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KIERUNKI ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH
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Streszczenie

Celem artykutu jest zaprezentowanie definicji i liczebnosci oraz kierunkow rozwoju przedsiebiorstw
rodzinnych, w szczegblnosci przeobrazen ich rodzajow i funkcji w gospodarce na tle zmian w organizacji
oraz strukturze rodziny, a nastepnie postepoéw W samoorganizowaniu si¢ tych przedsiebiorstw oraz
zjawiska sukcesji. W pracy podjeto analize nastepujacych kwestii: pojecie i definiowanie przedsiebiorstw
rodzinnych, rodzaje, cechy, funkcje oraz zadania przedsig¢biorstw rodzinnych, wspétzalezno$é rodziny
I biznesu oraz modelowe ujgcie systemow rodziny i firmy, a nastepnie liczebno$¢ | samoorganizowanie
si¢ przedsigbiorstw rodzinnych, sukcesja oraz dlugowieczno$¢ biznesu rodzinnego.

Slowa kluczowe: wady i zalety przedsigbiorstw rodzinnych, wspotzalezno$c rodziny i biznesu, stowarzyszenia
przedsiebiorstw rodzinnych, zmiany pokoleniowe w firmach rodzinnych, dtugowieczno$¢ przedsiebiorstw
rodzinnych.

THE DIRECTIONS FOR DEVELOPMENT OF FAMILY BUSINESSES
IN THE CONTEMPORARY ECONOMY

Summary

The purpose of the article is to present the definition, show the number as well as the directions
for development of family businesses. In particular, the article describes the transformations in the types
of businesses and their function within the economy at the backdrop of changes within the organization
and family structure. Then it shows the developments in the self-organization of such businesses and
the succession process. The article aims to analyze the following issues: the concept and the definition
of a family business, their types and features, the functions and tasks of family businesses, the mutual
dependence of a family and a business, the model presentation of family and business systems, the
number and self-organization of family businesses, succession and longevity of a family business.

Key words: the advantages and drawbacks of family businesses, the mutual dependence of a family and
a business, family business associations, generation changes within family businesses, longevity of
a family business.

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwo rodzinne okazuje sie nie tylko najstarsza, ale rowniez jedna z najbardziej
popularnych form dziatalnosci gospodarczej niemal we wszystkich panstwach. W systemie
scentralizowanego zarzadzania gospodarkg — z przewagg przedsigbiorstw panstwowych — rola
firm prywatnych byta ograniczona w panstwach, ktore po Il wojnie swiatowej charakteryzowaty
si¢ gospodarka dyrektywnag. Dopiero na przetomie lat 80. i 90. XX wieku nastgpito urynkowienie
gospodarki i ozywienie prywatnej przedsigbiorczosci. Wskazuije si¢, ze przedsigbiorstwa rodzinne
—Ww szerokim rozumieniu —obejmuja ok. 80% ogolne;j liczby przedsigbiorstw w USA i Kanadzie,
75% w Unii Europejskiej oraz ok. 40% w Polsce z tendencja rosnaca (Lewandowska i in., 2016,
s. 12, 21). Wedtug innych badan przedsigbiorstwa rodzinne stanowig ok. 66% przedsigbiorstw na
$wiecie I zatrudniajg blisko 80% wszystkich pracownikéw (Jezak, 2016, s. 53).
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Celem artykutu jest zaprezentowanie istoty i liczebnosci oraz kierunkow rozwoju sektora
przedsiebiorstw rodzinnych, a w szczegolnosci przeobrazen ich rodzajow i funkcji spoteczno-
-gospodarczych natle przemian w organizacji oraz strukturze rodziny, a nastgpnie postepow
W samoorganizowaniu si¢ tych przedsigbiorstw. Prace zamyka analiza kwestii zmiany pokoleniowej,
czyli sukcesji, a takze dtugowiecznosci firm rodzinnych.

Definiowanie przedsiebiorstwa rodzinnego

Istotg przedsigbiorstwa rodzinnego jest sprzezenie dwoch czynnikow: rodziny i firmy,
czyli potgczenia odmiennych srodowisk, jakimi sa sfera biznesu oraz zycie rodzinne (Jezak,
Popczyk, Winnicka-Popczyk, 2004, s. 20). ,,Rodzina” jest bowiem instytucja spoteczng, zwigzang
z funkcjonowaniem gospodarstwa domowego (W potaczeniu ze ,,szczesciem rodzinnym”), zas
,przedsiebiorstwo: 0znacza podstawowg organizacj¢ gospodarczg, wyodrebniong pod wzgledem
prawnym, organizacyjnym i ekonomicznym z zadaniem produkcji wyrobow lub $wiadczenia
ustug dla odbiorcow, czyli zaspokajania potrzeb spotecznych oraz osiggania zysku'. Te dwa srodowiska
jako podsystemy — mimo odmiennosci — sg Wzajemnie powigzane, gdyz ,,relacje miedzy mitoscia
I praca musza by¢ W rownowadze” (Freud, 1998, s. 53). Specyfika przedsigbiorstwa rodzinnego
jest zatem koncentracja wlasnosci i powigzanego z nig Systemu kontroli oraz skupienie kluczowych
pozycji w zarzadzaniu takg organizacja W rekach jednej rodziny (Jezak, 2016, s. 54; Sobiecki,
2014, s. 13). Laczenie zycia zawodowego z zyciem rodzinnym pozwala zwykle na lepsze
wykorzystanie pasji, talentow, wiedzy i wartosci etycznych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
ale moze rowniez powodowac ktopotliwe ingerowanie w zycie prywatne cztonkow rodziny.
Uprawianie dziatalnosci gospodarczej przez rodzing sprzyja takze — z jednej strony — integracji
I wzmacnianiu jej tkanki, ale moze takze prowadzi¢ — z drugiej strony —do konfliktow niewystepujacych
w przedsigbiorstwach nierodzinnych. Wszystko to oznacza swego rodzaju paradoks zarzadzania
przedsigbiorstwami rodzinnymi, wynikajacy z ich specyfiki sprzyjajacej zdobywaniu przewagi
konkurencyjnej na rynku, ale na innych etapach rozwoju, prowadzacej do zahamowania ekspansji
firmy i grozby jej upadku.

,,Przedsi¢biorstwo rodzinne” jest nazwa powszechna, rzadziej spotyka si¢ okreslenie
,.biznes rodzinny” (family business), a jeszcze rzadziej —,,biznes familijny” (W przeciwienstwie
do krajow anglosaskich, gdzie wyrazenie family business jest popularne). Dos¢ czesto jednak
W jezyku potocznym utozsamia si¢ Nazwy ,,przedsigbiorstwo” i ,,firma”. Ot6z, stowo ,,firma”
ma dwa znaczenia: logo, czyli znak przedsiebiorstwa (wedhug kodeksu handlowego), a takze
przedsiebiorstwo, ktorego wiasciciel jest jednoczesnie przedsigbiorca i nim zarzadza?. Nazwa
,»firma’ wigze si¢ zatem z przedsigbiorstwem rodzinnym, jednak niewiele ma wspolnego np.
z duzg spotka akcyjna, w ktorej whasciciele (akcjonariusze) przy rozproszonym akcjonariacie
maja znikomy lub zaden wptyw na decyzje zarzadu, sktadajacego si¢ z wynajetych menadzerow.
Termin ,,przedsiebiorstwo rodzinne” W jezyku potocznym jest zrozumiaty, jednak w statystykach
I publikacjach okazuje si¢ trudno rozpoznawalny, gdyz przedsigbiorstwa te majg zréznicowane
formy organizacyjno-prawne, zwykle nie akcentuja W nazwie cechy rodzinnosci i nie zawsze
mozna fatwo ustali¢ ich whascicieli. W praktyce stosuje si¢ tez niejednolite kryteria wyodrebniania
przedsigbiorstw rodzinnych oraz celu identyfikacji tych jednostek.

1 33 to definicje przedsiebiorstwa powszechne w podrecznikach ekonomii i socjologii, lecz w niektorych publikacjach
spotykamy odmienne sformutowania, ale o podobnym meritum, np.: ,,Przedsiebiorstwo jest to zespot (uktad) sktadnikow
materialnych i niematerialnych celem prowadzenia dziatalnosci gospodarczej” (s. 6), M. Adamska (red.), 2014, w: Przewodnik
po sukcesji w firmach rodzinnych, Krakow: PARP.

2 Niektorzy autorzy nie definiujg tak firmy, uwazajac — zresztg stusznie — Ze termin ten wystepuje ponadto w znaczeniu prestizowym
jako ,,dobra marka”. Przedsigbiorstwo rodzinne wobec wyzwan sukcesji (. 11), A. Surdej, K. Wach, 2010, Warszawa: Difin, 2010.
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Podstawowa przyczyna trudnosci w jednoznacznym zdefiniowaniu przedsigbiorstwa
rodzinnego, a takze wyodre¢bniania takich informacji w statystykach GUS i Eurostatu, jest brak
tej kategorii w porzadku prawnym Polski i wiekszosci innych krajow. Przedsigbiorstwo rodzinne
nie stanowi zatem wyodrebnionego porzadku prawnego, pomimo ze charakteryzuije si¢ kilkoma
odmiennymi cechami w poréwnaniu do przedsigbiorstwa nierodzinnego. W 2018 roku potrzebe
ustawowvej definicji firmy rodzinnej zglosita Najwyzsza Izba Kontroli, lecz Minister Przedsigbiorczosci
I Technologii stanat na stanowisku, ze ten problem prawny wymaga indywidualnego podejscia
do konkretnych sytuacji w praktyce.

