przedsigbiorstwa i zapewnienie dostatku rodzi-
nie oraz pracownikom. Taki model zarzadzania z jednej strony moze dawaé
pracownikom wigksze poczucie bezpieczefistwa i stabilnoSci, z drugiej jed-
nak moze nadmiernie ogranicza¢ ich decyzyjno§é i promowaé syndrom
»wyuczonej bezradnosci”.

Wielopokoleniowo§¢ w polskich firmach rodzinnych zaczyna byé
widoczna. Chociaz 89% przedsigbiorstw nalezy do zalozycieli, to 15% jest
prowadzonych przez drugie, a 1% przez trzecie pokolenie. Widoczne jest
zatem, ze procesy sukcesyjne staja si¢ coraz powszechniejsze. W 94% pod-
miotéw pracuje pierwsze pokolenie, w 33% drugie, a w 2% trzecie poko-
lenie zalozycieli. W 33% przedsigbiorstw pracuje wigcej niz jedno pokole-
nie. Juz w 29% przedsigbiorstw pracuja dwa pokolenia, a w 1% trzy. Zatem
wspdlna praca na rzecz przedsigbiorstwa jest coraz czestsza. W tabeli 7
ukazano udzial réznych pokolefi w pracy na rzecz firmy.

Razem Razem Razem Trzy Czte
Pokolenie 1.| pokolenia | Pokolenie 2. | pokolenia | pokolenia leni ke lry.
Liz 1i3. 2.§3. | Pokolenia |pokolenia
65% 29% 1% 1% 2% 1% 1%

Tab. 7. Liczba pokoleri rodziny wiascicielskiej zaangazowanych w prace na rzecz
przedsigbiorstwa. Zrédlo: opracowanie opracowanie na podstawie A. Kowalewska,
J. Szut, B. Lewandowska, M. Kwiatkowska, t. Sutkowski i A. Marjanski 2009. Badanie
firm rodzinnych, raport koricowy, Warszawa: PARF, s. 128.

22 Problemy zarzadzania



Specyfika polskich matych i $rednich przedsigbiorstw rodzinnych...

Wielopokoleniowo$¢ we wlasnosci i zaangazowaniu w prac¢ na rzecz
przedsigbiorstwa czgéciej wystgpuje w przypadku wigkszych podmiotow.
Udzial drugiego pokolenia we wiasno$ci wynosit dla mikroprzedsigbiorstw
14%, dla przedsigbiorstw matych 23%, a dla §rednich 35%. Natomiast zaan-
gazowanie w prac¢ wynositlo 32% dla mikrofirm, 41% dla malych i 58%
dla érednich. Tizeba zauwazy¢, ze w wielu przypadkach wielko§¢ podmiotu
jest wyrazne skorelowana z wiekiem przedsicbiorstwa i wiekiem zatozyciela.
Cykl zycia przedsigbiorstwa rodzinnego musi uwzglednia¢ fakt, iz przecho-
dzenie do poszczegblnych faz cyklu musi uwzgledniaé zaréwno system przed-
sicbiorstwa, jak réwniez system rodziny i wlasnoSci. Rozwdj kazdego z tych
systeméw przebiega we wlasnym tempie i zmiennym czasie (Sutkowski
i Marjanski 2009: 21).

W co czwartym przedsigbiorstwie funkcjonujacym do 3 lat czlonkowie
rodziny z drugiego pokolenia pracowali w przedsigbiorstwie, natomiast
w firmach istniejacych ponad 20 lat odsetek ten wynosit 67%. Ponadto w tych
podmiotach udzial trzeciego pokolenia wynosil az 12%, a w 1% pracowato
nawet czwarte pokolenie.

Istotne znaczenie ma takze liczba cztonkéw rodziny pracujacych na rzecz
przedsigbiorstwa. Trzeba podkreslic, ze w tego typu podmiotach praca moze
by¢ wykonywana réwniez w wymiarze niesformalizowanym. Srednia liczba
pracujacych cztonkdéw rodziny wynosila 2,8, natomiast zatrudnienie formalne
wynosilo 2,4 czlonka rodziny i bylo zalezne od formy organizacyjno-praw-
nej przedsigbiorstwa. W podmiocie osoby fizycznej pracowalo przecigtnie
2,6 osoby (formalnie 2,3), a w firmach o pozostalych formach organizacyj-
no-prawnych 3,6 osoby (formalnie 3,1). Udzial pracujacych czlonkéw rodziny
wyraZnie wzrasta wraz ze wzrostem wielko§ci przedsi¢biorstwa — w mikro-
przedsigbiorstwach bylo to 2,7 osoby (formalnie 2,3), w malych firmach 4,1
(formalnie 3,8), a w §rednich podmiotach faktycznie i formalnie 6,1.

