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Wstep

Przed naukami o zarzadzaniu oraz praktyka zarzadzania jednym z kluczowych
wyzwan staje si¢ koncepcja rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych. Pomimo, ze
firmy rodzinne stanowig najstarsza i najbardziej naturalng forme przedsie-
biorczosci, musza nadal wychodzi¢ naprzeciw pojawiajacym si¢ wyzwaniom.
Wspédlczesne warunki gospodarowania stawiaja zarzadzajacych przedsigbior-
stwami rodzinnymi przed koniecznoscig rozwiazywania wielu specyficznych
probleméw, obejmujacych zaréwno strategiczne, jak i operacyjne wyzwania,
wynikajace z uwarunkowan i regul rodzinnego biznesu. Badaczy przedsie-
biorczosci rodzinnej zawsze zastanawia zakres specyfiki i szczegblnych uwa-
runkowan, powodujacych, ze przedsi¢biorstwa rodzinne w wielu obszarach
funkcjonowania wykazuja sobie tylko whasciwe cechy. Problematyka zwigza-
na z sukcesja, budows strategii przedsigbiorstwa rodzinnego oraz warunkami
funkcjonowania family business i uwarunkowania charakterystyczne dla przed-
sigbiorstw funkcjonujacych w sektorze MSP stanowia tematyke prezentowane-
g0 zeszytu.

Prezentowany zbiér artykuléw porusza wybrane zagadnienia zwiazane
z przedsigbiorstwami rodzinnymi i obejmuje cztery obszary. W pierwszym
z nich znalazly si¢ artykuly poruszajace zagadnienia sukcesji w firmach rodzin-
nych. Ukazano aktualny stan badan oraz rozwéj kierunkéw nad procesami
sukcesyjnymi, ktére sa prowadzone przez rézne osrodki naukowe na $wiecie
i w Polsce. W kolejnym artykule odniesiono si¢ do waznej problematyki przy-
gotowania sukcesoréw do pelnienia roli przywddcédw i implementacji w tym
zakresie koncepcji Lean Management. Podjcto takze prébe odpowiedzi na klu-
czowe pytanie, w jaki sposéb zarzadzaé procesem sukcesji, aby zapewni¢ dal-
szy rozwoj przedsigbiorstwa po przejeciu przez nastgpne pokolenie. Nastepnie
wskazano na znaczenie ksztaltowania wlasciwych relacji w procesie sukcesji
i implementacji akceptowalnej polityki personalnej. W kolejnym artykule za-
warto analiz¢ wynikéw badan empirycznych oraz poglady odnoszace si¢ do
roli proceséw kontroli spotecznej w przedsigbiorstwach rodzinnych, bedacych
w procesie sukcesji. Wskazano takze na role i znaczenie prawnych uwarunko-
wan sukcesji w warunkach polskich oraz zgloszono postulat dokonania zmian
w prawodawstwie obejmujacym zagadnienia sukcesji. Watek aspektéw praw-
nych podjeto réwniez w nastgpnym artykule, wskazujac na istotne znaczenie
przygotowania do sukcesji rodziny i przedsi¢biorstwa w aspekcie organizacyj-
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no-prawnym. Analizujac stopieni przygotowania polskich przedsi¢biorcéw do
transferu przedsi¢biorstwa ukazano wyniki przeprowadzonych badan oraz
wskazano na istotne réznice pomiedzy firmami prowadzonymi w pierwszym
pokoleniu a firmami wielopokoleniowymi. W kolejnym artykule ukazano
analiz¢ wynikéw badan proceséw sukcesyjnych w specyficznym sektorze biur
rachunkowych i wskazano na dylematy, przed jakim staja wiasciciele w proce-
sie sukcesji. Problematyke sukcesji koriczg artykuly podejmujace zagadnienia
aktualnosci probleméw zwiazanych z problemem transferu przedsigbiorstwa
oraz wsparciem rodzin biznesowych w zarzadzaniu procesami sukcesji przez
wyspecjalizowane organizacje nazywane Family Office.

Drugi obszar zagadnieri obejmuje strategiczne wyzwania, jakie staja przed
przedsi¢biorstwami rodzinnymi. Pierwszy artykuléw podnosi zagadnienia
zwiazane z rolg strategii nadzoru wlascicielskiego w firmie rodzinnej. Kolejny
ukazuje wyniki badaii wptywu czynnikéw rodzinnosci na postrzeganie przed-
sigbiorstwa rodzinnego przez interesariuszy zewngtrznych. Przywolano takze
aspekty zwigzane z istota, struktura i metodami pomiaru wartoéci przedsie-
biorstwa rodzinnego. W kolejnym artykule podjeto zagadnienia czynnikéw
wynikajacych z zasobéw przedsigbiorstwa rodzinnego oraz ich wplywu na
mozliwosci odniesienia sukcesu, sformulowano takze wnioski z badaii em-
pirycznych. Zaprezentowano takze rozwazania oparte na wynikach przepro-
wadzonych badari, obejmujace specyfike strategii §laskich firm rodzinnych.
Uwzgledniono takze problematyke funkcjonowania i strategii duzych przed-
sigbiorstw rodzinnych, funkcjonujacych w formie grup kapitatowych.

W kolejnych artykutach podjeto problematyke warunkéw funkcjonowania
firm rodzinnych. Pierwszy artykul ukazuje zagadnienia zwiazane z identyfiko-
waniem zjawisk zwiazanych z niepowodzeniami w prowadzeniu przedsigbior-
stwa. Wskazano réwniez, w oparciu na wynikach przeprowadzonych badan,
na wplyw dofinansowania z UE na funkcjonowanie firm rodzinnych z wo-
jewddztwa lubelskiego. Zwrécono uwage na aktualng problematyke procesu
umig¢dzynarodowienia dziatalnoéci firm rodzinnych i probleméw zwigzanych
z wchodzeniem firm rodzinnych na rynki zagraniczne.

Ostatni obszar zagadnieri obejmuje problematyke zwiagzang z sektorem
malych i §rednich przedsi¢biorstw. Autorzy wskazali na uwarunkowania, role
i miejsce firm rodzinnych w sektorze MSP oraz rolg sieci spotecznych w roz-
woju mikroprzedsi¢biorstw z obszaréw wiejskich w Meksyku. W ostatnim
artykule podj¢to problematyke wdrazania nowego produktu meblarskiego
w przedsiebiorstwach z sektora MSP.

Réznorodnos$¢ podejmowanej w artykutach problematyki nie jest prze-
jawem braku dyscypliny merytorycznej autoréw, ale jest $wiadomie zaaran-
zowanym posuni¢ciem, majacym potwierdzié, ze problematyka zarzadzania
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przedsi¢biorstwem rodzinnym wiaze si¢ z szerokg liczbg probleméw, ktore
whasnie w efekcie kreowania postaw przedsigbiorczych moga by¢ rozwiazywa-
ne. Poszczegdlni Autorzy wykazali si¢ duzymi walorami badawczymi, taczac
szeroka wiedze teoretyczng z aspektem praktycznym, co nadaje duzg wartos¢
poszczegblnym czg¢$ciom niniejszego opracowania.

Andrzej Marjariski






I. Dylematy sukcesiji
w przedsiebiorstwach rodzinnych
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Stan i kierunki badan nad procesami sukcesyjnymi
w Polsce i na swiecie

The State and Directions for Research on Succession Processes in
Poland and in the World

Abstract: In recent years the issues concerned with family enterprises, including suc-
cession processes have become an important field for research and scientific reflec-
tion also in Poland. Only last year a few research projects, financed by public funding,
started with their focus being on succession issues in family enterprises. It seems that
before making any further attempts in this field, it would be worth examining the
attempts that have been made so far —identifying the basic methodological problems
and suggesting the directions for further research. The basis of conclusion for the
authors of this paper is the literature research on the subject conducted within the
framework of the project Succession Strategies of Polish Family Enterprises managed
by WSB (Wroclaw School of Banking) in Wroctaw. Within the project framework, the
authors reviewed several dozen papers mostly in English and German language pu-
blished in renowned magazines or as monographic studies. The material thus collec-
ted was sorted into problem areas and critically commented on. The authors, while
allowing the reader to choose his or her own concepts and research directions, show
trends which turned out to be a “dead end”, revealing advantages of the ideas which
have been positively verified by many scientists, and identify trends worth further
development by the upcoming research.

Key-words: family enterprises, research on succession processes, successor, succes-
sion models, research concepts.
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Wstep

Problematyka przedsi¢biorczosci rodzinnej, jako przedmiot badan nauko-
wych, od wielu juz lat cieszy si¢ duza popularnoscia. Jak wynika z badan pro-
wadzonych przez C. Quintana-Garct'a, V.F. Guzma’'n-Parra [2013, ss. 41-57],
ktérzy dokonali przegladu publikacji, ukazujacych si¢ w najbardziej znanych
czasopismach (glownie amerykarskich) w latach 1960 —2004, sposréd wielu
zagadnien, najcze$ciej eksplorowanym przez badaczy tematem z tej dziedziny
sa problemy sukcesyjne (zob. tab.1.).

Tabela 1. Tematyka badawcza w obszarze family business

Tematy Liczba artykuléw | %
Sukcesja/ciaglos¢ 123 17,4
Teoria organizacji i zarzadzania 81 11,5
Governance (zarzad dyrektorzy ) 70 9,9
Zarzadzanie strategiczne i zmiana organizacyjna 55 7,8
Interpersonalna dynamika rodziny 55 7.8
Efektywno$¢ i rozwdj biznesu 45 6,4
Przedsiebiorczo$¢ / innowacje 33 4,7
Gender i pochodzenie etniczne 26 3,6
Zarzadzanie zasobami ludzkimi 25 3,5
Pozostale 190 274
Razem 703 100

Zrédho: Benavides-Velasco, Quintana-Garcia, Guzmén-Parra 2013.

Te wyniki stoja w wyraznej opozycji do stopnia rozpoznania podstawo-
wych (strategicznych) probleméw ich funkcjonowania'. Dla przykladu, jak
stwierdzaja Sharma i in. [1997, s.7], ciagle wiemy niewiele ,(...) w jaki sposéb
firmy rodzinne prze$wietlaja otoczenie, jak dokonuja oceny swoich mozliwo-
$ci, jak poszukujg i oceniajg alternatywne strategie. Nie wiemy réwniez, w jaki
sposdb interesy rodziny wplywaja na proces formutowania strategii, czy rozpa-
truje si¢ wiele lub kilka z nich, czy sq one lepsze czy gorsze od tych wypraco-
wywanych przez firmy nierodzinne”. Podobnie stabo rozpoznany jest problem
zmian generacyjnych i sukcesji, w tym ekonomiczne i spoleczne konsekwencje
zmian pokoleniowych i dziedziczenia majatkéw i przedsigbiorstw, historyczna
(nie)ciaglos¢ i jej konsekwencje dla wspélczesnego rozwoju przedsiebiorstw ro-
dzinnych, problem braku nastgpcéw przejmujacych majatek i/lub kierownic-

"' Wstrzemiezliwy stosunek badaczy do tej grupy przedsiebiorstw wynika, jak mozna przypuszczaé,
z kilku powodéw, sposréd ktérych najwazniejsze to problemy metodologiczne (brak metodologii
wyrdzniania kategorii przedsi¢biorstwa rodzinnego nastrecza duze trudnosci w ocenie skali zjawis-
ka), malo precyzyjny sposéb definiowania przedsigbiorstw rodzinnych (co powoduje, ze sa one
kategorig bardzo pojemna), brak wéréd badaczy tego problemu zgodnosci, co do mozliwosci uznania
przedsigbiorstw rodzinnych za wzglednie jednorodna kategorie przedsigbiorstw.
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two. Te ostatnie problemy, ze wzgledu na dokonujace si¢ zmiany generacyjne
w spoleczeristwach europejskich i fale dziedziczenia, nabieraja szczeg6lnego
znaczenia w skali europejskiej.

Komisja Europejska w maju 2006 oglosita raport [2006, s. 9], dotyczacy
sposobéw zapewnienia ciaglosci funkcjonowania przedsi¢biorstw. Jak wyni-
ka z ustaledt w nim zawartych: ,W ciggu najblizszych dziesi¢ciu lat co trzeci
przedsi¢cbiorca w Europie wycofa si¢ ze swojej dziatalnosci — aczkolwiek cze¢s¢
z nich rozpocznie nowg dziatalnos¢. Obliczono, ze nawet 690 tys. firm rocznie
powinno znalez¢ nowych whascicieli. Przedsi¢biorstwa te, cho¢ w wigkszosci
male lub $redniej wielko$ci, zapewniaja tacznie 2,8 mln miejsc pracy. O ile
najczestszym rozwigzaniem pozostaje przekazanie przedsi¢biorstwa miedzy
czfonkami rodziny, narasta liczba przedsi¢biorstw przekazywanych osobom
trzecim”.

Szacowana liczba polskich przekazywanych rocznie przedsigbiorstw wy-
nosi ponad 100 tys. (tylu jest przedsi¢biorcéw powyzej 60 roku zycia). Czgsé
z tych przedsigbiorstw zostanie przekazana czlonkom rodziny, niektére zakon-
cza dzialalnos¢. Wydaje si¢ wiec, ze skala zjawiska (problemu) nie tylko z per-
spektywy badacza jest istotna.

Znajduje to odbicie w rosnacym zainteresowaniu naukowcéw ta problema-
tyka. W ostatnich latach przedsi¢biorstwa rodzinne, a zwlaszcza procesy suk-
cesyjne staly si¢ waznym obszarem badan i refleksji naukowej takze w Polsce’.
Tylko w ubiegtym roku rozpocz¢to kilka projektéw badawczych nad proble-
mami sukcesji w przedsi¢biorstwach rodzinnych finansowanych ze $rodkéw
publicznych we Wroclawiu, Poznaniu i Krakowie.

Wydaje sig, ze przed podjeciem kolejnych préb w tym obszarze, warto zdia-
gnozowa¢ dotychczas podejmowane préby — wskaza¢ na podstawowe problemy
metodyczne, zaproponowaé kierunki dalszych poszukiwan. Podstawa wnio-
skowania sg badania literaturowe, prowadzone w ramach projektu Strategie
sukcesyjne polskich przedsigbiorstw rodzinnych prowadzonego przez WSB we
Wroclawiu. Autorzy dokonali przegladu kilkudziesi¢ciu pozycji glownie anglo-
i niemieckojezycznych, ktére ukazaly si¢ w renomowanych czasopismach lub
stanowily opracowania monograficzne. Zebrany material zostal pogrupowany
w obszary problemowe i krytycznie skomentowany. Zamiarem autoréw bylto
(zostawiajac czytelnikowi wybdr whasnych koncepgji i kierunkéw badawczych),
wskazad na te tendencje, ktére okazaly si¢ koncepcyjnym ,$lepym zautkiem”,
odkrywa¢ walory tych pomystéw badawczych, ktére zostaly pozytywnie zwe-
ryfikowane przez wielu badaczy, wskaza¢ na trendy, ktére warto rozwija¢ w ko-

lejnych badaniach.

2 Warto tu zwréci¢ uwage na utrzymane w tym nurcie badania zespotu J. Jezaka, £. Sutkowskiego i A.
Marjariskiego, K. Safina, A. Surdeja i Wacha, jak réwniez badania PARP.
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W doborze artykutéw uwzgledniono cytowane na wstepie zestawienie,
z ktérego wynika, ze najwiecej publikacji z analizowanej dziedziny ukazalo si¢
w USA i Kanadzie, a sposrdd krajéw europejskich, obok Hiszpanii i Wioch,
w czoléwcee znalazly si¢ kraje niemieckojezyczne. W analizach starano si¢
uwzglednié pozycje wzglednie aktualne —odwolujace si¢ do dorobku ostatnich
kilku lat, gtéwnie o charakterze przekrojowym i — w ocenie wielu badaczy
— uznane za istotne dla rozwoju teorii przedsi¢biorczosci rodzinnej. W anali-
zach autorzy odwotujg si¢ réwniez do opracowan polskojezycznych. Chociaz
w cytowanym zestawieniu ich nie dostrzezono, to ze wzgledu na cel artykutu,
nawiazano réwniez do tych osiagniec.

1. Pojecie sukcesji

Pojecie sukcesji rozumiane jest zwykle jako (z taciny successio — nast¢pstwo) na-
stepstwo prawne, w wyniku ktérego uprawniony zbywca przenosi na nabywce
swoje prawa, potocznie za$ jako dziedziczenie, przechodzenie na spadkobier-
céw. Naukowe definicj¢ ogniskuja si¢ wokét tego potocznego rdzenia, cho¢ ich
zakres bywa rézny. Nieliczni polscy autorzy, zajmujacy si¢ strategiami sukce-
syjnymi [Sutkowski, Marjafiski 2009, s. 38], sukcesj¢ traktujg jako ,,szczegdlny
problem przedsi¢biorstwa rodzinnego, ktére ma trwa¢ ponad generacjami lub
pomimo wymieniajacych si¢ generacji” i dotyczy przekazania whasnosci i kie-
rowania przedsi¢biorstwem albo jako [Surdej, Wach 2010, s. 54] , przekazanie
kierowania firma przez zalozyciela — wlasciciela nastgpey, ktérym moze by¢
albo czlonek rodziny, albo kto§ spoza rodziny”. Ta réznica, o ktérej szerzej
w dalszej czgsci, jest rzadko podnoszona jako istotna wytyczna dla badar em-
pirycznych. Uznajemy to jako blad, rzutujacy na wyniki badan.

Definiowanie pojecia sukcesji w literaturze obcej — europejskiej i amery-
kanskiej — nie rézni si¢ od siebie w sposéb istotny. Gtéwne elementy, takie jak
uczestnicy i cel procesu sa rozumiane identycznie.

W literaturze amerykanskiej dominuje poglad, ze sukcesja to przekazywa-
nie wlasnosci i wladzy przez aktualnego wlasciciela wybranemu nastepcy, kté-
ry bedzie w stanie zapewni¢ kontynuacje i rozwdj rodzinnego przedsiewzigcia
[Jezak i in. 2004, s. 59]. Dla przykladu, znani autorzy amerykariscy [Aronoff,
McClure, Ward 2012, s. 15] stwierdzaja, ze sukcesja oznacza przekazanie przez
starsze pokolenie wlasnosci i kierownictwa firmg rodzinna pokoleniu mlodsze-
mu i ma na celu zapewnienie ciaglosci firmy na przestrzeni pokolen.

Podobnie Cadieux i. in. [2002, ss.17-30] opisuja sukcesj¢ jako dynamiczny
proces, ktory ma na celu transfer do nastgpnej generacji zaréwno kierownic-
twa, jak i whadzy przedsi¢biorstwa, w ktérym obowiazki i zadania obu najwaz-
niejszych grup (sukcesoréw i senioréw) wzajemnie si¢ przenikaja.

Liczne definicje procesu sukcesji nie réznia si¢ istotnie migdzy soba.
W wigkszosci bazuja na podobnych elementach. Do najwazniejszych wspél-
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nych elementéw definicji, jak twierdza Stamm i in. [2008, ss. 5-06], zaliczy¢

mozna:

1. Sukcesja jest wiazka proceséw przebiegajacych symultanicznie, a czasami
przebiegajacych ,,pod prad”; to proces trwajacy cale zycie.

2. Sukcesja jest procesem przebiegajacym pomiedzy dwiema grupami —
sukcesorami i seniorami.

3. W toku procesu obie grupy wypelniaja specyficzne zadania i role, ktére
nachodza na siebie wzajemnie. W. Handler opisuje to zjawisko jako murual
role adjustment. Grupy te pozostajg najczesciej w zwiazku rodzinnym i naleza
najczesciej do réznych generacji. W przeciwnym przypadku wplyw rodziny
na przedsigbiorstwo wygastby dos¢ szybko. W zwiazku z tym, niektérzy
traktuja ten proces jako zmiang generacyjna, a nie sukcesj¢ przedsigbiorstwa.

4. To, cozostaje przekazane (podlega sukcesji), to wladza nad przedsigbiorstwem
rodzinnym.

Sama istota sukcesji nie budzi wiec wickszych kontrowersji. Problemem,
cho¢ najczeéciej przemilczanym, jest zakres pojecia i jego zwiazek ze sposobem
definiowania przedsi¢biorstwa rodzinnego.

Autorzy zwykle ignoruja lub nie dostrzegaja zwiazku miedzy oboma po-
jeciami. Tymczasem, jak si¢ wydaje, jest on $cisty. Jesli uznaje si¢ bowiem, ze
przedsigbiorstwo rodzinne zawiera w sobie element ciaglosci pokoleniowej?,
to sukcesja musi zaklada¢ odpowiednio waski krag sukcesoréw (sukcesje we-
wnatrzrodzinne). W przeciwnym przypadku zaklada si¢ co prawda ciaglos¢
przedsi¢biorstwa, lecz juz nie rodzinnego, a badanie dotyczy¢ wtedy bedzie ra-
czej $ledzenia loséw przedsigbiorstw rodzinnych lub sposobéw ,wychodzenia”
z rodzinnosci, a nie modeli ich sukeesji.

Uwzgledni¢ dodatkowo nalezy (i tak si¢ z reguly czyni), ze sukcesja to
proces wielowatkowy i obejmuje nie tylko sukcesje wlasnosci i nie zawsze cal-
kowita.

Ciaglo$¢ w odniesieniu do przedsi¢biorstwa rodzinnego mozna opisaé po-

przez rézne wymiary [Endress 1994; Kappler 1997, s. 427]:

3 Do ciagloéci odwolujg si¢ zaréwno starsze definicje przedsi¢biorstwa rodzinnego np. R. Donnelly
[1964], a stosowane takze na gruncie polskim (np. przez K. Safina, L. Sulkowskiego, W. Popczyk, J.
Jezak), czy nowsze, proponowane przez F. Rosarro czy E. Wigcek-Jankg. Warto przytoczy¢ tu dwie os-
tatnie definicje. E Rossaro jako przedsigbiorstwo rodzinne traktuje organizacje gospodarcza, w ktdrej
jaka$ grupa, ktora czuje przynalezno$¢ do rodziny, posiada (i utrzymuje) potencjal wplywu na
przedsigbiorstwo z zamiarem, aby ten potencjal zachowac i przekazaé przyszlym (przysztemu) poko-
leniu. Zob. Rossaro [2007, s. 93.]. Z kolei E. Wigcek-Janka uznaje, ze przedsi¢biorstwo rodzinne to
trygonalny w swej budowie organizm rynkowy, obejmujacy interesy: biznesu, rodziny i jej cztonkéw,
ktéry funkcjonuje w oparciu o rézne, ale zaadaptowane wzajemnie wartosci a i ich realizacji poswieca
swoja energie w perspektywie wielopokoleniowej poprzez zarzadzanie i kontrole jego dzialalnosci
i wlasnosci [materiat niepublikowany].
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— ciaglo$¢ osobowa: ci sami ludzie (gléwnie, lecz nie jedynie czlonkowie
rodziny, zwiazani z firma), wiedza

— ciaglo$¢ organizacyjna: te same struktury, zarzadzanie, know-how,

— ciaglos¢ strategiczna: te same strategie jako drogi do celu, te same modele
biznesu, te same wartosci,

— ciaglo§¢ finansowa: ta sama struktura finansowania, ta sama mentalno$¢
finansowa,
— ciaglo§¢ prawng: kontynuowanie praw i obowiazkdw.

W przedsigbiorstwach rodzinnych skupianie si¢ jedynie na zapewnieniu
ciaglo$ci personalnej (osobowej) nie wystarcza do zapewnienia przedsigbior-
stwu przetrwania. Postuluje si¢, aby ja uzna¢ za element szerszej koncepciji,
w ktérej cigglos¢ strategiczna i finansowa sg réwnoprawnymi elementami.

Kwestia zapewnienia ciaglosci przedsigbiorstwa (co jest pojeciem szerszym)
w ogdle, czy zapewnienie ciaglo$ci przedsigbiorstwa jako rodzinnego, stanowi
dylemat strategiczny i to nie tyle badawczy, co praktyczny. Przedsigbiorstwa
istnieja dtuzej niz wplywy ich zalozycieli (np. Siemens, Carefour, W. Kruk, E.
Wedel itp.).

Do rozwazenia, z teoretycznego punktu widzenia. jest wigc kwestia, czy
pozostawienie wlasnosci jedynie w rekach rodziny (bez posiadania kolejnych
atrybutéw) pozwala jeszcze méwi¢ o przedsigbiorstwie rodzinnym. Wielu au-
toréw uwaza, ze wtedy mamy do czynienia z przedsi¢biorstwem we wladaniu
rodziny, a nie rodzinnym i ze to takie samo przedsi¢biorstwo jak inne (nie-
rodzinne), o pewnej charakterystycznej strukturze wlasnosci. Jeszcze bardziej
watpliwe jest uzasadnienie dla nazwania rodzinnym przedsigbiorstwa, w kt6-
rym rodzina nie ma kapitatu, a sprawuje w nim jedynie funkgje zarzadcze.
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Rysunek 1. Sposoby regulacji sukcesji
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Zrédlo: www.omegaconsulting.de, dostep: 12 grudnia 2012.

Jak wigc wida¢, w literaturze poswigconej sukeesji czesto pod pojeciem
»sposoby sukcesji przedsi¢biorstw rodzinnych” rozumie si¢ sposoby sukcesji
przedsi¢biorstw w ogéle, cho¢ nie s3 to pojecia tozsame.

Szerokie rozumienie przedsi¢biorstwa rodzinnego, uwzgledniajace gléwnie
whasnos¢ i zarzadzanie determinuje sposéb rozumienia sukcesji, a tym samym
zakres badari. W takim ujeciu przedsigbiorstwo bardzo czgsto rozumie sig jako
zespot skfadnikéw materialnych i niematerialnych, przeznaczonych do reali-
zacji okreslonych zadan gospodarczych, ktéry obejmuje wszystko, co wchodzi
w sklad przedsigbiorstwa; sukcesja to nastepstwo prawne, oznaczajace ,,wsta-
pienie w 0gdt praw i obowiazkéw przez nabywce ogdtu praw (sukcesja uniwer-
salna) lub w cz¢$¢ praw i obowiazkéw (sukcesja singularna)”, a dziedziczenie
jest tylko jedna z form sukcesji uniwersalnej*.

W literaturze przedmiotu dominuje to ujecie mniej restrykcyjne. Proces
sukeesji traktowany jest szeroko, a jednym z gléwnych pél badawczych staje
si¢ poszukiwanie zwigzkéw miedzy $ciezka ,sukcesji” a czynnikami ja deter-
minujacymi.

# Sukcesja (nastgpstwo prawne) —wstapienie w ogét praw i obowiazkéw przez nabywce ogétu praw
(sukcesja uniwersalna) lub w czes¢ praw i obowiazkéw (sukcesja singularna). O sukcesji méwimy
wowczas, gdy nastepca prawny wywodzi swe prawa od poprzednika. Zrédlo heep://pl.wikipedia.org/
wiki/Sukcesja_(prawo), dostgp: 13 stycznia 2013.
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2. Obszary badawcze

W rezultacie przeprowadzonej kwerendy mozna wskazaé na stosunkowo spéj-
ne obszary badari proceséw sukcesyjnych w firmach rodzinnych, bowiem na
pewnym poziomie ogdlnosci problematyki sukeesji, tak obszary, jak i podejscia
badawcze, szybko si¢ nasycaja. Stosunkowo wczesnie zauwazono, ze sukcesja
jest najwickszym problemem przetrwania firmy, co tworzy silny imperatyw
badari nad sukcesja oraz oceng jej przebiegu. Szczegélnie istotne jest tez poszu-
kiwanie predykatoréw, majacych wplyw na sukces sukcesji. Dos¢ powszechnie
przytacza si¢ przy tym znane badania Warda [1987], ktéry wskazuje, ze $redni
czas zycia firmy rodzinnej to 24 lata, przy czym 30% firm dozywa II pokole-
nia, a zaledwie 13% III pokolenia.

Jak stwierdza Rossaro [2007, ss. 161-162] w literaturze przedmiotu, zwlasz-
cza amerykariskiej, przyjmuje si¢ (bez dowodzenia) takie samo powielajace si¢
twierdzenie o wysokiej $miertelnosci wéréd przedsigbiorstwo rodzinnych, jako
skutek nieudanej sukcesji. Brak tu studiéw poréwnawczych z przedsigbiorstwami
nierodzinnymi, ktére moglyby potwierdzi¢ wyjatkowa sytuacje przedsigbiorstw
o charakterze rodzinnym. Krytycznie nalezaloby, wedlug autorki, podejs¢ réw-
niez do danych o $miertelnosci przedsi¢biorstw rodzinnych. Podnoszone gléw-
nie, cho¢ nie tylko, w literaturze angloamerykarskiej, dane bazuja i powielaja
nieweryfikowane od lat pionierskie badania Ward’a oraz Poe °. Wydaje si¢, ze to
nie tylko wazna przestroga, lecz réwniez wskazéwka i wyzwanie badawcze.

Okazuje sig, ze Ztozono$¢ problemu sukeesji, przed jaka stojg firmy rodzin-
ne, przekracza najcze$ciej wiedze wiasciciela (i cztonkéw rodziny) o mozliwo-
$ciach i sposobach jego przezwycigzenia. Stad postrzeganym efektem jest niski
odsetek planowanych sukeesji w firmach i ogélna nieche¢ whascicieli firm do
dzialaii w tym zakresie. Gdyby sukcesje charakteryzowad wylacznie w katego-
riach swoistych probleméw, jakie generuje, nalezaloby wskaza¢:

— ekonomiczne — koniecznos$¢ zaplacenia podatku od spadkéw i darowizn,
splaty rodzeristwa, ktére nie dziedziczy itp.,

— organizacyjne — czgsto wiaze si¢ z przebudowa struktury organizacyjnej (np.
tam, gdzie ojciec byt odpowiedzialny za wszystkie sfery, synowie rozdzielaja
sfery odpowiedzialnosci),

— spoleczne — zmienia si¢ spoleczny odbiér firmy — do tej pory przez postaé
zalozyciela (czgsto obdarzonego szacunkiem za osiagnigcia), teraz poprzez
postaé nastepcy (zyczliwy, ale nieufny); to zaufanie moze si¢ przektada¢ na
aspekt finansowy (,,pana ojcu udzielitbym pozyczki, panu nie”),

5 Autorka pokazuje na przykladzie kilku publikacji, jak bez weryfikacji i komentarza powielane sa
dane z roku 1980 [Poe] i 1997 [Ward].
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— psychologiczne — dla odchodzacego — pozegnanie firmy oznacza zmiang
statusu, pozegnanie dziela zycia, codziennej rutyny, rytuatu; dla nastgpcy —
problem odpowiedzialnosci za dzieto ojca (przodkéw) [Safin 2007, s. 140].
Stad najczesciej podkreslang w literaturze przedmiotu strategia whascicieli

firm rodzinnych wobec wyzwan sukcesji staje si¢ jej odwlekanie i nieplanowa-

nie. Wskazana diagnoza najczgéciej jest potwierdzana przez samych badaczy
zajmujacych si¢ ta problematyka i jest uznawana za wystarczajacy argument
dla podejmowanych wysitkéw badawczych, by zrozumie¢ czynniki zapew-
niajace przetrwanie firm rodzinnych, jak réwniez analizowaé przyczyny ich
upadku. Interesujaca jest tez zalezno$¢ migdzy rozwojem problematyki badan
sukcesji (obszaréw i pdl badawczych) a stanem refleksji teoretycznej, ktéry —
najogolniej rzecz biorac — nie wykazuje pozytywnego zwiagzku tzn. nie mozna
zaklada¢, ze rozrost szczegélowosci problematyki sukeesji czy ogdlnie liczby

i skali badari przyczyni si¢ do wykrystalizowania teorii sukcesji, ktéra roz-

wiaze kluczowy problem (wydtuzenia dziatalnodci firm rodzinnych). Mozna

natomiast méwi¢ o stalym przyroscie wiedzy, ktéra jednak czgsto jest bardzo
kontekstowa, wzajemnie sprzeczna lub wymagajaca potwierdzenia [Brockhaus

2004, ss. 165-177]. Postepujac w ten sposéb, badacze maja nadziej¢ na pozy-

skiwanie dodatkowego ,paliwa” empirycznego, jak i teoretycznego, ktére bylo-

by pomocne nie tyle juz w samym eksplanacyjnym wyjasnieniu problemu, ile
lepszym rozumieniu proceséw, ktére si¢ bada. Konsekwencja tego stanu rzeczy
jest czgstsze sigganie po inspiracj¢ z roznych obszaréw nauk spolecznych, np.
analiza probleméw genderowych, czy aplikacja teorii planowanego zachowania
do problematyki sukcesji [Sharma i in. 2003, ss. 1-15] Z kolei Wulf i Stubner
[2008, s. 5] wskazuja na pi¢¢ najczesciej pojawiajacych si¢ obszaréw problemo-
wych, zwigzanych z sukcesja w przedsigbiorstwach rodzinnych (zob. rys. 2).
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Rysunek 2. Sukcesja w przedsiebiorstwach rodzinnych — gléwne pola ba-
dawcze
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ZrédYo: Wulf, Stubner [2008, s. 5].