Unia Europejska zaczeta wspiera¢ rozwoj przedsigbiorstw rodzinnych za sprawg Ramowego
programu konkurencyjnosci i innowacji na lata 2007-2013 — w 2018 roku powotata specjalng
grupe ekspertow, w ktorej Polske reprezentowata Halina Matejek-Caban ze Zwigzku Rzemiosta
Polskiego (do 1972 roku Zwigzek 1zb Rzemieslniczych). Grupa ta dokonata przegladu ok. 90
definicji wystepujacych w literaturze fachowej (Mandl, 2008) i na tej podstawie podkreslita,
ze brak w miare spojnej i europejskiej definicji stwarza problemy szczegolnie w kontekscie
mi¢dzynarodowym z powodu nie tylko réznic geograficznych, ale takze zmian omawianego
pojecia W czasie; powotujac si¢ przy tym na publikacje (Astrachan, Klein, Smyrnios, 2006).
W Raporcie wyrazono opini¢, ze Swiadomos¢ politykow w zakresie gospodarczego i spolecznego
znaczenia przedsigbiorstw rodzinnych jest niska. Nastepnie ,.curopejska definicje biznesu rodzinnego™
sformutowano — W skrocie — W nastepujacy sposob (Overview of Family..., 2009, s. 9-11):
Przedsigbiorstwo kazdej wielkosci jest biznesem rodzinnym, jezeli:

—  wigkszos¢ praw do podejmowania decyzji nalezy do osoby fizycznej lub osob, ktore
zatozyly firme albo nabyty jej akcje, badz jest w posiadaniu ich matzonkow, rodzicow,
dzieci lub ich spadkobiercow;

—  przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny lub krewny jest formalnie zaangazowany
w zarzadzanie firma (W nadzor nad firma);

—  wutworzonej lub wykupionej spotce rodzina lub jej potomkowie dysponuja 25% praw
do podejmowania decyzji z tytutu jej udziatu w kapitale akcyjnym.

Definicja ta obejmuje takze przedsigbiorstwa rodzinne, ktore jeszcze nie przeprowadzity
sukcesji (zatem wiascicieli pierwszego pokolenia) oraz przedsigbiorstwa jednoosobowe (tzw.
samozatrudnienie), ktore — jako podmioty zarejestrowane — mogg podlega¢ miedzypokoleniowej
transformacji.

W definiowaniu przedsigbiorstwa rodzinnego stosuje si¢ zatem rozne Kryteria i najczesciej
formutyje si¢ trzy typy definicji: waskie, posrednie i szerokie. W podziale tym nie ma znaczenia forma
organizacyjno-prawna, a gtownym Kryterium jest stopien zaangazowania rodziny w prowadzenie
biznesu. Przede wszystkim wysuwa si¢ aspekt kapitatowy, czyli wiascicielem przedsigbiorstwa
lub jego wigkszosciowym udziatowcem musi by¢ rodzina, co jest tatwym do oceny kryterium
prawnym?. Idac dalej, przy definiowaniu bierze sic pod uwage — oprocz udziatu czionkéw rodziny
we wiasnosci —takze ich udzial w nadzorze i zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Tak wigc, w definicjach
0 wgskim ujgciu zaktada sie WysoKi stopien zaangazowania rodziny, czyli wigkszosciowe udziaty
rodzinne oraz kontrolg strategiczng | petny zarzad w rekach rodziny (przynajmniej dwoch cztonkow
rodziny), a takze tradycj¢ wielopokoleniowa. W ujeciach posrednich definicyjnych brane sg pod
uwage wiekszosciowy pakiet kontrolny, sprawowanie kontroli strategicznej oraz udziat przynajmniej
jednego cztonka rodziny w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, a takze przewidywanie sukcesji rodzinnej.
W szerokim ujeciu podkresla sie z kolei znaczacy udziat rodziny, minimum kontroli strategicznej

3 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (Dz.U. z 1964 r., Nr 76, poz. 93, t.j. Dz.U. z 2019 r., poz. 2086).
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I brak koniecznosci przewidywania sukcesji rodzinnej (tylko intencja sukcesji) lub niekiedy samoocene
kierownictwa, czyli uznanie si¢ za firmg rodzinng. W przeciwienstwie do przesztosci, coraz wiecej
przedsiebiorstw rodzinnych deklaruje obecnie z duma ten fakt.

Reasumujac, przedsiebiorstwo rodzinne jest to takie przedsigbiorstwo, w ktorym dwoch
lub wigcej cztonkéw rodziny posiada przynajmniej 51% udzialdw we wiasnoscei | CO najmniej
jeden z nich pelni funkcj¢ kierowniczg i stara si¢ utrzymac je dla nastepnego pokolenia (Jezak,
2016, s. 53; za: Jaffe, 1990; Piekarski, Rudzinska, 2012, s. 1200). Czg¢sto cytowana definicja firmy
PricewaterhouseCoopers jest podobna, ale podkresla, ze cztonkowie rodziny stanowig wigkszos¢
W zarzadzie | na Co dzien zajmuyjg si¢ zarzadzaniem firmg (Sobiecki, 2014, s. 20). Zamiar trwatego
utrzymania biznesu w rekach rodziny jest rowniez ujety W statucie Instytutu Firm Rodzinnych
w Poznaniu oraz w stanowisku Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci. Autorka opowiada
si¢ za przytoczonym powyzej rozumieniem przedsigbiorstw rodzinnego, czyli za waskim ujeciem
definicyjnym. Mozna przyjac, ze takze pozostate dwa rodzaje uje¢ definicji tych podmiotow
opieraja si¢ na tych samych trzech gtownych kryteriach, ale traktowanych w sposob niejednoznaczny
(z wyjatkiem definicji szerokich, w ktorych nie zauwaza si¢ narastajacego problemu dotyczacego
sukcesji). Warto jednak doda¢, ze istniejg jeszcze inne klasyfikacje definicji przedsigbiorstw
rodzinnych*.

W przeciwienstwie do stanowiska badaczy w USA oraz Europie Zachodniej, pojecie
,przedsiebiorstwo rodzinne” w Polsce niektorzy autorzy ograniczaja do firm mikro-, matych
I Srednich, czyli tzw. Sektora MMSP (Kowalewska, 2009; Sobiecki, 2014, s. 15-16), co utatwia
korzystanie z danych GUS i ankiet. Nie popiera tej tezy Instytut Biznesu Rodzinnego w Poznaniu
(Lewandowska, 2020, s. 39), a inni badacze uznaja to za wade (Koladkiewicz, 2015, s. 23), podobnie
jak autorka niniejszego artykutu i dlatego eksponuje najwicksze przedsigbiorstwa rodzinne na swiecie.

Rodzaje, funkcje i zadania przedsiebiorstw rodzinnych
Przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzujg si¢ réznorodnymi cechami, Co wigze si¢
Z pelnionymi przez nie funkcjami ekonomicznymi i spotecznymi w gospodarce kazdego kraju.
Z tego tez wzgledu mozna wyliczy¢ co najmniej kilkanascie nastepujacych rodzajow przedsigbiorstw
rodzinnych:
—  przedsigbiorstwo jednoosobowe, zwlaszcza gdy wiasciciel przewiduje przekazanie
firmy swemu nastepcy;
—  przedsiebiorstwo prowadzone wspolnie przez malzenstwo z mysla 0 przekazaniu
go dzieciom;
—  przedsiebiorstwo We wiadaniu zatozyciela z planem sukcesji i przygotowywanym
nastgpca do przejecia firmy;
— male przedsigbiorstwo rodzinne, zatrudniajgce pracownikow z zewnatrz, ale tylko
na zwyktych stanowiskach;
— duze przedsigbiorstwo, nalezace W catosci do jednej rodziny, ktéra obsadza rowniez
wszystkie stanowiska kierownicze;
— przedsigbiorstwo rodzinne zatrudniajgce menadzerow Spoza rodziny;
—  przedsiebiorstwo 0 typowych cechach firmy rodzinnej, ale bez znamion przygotowania
sukces;ji;

4 Stosunkowo obszerny przeglad definicji zawieraja prace: Przedsiebiorstwa rodzinne (s. 32-34), K. Leszczewska, 2016,
Warszawa: Difin oraz Strategiczna logika firm rodzinnych (s. 40-46), A. Lewandowska, 2020, Warszawa: PWN.
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duze przedsigbiorstwo rodzinne, w ktorego zarzadzie | wsrod Szeregowych pracownikow
zatrudnionych jest kilku lub kilkunastu cztonkéw rodziny i bliskich krewnych
Z roznych pokolen;

przedsiebiorstwo po sukcesji, ale z zachowaniem przez nestora funkcji kontrolnych
lub wybranych kompetencji kluczowych;

przedsigbiorstwo prowadzone przez rodzenstwo, zZwykle po przekazaniu firmy przez
rodzicow lub w wyniku dziedziczenia;

przedsigbiorstwo W formie spotki z 0.0. lub spotki akeyjnej, w ktorej udzialy majg
2-3 rodziny kultywujace wizje firmy rodzinnej;

przedsigbiorstwo W formie ,.konsorcjum kuzynow”, gdy udziatowcy lub akcjonariusze
sg spokrewnieni ze sobg zwykle w 111 i IV pokoleniu;

przedsigbiorstwo W formie spotki akcyjnej, w ktorej rodzina posiada udziaty dominujace
| wptywa na decyzje strategiczne;

duze przedsigbiorstwo rodzinne, ktérego wiasciciele z dominujacym kapitatem sg
nastawieni na inwestowanie w akcje takze innych spotek;

przedsiebiorstwo rodzinne, ktorego wiasciciele kierujg sie przede wszystkim kryterium
maksymalizacji zysku, a w razie niepowodzenia sa zdecydowani na sprzedaz firmy;
rodzinne przedsigbiorstwo rzemieslnicze z tradycja wielopokoleniows.

Wymienione rodzaje przedsigbiorstw rodzinnych mozna ponadto przyporzadkowaé —
wzorem literatury amerykanskiej — do nastepujacych typow firm klasyfikowanych wedtug kryteriow
stylu zarzadzania oraz okresu funkcjonowania (Zajkowski, 2018, s. 34-36):

przedsigbiorstwo pod silnym nadzorem rodzicielskim, ale zarzadzane juz przez kolejna
generacje, co zwykle powoduje konflikty miedzypokoleniowe;

przedsigbiorstwo ,,patrzace W przyszo$¢”’, a wiec majgce przygotowany plan sukcesji,
co sprzyja harmonii migdzypokoleniowej;

przedsi¢biorstwo 0 dominujacych wiascicielach, z reguty w pierwszym pokoleniu,
bez wigkszej roli dorostych dzieci;

przedsiebiorstwo prowadzone przez , klan rodzinny”, czyli cele rodziny i przedsigbiorstwa
sa zgodne, gdyz zarzadzajace nim 0soby podzielaja wspolne wartosci, cele i normy;
profesjonalne przedsigbiorstwo rodzinne, w ktorym zarzadzanie jest oparte na profesjonalnym
kodeksie, regulacjach i systemie kontroli, zwykle z wykorzystaniem specjalistow
Z zewnatrz,

przedsigbiorstwo rodzinne, zorientowane na potrzeby wiascicieli, co prowadzi do
konfliktow miedzy nimi, a troska o dobro firmy jest na drugim planie.