W ponad potowie badanych przedsigbiorstw (56%) wystepuje sytuacja,
ze czlonek rodziny jest zainteresowany przedsi¢biorstwem, ale nie jest zaan-
gazowany bezpoSrednio w prace na jego rzecz. Liczba tych os6b wzrasta
wraz z wielkoScia przedsigbiorstwa. Charakterystyczng cechg polskich firm
rodzinnych jest zaangazowanie najblizszej rodziny wlascicielskiej. Dalsi
czlonkowie rodziny rzadziej znajduja prace w przedsigbiorstwie rodzinnym,
szczegOlnie w mikro i matych podmiotach.

Wielopokoleniowo$¢ wystgpujaca w firmie rodzinnej na wplyw na sposéb
podejmowania decyzji. Jak wiadomo, wspdlna praca wielu pokolefi z natu-
ralnych powodéw niesie zagrozenie powstawania konfliktéw. W badaniu
okreslono rol¢ poszczegdlnych pokolefi w procesie decyzyjnym. Jako natu-
ralny mozna przyja¢ wynik, ze pierwsze pokolenie ma kluczowy wplyw na
podejmowane w przedsigbiorstwie decyzje; w prawie 9 na 10 badanych
podmiotéw jest to duzy wplyw, a w ponad polowie bardzo duzy. Drugie
pokolenie ma wplyw w prawie polowie przedsigbiorstw, a w nieco ponad
1/4 wplyw ten jest bardzo duzy. Najmniejszy wplyw na podejmowanie decy-
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zji ma trzecie pokolenie, ale jego udziat zarbwno w pracy, jak i wlasnoSci
jest najmniejszy. Nawet w przypadku dopuszczenia do zarzadzania przed-
sicbiorstwem mlodszego pokolenia pierwsze pokolenie rezerwuje sobie
prawo glosu w kluczowych sprawach.

Wplyw zarzadzajacego-wiasciciela jest widoczny w relacjach z pracowni-
kami spoza rodziny, ktorzy maja niewielki wplyw na proces decyzyjny w przed-
sicbiorstwie. W zaledwie 11% firm wplyw ,nierodzinnych” pracownikéw na
proces decyzyjny zostat okre$lony jako duzy lub bardzo duzy. Jednoczeénie
38% badanych zadeklarowalo, ze pracownicy niebgdacy czlonkami rodziny
w ogéle nie maja na ten proces wplywu. Efektem dominujacego wplywu
wlasciciela na zarzadzanie przedsi¢biorstwem jest niski stopiefi dopuszczenia
do zarzadzania zatrudnionych menedzeréw. W matych firmach sg to jed-
nostkowe przypadki, a w §rednich firmach miato to miejsce w 6% podmio-
téw, podczas gdy czionkowie rodziny partycypowali w zarzadzaniu w 16%.

Profesjonalizacja zarzadzania, rozumiana jako odejscie od struktury pro-
mienistej i jednoosobowej oraz wiascicielskiej formy zarzadzania do zatrud-
nienia menedzerdéw, w realiach polskich bizneséw rodzinnych jest zjawiskiem
jednostkowym. Postawa polskich przedsigbiorcow wskazuje, ze podstawowg
opcja zaréwno w okresie tworzenia biznesu, jak i dalszego jego rozwoju
jest utrzymanie zarzadzania we wlasnych rekach. Druga z kolei opcja zaklada
delegowanie uprawnieri zarzadczych na czlonkéw rodziny. Zatrudnienie
zewnetrznych menedzerdw jest ostatecznoscia. Jest to jedna przyczyn ogra-
niczajaca mozliwosci rozwojowe malych i §rednich przedsigbiorstw. Wyste-
puja trzy wspélzalezne czynniki, ktére w opinii zarzadzajacych przemawiaja
za niezatrudnianiem menedzer6w zewngtrznych:

— wysoki koszt utrzymania najemnego menedzera, ktory nie jest réwno-
wazony poprzez korzysci plynace z jego pracy,

— mniejsze zaufanie do osoby spoza rodziny i obawy przed powierzeniem
mu dorobku cafego zycia i jedynego Zrodta utrzymania,

— przekonanie wlasciciela-zarzadzajacego, ze posiada duzq i wystarczajaca
wiedzg z zakresu zarzadzania.

