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W Polsce jest stosowany kontynentalny (dualistyczny) model nadzoru korpo-
racyjnego, w ktorym zalozono prawny rozdziat zarzadzania od nadzoru w spotkach
kapitatowych!. Przyjecie takiego modelu zapewnia $cista kontrolg wtasciciela nad
zarzadem 1 jest wazne, gdy wptyw kontroli zewngtrznej (w postaci rynku towa-
rowego, finansowego, przejec i innych) jest w wielu przypadkach niedostateczny.
W wyniku tego w Polsce uwaza si¢, ze zagadnienia z obszaru nadzoru korporacyjne-
go dotycza jedynie spotek gietdowych — duzych podmiotow. Charakterystyczne dla
nich jest rozdzielenie wtasnos$ci od kontroli oraz oddanie funkcji kontrolnych bierne;j
radzie nadzorcze;.

W sektorze MSP gospodarek europejskich i USA najwigksza role odgrywa-
ja przedsigbiorstwa rodzinne — specyficzny rodzaj podmiotow mikro i matych.
Odmienno$¢ tych firm wynika z aczenia funkcji wtascicielskich, zarzadzajacych
i rodzinnych. W firmach rodzinnych struktury wtasnosciowe sa zwykle przejrzyste,

' Model dualistyczny zostal zapozyczony z prawa niemieckiego przez kodeks handlowy z 1934 r.
i kontynuowany przez nowy kodeks spotek handlowych z 1.01.2001 r. Szerzej w J. Jezak, Rada nad-
zorcza jako wspotautor sukcesu, w: Sukces w zarzqdzaniu. Uwarunkowania kadrowo-organizacyj-
ne, red. T. Listwan, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 969, Wroctaw 2003,
s. 105-115.
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trudno jest rowniez uzyska¢ kontrole odrebnych organdéw, gdy wiasciciel jest jedno-
cze$nie zarzadzajacym®.

Problem nadzoru korporacyjnego z podmiotami rodzinnymi taczy definicja
sformutowana przez J.H. Chua: ,.firma rodzinna to firma kierowana przy pomocy
nadzoru wiascicielskiego rodziny i/lub menedzeréw z intencja ksztattowania i/lub
kontynuowania wizji firmy przez dominujaca koalicje, ktora kontroluja czlonkowie
jednej lub kilku rodzin w sposob, ktéory umozliwia potencjalne utrzymanie wizji
migdzy pokoleniami rodziny lub rodzin™.

1. Rola firm rodzinnych w sektorze matych i Srednich przedsiebiorstw

Problematyka przedsigbiorstw rodzinnych znacznie zyskala na znaczeniu
w ostatnich latach, co ma zrodla przede wszystkim w znacznym udziale tych pod-
miotdow w tworzeniu dochodu narodowego krajoéw rozwinigtych gospodarczo.
W USA firmy rodzinne to prawie 90% wszystkich przedsigbiorstw, ktore wytwarzaja
od kilkunastu procent do ponad 40% PKB*. W Unii Europejskiej udziat przedsig-
biorstw rodzinnych waha sig, w zaleznosci od kraju, od 45% do 90%, a wytwarzaja
one od 45% do 65% PKB?® (schematy 1, 2).

2 Szerzej na temat nadzoru korporacyjnego w bogatej literaturze zachodniej: F. Neubauer,
A.G. Lank, The Family Business — its Governace for Sustainbility, McMiliam Press Ltd 1998;
M. Nordqvist, Understanding the Role of Ownership in Strategizing. A Study of Family Firm, Jonk&ping
International Business School Disertation Series No. 029, Jonkdping 2005.

* Chua JL.H. i in., Defining the Family Business by Behavior, ,,Entrepreneurship Theory and Prac-
tice” 1999, Vol. 32, No. 4, s. 23.

4 Por. M.C. Shaker, J.H. Astrachan, Myths and Realties: Family Businesses’ Contribution to the
US Economy. A Framework for Assesing Family Business Statistic, ,,Family Business Review” 1996,
Vol. 9, No. 2,s. 107-119.

5 Por. L. Sutkowski, A. Marjanski, Determinanty przedsiebiorczosci w biznesach rodzinnych — ba-
dania empiryczne, W: Przedsigbiorczosc i innowacyjnosé. Wyzwania wspolczesnosci, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1116, Wroctaw 2006, s. 349; K. Safin, Przedsiebiorstwo
rodzinne — ujecie modelowe, Zarzadzanie i Marketing 10, Prace Naukowe Akademii Ekonomiczne;j
we Wroctawiu nr 800, Wroctaw 1998, s. 77; L. Sutkowski, Przedsigbiorczos¢ w firmach rodzinnych,
w: Przedsiebiorczos¢ i innowacyjnosé matych i srednich przedsiebiorstw —wyzwania wspolczesnosci,
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1030, Wroctaw 2004, s. 465.
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Schemat 1. Liczba przedsigbiorstw z sektora matych i Srednich przedsiebiorstw
w wybranych krajach Europy (ze wzgledu na liczbe zatrudnionych)
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Zrédito: Overview of Family Business Relevant Issues, Austrian Institute for SME Research,
Viena 2008.