Istotne przy tym jest nie tylko skoncentrowanie si¢ na wybranym obsza-
rze problemowym, lecz wskazanie specyficznosci sytuacji, ktdra si¢ podejmuje.
Stad w ramach danego obszaru badawczego podejmowane sa watki ekono-
miczne (finansowe), prawne, spoleczne, kulturowe (mi¢dzynarodowe), psy-
chologiczne. Analizie poddane zostaja kwestie wymiany informacji i komu-
nikacji, strategii, zarzadzania, rél i zaangazowania i motywacji dziatan etc.
Duze znaczenie ma wykorzystywanie analiz jakosciowych — w ramach studiéw
przypadkéw, jak i przede wszystkim badan ilosciowych (surveyowych oraz wy-
korzystujacych analize danych wtérnych). Sposréd zdefiniowanych gtéwnych
p6l badawczych, warto wskazaé przynajmniej na te o najwigkszym ,,potencjale
badawczym”.

2.1. Sukcesja jako proces

Jak wspomniano, traktowanie sukcesji jako procesu, a nie jednorazowego
aktu, nie budzi w zasadzie kontrowersji. Réznice dotyczg dtugosci jego
trwania, etapowania oraz uczestnikéw (interesariuszy). O ile charakter tej
pierwszej kontrowersji mozna by okresli¢ jako drugoplanowy (techniczny),
a uznanie, ze proces trwa cale zycie badz dwadziescia lat, nie zmienia istoty
paradygmatu, o tyle pozostale, a zwlaszcza kwestia uczestnikéw, moga mieé
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wplyw na charakter i przebieg procesu. Jesli chodzi o okreslenie etapéw proce-
su, wazna (wedltug niekt6rych autoréw) okazuje si¢ nie tyle ich liczba, co uzna-
nie, ze w kazdym z nich inny jest charakter i waga probleméw waznych dla
sukcesora i zalozyciela [Halter, Kammerlander 2012]. W koncepcjach mini-
malistycznych uznaje si¢ (jak wyzej), ze sukcesja jest sprawa sukcesora i za-
Yozyciela, w bardziej rozbudowanych koncepcja bierze si¢ pod uwage wplyw
wszystkich interesariuszy. Le Breton Miller i in. [2004] uznaja dodatko-
wo, ze wazna jest rola rodziny (zwlaszcza jej opory), badz, ze istotna jest
rola jednostki [Wigcek-Janka, materiat niepublikowany]. A. Lewandowska
i in. [2012, ss. 121-130] kazg bra¢ pod uwage opinie pracownikéw, a S.
Schlepphorst, D. Mirabella i P. Moog [2011, s. 8] wskazuja, ze przedsie-
biorstwo rodzinne i jego proces sukcesyjny nalezy rozpatrywaé w szerokim
kontekscie, takze uwarunkowan zewnetrznych

Autorzy tych zalozeri nie kontynuujg tego watku w swoich badaniach.
Nie wskazuja, czy i jaki wplyw na procesy i modele sukcesyjne majg réz-
ne sity nacisku. Zwykle dociekania koricza si¢ na poziomie relacji sukcesor
— whasciciel, czesto przy uwzglednieniu konstelacji rodzinnej. Co wigcej,
nie analizuje si¢ réwniez wptywu zmian generacyjnych (sukcesyjnych) na
status (funkcjonowanie) tych intereseriauszy w przedsicbiorstwie ,,posukce-
syjnym”, co moze dowodzi¢ zaréwno braku konsekwengji, jak i braku istot-
nych przejawéw zmian. Jak wykazujg badania prowadzone przez Bienert H.
i in. [2008, ss. 24-28] proces sukcesyjny jest zdominowany przez osobo-
wo$¢ i osobisty rozwdj, gléwnie seniora, jak réwniez sukcesora (sukcesorki).
Perspektywa procesowa to réwniez sposéb poszukiwania sukcesora, co dotyczy
zwlaszcza uje¢ dopuszezajacych sukeesje pozarodzinna.

Z perspektywy analizy procesu sukcesji, cieckawym ujeciem jest wigzanie
cykli zycia (zycioryséw) uczestnikéw procesu (sukcesora i wiasciciela) z cy-
klem zycia przedsi¢biorstwa i niekiedy rodziny. Zgodnie z obserwacja Bienert
i in. [2008], proces sukcesji moze si¢ zakoriczy¢ sukcesem, jezeli fazy rozwoju
poszczegdlnych / gtéwnych aktoréw tego procesu sa siebie ,,dopasowane” —
tzn. sukcesor i senior osiagneli faze ,gotowosci” do przejecia / przekazania.
W innych koncepcjach [Schlémer, Kay 2008] uznaje sig, ze coraz wazniejszym
etapem procesu sukcesji jest faza ,matchingu” — dopasowania — sukcesora
i whadciciela. (poszukiwania partneréw odpowiadajacych sobie charakterolo-
gicznie, wyznajacych te same warto$ci, poszukujacych tych samych celéw biz-
nesowych, itp.). Koncepcja ta jest przydatna gtéwnie w odniesieniu do sukeesji
zewngetrznej, lecz jej elementy moga mie¢ szersze zastosowanie. W sukcesjach
wewnatrzrodzinnych aktorzy sa sobie w sposéb naturalny przyporzadkowani,
w zwiazku z tym faza poszukiwania kandydata do przejecia przedsigbiorstwa
moze by¢ pominieta. Jednakze faza uzgodnieri / negocjacji, takze w odniesie-
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niu do sukcesji wewnetrznej, okazuje si¢ réwniez wazna. Gléwna zaleta obu
tych ujeé jest proba polaczenia optyk sukcesora i seniora w jednym modelu.
Wigkszo$¢ ujgé, jak wspomniano, orientuje si¢ albo na przedsigbiorce, albo na
sukcesora, nie taczac tych optyk. Takg pelng koncepcje, probujaca polaczy¢
rézne optyki, réznych uczestnikéw proponuja Le Breton-Miller i inni [2004].
Wprowadzaja oni dodatkowo ciekawy i wazny element sukcesu w procesie suk-
cesyjnym. Zakladaja, ze mozna go diagnozowaé przy pomocy miar jakoscio-
wych i efektywnosciowych. Jako$¢ obejmuje zadowolenie uczestnikéw procesu
sukeesji, a efektywnos$¢ sukcesji odnosi si¢ do tego, jak ten proces oceniaja
outsiderzy [Wulf, Stubne 2008].

Od strony formalnej (konceptualnej) wydaje si¢, ze proces sukeesji trakto-
wany jest (wyjsciowo) jako dziatanie o cechach racjonalnych, wskazuje na to
zaréwno cel, jak i warunki dzialania (decyzje, ocena ryzyk). Punktem wyjscia
dla analizy sukcesji jako dzialania racjonalnego jest zawsze podmiot dziatajacy
(przedsiebiorca)®.

W analizie sytuacji sukcesji wykorzystuje si¢ dostgpne (uznane) rodzaje
podejs¢ teoretycznych i koncepcji wyjasniajacych, zmierzajacych od opisu ilo-
$ciowego badz jakosciowego, uchwycenia procesualnosci zdarzeni (stosunkowo
rzadkie), czy badan makroekonomicznych.

Nalezy takze zauwazy¢, ze sposdb patrzenia na sytuacje sukcesji nie jest
symetryczny. To znaczy mozna inaczej ja konceptualizowaé, w zaleznosci od
tego, jaki punkt widzenia de facto przyjmiemy: sukces czy porazke. Na przy-
kfad, cheac zrozumie¢ sukces sukcesji, uogélniamy ja normatywnie, a opisujac
porazki — mozemy postgpowad opisowo. Wskazaé tez mozna, ze jesli widzimy
w tym interes firmy, to traktujemy zadanie za racjonalne i nastawione na suk-
ces, jesli doswiadczamy kleski, to wskazujemy na rodzing. Czy mozna zatem
zasadnie przyjaé, ze inne czynniki wyjasniajace odpowiadaja za sukces, a inne
za porazki? Tego rodzaju problemy wynikaja z przyjetego zalozenia racjonal-

¢ Klasyczne analizy racjonalnosci zakladaja mniej lub bardziej implicite podejécie indywidualisty-
czne. W takim znaczeniu racjonalno$¢ dziatan wlasciciela jest zalozeniem konceptualizujacym
problem skutecznej sukcesji jako dziatania planowego. Ma to odbicie w promowanej przez badaczy
(cho¢by samego Warda) skutecznej sukcesji jako zespolu oczekiwanych zachowan normatywnych
(formulowanych wobec wlasciciela, sukcesora, etc.), prowadzacych do zalozonego celu, dajacego
si¢ intepretowaé w kategoriach sukcesu badz porazki. Tym niemniej przywotany Watkins stwierd-
za, ze teoria racjonalnosci dziatan wyjasnia znacznie mniej niz by$my tego oczekiwali. Traktowa-
na jako narzedzie wyjasniania zdarzen, stabo sobie radzi w takich sytuacjach, gdy dzialanie nie ma
sformufowanego celu i nie zakoriczylo si¢ sukcesem. Prowadzi to czgsto do istotnych probleméw
metodologicznych, jesli zgodnie z koncepcja racjonalnosci przyjmiemy, ze: a. tylko dzialania ce-
lowe i zakoriczone sukcesem mozna traktowa¢ jako racjonalne, b: wyjasnienie racjonalne jest w is-
tocie wyjasnieniem wylacznie eks-post, dotyczy zdarzed juz zakonczonych, c: wystepuje tendencja
do wykluczenia z wyjasniania zachowari, ktérym nie mozemy przypisa¢ celu, d: jako nieracjonalne
uznawane s3 zachowania nie zakoriczone sukcesem. Zob. J. H. Watkins [1992].
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nosci procesu planowanej sukcesji (i nieracjonalnego nieplanowanej lub nie-
skutecznej)’.

Rzecz w tym, ze uwaza sig, iz procesowi sukcesji sprzyja wszystko to, co
normatywne i co jest wyrazem planu. Takze wéwczas, gdy charakterystyka
biznesu, rodziny (np. ujmowane jako zaangazowanie lub spéjno$¢ celéw), po-
dejscie podmiotéw do sytuacji sukeesji (w tym whadciciela) sa zgodne z zalo-
zonym wzorcem. Jedli co§ nie idzie zgodnie z planem, to zasadniczo moze
mie¢ zrédta w: warunkach zewnetrznych, ograniczeniach podmiotu (brak in-
formacyjnej kontroli, bledne decyzje, brak wsparcia zewnetrznego), a przede
wszystkim w aspektach emocjonalnych, ktérych Zrédtem pozostaje rodzina.
Efektem czynnikéw emocjonalnych jest konflikt, traktowany jako najwicksze
zagrozenie w procesie sukcesji®.

Oczywiscie mozna wychwyci¢ pewne wyjatki jak np. konflikt w FR ana-
lizuje si¢ jako podstawowe zagrozenie procesu sukeesji (porazka), lecz z dru-
giej strony mozna wskaza¢ przyklad, gdy konflikt ujmowany jest jako jeden
z koniecznych elementéw funkcjonowania FR (sprzyjajacy jej efektywnosci)
i zarazem powodzenia sukcesji [Schmidt, Kellermanns F, Eddleston 2007, ss.
1048-10577°.

2.2. Problemy genderowe

Watek badari genderowych obecny jest u niektérych autoréw jako uwzglednie-
nie — odnotowanie (wczesniej zapewnie pobocznie) znaczenia takiej zmiennej,
jak pte¢ w przebiegu procesu sukcesji. Generalnie panuje poglad [Wang 2010,
ss. 475—484], ze corki sa zasadniczo wykluczane z przebiegu procesu sukcesji,
co wynika z uwarunkowan makro (spofeczne i kulturowe postawy wobec ko-
biet) oraz mikro (czynniki indywidualne i rodzinne), ktére maja charakter tak
stereotypowy, jak i dyskryminujacy. Dyskryminacja kobiet jest faktem i czgsto
jest obecna w sytuacji sukcesji FR w krajach anglosaskich'. Jak zauwaza Wang

7 Istotne uwagi na temat problemu konceptualnego ujecia jako racjonalnych dziala nieskutecznych
lub nieplanowanych znajdziemy u cytowanego J. H. Watkinsa. W naukach spolecznych problem ten
jest takze ujmowany jako zgeneralizowana krytyka racjonalistycznych koncepcji dzialania, ktorych
wsp6lczesnych Zrédel najczesciej doszukuje si¢ u Maxa Webera.

8 Tego typu rozumowanie w dalszym ciagu jest nieco upraszczajace, jesli wskazemy na te wyniki
badan, ktére podkreslaja znaczenie sukcesora i jego zaangazowanie w proces sukeesji jako kluczowe
obok checi i motywéw dziatart wiasciciela.

9 W artykule analizowano dwa typy konfliktéw: procesualny i poznawczy, jako majace wplyw na
podniesienie efektywnosci firmy, a takze posrednio sprzyjajace powodzeniu sukeesji.

1 Wang w swoim stadium przywoluje badania brytyjskich FR Przeprowadzonych przez Martin L.
[2001, ss. 222-231]. Badanie malych FR w UK wykazalo, ze w przypadku, gdy zaréwno synowie,
jak corki, byli kandydatami na nastgpcéw, corki byly ignorowane w kazdym przypadku, w keérym
nastgpstwo w FR bylo rozwazane. A to dlatego, ze w przewazajacej mierze warto$¢ wkladu cérek
do funkcjonowania w przedsigbiorstwa nie zostala rozpoznana ani potwierdzona. Bylo tak nawet
wtedy, gdy corki pracowaly przez wiele lat w tych przedsicbiorstwach, mialy pozytywny zapis swoi-
ch osiagnie¢, a takze lepsze kwalifikacje, wyksztalcenie i do$wiadczenie niz mezczyzni wybrani do
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[2010], cho¢ kwestia ta przez réznych autoréw uznana za wazna, to ogélnie jest
pomijana na rzecz badan innych wiodacych kwestii w problematyce sukeesji.
Ponizej (tab.2.) podano, w charakterze ilustracji, przeglad ustaled badawczych
w tym obszarze problemowym, jako swojego rodzaju charakterystyczny dla
omawianych probleméw.

Tabela.2. Charakterystyki sukcesoré6w: zagadnienia genderowe

Studia Charakterystyka

Rosenblatt et al. (1985) Nieufnos$¢ wobec cérki, kiedy wyszla za maz i zmie-
nifa nazwisko.

Birley (1986) Najstarszy syn postrzegany jest jako podstawowy kan-
dydat na sukcesora.

Prokesch (1986) Nie ma ,;szklanego sufitu” dla kobiet.

Ward (1987) a. Gratyfikacja finansowa dla cérki, by si¢ trzymala

z dala od sukcesji (sic!).

b. Najstarszy syn oczekiwany jako nastgpca.

Korman i Hubler (1988) a. Syna zona nie powinna odgrywa¢ roli w FR (nie

oczekuje sie tego).

b. Oczekuje si¢ przytaczenia meza cérki do biznesu.

c. Kobietom przekazywane sa negatywne wiadomosci
odnosénie ich umiej¢tnosci i zainteresowaniu FR (bar-
dzo mlode FR).

Goldberg (1991) Pozycja w rodzinie czgsto dyktuje reputacje jako po-

tencjalnego nastepcy.
Goldberg i Wooldridge (1993) | Tylko dzieci (urodzone jako pierwsze) sa bardziej obie-

cujace (sktonne) do wykonania rodzicielskich zyczer.

Martin (2001) Cérki nie sa oczywistymi spadkobiercami.
Garcia-Alvarez et al. (2002) Corki przejmuja sukeesje, jesli sa pierworodne i nie
majg braci.

Zrédto: Griffeth, Allen, Barrett 2006, s. 496.

Jedne z najnowszych badan [Schlémer-Laufen, Kay 2013], zajmujacych
si¢ wyjasnieniem nieproporcjonalnie niskiej reprezentacji kobiet w procesie
sukeesji, stwierdzaja, ze stan ten ma to réznorakie przyczyny. Na podstawie
przegladu literatury niemieckojezycznej mozna wyrézni¢ przynajmniej cztery
zasadnicze: 1. kobiety przejmujg ciagle cz¢sciej odpowiedzialnos¢ za gospodar-
stwo domowe i wychowanie dzieci, przez co maja mniej czasu ma dziatalno$¢
zarobkowg lub aktywno$¢ przedsigbiorcza; 2. kobiety dysponuja mniejszymi
zasobami finansowymi niz mezczyzni, co uniemozliwia pokonanie ceny zaku-
pu (przedsi¢biorstwa); 3. kobiety i mezczyzni rdznia si¢ ciagle pod wzgledem

dziedziczenia.
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potencjatu kapitatu ludzkiego. Zbudowany przez kobiety kapitat ludzki, czy
to rozumiany jako wyksztalcenie zawodowe, czy doswiadczenie branzowe lub
menedzerskie, mniej je predestynuje do przejecia przedsigbiorstwa; 4. osoba
seniora, a konkretnie jego preferencje przy wyborze nastgpcy. Ta ostatnia przy-
czyna podnoszona jest zaréwno w wielu studiach krajowych, jak i miedzyna-
rodowych. Studia te wskazuja na fake, ze mescy seniorzy (a tacy sa w zdecy-
dowanej wigckszosci) z reguly preferuja synéw jako sukcesoréw kosztem cérek.
O wyborach kobiet — seniorek jest niewiele informagji.

Te zachowania ttumaczone s3 zwykle poprzez primogeniture, w my$l ktérej
prawo pierwszefistwa dziedziczenia (przedsi¢biorstwa) przystuguje najstarsze-
mu potomkowi w linii prostej (zwykle synowi). Jednak, istnieja tez inne spo-
soby interpretacji. Studia empiryczne dowodza, ze niezaleznie od plci obraz
skutecznego menedzera kojarzy si¢ raczej z mezczyzna niz kobieta, co okresla
si¢ mianem fenomenu ,, Think manager — think male”.

Kolejny sposéb interpretacji wiaze si¢ z reprodukcja spoteczng (rekrutacja
spoleczna), w myfsl ktérej ci, ktérzy dokonujg wyboru personelu, preferujg oso-
by podobne do siebie. Spotka¢ mozna réwniez sposéb wyjasnienia zachowan
przy wyborze nastgpcy, ktdry wiaze si¢ z regula ,,réwnosci szans”. W mysl tej
zasady, zaréwno synowie, jak i cérki maja jednakowe szanse w wyscigu po
stery przedsigbiorstwa. Decyduja tu jedynie obiektywne kryteria. Jednakze
z powodéw, o ktérych wyzej (choéby poziom kapitatu) preferuje si¢ gtéwnie
mezczyzn.

Tam, gdzie panuja zasady primogenitury, corka ma szanse na zarzadzanie
przedsi¢biorstwem tylko w sytuacjach wyjatkowych:

a. rodzice, mimo wysitkéw, nie doczekali si¢ syna, chcg jednak, aby
przedsi¢biorstwo przeszto na dzieci,

b. synowie z powodéw zdrowotnych nie wchodza w gre jako sukcesorzy,

c. konflikt ojciec — syn jest tak silny, ze zagraza to trwalosci przedsigbiorstwa,

d. nie ma nadajacego si¢ do tej roli zigcia,

e. przedsigbiorstwo chyli si¢ ku upadkowi, ale ze wzgledu na tradycj¢ powinno

zosta¢ utrzymane [Haubl, Daser 20006, s. 14].

Na podstawie cytowanych artykuléw nie mozna wnioskowa¢ o mozliwosci
pojawienia si¢ jakiej$ specyficznej subteorii genderowej w procesie sukcesji, ale
bez watpienia mozna wnioskowa¢, dlaczego tak si¢ w istocie dzieje. Kontrola
efektu plci nie zawsze byla celem badania, a wyniki sg raczej dokumentacja
pewnego stanu rzeczy, dla ktérych nie poszukuje si¢ osobnych wyjasnien,
uznajac istnienie czynnikéw dyskryminacyjnych i stereotypowych za trwale
i udokumentowane'.

" Co najwyzej nalezaloby wskaza¢ potrzebe przeciwdzialania tego rodzaju dyskryminacji w wyborze
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3.Stan refleksji teoretycznej

Stan refleksji teoretycznej w literaturze anglojezycznej dobrze opisujg publi-
kowane co jaki$ czas artykuly przegladowe, np. Giambatista i in. [2005, ss.
963-991], Brockhaus [2004, s. 165], Griffeth i. in. [2006, s. 496].

Generalny wniosek, jaki moze si¢ nasuwac¢ z ich lektury, jak réwniez ana-
lizy zwyczajowej wstepnej refleksji autoréw poszczegélnych publikacji nad
ogblnym stanem badari, jest ten, ze nie ma czego$ takiego jak teoria sukcesji
(przejscia sukcesyjnego), a to co nazywane jest teoria, nie spetnia postulatéw
formalnych teorii w zakresie ontologii, epistemologii i metodologii. Jesliby bra¢
pod uwage chocby takie kryteria jak: sp6jnos¢ czy rozwijanie programu badaw-
czego, to okaze sig, ze refleksja dotyczaca sukcesji ma charakter przedteoretycz-
ny (badania przyczynkarskie, okazjonalne, ilustracyjne). Symptomatyczne jest
cho¢by stwierdzenie Brockhausa [2004], cytujacego Lansberga czy Handlera,
ze badacze czgsto stojg wobec wszechstronnych dylematéw definicyjnych od-
nosnie definicji firmy rodzinnej, przedsigbiorcy etc. i ze wobec mnogosci de-
finicji nie nalezy si¢ spodziewac ich uspdjnienia, a jedyne co mozna i nalezy
robi¢ — to dokonywa¢ szczeg6lowego opisu podzbioru firm, ktdre s3 obiektem
danych badan.

Giambatista i in. [2005] wskazuja na niektére z teorii pojawiajacych sie
w sytuacji badani sukeesji, jak: teoria zdrowego rozsadku, bl¢dnego kota, kozta
ofiarnego, lecz raczej przypomina to strategic nadawania pewnym interesuja-
cym zjawiskom poje¢ o charakterze etykietujacym. Po przeanalizowaniu 61
artykuléw publikowanych w latach 1994-2004 ,stwierdzaja wrecz, ze nie ma
potrzeby tworzenia jednej perspektywy teoretycznej i nie jest problemem to,
ze nie ma teorii wyjasniajacej konsekwencje sukcesji. Jednoczesnie duza wage
przyktadaja do teorii organizacji i zarzadzania strategicznego. Jednoczesnie po-
lecaja uwadze takie teorie jak: teoria organizacji, uczenia i adaptacji, zmiany
i inercji, rownowagi, gier, cykléw zyciowych.

Sposréd badan, ktére przeanalizowano, warto zwréci¢ uwage na te, kto-
re odwoluja si¢ do teorii planowych zachowani Ajzena oraz teorii réwnowa-
gi organizacyjnej Simona, Marcha. W pierwszym przypadku autorzy badan
[Schroder 2012, ss. 13-17] wykorzystuja teori¢ do badania uwarunkowan
sktonnosdci sukcesyjnych potencjalnych sukcesoréw (w badaniach wiek py-
tanych obejmuje grupe od 16-21 lat). W modelu wyjsciowym zalozono, ze
na t¢ intencje¢ skladajg si¢ czynniki, zwigzane z: (a) kompetencjami sukcesora
(osobowoscia), (b) przygotowaniem do roli (zaangazowanie w firmie i wsparcie

sukcesora, lecz dostgpne modele sukcesji tego aspektu nie uwzgledniaja. W konkluzji do poczynio-
nego przegladu Wang [2010] postuluje wicksze zainteresowanie badaczy zagadnieniem wykluczenia
z sukcesji ze wzgledu na ple¢. Uswiadomienie tego problemu przyczynitoby si¢ do podejmowania
lepszych decyzji sukcesyjnych.



Stan i kierunki badan nad procesami... 27

ze strony rodziny), (c) rodzicielskim modelem roli (presja ze strony rodziny)
i wlasna analiza korzysci sukcesyjnych. W drugim natomiast [Bienert i in.
2008] uznano, ze teoria réwnowagi organizacyjnej dobrze wyjasni przebieg
procesu sukcesji. W tym procesie, sukcesja zalezy od decyzji przedsi¢biorcy,
aby przekazaé (przedsi¢biorstwo) i decyzja sukcesora, aby przedsi¢biorstwo
przejaé. Tezy o ,ograniczonej racjonalnosci” zostaly uznane za odpowiednie
dla badania procesu sukcesji, gdyz analiza wykazala, ze racjonalna decyzja
przedsi¢biorcéw i nastgpcédw jest ograniczona przez kilka czynnikéw, w tym
subiektywne postrzeganie, wiedz¢ (z réznych obszaréw prawa, podatkéw), al-
ternatywy decyzyjne.

Whiosek z przegladu badan literaturowych, powielany czesto przez innych
autordw, jest taki, ze perspektywy badawcze i teoretyczne sg zasadniczo sfrag-
mentaryzowane i eklektyczne. Czg$¢ badaczy ma tego swiadomos¢. Sharma,
Chrisman, Chua [2003] wskazuja na potrzeb¢ podejmowania takich badan,
dla ktérych punktem wyjscia jest zbadanie mozliwosci zastosowania istnieja-
cych teorii z pokrewnych w stosunku do zagadnieri biznesowych dyscyplin.
To przekonanie znalazto swéj wyraz w zastosowaniu teorii planowanego za-
chowania Ajzena do analizy planéw sukcesyjnych. Brockhaus [2004] w swoim
artykule przegladowym na temat jakosci badani sukcesyjnych, zwraca uwagg
na niskg jako$¢ bazy empirycznej, bedacy rezultatem tego, ze wiele sposréd ba-
dan sukeesji nie byto zbyt dobrze zaprojektowanych i ma ogélnie niska jakos¢
metodologiczna.

Sadzi¢ mozna, ze efektywno$¢ teoretycznego uchwycenia stanu wiedzy
(teoretycznych wyjasnien) jest ograniczane poprzez:

niska jako$¢ badari (problemy metodologiczne, realizacyjne);

brak praktycznych mozliwosci poréwnan i przekladalnosci wynikéw;

obraz samych firm i nastawienie przedsi¢biorcéw;

profesje badaczy sukeesji.

Od strony formalnej wydaje si¢ ze stosowane przez réznych badaczy podej-
$cia konceptualizujace / teoretyczne mozna charakteryzowaé jako:
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Tabela 3. Podejscia teoretyczne stosowane w badaniach sukcesyjnych

subiektywistyczne vs obiektywistyczne

Subiektywne: podkreslajace jakosciowy oraz
indywidualny charakter analiz, dazacych do
wychwycenia specyficznosci badanej proble-
matyki jako sytuacji specyficznej — np. case
study. Punktem wyjscia jest dzialajacy pod-
miot. Poziom analizy mikro.

Obiektywne: podkreslajacy uniwersalny cha-
rakter, wychwytujacy trwale tendencje, bazu-
jacy na duzym zbiorze przypadkéw, poziom
analizy makro — jednostka obserwagji jest fir-

ma, branza.

normatywne vs opisowe

Normatywne — czesto uniwersalne i idealne,
np. modelowanie etapéw skutecznego procesu
sukcesji. Odpowiadajace na pytanie, jak by¢
powinno, czesto jako rezultat diagnozowa-
nych weze$niej probleméw. Analizujemy pro-
blem szukajac skutecznej recepty na osiagnie-
cie preferowanego celu.

Opisowe — podejscie, ktore w pewnych przy-
padkach moze by¢ traktowane jako wstep do
formulowania podejscia normatywnego lub
jako wyraz analizy ryzyk. Analizujemy pro-
blem odpowiadajac na pytanie: jak jest, jak
mozemy badany stan rzeczy porzadkowaé, by

go zrozumied.

indukeyjne vs eksperymentalne

Indukeyjne: celem jest zgromadzenie mate-
rialu w danym obszarze problemowym a na-
stepnie jego analiza w celu doprowadzenia do
ustalert o znaczeniu teoretycznym (lub ugrun-
towanych faktograficznie wnioskéw).

Eksperymentalne: punktem wyjscia w bada-
niach jest okreslony stan wiedzy o problemie,
na bazie kt6rej modeluje si¢ zjawisko oraz for-
mutuje hipotezy potwierdzane badz odrzuca-

ne w badaniu (weryfikowane w analizie).

Zrédlo: opracowanie whasne.
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3.1. Sposéb modelowania proceséw sukcesji

Modelowanie proceséw sukeesji pojawia si¢ zaréwno jako wyraz pewnej daz-
nosci teoretycznej (podejscia analitycznego, eksperymentalnego), jak i bezpo-
$rednio wiaze si¢ z kwestia badania procesu sukces;ji.