O ile trudno sig zgodzié z trzecim z czynnikéw, to praktyka zatrudniania
zewnetrznych menedzer6w czgsto potwierdza dwa pierwsze czynniki. W pro-
wadzonych wywiadach wiagciciele czgsto podkreslaja ryzyko delegowania
wladzy osobom z zewnatrz. Cz¢sto ujawniajg si¢ réznice migdzy zarzadza-
jacymi z rodziny i spoza rodziny w pogladach na zarzadzanie firma. Moga
byé one zroédiem potencjalnych konfliktéw co do kierunkéw rozwoju rodzin-
nego biznesu. Wigkszym konserwatyzmem w zarzadzaniu wykazuja si¢ wlas-
ciciele-zarzadzajacy. Dysponuja rowniez z reguly duzo wigksza wiedza na
temat kondycji i mozliwoéci rozwojowych przedsigbiorstwa. CzeSciej niz
decyzyjni pracownicy spoza rodziny twierdza oni, ze inwestycje nalezy pro-
wadzi¢ z uzyciem wiasnego kapitalu (59%, respondenci spoza rodziny -
40%), ze firma powinna si¢ rozwija¢ zgodnie z zasada malych krokow
(odpowiednio 59 i 43%), najlepiej zgodnie ze starymi, sprawdzonymi wzor-

24 Problemy zarzadzania



Specyfika polskich malych i érednich przedsigbiorstw rodzinnych...

cami (42 i 29%). W konsekwencji nast¢puje rozne postrzeganie perspektyw
rozwoju firmy — wladciciele czgsciej niz osoby spoza rodziny (odpowiednio
33 i 15%) deklaruja, ze ich przedsigbiorstwo my§li raczej o przetrwaniu niz
o rozwoju. Ta prawidlowos§é potwierdza si¢ réwniez w firmach $rednich.

6. Miedzypokolenlowy transfer wiasnos$ci i wiadzy

Sukeesja rodzinna jest jednym z najwazniejszych przejaw6éw funkcjono-
wania family business, wyrozniajacym przedsigbiorstwa rodzinne sposr6d og6iu
przedsigbiorstw. W biznesie rodzinnym udana sukcesja jest procesem newral-
gicznym, gdyz zalezy od niej rozwéj przedsigbiorstwa. Obejmuje ona wszyst-
kie elementy zarzadzania podmiotem: strategi¢ firmy, strategi¢ personalna,
kulturg organizacyjna i struktur¢ wiasnosci. Dokonywanie si¢ sukcesji jest
procesem, ktory obejmuje niekiedy okres kilkudziesigeiu lat. Przejecie przed-
sigbiorstwa przez nastgpcg stanowi koficowy akt procesu sukces;ji, powodujacy
zasadnicze zmiany w funkcjonowaniu zaréwno podmiotu gospodarczego, jak
i rodziny. Znaczenie sukcesji w polskich przedsigbiorstwach rodzinnych wzra-
sta w zwigzku z dokonujaca si¢ zmiang pokoleniowa.

Ze wzglgdu na stosunkowe krotkie tradycje polskiej przedsigbiorczosci
rzadko mozemy spotka¢ firmy rodzinne, w ktorych dokonal si¢ transfer
migdzypokoleniowy (okolo 15-20% przypadk6w). Badane przedsigbiorstwa
rodzinne w wigkszosci jednak wyrazaja wolg przekazania firmy potomkowi
(58%). Jednakze ma ona raczej charakter ogdlnej deklaracji anizeli skon-
kretyzowanego planu. Tylko w 31% podmiotéw wyrazono wol¢ przeprowa-
dzenia sukcesji w sposob planowy. Natomiast w 13% przedsigbiorstw pro-
ces sukcesji nie jest brany pod uwage. Wlasciciele jednej trzeciej firm nie
podjeli, jak dotad, zadnych decyzji, jesli chodzi o sukcesje.