Przedsigbiorstwa rodzinne gwattownie zyskuja na znaczeniu rowniez w Polsce.
Wigkszos¢ z nich powstata w okresie transformacji gospodarczej w ciagu ostatnich
kilkunastu lat. Wczeséniej polskie firmy rodzinne mialy znaczenie marginalne i loko-
waly si¢ przede wszystkim w dziedzinach dziatalno$ci prowadzonej na mata skalg,
jak rzemie$lniczej, handlowej czy rolniczej. Obecnie przedsigbiorstwa rodzinne sy-
tuuja si¢ réwniez wsréd duzych podmiotéw gospodarczych. Przyktadem sa produ-
cenci zywnosci (Roleski, Duda), handlu (Piotr i Pawel, Blikle) czy mediow (TVN).

Przedsigbiorstwa rodzinne tworza szczegdlna grupe podmiotow gospodar-
czych wyrdznionych ze wzgledu na kryterium spoteczne — wigkszo$¢ wihasnosci
i funkcje zarzadcze pozostaja w rgkach jednej rodziny. Wedlug jednej z najprostszych
definicji jest to ,,podmiot o dowolnej formie prawnej, ktérego kapitat w catosci lub
w decydujacej czgsci znajduje sig¢ w posiadaniu rodziny. Dodatkowo przynajmnie;j
jeden cztonek rodziny wywiera decydujacy wptyw na kierownictwo lub sam spra-
wuje funkcj¢ kierownicza z zamiarem trwatego utrzymania przedsigwzigcia w re-
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kach rodziny’®. Taka pojemna definicja obejmuje réznorodne formy firmy rodzinnej:
od matego zaktadu wytworczego, w ktoérym pracuja tylko cztonkowie rodziny, przez
przedsigbiorstwo $redniej wielkosci zarzadzane przez wiasciciela, az do wielkiego
podmiotu, w ktorym rodzina odgrywa jedynie rolg wilasciciela wigkszosciowego,
a zarzadzanie zostalo oddane wynajetemu menedzerowi’.

Schemat 2. Liczba firm rodzinnych w sektorze matych i $rednich przedsiebiorstw
w wybranych krajach Europy (ze wzgledu na liczbe zatrudnionych)

Size Class Structure of the European Economy

Micro (less than 10 employees) small medium large
(10-49)  (50-249) (250+)

Family Businesses

—

Small and Medium-Sized Enterprises (SMEs)

Zrédfo: Overview of Family Business...

Obecnie wigkszos¢ autoréw sklania si¢ do uznania biznesu rodzinnego za
,jednostke, w ktorej dwoch lub wigcej cztonkdéw rodziny dzieli prace i wlasnos¢

¢ J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i roz-
wdj, Difin, Warszawa 2004, s. 19; P.A. Frishoff, Understanding Family Business: What is a Family
Business? Oregon State University, Austin Business Family Program, 15 April 1995, www.frishoffbus.
orst.edu.

7 Por. K. Safin, op.cit., s. 77.
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(w przypadku firm niepublicznych jest to wlasnos$¢ 51% udzialdéw, w przypadku firm
publicznych posiadanie pakietu kontrolnego akcji)™.

2. Nadzor korporacyjny w przedsiebiorstwach rodzinnych

Literatura na temat skutkéw familizmu nie daje jednoznacznej odpowiedzi na
pytanie, czy polaczenie wlasnosci ze struktura zarzadzania daje wigcej pozytyw-
nych, czy negatywnych efektow? Najstarsze analizy A.A. Bearla i C.G. Mensa’
z 1932 roku wskazywaly na korzysSci z potaczenia kontroli udzialow i zarzadzania
w rekach waskiej grupy. Pozwala to bowiem zapobiec konfliktom interesow migdzy
wlascicielami i1 zarzadzajacymi. Badania P.T. Hasslera (Niemcy, 2004) pokazuja,
ze zgodnos¢ interesow wlascicieli i menedzerow, ktora wystepuje jedynie w firmie
rodzinnej, przynosi nastepujace korzysci'‘:

a) koncentracj¢ na dtugookresowym wzro$cie wartosci, a mniej na realizacji

prognoz kwartalnych;

b) wysoka identyfikacje z przedsigbiorstwem i nadzwyczajne zachowania

przedsigbiorcze;

c) krotsze drogi decyzyjne i czas reakcji, mniejszy poziom zbiurokratyzowa-

nia;

d) rzadsze angazowanie si¢ w niepewne przedsigwzigcia;

¢) dysponowanie biznesowym know-how;

f) dazenie do umocnienia swojej pozycji rynkowej i koncentracje na swoich

rynkach niszowych.

