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Streszczenie
Artykut przedstawia program wsparcia rozwoju matego biznesu rodzinnego w Polsce, ktory

stanowi jeden z rezultatéw badan ukonczonych w 2010 roku, a prowadzonych przez zespét:
t. Sutkowski, A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska, M. Kwiatkowska, A. Marjarnski w ramach

programu finansowanego ze srodkéw UE.

Summary

The paper present the program of support of development of small family businesses in
Poland. The program is one of the results of research finished in 2010 and done by team:
t. Sutkowski, A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska, M. Kwiatkowska, A. Marjanski according
the program financed by EU funds (PARP, “Pentor”).

1. Wstep

Zgodnie z badaniami prowadzonymi w Polsce, w Unii Europejskiej i w innych
krajach przedsiebiorstwa rodzinne posiadaja znaczacy udzial w sektorze MSP,
w tym szczegdlnie duzy w grupie malych podmiotéw gospodarczych. W za-
leznosci od przyjetej definicji przedsigbiorstwa rodzinnego udzial w gospodar-
ce polskiej tego typu podmiotéw waha si¢ od kilkunastu do ponad 60%. Male
podmioty gospodarcze, w tym przedsi¢biorstwa rodzinne sa Zrédtem przedsie-
biorczosci, jednak ze wzgledu na ograniczone zasoby finansowe i materialne
wymagaja wsparcia szczegdlnie w odniesieniu do wspierania ich innowacyjnosci
i konkurencyjnosci. Przedstawiony w tym artykule program wspierania rozwoju
przedsi¢biorstw rodzinnych opiera si¢ na analizie literatury przedmiotu oraz ba-
daniach reprezentatywnych przedsiebiorstw rodzinnych MSP przeprowadzonych
przez zesp6t autoréw: L. Sulkowski, A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska,
M. Kwiatkowska, A. Marjanski oraz przez firm¢ ,Pentor” na zlecenie Polskiej
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Agencji Rozwoju Przedsi¢biorczosci (Sutkowski i in., 2008). Badania miaty cha-
rakter ankiety na temat firm rodzinnych i przeprowadzono je na prébie 1384 re-
spondentéw — przedsi¢biorcéw rodzinnych. Etap badan poglebionych obejmowat
wywiady indywidualne z przedsi¢biorcami rodzinnymi.

2. Definicja przedsiebiorstwa rodzinnego

Okreslenie przedsi¢biorstwa rodzinnego nie jest jednoznaczne. Mieszcza si¢ w tej
kategorii zaréwno male podmioty rodzinne, jak i duze przedsi¢biorstwa kontro-
lowane przez jedng rodzing. Wlasciwie nie ma nawet konsensu co do kryteriéw
wyrézniania family business, cho¢ najczesciej wskazuje si¢ na: rodzinna struktu-
r¢ wlasnosci podmiotu, sprawowanie kontroli strategicznej przez rodzing, udziat
cztonkéw rodziny w zarzadzaniu oraz zaangazowanie wigcej niz jednego po-
kolenia rodziny w funkcjonowanie firmy (Handler, nr 2). M.C. Shanker i J.H.
Astrachan zwracaja uwagg, ze okreslenia family business mieszcza si¢ na kontinu-
um. Najszersze definicje przyjmujg bardzo ogdlne i mgliste okreslenie przedsie-
biorstwa rodzinnego oparte na kryteriach: kontroli nad decyzjami strategicznymi
oraz zamiarze pozostawienia przedsigbiorstwa pod kontrola rodziny. Nieco wezsze
okreslenia family business wskazuje, ze: zalozyciel lub jego potomkowie prowa-
dza firme, ktéra pozostaje pod kontrolg wlasnosciowa cztonkéw rodziny. Z kolei
waskie definicje wymagaja dodatkowo obok wspomnianych kryteriéw: bezpo-
$redniego zaangazowania rodziny w zarzadzanie firma, tj. wigcej niz jednej osoby
z rodziny oraz przedsi¢biorstwo wielopokoleniowe. W zaleznosci od przyjmowa-
nej definicji przedsigbiorstwa rodzinne produkuja 12%, 30% lub 49% dochodu
narodowego gospodarki USA (Tabela 1). Sg to zatem istotne réznice, cho¢ nawet
przyjmujac waska definicje przedsigbiorstw rodzinnych, mamy do czynienia ze
znaczacg grupa podmiotéw gospodarczych.
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Tab. 1. Definicje biznesu rodzinnego ze wzgledu na stopien zaangazowania ro-