Warto podkresli¢, ze tworzenie wiasnego biznesu to jeden z najlepszych sposobow uczenia
si¢ przedsigbiorczosci | rozwoju kariery zawodowej. Szczegodlnie mate przedsigbiorstwo stanowi
naturalng forme przedsiebiorczosci, czesto bez najemnych pracownikdw, co sprzyja wigkszemu
powiazaniu rodziny i firmy, a takze tworzeniu specyficznej kultury organizacyjnej.

Cechy przedsigbiorstw rodzinnych stanowig 0 ich specyfice oraz wyrdzniajg je od pozostatych

podmiotow
iin., 2017,

gospodarczych. W literaturze wymienia si¢ ich wiele (Sobiecki, 2014, s. 22-23; Lajstet
S. 26-27):

warto$ci Uznawane przez rodzing, wpltywajace na misje i strategie rozwoju firmy;
troska 0 wartosci rodzinne, solidaryzm i zespotowos$¢ oraz ksztattowanie obrazu firmy
przez ten system wartosci;

tatwiejsze przechodzenie przez okresy spowolnienia gospodarczego i recesj¢ dzigki
gotowosci do wyrzeczen celem przetrwania firmy;
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— podejmowanie inwestycji dlugookresowych w duzej mierze z troski o utrzymanie
biznesu takze w rekach nastgpnego pokolenia;

—  poczucie odpowiedzialnosci za firme i jej pracownikow, wyzszy poziom odpowiedzialnosci
kierownika przedsigbiorstwa W stosunku do czionkéw rodziny —rowniez Wobec nestora
oraz sukcesoréw — pracownikow, a takze lokalnej spotecznosci;

—  wigksze zaangazowanie ogotu pracownikow W realizacje misji i celow firmy, emocjonalne
przywigzanie pracownikow do firmy;

—  dagzenie do suwerennodci i niezaleznosci firmy oraz propagowanie wzorcow przedsiebiorczosc;

— zaufanie do pracownikoéw i dialog migdzy przedstawicielami roznych pokolen;

—  prosta na ogét struktura organizacyjna, prostsze procesy i tfancuchy decyzyjne, a takze
wiecej relacji bezposrednich mi¢dzy pracownikami;

— szybsza i bardziej sprawna komunikacja wewnetrzna dzigki wykorzystaniu relacji
rodzinnych;

—  zacie$nianie wi¢zi mi¢dzy kadra zarzadzajaca a pracownikami ze wzgledu na wicksza
wspolnote celow;

— otwarto$¢ wobec otoczenia i podtrzymywanie dtugotrwatych relacji z klientami;

—  wicksza elastycznos¢ wobec potrzeb odbiorcow i innych klientow z uwagi na wigksza
sktonnos¢ do dziatania w niszach rynkowych, realizacji zamowien niestandardowych
oraz ustugi dla lokalnych spotecznosci;

— ulatwienie rozwoju kariery zawodowej cztonkom rodziny.

Wymienione cechy sa na ogot korzystne dla funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa
rodzinnego. Niektore z nich wydaja si¢ 0czywiste, a inne —np. wigksza troska o otoczenie — znajduja
uzasadnienie w badaniach ankietowych. Cechy te potwierdzaja takze ocene 0 istnieniu znaczacego
kapitahu spotecznego W przedsiebiorstwach rodzinnych. Omawiane cechy wyraznie zatem wskazuja
na specyfike przedsigbiorstw rodzinnych, a ich odrebnos¢ jeszcze dobitniej prezentuje tabela 1.

Zanajwazniejszy wyroznik przedsiebiorstw rodzinnych powszechnie uznaje si¢ dlugookresowa
perspektywe prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej — z troskg o nastepne pokolenia— czyli trwatos¢
I stabilizacje firmy, a niekoniecznie maksymalizacje zysku oraz wartosci dodanej osigganej z biznesu.
Owocyje to m.in. takimi atutami, jak ostrozny 1 bez wigkszego ryzyka sposdb prowadzenia polityki
inwestycyjnej oraz doboru zrodet finansowania dziatalno$ci biezacej, a zwlaszcza inwestycji,
oparty o srodki wlasne i majatek rodziny, jak tez charakterystyczny sposdb nadzoru wiascicielskiego.
Przez analogie przypomina to poniekad koncepcje rozwoju zrownowazonego i trwatego (sustainable
development — trwaty rozwoj spoteczno-gospodarczy).
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Tabela 1

Poréwnanie cech przedsiebiorstw rodzinnych oraz nierodzinnych

Kategoria

Przedsigbiorstwa rodzinne

Przedsigbiorstwa nierodzinne

1. Wiasno$¢

Skoncentrowana, zalezna od
pokrewienstwa, bez zroznicowania

Rozproszona, niezalezna od pokrewienstwa,
dobrze zdywersyfikowane prawa witasnosci

2. Strategia rozwoju

Utrzymanie firmy w dhugiej perspektywie

Maksymalizacja zysku, zwigkszanie warto$ci
przedsigbiorstwa i jego obrotow

Horyzont czasu Decyzje inwestycyjne oparte bardziej na Kroétkotrwatos¢ — zgodnie z logia rynku
misji i tradycji, a mniej na kryteriach biznesowych | kapitalowego
Identyfikacja Identyfikacja z przedsigbiorstwem zwykle Identyfikacja z przedsiebiorstwem zwykle na
Z przedsiebiorstwem | przekraczajgca ramy pokolenia czas trwania kontraktu
Dfugie kadencje kierownictwa Wysoka rotacyjnos¢ kierownictwa
3. Przywodztwo Szkolenie gtownie przez prace w firmie Formalne wyksztalcenie

Wybdr sukcesora sposrod cztonkéw rodziny

Szeroki wybor kandydatow na przywodztwo
pozyskiwanych z rynku

4. Ladijego kontrola

Wriasnosé i kontrola skupione w jednych
rekach oraz dominacja zarzadu

Brak przejrzystosci i jawnosci

Orientacja na pracownikow i trudniejsza ich
wymiana

Mniejsza troska o opisy stanowisk i kompetencji

Rozdzielenie wiasnosci od kontroli
Oddzialywanie na zarzad takze z zewnatrz
Przejrzystos¢ i jawnosé

Duze znaczenie funkcji pracownikow, ale
podlegajacych tatwiej wymianie (w tym
kierownikow)

Sciste okreslenie kompetencji na poszczegdlnych
stanowiskach oraz precyzyjne regulacje

5. Zarzadzanie i styl
kierowania

Zwykle autokratyczne lub paternalistyczne
i emocjonalne, intuicyjne poszukiwanie zysku
Dziatalno$¢ skoncentrowana na sprawach
biezacych

Analityczne, innowacyjne i sformalizowane

Delegowanie zadan profesjonalistom

6. Decyzyjnosé¢

Decyzje podejmowane szybko i intuicyjnie,
czesto bez rachunku ekonomicznego, ale
Z uwzglednieniem dlugookresowej optacalnosci

Decyzje podejmowane z uwzglgdnieniem
rachunku ekonomicznego i akceptacja wiascicieli

7. Srodki i formy

Wiele ustnych polecen i bezposrednich

Dominacja pisemnych form komunikacji

komunikacji komunikatow i protokotowanych decyzji
Duza rola zaufania wobec pracownikow, Duza rola pienigdza réwniez na tym odcinku
a takze kontrahentow
8. Konflikty Konflikty pochod_nq _relacji w rodzinie, Rozne przyczyny sytuacji konfliktowych, raczej
' trudne do zrozumienia dla postronnych oséb | bez wyrézniania sie okreslonej grupy pracownikdéw
9. Ocena wynikow, Korzysci ipdyv_vid_ualne dla rodziny i duza Stopa zwroFu‘zdef?niowane_l ekonomicznie
stopa Zwrotu rola korzysci niefinansowych Brak korzysci dla jednostki

Gorsza sytuacja udziatowcow mniejszosciowych

Ochrona wszystkich udziatowcow badz akcjonariuszy

10. Ptace i premie

Z gory okreslone
Zaspokajanie cztonkow rodziny
Partykularyzm i nepotyzm

Na podstawie osiagnie¢ i zastug
Premie pracownikéw wedtug ich wynikow
Kryteria uniwersalne

11. Relacje, sieci
powigzan

Wiezi rodzinne, osadzone w pokrewienstwie
Odpowiedzialno$¢ spoteczna spersonalizowana

Wigzi bezosobowe
Rozgraniczenie sfery biznesu i sfery rodziny
Odpowiedzialno$¢ spoleczna niespersonalizowana

12. Drogi kariery

Glownie cztonkowie rodziny, tworzenie
szans dla dzieci

Indywidualne podejscie do kazdego
pracownika i umozliwienie nauki
odpowiednio do jego potrzeb
Uwienczenie kariery w dtugim okresie

Zatrudnianie osob o odpowiednich kwalifikacjach

Na og6t brak indywidualnego podejscia do
pracownikow

Najemni menadzerowie

Uwienczenie kariery w krotszym czasie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Przedsiebiorstwa rodzinne. Specyfika modeli biznesu (s. 41-44),
K. Leszczewska, 2016, Warszawa: Difin; Strategiczna logika firm rodzinnych (s. 49), A. Lewandowska, 2020,
Warszawa: PWN.
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Dotad Autorka starata si¢ podkreslac przede wszystkim zalety, czyli korzystne cechy
przedsigbiorstw rodzinnych, jednak charakteryzuja si¢ one rowniez pewnymi wadami, ktore

na tle znanych juz zalet przedstawia tabela 2.