Badacze (nieteoretycy) modele sukcesyjne traktuja najczesciej jako narze-
dzia rozréznienia obszaru wlasnych badan (poruszanych zagadnien) i struktu-
ry pytan badawczych, ktére, jakby to powiedzie¢, sa traktowane typologicznie
lub relacyjnie. Nie s3 to modele wyjasniajace, ale testujace problematyke (hipo-
tezy), ,klas¢ przypadkéw” i to mimo tego, ze rodzaje analiz wielozmiennowych
(regresje) moga poszczegdlne zmienne i czynniki traktowad predykceyjnie (czyli
wyjasniajaco — quasi-eksperymentalnie) z zestawami hipotez, potwierdzanych
potem w analizie (np. w modelach regresyjnych, poréwnywania srednich), przy
czym hipoteza pokrywa si¢ wéwczas zawsze z pytaniem (lub skala) w kwe-
stionariuszu.. Z drugiej strony pojawiajace si¢ generalizacje modeli — mode-
le calo$ciowe sukcesji (np. opisywane jako etapy) — traktowane sa na sposéb
normatywny. Tzn. s raczej zbiorcza informacjg o tym, jak powinna wyglada¢
sukcesja zakonczona sukcesem.

Tabela 4.Konceptualizacje proceséw sukcesji

Sposdb ujecia Przyklady / zrédto
Etapy sukcesji P. Koryniski i in. [1992]

Macierz ryzyk na bazie analizy intereséw | L.B. Barnes, S.A. Hershon [1976]
w ukladzie: rodzina — biznes
Model pojeciowy — relacyjny N. Schlémer, R. Kay [2008]

Bruno Dyck, Michael Mauws, Frederick A.
Starke, Gary A. Mischke [2002]

Model pojeciowy — drzewo decyzyjne N. Schlémer, R. Kay [2008]

Model pojeciowy — procesualny Model St. Gallen, KMU-Fokus
Unternehmensfithrung in Familien-KMU.

Ujecie systemowe jw.

Zrédlo: opracowanie whasne.
Od strony formalnej (metodologicznej) opis oraz empiryczna analiza sytu-
agji sukeesji nastgpuje w oparciu o:
— siatke pojeciowa;
— schemety blokowe / pojeciowe;
— typologie;
— modele zaleznosci.
W pespektywie oceny mozliwosci badart whasnych, najbardziej prawdopo-
dobne wydaje si¢ stworzenie modelu sukeesji jako modelu pojeciowego relacyj-
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nego w szczeg6lnych wariantach, wyznaczonych przez konfiguracje zmiennych
interweniujacych (ukfad relacji rodzina — biznes, wlasciciel — dzieci, przed i po
decyzji sukcesji).

3.2. Rodzaje podejmowanych badan

W oparciu o przeglad literatury mozna wskaza¢ na kilka rodzajéw prakeyko-

wanych badan:

— ekonometryczne badania masowe na poziomie makro, wykorzystujacym
dane udostepniane przez statystyke publiczng, a takze dane wynikajace
z obowiazkéw firm przekazywania informacji instytucjom kontroli i nadzoru
finansowego. Zalety to duza skala badan, mozliwo$¢ poréwnan branzowych.
Wady: przede wszystkim dotyczy firm duzych, rodzaj i sposéb agregowanych
danych nickoniecznie dajg mozliwo$¢ poréwnan miedzynarodowych;

— badania ilo$ciowe survejowe. Powszechnie stosowane techniki to PAPI,
ankiety pocztowe, e-maile. Wady: w przypadku metod ankietowych
mozliwo$¢ przeprowadzenia wylacznie stosunkowo prostych badar przy
zastosowaniu prostych koncepcji wskaznikowych. Ograniczony jednorazowy
zas6b badanych probleméw;

— studiaprzypadkéw (jakosciowe) —czesto wykorzystywane dobezposrednich
badan — co pozwala na subtelno$¢ wnioskéw i poglebiona analizg. Badacze
problematyki sukcesji wskazuja, ze byly to historycznie pierwsze badania
sukcesji, zapoczatkowane w latach 60-tych. Zalety: pozwalajg uchwyci¢
kontekst znaczeniowy analizowanych proceséw, ponadto niekiedy udaje
si¢ uchwyci¢ w badaniu jednoczesnie perspektywe wlhasciciela i sukcesora
[Dyck, Mauws, Starke, Mischke 2002, ss. 143—162]. Wada to dlugi okres
badania;

— badania poréwnawcze

Reprezentatywne s3 tu migdzynarodowe studia przypadkéw, przy czym
podkresla si¢, ze przez dtugi czas (pierwotnie) studiowano zagadnienia proble-
méw sukeesji tylko na gruncie amerykanskim i tylko w obszarze anglojezycz-
nym. Sytuacja tak sukcesywnie si¢ zmienia;

— badania longitudalne (podluzne)

Stosunkowo najmniej upowszechniony rodzaj badani, z uwagi na duze
trudnosci w praktycznej realizacji koniecznych postulatéw metodologicznych

(wielokrotny pomiar w dtugim okresie).

3.3. Metodologiczne uwarunkowania badan

Kontekst metodologiczny badari pojawia si¢ w artykutach w ich opisie.
Zasadniczo panuje podejscie pragmatyczne w stosunku do zalozen realiza-
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cyjnych badan. W przeciwienistwie do koncepdji teoretycznych i testowanych
hipotez, nie problematyzuje si¢ ich. Po prostu referuje si¢ okreslony sposéb
prowadzenia badan, podajac w standardzie np. procent zrealizowanej préby
wyjsciowej czy rzetelno$¢ skal (wspdtczynniki alfa Cronbacha).

Dobor préby

Zasadniczo w badaniach z wykorzystaniem technik ilo$ciowych dla pozyska-
nia danych pierwotnych, w badaniu FR, powszechnie wykorzystuje si¢ opera-
ty, proby oparte o bazy danych osrodkéw uniwersyteckich lub stowarzyszen
organizacji biznesowych firm rodzinnych. Na przykfad. Sharma i in [2003]
w swoich badaniach zastosowali ankiete rozsytang mailem do cztonkéw kana-
dyjskiego stowarzyszenia firm rodzinnych (CAFE). Badania objely wylacznie
te firmy, ktére byty w sytuacji dokonujacej si¢ sukcesji rodzinnej w okresie pie-
ciu lat od objecia badaniem. Wystano listy do 509 firm spetniajacych kryteria.
Otrzymano odpowiedzi od 118 firm — 23,2% zwrotéw.

Z kolei E. Schmidt i in. [2007] uzyskali odsetek zwrotéw na poziomie
22% z ankiety rozsylanej do cztonkéw firm rodzinnych skupionych wokét uni-
wersyteckich centréw biznesu. W innym przykladzie badacze szwedzkich firm
rodzinnych, ,majacych doswiadczenia z sukcesja” [Bjuggren, Sund 2012], ro-
zestali droga elektroniczng przy wsparciu telefonicznym ankiety do firm. W re-
alizacji badan stosuje si¢ podejscie pragmatyczne, jesli mozna wysta¢ ankiete
elektronicznie, to si¢ ja wysyta, za bezdyskusyjne dobro uwaza si¢ dostgp do
baz firm rodzinnych organizadji je zrzeszajacych, w przypadku badan survejo-
wych dba si¢ wyltacznie o losowos¢ samego doboru, a nie dyskutuje si¢ o samej
jako$ci operatu (badania swobodne — celowe tez nie sa rzadkoscia).

W przykladach badan wykorzystujacych dane pierwotne, badacze najcze-
$ciej opieraja si¢ na danych dotyczacych firm zawartych w statystykach pu-
blicznych. Jednak w przeciwienstwie do duzych firm, gdzie dane te sa udo-
stepniane, w przypadku matych firm rodzinnych, ta metoda — ze wzgledu na
ograniczony zakres dostgpnych danych — jest niemozliwa do przeprowadzenia.
Takie badania dajg mozliwo$¢ przede wszystkim w odniesieniu do duzych firm
przy kontroli wielu dziedzin gospodarki.

Koncepcje badawcze i schemat analizy

W przypadku podejs¢ ilosciowych (surveyowych) szeroko stosuje si¢ metody
wielozmiennowe, a w ich obrebie wskazniki proste oraz ztozone, oparte na po-
dejsciu psychologicznym i testowej koncepcji pytan. Towarzyszy temu okreslo-
na procedura badawcza, referowana przez autoréw w poszczegdlnych partiach
tekstu. Otz zalozony pojeciowo model analizy (bgdacy rezultatem doswiad-
czen, intuicji) opisuje si¢ hipotezami jako okreslonymi relacjami (udokumen-
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towanymi dyskusja literaturowa), a nast¢pnie dokonuje si¢ ich teoretycznego
testu, poprzez przygotowane narzedzie badawcze w procedurze poréwnan
$rednich i analiz regresyjnych, zob. np. Lansberg, Astrachan [1994, ss.39-59].

Artykuly Lansberga i Astrachana czy np. P. Sharma, J.J. Chrisman, J.H.
Chua [2003 i 2003a] sa klasyczna i dobry ilustracja podejscia ilosciowego, qu-
asi-eksperymentalnego i psychologizujacego w badaniu probleméw sukeesji.
Wykorzystujac bazowe pojecia relacji rodzinnych (o zabarwieniu teoretycz-
nym), teorematy psychologii zachowar, tworzy si¢ rame¢ pojeciowa, w ramach
ktérych testowane sa hipotezy.

Podejscie to ma szereg zalet, m. in. pozwala na ilo§ciowy pomiar cech ja-
kosciowych, budowanie relacyjnych, predykcyjnych modeli zwiazkéw, poréw-
nywalno$¢ wynikéw, ale tez wystepuja tu liczne watpliwosci i zastrzezenia.
Zastrzezenia budzi¢ moze fakt niekiedy wlaczania do skal kilku zaledwie pozy-
qji itemowych, jakby lekcewazac kwestie poruszane w teorii testow [Brzeziriski
1996, ss. 455-595].

Ponadto koncepcja testowa czgsto pomija poznawczg nature zjawisk, dazac
do zbytniej ogdlnosci wskaznikéw, traktuje pytania jak proste wskazniki defi-
nicyjne. Zaniedbuje si¢ w ten sposéb kontekst zdarzen, do jakich moze odnosi¢
sie pytanie.

Koncepcje testowe pytani oddaja albo opinie, albo informacje o faktach,
nie pozwalaja na badanie przekonan (motywacji dziatan) oraz rozstrzygania
o sytuacjach problemowych (pytania projekcyjne).

W przeciwieristwie do podejscia ilodciowego (makro i surveyowego) po-
dejscie jakosciowe bazuje na studiach przypadkéw. We wilasciwym tzn. nie
ilustracyjnym rozumieniu, postgpowanie badawcze jest typowe dla koncepciji
opisywanych np. w tzw. socjologii jakosciowej, gdzie analizy opieraja si¢ na
typologizacji kwestii problemowych, ujawnianych w toku analizy przypadkéw.
Liczba przypadkéw jest tu rézna i oscyluje od pojedynczych do wielkosci kil-
kudziesieciu.

Whioski

Badania, ktére staly si¢ przedmiotem analizy i podstawa wnioskowania, przy-
nosza wiele ciekawych spostrzezeri dotyczacych perspektywicznych kierunkéw
badari nad procesami sukcesyjnymi i przedsi¢biorczoscia rodzinna w ogdle.
Spostrzezeniem podstawowym jest dosy¢ staba podbudowa teoretyczna prowa-
dzonych badan. Maja one gtéwnie przyczynkarski i okazjonalny charakter. Jak
mozna bylo stwierdzi¢, brak teorii przedsi¢biorstwa rodzinnego sprawia, ze nie
istnieje ,wspdlny jezyk” badaczy. W zwiazku z tym, niejako w zastgpstwie po-
stuguja si¢ terminologia i warsztatem réznych dyscyplin naukowych. Brak jest
tego, co A. Noga [2009, s. 9] zalicza do korzysci istnienia teorii przedsigbior-
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stwa ,pewnego uporzadkowania (logos), pewnego stopnia spéjnosci w mysle-
niu”. Innym generalnym spostrzezeniem jest traktowanie z reguty procesu suk-
cesji jako zjawiska samoistnego, bez szerszego odniesienia i kontekstu. Chociaz
sama sukcesja traktowana bywa jako zjawisko o charakterze dtugookresowym,
to rzadko wiaczana jest w kontekst zagadnien strategicznych. Zaréwno rzadkie
badania nad strategiami przedsi¢biorstw rodzinnych, jak i analizy proceséw
sukcesyjnych, nie ujawniajg zwiazkéw (wplywéw) obu probleméw na siebie.
W tych analizach ani strategia przedsi¢biorstwa nie jest wynikiem koncep-
qji sukcesyjnych, ani procesy sukcesyjne nie sa podporzadkowane wytycznym
strategicznym. Kolejnym istotnym, ze wzgledu na przyszte kierunki badar,
spostrzezeniem jest niskie zainteresowanie badaczy zmieniajacym si¢ zakre-
sem pojecia rodziny i jej funkeji. Mozna by tu skorzysta¢ z dorobku socjologii,
ktéra pod pojeciem rodziny definiuje wiele réznych form organizacji zycia spo-
tecznego. Wydaje si¢, takze w z zwiazku z tym, ze istnieje coraz wyrazniejsza
potrzeba prowadzenia badan interdyscyplinarnych, ktére pozwolityby uchwy-
ci¢ rézne watki i niuanse gtéwnego problemu sukcesji i zmian generacyjnych
w przedsi¢biorstwach rodzinnych.
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Wstep

Od poczatku XXI wieku twierdzi si¢, ze potencjatem, determinujacym pozy-
¢j¢ konkurencyjng przedsi¢biorstwa, sa zasoby ludzkie. Na efektywnos¢ po-
tencjatu ludzkiego, przejawiajacego si¢ we wzroscie kwalifikacji [Baskiewicz
2011a] oraz kompetencji [Baskiewicz 2011b], niebagatelny wpltyw ma osoba
whadciciela czy gtéwnego decydenta firmy. Sylwetka przywddcy determinuje
nie tylko styl zarzadzania, ale réwniez sposéb organizacji przedsigbiorstwa.
Dlatego tez sukcesja, rozumiana jako transfer wlasnosci oraz wladzy, jest zjawi-
skiem niezwykle waznym w dzisiejszej praktyce gospodarczej przedsigbiorstw.
Zagadnienie sukcesji najczesciej rozpatrywane jest na gruncie przedsigbiorstw
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rodzinnych, gdzie patrzy si¢ na sukcesj¢ zaréwno w aspekcie przejmowania
whasnosci, jak i wladzy, jednakze ze zjawiskiem sukcesji w zakresie przekazy-
wania wladzy mamy do czynienia w kazdym przedsiebiorstwie. Dobre prak-
tyki wskazuja, ze sukcesoréw zaréwno w firmach rodzinnych jak i w pozosta-
tych nalezy wczesniej przygotowad, gdyz ,w normalnie zarzadzanych firmach
istnieje lub istnie¢ powinien proces sukeesji — przygotowania nastgpcéw [Obloj
2007, s. 127]. Celem niniejszego artykutu jest przyblizenie dobrych praktyk
w obszarze ksztaltowania przysztych przywédcéw w koncepcji Lean manage-
ment oraz wskazanie mozliwo$ci implementacji okreslonych rozwiazari do firm
rodzinnych.

1. Wiadza i przywddztwo w japonskiej koncepcji Lean management

Koncepcja Lean management, w jezyku polskim okreslana jako: koncepcja
szczuplego zarzadzania, laczaca w sobie amerykariskie metody zarzadzania
oraz filozofie religii azjatyckich, w najczystszej swej formie wystgpuje w wa-
runkach japonskiej fabryki Toyoty. Inspiracji niniejszego nurtu nalezy szukad
w Stanach Zjednoczonych Ameryki Pétnocnej, gdzie demokracja oraz szeroko
rozumiana i praktykowana ,wolno$¢”, determinowaly rozwdj kreatywnosci,
przejawiajacej si¢ w przefomowych koncepcjach naukowych réwniez w obsza-
rze nauk ekonomicznych. Niebywale wydajne, jak na poczatek XX wieku, sys-
temy produkcyjne wykorzystujace tasme produkeyjna oraz zasady ogranicza-
nia marnotrawstwa, o ktérych rozpisywal si¢ Henry Ford, stanowia podstawe
teorii Lean. Réwnie istotne byly wzorce delegowania oraz przejmowania wha-
dzy stosowane prze Henrego Forda, ktdry chelpit si¢ tym, iz ,wszyscy nasi pra-
cownicy pracg zaczynaja od najnizszego stanowiska, bez wzgledu na dotych-
czasowe do$§wiadczenie. Poniewaz nie przyjmujemy czlowicka na podstawie
jego przesztosci , nie odrzucamy go tez na tej podstawie.(...) Jesli kto$ byt na
uniwersytecie, powinien by¢ zdolny do szybszego posuwania si¢ naprzéd, cho-
ciaz musi rozpoczyna¢ od najnizszego stanowiska i udowodni¢ swoje zdolno-
$ci” [Ford 2006, ss. 109-110]. Zrédtem koncepcji Lean, obok amerykariskich
dobrych praktyk, byta réwniez teoretyczna metodyka postgpowania, ukierun-
kowana na ciagle doskonalenie (PDCA) W. Edwardsa Deminga, ktéra — cho¢
powstala na obszarze USA — pierwszych praktycznych implikacji doczekata si¢
dopiero w Japonii, zapewne na skutek jej zadziwiajacej zgodnosci z zasadami
filozofii konfucjaniskiej.

Wigkszo$¢ firm charakteryzuje si¢ sinusoida kondycyjna, ktéra determino-
wana jest zmianami personalnymi przywdédcéw, brak odpowiedniej osoby na
najwyzszym stanowisku skutkuje cofaniem si¢ do przecigtnosci nawet znako-
mitych przedsi¢biorstw. Dlatego idea japoriskiej koncepcji Lean management,
obok ograniczenia szeroko pojetego marnotrawstwa, jest budowanie modelu
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przywédztwa zgodnego z twierdzeniem Ralpha Nader’a, ze ,rolg przywdéd-
cy jest tworzenie kolejnych przywddcéw a nie ludzi podazajacych za nim”.
Niniejszy mechanizm rozpoczyna si¢ od ,uwaznej selekcji nowych pracowni-
kéw, ktérych nastgpnie ksztattuje sic wewnatrz organizacji; potem na pod-
stawie zaprezentowanych przez nich umiejetnosci przywddezych i zdolnosci
uczenia si¢ z wlasnych do$wiadczen stawia si¢ przed nimi coraz wicksze wy-
zwania” [Liker, Convis 2012, s. 286]. Istotna jest konsekwencja, z jaka rok po
roku, poziom po poziomie, organizacja ksztattuje lideréw, ktérzy wyznaja nie-
kwestionowane wartosci. W mysl teorii wysoce ceni si¢ osoby, ktére wykazuja
si¢ zaangazowaniem w wykonywang pracg, skromnoscia, odpowiedzialnoscia,
otwartoscia na prace w zespole, nieszczegdlnie za$ ceni si¢ charyzme. Od same-
go poczatku swojego istnienia w Japonii Toyota stymulowala rozwdj lideréw
poprzez proces opieki nad pracownikami w trakeie ich calej kariery w firmie.
Na system ksztaltowania przywédcéw wplyw maja, jak juz wezesniej zauwa-
zono, azjatyckie religie, takie jak: taoizm, buddyzm i konfucjanizm, w ktérych
kluczowe sa koncepcje stuzenia spoleczenistwu, szacunku dla ludzi, ciaglego
dazenia do doskonalosci, glebokiej refleksji nad tym, w ktérym punkcie jeste-
$my i co mozemy poprawi¢, poszukiwania stabych stron, aby méc je udosko-
nali¢, odpowiedzialnosci za rozwdj whasny i innych ludzi. Wyzej wymienione
filozofie oraz inspiracje rodem ze Standéw Zjednoczonych Ameryki przyczynity
si¢ do powstania modelu szczuplego przywédzewa.

Rys. 1. Model rozwoju szczuplego przywédztwa

1. Zaangaiuj si¢ w rozwéj osobisty

Naucz si¢ zy¢ w zgodzie z warto$ciami Prawdziwej
Potnocy poprzez powtarzalne cykle uczenia sig

4. Stworz wizje i skoordynuj
cele

Stworz wizj¢ Prawdziwej
Potnocy i skoordynuj cele w
organizacji w ptaszczyznie
poziomej i pionowe;j

2.Wspieraj i stymuluj rozwdj innych
Dostrzegaj w innych prawdziwy
potencjat i wystawiaj go na probe
poprzez powtarzalne cykle uczenia sig i
samodoskonalenia

Wartosci Prawdziwej
Pétnocy

Wyzwanie

Umyst kaizen

3.Wspieraj codzienny proces kaizen
Zwigksz wydajnos¢ poprzez codzienne zarzadzanie i
kaizen

Zrédlo: J.K. Liker, G.L. Convis, Droga Toyoty do lean leadership, MT Biznes, Warszawa
2012, s. 75.

W wyzej zaprezentowanym modelu (rys.1.) mozna dostrzec logiczng se-
kwencje, ktdra zaczyna si¢ od samorozwoju, a koriczy na koordynacji dziatan
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calej organizacji. Dwa pierwsze etapy koncentruja si¢ bardziej na rozwoju in-
dywidualnym na poziomie jednostki i na poziomie grupy, przy$wieca temu
zasada, ze aby méc rozwijaé potencjat grupy, najpierw samemu nalezy popraco-
waé nad soba. Trzeci etap zaczyna koncentrowad si¢ bardziej na przywédzewie
instytucjonalnym — nakierowaniu grup pracownikéw na stan, ktéry okreslany
jest jako Prawdziwa Péinoc, stanowiacy nieckwestionowana wizjg tego, dokad
powinna zmierzaé firma. Istotng kwestia sa tutaj zachowania przywédcédw,
ukierunkowane na inspirowanie i wspieranie oddolnych inicjatyw, a nie wy-
reczanie pracownikéw i rozwigzywanie za nich probleméw. Ostatni, czwarty
etap koncentruje si¢ na koordynacji wszystkich dziatan kaizen na nizszych po-
ziomach organizacyjnych, aby zapewnic realizacj¢ celéw na najwyzszym szcze-
blu calej organizacji. W tym miejscu nast¢puje konfrontacja dziatani oddolnych
z dzialaniami odgérnymi. Cykliczno$¢ niniejszego modelu polega na tym, ze
jest on powtarzany przez menadzeréw przy wchodzeniu na kolejny szczebel
drabiny awansu zawodowego.

2. Identyfikacja przywdédcow oraz droga sukcesji wedtug japonskiej
koncepcji Lean management

Badajac dziatalnos$¢ firmy Toyota, ale tez innych azjatyckich przedsigbiorstw,
wysnu¢ mozna wniosek, iz w niniejszej firmie niezwykle plynnie przechodzi
wladza z rak do rak kolejnych przywdédcéw. Przyczyn dopatrywaé mozna sig
w perfekeyjnie ustandaryzowanym i wielokrotnie przeéwiczonym procesie
sukcesji. Doskonalo$¢ niniejszego procesu determinowana jest zamitowa-
niem Japonczykéw do osiggania coraz to wyzszych stopni doskonalosci. Sam
proces pokonywania kolejnych stopni zaawansowania lezy w samej naturze
i kulturze Japoriczykéw, na ktérych strazy stoja religie. Wezmy chocby sto-
wa Konfucjusza: , Ten, ktéry osiaga szczero$¢, wybiera dobro i obstaje przy
nim. Wymaga to doglebnej nauki, zadawania pytan, uwaznych przemyslen,
jasnych wyboréw i sumiennej praktyki, jesli jest cos, czego jeszcze nie zbadak
albo zbadal ale nie byl w stanie zrozumie¢, nie spocznie w swoich staraniach.
Jedli jest cos$, czego nie praktykowal albo praktykowal, ale nie byl sumienny,
nie spocznie w swych staraniach. Jezeli innemu powiodlo si¢, gdyz si¢ staral,
on bedzie staral si¢ sto razy mocniej”. Tym samym kazdy Japoriczyk, ktéry we-
dlug wierzen rodzi si¢ jako zwierze, niemalze jest zobowiazany do stalej pracy
i samodoskonalenia ukierunkowanego na pelni¢ czlowieczenstwa. Kolejnymi
kwestiami, ktdre z jednej strony sg zgodne z nauka Konfucjusza, a z drugiej
wydaja si¢ istotne dla efektywnosci procesu sukeesji, sa: gleboki szacunek dla
ludzi starszych, ktérzy poswigcili czas i wysitek na wlasny rozwdj, a teraz moga
uczy¢ innych oraz koncepcja ,,odpowiedzialno$ci”, obejmujaca miedzy innymi
odpowiedzialno$¢ za stymulowanie rozwoju innych w czasie pracy nad rozwo-
jem samego siebie, co stanowi jeden z elementéw modelu zarzadzania.
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Niniejsze uwarunkowania sprawiaja, ze Japonczycy charakteryzuja si¢
pracowitoscia, wytrwaloécia, ale to nie wystarczy, by by¢ przywdédca. Bycie
przywddca wymaga od pretendenta wykazania si¢ pewnymi zdolnosciami
przywodcezymi i aspiracjami, gdyz sama praca nad soba nie wystarczy, by prze-
wodzi¢ ludziom. Zatem obserwacja zachowan pomaga w identyfikacji oséb,
ktére przejawiaja wyzej wymienione postawy, co wazne istotna jest obserwacja
prowadzona z ukrycia — "kiedy nikt nie widzi” i w chwilach zagrozenia, gdyz
wtedy czlowiek nie ma czasu na zastosowanie opracowanych i prze¢wiczonych
wezesniej gierek. Z przeprowadzonych rozméw z przedstawicielami japoriskich
korporacji wynika, ze czgsto warunki zagrozenia sa tworzone na potrzeby ob-
serwacji'’.

Jak juz wezeéniej zauwazono, w kulturze azjatyckiej mala wage przyklada
si¢ do charyzmy i swoistego tworzenia show, duza zas do pracowitosci niemalze
mréwczej, pokory, cierpliwosci i skutecznosci. Takie podejscie do kreowania
przywodcédw poprzez cigzka, jednostajna, zmudng prace potwierdzil poprzez
badania Gladwell [Gladwell 2009]. Twierdzac, ze naturalne zdolnosci (wyso-
kie IQQ) maja znaczenie, ale nie sa wystarczajace, gdyz powinny im towarzyszy¢
motywacja do cigzkiej pracy oraz warunki, w ktérych niniejsza pracg mozna
wykona¢. Kazdy nowozatrudniony pracownik rozpoczyna swa droge zawo-
dowg poprzez przejscie cyklu szkolert prowadzonych przez sensei (najezesciej
jest to osoba zwierzchnika bezposredniego lub stojacyego dwa szczeble wyzej).
Osoba sensei — mistrza jest niezwykle istotna dla pracownikéw, gdyz stymuluje
do rozwoju, pelni ona funkcje zaréwno trenera, jak i psychologa. Szkolenia
prowadzone przez sensei przybierajg forme¢ rozméw. Dobry sensei nie podaje
gotowych rozwiazan, ale zadaje pytania (co jest zgodne z japoriska koncep-
¢ja Lean), na ktére odpowiada sam podopieczny i dopiero synteza niniejszych
odpowiedzi daje poszukiwane rozwiazania. W amerykariskiej i zachodnioeu-
ropejskiej praktyce gospodarczej taka forma wsparcia réwniez jest w ostatnim
czasie propagowana z uwagi na konieczno$¢ prowadzenia w zasadzie perma-
nentnych dzialari, ukierunkowanych na obrong pozycji konkurencyjnej, a tym
samym powstawanie stresujacych sytuacji w zyciu zawodowym. Przy czym
termin sensei, ktéry dla wickszosci Amerykanéw kojarzy si¢ z serig klockéw
LEGO Ninja Go, zastapiono nazwa coach.

Proces nauki w Toyocie koncentruje si¢ na praktyce i czgsto poréwnywany
jest do procesu nauki gry na instrumencie, ktéry jak wiadomo wymaga niezli-
czonej liczby powtdrzen, cierpliwosci, konsekwencji na pograniczu zawzigto-
$ci, odpornosci na niepowodzenia. Najczgéciej caly proces mozna skomasowaé

12 Nicoletta Baskiewicz na co dzied wspétpracuje w przedsigbiorstwami z branzy motoryzacyjnej,
w ramach niniejszej wspétpracy umotzliwiono jej posrednie oraz bezposrednie prowadzenie badari
wérdd przedstawicieli japoriskich firm samochodowych, w tym Toyoty.
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w cyklu skfadajacym si¢ z trzech etapéw, w koncepdji japoriskiej okreslone
jako shu ha ri. Gdzie shu oznacza ,chroni¢”, ha — ,wylamac¢ si¢” a ostatnie ri
swolno$¢ tworzenia”. Pierwszym krokiem jest rozlozenie procesu na drobne
fragmenty i nauka poczatkujacego pracownika kazdego ustandaryzowanego
zadania, na tym etapie rola nowego cztonka zalogi ogranicza si¢ tylko do po-
wtarzania ruchéw za sensei, etap ten chroni proces oraz nowego pracownika
przed popelnieniem pochopnych bledéw, wynikajacych z checi zmiany pro-
cesu bez istoty jego zrozumienia. W kolejnym etapie ha pracownik moze juz
proponowa¢ zmiany, a na ostatnim etapie ri staje si¢ mistrzem i zaczyna czu¢
istot¢ wykonywanej pracy. Przez caly cykl dochodzenia do doskonalosci pra-
cownik jest bacznie obserwowany przez swego sensei oraz dostawcéw i od-
biorcéw w taricuchu tworzenia wartosci. Po osiggnieciu poziomu ri pracow-
nik najczesciej jest awansowany i zaczyna cykl od nowa, na wyzszym szczeblu
hierarchii w firmie, a zarazem wyzszym stopniu zaawansowania zaréwno wy-
konywanej pracy, jak i odpowiedzialnosci. Przy czym warto w tym miejscu
zauwazy¢, ze uwagg zwraca si¢ nie tylko na mierniki wydajnosciowe, liczbe
zgloszonych ulepszen, aktywno$¢ w kotach jakosci, ale na umiejetnosci spo-
Yeczne, interpersonalne, ktdre czgsto przesadzaja o wyborze ostatecznego kan-
dydata do awansu. Ponadto przed osobami aspirujacymi na wyzsze stanowiska
stawiane s3 wyzwania, ktérym musza sprosta¢, na przyklad: skrécenie czasu
trwania okreslonego procesu o 30 % oraz przeszkolenie ludzi, by realizowali
go bez uszczerbku na jakosci produktu finalnego. Jedli pracownik wywiazat
si¢ z realizacji postawionego wyzwania, jego kariera przyspieszata w poréwna-
niu z tymi, ktérym si¢ nie udalo. Zjawisko awansu zawodowego oraz wyboru
sukcesora najlepiej oddaje fragment: ,,od lidera oczekuje si¢ samodoskonalenia
przez caly czas trwania jego kariery. W miarg jak lider bierze na siebie co-
raz wicksza odpowiedzialno$¢, wyzwania stopniowo rosna, lider musi zatem
caly czas si¢ rozwijaé, aby sprosta¢ nowym obowiazkom i osiagnaé wyniki,
postepujac zgodnie z Droga Toyoty. Awans na wyzsze stanowisko nie wiaze
si¢ nigdy po prostu ze stazem pracy. Lojalny pracownik, ktéry cigzko pracu-
je, ale nie wykazuje szczegdlnych zdolnosci przywdédczych, zostanie wreszcie
awansowany, ale pod sobg bedzie mial tylko niewielu ludzi albo w ogéle zaj-
mie stanowisko samodzielne. Awans przynoszacy faktyczna odpowiedzialno$¢
przywdédcza na kazdym poziomie organizacji wymaga wykazania si¢ sukcesa-
mi i zaangazowaniem w samodoskonalenie. Whasciwie w Toyocie kazdy lider
z wyzszych stanowisk kierowniczych szedl ta $ciezka, pnac si¢ stopniowo coraz
wyzej w ciagu swej calej kariery. Z niewielkimi wyjatkami w zarzadzie Toyoty
zasiadaja dyrektorzy, ktérzy pracuja w Toyocie przynajmniej 30 lat” [Liker,
Convis 2012, s. 75]. Biorac pod uwagg fakt, iz ludzie wola prace stawiajaca wy-
zwania i stymulujaca, anizeli pracg przewidywalna i rutynows [Robbins, Judge
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2012, s. 100], ciagle podnoszenie poprzeczki w pracy wydaje si¢ uzasadnio-
ne zaréwno w kwestii zaangazowania, jak i zadowolenia z pracy. W praktyce
panistw amerykariskich i zachodnioeuropejskich, mimo tego, iz wszyscy zdaja
sobie sprawe z ryzyka, jakie niesie konieczno$¢ obsadzenia kluczowych stano-
wisk osobami z zewnatrz, mamy wciaz do czynienia z takimi przypadkami.
Niniejsze zdarzenia wplywaja zaréwno demotywujaco, jak i destabilizujaco,
zauwazono bowiem, ze ,jedynym sposobem na doladowanie akumulatoréw
i systematyczne doskonalenie jest awansowanie — w poziomie i w pionie. Cala
logika tego procesu zanika, jezeli awanse przychodza w sposéb losowy, zarzady
sa powolywane z zewnatrz i dobieraja sobie wspétpracownikéw nie wedtug
kwalifikacji i zastug (bo skad niby maja je zna¢). W takiej sytuacji motywacja
i poczucie odpowiedzialnosci $redniej kadry po prostu umiera. I to jest racjo-
nalne, normalne, nieuchronne i bedzie miato swe odzwierciedlenie w wyni-

kach firmy” [Obl6j 2007, s. 128].