dziny
Kryterium Szerokie definicje | Poérednie definicje | Waskie definicje
Struktura whasci- Znaczace udzialy | Kontrolne udziaty | Wigkszosciowe

cielska

rodzinne

rodzinne

udzialy rodzinne

Kontrola strategicz-

Minimum kontrola

Kontrola strategicz-

Kontrola strategicz-

na i zarzadcza strategiczna na i udzial w zarza- |nai pelny zarzad
dzaniu

Struktura migdzy- | Niewymagalna Przewidywana suk- | Podmiot wiclopoko-

generacyjna cesja rodzinna leniowy

Zaangazowanie Niskie Umiarkowane Wysokie

cztonkéw rodziny

Procent wytwarza- |49% 30% 12%

nego PKB w USA

Zatrudnienie w 59% 37% 15%

USA

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M.C. Shanker, J.H. Astrachan, Myths and
Realities: Family Businesses’ Contribution to the US Economy — A Framework for Assessing
Family Business Statistics, “Family Business Review”, 1996, vol. 9, no. 2, pp. 107-119.

Wsréd najwazniejszych kryteriéw pozwalajacych na uznanie podmiotu gospo-
darczego za rodzinny wymieni¢ mozna: wlasnos¢, zarzad, zaangazowanie rodziny
w biznes oraz sukcesj¢ rodzinna.

3. Modele przedsiebiorstwa rodzinnego

Wskazujac na specyfike przedsi¢biorstwa rodzinnego, odwolaé si¢ mozna do
modelu opisujacego skrzyzowanie wigzi rodzinnych i ekonomicznych w przed-
si¢biorstwie. Prowadzac badania zwiazkéw miedzy rodzina, organizacja i caltym
spoteczeristwem, napotykamy oczywiscie na znaczne trudnosci w rozdziale tych
trzech obszaréw, poniewaz sa one powiazane siecia wielopoziomowych wzajem-
nych zaleznosci. Zaproponowany ztozony model przedsi¢biorstwa rodzinnego sta-
nowi prébe wskazania kluczowych obszaréw wspélzaleznosci rodziny, organizacji
oraz calego spoleczeristwa. Oczywicie taki uproszczony model nie odzwierciedla

w pelnej zlozonosci proceséw zachodzacych na tych trzech poziomach analizy
(Rys. 1).
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Rys. 1. Model wspoélzaleznos$ci rodziny, organizacji i spoleczenstwa
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Zrédto: £. Sutkowski, op. cit., 2004.