Tabela 2
Zalety i wady przedsiebiorstw rodzinnych

Zalety

Wady

1. Orientacja dtugookresowa dziatalno$ci gospodarczej
Ostrozno$¢ w podejmowaniu decyzji
inwestycyjnych i zaciaggania kredytow
Dazenie do przekazania firmy potomkom
Niski wskaznik postepowan upadtosciowych

Trudnos$ci finansowe w krotkim okresie, zwlaszcza
w poczatkowej fazie rozwoju opartej tylko o srodki
wlasne

Ograniczenie mozliwosci podejmowania rynkowych
decyzji, zwykle na skutek bezzasadnego uporu rodziny

2. Swoboda dziatania oraz duza niezalezno$¢ od
rynkow kapitatowych
Inwestowanie czgsciej W nieruchomosci niz
w akcje i obligacje

Ograniczony dostep do zewnetrznych Zrodet
finansowania, zwtaszcza inwestycji, w wyniku
zbyt ostroznej strategii rozwoju

3. Prostastruktura organizacyjna, np. bezwydziatowa
Uproszczona i jawna komunikacja wewnetrzna
oraz wyzszy stopien ochrony informacji poufnych
Duze zaufanie do pracownikow firmy
Wigksza elastyczno$¢ pracy

Nieprzejrzysta struktura organizacyjna i brak
jasnego podziatu zadan

Paternalistyczne i autorytarne zarzadzanie

Zmiany podjetych decyzji po interwencji kogos z rodziny
Wieksza mozliwos¢ ukrycia niewtasciwych praktyk
i wchodzenia w szarg strefe

4. Ograniczona biurokracja oraz szybsze
podejmowanie decyzji

Trudnosci z profesjonalizacjg zarzadzania, przesadna
ostrozno$¢ W zatrudnianiu menadzeréw z zewnatrz

5. Efektywne wykorzystanie wewngtrznych
zasobow kapitatowych i menadzerskich
Wysoki kapitat psychologiczny i spoteczny
oraz wytrwato$¢ w dziataniu

Wraz z rozwojem firmy mniejsza troska o zasoby
wewnetrzne oraz podejmowanie dziatan w mniej
atrakcyjnych branzach i niszach

Opieranie dziatalnosci na lokalnej spotecznosci i zbytnia
ostroznos¢ wehodzenia na rynki miedzynarodowe

6. Mozliwos¢ korzystania z zasobow finansowych
rodziny w trudnych sytuacjach i ostroznos¢
w podejmowaniu ryzyka finansowego z uwagi
na bezpieczenstwo rodziny

Naciski finansowe cztonkow rodziny korzystajacych
z dochodow firmy i brak zrownowazenia wynikow
ekonomicznych z wynagrodzeniami

7. Kulturarodzinna jako zrodto dumy i prestizu, CO
sprzyja ciagtosci kierownictwa i silnej motywacji
oraz dbatosci 0 pracownikow, klientow i lokalng

spotecznosé Niedopasowanie celow migdzy czionkami rodziny
Elastycznos¢ cztonkow rodziny w pracy na zaangazowanych w dziatalnos¢ firmy
roznych stanowiskach

Dominacja logiki rodziny nad logika biznesu, co
skutkuje tolerowaniem niezdolnych lub niechetnie
pracujacych czionkow rodziny oraz nepotyzmem

8. Dziedzictwo obejmujace historie rodziny i firmy,
wyznawane wartosci, reputacje i prestiz oraz
wzorce zachowan

Sztywne trzymanie si¢ tradycyjnych technologii,
metod zarzadzania, produktow, kanatéw dystrybucji
i rynkow, dostawcow i odbiorcow

9. Stanowiska kierownicze zwigzane z decyzyjnoscia
i odpowiedzialno$cig oraz rozwojem kariery
przeznaczone dla cztonkoéw rodziny

Dyskryminowanie pracownikoéw niebedacych
cztonkami rodziny wiascicielskiej

10. Troska o przygotowanie do biznesu nastgpcow
oraz procentowanie zdobytego doswiadczenia w
kolejnych pokoleniach

Kryzys sukcesji w przypadku nieprzygotowania
nastepcy albo zdarzen losowych

Zrodto: opracowanie wiasne oraz Firmy w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania (s. 17-18), A. Kowalewska (red.),
2009, Warszawa: PARP; Przedsigbiorsawo rodzinne w gospodarce globalnej (s. 24), R. Sobiecki (red.), 2014, Warszawa:
Oficyna Wydawnicza SGH; Miedzynarodowe przedisigbiorstwa rodzinne (s. 61), A. Hadryz-Nowak, 2019, Warszawa: CeDeVWL.
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Nawigzujac do tabeli 2, zalety przedsigbiorstw rodzinnych sg wielorakie, dzigki czemu
ich wyniki ekonomiczne —generalnie biorac — sg lepsze niz rezultaty przedsigbiorstw rodzinnych,
Co zresztg wykazuja dane empiryczne. Niektore z cech pozytywnych moga jednak na pewnych etapach
rozwoju okaza¢ si¢ wadami, co nazywa si¢ ,,paradoksem przedsiebiorstw rodzinnych”. Otéz,
przyktadowo, zaleta w postaci orientacji dlugookresowej i zwigzana z tym przesadna ostroznos¢
w podejmowaniu decyzji moze przerodzic si¢ W Sztywne trzymanie si¢ dotychczasowych technologii,
metod zarzadzania itp., co niekiedy uogélnia si¢ jako tradycyjng nieche¢ firm rodzinnych do zmian
I innowacji. Podobnie, zgoda wiasciciela przedsigbiorstwa na wiaczenie cztonkow jego rodziny
do prowadzenia biznesu moze utatwic kierowanie firma, ale przy tym wywota¢ zagrozenie dla
stabilizacji dziatalno$ci gospodarczej. Takze inne wady, jak autorytarne zarzadzanie, faworyzowanie
pracownikow bedacych cztonkami rodziny, nieche¢ do zatrudniania profesjonalnych kierownikow
Z zewnatrz oraz zbyt $ciste wigzanie zycia zawodowego i rodzinnego — ulatwiajgce przenoszenie
konfliktéw rodzinnych w sfere biznesu —sa eksponowane juz od dawna. Miodsze pokolenie sukcesorow
— jak wskazujg badania— charakteryzuje si¢ jednak wiekszymi ambicjami wunowocze$nianiu Systemu
zarzadzania przedsigbiorstwami.

Wspolzaleznosé rodziny i biznesu
Zadania i funkcje rodziny sa réznorodne. Najczgsciej wyrdznia si¢ nastepujace rodzaje tych
funkcji (Adamski, 2002; Szlendak, 2010, s. 263-264; Lipiec, 2017, s. 16-17):

1) prokreacyjna (biologiczna) — wynikajaca z natury, ktorej jej celem jest podtrzymywanie
ciggtosci spoteczenstwa;

2) ekonomiczna (gospodarcza) — polegajaca na zobowigzaniu do dostarczania srodkow
na utrzymanie rodziny na odpowiednim poziomie jakosci zycia®;

3) socjalizacyjna i kulturowa (wychowawcza) — polegajaca na utrzymywaniu cigglosci
kulturowej przez odpowiedni rytm dnia, obyczaje, obchodzenie swiat rodzinnych,
standardy moralne;

4) opiekuncza —wobec dzieci i starszych osob;

5) osobowe (matzenska, rodzicielska i braterska) — zaspokajajace potrzeby uczuciowe
I seksualne;

6) emocjonalna — poprzez udzielanie wsparcia duchowego rodzicom i dzieciom;

7) interpretacyjno-kontrolna — polegajaca na ksztaltowaniu odpowiedniego zachowania
cztonkéw rodziny w domu i poza domem;

8) rekreacyjno-towarzyska — przez zagospodarowanie czasu wolnego;

9) klasowa (stratyfikacyjna) — okreslajaca status i pozycje spoteczng cztonkow rodziny;

10) identyfikacyjna — wyznaczajaca miejsce w spoteczenstwie przez fakt narodzin
I sposob wyksztatcenia.

Niektore z zaprezentowanych funkcji rodziny sa realizowane w rzeczywistosci na ogot

z duza troska | wytrwatoscia, inne z kolei raczej tylko podswiadomie —w zaleznosci od postaw
cztonkow rodziny, jak tez warunkow otoczenia i innych okolicznosci zewnetrznych. W dobie
znaczacego r'0ZwWoju spoteczno-gospodarczego i przyspieszenia przemian cywilizacyjnych, w tym
obyczajowych, wszystko to prowadzi do przeksztatcen takze w organizacji i funkcjonowaniu rodzin.
Pomimo wspomnianych przemian spoteczno-gospodarczych na przetomie XX i XXI wieku,
oddziatujacych rowniez na relacje rodzinne, to nadal istota rodziny jest matzenstwo, a dominujacym
Jej typem rodzina monogamiczna. Rodzina wielopokoleniowa nie jest jeszcze rzadkoscia, nie mowiac

% Ustawa z dnia 29 lipca 2005 o przeciwdziataniu przemocy w rodzinie (Dz.U. z 2005 r., Nr 180, poz. 1493).
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0 przypadkach rodzin autorytarnych, w ktorych lider czy nestor charakteryzuje si¢ omnipotencja
I autokratyzmem (oraz nepotyzmem w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem rodzinnym). Wyrazng
tendencja okazuje si¢ jednak wzrost znaczenia rodzin partnerskich. Poglady spoteczenstwa polskiego
w tej materii —na podstawie badan CBOS® —znajduja juz odbicie w publikacjach (Lipiec, 2017,
s. 84). Warto dodag¢, Ze rosnaca ilos¢ rozwodow ma juz wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw
rodzinnych, co réwniez zaczyna by¢ zauwazane W publicystyce (Solska, 2019, s. 37-38).

TrudnoS$ci godzenia zycia zawodowego i rodzinnego pracownikow wystepuja nawet
w korporacjach, w ktorych sg oni przeciez stabiej powigzani z pracodawcg. W przypadku
przedsigbiorstwa rodzinnego wigkszos¢ cztonkow rodziny zyje sprawami firmy codziennie,
a pracujacy spedzaja W niej zwykle caty dzien. Nalezy oczywiscie doda¢, ze natym polu wystepuja
juz pewne zmiany, gdyz liderzy pierwszego pokolenia caty swoj czas poswigcali firmie, ale mtodzi
sukcesorzy na ogét probujg dziataé juz inaczej. Utrzymanie rownowagi migdzy zyciem rodzinnym
I zawodowym wcigz jest jednak trudng kwestig.