3. Refleksje nad mozliwoscia aplikacji procedury rozwoju i sukcesji
przywdédcow zgodnej z japonskg koncepcja Lean w polskich firmach
rodzinnych

W literaturze z zakresu sukcesji istnieje szereg publikacji z obszaru samego
przedmiotu sukeesji, jak i zasad, ktére warunkuja najbardziej efektywne, opty-
malne przekazywanie wlasnosci i wladzy w przedsigbiorstwie. Jak juz wcze-
$niej wspomniano, niniejsza tematyka najczgsciej poruszana jest na gruncie
firm rodzinnych, dlatego tez w polskim pismiennictwie to wciaz nowy temat.
Polskie firmy prywatne, w tym rodzinne, zacz¢ly powstawaé w latach dzie-
wigédziesiatych ubieglego tysiaclecia, wobec tego niniejszy problem dopiero
zaczyna wzrastaé na znaczeniu. Aczkolwiek juz mieli§my w historii polskiej
przedsi¢biorczoéci prywatnej zarébwno pomyslne, jak i tragiczne w skutkach
sukcesje. Zatem warto zidentyfikowaé prawidla, ktére tworzg kanon procesu
sukeesji i traktowac je jako dobre prakeyki przedsigbiorcze.

To, co najbardziej zwraca uwagg w japoriskiej koncepcji Lean, to szczegblne
uwarunkowania kulturowe, trudne do powtdrzenia w naszych polskich realiach.
Niebywaly szacunek mlodych dla starszych z jednej strony, a z drugiej strony
taktowne, stymulujace i nienarzucajace swej woli zachowanie si¢ ludzi starszych.
Dodatkowo podkresli¢ nalezy unikatowe zamilowanie do samorozwoju i kon-
templacji oraz pokore, ktérej brakuje wielu rodzimym przedsigbiorcom.

Jakie zatem nauki powinni zasymilowa¢ polscy przywddcy? Po pierwsze,
kazdy nawet najprezniej dziatajacy przedsigbiorca, powinien uswiadomié sobie,
ze jest tylko czlowickiem iz pokorg spojrze¢ w przysztos¢. Nastgpnie prébowaé
sta¢ si¢ dla swego nastepcy zywym przykladem wlasciwych zachowan, réwniez
w stosunku do 0séb starszych, bowiem dzieci ,,obserwujg nas z bardzo bliskiej
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odleglosci i stale pokazuja lustra, w ktérych musimy si¢ oglada¢... Czyniac
to, daja nam nieustajaca sposobno$¢ spogladania na siebie z nowej perspekty-
wy...” [Kabat-Zin, Kabat-Zin 2008, s. 28]. Warto réwniez uzmystowi¢ sobie
juz przytoczong w niniejszej publikacji prawde, iz gléwnym celem przywdédcy
powinno by¢ przygotowanie swego nastgpey, ktdry zapewni ciaglos¢ i zywot-
no$¢ organizacji. Przechodzac na grunt rodziny istnieje szereg publikacji réw-
niez podkreslajacych role sukcesji w wymiarze szerszym spolecznym: ,w suk-
cesji pokolen — jak w biegu sztafetowym — obowiazkiem kazdej zmiany jest
da¢ z siebie wszystko, by dobrze przekaza¢ paleczke nastgpcom [Kabat-Zin,
Kabat-Zin 2008, s. 33].

Ojciec — przedsi¢biorca powinien obserwowac swe dzieci w celu identyfika-
¢ji swego nastepcy, a nastepnie stale stymulowac jego rozwdj, poprzez stawianie
mu coraz trudniejszych zadand. Przy czym warto podkresli¢, iz stymulowanie
winno odbywac si¢ przykladem japonskiego sensei poprzez zadawanie pytan,
inspirowanie, dawanie dobrego wzoru, a nie podawanie gotowych rozwiazan,
wskazywanie ,drogi na skréty” oraz wyreczanie, a w konsekwencji zwalnianie
od samodzielnego myslenia oraz ponoszenia odpowiedzialno$ci za swe czyny.
Warto zauwazy¢, iz wspélczesna literatura z zakresu rozwoju dzieci ukierun-
kowana jest réwniez na identyfikacj¢ zasad, sprzyjajacych wychowywaniu sa-
modzielnego, autonomicznego cztowieka. Jedng z metod uznanych za najlepiej
stymulujaca rozwdj dziecka jest wlasnie metoda koncentrujaca si¢ na zadawa-
niu pytan, gdyz: ,o ile bedzie uzywana we whasciwy sposéb, to znaczy bez
naruszenia poczucia wlasnej wartoéci i godnosci dziecka, moze by¢ w naszych
reckach poteznym narzedziem nie tylko dyscyplinujacym dziecko, ale i dosko-
nalacym umiej¢tnosci rozwiazywania probleméw” [Medhus 2004, s. 117].

Sukcesje nalezy przeprowadzaé w sposéb planowy i stopniowy. Mozna wy-
r6zni¢ siedem faz sukeesji, ktére w swej istocie pokrywaja si¢ z zalozeniami
koncepdji przekazywania wladzy zgodnej z teorig lean: przedbiznesowa, wpro-
wadzajaca w biznes, wprowadzajaca funkcjonalna, funkcjonalng, zaawansowa-
na funkcjonalna, wezesnej sukeesji i koricow — dojrzalej sukeesji (tab.1.)

Tab. 1. Opis faz sukcesji

Fazy sukcesji Charakterystyka

1. Przedbiznesowa Sukeesor jest jeszcze dzieckiem, ale nie jest odgro-
dzony od kontaktéw z pracownikami firmy. Jest
przez nich postrzegany jako przyszty (co jednak nie

jest przesadzone) whasciciel.

2. Wprowadzajaca w biznes Sukeesor, cho¢ jeszcze nie jest osoba dorosla, uzy-
skuje $wiadomo$¢ zwiazkéw miedzy rodzing a biz-

nesem.
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3. Wprowadzajaca funkcjonalna | Czasowe zatrudnienie w firmie rodzinnej, zdoby-
wanie do$wiadczedt w innych przedsi¢biorstwach,
budowa kapitatu edukacyjnego (wyksztalcenie kie-
runkowe adekwatne do przyszlej roli).

4. Funkcjonalna Rozpoczgcie pelnoetatowej pracy w przedsigbior-
stwie rodzinnym. Zdobywanie do$wiadczen na nie-

kierowniczych stanowiskach i w réznych komor-

kach organizacyjnych.

5. Zaawansowana funkcjonalna | Awans w hierarchii stanowisk. Zwickszenie zakresu
odpowiedzialno$ci.

6. Wezesna sukcesja Przekazanie wladzy nad firma, aczkolwiek sprawu-

jacy wladze ,nowy szef” znajduje si¢ pod kontrolg
swojego poprzednika.

7. Dojrzata sukcesja Stopniowe wycofywanie si¢ poprzednika. Przejecie

petnej kontroli i odpowiedzialnosci.

Zrédlo: .G. Longenecker, ].E. Schoen, Management Succession in the Family Business [w:]
“Family Business Sourcebook”, red. C.E. Aronoff, J.H. Astrachan, J.L. Ward, Family
Entreprise Publishers, Georgia 2002, ss. 6164, za: Raport Koricowy. Badanie firm rodzin-
nych, Znak sprawy: p/789/8/2008, Badanie realizowane na zlecenie PARP.

W literaturze z zakresu Lean podkresla si¢ nadrzedno$¢ pozyskiwania
praktycznych umieje¢tnosci w stosunku do wiedzy teoretycznej, co zostato za-
uwazone przez inspiratora teorii Henrego Forda: ,Zdolny jest czlowiek, ktéry
potrafi co$ stworzy¢ , a zdolno$¢ twércza zalezy od indywidualnej pomysto-
wosci uwarunkowanej umiejetnym rozwojem i ujeciem w odpowiednie ramy.
Nie jest cztowiekiem wyksztalconym ten, kto wyéwiczyl pamigé w zapamie-
tywaniu kilku dat historycznych, ale ten, kto umie czego$ dokonaé. Czlowiek
nieumiejacy mysle¢ nie jest wyksztalcony, chocby nie wiem ile zdobyt tytu-
Yéw uniwersyteckich. Najcigzsza praca jest my$lenie i chyba dlatego mamy tak
mato myglicieli” [Ford 2006, s. 279]. Zatem warto si¢ zastanowi¢ nad kierun-
kiem oraz forma ksztalcenia przysztych sukcesoréw. Na podstawie rozméw
z polskimi przedsi¢biorcami zidentyfikowano przestanki, dla ktérych zdecydo-
wana wickszo$¢ opowiedziata si¢ za podjeciem przez swych nastgpcéw studiéw
wyzszych, naleza do nich: uzyskanie wiedzy teoretycznej, wzrost wiary w swe
mozliwosci, budowa sieci kontaktéw, ktére w przysztosci stanowi¢ beda baze
dla kapitatu spotecznego.

Zakonczenie

Niniejszy artykut mial na celu przyblizenie uwarunkowan oraz wzorcéw gene-
rowanych w ramach powstalej w Japonii koncepcji Lean management. Warto
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podkresli¢ jednakze, iz oprécz wyzej prezentowanych pozytywnych aspektéw
praktyk, stosowanych w obszarze Lean, dostrzega si¢ réwniez pewne zagroze-
nia. W kazdej filozofii nalezy znalez¢ zloty srodek i zdoby¢ si¢ na doz¢ kry-
tycyzmu, tak samo nalezy postapi¢ w tym miejscu. Nie mozna zapomnie¢, ze
ciagle doskonalenie, a w zasadzie wzrost liczby cykli PDCA w jednostce czasu
oraz §wiadomo$¢, iz nigdy nie bedzie tak dobrze, by nie moglo by¢ lepiej, rodzi
frustracje. Niniejsza frustracja przejawia si¢ zapewne w najwyzszym wskazniku
samobojstw wérdd kadry $redniego szczebla zarzadzania.
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Managing the succession process in the family business

Abstract: Successfully managing the succession process is a great challenge for every
family businesses owner. The future of the family business depends on how effecti-
vely the process will be implemented and how well the family will be prepared for
the transition. The succession is a very complex issue; therefore the process should
be distinctly planned. Planning the succession early determines not only the future of
the business, but also the general wellbeing of the family.

The article explores objectives and priority actions that the founder has to undertake
during each phase of the succession process. Based on some of the most recent scien-
tific literature the article provides comprehensive description of common problems,
which the founder and the business face during and after the transition period and
the best practices of family firms across the world. The author’s objective was to
answer the question: how to manage the succession process in order to provide fur-
ther development of the business under the continuous supervision of the committed
family members.

Key-words: succession planning, family business, succession process, succession pha-
ses, founder’s exit styles, family managed business.

Introduction

One of the most unique characteristics of the family business is its long term
perspective focus. In comparison to non-family controlled firms in family
companies the owners build the competences and capabilities in the business
to support the next generation of owners. The continuity of family company
from one generation to another is the source of its’ uniqueness and strength;
however the successfully implemented succession is a very challengeable task
for every owner. Statistics show that only 30% of family businesses survive the
second generation [www.familybusinessinstitute.com/index.php/Succession-
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Planning/]. Due to the complexity of the succession process, owners should
prepare the family to the transfer of power much earlier. Succession planning is
crucial to the successful management of the transition, however paradoxically
many owners tend to avoid and postpone the topic of the succession putting
at stake the future of business and family. The factors that cause postponing
of the decision to plan the succession are numerous and are presented in the
article in accordance with Professor Ivan Lansberg classification.
Furthermore, as Kenyon-Rouvinez and Ward [2006] state, succession pro-
cess is characterized by three phases: pre-succession phase, “hot phase” and
post-succession phase. During these phases there are certain actions that the
founder has to undertake in order to succeed such as: preparing the family to
the transfer of power, follow the written succession plan develop and finally
make the retirement timely. Surprisingly, retirement for the family business
founder is not always an easy issue to consider. Sonnefeld and Spence [1989]
present six different exit styles, some of which may be disastrous for the future
of the business. It is of great importance for the founder to trust in the next
generation of owners and enable them to manage the business on their own.

1. The succession paradox

The founder of the family company at a certain point in time should start
thinking about the future of the company after he/she retires. According to
Stewardship Theory, family business for the founder is an extension of himself
/ herself and therefore the continuing health of the enterprise determines his /
her own well-being. Following this path one would think the best solution for
the founder would be to pass the business to the next generation. However, this
is not the only option. Succession confronts the founder with a broad range of
alternative choices:

nominate a family member as a successor;

nominate a caretaker manager as a successor;
nominate a professional manager as a successor;
liquidate the business;

sell the company or its part;

A A T i e

ignore the subject.

The decision, which of these options is the best, will be determined by
the unique and different for every family business set of resources such as the
availability of a potential family successor that is suitable and willing to ma-
nage the family business. Also personal and corporate taxation of the different
options should be taken into account. The decision will be made according
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to the size and condition of the business as well as the economic situation,
i.e. industry environment at the time of succession [Leach, Bogod 1999, pp.
161-164].

Of course, the first three options are the most attractive to founders, who
wish to retain some control over the business. Especially transferring the power
to their sons or daughters gives the bigger possibility that founder’s ideas and
values will be continued by their children as managers. Business stays in the
family which means the founder will still have a contact with the business,
there will be discussions concerning some business matters over the dinner ta-
ble and it will be natural for the children to seek advice from their experienced
parents. The “family solution” is advantageous not only for the family, but also
for the business itself. The family values, proprietary knowledge (shared only
with family members) and the family secrecy is continued.

Liquidating the business is a quick way of selling its assets and, paying its
debt. This option leads to lying off the employees [Leach, Bogod 1999, p. 163].
Founder can obtain a better price if s(he) decides to sell his business. If there is
no suitable successor available then the founder can sell the whole company for
cash (trade sale). There is also a possibility of floatation, which is particularly
appealing when the business needs external capital for necessary investments.
There is also an alternative of a management buy-out in which the existing ma-
nagement team (which may also consist of family members) buys the company
from the founder.

Finally, the founder may also choose to postpone discussing the subject of
succession. Not only is this behavior unhealthy for the business and its future,
but also it can have disastrous effects on the family that will be left unprepared
to run the business. It is a succession paradox, because although the founders
care about their business and family they very often choose not to prepare the
succession plan or to postpone discussing about the plan in time and do it
when it is too late. The reasons for the founder’s reluctance to the succession
planning are numerous and will be discussed further in this article.

1.1. Reason for aversion to succession planning

Succession planning is probably “owner’s favorite target of procrastination”
[Poza 2009, p. 191].

CEO must be the architect of the transition of power to the next gene-
ration of owners, but if he doesn’t want to leave the business, fails to prepare
next-generation members or if he is unexpectedly ill or suddenly dies, then
everything he worked for over years, may be in serious danger, because the
succession is a very complex process and it has to be planned long before the
actual transfer of power.
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Succession planning plays a key role for family business companies in the
long term perspective. Planning helps in the difficult process of passing the
business to the next generation. Only about 30% of family businesses survive
the second generation, just 12% live up to the third generation, and only about
3% of all family businesses operate into the fourth generation of owners or
beyond [www.familybusinessinstitute.com/index.php/Succession-Planning/].
These numbers show how many firms fail after the succession process. It is
really a test of the family business. If the company passes the test, it will con-
tinue to grow, take advantage of the family values, competitive advantages it
generates and brand quality it has developed over years. If it fails this test, it
will squander everything the owner has worked for many years, misspend the
unique culture, values and qualities that cannot be accomplishes by non-family
owner that will buy the firm after an unsuccessful succession. Even worse if the
firm will go bankrupt [Kenyon-Rouvinez, Ward 2005, p. 59].

Even though the succession planning is of a great importance, it is proba-
bly owner’s favorite target of procrastination [Poza 2009, p. 191]. According
to Professor Ivan Lansberg, the factors that cause postponing of the decision
to plan the succession are connected with a specific factors coming from the
founder, the family, the employees and the general environment of the business
[The Family Business Management Series, BDO Centre for Family Business,
Institute for Family Business (UK), 2004, pp. 8-11].

Although the founder of the company is surely a charismatic and talented
manager of his own business, he also has some flaws that may cause postpo-
ning the succession planning process. First of all CEO may fear death. It is
a problem for successful entrepreneurs that have a strong ego and believe that
they are responsible for their own destiny since they have achieved so much.
Even the great actor and director, Woody Allen once confessed: “I don’t mind
dying; I just don’t want to be there when it happens” [Poza 2009, p. 191].
CEOs have to realize that they are mortal and they should think about the
future of the company after they retire as soon as possible. What is more,
some CEOs may be reluctant to let go of control over their business. Losing
the control may mean losing their own identity. They may feel this business is
their great achievement, which is a part of their life. Sometimes as much as the
founder loves his children, he might not trust that they’ll be good or talented
enough to run the business as effective as he did.

Another group of forces operating against succession, mentioned by pro-
fessor Lansberg, comes from the family. It starts with the spouses and ends
with the children. The owner’s spouse may not encourage the founder on ma-
king the first move to plan the succession because she simply fears changes
in the family. In life and at work people tend to avoid uncertainty. Plans to
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retire and start a new chapter in life may be also stressful for the spouse, who
plays a specific role in the family firm and got used to it. Succession is also an
unpleasant topic for children to discuss with their parents. Due to deep rooted
psychological fear of the death of their parents, connected with the feeling
of abandonment, children rather not discuss the succession topic. Of course
succession planning involves discussing openly the financial issues, which can
be difficult and cause disputes in the family thus such topics are rather avoided
even in the well-adjusted families.

Employees, as well as other business partners operating around the firm,
may also be reluctant to accept changes in the family company. Senior ma-
nagers, working for the company as well as business partners, are used to the
founder; they are used to the specific work culture, founder’s features of cha-
racter. The change in power brings a threat to the job security as well as job
satisfaction. They may not get along. Adding the natural fear of unknown,
firm’s environment and employees are also a reluctant to the idea of planning
the succession.

2. Phases of the succession process

Whether planned or not succession is characterized by three phases [Kenyon-
Rouvinez, Ward 2005, pp. 60—61]. During the first phase family undertakes
actions connected with preparing for the transfer of power, therefore this phase
is called pre-succession phase. Second phase is the so-called “hot phase”, whe-
re the actual changes take place. Finally, the family company steps into the
post-succession phase, where a new situation is defined, new rules established
and hopefully the balance between family and business is being achieved and

secured. The details of each phase will be described below.

2.1. Pre-succession phase

It is difficult to determine when exactly the founder starts preparing the suc-
cessors for the transfer of power. In some cases it starts when the children are
big enough to help at the company. This was a case of John Elkann, the pre-
sent Chairman of Fiat, as he was learning about the company working on the
assembly line in the factory in Tychy. Similarly Wojciech Kruk had to climb
across all the career ladders until he become the CEO of the prosperous Polish
jewelry company W. Kruk (now Ania Kruk) [D¢bek 2013, pp. 52-58].

One of the important issues that should be taken into account in the
first pre-succession phase is to resolve all the family conflicts or problems.
Succession process is troublesome and may lead to conflicts. Especially when
there is some unresolved issues left from the older generations [The Family
Business Management Series, BDO Centre for Family Business, Institute for
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Family Business (UK), 2004, pp. 17-18]. In order to prevent problems and
increase the chances of successful succession, the founder should assure that
family members have the possibility to discuss freely about their problems and
solve them. Well established family governing institutions are advantageous
in this context, especially regular family meetings or family council (if the-
re are many members of the family possessing firm’s shares) [Poza 2009, pp.
139-142].

Educating the family is a long and important process. Before the actual
transfer of power, family members should know about the business, its history
and ownership structure. They should be aware of the rights and obligations
as owners. Different forms of ownership and connected with them differences
in taxation and responsibilities are essential to know [Kenyon-Rouvinez, Ward
2005, pp. 62—63].

What is more, in the first phase ownership strategy should be agreed upon.
It will solve issues connected with the financial security of the retiring members
of the family. “The earlier the family makes plans for the financial dimension
of succession, the more time they have to implement these plans” [Kenyon-
Rouvinez, Ward 2005, p. 63].

Once the problems in the family are resolved and the family is prepared for
changes, the official written plan of succession should be developed. Succession
plan covers psychological and practical aspects of the transfer of power. This
document decreases the possibility of misunderstandings and gives clear agen-
da for everyone to follow.

Succession plan should incorporate such issues as:

— training plan for potential successors, their career path and outside
experience requirements;

— plan of choosing the successor — i.e. requirements to be employed for certain
position and who is responsible for the decision (committee of family
members or independent board);

— a detailed schedule, which presents the reduction of activities and
responsibilities of the founder;

— adetailed schedule, which includes growing role and responsibilities of the
successor;
— plan of changes in the organizational structure of the company.

The founder can communicate the plan not only to the family members,
but also to employees and other parties that are operating closely with the bu-
siness such as suppliers, bank managers and customers.

Another element of the pre-succession phase is to plan for retirement.
Transfer of power and responsibility over the business to the next generation is



Managing the succession process... 53

connected with a lot of stress and big changes in life of the founder. According
to experts, it is important for the departing CEO to plan some new exciting ac-
tivities for their new leisure time, since this ensures more successful transition.
Then the founders have something to look forward to and will have a bigger
distance. Some CEOs will develop new roles in a company connected with
advising or building long term strategies in the company. Furthermore, setting
the specific date of retirement is of a great value. Then the succession can proce-
ed smoothly and the founders can coach and offer advice [The Family Business
Management Series, BDO Centre for Family Business, Institute for Family
Business (UK), 2004, pp. 17-18].

2.2. “Hot Phase”

“Hot Phase” is triggered by the developmental pressures, such as questions
about the succession from second generation or senior managers being inte-
rested about the security of their positions when the transition occurs. The
challenge in this phase is to organize the changes. The help of an experienced
and independent expert is very often used.

The transfer of power is connected with transferring ownership rights to
the successors. It is very important for the new manager to have ownership
control. However, sometimes parents are not eager to let go of the ownership.
It happens particularly in countries with very low or no estate taxes. Struggles
over the control between generations can cause damage to the business as well
as to the family. Depriving the “children” of the ownership control could make
them feel less like adults, because their parents can control their every move
and block their decisions [Kenyon-Rouvinez, Ward 2005, pp. 61-63].

In addition, it is recommended to establish a succession working party to
deal with the complexity of the process [Leach, Bogod 1999, pp. 176-177].
The group consists of the founder, some family members, non-executive di-
rectors and key employees. It is responsible for developing and monitoring the
succession plan and its implementation. It should generate the individual re-
sponses and answer concerns connected with the plan. It gives the ground to
discuss openly about the plan, its priorities and drawbacks. The input should
be considered by the founder. Well functioning board of directors, experienced
consultants or peer groups such as business colleagues, who were facing with
succession, exemplifies such succession working parties.

2.3. Post-succession phase

The third phase concerns developing a new balance in the company. This is
the right time to change the rules and rituals, to redesign company’s values
and shared vision. It is essential for the younger generation to start changing
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the fundaments of the business such as aforementioned vision and values and
then move to changing strategy and lastly realign the organizational structure.
Consulting the organizational changes with employees is inevitable, even if
they may not agree on every aspect. They will be more willing to implement
changes if they are discussed with them and they felt they had some influence
on it. Employees in family business are a very important asset, therefore new
successors should respect them and their opinions. Furthermore, changes in
the business should be done quickly, because neither family members nor non-
family managers can bare with the instability in a firm for an extensive period
of time.

From the founders perspective (see figure 1.) the third phase is a time for
backing out from the business, giving responsibility to successor and trying to
accommodate to a new situation in life. It is important to set the date of the re-
tirement and stick to it. It helps the successor to prepare for being independent
from the parent in managing the business.

Figure 1. Succession Phases from the founder’s perspective

Phase 1. Pre-succession Phase

Resolve old family problems
Preparethe family members
Develop written succession plan
Plan for retirement

Phase2. “Hot Phase”

Communicate the succession plan
Establish a succession working party

Phage 3. Post-succession phase

Makeretirement timely and unambiguous

Source: own work.

It is recommended for the founder to plan something exciting for the reti-
rement. There is a gap that will need to be filled with some new activities i.e.
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many entrepreneurs start new businesses or concentrate on charity activities.
Then the succession process has greater chances to succeed.

3. Founder’s exit styles

Sonnefeld and Spence [1989] recognized six types of CEO’s departure styles:
the monarch;

the general;

the ambassador;

— the governor;

the inventor;

the transition czar.

The monarch is attached to the business and does not leave until forced to.
“Monarch rightly operate on the assumption that they die with their crowns
on” [Poza 2009, p. 143]. Therefore, he /she does not plan the succession, he /
she believes he /she is irreplaceable. Monarch works at the company many
years after he is 65 years old (retirement age), controls the day-to-day activi-
ties and decisions made by next-generation or key nonfamily manages. Unlike
monarchs, generals reluctantly depart, but they secretly hope for the junior to
make big mistakes and face serious problems. They are ready to come back any
time to save the business and get back to their previous responsibilities. The
third departure style is proved to be more healthy for the business, the next
generation owners and the founder himself, since ambassadors delegate the
business operations to family and non-family managers and become diplomats
that represent their company i.e. marketing spokespersons. If the founder sets
a concrete date of retirement and announce it to the public and then is de-
termined to prepare employees and family members for the smooth transfer
of power, then it is the governor. Less popular in the family business related
literature are the two last departure styles: the inventor and the transition czar.
The inventors exit the business and start new careers in other areas. Frank
Mars, former CEO of Mars Inc., is an example of an inventor. As soon as he
passed the business forward to his sons, he started to created a small chocolate
company [Poza 2009, p. 146]. Transitional czars are active leaders during the
succession process. They coach and offer advice during the process with the
help of their spouses.

All in all, some exit styles are more profitable to the business and the family
and some can be dangerous and may destroy what the family has worked for
over years. Sometimes founders entitlement to their creation is so strong that
they would rather risk the future of the business than plan for the succession,
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which is a paradox and therefore it is difficult to understand from the resear-
cher’s point of view.

Summary

Managing the succession process is a great challenge and therefore founders
should prepare themselves, the family and the stakeholders for this difficult
transition much earlier. This gives higher chances for the business to survive
these broad changes in such areas as ownership, management and organization
structure. The owners should plan the succession precisely, train the family
members and solve disputes in the family. The founder is the main architect
of the succession and he is responsible for advising and coaching the next ge-
neration. The founder should resist the temptation of considering himself /
herself as irreplaceable. The source of unique strength of the family company is
its continuity to the next generation. Therefore, the retirement of the founder
is inevitable and every, even the most successful owner, should realize that.
Without the precise succession plan, the heart of the family business beats
more weakly and its’ future is at great risk. Founder, who is planning the suc-
cession, devotedly educating the next generation family managers and making
his retirement timely, is acting in the best interest not only of the family and its
business, but also of his / her own wellbeing,.
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The quality of human resources as a determinant of the succession

process

Abstract: This article is devoted to the human resources in family businesses. A spe-
cial attention was paid to the aspect of succession. The article shows the essence
of functioning, management of family business and the influence, which it has on
family relations. An author also tries to prove by results of realized researches that
an adequate preparation of successors, which is obtained by the investment in know-
ledge, skills and experience, has a great importance in the effective succession. It al-
lows to realize the company’s strategy, which is focused on the increase of company’s
value and building a history of the organization through an appropriate succession.
Therefore, it must be stressed that the investment in human capital is a fundamental
element of success in any family business.

Key-words: quality, determinant, succession, family business, investments in human
capital.

Wstep

Odpowiednio dobrane zasoby ludzkie s3 jednym z istotnych sktadnikéw firm
rodzinnych, stuzacych realizacji strategii wlasciciela organizacji. Jasno sprecy-
zowana strategia dzialania oraz jej znajomos¢ przez pracownikéw, pozwala-
ja efektywnie wykorzysta¢ ich umiejetnosci, wiedze, zapat oraz kwalifikacje,
w celu utrzymania oraz zwigkszenia istniejacego poziomu jakosci oferowanych
towaréw oraz $wiadczonych ustug. Przedsi¢biorstwa rodzinne stanowia spe-
cyficzng forme prowadzenia biznesu, szczegélnie w zakresie zarzadzania or-
ganizacja, gdzie wyeksponowana jest rola indywidualnej przedsigbiorczosci,
innowacyjnosci oraz decyzyjnosci przez wiasciciela lub/i rodzine.
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Firmy rodzinne w Polsce stanowia znaczacy element ksztattujacy rozwdj
polskiej gospodarki, poprzez mikro, male lub $rednie przedsi¢biorstwa, kreu-
jace warto$¢ dodang oraz wzrost poziomu zatrudnienia. Rozwéj gospodarczy
zdeterminowany jest przez kondycje bizneséw rodzinnych, skfonno$¢ do roz-
woju oraz inwestowania. Polskie firmy rodzinne staja przed istotnymi wyzwa-
niami, dotyczacymi zarzadzania, a wynikajacymi z ich specyfiki. Perspektywa
prowadzenia biznesu rodzinnego z pokolenia na pokolenie stanowi ogromna
sife, dajac wyrazna, pozytywnie wyrdzniajac je tozsamos$¢ w coraz bardziej
anonimowym $wiecie biznesu.