W modelu zarysowaé mozna trzy podstawowe poziomy analizy: rodzing (mi-
kro), organizacj¢ rodzinng (mezo) oraz gospodarke i spoleczestwo (makro). Za
najwazniejsze czynniki oddzialujace na poziomie rodziny uznane zostaly: role
rodzinne, poczucie wiezi rodzinnej, trwalo$¢ rodziny, socjalizacja dzieci, liczba
potomstwa, zasady sukcesji, podzial prac domowych oraz miejsce zamieszkania.
Ogodlnie rzecz biorag, jest to zbiér zmiennych na poziomie rodziny wywierajacych
wplyw na organizacje i zycie gospodarcze. Na poziomie organizacyjnym wyrdz-
ni¢ mozna wiele réznych aspektéw dziatalnosci poddanych wplywowi wigzi ro-
dzinnych. I tak stabilno$¢ wlasnosci i whadzy organizacyjnej w przedsigbiorstwach
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rodzinnych zalezy od liczby potomstwa i zasad sukcesji. Zasoby wiedzy i kompe-
tencje organizacyjne sa owocem socjalizacji dzieci. Charyzmatyczne przywédztwo
wyplywa z socjalizacji oraz ze struktury rél spolecznych (np. rodzice — dzieci).
Zdolnosci do konsolidacji w biznesach rodzinnych zaleza od sily wiezi rodzin-
nych. Przedsigbiorczos$¢ i innowacyjnos¢ zalezy réwniez od trwalosci rodziny oraz
od podziatu prac domowych. Od miejsca zamieszkania i zasobnosci rodziny zaleza
podstawy materialne rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego. Organizacje rodzinne
sa z kolei sprzg¢zone ze skalg makro — gospodarka i spoteczenstwem. Wyréznione
tutaj zostaly grupy czterech rodzajéw czynnikéw: (1) czynniki administracyjno-
-prawne, do ktérych nalezy prawo rodzinne, a takze prawne normy sukecesji, (2)
czynniki ekonomiczne obejmujace np. poziom bezrobocia, wzrost PNB, (3) czyn-
niki spoleczne, ktére zawieraja dominujace struktury rodziny, rél spotecznych
i zachowani rodzinnych, (4) czynniki kulturowe, tj. sita wigzi rodzinnych w spote-
czefistwie oraz dominujacy typ rodziny. Otoczeniem w tym modelu beda czynniki
kulturowe, spoteczne, ekonomiczne i prawne oddzialujace poza spoteczeristwem
(np. w kontekscie migdzynarodowym). Oczywiscie przedstawiony model zwiazku
rodziny — organizacji i spofeczefistwa na przykladzie przedsigbiorstwa rodzinnego
jest znacznym uproszczeniem, a dobér zmiennych jest nieco arbitralny. Niemniej
przedstawiony model wskazuje na duza zlozonos¢ i wspélzaleznosé proceséw
zachodzacych w rodzinach — przedsigbiorstwach rodzinnych oraz w gospodarce
i spoleczenstwie.

4. Typologie bizneséw rodzinnych MSP

Oprécz podziatéw przedsigbiorstw MSP w koncepcjach bizneséw rodzinnych wy-
korzystywane sa typologie swoiste dla family business. Mozliwosci kategoryzowa-
nia przedsi¢biorstw rodzinnych jest bardzo wiele.

Badania S. Birley, D. Ng i A. Godfreya wskazuja na trzy typy przedsi¢biorstw
rodzinnych z Wielkiej Brytanii wyrézniane ze wzgledu na stopieri zaangazowania
rodziny w biznes: (1) rodzina wewngtrzna (family in), (2) rodzina zewngtrzna (fa-
mily out), (3) rodzina rozgrywajaca (family-business jugglers) (Birley, Godfrey, vol
32). Rodzina wewngtrzna jest $cisle zwiazana z biznesem zaréwno pod wzgledem
wiasno$ciowym, jak i zarzadczym. Cztonkowie rodziny zobowiazani sa do pracy
na rzecz firmy rodzinnej, czerpia z niej korzysci, a sukcesja ma zwykle postaé czy-
sto wewnatrzrodzinna. Rodzina zewngtrzna nie jest zobowiazana do angazowania
si¢ w funkcjonowanie firmy, oprdcz osoby zarzadzajacej lub bedacej w strukeurze
whascicielskiej, a sukcesja moze przybiera¢ réwniez posta¢ pozarodzinna, zwlasz-
cza w odniesieniu do sfery zarzadzania. Rodzina rozgrywajaca znajduje si¢ gdzies
pomiedzy podejéciem wewnetrznym i zewnetrznym. W warunkach polskich, jak
wskazujg przeprowadzone badania, dominuje podejscie wewngtrzne, co jest zresz-
ta charakterystyczne, dla ,mlodych” i wzglednie matych przedsi¢biorstw rodzin-
nych. Inne kryterium pojawiajace si¢ w réznych badaniach wiaza si¢ z podejsciem
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do prowadzenia biznesu rodzinnego przy zmianie sukcesora. Badacze zidentyfiko-
wali orientacj¢ konserwatywna polegajaca na kontynuacji i ekspansywna zwiaza-
na z zerwaniem ze sposobem prowadzenia biznesu przez seniora (Taylor, vol 63.).