Wplyw rodziny —a nie tylko zatozyciela, nawet gdy sam kieruje firma — na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa rodzinnego jest wielokierunkowy. Przede wszystkim rodzina jest zrodtem
pomystu uruchomienia biznesu, czyli autorem koncepcji przedsigbiorstwa i sposobu sfinansowania
jej wdrozenia kapitatem rodzinnym. Grono rodzinne staje si¢ rowniez osrodkiem decyzyjnym
— przynajmniej w pierwszej fazie rozwoju przedsiebiorstwa — poniewaz sprawy firmy sa czesto
rozstrzygane przy rodzinnym stole. | wreszcie, rodzina okresla oraz tworzy wartosci kultury
organizacyjnej. Oczywiscie, rodzina moze tez wptywac¢ mniej korzystnie przez wprowadzanie
czynnika emocjonalnego w dziatalno$¢ gospodarcza lub catkiem negatywnego, gdy staje si¢
zrodlem nepotyzmu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Przedsigbiorstwo rodzinne wywiera istotny badz zasadniczy wptyw na funkcjonowanie
rodziny, wrecz nieporownywalny z oddziatywaniem przedsiebiorstwa nierodzinnego na rodziny
jego pracownikow. Wiasna firma staje si¢ bowiem podstawowym zrodtem dochodow calej
rodziny, a czgsto rowniez osrodkiem zycia rodzinnego. Przedsigbiorstwo okazuije si¢ wtedy takze
spoiwem rodziny oraz czynnikiem oddzialujacym na relacje wewnatrzrodzinne w duchu racjonalnosci
ekonomicznej. Utatwia cztonkom rodziny zdobywanie praktyki zawodowej, w tym wejscie na
Sciezke kariery uwienczonej przejeciem wiasnosci oraz zarzadzania firma. Dobrze prowadzone
przedsigbiorstwo staje si¢ przedmiotem dumy i prestizu oraz rodzinnym skarbem. Niekiedy jednak
przedsigbiorstwo sprawia, ze autorytet i sposob sprawowania wiadzy przez nestora jest przenoszony
z firmy do domu rodzinnego, co zwykle powoduje konflikty w rodzinie.

Wplyw wiezi rodzinnych na funkcjonowanie i rozwdj przedsigbiorstwa jest jeszcze bardziej
zlozony w przypadku posiadania duzego i zréznicowanego majatku. Zjawisko to wystepuje coraz
powszechniej tez w Polsce dzigki trwatemu rozwojowi gospodarczemu w warunkach rynkowych
w okresie co najmniej trzech dekad. Otéz, przedsigbiorcza rodzina posiadajaca przedsigbiorstwo
produkcyjne lub ustugowe — traktowane jako podstawowa dziatalnos¢ gospodarcza — prowadzi
na ogo6t takze inne rodzaje dziatalnosci, zwigzane z nieruchomosciami, biznesem typu start-up,
aktywami finansowymi i majatkiem rodzinnym (domy, dziata sztuki) oraz by¢ moze z biurem
rodzinnym. Rodzina taka jest tez zaangazowana W dziatalno$¢ spoteczng i filantropie. Wtedy
przedsigbiorstwo rodzinne nie jest jedynym majatkiem ani dziatalnoscia, o wymaga aktywnosci
rodziny wykraczajacej poza podstawowy biznes oraz odpowiedniego rozeznania roli poszczegoinych
dziatalnosci w rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego, a takze planowania przysztosci w kilku
kierunkach. Okazuje sie, ze nawet duza i zr6znicowana rodzina moze by¢ zjednoczona, jezeli

® Centrum Badania Opinii Spotecznej powstato w 1982 roku, a w 1997 roku uzyskato na drodze ustawowej status niezaleznej
fundacji prowadzacej reprezentatywne badania sondazowe (ankietowe) aktualnych probleméw i wydarzen.
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jej cztonkowie odczuwaja potrzebe uczestniczenia w realizacji wspdlnych celow. Jest na to wiele
przykladow pozytywnych, ale takze negatywnych, gdy brak jednosci i spory rodzinne spowodowaty
utratg fortun (Davis, Cohen, Jay, Runner, 2019, s. 3-5). Niezbedne jest wiec okreslanie znaczenia
zasadniczego biznesu, jego misji i wizji na przyszto$¢ oraz celéw programowych wszystkich
rodzajow dziatalnosci, jak rowniez podstawowych wartosci i czynnikow sprzyjajacych realizacji
takiego programu.

Poczatkowo najwazniejsza cecha przedsigbiorstw rodzinnych, jaka jest wspotzaleznosé
rodziny i biznesu, traktowana byta— zwilaszcza w publikacjach anglosaskich — jako ,,zrodho destrukci”.
Celem rodziny jest bowiem prokreacja i zapewnienie dochodéw na utrzymanie gospodarstwa
domowego, kierujac si¢ normami spotecznymi, a takze emocjami i niekiedy nawet zachowaniami
irracjonalnymi. Celem przedsiebiorstwa jest zas maksymalizowanie zysku, zwykle w ograniczonym
czasie, ale w warunkach okreslonych obiektywnie. Doda¢ mozna rowniez tak odmienne czynniki,
jak naturalng bliskos¢ cztonkow rodziny oraz przejrzyste zasady selekcji kadr w przedsigbiorstwie.
Wspotdziatanie tych dwoch systemow konkurencyjnych wobec siebie jest wiec trudne, a czasem
niemozliwe. Dotyczy to szczegdlnie kwestii finansowych z powodu wspdlnego budzetu rodziny
I firmy, czego wecale nie maw przedsigbiorstwach nierodzinnych. Wedtug wezesniejszych pogladow
wymaga to po prostu odseparowania spraw rodziny od przedsigbiorstwa. Z uptywem €zasu uznano,
Ze pomimo rozbieznych postaw i dziatan, wspotpraca obydwoch systemow — Czy raczej podsystemow
w systemie ,,biznes rodzinny” — jest niezbgdna i mozliwa. VWymaga to wiasciwych struktur i procedur,
okreslajacych tzw. tad korporacyjny, do ktorego musza dostosowac si¢ cztonkowie rodziny
I pracownicy, a nie odwrotnie (Szczepan-Jakubowska, 2012). Kwestie destrukcji, a nastepnie
zachodzenia na siebie i wspotdziatania omawianych podsysteméw w ramach systemu biznesu
rodzinnego znalazty odbicie w literaturze w postaci tzw. modelu dwoch okregow (schemat 1),
a potem modelu trzech okregéw (schemat 2).

Model dwukotowy obrazuje réznice w logice systemu rodziny i systemu przedsigbiorstwa,
za$ model trojkotowy powigzan w systemie ,,biznes rodzinny” sktada si¢ z trzech podsystemow
(rodzina, whasciciel, zarzadzanie) i lepiej odzwierciedla pole konfliktow na linii rodzina—firma,
a takze wplyw cztonkow rodziny i innych oséb na stanowiskach na relacje w biznesie z tytutu
ich funkcji zawodowych i odpowiedzialno$ci za utrzymanie harmonii w rodzinie (Lewandowska,
2020, s. 56-59; Safin, 2007, s. 29-31; Tagiuri, Davis, 1996; Stafford i in., 1999).

Rodzina Przed siehiorsiwo

Normy spoleczne Czynniki obiektywne

1 czynniki biologiczne/ Firma rodzinna b, Cele: wydajnosc oraz zysk
Wiasciciele

Tradvga Perspektvwa

Perspektvwa Menadzerowie krotkoterminowa

wielopokoleniowa Y Pracowmicy

Schemat 1. Model dwukotowy powigzan systemow rodziny i przedsigbiorstwa.
Zrodho: Strategiczna logika firm rodzinnych (s. 57-58), A. Lewandowska, 2020, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN (na podstawie literatury anglosaskiej) oraz wtasne uzupetnienia.
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Wlasnosc (wiascicele)

Rodzina
‘ arzadzanie firma

Schemat 2. Model trojkotowy powiazah systemow rodziny i przedsigbiorstwa.
Zrodto: Strategiczna logika firm rodzinnych (s. 57-58), A. Lewandowska, 2020, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN (na podstawie literatury anglosaskiej) oraz wtasne uzupetnienia.

Objasnienia:
1) Czlonek rodziny biznesowej, ale bez udziatéw i bez funkcji zarzadczej;
2) Udziatowiec spoza rodziny i bez funkcji zarzadczej;
3) Menedzer zarzadzajacy Spoza rodziny i bez udziatow;
4) Udziatowiec z rodziny, ale bez funkcji zarzadczej;
5) Menadzer zarzadzajacy Spoza rodziny i posiadajacy udziaty;
6) Cztonek rodziny w strukturze zarzadu, ale bez udziatow;
7) Czlonek rodziny jako udziatowiec i petnigcy funkcje zarzadcze.

Schematy 11 2 przedstawiaja typ powigzania systemow rodziny i przedsiebiorstwa rodzinnego,
chociaz sg oczywiscie pewne odrgbne cechy wyrdzniajace niektore z takich przedsigbiorstw.
Schemat 3 prezentuje z kolei model duzego przedsigbiorstwa rodzinnego o roznych rodzajach
dziatalnosci gospodarczej i spotecznej, ktore zaczynaja pojawiac si¢ W Polsce coraz czesciej.
Warto jeszcze raz podkresli¢, ze w takich przedsigbiorstwach fad gospodarczy uzyskuje sig nie
tyle —co nie tylko — dzieki formalnym strukturom i procedurom administracyjnym, ale bardziej
poprzez tradycje i relacje rodzinne, czyli przez ludzi, a nie procedury. Z drugiej strony tradycjonalizm
czy zbytnie postuszenstwo W hierarchii rodzinnych stosunkéw zawodowych ogranicza indywidualizm
w innowacjach oraz w relacjach z otoczeniem.
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Biznes podstawowy

Talenty rodzinne Birnesv uboczne

Przedsiebiorsitw o rodzinne

Organizaga rodziny Aktywa finansowe

1 Zycie rodzinne

MMisjai wizja Wane rodzinne
Biuro rodzinne Oraz Wartoscl niemchomosci
Wspomaganie szkot Majatek rodzinny
oraz NGO - (np. dzista sztuki)

Diziatalnose Dziatalnosc

spoleczna filantropijna

Schemat 3. Model przedsigbiorstwa rodzinnego realizujacego roznego rodzaju dziatalnosci.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie idei zawartej w: Future family enterprise: sustaining multigenerational
success (S. 3-5), J. Davis, J. Cohen, 1. Jay, J. Runner, 2019, Cambridge (MA): Cambridge Institute for Family Enterprise.