Prowadzenie rodzinnej firmy jest niewatpliwie trudniejsze niz kierowanie
przedsi¢biorstwem nierodzinnym, poniewaz jednocze$nie splataja si¢ tutaj wie-
zy rodzinne z relacjami biznesowymi. Wyjatkowy charakter przedsigbiorstwa
rodzinnego oraz jego specyfika staja si¢ coraz czesciej obszarem zaintereso-
wania badaczy z wielu dziedzin nauki. Takze nauki o zarzadzaniu w coraz
wickszym stopniu podejmujg problemy zwiazane z zarzadzaniem i rozwojem
firm rodzinnych. Réwniez w Polsce coraz cze$ciej mozemy badaé szereg inte-
resujacych zjawisk, ktére mozna bylo obserwowaé w krajach o ugruntowanej
gospodarce rynkowe;.

Przedsi¢biorstwa rodzinne charakteryzujg si¢ wigckszym poziomem odpo-
wiedzialno$ci, zarzadzajacy pamictajg zaréwno o tym, ze odpowiadajg nie tyl-
ko za swoich pracownikéw, ale posrednio réwniez za ich rodziny i spotecznos¢
lokalna, w ramach ktérej funkcjonuja.

Pozytywnych aspektéw rodzinnosci mozna wymieni¢ bardzo wiele.
Jednak jest réwniez druga strona. Ta sama rodzinno$¢, ktéra stanowi ogromnga
zaleta, staje si¢ réwniez wada. Istnieje ryzyko, ze przedsigbiorstwa rodzinne
beda szybko powstawaly i rozwijaty si¢ w pierwszym pokoleniu — w oparciu na
zasobach rodzinnych, ale ich rozwéj zostanie zahamowany w drugiej genera-
qji — przez brak profesjonalizacji biznesu oraz brak gotowosci do dzielenia si¢
whasnoscia przedsi¢biorstwa przez rodzing. Przeprowadzone badania wskazuja
réwnoczesnie na wiele negatywnych konsekwencji rodzinnosci, wlasnie w ob-
szarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Wnioskowa¢ mozna zatem, ze sukcesja
w przedsigbiorstwach rodzinnych moze stanowi¢ determinante rozwoju albo
schytku przedsi¢biorstwa. Artykul porusza problematyke sukcesji, stanowiacej
zapewnienie ciaglosci zarzadzania organizacja. Waznym jej aspektem jest od-
powiednie zaplanowanie oraz wprowadzenie w Zycie.

1. Definicja przedsiebiorstwa rodzinnego

Kwerenda literatury przedmiotu wskazuje na brak jednoznacznego okreslenia
przedsigbiorstwa rodzinnego. Stratyfikacja zawiera m.in. zaréwno male pod-
mioty rodzinne, jak i duze przedsi¢biorstwa kontrolowane przez jedng rodzi-
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ne. Whasciwie nie ma nawet konsensusu co do kryteriéw wyrdzniania family
business, cho¢ najczgsciej wskazuje si¢ na: rodzinng strukture wlasnosci pod-
miotu, sprawowanie kontroli strategicznej przez rodzing, udziat cztonkéw ro-
dziny w zarzadzaniu oraz zaangazowanie wigcej niz jednego pokolenia rodziny
w funkcjonowanie firmy [Hander 2002, ss. 257-276].

Ogélne definicje, przyjmujace okreslenie przedsigbiorstwa rodzinnego,
oparte s3 m.in. na: kontroli nad decyzjami strategicznymi oraz zamiarze po-
zostawienia go pod kontrola rodziny. Nieco wezsze okreslenia family business
wskazuja, ze zalozyciel lub jego potomkowie prowadza firme, ktéra pozostaje
pod kontrola wlasnosciowa cztonkéw rodziny.

Z kolei waskie definicje wymagaja dodatkowo, obok wspomnianych kry-
teriéw: bezposredniego zaangazowania w zarzadzanie firmg wigcej niz jedne;j
osoby z rodziny oraz przedsi¢biorstwa wielopokoleniowego. Wiréd najwazniej-
szych kryteriéw, pozwalajacych na uznanie podmiotu gospodarczego za ro-
dzinny, mozna wymienié: wlasno$¢, zarzad, zaangazowanie rodziny w biznes
oraz sukcesj¢ rodzinna.

Przykladem bardzo konkretnej, waskiej definicji przedsi¢biorstwa rodzin-
nego, zwiazanej z kryterium sukcesji, postuguje si¢ R.G. Donnelley: ,z bizne-
sem rodzinnym mamy do czynienia, jesli co najmniej dwie generacje jedne;j
rodziny mialy znaczacy wplyw na cele i polityke firmy” [Donnelley 2002, s.
4]. RK.Z. Heck i E.S. Trent w jednym z najwigkszych, reprezentatywnych
badani bizneséw rodzinnych — National Family Business Survey wykorzystuja
szeroka definicj¢ biznesu rodzinnego jako ,biznesu, ktérego whascicielem lub
zarzadca jest przynajmniej jeden czlonek rodziny”. Autorzy argumentuja, ze
dzigki temu badane sa zaleznoéci miedzy rodzing a biznesem, niezaleznie od
formalnej partycypacji cztonkéw rodziny we wlasnosci lub zarzadzie przedsie-
biorstwa [Heck, Trent 2002, s. 603].

Brak jednoznacznosci jest wynikiem réznic w pogladach autoréw na sile
zaangazowania rodziny w kapital przedsi¢biorstwa oraz pracy na jego rzecz,
zarzadzaniu, pogladéw na trwalo$¢ tych zwiazkéw [Safin 2010, ss. 29-41].
Oznacza to, ze autorzy rozpatruja pojecie family business pod wieloma wzgle-
dami, stanowigcymi zmienne oceniajace, do ktérych zaliczy¢ nalezy mie-
dzy innymi: wielko§¢ podmiotu, forme dziatalnosci, sposéb zarzadzania,
a w szczegolnosci delegowania uprawnien i odpowiedzialnosci, motywowania,
ksztaltowania wartoéci oraz kultury organizacyjnej. Wymienione czynniki
majg duze znaczenie w ksztaltowaniu i kreowaniu przysztych postaw pra-
cownikéw, a w szczegélnosci potencjalnych ,nastepcéw” zarzadzajacych or-
ganizacja. Nastgpne pokolenie obejmie mozliwo$¢ zarzadzania family business
w przypadku zaakceptowania takiego toku myslenia obecnego wiasciciela fir-
my lub w przypadku wprowadzenia nowego stylu, wskazujacego na mozliwos¢
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rozwoju organizacji i podtrzymania tradycji organizacji w przyszlosci. Nalezy
zaznaczyd¢, iz biznes rodzinny bedzie mial podobne potrzeby oraz cele jak firmy
nierodzinne, nastawione na dziatalno$¢ komercyjna, lecz dziatania zmierzajace
do ich osiggniecia bedg odmienne.

Powszechnie mozna spotka¢ si¢ z okregleniem, ze firma rodzinna to taka,
ktéra jest whasnoscia pewnej rodziny. Mozna réwniez spotkaé w literaturze po-
jecie rodzinnego gospodarstwa domowego, zgodnie z ktérym to zamkniety
system, a jego cztonkowie sg zalezni od siebie i zintegrowani [Sztompka 2002,
s. 78]. Dlatego obecnie uznaje si¢, iz wladza najcze¢sciej spoczywa w rekach
jednego cztonka rodziny, cho¢ cala rodzina jest bezposrednio lub posrednio za-
angazowana w zycie organizacji. Firma rodzinna stanowi wigc integralng cz¢s$¢
gospodarki rynkowej, a pojecia ,przedsi¢biorstwo rodzinne”, ,firma rodzinna”,
~przedsi¢biorczos¢ rodzinna” czy ,family business” sa stosowane zamiennie.

2. Zarzadzanie w przedsiebiorstwach rodzinnych

Zarzadzanie organizacjq rodzinng stanowi duze wyzwanie dla wiasciciela.
Z jednej strony wynika to z faktu, iz uzaleznia on od siebie rodzing lub ich
cztonkéw, ksztattujac ich poziom dobrobytu, mozliwosci rozwoju oraz zaspo-
kajania potrzeb, a z drugiej strony ogranicza swobode dziatania i podejmo-
wania decyzji w zakresie orientacji zyciowych poprzez ukierunkowywanie na
»konieczno$¢” dziedziczenia stworzonego imperium. Takie dziatania wpisane
sa w specyfike przedsigbiorstw rodzinnych, gdzie duze znaczenie ma sukcesja
pokoleniowa. Ksztaltowanie $wiadomosci zmian pokoleniowych najczedciej
powstaje w trakcie rozwoju przedsi¢biorstwa, miedzy innymi, gdy staje si¢
preznym, konkurencyjnym podmiotem o duzym udziale w rynku. Im szyb-
ciej przedsi¢biorstwo tworzy swoja potege, tym bardziej zjawisko dziedziczenia
ugruntowywane jest w mlodym pokoleniu rodzinnym od najmlodszych lat.
W celu przekonania do stusznosci zalozen stosowane sa réznego rodzaju deter-
minanty, najczeéciej finansowe, dajace mlodemu pokoleniu wizje zycia w do-
brobycie, pozwalajacym miedzy innymi na zdobywanie wiedzy w najlepszych
szkotach krajowych i zagranicznych, uprawianie pasji i zainteresowan, start
w "biznes” z wyzszej pozycji. Z drugiej strony, zawsze od kolejnego potomka
rodzinnego biznesu wymaga i oczekuje si¢ wigcej, co nie zawsze idzie w parze
z rzeczywistoscia. W celu zapobiegania takim przypadkom tworzona jest stra-
tegia dziatania ukierunkowana na ,nastgpce” w zakresie przekazywania z po-
kolenia na pokolenie wiedzy i umiejetnosci zarzadezych oraz sposobu, czasu,
zakresu wstgpowania i przejmowania rodzinnego biznesu.

Gotowos¢ do procesu sukeesji powinna by¢ rozpatrywana w nastgpujacych
aspektach takich jak gotowos¢ rodziny, gotowo$¢ finansowa oraz gotowosé
prawna [Feltham, Feltham, Barnef 2001, s. 117]. Rodzinno$¢ oraz ograniczona
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wielko$¢ podmiotu (jego zasobéw), stanowig istotne cechy przedsigbiorstw ro-
dzinnych i ksztaltujg proces zarzadzania [Jaguszyniski-Krynicki, Kowalewska,
Szut i in. 2009, s. 7]. Kwerenda literatury przedmiotu pozwala na stratyfikacje
najbardziej charakterystycznych cech family business:

— stanowig baz¢ oraz centrum zycia rodzinnego,

— determinuja losy pozostalych cztonkéw rodziny,

— stanowig dla rodziny co$ wigcej niz tylko narzedzie wladzy oraz zdobywania
$rodkéw finansowych,

— stanowig przedmiot kultu, wyrazajacy si¢ w przywiazaniu do tradycji oraz
czerpania wzoréw w przesztosci,

— powoduja dazenie do utrzymania firmy w rekach rodziny (czgsto niezaleznie
od metod oraz kosztéw, jakie ze soba pociagaja),

— stanowig dzielo zycia zalozyciela [Nogalski, Biatas, Czapiewski 1993, s. 68].

W literaturze przedmiotu panuje zgodnos¢, ze proces sukeesji jest istotnym
czynnikiem, wyrézniajacym przedsi¢biorstwa rodzinne spo$réd ogétu przed-
sigbiorstw. Obejmuje wszystkie elementy zarzadzania: strategi¢ firmy, strategic
personalna, kulture¢ organizacyjng oraz strukture wlasnosci.

Dokonywanie si¢ sukcesji jest procesem, ktéry obejmuje okres kilkudzie-
sigciu lat. Przejecie przez sukcesora stanowi koficowy akt procesu, powodujacy
zasadnicze zmiany w funkcjonowaniu zaréwno firmy rodzinnej, jak i rodzi-
ny. Firmy rodzinne zawdzigczajg swéj sukces przyjetemu systemowi warto$ci,
ktéry stanowi zbiér regut oraz zasad dotyczacych funkcjonowania, jak tez po-
zadanej postawy etyczno-moralnej pozostatych czlonkéw rodziny, zaangazo-
wanych w przedsi¢wzigcie rodzinne. Jest ono atrakcyjnym miejscem pracy dla
wykwalifikowanych specjalistéw (przysztych sukcesoréw). Kultura family bu-
siness jest spoiwem — social glue, ksztattujacym jako$¢ oraz efektywnosé¢ pracy.
Elementy sktadowe to m.in.:

— utrzymanie rodzinnego charakteru family business,

— przywigzanie cztonkéw, ich lojalnos¢ oraz pracowito$é,

— kultywowanie tradycji rodzinnych,

— wiara w dazeniu do wytyczonego celu,

— wierno$¢ obranej branzy, galezi oraz programom produkcji [Jezak, Popczyk,
Winnicka 2004, s. 16].

Zaufanie ze strony wlasciciela, prowadzacego firme do zdolnosci oraz za-
miardéw nastgpcy (np. juniora), jest istotnym czynnikiem warunkujacym efek-
tywny proces sukcesji. Wiarygodno$¢ oraz zaufanie nast¢pcy w oczach seniora
decyduje o skutecznej fuzji firmy rodzinnej.
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Nieche¢ whascicieli family business do zatrudniania na kluczowych stano-
wiskach 0s6b spoza rodziny jest jednym z istotnych zagrozeri (apodyktyczny,
charyzmatyczny styl zarzadzania). Firmy rodzinne w przewazajacej czesci
stanowia hermetycznie zamknigta organizacje, w ktdrej wszystkie kluczowe
stanowiska pelnia osoby nalezace do rodziny. W firmach rodzinnych wida¢
zatem wyrazny podzial na pracownikéw z rodziny oraz spoza niej. Ma to swoje
pozytywne strony. Wlasciciel ma bowiem wigksze zaufanie do cztonkéw rodzi-
ny, a oni sami s bardziej zmotywowani, elastyczni oraz zdolni do wigkszego
poswiecenia dla dobra firmy. Z drugiej jednak strony, sytuacja taka powoduje
brak dostepu do wyspecjalizowanych (zewngtrznych) pracownikéw oraz uza-
leznia strategi¢ firmy od rodziny.

Drugim powaznym zagrozeniem dla funkcjonowania przedsi¢biorstw ro-
dzinnych jest niedocenianie problemu procesu sukcesji. W niniejszych zato-
zeniach przyjeto, ze przyczyna takiej sytuacji jest migdzy innymi brak przy-
gotowania oraz zaplanowania procesu sukcesji. Seniorzy nie doceniajg wagi
planowania procesu sukcesji, odkladajg ten moment przygotowan na przy-
szto$¢, zyjac w przekonaniu, ze jeszcze nie czas. Odpowiednie przygotowanie
procesu sukcesji moze zostaé przeprowadzone zaréwno przez wlascicieli, jak
i powierzone specjalistom, jest kluczowe dla dalszego rozwoju firmy rodzinnej.
Pozwala bowiem przygotowaé przedsi¢biorstwo rodzinne na zmiany, uporzad-
kowa¢ stan formalno-prawny oraz umozliwia osiagniccie wigkszych przyro-
stéw warto$ci. Tymczasem wybdr juniora (sukcesora) oraz jego przygotowanie
wymaga nie jedynie checi, ale gruntownej wiedzy prawnej, podatkowej, finan-
sowej czy organizacyjnej lub ich wszystkich razem.

Firmy rodzinne, bez wzgledu na wielko$¢, wykazuja wicksza elastycznos¢
w stosunku do potrzeb swoich klientéw. Dzigki nienormowanemu czasowi
pracy mogg one latwiej dostosowaé godziny pracy do potrzeb rynku. Analiza
wypowiedzi respondentéw pozwala réwniez na okreslenie istotnych zalet
przedsigbiorstwa rodzinnego:

— whadciciele rodzinni dajg firmom silne przywddzewo, a tym samym
wiarygodnos¢,
— rodzina ma bardzo silng motywacjg, aby zapewni¢ firma rozwdj,

— czlonkowie rodziny, wydajac wlasne fundusze, zachowujq si¢ inaczej niz
menedzerowie najemni,

— rodzinni cztonkowie rad nadzorczych dobrze wypelniaja funkcje kontrolne
w stosunku do zarzadu,

— whasciciel, ktéry pelni rol¢ menedzera, nie ulega tatwo chwilowym modom,

— pracujacy ze soba cztonkowie rodziny troszcza si¢ i dbaja o siebie nawzajem,
sa bardziej sumienni i oddani swojej pracy.
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W zwiazku ze swoja elastycznoscia oraz wicksza adaptacyjno$cia, firmy
rodzinne s bardziej odporne na okresy dekoniunktury, szybko dostosowuja si¢
do nowych warunkéw w czasie , kryzysu”, redukujac koszty do bezwzglednego
minimum oraz rezygnujac ze wszystkich zbednych wydatkéw. Przedsigbiorstwa
rodzinne charakteryzuja si¢ wickszym poziomem odpowiedzialnosci za rodzi-
ng, pracownikéw, a takze za spolecznoé¢ lokalna, w ktérej funkcjonuja. Przy
podejmowaniu decyzji zarzadzajacy pamigtaja zaréwno o tym, ze odpowiadaja
nie tylko za swoich pracownikéw, ale posrednio réwniez za ich rodziny, jak
réwniez za najblizsza spolecznos¢ lokalna, ktérej czgsto pomagaja.

Istotnym elementem, ktéry motywuje juniora do przejecia firmy, jest jego
osobista potrzeba oraz zainteresowania zawodowe. Pozytywna korelacja czynni-
kéw stwarza che¢ przejecia przedsigbiorstwa przez nastgpne pokolenie [Venter,
Boshoff, Mass 2005, s. 288]. Dobre stosunki panujace pomiedzy otwartym na
zmiang¢ dotychczasowym przywddca a jego nastgpca, przejawiajace si¢ wyso-
kim poziomem zaufania, wzajemnym poparciem, otwartoscig i szczero$cia we
wzajemnych kontaktach oraz checig uznawania osiagnie¢ drugiego, sg decy-
dujacym czynnikiem warunkujacym proces sukeesji. Przygotowanie zawodo-
we, wyksztalcenie oraz do$wiadczenie, zdobyte w innych przedsi¢biorstwach,
ulatwiaja przejecie firmy od starszego pokolenia, a dobre stosunki panujace
pomiedzy seniorem a juniorem ulatwiajg zmiang¢ mi¢dzypokoleniowa [Venter,
Boshoff, Mass 2005, s. 299]. Kluczowe wartoséci przedsi¢biorstwa sa podstawg
wyboru sposobdw sukeesji tzn. wyznaczania, przygotowania oraz przekazywa-
nia wladzy przedstawicielom nastgpnego pokolenia. Strategie sukcesyjne cile
Yaczq si¢ z kultura organizacyjna.

3. Sukcesja — ciggtos¢ zarzadzania przedsiebiorstwem rodzinnym

Zmiany systemowe po roku 1989 pozwolily zaobserwowal interesujace zja-
wiska (m.in. zjawisko sukcesji), bedace istotnym elementem strategii rozwo-
ju przedsiebiorczosci rodzinnej. Sukeesja jest jednym z najbardziej ztozonych
probleméw przedsigbiorstw rodzinnych, obejmujacym zagadnienia strategii
Jfamily business, strategii personalnej, ale réwniez kultury organizacyjnej oraz
struktury wlasnosci. Obok whasnosci, zarzadu oraz zaangazowania si¢ rodzi-
ny w biznes stanowi jedno z gléwnych kryteriéw, pozwalajacych na uznanie
przedsigbiorstwa za rodzinne.

Mimo krétkiej historii, réznice miedzy polskimi przedsi¢biorstwami ro-
dzinnymi a zachodnimi konkurentami sg zaskakujaco matle. Firmy rodzinne,
bez wzgledu na lokalizacje oraz dlugos¢ funkcjonowania na rynku, dziataja
w oparciu o nastgpujace filary takie jak np. elastycznos¢, innowacyjnosé¢ oraz
bliskie relacje z klientem. Reagujac na zmiany w otoczeniu, potrafia dostoso-
wac si¢ do nowych warunkéw, dzialajac w niszach rynkowych, sa nowatorami
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w obszarach, w ktérych dziakaja oraz skupiaja si¢ na nowych sposobach dotar-
cia oraz utrzymania klientéw. Koszty, jakie firmy rodzinne ponosza za elastycz-
no$¢, zrozumienie potrzeb klienta oraz wigksze zaangazowanie zarzadzajacych,
sa bardzo istotne w ocenie przedsigbiorstwa. Jednakze seniorzy (zalozyciele)
nie daza jedynie do osiagniccia szybkiego zwrotu z inwestycji, skupiaja si¢ ra-
czej na dtugookresowej strategii rozwoju. Oznacza to, ze w family business dazy
si¢ do stabilnosci, a raczej stabilnego rozwoju (spokojnego, pewnego, racjonal-
nego itp.) przedsi¢cbiorstwa, gwarantujacego spokéj whascicielowi, jak i rodzi-
nie. Spokojny rozwéj zagwarantowaé¢ ma réwniez mozliwo$¢ odpowiedniego
przygotowania nastgpcy oraz sposéb przekazania wladzy, co ma zapobiec two-
rzeniu si¢ miedzypokoleniowych nieporozumien i konfliktéw.

Przeprowadzone badania ukazuja'® obraz firm zmagajacych si¢ z organiza-
¢ja pracy, konfliktami rodzinnymi oraz konfliktami intereséw. Istotg sa cha-
rakterystyczne cechy family business, szeroko rozumianej ,rodzinnosci” oraz
procesu sukeesji, ktéra zapewnia funkcjonowanie oraz rozwéj w dtugim okre-
sie. Ksztaltowanie rodzinnosci, oznaczajacej czynny udzial w zyciu i rozwoju
firmy, pracownikéw, cztonkéw rodziny oraz sposéb dziedziczenia, winno sta-
nowi¢ sukcesu przedsigbiorstwa rodzinnego. Osiagniecie sukcesu jest mozli-
we tylko poprzez sprawna realizacje przyjetej strategii, obejmujacej wszystkie
obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa, zasoby, sposéb zarzadzania i kierowa-
nia oraz ksztaltowania relacji miedzypracowniczych, tworzacych odpowiednia
kulture organizacyjna.

Przejecie przedsigbiorstwa przez sukcesora powoduje lub moze spowo-
dowa¢ zasadnicze zmiany w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa oraz rodziny
wlhascicielskiej. Podobnych zmian mozna si¢ spodziewaé przy checi przejscia
na inny poziom rozwoju firmy (odmienny od zaktadanego, zréwnowazonego),
ktére wymagaja wytworzenia warto$ci dodatkowej, osiaganej poprzez rozwdj
kreatywno$ci oraz przedsigbiorczosci. Stanowi¢ to moze, w tak szybko zmienia-
jacym si¢ otoczeniu, wyznacznik dziatania dla sukcesora, aby przedsi¢biorstwo
moglo istnie¢, przetrwaé, a przede wszystkim dalej rozwijaé si¢ w przysztosci.

Z badani wynika, iz istotnym zagrozeniem jest podzial na pracownikéw
z rodziny i spoza (pracownicy spoza rodziny maja niewielki wplyw na proces
decyzyjny). Posiadanie planéw sukeesji deklarowaty osoby, ktére byly zdecydo-
wanie przekonane o koniecznosci przekazania firmy swoim nastgpcom. Brak
planéw sukcesji w kolejnym pokoleniu w gtéwnej mierze wynika z mlodego
wieku ,dziedzica” firmy, ktéry nie posiada jeszcze potomstwa lub jest ono
jeszcze zbyt male, by to rozwaza¢ lub nie wykazuje jeszcze oznak zaciekawie-
nia wlasnym biznesem, a cz¢sto nawet nie ma sprecyzowanych zainteresowan

'3 Analiza poréwnawcza przeprowadzona w 2013 r. na terenie woj. zachodniopomorskiego, na czter-
ech podmiotach rodzinnych z branzy budowlanej, o réznej wielkosci zatrudnienia.
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i pasji. Taka sytuacja moze wprowadzi¢ whasciciela w zaklopotanie, a takze
strach przed oddaniem wladzy w firmie rodzinnej innej postronnej osobie lub
kolejnemu pokoleniu, ktére moze by¢ nastawione wylacznie konsumpcyjnie.
Taka wizja towarzyszy kazdemu wlascicielowi rodzinnej organizacji, stanowiac
ryzyko utraty ,imperium wraz z jego dziedzictwem?”, ktére cz¢sto musi on skal-
kulowa¢ przy tworzeniu strategii rozwoju family business.

Analiza dziatalnosci respondentéw pozwolita zaobserwowaé réwniez ne-
gatywne cechy organizacji rodzinnych oraz koniecznosci ich dziedziczenia.
Procesy zachodzace w rodzinie sg silnie skorelowane z procesami zachodzacy-
mi wewnatrz przedsigbiorstwa. Problemy rodziny staja si¢ problemami biznesu
i odwrotnie. Obecnos¢ cztonkéw rodziny moze oznaczaé m.in.:

— zbyt Sciste zintegrowanie zycia rodziny z zyciem firmy i przenoszenie
ewentualnych konfliktéw rodzinnych na sfere biznesu,

— problemy z doborem wykwalifikowanych pracownikéw,

— problemy z taczeniem rél zawodowych i rodzinnych przez zatrudnionych
pracownikéw rodziny,

— nieréwne traktowanie pracownikéw z rodziny i spoza rodziny, w sferze
finansowej, organizacyjnej oraz motywacyjnej,
— ograniczanie zewng¢trznych menedzeréw,
— negatywne konsekwencje niskiej formalizacji [por. Kowalewska 2009, s. 98].
Przenikanie si¢ wiezi rodzinnych i ekonomicznych, korzystanie z rodzin-
nych zasobéw ludzkich i materialnych w rozwoju firmy rodzinnej, moze by¢
zaréwno zrédlem przewagi konkurencyjnej, jak i ograniczeri.
O kondycji ekonomicznej oraz konkurencyjnosci wspétdecyduja réznorod-
ne czynniki z zakresu ekonomiki przedsigbiorstw, takie jak np.:

— wielko§¢ majatku, jakim dysponuje przedsigbiorstwo rodzinne,
— zdolnos§¢ do wdrazania innowacji naukowo-technicznych,
— sprawno$¢ zarzadzania zasobami przedsigbiorstwa rodzinnego,
— przedsigbiorczos¢ kadry kierowniczej,
— jako$¢ oferowanych produktdéw,
— ogdblny poziom rentownosci produkgji / ustug,
— powiazania kooperacyjne,
— zdolnosci promocyjno-reklamowe,
— rynkowy wizerunek firmy [Struzycki 2002, s. 31] rodzinne;j.
Najwickszy problem dotyczy przejecia firmy przez kolejne pokolenia, a jest

on niejednokrotnie zwiazany z pierwszym wiascicielem — zalozycielem o silnej
osobowosci, ktéry czgsto sprawuje whadze autokratyczna, nie delegujac upraw-
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niert [ Wiecek-Janka 2007, s. 7]. Miode pokolenie czesto nie posiada odpowied-
niego przygotowania do kierowania, brakuje mu do$§wiadczenia, wizja prowa-
dzenia firmy rodzinnej jest odmienna od dotychczasowe;.

Seniorzy zarzadzajacy przedsi¢biorstwem rodzinnym wykazujg si¢ zrézni-
cowanym stopniem gotowosci do przekazania prerogatyw wladzy oraz wlasno-
$ci (akceptacji ich wizji). Efektywny proces sukeesji kieruje si¢ zasadami, ktére
znajduja potwierdzenie zastosowania w zagranicznych firmach rodzinnych,
gdzie:

— jednym z najwazniejszych czynnikéw sprzyjajacych udanej sukeesji jest jej
wczesne zaplanowanie i przygotowanie,

— model udanej sukcesji zaklada uzyskanie odpowiedzi na pytania: kto
dziedziczy, kiedy i w jaki sposéb,

— sukcesje nalezy przeprowadzaé w sposéb planowy i stopniowy,

— istotne dla udanej sukcesji sa czynniki, takie jak: stopien danej sukcesorowi
autonomii decyzyjnej, jego kompetengje,

— kluczowa role w planowaniu sukcesji pelni proces ksztalcenia oraz

przygotowywania sukcesora do przejecia biznesu rodzinnego [Wigcek-Janka
2007, s. 8].

4. Planowanie sukcesji - zapewnienie cigglosci zarzadzania
w przedsiebiorstwie rodzinnym

Planowanie procesu sukcesji powinno by¢ écisle powiazane z celami strategicz-
nymi family business oraz przysztymi potrzebami rodziny. Réwniez wymogi
stawiane potencjalnym sukcesorom powinny by¢ z nimi zwigzane, konieczne
jest rtéwniez okreslenie profili kompetencyjnych, jakie powinna posiada¢ przy-
szfa kadra zarzadzajaca.
Coraz wigcej polskich firm rodzinnych zdaje sobie sprawe, jak istotne dla efek-
tywnego funkcjonowania jest planowanie procesu sukeesji przynoszacego m.in.:
— kontynuacj¢ dziatalnosci operacyjnej (po odejsciu zalozyciela), plynne
przekazanie obowiazkéw oraz uprawnieri np. zewnetrznemu menadzerowi,
— ukierunkowany rozwdj, budowanie procesu zaangazowania pracownikéw
o wysokim potencjale,
— posiadanie zespotu pracownikéw, odpowiednio przygotowanych do objecia
odpowiedzialnosci w przypadku wakatu na kluczowych stanowiskach.
Mimo wymiernych korzysci wiele przedsi¢biorstw rodzinnych nadal nie
postrzega planowania procesu sukcesji jako istotnego przedsiewzigcia bizneso-
wego. Analiza wypowiedzi respondentéw wskazuje na znaczng czasochtonnosé
oraz ztozono$¢ tego procesu.
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Planowanie sukeesji nie jest dziataniem doraznym — to proces, ktéry powi-
nien by¢ starannie zaplanowany oraz odpowiednio przeprowadzony, powiaza-
ny z innymi systemami zarzadzania ludZmi, m.in. oceng okresowa pracowni-
kéw, programami rozwoju talentéw i polityka szkoleri. Implementacja procesu
planowania sukcesji oparta jest m.in. na:

— wylonieniu kluczowych stanowisk, ktére stanowia podstawe wlasciwego
funkcjonowania przedsi¢biorstwa rodzinnego,

— analizie wiazek ryzyk oraz zagrozen zwiazanych z odejéciem np. zalozyciela,

— zdefiniowaniu istotnych kryteriéw wyboru potencjalnych sukcesoréw
sposrédd  pracownikéw organizacji, zwlaszcza w zakresie kompetencii,
ktére beda od nich wymagane w zwiazku z dlugookresowq strategia
przedsigbiorstwa rodzinnego,

— przeprowadzeniu  procesu selekcji  potencjalnych  sukcesoréw  oraz
opracowaniu indywidualnych programéw rozwojowych doskonalenia
kluczowych umiejetnosci,

— stalym monitorowaniu postgpédw rozwojowych oraz poziomu motywadji
pracownikéw zakwalifikowanych do puli talentéw.