K.E. Gersick, J.A. Davis, M.M. Hampton oraz I. Lansberg zaproponowa-
li tréjwmiarowa kategoryzacj¢ bizneséw rodzinnych uwzgledniajaca podzial ze
wzgledu na kryteria: (1) whasnosci, (2) etapu zycia rodziny oraz (3) etapu rozwoju
biznesu (Gersick i in., 1997). Z punktu widzenia wlasnosci autorzy wyréznili typy
idealne, ktére czesto nastegpuja kolejno po sobie w cyklu rozwoju przedsigbior-
stwa rodzinnego. Chodzi o trzy struktury whascicielskie: (1) firma wiascicielska
(Ownership Controlling), (2) partnerstwo rodzinne (Sibling Partnership), (3) kon-
sorcjum rodzinne (Cousin Consortium) (Tabela 2).

Tab. 2. Typy struktur wlasnoéciowych w biznesach rodzinnych

czlonkowie rodziny

cze$nie zalozyciel

inna waska grupa z
bliskiej rodziny

Firma wlascicielska | Partnerstwo Konsorcjum
rodzinne rodzinne
Zaangazowani Wlasciciel i jedno- | Rodzeristwo lub Wigksza grupa ro-

dzinna o réznym
stopniu pokrewien-
stwa

snosci jednej osobie

wylacznie dzieciom

Pokolenie whasci- | Zwykle pierwsze Zazwyczaj drugie, | Przewaznie powyzej
cielskie (moga by¢ kolejne) | trzecie drugiego
Rodzaj sukcesji Przekazywanie wha- | Przekazywanie Przekazywanie

udzialéw wielu

(zwykle syn) (czgsto nie wszyst- | cztonkom rodziny
kim) w kolejnych pokole-
niach
Przedsi¢biorczos¢ | Wysoka Rézna Rézna
Relacje migdzy pra- | Niesformalizowane |Wozrastajaca forma- | Sformalizowane
cownikami lizacja
Dominujacy styl Patriarchalny Partycypacyjny Profesjonalny
kierowania

Zrédto: zmodyfikowane K.E. Gersick, J.A. Davis, M.M. Hampton, I. Lansberg,
Generation to Generation. Life Cycles of the Family Business, Harvard Business School
Press, Boston, Mass 1997.

Firma whascicielska jest zarzadzana przez pierwsze pokolenie, a wigc zalozycieli
biznesu. Podmiot gospodarczy jest wlasnoscig zalozyciela, ktdry réwniez zarzadza
caloscig przedsi¢biorstwa. Odznacza si¢ wysoka przedsi¢biorczoécia, niesformali-
zowanym systemem komunikacji oraz patriarchalnym stylem kierowania. Firma
whascicielska czgsto ulega zmianie w kolejnych pokoleniach, chociaz znalezé moz-
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na réwniez warianty rozwoju gdzie firma w drugim, a nawet w kolejnych poko-
leniach utrzymuje strukture whascicielska (w calosci jest przekazywana jednemu
sukcesorowi). Kolejna struktura wiasnosci to partnerstwo rodzinne, zwiazane
z przekazaniem udzialéw w family business przedstawicielom bliskiej rodziny prze-
waznie z kolejnego pokolenia (zazwyczaj rodzefistwu). Firma odznacza si¢ wzra-
stajacym stopniem formalizacji, dominacja stylu partycypacyjnego i zmniejszaja-
ca si¢ przedsi¢biorczo$cia. Kolejna struktura whasnosci to konsorcjum rodzinne
zwigzane z rozproszeniem udzialéw pomiedzy wicksza liczbe cztonkéw rodziny
o réznym stopniu pokrewiefistwa. Sfera corporate governance ulega komplikaciji.
Komunikacja przybiera sformalizowane formy, gdzie dominuje profesjonalny styl
kierowania. Drugie wazne kryterium to ocena etapéw zycia rodziny. Autorzy
wskazali na cztery stadia, ktére znaczaco wplywaja na zarzadzanie biznesem ro-
dzinnym: mloda rodzina biznesowa, wchodzenie w biznes, wspélna praca poko-
lent, przekazanie pateczki. Trzecie kryterium to stadia rozwoju samego biznesu:
rozpoczecie dziatalnosci, ekspansja oraz dojrzato$é. Autorzy zastrzegaja sig, ze pro-
pozycja stanowi uproszczenie i nie nalezy uogélnia¢ jej i uwazaé za uniwersalny
schemat rozwoju biznesu rodzinnego. Niemniej wydaje si¢, ze jest to kategoryzacja
uwzgledniajaca bardzo wazne, a zarazem charakterystyczne dla przedsigbiorstwa
rodzinnego wymiary.