Powigzanie obowigzkow rodzinnych oraz zawodowych w przedsigbiorstwie rodzinnym
wskazuje pewna specyfike z powodu systemowego naktadania sig relacji i decyzji w prowadzeniu
gospodarstwa domowego oraz firmy. Skutkuje to m.in. opinig, ze prowadzenie przedsigbiorstwa
jest wtedy mniej ryzykowne. Powstaja jednak obawy, ze zmiany w strukturze i funkcjonowaniu
rodziny — zwlaszcza pod naporem przemian cywilizacyjnych — mogg zawazy¢ na dotychczasowej
strategii i stopniu ryzyka podejmowanego przez rodzing. Przesadza to 0 koniecznosci analizy
funkcjonowania przedsigbiorstwa rodzinnego, tacznie z analizg Systemu rodziny. Gtéwna role
odgrywa wtedy ,,rodzinnos¢” (familiness), czyli unikatowy zestaw zasobdw przedsigbiorstwa
rodzinnego, powstajacy W rezultacie interakcji migdzy systemami rodziny i firmy. Definiuje
si¢ jg jako warto$¢ dodang zaangazowania rodziny w dziatalnos¢ gospodarcza, wynikajaca
Z wzajemnego zaufania i lojalnosci czionkow rodziny oraz ich identyfikowania sie z przedsiebiorstwem
(Leszczewska, 2016, s. 70-72). Czynnik rodzinnosci stanowi wiec zrodto zdobywania przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa W nastepstwie bogactwa rodziny (zgodnie zresztg Z teorig zasobowa
0 unikatowosci zasobow kapitatu spotecznego i umiejetnosci biznesu rodzinnego). W przypadku
nepotyzmu, oportunizmu lub emocjonalnosci W decyzjach oraz przejawow apatii i niskiej energii,
niezdrowa rywalizacja migdzy cztonkami rodziny moze jednak powodowac i niekiedy powoduje
negatywne skutki rodzinnosci, co potwierdza pierwotng opini¢ 0 wspolzaleznosci rodziny i biznesu
jako zrodta destrukcji. Jednakze juz na przetomie XX i XXI wieku wigkszos¢ autordw opowiada
si¢ za koegzystencja, czyli godzeniem potrzeb rodziny i potrzeb firmy, w tym spraw rodzinnych
oraz zawodowych, co zresztg tatwo podbudowac korzystnymi cechami, a takze przyktadami
niekwestionowanych waloréw przedsigbiorstw rodzinnych. Zaowocowato to powstaniem, teorii
koewolucji”, czyli teorii wzajemnego i ewolucyjnego oddziatywania obydwoch Systemow: rodziny
oraz firmy (Lewandowska, 2020, s. 59; Bergh, Stagl, 2004).
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Liczebnos¢ i znaczenie przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce

Przedsigbiorstwa rodzinne sg uznawane przez panstwo za odrgbny i wazny sektor gospodarki,
co jednak nie idzie w parze z dostosowaniem przepisow prawa gospodarczego i statystyki GUS
do ich specyfiki (a tak traktuje si¢ juz sektor matych i Srednich przedsiebiorstw). Skoro nie ma takiej
statystyki, to pojawiaja si¢ Szacunki liczebnosci przedsigbiorstw rodzinnych na podstawie wycinkowych
badan ankietowych i innych kryteriéw, zréznicowane ponadto przez sposéb definiowania tych
przedsiebiorstw. Z tego tez wzgledu wskazniki udziatu przedsigbiorstw rodzinnych w liczbie
przedsiebiorstw ogotem, przyjete W szacunkach Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, Instytutu
Biznesu Rodzinnego, a takze zespotu prof. Jana Jezaka z Uniwersytetu 1.6dzkiego i prof. Andrzeja
Marjanskiego z mieszcza sie W nastepujacych przedziatach (Borowiecki, Siuta-Tokarska, Thier,
Zmija, s. 168-187):

— mikro przedsiebiorstwa (zwykle zaktady osob fizycznych, do 9 osob): 38-81%

— mate przedsigbiorstwa (10-50 pracownikow): 12-28%
— $rednie przedsigbiorstwa (51-250 pracownikow): 6-14%
— duze przedsigbiorstwa: 1%

— przedsiebiorstwa ogolem: 36-41,4%.

W 2017 roku w systemie REGON zarejestrowano 4,31 min podmiotéw gospodarki
narodowej, w tym 3,0 min zaktadow os6b fizycznych, 537,3 tys. spotek handlowych, 288,6 tys.
spotek cywilnych, 17,7 tys. spotdzielni i tylko 481 przedsigbiorstw panstwowych i spotek Skarbu
Panstwa (GUS, 2018, s. 735). Przyjmujac zatem wskazniki 36-41,4%, mozna uznac, ze mamy
w Polsce 1,55-1,78 min przedsigbiorstw rodzinnych. Wsrod nich zaktady osob fizycznych
stanowig 70-85%, spotki cywilne 9-14%, spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia 4-11%,
a spolki akcyjne 0,2%.

Przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce zapewniaja ok. 33% zatrudnienia w sektorze MMSP,
aw catej gospodarce — szacunkowo — ok. 40%, czyli mniej niz w krajach Europy Zachodniej,
gdyz European Family Business ocenia ten wskaznik na 50-80%. Jeszcze trudniej jest oszacowaé
udziat w tworzeniu dochodu narodowego. Pierwsze oceny z wymienionych juz zrodet opiewaty
na 10,5% PKB w latach 2009-2010. Nalezy oczekiwaé, ze GUS dokona wkrotce takiej oceny.

Samoorganizowanie si¢ sektora przedsiebiorstw rodzinnych

W Polsce jest juz dostepnych wiele poglebionych analiz oraz ocen funkcjonowania
przedsigbiorstw rodzinnych i ich strategii i perspektyw rozwoju, ktore zostaty przygotowane
nie tylko przez osrodki uniwersyteckie, ale takze przez organizacje przedsigbiorstw rodzinnych,
jak stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych z siedzibg w Warszawie (oraz 7 lokalnych
centrow), Fundacja ,,Firmy Rodzinne”” w Poznaniu, Instytut Biznesu Rodzinnego w Poznaniu
(od 2011 roku), ktorego prezesem jest Adrianna Nowakowska. Stowarzyszenie publikuje
dwumiesi¢cznik ,,Relacje. Magazyn Firm Rodzinnych”, a Fundacja wydaje biuletyn ,,Firmy
Rodzinne dla Firm Rodzinnych”. Organizacje te urzgdzajg corocznie ogdlnopolskie i regionalne
zjazdy firm rodzinnych, a takze kongresy miedzynarodowe, jak tez wspotpracuja z miedzynarodows
siecig firm rodzinnych The Family Business Network z siedziba w Lozannie (z oddziatem w Polsce
od 2012 roku), organizacjg badawcza The International Family Enterprise Research Academy
I Z czasopismem ,,Family Business Review”. W relacjach miedzynarodowych szczegdlng role
odgrywa od 1989 roku Cambridge Family Enterprise Group, powotana przez Instytut Przedsiebiorstwa
Rodzinnego w Cambridge (k. Bostonu) w USA, ktora wspotpracuje z biznesem rodzinnym
w kilkudziesieciu krajach, udzielajac roznorodnej pomocy i prowadzac badania nad przedsiebiorstwami
0 kilkusetletniej tradycji. Warto dodac, ze w 1981 roku powstato w Paryzu Stowarzyszenie ,,The
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Henokiens” (Association d ‘enterprises familiales et bicentenaires), grupujace przedsigbiorstwa
rodzinne liczace minimum 200 lat (The Henokiens: The Circle of the Families).

W Polsce ponadto duzg pomoc naukowg Oraz organizacyjng Sektorowi przedsiebiorstw
rodzinnych swiadczy Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci z siedzibg w Warszawie. Firma
audytorsko-doradcza KPMG Sp. z 0.0. (oddziat migdzynarodowej sieci KPMG International)
wydaje rocznik ,,Barometr Firm Rodzinnych”, a inne mi¢dzynarodowe firmy doradcze —
Blackpartners (z biurami polskimi w Gdyni i Warszawie), Deloitte oraz Pricewaterhouse Coopers
(PwC) — organizuja badania i wydaja publikacje popularno-naukowe na temat dziatalnosci
firm rodzinnych. Firma Blackpartners ocenia, ze w Polsce 61% przedsigbiorstw rodzinnych nalezy
do organizacji zrzeszajacych takie firmy, a dalsze 15% zamierza to uczynic (Strategia czy instytucya...,
2015, s. 6-18). Potwierdza to opini¢ 0 znaczacym postgpie W Samoorganizowaniu si¢ przedsigbiorstw
rodzinnych, a takze ozywieniu kontaktow z organizacjami mi¢dzynarodowymi.

Sukcesja i dlugowiecznosé przedsiebiorstw rodzinnych

Sukcesja w przedsigbiorstwach rodzinnych, czyli zmiana pokoleniowa we wtasnosci
I zarzagdzaniu, stanowi — obok narodzin oraz wzrostu — jedng z najbardziej kluczowych, a takze
trudnych kwestii przetrwania. W firmach tych wystgpuje bowiem koniecznos¢ przekazania wiadzy
mtodszemu pokoleniu w okreslonym momencie cyklu zycia przedsigbiorstwa — wyznaczonym
na ogot przez wiek emerytalny wiasciciela — i czgsto jest to moment krytyczny ze wzglgdu na
zagrozenia badz szanse zwigzane ze zmiang Kierownictwa i ewentualnie systemu zarzadzania
(natomiast w biznesie nierodzinnym zmiany w kierownictwie przebiegajg zwykle stopniowo,
np. z woli akcjonariuszy lub rady nadzorczej).

Pojecie ,,sukcesja” jest dos¢ jasne i wystepujace W literaturze definicje nie roznig si¢ znaczaco
pod wzgledem merytorycznym, mimo odmiennosci sformutowan. Otoz, sukcesja w przedsiebiorstwie
rodzinnym polega na przekazaniu wtasnosci i wtadzy przez wiasciciela wybranemu nastgpcy;,
czyli stanowi proces, w ktorym celem jest zapewnienie kontynuacji firmy rodzinnej, a innymi stowy
— jej przetrwanie na rynku. Sukcesja powoduje zatem zmiany w strukturze wiasnosciowe;j, a takze
z reguty zmiany w stylu kierowania przedsigbiorstwem, pomimo ze wiadza pozostaje w rodzinie.
Transfer wasnosci i wladzy oraz wiedzy do mtodszego pokolenia powinien si¢ odby¢ z zachowaniem
warto$ci waznych dla rodziny i branzy danego biznesu (Jezak, 2014, s. 200-201; Lewandowska, 2015).