Zakres wiedzy na temat planowania sukcesji jest bardzo ograniczony.
Zarzadzajacy z reguly opieraja si¢ wylacznie na wlasnym doswiadczeniu
oraz intuicji i cz¢sto popelniaja blgdy, takie jak chociazby nieprzygotowanie
sukcesora do przejecia firmy. Badane przedsigbiorstwa stoja przed powaz-
nym problemem sukcesyjnym, jezeli sukcesja nastapitaby w wyniku nagtego,
niespodziewanego wydarzenia.

Na podkreSlenie zastuguje fakt, iz wola przeprowadzenia sukcesji wyste-
puje silnie w firmach o dlugiej tradycji. W grupie przedsigbiorstw funkcjo-
nujacych powyzej 20 lat przeprowadzenie sukcesji planuje 49% podmiotéw,
a firmach dzialajacych na rynku od 6 do 11 lat odsetek ten spada do 27%,
w najmiodszych biznesach (do 3 lat) zamiar ten wyrazalo 22% badanych.
Wielko$¢ przedsigbiorstwa w mniejszym stopniu wplywa na cheé przepro-
wadzenia procesu sukcesji, chociaz rosla wraz ze wzrostem liczby zatrud-
nionych, co moze by¢ przejawem poczucia osiggnigcia sukcesu rynkowego
i poziomu stabilizacji.

Strategi¢ sukcesji posiada tylko 1/3 badanych firm, natomiast w sforma-
lizowanej formie przygotowana jest tylko w 10% podmiotéw. Przoduja w tym
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zakresie §rednie przedsigbiorstwa, w ktérych co piate posiada spisany plan
sukcesji (dwukrotnie wigcej niz inne podmioty). W niektorych przedsigbior-
stwach wskazywano, ze przejgeie rodzinnego biznesu nie musi stanowié
premii dla nastgpcow. Wskazywano na cigzka prace i brak satysfakeji z po-
siadanej pozycji zawodowe;.

Badani wiasciciele optymistycznie oceniali stan swojej wiedzy na temat
prawnych uwarunkowaf zwiazanych z przekazaniem przedsigbiorstwa
nastgpcy. Wydaje si¢, ze rzeczywisty stan wiedzy jest zdecydowanie zly.
Zdecydowanie korzystna ocena wlasnej wiedzy byla wyrazana przez respon-
dentéw, ktérzy deklarowali posiadanie sformalizowanego planu sukcesji.
Niska swiadomo4¢ o potrzebie stworzenia planu sukcesyjnego moze wynikaé
zaréwno z miodego wieku zarzadzajacych, jak i z niskiego stanu wiedzy
o prawnych, organizacyjnych i psychologicznych uwarunkowaniach procesu
sukcesji. Odsuwanie podejmowania tej problematyki w odlegta przyszio§é
moze réwniez wynikaé ze strachu przed utrata wladzy i mozliwosci kontroli
oraz zapewnieniem Zrddla utrzymania.

Ponad dwie trzecie przedsigbiorcéw zamierza przekaza¢ rodzinny biznes
wybranej osobie lub osobom. Jako przyszli sukcesorzy najczgéciej wskazy-
wane sg dzieci, a w drugiej kolejnosci cztonkowie dalszej rodziny. Cieszy
fakt, ze przedsigbiorcy zwracaja uwage na osiagnigty sukces i konieczno§é
zachowania dorobku przedsigbiorstwa i kontynuacji dorobku w rodzinie,
ale zwracaja réwnocze$nie uwag¢ na konieczno$é zapewnienia autonomii
decyzyjnej potencjalnym sukcesorom.