Przeprowadzone przez L. Sutkowskiego badania przedsi¢biorstw rodzinnych
pozwalaja na przeprowadzenie podziatu tej grupy podmiotéw uwzgledniajacego
wplyw trzech wymiaréw (Sutkowski, 2004).

1. Kryterium strategiczne: dominuja cele rodziny versus dominuja cele firmy,

2. Kryterium kulturowe: kultura patriarchalna versus kultura partnerska,

3. Kryterium wladzy: wladza wlascicielska versus wladza menedzerska.
Polaczenie tych kryteriéw pozwala wyrézni¢ 8 typéw idealnych przedsigbiorstw
rodzinnych, ktére odznaczajg si¢ szczegdlnymi cechami. Oczywiscie jest to tylko
jedna z potencjalnych typologii.
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Rys. 2. Typologia przedsi¢biorstw rodzinnych
Dominujg cele rodziny

Dominuiq cele firn
[{00ra |1 enedzerska

- ! ‘ | Wiadzaw organizacii

Wiadza whascicielska

Zrédho: opracowanie whasne.

Typ 1. Gra rodzinna (cele rodziny, kultura partnerska, menedzerska).
Przedsigbiorstwa pozostajace pod kontrolg wielu przedstawicieli rodziny, lecz za-
rzadzane przez menedzeréw spoza rodziny. Rada rodzinna dba o jak najwyzsze
zyski udzialowcéw z rodziny poprzez cisty kontrole menedzmentu. Kultura zo-
rientowana na czerpanie zyskow przez rodzing z zarzadzanego profesjonalnie pod-
miotu gospodarczego.

Typ 2. Dorobek rodziny (cele rodziny, kultura patriarchalna, menedzerska).

Jest to grupa podmiotéw, ktére zarzadzane sg przez menedzeréw spoza rodziny,
ale nadal pozostaja pod $cista kontrolg rodziny, a przede wszystkim jej nestora.
Dominujacy czlonek rodziny $wiadomie oddaje zarzadzanie operacyjne w rece
profesjonalnych, lecz ,,obcych” menedzerdéw. Kieruje si¢ zazwyczaj brakiem od-
powiednich sukcesoréw i zachowuje dla siebie bardzo znaczaca rol¢ kontrolng
i wplyw na decyzje strategiczne. Kultura organizacyjna jest skupiona na rodzinie
i profesjonalizacji zarzadzania, z czym lacza si¢ normy czerpania jak najwickszych
zyskéw z firmy przez czfonkéw rodziny dzigki profesjonalnemu zarzadzaniu.