Zalozyciel przedsigbiorstwa Czy jego nastepca wigze swoja dziatalnos$¢ gospodarcza
z wlasnym cyklem zycia. Na og6t wptywa on dos¢ mocno na przebieg cyklu zycia przedsigbiorstwa,
jednak cykl ten — sktadajacy si¢ zwykle z czterech etapow — jest znacznie diuzszy i bardziej
zroznicowany niz przebieg ,.kadencji” lidera firmy. Ot6z, wyr6znia si¢ cztery etapy (fazy) zycia
przedsigbiorstwa rodzinnego — podobnie zreszt jak w przypadku innych organizacji gospodarczych
— 0 nastgpujacej charakterystyce:

1) narodziny i usamodzielnienie sig;

2) mtodos¢ —wzrost dzigki innowacyjnosci i kreatywnosci;

3) dojrzatos¢ i spowolnienie wzrostu;

4) schytek lub odrodzenie.

Etap 1 mozna podzieli¢ na faze przedsigbiorczosci indywidualnej (zwykle zaktad osoby
fizycznej) oraz fazg pracy zespotowej z ustabilizowang kadrg. W etapie 3 wyrdznia si¢ faze
profesjonalizacii, czyli formalizacji procedur systemu zarzadzania firma. 4 etapy obejmuja zwykle
2-3 generacje wiascicieli, chociaz niektore przedsigbiorstwa istniejg znacznie dtuzej. Przez
,,dtugowieczno$¢” okresla sig ich istnienie przez co najmniej 100 lat (Kuta, Matejun, Miksa,
2017, s. 94). Stowarzyszenie Les Hénokiens (Enochion —nazwa od biblijnego Henocha zyjacego
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300 lat) kieruje si¢ zasada, ze jako cztonkoéw przyjmuje przedsiebiorstwa liczace ponad 200 lat
(i spetniajace inne kryteria).

Sredni okres trwania przedsigbiorstwa rodzinnego wynosi ok. 60 lat (Zellweger, Nason,
Nordqvist, 2012, s. 136-155). Wickszos¢ publikacji fachowych zawiera oceny, ze w Europie
Zachodniej tylko 30% firm rodzinnych jest przejmowane przez dzieci ich zatozycieli, przez
wnuki 10-12%, a przez prawnuki 3% (Family Business Yearbook, 2015; Fleming, 2013, s. 13).
Wezesniejsze szacunki wskaznika dla 111 pokolenia opiewaty na 15% (Neubauer, Lank, 1998).
Z nowszych badan wynika, ze 1l pokolenie przyjmuje juz ok. 50% przedsi¢biorstw rodzinnych,
a lll — 25% (Prognoza badan ,, Next Generation”’, 2017). Te bardziej optymistyczne oceny sa
zapewne rezultatem samoorganizowania sie i konsolidacji sektora biznesu rodzinnego, ale
PO czesci wynikaja z odmiennych metod badan ankietowych. Okazuje si¢ zatem, ze wigkszos¢
przedsiebiorstw, ktore odnosza sukces, traci go w 111 pokoleniu. Innymi stowy, | pokolenie buduje
firme, Il — czyli dzieci lub krewni zatozyciela — podtrzymuje i rozwija biznes, a 111 w osobach
wnukow nestora trwoni majatek lub sprzedaje go, albo przeprowadza zasadniczg restrukturyzacije
przez przeksztalcenie przedsiebiorstwa W spotke akcyjng i dopuszczenie do niej innych udziatowcow
oraz zwykle wejscie na gietde (potaczone na ogot z utratg cech rodzinnosci). Powody nieudanej
sukcesji s rozne, np. nieporozumienia rodzinne, brak zainteresowania potencjalnych sukcesorow czy
koszty przejecia spadku. Szczegolnie w 2 pot. XX wieku wystapita na swiecie ,,nadumieralnos¢
biznesoéw”, gdyz wedtug magazynu ,,Fortune” i innych ocen az 1/3 duzych przedsigbiorstw przestata
istnie¢ juz po 20-30 latach, a 1/2 wielkich korporacji miedzynarodowych po 70 latach (Cipiur, 2019).

Z przytoczonych danych ptynie wniosek, ze ok. 40% przedsigbiorstw rodzinnych przechodzi
pozytywnie proces sukcesji — lub na dany moment ma dobrze przygotowany jej program —a ok.
10% firm podlega sprzedazy lub przechodzi na gietde z utratg cech rodzinnosci. Az potowie
przedsiebiorstw rodzinnych nie udaje si¢ zatem przejS¢ do nastepnej generacji, czemu towarzyszy
przezywanie ktopotow przez czionkow rodzin oraz ich osobista boles¢ nieudanej sukcesji (Ward,
2004). Z tego tez wzgledu stowarzyszenia przedsiebiorstw rodzinnych i instytuty zajmujace si¢
tg problematyka opracowuja zalecenia, programy oraz poradniki przeprowadzania transformacji
migdzypokoleniowej — szczegolnie dla firm po pierwszej sukcesji — celem ulepszenia procedur
tego procesu w ramach systemu zarzadzania i nadzoru oraz planowania rozwoju wieloletniego.
Wspomniany Cambridge Institute for Family Enterprise bada cykle rozwoju przedsiebiorstw
oraz rodzin ich wiascicieli w 30 krajach w okresie obejmujacym 17 generacji (Davis, Cohen, Jay,
Runner, 2019, s. 5). Rowniez w Polsce podejmuje si¢ programy badawcze oraz publikuje poradniki
na temat budowy planu sukcesji i wiaczenie go W strategi¢ rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego
(Surdej, Wach, 2010; Diagnoza sytuacji sukcesyjne;. . ., 2016; Marjanski, 2016; Zajkowski, 2018;
Adamska, 2019).

W Polsce wystepuje szczegolna sytuacja, gdyz 40-50% przedsigbiorstw rodzinnych
powstato w okresie prywatyzacji gospodarki w latach 1980-2000 i dlatego ok. 20% ich zatozycieli
badz juz przekazato firmy swoim nastepcom, badz powinno byc¢ w trakcie procesu sukcesji.
W praktyce wielu z nich jednak opdznia transformacje wiasnosci i wiadzy. Cho¢ 70-80% zatozycieli
w Polsce (na $wiecie 40-50%) pragnie przekazac przedsiebiorstwo potomkom, to potowa z nich
nie ma zadnego planu w tej kwestii (Romanowska, 2017). Z innych z kolei badan wynika, ze dobrze
przygotowany plan sukcesji ma w Polsce tylko 9% firm, zas w Europie Zachodniej 15%, czyli
rowniez za mato (Badanie firm rodzinnych..., 2016, s. 15-17). Oprocz wydawania poradnikow
I uruchomienia szkolen, w Polsce rozpoczeto takze zmiany regulacji prawnych, w tym przepisow
podatkowych. Duzym postepem jest wspomniana ustawa 0 zarzadzie sukcesyjnym przedsiebiorstwa
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osoby fizycznej’, mimo ze w zasadzie obejmuije tylko mikro- i mate przedsiebiorstwa oraz ze
juz zgloszono postulaty jej nowelizacji. Otoz, dotad po smierci przedsigbiorcy, ktory wykonywat
dziatalnos$¢ gospodarcza we wiasnym imieniu na podstawie wpisu do Centralnej Ewidencji
I Informacji Dziatalnosci Gospodarczej, firma czesto znikata z rynku, gdyz wazno$¢ tracity zapisy
rejestracyjne, w tym numer identyfikacji podatkowej (NIP), kontakty z pracownikami etc.
Obecnie likwidacji takiego podmiotu moze zapobiec powolanie zarzadcy, ktory zajmie si¢
prowadzeniem spraw ,,przedsiebiorstwa W spadku’ do czasu uregulowania kwestii spadkowych
I rejestracyi firmy przez nowego. Sposrod postulatow zmian prawnych warto wymienic glos Fundagcji
,,Firmy Rodzinne”, bedacej organizacja spoteczng (pozarzadowa, NGO), ktéra domaga si¢
wprowadzenia do systemu prawnego instytucji ,,fundacji rodzinne;j” celem utatwienia wymiany
pokoleniowej. Fundacja postuluje tez inne nowe regulacje prawne, formutuje zasady zarzagdzania
przedsiebiorstwami rodzinnymi oraz wspiera konsolidacje majatku rodzinnego i przeciwdziatanie
jego rozdrobnieniu (Polska Fundacja Rodzinna..., 2019, s. 5-7).

Kwestig dlugowiecznosci przedsiebiorstw rodzinnych podsumowa¢ mozna stwierdzeniem,
ze najwigeej takich firm wystepuje w Japonii, gdyz jest ich tam ok. 100 tys. w wieku powyzej
100 lat, w tym prawie 100 firm ma ponad 600 lat. Za najstarsze uznaje si¢ Kongo Gumi
z 578 roku — przedsigbiorstwo handlu nieruchomosciami, ktorego ostatni wiasciciel, Makazaki
Kongo, dotrwat do 2006 roku, tj. do czasu przejecia biznesu przez grupe budowlang Takamatsu.
Houshi Onsen z 718 roku to niewielki hotel i SPA (sanus per aguam) w Komatsu (k. Tokio),
potozony na terenie parku narodowego Joshinetsu. Ostatnio hotelem zarzadza Zengora Houshi
jako 46. juz potomek zatozyciela. W Europie najstarszymi przedsiebiorstwami rodzinnymi sa
zapewne: Winnice Chateau de Gaulaine, potozona we Francji w dolinie Loary, a takze Ludwisarnia
Fonderia Pontificia Marinelli w Agnone we Wioszech (nadal trwajaca jako odlewnia dzwonow
itp.). Obydwa przedsigbiorstwa powstaty ok. 1 000 roku. W Niemczech najstarszym przedsigbiorstwem
jest Hotel ,,Pilgrim Haus™ w Soest w Westfalii z 1304 roku, a w Wielkiej Brytanii fabryka tekstyliow
John Brooke & Sons w Hundersfield z 1541 roku.

W Polsce do najstarszych firm naleza:

— Pracownia Ludwisarska Felczynskich, zatozona w 1808 roku w Katuszu na Podolu,

od 1948 roku w Przemyshu pod nazwa Odlewnia i Naprawa Dzwondow Jana Felczynskiego;

—  Firma Jubilerska W. Kruk, zatozona w 1840 roku w Poznaniu, w 2002 roku zadebiutowata

na Gieldzie Papierow Wartosciowych w \Warszawie, co spowodowato wrogie przejecie
przez konglomerat Vistula Group S.A., ale mimo tego tradycje rodzinne sa kontynuowane;

—  Cukiernia A. Bliklego — funkcjonuje w Warszawie od 1869 roku, ostatnio rowniez

z klopotami W zwigzku ze spadkiem popytu na kremowki oraz przyjeciem nowego
udziatowca, ktory nie respektuje tradycji i strategii przedsigbiorstwa rodzinnego.