Ponad polowa (55%) nastgpcéw pracuje w przedsigbiorstwie, ktére ma
przejaé. W sposéb formalny pracuje 41%, natomiast pozostali pracujg na
rzecz rodzinnego biznesu w sposob niesformalizowany. Tylko 12% nastgp-
céw zdobywa dos$wiadczenie zawodowe w innych przedsigbiorstwach, a 29%
ankietowanych wskazalo, Ze nastg¢pcy nigdzie nie pracuja. Wrasta znaczenie
osiggnigcia formalnego wyksztalcenia zwigzanego z zakresem dziatalno$ci
podmiotu. Ponad 57% nastgpcow posiada takie wyksztatcenie. Taka sytua-
cja moze budzi¢ wiele obaw. W literaturze przedmiotu cz¢sto wskazuje sie,
ze kluczowa rolg seniora jest przygotowanie nast¢pey do przejecia biznesu.
Dobre przygotowanie obejmuje wieloletni okres zdobywania doswiadczenia
zarébwno poza rodzinng firma, jak i w czasie pracy w niej.

Wielu przedsigbiorstwom rodzinnym nie udaje si¢ przenie$¢ przedsigbior-
stwa z pokolenia na pokolenie. Jako cztery gléwne czynniki powodujace brak
udanej sukcesji wymienia sig: brak zdolnosci przedsigbiorstwa do utrzymania
si¢ na rynku, brak planowania sukcesji, brak checi ze strony wiasciciela na
przekazanie biznesu oraz brak zainteresowania potomstwa przejeciem biznesu.
Te czynniki w pojedynkg lub w konfiguracji utrudniaja lub tez uniemozliwiaja
dokonanie sukcesji. Jednakze zasadnicza przyczyna niepowodzenia sukcesji
jest brak planowania sukcesji. Posiadanie dobrego planu migdzygeneracyjnego
umozliwia, w wigkszosci przypadkéw, utrzymanie przedsigbiorstwa w dobrej
kondycji oraz zachowanie wlasciwych stosunkéw rodzinnych.
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7. Podsumowanie

Przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce w ciagu ostatnich lat zyskaly duze zna-
czenie. Z przeprowadzonego badania matych i §rednich przedsigbiorstw rodzin-
nych w Polsce wylania si¢ obraz grupy podmiotéw gospodarczych, przed ktorymi
stoja wyzwania zwigzane ze specyfika sektora MSP. Tak jak kazdy inny podmiot
borykaja si¢ z uwarunkowaniami prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.

Firmy rodzinne wyréznia posiadanie wspdlnych specyficznych cech w ob-
szarach wiasnosci i zarzadzania, zaangazowania rodziny w prowadzenie firmy
oraz sukcesji, obejmujacych sfery zar6wno zarzadzania, jak i stosunkow spo-
fecznych. Specyfika przedsigbiorstwa rodzinnego obejmuje przede wszystkim:
— problemy i konflikty zwiazane z rodzinnym charakterem biznesu,

— skutecznoS¢ strategii sukcesji,

— wykorzystanie strategii i metod zarzadzania strategicznego,

- problemy etapow rozwoju, wzrostu i profesjonalizacji biznesu rodzinnego;

— problemy finansowania przedsi¢biorstwa,

- problemy psychologiczne i spoleczne zwigzane z zalozycielem, sukceso-
rem, czfonkami rodziny pracujacymi w przedsi¢biorstwie i zarzadzania
pracownikami spoza rodziny.

Wyniki badaf wskazuja, ze poziom wiedzy i doSwiadczei os6b zarzadza-
jacych w zakresie rozumienia specyfiki i zdobycia umiej¢tnosci rozwigzywania
specyficznych probleméw family business jest ograniczony. Konieczne jest budo-
wanie systemu wspierania rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych obejmujacego
program szkolen i doradztwa, ktory pozwoli przedsigbiorstwom rodzinnym
radzi¢ sobie ze specyficznymi dla nich barierami i problemami w rozwoju.

Istotne wydaje si¢, aby rozszerza¢ badania kluczowych probleméw firm
rodzinnych, takich jak: przedsi¢biorczo$é, fazy rozwoju, sukcesja, strategia
i kultura organizacyjna. Z tego punktu widzenia celowy jest rozwdj reflek-
sji teoretycznych oraz doradztwa biznesowego z dziedziny family business,
prowadzacy do utworzenia kontinuum rodzinnosci.
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Przypisy

! Przy przedstawionych obliczeniach wykorzystano dane z (PARP 2009), wedle ktérego
caly sektor MSP wytwarza 47,4% polskiego PKB (w tym firmy mikro - 30,1%, mate
- 1,3% oraz §rednie — 10%).
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