Typ 3. Zawlaszczana przez rodzing (cele rodziny, kultura partnerska, whascicielska).
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Podmioty wlascicielskie, w ktérych znaczaca role odgrywa zazwyczaj niesforma-
lizowana rada rodzinna, podejmujaca decyzje strategiczne. Na pierwszym planie
jest interes rodziny, realizowany przy pomocy firmy. Kultura organizacyjna sku-
piona jest na rodzinie i wspSlpracy, co przejawia si¢ nepotyzmem i partnerskim
traktowaniem si¢ cztonkéw rodziny.
Typ 4. Dorobek glowy rodziny (cele rodziny, kultura patriarchalna, whascicielska).
Zazwyczaj s3 to firmy wlascicielskie, zarzadzane przez zalozyciela badZ jego
meskich potomkéw. Osoba zarzadzajaca jest czgsto nestorem rodziny, a firma
stanowi oparcie dla calej rodziny. Wielu cztonkéw rodziny jest zatrudnianych
w przedsigbiorstwie. W kulturze organizacyjnej kluczowymi wartosciami sg ro-
dzina i wladza przejawiajace si¢ nepotyzmem i autorytaryzmem.
Typ 5. Rodzinny skarb (cele firmy, kultura partnerska, menedzerska).
Przedsi¢biorstwa zarzadzane menedzersko, ale kontrolowane przez wielu udzia-
fowcéw z rodziny. Dominuje orientacja na zapewnienie rozwoju przedsigbiorstwu,
za ktére ponosi odpowiedzialno§¢ rodzina.
Typ 6. Zaplecze rodziny (cele firmy, kultura patriarchalna, menedzerska).
Podmioty gospodarcze znajdujace si¢ pod kontrola dominujacego przedstawiciela
lub rzadziej przedstawicieli rodziny, ktére sa zarzadzane przez ,,obcych” mene-
dzeréw. Priorytetem jest rozwdj firmy, a nie pomnazanie prywatnych majatkéw
cztonkéw rodziny. Réwnowaga mi¢dzy rozwojem firmy i korzysciami rodziny jest
mozliwa dzigki orientacji na przedsigbiorstwo dominujacego udziatowca z rodziny
(czesto nestora).
Typ 7. Dziedzictwo rodziny (cele firmy, kultura partnerska, wlascicielska).
Rzadko wystepujacy typ przedsigbiorstwa rodzinnego, ktére jest zarzadzane wha-
Scicielsko, a jednoczesnie dominuje kultura partnerska. Priorytetem dla zarzadza-
jacych jest realizacja celéw firmy, a dopiero na drugim planie sg cele rodzinne.
Typ 8. Emanacja wiasciciela (cele firmy, kultura patriarchalna, whascicielska).
Firmy, w kt6rych priorytet nad warto$ciami rodzinnymi zyskat rozwéj przedsie-
biorstwa. Zarzadzane autorytarnie przez dominujacego whasciciela lub jego po-
tomkéw odznaczajg si¢ znacznymi inwestycjami nadwyzek w dalszy rozwéj pod-
miotu. W kulturze dominuje myslenie o misji zwiazanej z rozwojem podmiotu.
Przedstawione tutaj mozliwosci klasyfikowania przedsi¢biorstw rodzinnych
wskazujg na zréznicowanie w tej grupie podmiotéw. Wydaje sig, iz badane tutaj
przedsi¢biorstwa rodzinne mozna dzieli¢ wedtug wielu zréznicowanych kryte-
riéw, ktére powinny jednak znalez¢ odzwierciedlenie w trzech filarach organizacji
gospodarczej: strategii, kulturze i strukturze whadzy.

5. Program wspierania rozwoju matych firm rodzinnych

Jak wskazuja wyniki przeprowadzonych badan, poziom wiedzy i do§wiadczeni za-
rzadzajacych i whascicieli firm rodzinnych na temat rozwiazywania tych specyficz-
nych probleméw jest ograniczony. Projektujac program szkolen i doradztwa dla
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firm rodzinnych warto wigc zastanowi¢ si¢ nad ogélnymi kierunkami wspierania
rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych — w jaki sposéb przedsi¢biorstwa rodzinne
mogg radzi¢ sobie ze specyficznymi dla nich barierami i problemami rozwojowy-
mi? Wirdd dzialai prowadzacych do podwyzszenia konkurencyjnosci bizneséw
rodzinnych (osiaganych dzigki wsparciu szkoleniowo-doradczemu, ale tez i innym
instrumentom) powinny si¢ znalez¢:

1. Rekonstrukgeja tozsamosci przedsigbiorstwa rodzinnego

2. Tworzenie strategii biznesu rodzinnego

3. Reorganizacja przedsi¢biorstwa rodzinnego

4. Rozwijanie kultury uczacego si¢ familizmu

5. Monitorowanie zwiazkéw pomiedzy rodzing a biznesem rodzinnym

6. Warto zaproponowac zestaw uniwersalnych regut skutecznej sukcesji

7. Promocja wizerunkowa przedsi¢biorstw rodzinnych.

1. Rekonstrukgcja tozsamosci przedsigbiorstwa rodzinnego

Przedsi¢biorstwa nalezace do badanej kategorii powinny zdefiniowaé¢ whasne
funkcjonowanie w kategoriach biznesu rodzinnego. Oznacza¢ to powinno odnie-
sienie si¢ do probleméw sprzezenia celéw rodziny i przedsigbiorstwa, ustanowie-
nie rodzinnej struktury wlasnosci i zarzadzania oraz podjecie procesu planowania
sukcesji. Przyjecie jasnych celéw podmiotu pozwoli zrozumie¢ silne i stabe strony
przynaleznosci do grupy firm rodzinnych i wykorzysta¢ t¢ wiedz¢ w praktyce.