Odrebnag kwestig sg warsztaty i pracownie rzemieslnicze, czgsto rzadkich juz zawodow, ale
Z umiejgtnosciami | dumg zawodowa, takie jak w Warszawie: Firma bragzownicza Jana Lopienskiego
dziatajaca od 1862 roku, Pracownia obuwnicza Jan Kielman i Syn (bez uzycia maszyn) powstata
w roku 1883, Pracownia gorsetow ,,Aniela” funkcjonujgca od 1896 roku (niestety bez nastepczyni).

Z kolei w USA za najstarsze przedsiebiorstwo rodzinne uznaje si¢ Zildjian Cymbal
Company of Norwood w Massachusetts, ktore zostato zatozone w Konstantynopolu w 1623 roku,
ale przeniesione do USA dopiero w 1929 roku. Z bardzo duzych przedsigbiorstw najstarszymi
sg. Molson Coors Brewing Company rodziny Molson od 1786 roku, Hyster-Yale Materials Handling,
Inc. rodzin Taplin, Butter i Rankin od 1844 roku, Dale Food Company, Inc. rodziny Murdock
od 1851 roku (The World’s Top 750...).

" Ustawa z dnia 5 lipca 2018 r. o zarzadzie sukcesyjnym przedsiebiorstwa osoby fizycznej (Dz.U. z 2018 1., poz. 1629).
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Tabela 3
Najwieksze przedsiebiorstwa rodzinne na swiecie
: Dochod Z .
Nazwa przedsigbiorstwa Roc!zw.\a- RE)k . mid dm,e e Branza Kraj
zalozycieli | zalozenia USD tys. os6b
1. | Wal-Mart Walton 1962 485,9 2300 sklepy dyskontowe USA
2. | Volkswagen AG Porsche 1937 2879 642,3 przemyst motoryz. | Niemcy
3. | BerkshireHathaway, Inc. |  Buffet 1955 242,1 402,2 ustugi finansowe USA
4. | EXOR SpA Agnelli 1927 170,8 307,6 ustugi finansowe Wiochy
5. | Ford Motor Company Ford 1903 156,8 202,0 przemyst motoryz. USA
Bayerische Motoren .
6. Werke AG (BMW) Quandt 1916 118,8 129,9 przemyst motoryz. | Niemcy
7. | Koch Industry Inc. Koch 1940 110,0 100,0 konglomerat komunik. USA
8. | Cargill, Incorporated Cargill 1865 109,7 153,0 artykuty konsum. USA
9 | Schwartz Group Schwartz 1930 109,6 360,0 artykuty konsum. Niemcy
10. | Robert Bosch GmbH Bosch 1886 94,6 402,6 czes$cei samochod. Niemcy
11. | ALDI Group Albrecht 1913 84,9 162,6 sklepy dyskontowe | Niemcy
12. | Comcast Corp. Roberts 1963 84,5 164,0 telekomunik., media USA
13. | Arcelor Mittal Mittal 1975 68,7 197,1 energetyka, hutnictwo | Luksemburg
14. | Gunvor SA Tornqvist 2000 64,0 1,6 energetyka Szwajcaria
15. | Dell Technologies Inc. Dell 1984 61,6 138,0 telekomunik., media USA
Haniel,
16. | Metro AG Schmidt, 1996 60,2 57,9 nowoczesna infras. | Niemcy
Beisheim
. Hoffman, ushugi zdrowia L
17. | Roche Holding AG Oeri 1896 56,5 93,7 i dobrostanu Szwajcaria
18. | LG Corporation Koo 1947 55,7 37,9 telekomunik., media | KoreaPolud.
19. | Continental AG Schaeffler 1871 53,2 235,5 konglomeratkomunik. | Niemcy
20. | Groupe Auchan SA Mulliez 1961 53,1 355,1 nowoczesna infras. | Francja
21. | CHHutchinson Holdings Li 1828 53,0 300,0 konglomerat komunik. | Hong Kong
22, | AeneaMOVIESA | gjim 2000 | 516 1919 | telekomunik, media | Meksyk
23. | LVMH Moét Amault 1987 51,1 128,6 artykuty konsump. Francja
24. | JBSSA Batista 1953 49,5 235,0 artykuty konsump. | Brazylia
25. | ChinaEvergrande Group Hui 1996 47,9 140,0 nowoczesna infras. Chiny
26 Rgllgnce Industries Ambani 1996 474 24,2 energetyka Indie
Limited
Amer Technology . .
27. (Senzhen) Co. Ltd. Wang 1994 46,6 155 konglomerat komunik. Chiny
Casino Guichard . .
28. Perrachen Naouri 1898 45,9 2148 artykuty konsump. Francja
Louis Dreyfus Louis .
29. Holding SE Dreyfus 1851 441 34,3 artykuty konsump. | Niderlandy
Porsche Automobil Porsche- . .
30. Holding SE Piech 1931 43,2 823 konglomeratkomunik. | Niemcy

Zr6dto: The Global Family Business Index (. 4-10), H. Robertsson, T. Zellweger, 2019, St. Gallen: University of St. Gallen.

Na zakonczenie warto zwroci¢ uwagg na swiatowe rankingi przedsiebiorstw rodzinnych.
Jeden z tych rankingow — The World’s Top 750 Family Business Ranking — obejmuje az 750
najwiekszych przedsigbiorstw rodzinnych i zawiera dos¢ duzo szczegétowych informacii,
jednak kryteria jego budowy nie sa jasne, a podawane liczby moga budzi¢ watpliwosci w pewnych
przypadkach. O wiele lepiej kwestie te prezentuja si¢ w rankingu opracowanym w Katedrze
Biznesu Rodzinnego w Uniwersytecie St. Gallen w Szwajcarii, z pomocg firmy konsultingowej
Ernest Young. W tym zestawieniu ujgto 500 najwickszych przedsigbiorstw — jako Global Family
Business Index —za rok 2017, biorac jako kryterium dochod firmy za ostatnie 24 miesiace.
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Warunkiem uznania podmiotu za przedsigbiorstwo rodzinne byto zaangazowanie przynajmniej
jednego cztonka rodziny w prace W zarzadzie (radzie dyrektorow) oraz udziat rodziny w pakiecie
kontrolnym w firmach prywatnych (akcyjnych) przynajmniej 32%. Najwigksze liczby przedsigbiorstw
znalazly sie na liscie z nastepujacych krajow: USA 122 (24,4%), Niemcy 79 (15,8%), Francja
28 (5,6), Hongkong 20 (4%) oraz Indie i Szwajcaria po 18 (3,6%). Dane dla 30 najwigkszych
firm prezentuje tabela 3. Okazuje si¢, ze dochody 500 najwigkszych przedsigbiorstw rodzinnych
wzrosty w badanym okresie 0 9,9%, natomiast dochody przedsi¢biorstw z listy ,,Fortune 500”
(gdzie przedsigbiorstwa rodzinne zajmuja wiele miejsc) o 8,6%, co dowodzi zdolnosci biznesu
rodzinnego do konkurencji na rynkach (Robertsoon, Zellweger, 2019, s. 4-10).

Podsumowanie

Istotg przedsiebiorstwa rodzinnego jest taczenie sfery biznesu i zycia rodzinnego, przynoszace
wiele korzysci, co — pomimo pewnych mankamentow — przesadza 0 przewadze takiej formy
przedsigbiorczosci. Termin ,,przedsiebiorstwo rodzinne” jest powszechnie znany i zrozumiaty,
jednak w oficjalnych statystykach raczej pomijany — zwtaszcza przez GUS — z powodu braku
jednoznacznego zdefiniowania oraz nieuwzglednienia tej kategorii w porzadku prawnym Polski
I wigkszosci innych krajow. Wiele czynnikow przemawia jednak za potrzeba ustawowej definicji
przedsigbiorstwa rodzinnego.

W Polsce niektorzy autorzy pojecie ,,przedsiebiorstwa rodzinne” niestusznie zawezaja
do firm mikro-, matych i srednich. W artykule wykazano, ze wystgpuja rowniez duze i bardzo
duze przedsigbiorstwa rodzinne, szczegodlnie w krajach wysoko rozwinietych, ale takze w Polsce
proces urynkowienia gospodarki sprzyja takiemu zjawisku.

Liczba przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce, wedlug szacunkow Autorki, sigga 1,6-1,8 min,
czyli niewiele ponad 40% ogohu przedsiebiorstw, gdy w USA i Europie Zachodniej wskaznik
ten jest znacznie wyzszy. Wczesniejsze Szacunki opiewajg ha ogot nanizsze liczby (chociaz takze
ponad 2 min, ale mato uzasadnione). Liczba i udziat przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce —
jak dotad — wyraznie wzrasta, gldwnie za sprawg znacznego tempa powstawania nowych zaktadow
0sob fizycznych prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza.

Pomimo wydtuzania si¢ cyklu zycia przedsigbiorstw rodzinnych, m.in. dzigki ich
samoorganizacji oraz utatwieniom prawnym ze strony panstwa, tylko ok. 50% tych firm jest
przejmowanych przez Il pokolenie oraz 25% przez 111 pokolenie, a pozniej jest 0 wiele gorzej.
Z tego tez wzgledu podejmuje si¢ programy badawcze i publikuje poradniki na temat budowy
planu sukcesji w ramach unowoczeéniania strategii rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego.

Z badan Autorki wynika — chociaz w artykule mato to wyeksponowano — ze wraz ze
wzrostem rozmiaréw przedsigbiorstwa rodzinnego zmienia si¢ jego forma prawna w wyniku
przeksztatcenia W spotke z ograniczong odpowiedzialno$cig lub tez spotke akceyjng. Utawia to
zwlaszcza kwestie finansowania rozwoju, ale stwarza tez trudnosci zwigzane z przyjmowaniem
do spotki nowych wspolnikow. Wzrost produkcji i sprzedazy sprzyja takze dos¢ czgsto uruchamianiu
produkcji wyrobow lub $wiadczeniu ustug réwniez z innych branz, co niekiedy powoduje
kolejne trudnosci. Potaczenie tych wszystkich czynnikéw w sprawianiu ktopotow widac chocby
na przyktadzie Cukierni A. Bliklego czy Firmy Jubilerskiej W. Kruk. Podobnych przyktadow,
grozacych utratg cech rodzinnosci lub nawet likwidacja przedsigbiorstwa, jest wigcej i dlatego
warto rozszerzy¢ badania takze w tym zakresie.
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