W rodzinnych firmach juniorzy (dzieci whasciciela) sa naturalnymi spadko-
biercami biznesu (czgsto junior nie jest odpowiednio przygotowany do przyje-
cia pelnej odpowiedzialnosci). W badanych przedsigbiorstwach nastepey (dzie-
ci lub dziecko) mieli zaplanowana ,$ciezke kariery” do momentu catkowitego
przejecia firmy. Oznacza to, iz kazdy ,dziedzic” rozwijat lub musiat rozwija¢
swoje zainteresowania, zawodowe doswiadczenia (takze w innych organiza-
cjach), stopniowo przejmujac coraz wickszy zakres odpowiedzialnosci, uswia-
damiajac tym samym, ze zarzadzanie, a w szczegdlnosci zarzadzanie rodzinna
firma, nie jest sprawa fatwa. Uznaje si¢ takie dzialania jako proces plynnego
przejscia do zarzadzania family business, lecz trzeba pamigtaé, co potwierdza
si¢ w praktyce (respondenci), ze najwazniejsze jest, aby pierwsze doswiadcze-
nia zawodowe odbywaly si¢ w podmiotach zewnetrznych (niezaleznych od
rodzinnego). Wynika to z faktu, iz w innym przypadku nastawienie zalogi
jest mniej restrykcyjne a wrecz ugodowe, zapobiegawcze, zabiegajace o dobre
relacje, gdyz panuje okreslenie: ,to jest dziecko wlhasciciela” lub ,to bedzie na-
stepca’. Dlatego nalezy podkresli¢, iz firmy rodzinne, inwestujac w strategic
zréwnowazonego oraz efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi, wdraza-
ja nowoczesne narze¢dzia, wykorzystujac potencjal zatrudnionego personelu,
zwickszajg efektywno$¢ family business. Implementacja narzedzi musi by¢ sko-
relowana ze $ciezkami karier (profili kompetencyjnych), systemem oceniania
oraz motywowania wszystkich zatrudnionych w firmie rodzinnej. Wplywa
to na okreslenie potrzeb szkoleniowych oraz procesu planowania awanséw
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(dtugoterminowego procesu sukcesji). Istotnym elementem jest przekazanie
pracownikowi odpowiedzialnosci za rozwdj oraz mozliwoéci inwestowania
w wiedzg i umiejetnoéci. Proces ten jest oparty na (monitoringu) informacji
zwrotnej o efektach pracy, rozwoju kompetengji i wiedzy, wspSlnym dazeniu
do osiggania wyzszych standardéw pracy.

Sciezka kariery jest istotnym narzedziem, konkretyzujacym plan rozwo-
ju poprzez nakreslenie sekwencji stanowisk, ktére pracownik (sukcesor) ma
szansg zajaé w okreslonym czasie pod warunkiem spelnienia zalozonych kry-
teriéw. Dobrze prowadzona $ciezka kariery to nie tylko plan sukeesji, ale i do-
brze okreslone metody realizacji poszczegdlnych celéw oraz monitoringu efek-
téw. W analizowanych przedsiebiorstwach wszyscy nastepcy ukoriczyli studia
wyzsze o kierunku odpowiadajacemu specyfice pracy oraz funkcji, jaka maja
zajmowac (najczesciej to studia o kierunku ekonomicznym, budowlanym, in-
formatycznym, biznesowym — MBA), a takze zdobywali wiedz¢ praktyczna,
dos$wiadczenie i umiejetnosci w innych organizacjach. Wasciciel przedsigbior-
stwa rodzinnego powinien wlaczy¢ si¢ w proces nabywania istotnych umiejet-
nosci przez pracownikéw, a w szczegdlnoséci nastepcy, w celu przygotowania
go do zmiany stanowiska — procesu sukcesji. Aby droga awansu byta mozliwa,
musi by¢ zgodna z realiami pracy (aspiracjami poszczegdlnych czlonkéw ro-
dziny) i dostosowana do celéw oraz preferencji family business. Ponadto musi
spelnia¢ funkcje motywujaca oraz integrujaca zatrudnionych pracownikéw.
Pozwala réwniez na zaprojektowanie $rodowiska pracy, w ktérym indywidu-
alny rozwéj pracownika przeklada si¢ na dochody. Wptywa réwniez na wy-
znaczenie z jednej strony precyzyjnych celéw, a z drugiej na przejecie przez
pracownika odpowiedzialnosci za proces planowania wlasnej kariery oraz
ograniczenie chaosu zwigzanego z decyzjami personalnymi. Mozliwo$¢ sta-
tego awansu oraz jasno wyznaczone cele w ramach struktury organizacyjno-
funkcjonalnej przedsi¢biorstwa rodzinnego zmniejszaja fluktuacje, wplywajac
jednocze$nie na proces permanentnego doskonalenia posiadanych talentéw —
sukcesoréw biznesu rodzinnego.

Istotnym czynnikiem procesu planowania sukcesji jest réwniez zaangazo-
wanie kadry kierowniczej oraz zarzadczej. Udziat w procesie sukcesji to dla
kazdego nastepcy szansa na rozwdj, zaréwno w sferach organizacyjnych czy
motywacyjnych, ale takze psychologicznych, dzigki czemu zmienia si¢ jego
nastawienie, sposéb myslenia oraz podejmowania decyzji. Dzigki takim ewo-
lucjom moze nastapi¢ plynna zmiana pokoleniowa wladzy przedsigbiorstwa
rodzinnego.

W innym przypadku, ch¢é lub konieczno$é zatrudnienia zewnetrznego
menadzera polega¢ bedzie na wnikliwej selekcji oraz okresleniu zasad wspét-
pracy. Powszechnym problemem, z jakim spotykajg si¢ whasciciele firm zatrud-
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niajacy menedzeréw, jest tzw. konflikt pryncypata i agenta — principal agent
conflict. Polega on na istnieniu rozbieznosci celéw wlascicieli (pryncypatéw)
i menedzeréw (agentéw zatrudnionych przez pryncypatéw).

W jednej z badanych firm zarzadzanie oddane jest osobie zewngtrznej (nie-
powiazanej w zaden sposéb z rodzina), ktéra identyfikuje si¢ z organizacja ro-
dzinng poprzez proces wynagradzania, uzalezniony od wynikéw finansowych,
posiadanych udzialéw w firmie oraz dodatkowych gratyfikacji uznaniowych,
wynikajacych z rozwoju organizacji. Gratyfikacje sa najczesciej finansowe lub
pochodne, ale nie tylko (na przyktad dodatkowy urlop).

Réwnie wazne jak przygotowanie oraz przeprowadzenie procesu sukeesji
jest to, co dzieje si¢ po jej zakonczeniu. Jesli sukcesja wigze si¢ ze zbyciem firmy,
mamy wéwczas do czynienia z zamiang jednych aktywéw na inne. Po sprze-
dazy przedsigbiorstwa rodzinnego (lub sukcesji), istotne staje si¢ zachowanie
kapitatu — stalego dochodu. Proces planowania finansowego obejmuje m.in.
efektywne zagospodarowanie aktywéw oraz zarzadzanie inwestycyjne. Ustugi
w ramach wealth management obejmuja réwniez zabezpieczenie majatku, opty-
malizacj¢ podatkows oraz zabezpieczenie finansowe.

Zakonczenie

W niniejszych zalozeniach przyjeto, ze znaczenie sukcesji w przedsi¢bior-
stwach rodzinnych wzrasta w zwiagzku z dokonywujacymi si¢ przemianami,
zwiazanymi z gospodarka rynkowa oraz zmianami pokoleniowymi — sukcesja
stanie si¢ statym procesem family business w polskich realiach spoteczno-eko-
nomicznych.

Racjonalny rozwdj firm rodzinnych jest zwiazany z zapewnieniem odpo-
wiednich $ciezek kariery wszystkim cztonkom rodziny. Efektywne zarzadzanie
powinno obejmowacé polityke rekrutacji, motywowania, kierowania oraz roz-
woju pracownikéw. Jest réwniez istotnym elementem réwnowagi pomiedzy
celami przedsigbiorstwa oraz celami rodziny. Ponadto przyjety system wartosci
ksztattuje relacje z kluczowymi pracownikami oraz zapewnia dostep do facho-
wej wiedzy — ro$nie jakos$¢ kapitatu ludzkiego.

Sukcesja rodzinna to jeden z najwazniejszych przejawéw funkcjonowania
Jfamily business. Udana — jest procesem newralgicznym, gdyz zalezy od niej
rozwdj oraz przyszle funkcjonowanie przedsigbiorstwa rodzinnego. Wybér
sukcesora, przygotowanie do objecia firmy, ale takze wlasciwe wprowadzenie
go w zycie codzienne przedsi¢biorstwa to wieloletni proces, wymagajacy nie
tylko dobrych checi oraz woli zmiany, ale takze wiedzy prawnej, finansowe;j
czy podatkowej.

Implementacja akceptowalnej polityki personalnej w oparciu o rynkowe
realia (profile kompetencyjne i kwalifikacyjne sukcesoréw), dostarczy firmie
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rodzinnej najwyzszej jakosci zasobéw personalnych oraz intelektualnych.
Dodatkowym uzasadnieniem jest to, iz zintegrowany, dzialajacy wspdlnie per-
sonel tatwiej utozsamia si¢ z celami family business. Dochodzi do efektu syner-
gii, ktéry wzmacnia jednostkowe efekty dziatan poszczegdlnych pracownikéw.

Analiza zasobéw firmy pozwala na stwierdzenie, iz w chwili obecnej klu-
czowym zasobem jest zaplecze technologiczne oraz finanse. Konieczne staje si¢
réwniez podjecie dzialari, majacych na celu rozwéj zasobdw, takich jak: ludzie,
marka (wizerunek), klienci (zdobycie zaufania oraz lokalnosci), wytworzenie
siatki kontaktéw z dostawcami.

Kluczowe jest tez zapewnienie narzedzi, ktére pozwola monitorowaé na
biezaco wyniki proceséw biznesowych. Przydatne okazuje si¢ tu wprowadze-
nie sformalizowanych narzedzi budzetowania oraz kontrolingu, a w wigkszych
przedsigbiorstwach takze wprowadzenie systeméw informacji zarzadczej —

Management Information Systems — MIS.
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Abstract: In the article the author presents a view on the issue how the processes of
social control in family business affect the succession. He focuses on the analysis of
relationships between children and owners of family business in categories of domi-
nating attitudes and expected behavior within one family-business structure, which
may condition the course of the processes of succession. Author discusses circum-
stances in which motivation for pursuing family succession does not have to involve
senior’s formal succession plans but it is controlled by the socialization mechanisms
connected with the respect for the owner and successor of homogenic values and
norms. The base for discussion are the results of the quantitative research carried
out on 82 successors and 248 owners of family business as a part of project “Codes
of values — the effective succession in Polish family business” and of the qualitative
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Problem

Jakkolwiek studia nad przedsigbiorczoscia rodzinng znajduja si¢ gtownie pod
wplywem nauk o zarzadzaniu oraz analiz makro i mikroekonomicznych, to
dostrzegalnymi coraz bardziej watkami sg te, ktére ewoluuja z pozycji czysto-
biznesowych w kierunku obszaréw tradycyjnie zajmowanych przez inne nauki
spoleczne, jak psychologia, socjologia czy antropologia [Lam 2012; Lansberg,
Astrachan 1994; Sharma, Chrisman, Chua 2003]. Przyczyna tego stanu rzeczy
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jest bez watpienia che¢é poszerzenia ram poznawczych, ktére moga przystu-
zy¢ si¢ lepszemu zrozumieniu przebiegu proceséw sukcesyjnych. Sprzyja temu
przekonanie, ze problematyka przedsi¢biorczosci rodzinnej oraz sukcesji nabie-
rajg znaczenia z dwoch wartych uwagi powodéw.

Po pierwsze, badacze zwracaja uwage na ogdlnie niedoceniang role firm
rodzinnych w gospodarce narodowej. Z przegladu rozmaitych wskazni-
kéw, dokonanego przez Surdeja i Wacha [2010, ss.18-21] wynika, ze udziat
firm rodzinnych w liczbie przedsi¢biorstw ogétem jest znaczacy i w krajach
Zachodnich zamyka si¢ w przedziale od 30 do 48%. Szacunki podawane przez
PricewaterhouseCoopers [2007, s. 9] wskazuja, ze odsetek zarejestrowanych
firm, bedacych pod kontrolg rodzin, wynosi od 50% w Unii Europejskiej (UE)
do 65-90% w Ameryce Laciniskiej i ponad 95% w Stanach Zjednoczonych.

Po drugie, poniewaz stabilno$¢ wspélczesnych spoleczenstw wiaze si¢ ze
stabilno$cig gospodarki, a zwlaszcza rynku pracy, w interesie polityki gospo-
darczej jest nie tylko wsparcie firm z sektora MSP, ale takze przedsi¢biorczosci
rodzinnej, cho¢by poprzez dzialanie na rzecz podnoszenia efektywnosci proce-
séw miedzypokoleniowego przenoszenia whasnosci w ramach rodziny. Kwestia
ta lezy u podstaw polityki gospodarczej UE od poczatku lat 90-tych ubieglego
wieku [Surdej, Wach 2010, ss. 72-82].

Mimo istnienia przestanek ku podniesieniu roli i znaczenia firm rodzin-
nych w gospodarce, trwanie i rozwdj tej formy przedsigbiorczosci w dtuzszym
okresie napotyka na barierg sukcesji. Wskazniki obrazujace efektywnos¢ prze-
kazywania wlasnosci oraz kontroli zarzadczej w 11 i dalszych pokoleniach w ro-
dzinie, sa niewystarczajace w stosunku do sformutowanych tu oczekiwan. Wg
danych uzyskanych dla wielu krajéw $wiata [Adamska 2012, s. 5] sukcesja do
IT pokolenia wystgpuje w 17—-46%przedsi¢biorstw. W przypadku Polski wskaz-
nik ten jest znaczaco nizszy od $redniej europejskiej, jako ze ledwie 15% przed-
sigbiorstw przeszlo faze sukcesji migdzypokoleniowej. Rozpigtos¢ cytowanych
danych spowodowana jest podatnoscig funkcjonowania biznesu rodzinnego
na zréznicowania kulturowe i regionalne. Zasadniczo najwigkszy odsetek wla-
Scicieli firm, kierujacych si¢ motywacja do przekazania biznesu nastgpnemu
pokoleniu w rodzinie, wystgpuje w Ameryce Pélnocnej (84%), w znacznie
mniejszym stopniu podobnymi strategiami kierujg si¢ firmy w Europie (48%)
i na rynkach rozwijajacych si¢ (38%) [PricewaterhouseCoopers 2007, s. 39].

Istotnym dla naszych rozwazan jest fakt (ktérego nie nalezy mechanicz-
nie faczy¢ z wezesniejsza konstatacja), iz mimo potwierdzonego empirycznie,
korzystnego oddziatywania posiadania planéw sukcesyjnych na skutecznos¢
sukeesji [Ward 1987], stosunkowo niewiele firm rodzinnych gotowych jest for-
malizowa¢ swoje plany sukcesyjne i realizowa¢ je w praktyce. Spora motywacja
whascicieli firm rodzinnych do podejmowania zamiaru sukcesji, znajduje nie-
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wielkie przelozenie na formalne i planowe dziatania. Ta rozbiezno$¢ sklania
nas ku poszukiwaniom szczegdlnych powodéw dla wyjasnienia tej sytuacji.

Firma jako struktura rodzinno-biznesowa

Przyjetym tu zalozeniem jest potraktowanie firm rodzinnych jako wzglednie

jednorodnej struktury rodzinno-biznesowej, opisywanej przez dwojakiego ro-

dzaju stosunki:

— pokrewieristwa i powinowactwa (rodzina), ktérych efektem sa wiezi
emocjonalne wystepujace miedzy osobami, ktérych one dotycza,

— formalno-rzeczowe, charakterystyczne dla sytuacji pracy i zaleznosci
stuzbowych (firma).

Osobna kwestig jest to, w jakim stopniu stosunki te pokrywaja si¢ ze sobg
(dotycza tych samych oséb w rodzinie i firmie). Czgstokro¢ interpretowanie
relacji rodzinno-biznesowych w postaci modelu rodziny, przysparza pewnych
klopotéw dla praktyki badan biznesu rodzinnego. Konieczno$¢ uwzglednie-
nia stosunkéw pokrewielistwa i powinowactwa, w odniesieniu do whasciciela
przedsicbiorstwa, ktéry nie zawsze musi by¢ glowa rodziny, zmienia sposéb
opisywania modelu w poréwnaniu do rozwigzan spotykanych w socjologii czy
szerzej statystyce publicznej. Sytuacja staje si¢ wzglednie prosta, gdy wiasci-
cielem jest jedna osoba lub wspétwlasnos¢ wystepuje migdzy partnerami i nie
jest rozproszona na czlonkéw rodziny w dalszych stopniach pokrewieristwa
i powinowactwa. Sprawa ustalenia, z jakim typem rodziny mamy do czynie-
nia, komplikuje si¢ jeszcze bardziej, gdy firma pozostaje okreslong wspéiwla-
snoscig dalszych czlonkéw rodziny. Tym niemniej mozna przyjaé, ze charakter
rodzinny przedsi¢biorcy i biznesu rodzinnego z pewno$cia wyznaczaja dwie
sytuacje graniczne: pierwsza, w ktorej stosunki rodzinne i biznesowe dotycza
wszystkich bez wyjatku cztonkéw rodziny i druga, gdy rodzing reprezentuja co
najmniej dwie osoby zaangazowane do pracy w firmie'.

Kluczowa dla dalszych rozwazari jednorodnos¢ struktury rodzinno-biz-
nesowej zwiazana jest z faktem, iz w systemie stosunkéw charakteryzujacych
zasadnicze pozycje w owej strukturze, wraz z przypisanymi im rolami: mal-
zonkdéw / partnerdw, rodzica —wlasciciela, dziecka — pracownika, dochodzi do
przenikania si¢ sfer i wlasciwych im typéw wiezi, co czesto wplywa na kon-
tekst oraz charakter relacji interpersonalnych, zachodzacych miedzy cztonka-
mi rodziny.

Tego rodzaju sytuacje znalazly swoje potwierdzenie we wnioskach ptyna-
cych z analizy indywidualnych wywiadéw poglebionych (IDI), realizowanych

14 Liczebno$¢ dwéch oséb — czlonkéw rodziny, z ktérej jedna to whasciciele lub wspétwladciciel
firmy, jest oczywiscie do$¢ umowna dla opisywania statusu firm jako ,rodzinnych”, nie jest bowiem
zwigzana z zadnym jednoznacznym kryterium jako$ciowym czy teoretycznym, lecz potraktowana
spotykang praktyka badawcza.
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w ramach projektu ,Strategie sukcesyjne polskich przedsigbiorstw rodzinny-
ch”®. Krétko mozna je scharakteryzowaé nastgpujaco: respondenci reprezen-
tujacy male i §rednie firmy rodzinne nie byli sklonni rozréznia¢ firmy i rodziny
jako przeciwstawnych bytéw, traktowali je jako naturalng rame organizacji zy-
cia rodzinnego. Z tresci rozméw wynika, iz sprzyja¢ temu moze:

— blisko$¢ (tozsamo$¢) miejsca zamieszkiwania i prowadzenia biznesu — gdy
biznes prowadzony jest bezposrednio w domu lub wydzielonej z zabudowan
mieszkalnych czedci posesii,

— dos$wiadczanie sytuacji pracy — obecnos$¢ cztonkéw rodziny w sytuacjach
codziennych okreslanych jako ,zwiazane z prowadzeniem firmy”, nawet
wowczas gdy samemu nie jest si¢ formalnie pracownikiem firmy,

— nienormowany czas pracy — brak sztywnego rozdzielenia czasu pracy od czasu
dla rodziny, a w konsekwencji ich umowno$¢, ktéra wymaga elastycznego
podejscia do tej sytuacji przez cztonkéw rodziny,

— przenoszenie relacji nacechowanych emocjonalnie z sytuacji zawodowej do
sfery zycia prywatnego — dotyczy to zachowan w sytuacjach standardowych,
jak i problemowych, zwiazanych z prowadzeniem firmy, ktérym towarzysza
postawy afektywne: od emocjonalnego zaangazowania, az po napigcia
i konflikt. Sytuacje, gdy konflikt w firmie oznacza konflikt w rodzinie,
uzna¢ nalezy za typowa.

Osobnag kwestig jest szczeg6lny stosunek, jaki mieli rodzice do whasnych
dzieci zatrudnionych w firmie.Nawet jesli rozméwca przyznawal, ze nie trak-
tuje syna, cérki jako okreslanego ,zawodu”, to dla dziecka — pracownika firmy,
nie oznaczalo to braku emocjonalnego badZ ekonomicznego wsparcia, co bylo
spotykanym sposobem oddziatywania rodzicielskiego, niezaleznie od wyzna-
czonej przez rodzicédw $ciezki kariery w ich firmach.

Prezentowane tu rozumienie zaleznosci migdzy rodzing a biznesem mozna
potraktowa¢ jako potrzebe uzupelnienia interpretacji ekonomicznych, gdzie
rozdzielenie obydwu tych struktur ma znaczenie analityczne i zwiazane z sytu-
acja, gdzie szacowaniu podlega okreslony zestaw wartosci rodzinnych, trakto-
wanych jako atrybuty potencjalnie wzmacniajace lub ostabiajace biznes.

!> Badania swobodne, realizowane przez K. Safina, J. Plutg i B. Pabjan w ramach obecnie real-
izowanego projektu ,Strategie sukcesyjne polskich przedsigbiorstw rodzinnych” przez Wyzsza Szkole
Bankowa i finansowane z grantu Narodowego Centrum Nauki, przeprowadzone za pomoca techniki
indywidualnego wywiadu poglebionego (IDI) z 30-stoma wiascicielami / wspétwlascicielami firm
rodzinnych z wojewédztw dolnoslaskiego i wielkopolskiego.
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Sytuacja sukces;ji

Wsréd specjalistéw dos¢ powszechnie panuje zgoda co do samej natury sukce-
sji. Oznacza ona ,przekazywanie wlasnosci i wladzy przez aktualnego wiasci-
ciela wybranemu nastgpcy” [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 59].
Warto zawezi¢ jeszcze to rozumienie do sytuacji sukcesji rodzinnej, w ktdrej
dochodzi do procesu przenoszenia funkeji zarzadezych i wlascicielskich mie-
dzy pokoleniem senioréw — wiascicieli i ich dzieci. Rozpatrywanym tu zatem
wzorem sukeesji bedzie sukcesja w rodzinie w linii prostej, gdzie faktycznym
lub potencjalnym sukcesorem sg dzieci whascicieli firmy.

Rozpoznanie probleméw, jakie rodzi skuteczna sukeesja i konieczno$é¢ pla-
nowania tego procesu, sg doskonale uargumentowane w literaturze przedmio-
tu. Obecna analiza skupi si¢ przede wszystkim na charakterystyce samej sytu-
acji sukeesji, jako zwiazanej z subiektywnie podjetym zamiarem przekazania
firmy sukcesorowi. Podstawa interpretacji beda dane uzyskane z badan sukce-
soréw i whascicieli polskich firm rodzinnych, realizowane w ramach projektu
»Kody wartosci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych™®.

Tabela 1. Planowanie sukcesji w firmach rodzinnych — perspektywa seniora

Na jakim etapie procesu sukcesji znajdu- | Czestos¢ Procent
je si¢ Pan/Pani przedsi¢biorstwo:

Etap planowania, rozwazania co dalej | 174 70,2
Etap poszukiwania sukcesora 18 7.3
Etap realizacji (przekazywania firmy) |43 17,3
Etap posukcesyjny 13 5,2
Ogétem n = 248 100,0

Zrédlo: dane z badan ,Kody wartoéci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzin-
nych”— obliczenia wlasne.

Wedtug 76% whascicieli sukcesja to zbyt powazny proces, by pozostawi¢ ja
samej sobie, w zwigzku z czym powinna by¢ odpowiednio zarzadzana. W slad
za tym pogladem dwie trzecie whascicieli firm rodzinnych deklaruje dos¢ po-
wszechnie, ze znajduje si¢ w stadium etapu planowania sukeesji (zob. tabela
1.). Jednak w praktyce, co pokazujg dalsze wyniki badan, jedynie 28% re-
spondentéw rozmawia o sukcesji przynajmniej raz w miesiacu, podczas gdy
21% whascicieli w ogéle o tym nie rozmawia. Druga kluczowa informacja jest
stopieri sformalizowania procesu sukcesji, gdzie kryterium jest sposéb miano-

wania sukcesora (zob. tabela 2).
16 <«

Kody wartosci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych”, projekt Centrum Roz-
woju Szkét Wyzszych TEB Akademia Sp. z o.0., wspétfinansowany przez Unig Europejska w ramach
Europejskiego Funduszu Spolecznego ze srodkéw Programu Operacyjnego Kapital Ludzki. Bada-
nia ilo§ciowe prowadzono z wykorzystaniem ankiety elektronicznej na prébie 330 przedsiebiorstw
rodzinnych (z sektora MSP) z udzialem 82 sukcesoréw i 248 wlascicieli przedsigbiorstw.
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Tabela 2. Spos6b mianowania sukcesora — perspektywa seniora

Sposéb mianowania sukcesora Czesto$¢ | Procent waznych
Ustna propozycja whascicieli 117 47,2

Pisemna deklaracja bez okregleni... 14 5,6

Zapis notarialny o przekazaniu przedsigbiorstwa |34 13,7

Nie zostalem formalnie mianowany... 83 33,5

Ogélem n = 248 100,0

Zrédlo: dane z badan ,Kody wartoéci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzin-

nych”— obliczenia wlasne.

Okazuje sig, ze kluczowy moment, tj. mianowanie sukcesora, jest formali-
zowany jedynie przez 19% firm, za to az w 47% przypadkéw wystarczy ustna
propozycja whascicieli. Dalsze szczegélowe analizy ujawniaja do$¢ typowe zréz-
nicowania. Otéz naturalne nastawienie do sukcesji (w opozycji do pogladu,
ze sukcesja winna by¢ procesem planowym i zarzadzanym) wystepuje czedciej
wérdd firm rodzinnych, prowadzonych w formie indywidualnej dziatalnosci
gospodarczej i mikroprzedsi¢biorstw, natomiast stosunkowo mniejsze zrézni-
cowania na naturalng us planowa natur¢ sukcesji przynidst wiek wiasciciela,
gdzie réznice osiagnely poziom prawie 7 pkt. proc.

Uzyskane wyniki badan, ogdlnie rzecz biorac, sa dobra empiryczng ilu-
stracja wskazywanej wcze$niej oceny, ze whasciciele seniorzy mysla o sukeesji,
lecz niespecjalnie jg planuja, a wybér sukcesora pozostawiajg raczej naturalnej
kolei rzeczy, co nie zmienia faktu, ze wystepuje typowa zmiana postrzegania
koniecznosci i fazy sukcesji w zaleznoséci od ztozonosci formalnej firmy, jej
wielkosci czy wieku wiasciciela.

Procesy socjalizacyjne w pespektywie sukcesji

Hipoteza wyjasniajaca nizszy niz oczekiwany poziom formalizacji procesu
sukcesji, moze by¢ preferowane w rodzinach podejscie socjalizacyjne, ktore
w przyjetym tu rozumieniu oznacza, ze decyzje zarzadcze, zwiazane z wybo-
rem nastgpey i weielaniem w zycie planéw sukcesyjnych, w przypadku matych
i $rednich firm rodzinnych, ust¢puja prakeykom socjalizacyjnym uznawanym
za wystarczajace, tam, gdzie ich efekt jest satysfakcjonujacy dla obydwu stron
procesu sukeesji.

Podstawa socjalizacji sa interakcje migdzy rodzicami i dzie¢mi w sferze
codziennosci przy zachowaniu jednorodnosci struktury rodzinno-biznesowej.
Oczekiwanym rezultatem jest przekazywanie jak najlepszych wzoréw osobo-
wych oraz systemu wartosci, ksztaltujacych zworce zachowan normatywnych,
ktére mozna byloby pogodzi¢ z interesem firmy.
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O skutecznosci socjalizacji $wiadczy¢ moze rodzaj postaw ujawnianych
przez osoby zajmujace najwazniejsze pozycje w strukturze rodzinno-bizneso-
wej: sukcesora i whasciciela. Ponizej ukazano wyniki badan przedstawiajacych,
po pierwsze, postawy wobec firmy rodzinnej, traktowanej jako zbi6r wartosci
oraz po drugie, oceny korzysci wynikajacych z sukeesji rodzinnej, ktére moz-
na interpretowa¢ jako pewne orientacje warto$ciujace dla zachowan (tozsame
z interesami).

Jak juz wspomniano, w badaniach wzi¢to udzial 82 sukcesoréw, przy
czym przytlaczajaca wickszo$¢ (79,2%) bylo cérkami lub synami wlhascicie-
li. Status sukcesora w badaniu nie oznaczal bynajmniej, ze sukcesja w firmie
byla dokonana. Najczeéciej syn badz cérka nalezeli do grona potencjalnych lub
faktycznych sukcesoréw. Blizszej informacji o ich faktycznym statusie i roli
w strukturze rodzinno-biznesowej dostarczyly odpowiedzi na pytanie o funk-
cje zajmowane przez nich w firmie. Wlascicielami lub wspétwlascicielami fir-
my bylo 12% sukcesoréw, funkcje zarzadcze pelnito 27% z nich, a stanowiska
nizszego szczebla (w tym kierownicze) — dalszych 51%.

Ocenie sukcesoréw i whascicieli firm rodzinnych poddano sze$¢ stwierdzeri
identyfikujacych firme jako warto$¢ w réznych odniesieniach (tabela 3.).

Tabela 3. Firma rodzinna jako zbiér warto$ci — perspektywy sukcesora
i whasciciela

Czym jest dla Pana / Jest Pan / N |Srednia |Doktadna |Istotno$¢ dwu-

Pani firma rodzinna: Pani: naskali |réznica |stronna (p)
(1) sukceso- pke.* $rednich | Test réznicy
rem naskali |$rednich dla préb
() pke. niezaleznych
wiascicielem

miejscem pracy i zara- | (1) 76 |34 -0,27 0,003**

biania pienigdzy (2) 243 |3,7

zrédlem satysfakeji 1) 76 13,5 -0,02 0,840

i warto$cia, ktéra ) 241 [3,5

chcial(a)bym przeja¢ /

zostawié

zrédlem probleméw, 1) 75 1,9 -0,11 0,346

frustracji i kléeni @) 240 (2,0

miejscem realizowania | (1) 76 13,2 -0,18 0,083**

wiasnych pomystéw (2) 242 |34

miejscem zdobycia 1) 77 3,4 0,02 0,850

dos$wiadczenia zawodo- | (2) 242 13,3

wego




80 Jacek Pluta

) 75 2,9 0,728
) 242 12,9

* Skala pkt. odpowiedzi: 1 — zupelnie niewazne, 2 — raczej niewazne, 3 — raczej wazne,

-0,04

zapewnia wysoki status

i prestiz spoleczny

4 — bardzo wazne
** Warto$¢ statystyki t podano dla jednorodnych wariancji w grupach testowanych te-

stem Levene’a.