Oprocz zestawu zalet taczenie funkcji wiascicielskich i menedzerskich rodzi
réwniez problemy agencyjne, ktore sa powodowane innymi czynnikami niz w po-
zostatych przedsigbiorstwach (analiza zespotu badawczego W.S. Shulze’a, USA

8 D.T. Jaffe, Working with Ones You Love: Conflict Resolution and Problem Solving Strategies for
a Successful Business, Berkeley, CA, Conari 1990, s. 27; za J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Pop-
czyk, op.cit., s. 19.

° A.A. Berle, C.G. Means, The Modern Corporation and Private Property, Commerce Clearing
House, New York 1932.

10 P.T. Hassler, Familiengefiihrte Unternehmen performer besser, ,,Unternehmen Newsletter” 2004,
nr 7-8, s. 1-2.
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2003 r.)!''. Za wazne zrodto probleméw uznaje sie mniej konkurencyjna pozycje firm
rodzinnych na rynku pracy. Spotki te nie moga zaoferowaé rownie atrakcyjnych
warunkow pracy, jak spotki publiczne. Wyzsze stanowiska sa z reguty zajmowane
przez wlascicieli i/lub cztonkdw rodziny, a zatem mozliwosci awansu sa utrudnione.
Wiascicieli firmy cechuje réwniez nieche¢ do ostabienia posiadanego zakresu kon-
troli. Funkcjonowania tych podmiotow utrudnia réwniez brak wyceny spotki przez
rynki kapitalowe. Powazne problemy zwiazane sa z ré6znego rodzaju powiazaniami
rodzinnymi, ktére ograniczaja swobodg dziatania. Gtowny to tworzenie wewngtrz-
nego rynku pracy dla cztonkéw rodziny, niezaleznie od ich kwalifikacji i potrzeb
firmy. Zatrudnianie cztonkéw rodziny moze by¢ przyczyna wielu nieprawidtowosci
pojawiajacych si¢ w sferze nadzoru korporacyjnego. Jednym z nich jest uprzywi-
lejowana pozycja pracownika—cztonka rodziny w poroéwnaniu z innymi pracowni-
kami, co daje mu dodatkowe korzysci czy pewnos¢ zatrudnienia. R6znice migdzy
pracownikami moga réwniez ostabia¢ motywacj¢ pracownikow szeregowych do
angazowania si¢ w dzialalnos$¢ firmy.

S. Reading (badania z Wielkiej Brytanii, 1988 r.)!* charakteryzujac firmy ro-
dzinne taczace strukture wiasno$ci i zarzadzania, zauwazyl, ze sa one bardziej kon-
kurencyjne w poczatkowej fazie istnienia, natomiast wraz z ich rozwojem moga
mie¢ problemy ze zwigkszeniem skali dziatania (bariery konsolidacji). Wada firm
rodzinnych moze by¢ wigksze ryzyko zwiazane z ich rozwojem, poniewaz sg one
Sci$le splecione z waska grupa wilascicieli-zarzadzajacych. Firmy rodzinne maja
réwniez ograniczone mozliwosci pozyskania kapitatu. Inwestorzy zewngtrzni nie-
zbyt chetnie uczestnicza w tego typu przedsi¢gwzigciach, zdajac sobie sprawe, ze
brak kontroli nad przedsigbiorstwem i solidarno$¢ rodzinna moga by¢ czynnikiem
podwyzszonego ryzyka inwestycyjnego'>.

' Na podstawie badan przeprowadzonych przez zespét Shulze’a; W.S. Schulze, M.H., Lubatkin,
R.N. Dino, Exploring the Agency Consequences of Ownership Dispersion Among the Directors of Pri-
vate Family Firms, ,,Academy of Management Journal” 2003, No. 6, s. 100—101.

12°S. Reading, The Role of Entrepreneur in the Asia Capitalism, Transaction Books, Oxford 1988,
s. 108.

13 Por. L. Sutkowski, Organizacja a rodzina. Wiezi rodzinne w zZyciu gospodarczym, TNOIK, Torun
2004, s. 126-127.



MALWINA SZCZEPKOWSKA
NADZOR KORPORACYJNY FIRM RODZINNYCH

201

Analiza przeprowadzona w 2008 roku przez Austrian Institute for SME Re-
search dla 33 krajow Europy'* wykazata nastepujace efekty dziatania corporate go-
vernance w firmach rodzinnych:

a) w Hiszpanii firmy rodzinne stosuja the family protocol, ktory reguluje wpty-
wy cztonkdéw rodziny w firmie, oraz the family council — radg rozwiazujaca
niedookreslone konflikty;

b) tylko w potowie niemieckich i austriackich firm rodzinnych wystepuja in-
strumenty rozwiazywania konfliktow;

¢) we Francji i Grecji nawet 80% przedsigbiorstw rodzinnych nie ma zdefinio-
wanych zasad i1 procedur ustalania relacji rodzina versus firma.