2. Tworzenie strategii biznesu rodzinnego

Przedsigbiorstwa rodzinne powinny sformulowaé cele biznesu, Scisle zwiazane
z celami rodziny, ktére powinny odpowiadaé wizji zalozyciela biznesu. Nastepnie
rodzina dominujaca i kadra zarzadzajaca przedsigbiorstwem powinny przeprowa-
dzi¢ proces stworzenia misji odzwierciedlajacej rodzinng tozsamos¢ przedsigbior-
stwa. Opracowany powinien zosta¢ réwniez plan sukcesji pozwalajacy na odpo-
wiednie przygotowanie sukcesora, zarzadzajacego i pracownikéw przedsigbiorstwa
na majace nastapic przyszte przekazanie wladzy.

3. Reorganizacja przedsi¢biorstwa rodzinnego

Struktura organizacyjna powinna spelnia¢ wymogi: elastycznosci, efektywnosci
i zapewnienia kontroli rodzinnej. Szczegélnym problemem jest odejécie od pier-
wotnej struktury promienistej?, ktéra wystepuje najczesciej w przedsigbiorstwach
rodzinnych. Zmiana struktury powinna dokonywac¢ si¢ stopniowo, zgodnie z za-
ozonym planem. Wazne jest réwniez, aby cztonkowie rodziny dazacy do obsadze-

! Struktura promienista charakteryzuje si¢ tym, ze zarzadzanie skupione jest w rekach jednej
osoby, podejmujacej wszystkie wazne decyzje. W takiej strukeurze nie wystepuja szczeble posrednie.
O ile na poczatku funkcjonowania przedsi¢biorstwa taki model zarzadzania wykazuje si¢ duza efek-
tywnoscia, to wraz z rozrostem firmy nastepuje jej ograniczenie, pojawiaja sie problemy z elastyczno-
$cig dziatania, zatory komunikacyjne i decyzyjne.
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nia rodzing wszystkich najwazniejszych stanowisk nie tworzyli wytacznie rodzin-
nej struktury. Nawet w przypadku podmiotéw z grupy MMSP czesto niezbedne
jest dopuszczenie menedzeréw spoza rodziny na stanowiska, na ktére rodzina nie
ma specjalistéw. Skutkuje to bardziej otwarta kultura organizacyjna, skuteczniej-
sza polityka personalng i lepszymi mechanizmami podejmowania decyzji strate-
gicznych.
4. Rozwijanie kultury uczacego si¢ familizmu
Swiadomos¢ rodzinnego charakteru przedsicbiorstwa pozwala na rozwijanie stra-
tegii, struktury i kultury wiazacej biznes z rodzing. Jednak dzialania te musza
mie¢ charakter samoograniczajacy. Rodzina nie moze nadmiernie eksploatowa¢
przedsigbiorstwa. Réwniez nepotyzm nie moze ograniczaé jego rozwoju w sferze
polityki personalnej i kultury organizacyjnej. Stworzenie kultury uczacego sig fa-
milizmu oznacza wykorzystywanie silnych stron rodzinnego charakteru przedsie-
biorstwa: dazenie do wysokiego zaangazowania pracownikéw, budowanie silnych
wigzi pomiedzy firma a jej interesantami oraz przyjmowanie elastycznych zasad
dzialania dla dobra przedsigbiorstwa.

5. Monitorowanie zwiazkéw pomiedzy rodzing a biznesem rodzinnym

Przedsigbiorstwo i rodzina pozostaja miedzy soba w silnych i zmieniajacych sig

w czasie relacjach. Waznym zadaniem jest ich monitorowanie. Rodzina powinna

by¢ elementem przewagi konkurencyjnej, ktéry zmienia si¢ wraz z rozwojem biz-

nesu. Nadmierne utrwalenie rozwiazan prawnych dotyczacych sukcesji, wlasnosci
oraz zarzadu przedsigbiorstwem moze prowadzi¢ do skostnienia podmiotu i obni-
zenia jego efektywnosci.