Zrédlo: dane z badan ,Kody wartoéci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzin-

nych” — obliczenia wiasne.

Szacowania wagi danej wartosci dokonano przy uzyciu $redniej wartosci na
skali, w ktérej 1 pkt. oznacza, ze dane stwierdzenie jest zupelnie niewazne, a 4
pkt., ze bardzo wazne. Latwo w ten sposdéb zorientowac si¢ co do natury po-
gladéw respondentéw. Pierwsza rzecza godna podkreslenia jest zdecydowanie
pozytywny sposéb myslenia o firmach rodzinnych, zaréwno sukcesoréw, jak
i whadcicieli. Swiadezy o tym odrzucenie pogladu, ze firmy rodzinne sa zrédtem
probleméw, frustracji i kl6tni oraz potwierdzenie waznosci dla pozostatych
twierdzen (wysokie $rednie punktowe). Dla uczestnikéw badar firmy rodzinne
przede wszystkim maja potencjak: zaréwno ekonomiczny — wazny dla czton-
kéw rodziny, spoleczny, jak réwniez sa traktowane jako wazne miejsce realiza-
gji siebie. Druga to spéjno$¢ pogladéw. Réznica migdzy warto$ciami $rednimi
skali ocen sukcesoréw i whascicieli okazala sie istotna statystycznie (p<0,05)
tylko dla stwierdzenia, iz firma jest ,,miejscem pracy i zarabiania pieni¢dzy”.

Tabela 4. Sytuacja sukcesji jako zbi6r intereséw — perspektywy sukcesora
i wlagciciela

Jakie wedtug Pana Jest Pan / N |Srednia |Dokladna |Istotnoé¢ dwu-

/ Pani s korzysci Pani: na skali |réznica stronna (p)

wynikajace z sukcesji | (1) sukceso- pke.* $rednich na | Test réznicy

w Pafstwa przypad- |rem skali pkt.  |$rednich dla préb

ku: (2) niezaleznych
wiascicielem

zachowanie ciaglosci | (1) 78 13,5 -0,06 0,541

firmy ) 243 13,6

trwanie warto$ci 1) 78 |3,4 0,07 0,498

rodzinnych ) 240 (3,3

ciaglos¢ kultury orga- | (1) 78 3,1 0,12 0,343**

nizacyjnej () 238 |3,0

zachowanie dziedzic- | (1) 78 |31 -0,01 0,949

twa i tradycji () 235 |3,1
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zapewnienie bytu 1 79 13,5 0,06 0,536
calej rodzinie ) 241 [3,5

zapewnienie miejsca | (1) 79 13,2 -0,04 0,757
pracy kolejnym poko- | (2) 241 (3,3

leniom

zachowanie przed- 1) 75 12,5 -0,18 0,194
sigbiorstwa jako cen- | (2) 236 (2,7

trum zycia rodziny

stabilizacyjny wplyw | (1) 79 12,2 -0,09 0,505
na gospodarke kraju | (2) 232 12,3

uzyskanie stabilizacji | (1) 79 13,5 0,17 0,085
finansowej () 239 |34

zachowanie dorobku | (1) 79 13,6 0,13 0,216**
zyciowego 2 240 (3,5

Zrédlo: dane z badari , Kody wartosci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzin-
nych” — obliczenia whasne.

Sytuacja sukeesji (zob. tabela 4.) moze by¢ opisana przez zbiér twierdzen,
stanowiacych orientacje warto$ciujace dla sukcesora i whasciciela, wyrazajace
ich interesy (stany sprzyjajace zaspokojeniu potrzeb). Analizie poddano kilka
rodzajéw wartosci, dobrze reprezentujacych mozliwe interesy w sytuacji sukce-
sji rodzinnej. Podobnie jak uprzednio, wskaza¢ mozna, ze we wszystkich testo-
wanych przypadkach zblizone wartosci $rednich dla sukcesora i whasciciela sa
male i nieistotne statystycznie (p>0,05).

Wyniki przywotanych badan jednoznacznie wskazujg na homogenicznos¢
postaw wobec firmy rodzinnej oraz tozsamosci intereséw w sytuacji sukcesji,
a tym samym $wiadczy¢ moga o dzialaniu mechanizméw socjalizacyjnych,
zaréwno w odniesieniu do wlasciciela, jak i sukcesora, co owocuje konformi-
zmem postaw w kluczowych dla nas kwestiach i jest podstawowym wskazni-
kiem skuteczno$ci mechanizméw kontroli spotecznej w strukturze rodzinno-
biznesowej, w przypadku najwazniejszych pozycji. Nie zmienia to oczywiscie
faktu, ze rozklad procentowy odpowiedzi ujawnia bardziej szczegdtowe lokal-
ne réznice w ocenie stopnia waznosci danego interesu czy wartosci, lecz nie
zmieniaja one ogblnego wydzwicku danych.

Uwagi konncowe

Przedstawione wyniki badan moga $wiadczy¢ na rzecz przyjetej interpretacii
i sposobu rozumienia problemu planowania sukcesji w przedsi¢biorstwach ro-
dzinnych. Korzystne oddzialywanie mechanizméw socjalizacyjnych, potwier-
dzone kazdorazowo w codziennej interakeji, nie oznacza prawdopodobiefstwa
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sukcesji rodzinnej ani formalizacji takich planéw. O ile zwickszaja one praw-
dopodobieristwo nieformalizowania procesu sukcesyjnego i sa jej usprawiedli-
wieniem, o tyle, obiektywnie rzecz biorac, nie zwickszaja prawdopodobien-
stwa skutecznej sukcesji. W tym momencie mozemy skierowac swoja uwage na
liczne analizy, po§wigcone ocenie ryzyka nieskutecznej sukcesji. Obok takich
ryzyk jak: konflikt w rodzinie czy problemy na linii sukcesor — wlasciciel, zwia-
zane chocby z niechecia tego ostatniego do wezesnego przekazania firmy, swoje
znaczenie mogg ujawniaé réwniez takie czynniki, jak: pozostawianie dzieciom
wzglednej swobody w wyborze drogi zawodowej czy ich duzy kapital spotecz-
ny i kulturowy, w rezultacie czego oferowane przez rodzicéw propozycje suk-
cesyjne stanowig dla nich tylko jedna z opcji, jakie moga faktycznie rozwazaé.
O roli kapitatu spolecznego §wiadcza inne wyniki przywolywanych tu badan
ilosciowych. Analizy postaw sukcesoréw wykazaly, ze ich aspiracje zawodowe
s silniej zwiazane z postawami wlasciwymi przedsigbiorczosci niz zoriento-
waniem na prace etatowg czy kariere naukowa. Ten stan rzeczy znalazt tak-
ze potwierdzenie w wypowiedziach wlascicieli firm rodzinnych, uzyskanych
w wywiadach IDI. U whascicieli widoczne bylo przekonanie, ze dzieciom nale-
zy stworzy¢ sytuacje wyboru, w ktdrej praca w firmie rodzinnej staje si¢ jedna
z opdji, lecz warto$cia nadrzedng jest respektowanie przez rodzicéw wyboréw
zyciowych, jakie podejmujg ich dzieci, czemu niejednokrotnie towarzyszyto
przekonanie, ze whasne dzieci sa dobrze przygotowane do réznych sytuadji,
jakie moga napotka¢ w swoim dorostym zyciu.
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Introductory notes

Abstract: The paper focuses on preliminary legal aspects of succession in Polish fa-
mily businesses. In the introduction, the authors present a broad social and econo-
mic context for the succession process, which is quite a significant novelty in Polish
circumstances for lack of past experiences in this area. The authors then move on to
define a family business and succession itself as a useful process from the legal point
of view.

Subsequent chapters present the legal context for succession by means of describing
basic elements of succession planning. The authors focus on the practical aspects
from the point of view of several areas of law and correlations between them.

The last chapter is devoted to the legal aspects of preventive securing of a sudden
succession, i.e. it presents elements of emergency planning, including particular pri-
vate law aspects and available legal forms of running a family business.

In place of a summary, the paper lists basic postulates regarding changes in the exi-
sting law.
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Zanim przejdziemy do wywodu stanowiacego zasadniczy przedmiot artykutu,
chcieliby§my zwréci¢ uwagg na znaczenie rozwiazan prawnych dla powodzenia
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procesu sukeesji w polskich firmach rodzinnych oraz wskaza¢ na towarzyszacy
temu procesowi szerszy kontekst spoleczny i gospodarczy.

Problematyka sukcesji w rodzimych firmach rodzinnych staje si¢ przed-
miotem szerszego zainteresowania spolecznego. Swiadczy o tym wzrastajaca
liczba organizowanych spotkan z przedsi¢biorcami, konferencji naukowych
czy liczba artykuléw prasowych lub wypowiedzi w mediach. Problematyce
sukcesyjnej poswigca si¢ coraz wigcej miejsca w publicystyce i to nie tylko
gospodarczej. Obok opracowart o charakterze naukowym, pojawiaja si¢ tez
pierwsze publikacje popularyzatorskie [Budziak 2012]. Wzrasta liczba blogéw
internetowych [przykladowo: http://www.sukcesjabiznesu.pl; http://www.
spadki.czytelniq.pl; http://www.planowaniespadkowe.pl] czy tez informacji
o gotowosci $wiadczenia ustug doradczych w szeroko pojetej dziedzinie do-
radztwa sukcesyjnego. Nie oznacza to jednak wzrostu poziomu wiedzy ogdl-
nej na temat tego kluczowego dla dalszego funkcjonowania firm rodzinnych
procesu. Péki co najwicksze wysitki w celu propagowania praktycznej wiedzy,
stuzacej dobrej i bezpiecznej sukeesji, podejmuje grono oséb zwiazanych ze
stowarzyszeniem Inicjatywa Firm Rodzinnych. Duze znaczenie maja coroczne
konferencje naukowe organizowane przez §rodowisko akademickie Spolecznej
Akademii Nauk w Lodzi oraz podejmowane w innych osrodkach akademic-
kich badania naukowe czy konferencje.

Z duza aprobata nalezy odnie$¢ si¢ do dziatan wspierajacych upowszechnie-
nie wiedzy na temat sukcesji, jakie podejmowane s ze strony Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsigbiorczosci. W chwili obecnej, w oparciu o dotacj¢ pochodzaca
ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego, realizowane sq dwa wzajem-
nie uzupetniajace si¢ projekty, poswigcone problematyce sukcesyjnej. Pierwszy
z projektéw, pod nazwa ,Przewodnik po sukcesji w Firmach Rodzinnych”,
prowadzony jest w Krakowie pod kierunkiem lidera projektu — firmy dorad-
czej PM Doradztwo Gospodarcze [zob. www.sukeesja.org]. Drugi, pod nazwa
,Kody wartosci efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych”, realizo-
wany jest w Poznaniu pod kierunkiem Instytutu Biznesu Rodzinnego [zob.
www.kodywartosci.pl]. Legitymacja autoréw niniejszego artykutu do udziele-
nia zwi¢zlej informacji na temat obu projektéw wynika z ich zaangazowania
w prace o charakterze eksperckim, dotyczace aspektéw prawnych planowania
sukcesji. Znaczenie obu projektéw jest kluczowe dla u§wiadomienia polskim
przedsi¢biorcom podstawowej wiedzy o procesach sukcesyjnych. Co istotne —
z uwagi na powszechny i bezplatny dostep do tworzonych opracowan i szeroko
zaplanowane dzialania popularyzatorskie, problematyka sukcesyjna stanie si¢
elementem spolecznej $wiadomosci w $rodowisku przedsigbiorcéw rodzinnych
w Polsce.

W chwili obecnej, blisko dwadziescia pig¢ lat od ogloszenia w 1989 r. tzw.
»planu Balcerowicza”, proces zmiany pokoleniowej wsréd zatozycieli firm ro-
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dzinnych wchodzi w decydujaca faze. Nalezy zatem przypomnie¢ ustawodaw-
cy, ze nastal czas na analiz¢ aktualnie obowiazujacych rozwiazari prawnych
i przyjecie zmian, ulatwiajacych proces przemiany pokoleniowej w polskich
firmach rodzinnych.

Tym samym najblizsze lata beda dla firm rodzinnych czasem zmierzenia
si¢ z problematyka sukcesyjna, ktéra przez amerykanskich autoréw ksiazki
»Sukcesja w firmach rodzinnych”, nazywana jest ,ostatecznym testem wielko-
$ci” [Aronoff, McClure, Ward 2012, ss. 12-13], a w polskiej literaturze ,wy-
zwaniem” [Surdej, Wach 2010].

Zanim przejdziemy do blizszej analizy poje¢, istotnych z punktu widzenia
przedmiotu niniejszego artykutu, nalezy podkresli¢, ze sukcesja jest procesem
odrézniajacym firmy rodzinne od innych przedsi¢biorcéw. Sukcesja w firmie
rodzinnej ma szczegdlne znaczenie, albowiem odbywa si¢ w ramach nie tylko
przepiséw prawa, ale okreslonego fadu rodzinnego. Tym samym to, co wy-
réznia firme rodzinng od innych form aktywnosci gospodarczej, to wlasnie
sukcesja [Sutkowski, Marjariski 2011, ss. 15 i 37].

Po zapoznaniu si¢ z wieloma definicjami firm rodzinnych [przykladowo
definicje przytoczone w: Surdej, Wach. 2010, ss. 10-16; Sutkowski, Marjariski
2011, ss. 13-16], nalezy stwierdzi¢, ze czgscig istotng z punktu widzenia pro-
cesu sukcesji jest to, aby zaréwno wlasno$¢, jak i zarzadzanie firma rodzin-
na, pozostawalo w rekach rodziny. W zwiazku z tym nalezy przyjaé, zgodnie
z sugestia Sulkowskiego i Marjariskiego, za najbardziej przydatng w polskich
warunkach szeroka definicje family business, zgodnie z ktdra ,,przedsi¢biorstwo
rodzinne mozna okresli¢ jako podmiot gospodarczy, w ktérym kontrola wha-
snosciowa lub zarzadzanie podmiotem pozostaja w rekach przedstawicieli ro-
dziny, a w funkcjonowanie podmiotu gospodarczego jest zaangazowany wigcej
niz jeden czlonek rodziny”.

Prébujac okresli¢ specyfike firm rodzinnych w odniesieniu do innych form
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, nalezy wskaza¢ na wzajemne przeni-
kanie si¢ obu sfer, to jest firmy i rodziny. Najlepiej oddaje to nierozstrzygalny
zapewne dylemat, czy to firma jest w rodzinie czy tez rodzina w firmie [PARP
2012; Sutkowski, Marjariski 2011, ss. 96-100; Surdej, Wach 2010, s. 15].

Powyzsze oznacza, ze whasciciel firmy, jako nestor kierujacy procesem suk-
cesji, moze w swoich planach odrzuci¢ obiektywnie najlepsze kryterium — eko-
nomicznej wydajnosci firmy i uznaé, ze zachowanie harmonii w stosunkach
rodzinnych jest wazniejsze od poprawy ekonomicznych wskaznikéw firmy.
Dla zaufanego doradcy — prawnika oznacza to koniecznos¢ siggniccia w swojej
analizie do stosunkéw prawnych, odnoszacych si¢ do stosunkéw majatkowych
i osobowych poza firmg — w rodzinie.

Przechodzac do tematu artykutu, nalezy stwierdzi¢ ze wérdd wielu definicji
sukeesji, dla prawnika doradzajacego w procesie planowania sukeesji, istotne
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beda dwa elementy — zapewnienie transferu wlasnosci z whasciciela na suk-
cesora i przekazanie mu firmy do biezacego zarzadzania. Pozostale elementy
innych definicji, odnoszace si¢ przykladowo do przekazania swoistej wiedzy,
zwigzanej z prowadzeniem dzialalnosci w obrebie firmy czy tez zapewnienia
realizacji misji firmy, beda z perspektywy prawnej mniej istotne. Za sukcesje
z prawnego punktu widzenia nalezy wigc uzna¢ koricowy etap procesu sukce-
sji, ktéry przyjmie postaé przekazania wlasnosci i zarzadzania w firmie rodzin-
nej [Sutkowski, Marjariski 2011, ss. 50-51]. Wedlug powolywanych wezesniej
autoréw amerykanskich, sukcesja oznacza przekazanie przez starsze pokole-
nie wlasnodci i kierownictwa firma rodzinng mlodszemu pokoleniu [Aronoff,
McClure, Ward 2012, s. 15].

Z istoty swej sukcesja jest ztozonym procesem, rozgrywajacym si¢ na wie-
lu plaszczyznach. Powyzsze zréznicowanie znajduje odzwierciedlenie chocby
w podziale materii, obj¢tej wzmiankowanymi na wstepie projektami. dofi-
nansowanymi ze $rodkéw Unii Europejskiej. Sama nazwa obu programéw
wskazuje na ich zréznicowanie i jednoczes$nie komplementarny w stosunku do
siebie charakter. Projekt realizowany w Poznaniu pod nazwa ,,Kody wartosci”
akcentuje elementy o charakterze, jakby ujat to prawnik, ,niematerialnym”;
sa one trudno mierzalne obiektywnymi kryteriami. W efekcie maja powsta¢,
przydatne dla wszystkich potencjalnych uczestnikéw procesu sukcesji, narze-
dzia podzielone na siedem moduléw, uwzgledniajacych perspektywe nie tylko
wlhasciciela i jego rodziny czy sukcesora (sukcesorki), ale i zarzadu (jesli akurat
sktada si¢ z 0s6b spoza rodziny) oraz pracownikéw firmy (w tym odpowiedzial-
nych za sprawy personalne). Wieloaspektowy charakter procesu planowania
sukeesji jest réwniez dobrze widoczny w projekcie realizowanym w Krakowie
w ramach ,Poradnika sukcesji”. W projekcie tym, obok zagadnien o charak-
terze prawnym czy finansowym (w tym podatkowym), uwzglednione zosta-
ty inne wazne aspekty w planowaniu sukcesji. Planowanie sukcesji w ramach
programu krakowskiego ma dostarczy¢ narzedzia o charakterze diagnostycz-
nym i planistycznym. Program ten obejmie kwestie strategii firmy rodzinnej,
jej organizacji oraz problematyke zarzadzania zasobami personalnymi (w tym
w przypadku przygotowania sukcesora do objecia firmy — zarzadzania talenta-
mi). Co warte podkreslenia, projekt realizowany w Krakowie akcentuje potrze-
be zachowania ciaglosci i ekonomicznej efektywnosci firmy rodzinnej, nawet
kosztem pogorszenia relacji w rodzinie biznesowej. Takie podejscie lepiej stuzy
celom ogélnospotecznym i gospodarczym.

Sukcesja jako proces zarzadzania zmiang z punktu widzenia prawa

Sukcesja jest procesem dotyczacym ,zywych organizméw” firmy oraz rodzi-
ny. Uplyw czasu, zmienno$¢ rél zyciowych poszczegélnych cztonkéw rodzi-
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ny, ewolucja realiéw rynkowych oraz poszczegélne etapy rozwoju firmy, maja
wplyw na decyzje oséb dla niej kluczowych. Na poczatku skupimy si¢ na
instrumentach prawnych, dotyczacych dysponowania majatkiem i firmg ,za
zycia”, tj. w trakcie dlugiego procesu przekazywania dziatajacego biznesu po-
miedzy pokoleniami.

Rozpoczynajac prace nad budowa planu sukcesji, zwracamy uwage na
kwestie majatkowe, tj. wlasno$¢ lub wspétwlasnosé, wystepujaca na konkret-
nych skfadnikach majatku (w tym firmy) w r¢kach poszczegdlnych cztonkéw
rodziny biznesowej, cz¢sto w malzeristwie nestora lub nestoréw. Na poczatek
konieczna jest kwalifikacja majatku w aspekeie ustroju majatkowego malzen-
skiego, upewnienie si¢ od strony formalnej, ktére sktadniki majatku stanowia
wspotwlasno$¢ w ramach wspdlnosci majatkowej malzenskiej, ktére wehodza
w skfad majatku osobistego meza lub zony, a ktére — by¢ moze — stanowia
wspétwlasnos¢ w czgéciach utamkowych pomiedzy malzonkami lub innymi
osobami (np. rodzeristwem jako efekt dziedziczenia po czlonkach rodziny
z poprzedniego pokolenia). Zdarza sig, ze faktyczny stan prawny majatku da-
nej rodziny zdecydowanie odbiega od odczu¢ czy wiedzy familiantéw. Ma to
znaczenie pod katem prawnych mozliwoséci dysponowania majatkiem, czyli
potencjalnych przysztych darowizn, aktéw sprzedazy czy tez rozrzadzen testa-
mentowych, ale tez pod katem czysto majatkowym lub, $cislej, finansowym.
Ustalenie skfadu poszczeg6lnych mas majatkowych (osobistych lub wspélnych)
oraz wielko$ci zobowiazan, ktére na nich cigza (np. kredytéw), pozwala budo-
wacé plan przysztego podziatu majatku w rodzinie, zwigzanych z tym proporcj,
wzajemnych splat pomiedzy przysztymi obdarowanymi lub spadkobiercami
oraz zachowkéw. Na plan finansowy wplynaé powinna takze analiza skutkéw
podatkowych planowanych ruchéw majatkowych. Firma rodzinna winna by¢
na tym etapie rozwazan traktowana li tylko jako skladnik majatku rodzinne-
go. Jego przyszty podzial (o ile docelowo calo$¢ przejmie wigcej niz jedna oso-
ba) winien by¢ oparty o ramy przepiséw prawa. Jesli przyktadowo 4/5 wartosci
majatku rodzinnego stanowi firma rodzinna, a wiemy jednoczesnie, ze tylko
jedno z tréjki dzieci nestora bedzie sukcesorem i przejmie biznes rodzinny,
roszczenia ze strony rodzernistwa, rozumiane jako wyréwnanie udzialu w ma-
jatku rodzinnym, rozdysponowywanym wg przyjetego wezesniej planu lub
roszczenia wynikajace z zachowku, moga w okreslonych warunkach prawnych
dotkna¢ majatku firmy, przelozy¢ si¢ na jej ptynnos¢ finansowa, a w skrajnych
przypadkach doprowadzi¢ do jej likwidacji. Dlatego nie powinno si¢ traktowaé
firmy rodzinnej w oderwaniu do pozostatych skladowych majatku rodzinnego
i ich kwalifikagji, struktury osobowej w rodzinie oraz planéw poszczegélnych
jej cztonkéw. Przykladowo — plan przekazywania udziatéw w firmie rodzinnej
dzieciom pokrzyzowad moze takie zdarzenie, jak rozwéd w malzeristwie nesto-
ra i konieczno$¢ podziatu majatku, kiedy firma stanowi jego element.
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Kolejnym aspektem, ktéry ma fundamentalne znacznie na poczatku pro-
cesu planowania sukcesji, jest forma prawna prowadzonego przedsigbiorstwa
rodzinnego. Od strony prawnej istotne staje si¢, iz nie kazda forma prawna
moze w sposdb przewidywalny i kontrolowany zosta¢ przeniesiona na kolej-
ne pokolenie, czyli zmieni¢ wiasciciela, czy to na podstawie czynnosci praw-
nej inter vivos (migdzy zyjacymi), czy tez mortis causa (na wypadek $mierci).
Zaznaczam, ze zwracamy uwage na praktyczne aspekty dzialajacego biznesu
i zachowanie ciagglosci prawnej, organizacyjnej i finansowej w przedsigbior-
stwie, bledem bowiem byloby ograniczanie si¢ do aspektéw czysto cywilno-
prawnych i traktowanie przedsigbiorstwa jedynie na bazie definicji wynikajacej
z Kodeksu Cywilnego lub techniczno-prawnego dysponowania udziatami czy
akcjami spétki. Prawnik, jako odpowiedzialny doradca, winien zwréci¢ uwage
na szerszy zakres powyzszych aspektéw, o czym dalej.

W przypadku indywidualnej dziatalno$ci gospodarczej nalezy przeprowa-
dzi¢ doglebng analize¢ prawno-gospodarcza firmy, zanim zdecydujemy si¢ na
pozostanie przy tej formie prawnej w perspektywie kolejnych lat jej trwania.
Zdaniem autordw, przejécie dzialajacej firmy na nowego whasciciela, zaréw-
no poprzez sprzedaz, darowizne czy tez dziedziczenie ustawowe lub testa-
mentowe, jest dalece utrudnione i moze w istotny sposéb zakléci¢ ciaglos¢
dzialania przedsi¢biorstwa — nie tylko na gruncie wielu dziedzin prawa, ale
przede wszystkim na plaszczyznie organizacyjnej oraz finansowej. Nie wnika-
jac zbyt gleboko w poszczegélne zagadnienia, problem wynika przede wszyst-
kim z okolicznosci, iz wszystkie stosunki prawne, zwigzane z prowadzeniem
firmy rodzinnej, wiazg si¢ osobiscie z jej wlascicielem, a nie z osobnym by-
tem prawnym, jakim jest spétka. Dysponowanie majatkiem firmy od strony
cywilno-prawnej nie stanowi wigkszych probleméw, natomiast przeniesienie
zobowigzan, przejscie poszczeg6lnych uméw wystepujacych w obrocie gospo-
darczym czy tez praw objetych prawem administracyjnym (zwlaszcza koncesji
czy licencji) jest juz wysoce problematyczne, czasem w praktyce niemozliwe.
Zdarza sig, ze majatek firmy objety jest maltzeriska wspélnoscia ustawowa, co
bedzie powodowa¢ dalsze komplikacje w sytuacji $mierci nie tylko whasciciela
firmy, ale takze drugiego malzonka. W efekcie przeniesienie wlasnosci firmy
za zycia lub na wypadek $mierci i concreto rodzi problemy przy umowach kre-
dytowych, umowach zlecenia czy robét budowlanych, przy umowach dotacji
ze $rodkéw unijnych oraz w stosunkach gospodarczych (np. kredyt kupiec-
ki) [szerzej: Martyniec, Lichoriski 2012, ss. 7-8]. Reasumujac — jesli proces
przekazania firmy rodzinnej kolejnemu pokoleniu ma odby¢ si¢ bez zaktdcenn
dla firmy oraz jej otoczenia, w tym pracownikéw i kooperantéw, zalecana jest
zmiana formy prawnej na spétke prawa handlowego.

Zdecydowanie lepiej sprawa si¢ ma wlasnie w takich spétkach. Zapewniaja
one wicksza pewnos¢ w obrocie. Jak si¢ wydaje, sp6tki kapitatowe sa najlepsza
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forma w plaszczyinie sukcesji. Daja mozliwo$¢ precyzyjnego dysponowania
udziatami lub akcjami przy réznych rodzajach czynnosci prawnych oraz daleko
idacego obwarowania tegoz w relacjach wewnatrz spétki. Problemy pojawiaja
si¢ w spotkach osobowych. Nie ma prawnej mozliwosci, aby spétka osobowa
prowadzona byla przez tylko jednego wspdlnika (poza spétka partnerska, ale
w perspektywie czasowej ograniczonej do roku). W spélce dwuosobowej, jesli
jeden ze wspdlnikéw powezmie decyzje o odejsciu z firmy (np. ze wzgledu
na wiek lub stan zdrowia), do spétki musi zostaé przytaczona inna osoba. Sg
problemy przy czynno$ci darowizny, ktérej przedmiotem jest przystugujacy
wspdlnikowi zespdt praw i obowiazkéw, wynikajacych z uczestnictwa w spét-
ce, jesli obdarowana ma zosta¢ wigcej niz jedna osoba.

Prawnik, petniac role doradcy sukcesyjnego, ma obowiazek nie tylko zadba¢
o sprawy firmy rodzinnej, ale takze rodziny w zakresie jej majatku prywatnego.
Nie powinny by¢ pomijane takie kwestie, jak prawna ocena prywatnych uméw
z bankami (kredyty, instrumenty lokacyjne), TFI, biurami maklerskimi czy
uméw ubezpieczeri na zycie (ochronne lub inwestycyjne). Postuluje si¢ takze
szczegblowe zbadanie skutkéw podatkowych wystapienia réznych scenariuszy.

Plan sukcesji, rozwazany z perspektywy prawnej, to proces przekazywania
whasnosci i zarzadzania. Aby sprosta¢ postulatom przejrzystosci i przewidy-
walnosci, patrzac z punktu widzenia wszystkich jego stron oraz interesariuszy,
plan sukcesji winien by¢ szczegétowo przeanalizowany i w konsekwencji ujety
w harmonogram obecnych lub przysztych czynnosci prawnych. Przykladowo
wymieni¢ nalezy umowy majatkowe malzedskie (np. w malzenstwach dzieci,
ktére majg naby¢ wlasno$¢ udzialéw), darowizny, akty zmiany formy prawne;j
firmy czy zmiany uméw spétek (np. poprzez przystapienie sukcesora) itp. Istotne
jest, aby zainteresowane osoby mogly przygotowac si¢ do tych czynnosci oraz
przede wszystkim, aby wiedzialy, czego moga si¢ spodziewad w przysztosci. Tak,
jak nestor powinien wiedzie¢, kiedy planuje zakoriczy¢ aktywnosé zawodowa,
jak zapewni¢ sobie pozadany poziom Zycia na emeryturze czy tez ograniczy¢
odpowiedzialno$¢ wlasnym majatkiem prywatnym, podczas gdy biznes tylko
cze$ciowo przeszedl w rece sukcesoréws; tak samo sukcesorzy winni mie¢ okre-
$lone, kiedy moga spodziewal si¢ przeniesienia na nich nie tylko obowigzkéw
i odpowiedzialnodci, ale takze wlasnosci firmy rodzinnej, czy tez poszczegdl-
nych skfadnikéw majatku prywatnego. Od strony prawnej przekfada si¢ to na
czynnosci cywilnoprawne, z zakresu prawa handlowego oraz podatki.

Podejmujac decyzje o przekazaniu majatku (w tym biznesu rodzinnego),
nestor winien zastanowic¢ si¢ nad przyjeciem zasad sprawiedliwego podziatu,
gdzie sprawiedliwy nie zawsze oznacza réwny. Istotny jest tez sposéb przeka-
zania. Biorac pod uwagg praktyke paistw zachodnich, rozwazy¢ nalezy daro-
wizne lub spadkobranie, ale takze sprzedaz. Nigdzie nie jest powiedziane, ze
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dzieci musza otrzymac¢ biznes rodzinny tytutem darmym. Od strony prawnej
mozliwe sa konstrukgje, gdzie dziecko w zamian za przejecie firmy zobowia-
zane bedzie do tozenia na rzecz rodzicéw do konca ich dni albo tez nastapi
prosta sprzedaz. Bedzie to forma zapewnienia nestorom wlasciwego poziomu
zycia na emeryturze, cho¢ — dla bezpieczeristwa senioréw — nie powinno to by¢
jedyne Zrédlo ich stabilnosci finansowej. Warto dokona¢ oceny tych czynnosci
pod katem prawa podatkowego, tym razem podatkéw dochodowych, a nie od
spadkéw i darowizn.