W jednej z ostatnich ekspertyz dotyczacych firm rodzinnych, przeprowadzo-
nych przez PriceWaterhouseCoopers (Price WaterhouseCoopers, 2008)!%, zwrécono
uwagg na to, ze tylko 30% europejskich firm rodzinnych uzywa takich instrumen-
tow, jak:

— rada rodzinna,

— umowy wspdlnikow,

— rozporzadzenia, regulacje wewnatrzfirmowe,

— mediacje 0sob trzecich.

Z zaprezentowanych problemow nadzoru korporacyjnego wynika, ze firmy rodzinne
duzo cze$ciej opieraja si¢ na nieformalnych systemach kontroli. Ktopoty z nadzorem
korporacyjnym wynikaja rowniez z podziatu cztonkoéw rodziny na insiderow 1 outsi-
derow. Przez insiderow w firmie rodzinnej nalezy rozumie¢ tych cztonkéw rodziny,
ktorzy sa bezposrednio zaangazowani w operacyjng dziatalnos¢ przedsigbiorstwa.
Outsiderzy natomiast to przedstawiciele rodziny, ktdrzy nie petnia zadnych funkcji
zarzadzajacych i pozostaja tylko wlascicielami'®. Z dotychczasowych badan wynika,
ze taki podziat rodzi wiele sytuacji konfliktowych, migdzy innymi na tle'”:

14 Overview of Family Business...

1S Making a Difference, The PriceWaterhouseCoopers Family Business Survey 2007/2208, zasoby
Internetu: uk.pwe.com.

16 Por. 1. Kotadkiewicz, Nadzor korporacyjny w firmach rodzinnych — zarys mapy probleméw,
w: Rozwdyj teorii i praktyki zarzqdzania strategicznego, red. J. Jezak, Polsko-Amerykanskie Centrum
Zarzadzania, £.6dz 2003, s. 478-479.

17 P.S. Davies, P.D. Harveston, The Phenomenon of Substantive Conflict in the Family Firm.
A Cross-Generational Study, ,Journal of Small Business Management” 2001, Vol. 39, No. 1,
s. 25-26.
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— ciagtosci lub zmiany wtasnosci,
— ciaglosci lub zmiany kadry zarzadzajacej,
— dystrybucji wiadzy i zasobow,
— wizji i roli firmy w spoteczenstwie.
Charakter firm rodzinnych warunkuje ksztatt tworzonego systemu korporacyjnego

1 zestaw przypisanych mu zadan.

Podsumowanie

Zainteresowanie problematyka przedsigbiorczos$ci rodzinnej na §wiecie wyni-
ka z faktu, ze podmioty te sa wazna czg$cia systemu gospodarczego, a ich ciagtosé
funkcjonowania i odniesienie sukcesu ma duzy wplyw na stabilno$¢ i efektywnos¢
gospodarki, i to zarowno w wymiarze krajowym, jak i globalnym.

Specyfika firm rodzinnych, polegajaca na laczeniu funkcji wiascicielskich
i menedzerskich, warunkuje system nadzoru korporacyjnego. Wynikajaca stad silna
pozycja wtasciciela i znaczny wplyw na losy podmiotu okreslaja zakres wykorzy-
stanych mechanizméw nadzoru korporacyjnego. W firmach rodzinnych gléwnym
jego elementem jest wewngtrzny mechanizm, czyli rada dyrektorow lub rada nad-
zorcza. Mechanizmy zewngtrzne, takie jak rynek kapitalowy czy zewngtrzna kon-
trola przedsigbiorstw, nie sa stosowane w family business. Rady musza zatem same
prowadzi¢ system monitorowania, borykac sig¢ z gorsza pozycja przedsigbiorstwa na

rynku pracy czy konfliktem trzech podsystemow: rodzina, wlasnoscia i firma!s.

CORPORATE GOVERNANCE IN FAMILY BUSINESS

Summary

The aim of his article is to show the problem of connection the corporate governance
and the family company. The specific character of a family business, concentration of owner-
ship and control by owner, determines the shape of corporate governance in private family

18 Por. I. Kotadkiewicz 1., op.cit., s. 483—484.
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firm. The basic, internal mechanism of supervisory system is the board of directors/super-
visory board in stead of outside mechanisms such as the capital market or the company con-
trol market which has been applied in other company.

Translated by Malwina Szczepkowska
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