6. Warto zaproponowacé zestaw uniwersalnych regut skutecznej sukcesji

Zasady te znajduja potwierdzenie w zagranicznych badaniach firm rodzinnych:

a) Jednym z najwazniejszych czynnikéw sprzyjajacych udanej sukcesji jest jej
wezesne zaplanowanie i przygotowanie (Rosenblatt, 1986).

b) Model udanej sukcesji zaktada uzyskanie odpowiedzi na pytania: kto dziedziczy,
kiedy i w jaki sposéb (Lansberg, 1999).

c) Sukcesje nalezy przeprowadzaé w sposéb planowy i stopniowy. Mozna wyrdznié
siedem faz sukcesji: przedbiznesowa, wprowadzajacg w biznes, wprowadzajaca
funkcjonalna, funkcjonalna, zaawansowana funkcjonalna, wczesnej sukeesji
i koricows - dojrzalej sukeesji.

d) Istotne dla udanej sukcesji sa czynniki takie jak: stopied danej sukcesorowi
autonomii decyzyjnej, jego kompetencje i pewno$¢ siebie (Goldberg, Woolridge,
1993).

e) Kluczowsg role w planowaniu sukcesji petni ksztalcenie i przygotowywanie
sukcesora do przejecia biznesu. Wazne jest jego wezesne wprowadzenie w biznes
(Barach i in., 2002), ale jednoczesnie zbudowanie autonomii sukcesora dzigki
jego pracy poza biznesem rodzinnym (Hollander 2002).
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f) Planowaniu sukcesji sprzyjaja harmonijne stosunki w dominujacej
w przedsigbiorstwie rodzinie (Churchill, Hatten, 1987).

g) Metodg na ograniczenie probleméw sukcesyjnych przedsigbiorstwa rodzinnego
mogloby by¢ zbudowanie réwnowagi migdzy celami rodziny i firmy popartej
wizja strategiczna (Jezak, 2003).

h) Nieudana sukcesja jest zazwyczaj skutkiem: stabych wiezi i konflikcéw
w rodzinie, nieprawidlowej struktury wladzy i wlasnosci oraz probleméw
w komunikacji organizacyjnej (Hubler, 2002).

7. Promocja wizerunkowa przedsigbiorstw rodzinnych

Istnieja problemy z wizerunkiem firm rodzinnych w $wiadomosci spofecznej —
w tym w $wiadomosci przedsigbiorcéw. Negatywne rysy tego wizerunku to m.in.:
ograniczona wielko$¢ podmiotu, stagnacja, brak rynkowej ekspansji, nieprofesjo-
nalne zarzadzanie, skojarzenia z nepotyzmem. Negatywne skojarzenia zwiazane
z rodzinno$cig podzielaja sami przedsigbiorcy rodzinni — dopiero poczucie rynko-
wego sukcesu sklania ich do eksponowania rodzinnosci w relacjach biznesowych.
Proponowana kampania wizerunkowa moglaby by¢ préba przezwycigzenia tych
niekorzystnych skojarzeni i jednoczesnie ,wydobycia” firm rodzinnych ze sfery
swoistego tabu, ulatwiajacg otwartg i merytoryczna dyskusj¢ o ich zidentyfikowa-
nych problemach.

6. Podsumowanie

Przedsigbiorstwa rodzinne nie s3 podmiotami wyodr¢bnionymi wedtug kryteriéw
prawnych, chociaz niewatpliwie stanowia one bardzo znaczacg grupe firm, szcze-
gblnie w obrebie MSP. Stad przyjecie nawet nieco arbitralnej definicji pozwolito
na przeprowadzenie ilosciowych badan reprezentacji i zaprezentowanie klasyfi-
kacji podmiotéw rodzinnych MSP w Polsce. Charakterystyczna cecha jest tutaj
nieuznawanie kryterium sukcesji rodzinnej za warunek zdefiniowania podmiotu
gospodarczego jako przedsi¢biorstwa rodzinnego. Ze wzgledu na czas powstania
wigkszo$ci firm rodzinnych w Polsce znajduje si¢ na etapie podmiotéw wlasciciel-
skich, dla ktérych pierwsza sukcesja jest wyzwaniem przysztosci.

Male przedsigbiorstwa rodzinne posiadaja wiele wspélnych cech. Rozwdj tego
typu podmiotéw moze by¢ stymulowany poprzez wzmacnianie przedsigbiorczosci
i konkurencyjnosci mozliwym dzigki wzbogaceniu kompetencji zarzadzajacych,
wihascicieli i pracownikéw tego typu podmiotéw.
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