Plan sukcesji nie jest odporny na dzialanie czasu. Zycie kazdego z nas skta-
dasi¢ z etapdéw, a cele i priorytety zmieniaja si¢, bywa ze gwaltownie. Realizujac
plan sukcesji, zaleca si¢ staranno$¢ przy jego aktualizacji, majac caly czas na
uwadze wzajemne powigzanie poszczegélnych instrumentéw prawnych po-
miedzy soba, ale tez konsekwencje ich zmiany na gruncie podatkéw, finanséw
oraz zarzadzania.

Specyfika rozwigzan ze skutkiem mortis causa

Jednym z podstawowych, cho¢ w praktyce najczesciej zaniedbanym elemen-
tem planu sukeesji jest tzw. plan awaryjny. Dotyczy on sytuacji naglej $mierci
lub niezdolnosci do pracy na skutek wypadku lub powaznej choroby nesto-
ra, jednego ze wspdlnikéw lub cztonkéw organéw spétki albo innych oséb
kluczowych dla organizacji lub rodziny. W rozwazaniach, odnoszacych si¢ do
konstruowania planu awaryjnego, winno brac¢ si¢ pod uwagg takze jednoczesna
$mier¢ kilku oséb.

Dos$wiadczenia autoréw dowodza, ze o ile sukcesja, rozumiana jako pro-
ces wdrazania dzieci w dzialania firmy rodzinnej, a nast¢pnie przekazywania
odpowiedzialno$ci oraz wlasnosci, w wielu family business toczy si¢ w sposéb
niejako naturalny, o tyle dobrze skonstruowany i formalnie wdrozony plan
awaryjny posiada jeszcze niewiele rodzin biznesowych. Wynika to po cze¢sci
z faktu, ze w dalszym ciggu w Polsce $mier¢ stanowi temat tabu i trudno si¢
o niej rozmawia [patrz: Martyniec 2013, http://www.planowaniespadkowe.pl/
prawdy-i-mity-w-planowaniu-spadkowym)], ale takze z tego powodu, ze mamy
do czynienia z materig dalece skomplikowana oraz interdyscyplinarng. Nawet
tam, gdzie jest juz wlasciwa forma prawna i testamenty, brakuje powiazania
z dobrze skonstruowanym planem finansowym. Jesli z kolei istnieje plan fi-
nansowy — rzadko uwzglednia on prawne elementy sukcesji oraz ich wptyw na
obszar finanséw, przykladowo: zachowkéw, podatkéw czy dziatajacych z mocy
prawa obowiazkowych splat spadkobiercéw wspdlnika, jesli nie dziedzicza
udzialéw. Co wazne, bledem jest koncentrowanie si¢ na sukcesji, rozumianej
jako proces z pominigciem planu awaryjnego, ale tez opieranie si¢ wylacznie
na testamentach czy formie prawnej, jako na gwarancie zapewnienia cigglosci
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dzialania firmy w diuiszej perspektywie czasowej [szerzej: Martyniec 2013,
ss. 12—14]. Mamy bowiem do czynienia z instrumentami dzialajacymi na réz-
nych, acz powiazanych plaszczyznach.

Ryzyko $mierci moze i powinno by¢ potraktowane jako kolejne ryzyko
w biznesie. Dlatego skutki jej naglego wystapienia winny by¢ poddane prewen-
cyjnej kontroli, celem podniesienia wiarygodnosci firmy i eliminacji powaz-
nych perturbacji w dziataniu, cz¢sto o znaczeniu fundamentalnym. W wielu
podmiotach brakuje whasciwych zabezpieczert w tym zakresie, co wielokrotnie
skutkowato upadoscia, likwidacja albo wystapieniem znaczacych probleméw
w dalszym dzialaniu firmy. W dobie globalnej gospodarki, kiedy kazde po-
tknigcie ufatwia konkurentom wykorzystanie chwilowej stabosci, stanowi to
szczegdlne wyzwanie, zwlaszcza, ze z definicji mamy do czynienia z sytuacjg
nagla, a braku wczesniejszego przygotowania nie mozna konwalidowaé post
factum. Zabezpieczenia, aby byly skuteczne, musza obejmowa¢ jednoczesnie
kilka aspektéw i czekanie z ich formalnym wdrozeniem nie jest zalecane.

W procesie decyzyjnym budowy i wdrazania planu sukcesji, w pierwszej
kolejnosci powinnismy odpowiedzie¢ na pytanie, co jest najbardziej istotne dla
rodziny i firmy rodzinnej w perspektywie strategii na najblizsze kilka, kilkana-
$cie lat. Kiedy znamy list¢ priorytetéw na najblizszy okres — do nich winny by¢
dostosowane instrumenty planu awaryjnego.

Podstawowymi elementami planu awaryjnego sa wzajemnie powigzane:
whasciwa forma prawna firmy rodzinnej, testamenty dla wszystkich pelnolet-
nich cztonkéw rodziny (przynajmniej dla tych, ktérzy sa whascicielami firmy)
oraz plan finansowy, uwzgledniajacy takze podatki.

Sporzadzajac testamenty, warto rozwazy¢ wykorzystanie nowego narze-
dzia, jakim jest zapis windykacyjny. Umozliwia on wylaczenie wybranego ele-
mentu majatku poza spadek oraz przekazanie wlasnosci majatku bezposrednio
zapisobiercy [Rataj, Szewczyk 2012, ss. 341-355].

Dobierajac forme¢ prawna, warto zadba¢ o tzw. ,unie$miertelnienie” fir-
my, czyli o to, aby zapewni¢ ciaglo$¢ dziatania podmiotu i to nie wylacznie
na plaszczyznie prawa gospodarczego, cho¢ jest to warunek sine qua non dal-
szych rozwazan. Na przyklad w spélce cywilnej, pomimo ze przy okreslonych
warunkach umowa spétki nie wygasnie mimo $mierci wspélnika, moze si¢
zdarzy¢, ze wygasng niektore stosunki prawne istotne dla dziatalnosci firmy,
a zwiazane osobi$cie ze zmartym. Wéwczas pojawia si¢ problem na innych po-
lach [szerzej: Martyniec, Lichoniski 2012, ss. 11-12]. Zasadniczo indywidualna
dzialalnos$¢ gospodarcza, spétka cywilna oraz dwuosobowa spétka jawna nie
jest zalecana jako docelowa forma prawna firmy, w kontekscie skutkéw $mierci
whasciciela lub wspélnika.

Chwili uwagi wymaga indywidualna dziatalnos¢ gospodarcza. W sytuacji
$mierci wiasciciela nast¢puje szczegdlna kumulacja skutkéw prawnych, ktére
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czgsto uniemozliwiaja wrecz reaktywacje firmy przez spadkobiercéw. Przede
wszystkim nalezy polozy¢ nacisk na kompleksowe podejscie do zagadnienia.
Spotykaja si¢ tu bowiem przepisy z kilku dziedzin prawa materialnego oraz
procesowego. W momencie $mierci wlasciciela, majatek firmy staje si¢ ele-
mentem masy spadkowej i przechodzi na spadkobiercéw ustawowych lub te-
stamentowych, ktérzy — aby méc dysponowaé skfadnikami spadku, czyli np.
wystawi¢ fakture VAT przy sprzedazy jakiegos sktadnika, musza formalnie na-
by¢ spadek oraz dokona¢ jego podziatu. Aby spadkobierca mégl reaktywowac
firm¢ na nowym numerze NIP, musi si¢ to odby¢ jak najszybciej — firma nie
moze przeciez zaprzestaé dziatalnosci na dluzszy czas. Procedura spadkowa,
Yacznie z dziatem spadku, w zaleznosci od uwarunkowan, moze trwac od kilku
dni do kilkudziesi¢ciu miesi¢cy — w tym drugim przypadku reaktywacja firmy
moze by¢ bezcelowa z gospodarczego punktu widzenia. Probleméw jest jeszcze
wiccej, kiedy dziedzicza maloletnie dzieci. Ponadto do spadku wchodzi zespét
praw i obowiazkéw majatkowych, ale nie umowy w obrocie gospodarczym
(cze$¢ wygasa z mocy prawa, jak np. umowy zlecenia i wigkszo$¢ uméw kredy-
tow i leasingdw) czy elementy prawa administracyjnego. Tu nie pomoze nawet
testamentowe powolanie do spadku jednej osoby albo wykorzystanie zapisu
windykacyjnego [szerzej: Martyniec, Lichoriski 2012, ss. 7—8].

Nie oznacza to, ze pozostate formy prawne wolne sa od probleméw — na-
wet w spotkach kapitatowych calo$¢ konstrukeji planu sukeesji musi zostaé
nalezycie przemyslana. Doszukujac si¢ ogélnych mechanizméw, cho¢ jest to
sita rzeczy uproszczenie, mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze w wigkszosci
sytuacji mamy do czynienia z dwoma scenariuszami. Albo udzialy nie sg dzie-
dziczone i spadkobiercom zmarlego nalezy si¢ w zamian za nie odpowiednia
splata, albo udzialy s dziedziczone i wéwczas w gre wchodza reguly prawa
spadkowego materialnego i procesowego oraz, w praktyce czgsto pomijane,
przepisy prawa rodzinnego — dotyczace ustroju majatkowego malzeriskiego,
a takze pieczy nad majatkiem maloletniego dziecka. Zatem w pierwszej sytu-
acji podstawowa kwestig jest ekonomiczna mozliwo$¢ przeprowadzenia splaty
bez naruszania plynnosci w przedsigbiorstwie oraz utraty zdolnosci kredyto-
wej, co in concreto rzadko staje si¢ mozliwe. W drugim przypadku konieczna
jest odpowiedz na pytanie, czy na pewno wszyscy spadkobiercy dziedziczacy
z ustawy powinni naby¢ udziaty w firmie, czy moze warto, aby trafity one tyl-
ko do tych cztonkéw rodziny, ktérzy sa przygotowani oraz planuja ich objecie.
Tym bardziej, jesli w gronie potencjalnych spadkobiercéw ustawowych znajdu-
ja si¢ osoby maloletnie. Niejednokrotnie juz o dalszych decyzjach dotyczacych
firmy musial decydowa¢ sad rodzinny i opiekuriczy, poprzez wyrazenie zgody
na prowadzenie firmy na majatku maloletniego dziecka albo na odnowienie
kredytu obrotowego, jesli w migdzyczasie dziecko nabylo cz¢s¢ zespotu praw
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udzialowych w spélce cywilnej. Nie bez znaczenia sa takze kwestie podziatu
majatku rodzinnego, ktérego elementem jest firma. W wielu rodzinach kwestia
zachowku ma niebagatelne znaczenie.

Nalezy zwréci¢ takze uwagg, ze nie wszystkie przepisy prawa sg ze soba
spéjne i dzialajg poprawnie. Mamy do czynienia ze zbiegiem oddziatywania
norm prawnych z réznych galezi prawa, co sifg rzeczy przyczynia si¢ do nawar-
stwienia watpliwosci.

Immanentnym elementem planu sukcesji jest takze plan finansowy, ktére-
go oméwienie wykracza poza tematyke tego opracowania.

Podsumowanie. Postulaty de lege ferenda

Ten skrécony opis, jak wskazuje tytul artykutu, stanowi jedynie przyczynek do
dalszej i poglebionej dyskusji, poszczegdlne zagadnienia zostaty zaledwie zasy-
gnalizowane, a wiele szczegétéw pominicto. Na temat kazdego z poruszanych
zagadnien prawnych powstala juz niejedna monografia, publikacja czy glosa,
brak jest jednak szerszych opracowan, w szczeg6lnosci dotyczacych specyfiki
sukcesji firmy rodzinnej. Opracowanie monografii wymagaloby wspétpracy
specjalistow z kilku dziedzin, bowiem nawet z punktu widzenia prawa byla-
by to praca przekrojowa, a przeciez sukcesja dotyczy nie tylko prawa. Ponizej
przedstawiamy wybrane wnioski de lege ferenda, ktére takze stanowia tylko
wstep do dyskusji oraz glos praktyki w tej dziedzinie.

Oto podstawowe tezy, ktore godne sg zwrdcenia uwagi. Kazda z nich wyma-
ga oddzielnego, szczegdtowego opracowania, tutaj jedynie sygnalizujemy zagad-
nienie, bez wchodzenia w istot¢ mechanizmu oraz szerszego uzasadnienia.

1. Pomimo ostatniej reformy prawa spadkowego i wprowadzenia zapisu
windykacyjnego, nadal w praktyce sukcesyjnej wystepuje szereg problemdw.
Od lat postuluje si¢ wprowadzenie tzw. testamentu dzialowego, ktdry
umozliwi podziat masy spadkowej zgodnie z wolg spadkodawcy.

2. W spélce jawnej wystgpuje konieczno$¢é normatywnego rozstrzygnigcia
watpliwosci, jak zachowuje si¢ dwuosobowa spétka jawna na okolicznos¢
$mierci jednego ze wspélnikéw — tak w sytuacji milczenia umowy spétki
w kwestii dziedziczenia udziatéw, jak tez, kiedy prawa udzialowe na
podstawie zapisu w umowie spdlki maja by¢ odziedziczone. Praktyka
postuluje zachowanie cigglo$ci funkcjonowania firmy, co nie jest wykluczone
w $wietle uregulowania obecnego statusu spotki partnerskiej. Podobne
postulaty dotycza pozostalych spétek osobowych.

3. Watpliwosci odnosza si¢ tez do dysponowania zespotem praw i obowiazkéw,
ktéry przystuguje wspdlnikowi w spélce osobowej. Warto rozstrzygnaé
mozliwo$¢ skutecznego dysponowania nimi w testamencie, wszakze pod
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warunkiem istnienia uprzedniego zapisu w umowie spétki, przesadzajacego
dziedziczenie praw udzialowych danego wspdlnika. Jak si¢ wydaje, przydatne
byloby tez rozwianie watpliwosci dotyczacych sprzedazy lub darowizny
udzialéw w spélce osobowej na rzecz kilku oséb jednoczesnie (za zgoda
pozostatych wspélnikéw).

Sa to tylko najbardziej rzucajace si¢ w oczy i na pewno niejedyne tezy,
ktére praktyka moze postawi¢ w tej kwestii, idac za postulatem, iz prawo win-
no ufatwiaé, a nie utrudniaé¢ sukcesje. Jest jeszcze wiele watpliwosci, gtéwnie
podatkowych, ktére powinny zosta¢ wyjasnione poprzez wprowadzanie jedno-
znacznych przepiséw.
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Wstep

Temat sukcesji w firmach rodzinnych poruszany jest coraz cz¢sciej, nie tylko
w artykutach naukowych, bo pojawil si¢ tez ostatnio w miesi¢czniku ,,Forbes”
[Debek 2013, ss. 52-58], czy w czasopismie dla kobiet ,Elle” [Michalewicz
2013, ss. 84—89]. Opisywane sg historie firm rodzinnych i ich potencjalni suk-
cesorzy, ktérzy przygotowywani sa przez swoich ,0jcéw” do przejecia whadzy
i wlasnosci rodzinnego biznesu. Coraz czgéciej tez przedsigbiorcy maja mozli-
wo$¢ uczestniczenia w badaniach dotyczacych firm rodzinnych, majacych na
celu stworzenie narzedzi umozliwiajacych przeprowadzenie sukcesji, a jedno-
czes$nie dopasowanych do warunkéw polskiej rzeczywistosci gospodarczej. Czy
jest to moda czy konieczno$é? Na pewno przemawia za tym konieczno$¢, po-
niewaz doczekaliémy si¢ w Polsce pierwszej powaznej zmiany miedzypokole-
niowej w biznesie rodzinnym. Wigkszo$¢ przedsi¢biorstw rodzinnych powstata
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na przefomie lat 90-tych, a ich pierwsi wlasciciele wkraczaja obecnie w wiek
emerytalny. Ci przedsi¢biorcy, ktdrzy przetrwali §wiatowy kryzys lat 2008—
2010, moga by¢ teraz dumni. To poczucie dumy przejmuja tez ich dzieci, ktére
zaczynaja utozsamiaé si¢ z firma, a ,bycie” w firmie rodzinnej nie wywotuje
u nich poczucia wstydu. Zatem temat firm rodzinnych to tez moda. Moda na
to, ze firma rodzinna to atut, bo kojarzona jest dzi§ ze stabilizacja i rozwaga
w dazeniu do osiagniecia celu, ktéry ma przeciez charakter dtugoterminowy,
bo zmierza do przekazania firmy kolejnym pokoleniom.

Sukcesja, nazywana tez zarzadzaniem zmiana miedzypokoleniowa, stano-
wi czynnik, ktdry wyréznia firmy rodzinne sposréd innych podmiotéw go-
spodarczych, a jednoczesnie jest jednym z najbardziej ztozonych probleméw
przedsi¢biorstw rodzinnych [Sutkowski, Marjariski 2011, ss. 9, 37]. Jest ona
kluczowym elementem zarzadzania strategicznego firm rodzinnych. Stanowi
proces dtugotrwaly, ktéry wywola zamierzone skutki tylko wéwczas, gdy spel-
nione zostang wszystkie trzy przestanki, a mianowicie:

— gotowo$¢ samej rodziny (aspekt psychologiczny),
— gotowos¢ organizacyjno-prawna,
— gotowo$¢ finansowa.

Gotowo$¢ samej rodziny przejawia si¢ tym, ze wlasciciel — zalozyciel jest
gotowy przekazaé w pelni prawa i obowiazki przysztemu sukcesorowi i ma
przekonanie, ze nast¢pca poradzi sobie z podejmowaniem kluczowych decy-
zji. Natomiast sukcesor ma wiedz¢ i do§wiadczenie w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem, ale réwniez cieszy si¢ aprobata wsréd kontrahentéw i autorytetem
pracownikdw.

Gotowo$¢ finansowa to przekazanie wilasno$ci przedsiebiorstwa, co po-
winno wigza¢ si¢ z zakonczeniem podjetych inwestycji, splaceniem w miare
mozliwosci zaciagnigtych kredytéw oraz uregulowaniem innych zobowiazan
dtugoterminowych, w takim stopniu, aby sukcesor na poczatku swojej drogi
mial mozliwo$¢ podejmowania rozwaznego ryzyka kontynuowania i rozwija-
nia przejmowanej dziatalnosci, a nie musiat borykac¢ si¢ z rozwiazywaniem pro-
bleméw nadmiernego zadtuzenia przedsi¢biorstwa. Tym bardziej, ze bedzie to
wymagalo wielu zmian organizacyjno-prawnych, ktére pochtong wiele czasu.

Dlatego tez istotnym aspektem w sukcesji firm rodzinnych jest tez goto-
wo$¢ organizacyjno-prawna, co jest przedmiotem niniejszego opracowania.

1. Problematyka prawna sukcesji w firmach rodzinnych

Aspekt prawny w sukcesji majatku jest rownie wazny, jak aspekt psychologiczny,
a mozna nawet stwierdzi¢, ze s one scisle ze sobg powiazane. Nie zawsze bowiem
whasciciel —zalozyciel przedsi¢biorstwa rodzinnego jest w stanie przystac na pew-
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ne rozwigzania organizacyjno-prawne, proponowane chociazby przez doradcéw
finansowych czy radcéw prawnych. Nalezy wowczas poszukiwaé rozwigzania
optymalnego, spetniajacego oczekiwania zaréwno obecnego lidera, jak i jego
nastgpcédw. Caly proces wymaga wigc determinacji, ale tez pokory wobec nie-
uchronnych zmian. Tym bardziej, ze zalozeniem wszystkich jest przeciez trwanie
firmy, wiec zmiany o charakterze prawnym sg koniecznoscia.

Polscy przedsigbiorcy nie maja wiedzy o tym, jak przygotowac si¢ do zmia-
ny mi¢dzypokoleniowej. Nie wiedza, jakie zmiany organizacyjne i prawne sg
niezbedne [Budziak 2012, s. 25]. Nie ma tez rozwiazari powszechnych czy
idealnych, bo kazda organizacja, tym bardziej firma rodzinna, ma swoisty cha-
rakter i kazdy przypadek wymaga indywidualnych rozstrzygnieé. Instytucji
prawnych, ktére stuza zmianie pokoleniowej, jest wiele, zaréwno na gruncie
prawa handlowego, prawa spadkowego, jak i prawa rodzinnego. W niniejszym
artykule poruszone zostang kwestie najnowsze, wprowadzone nowelizacja
Kodeksu Cywilnego oraz Kodeksu Spétek Handlowych. Dotycza one instytu-
qji zapisu windykacyjnego oraz przeksztalcenia przedsigbiorcy, bedacego osobg
fizyczna, w spétke kapitatowa. Zwrécono réwniez uwage na elementy prawa
rodzinnego, celem uniknigcia koniecznoséci uzyskania zgody sadu rodzinnego
na kazda czynno$¢ rozporzadzajaca majatkiem firmy, gdy spadkobiercami oka-
za sie maloletni.

Problematyka sukcesji majatku przedsi¢biorstwa powinna by¢ rozpatrywa-
na kompleksowo. Decydujac si¢ na doradztwo w zakresie opracowania pla-
nu sukcesyjnego, whasciciele firm rodzinnych powinni zwracaé¢ uwagg na to,
aby wspélpracujacy prawnicy nie koncentrowali si¢ tylko na rozwigzaniach
w aspekcie prawnym z pomini¢ciem finanséw, a z kolei doradcy finansowi
nie proponowali produktéw finansowych bez rozpatrzenia zagrozen praw-
nych z tym zwiazanych. Celem jest eliminacja ryzyka likwidacji firmy, co
jest nieuniknione w przypadku prowadzenia indywidualnej dziatalnosci go-
spodarczej czy dwuosobowej spétki osobowej oraz zapewnienie jej ciaglosci,
co wymaga sporzadzenia testamentéw i odpowiednich zapiséw w umowach
spélek. Koniecznym staje si¢ rozwazenie wszelkich mozliwych zdarzen tj.
$mierci poszczegdlnych wspdlnikéw czy jednoczesnej $mierci kilku oséb przy
réznych scenariuszach, z uwzglednieniem mozliwosci przejscia spadku na ma-
Yoletnie dzieci czy wnuki. Dodatkowym zabezpieczeniem finansowym moze
by¢ stworzenie kapitatu, pozwalajacego na sfinansowanie rozliczeri pomiedzy
spadkobiercami albo wspélnikami a spadkobiercami. W przypadku $mierci
np. jednego ze wspélnikéw dwuosobowej spotki jawnej, nalezy uniknad ryzyka
likwidacji firmy m.in. ze wzgledu na:

— wszelkie kontrakty, ktére spétka zawarla,

— ryzyko koniecznosci zwrotu dotacji unijnych,
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— ryzyko zgloszenia roszczeri pracowniczych, dotyczacych chociazby odpraw
w wysokosci 1-3 miesigcznego wynagrodzenia,

— konieczno$¢ uiszczenia podatku VAT od stanéw magazynowych,

— naleznoéci i zobowiazania spétki obciazaja mas¢ spadkowa zmarlego
wspdlnika i stanowig zobowiazanie wspdlnika zyjacego,

— do momentu uregulowania kwestii sukcesji po zmarlym wspdlniku,
wspdlnik pozostaly przy zyciu nie moze dysponowa¢ samodzielnie majatkiem
stanowiacym wspotwlasno$¢ ze zmarlym wspdlnikiem,

— w sytuacji $mierci wspdlnika i jego pelnoletniego spadkobiercy,
spadkobiercami mogg okaza¢ si¢ maloletnie dzieci, co powoduje koniecznosé
uzyskiwania zgody sadu rodzinnego przy kazdej czynnosci dotyczacej

rozporzadzania majatkiem maloletniego.

2. Istota zapisu windykacyjnego

Instytucja zapisu windykacyjnego zostala wprowadzona Ustawa z dnia 18
marca 2011 r. o zmianie Ustawy — Kodeks Cywilny oraz niektérych in-
nych ustaw. Przepisy dotyczace tej materii weszty w zycie 23 pazdziernika
2011 roku. Tematyka jest do$¢ nowa, dlatego tez niniejszy artykut opiera si¢
przede wszystkim na wywodach doktryny prawniczej. Chociaz juz pojawita
si¢ uchwata Sadu Najwyzszego"” w sprawie objecia zapisem windykacyjnym
przedmiotéw majatkowych, nalezacych do majatku wspdlnego malzonkéw
pozostajacych w ustroju wspdlnosci ustawowej, co budzito wezesniej watpli-
wosci w orzecznictwie.

»Zapis windykacyjny to postanowienie testamentu, na podstawie kt6rego
konkretnie wskazana osoba, ktéra nie musi, ale moze by¢ spadkobierca, naby-
wa z chwilg otwarcia spadku z mocy prawa konkretny przedmiot nalezacy do
spadkodawcy” [Zigba, Wrébel 2012]. Zgodnie z przepisem art. 9811§1 KC te-
stament, w ktérym spadkodawca moze postanowi, ze oznaczona osoba naby-
wa przedmiot zapisu z chwila $mierci spadkodawcy, musi by¢ dla jego waznosci
sporzadzony w formie aktu notarialnego. Zaleta zapisu windykacyjnego jest to,
ze testator ma wicksza mozliwo$¢ realizowania zasady autonomii woli, ponie-
waz moze decydowac o losach swojego majatku po $mierci nie tylko jako ozna-
czonych ulamkowo czesci spadku, ale tez w postaci okreslonych przedmiotéw
spadkowych. Jest to szczegélnie istotne z punktu widzenia przedsi¢biorcy, gdyz
przedmiotem zapisu windykacyjnego moze by¢ przedsigbiorstwo (art. 9811 §2
KC). Przepis ten traktuje przedsigbiorstwo w znaczeniu przedmiotowym, jako
zorganizowany zesp6! skladnikéw niematerialnych i materialnych przezna-
czonych do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (art. 551 KC). Instytucja
7 Uchwata Sadu Najwyzszego z dnia 18 lipca 2012 r. (Sygn. ake IIT CZP 46/12).
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zapisu windykacyjnego, sama w sobie, nie stanowi skutecznego sposobu na
kontynuowanie dziatalnosci, co czgsto w sposéb uproszczony przedstawiane
jest w doktrynie. Zwlaszcza, gdy przedsigbiorca jest osoba fizyczna prowadzaca
dzialalno$¢ gospodarcza.

Po pierwsze, z chwilg $mierci przedsigbiorcy bedacego osoba fizyczna,
dochodzi do ustania jego bytu prawnego. Sam zapis windykacyjny, majacy
za przedmiot przedsi¢biorstwo w znaczeniu przedmiotowym, nie bedzie sku-
tecznym narzedziem prowadzenia tej samej dzialalno$ci gospodarczej przez
zapisobierce, a jedynie dziatalnosci tozsamej rodzajowo. Niemniej bedzie to
nowa dziatalno$¢, wykonywana przez nowego przedsigbiorce, przed ktérym
stanie réwniez konieczno$¢ rejestracji [Zigba, Wrébel 2012]. Nie ma w tym
przypadku znaczenia powolanie wykonawcy testamentu, ktérg to mozliwos¢
dopuszcza ustawodawca w przepisie art. 986 §1 KC', okreslajac, ze w testa-
mencie spadkodawca moze powota¢ wykonawce lub wykonawcéw testamentu,
ktérzy moga zarzadzaé nie tylko calym majatkiem spadkowym, ale tez tyl-
ko jego zorganizowana czgécig lub nawet oznaczonym skladnikiem (art. 9861
KC)¥. Jezeli spadkodawca nie postanowit inaczej, zgodnie z przepisem art.
988 §1 KC?* wykonawca testamentu zobowigzany jest zarzadzaé majatkiem
spadkowym, sptaci¢ dtugi spadkowe, w szczeg6lnosci wykonaé zapisy zwykle
i polecenia, a nastgpnie po wypelnieniu swoich obowiazkéw, wydaé spadko-
biercom majatek spadkowy zgodnie z wolg spadkodawcy i z ustawa, a w kaz-
dym razie niezwlocznie po dokonaniu dziatu spadku. Zgodnie z par. 3. tego
artykutu, wykonawca testamentu powinien tez wydaé osobie, na rzecz ktérej
zostal uczyniony zapis windykacyjny, przedmiot tego zapisu. Wykonawcg te-
stamentu moze by¢ osoba, ktéra ma petng zdolno$¢ do czynnosci prawnych.
Funkgje t¢ spadkodawca moze powierzy¢ spadkobiercom lub zapisobiercom,
ale tez prawnikowi czy innej osobie, ktéra darzy zaufaniem. Wykonawca te-
stamentu nie moze rozporzadzaé skladnikami majatku spadkowego, ale ma
obowiazek nimi zarzadza¢ do czasu uzyskania przez spadkobiercéw prawo-
mocnego orzeczenia sadu. Powolanie wykonawcy testamentu stwarza wigc tyl-
ko wiegkszy stopient prawdopodobieristwa, ze wola testatora zostanie w nalezyty
sposéb wypetniona, a spadkodawca liczy si¢ z wystgpowaniem po stronie za-
pisobiercy windykacyjnego przeszkéd zyciowych w natychmiastowym objeciu
we wladanie przedsigbiorstwa jako przedmiotu zapisu, natomiast pozostaje to
bez wplywu na generalng niemozno$¢ kontynuowania tej samej dziatalno-

8 W brzmieniu ustalonym przez Ustawg z dnia 18 marca 2011 r. o zmianie Ustawy — Kodeks Cy-
wilny oraz niektérych innych ustaw (Dz. U. Nr 85, poz. 458).

! Dodany przez Ustawe z dnia 18 marca 2011 r. o zmianie Ustawy — Kodeks Cywilny oraz niek-
térych innych ustaw (Dz. U. Nr 85, poz. 458).

2 W brzmieniu ustalonym przez Ustawe z dnia 18 marca 2011 r. o zmianie Ustawy — Kodeks Cy-
wilny oraz niektérych innych ustaw (Dz. U. Nr 85, poz. 458).
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$ci gospodarczej. Z formalnego punktu widzenia, przedsi¢biorca moze pod-
ja¢ dzialalnos¢ gospodarcza w dniu ztozenia wniosku o wpis do Centralne;j
Ewidengji i Informacji o Dzialalnosci Gospodarczej albo po uzyskaniu wpi-
su do rejestru przedsigbiorcéw w Krajowym Rejestrze Sadowym?. Z kolei,
z mocy przepisu art. 34 ust. 2 pkt. 2 Ustawy o swobodzie dziatalnosci gospo-
darczej, trwale zaprzestanie wykonywania dziatalnosci gospodarczej pociaga
za sobg wykreslenie przedsi¢biorcy bedacego osoba fizyczng z CEIDG z urze-
du, w drodze decyzji administracyjnej ministra wlasciwego do spraw gospo-
darki. Wynika z tego, ze niezarejestrowany zapisobierca windykacyjny, chcacy
prowadzi¢ dziatalno$¢ w oparciu o powierzone mu na mocy zapisu windyka-
cyjnego przedsigbiorstwo, zobowiazany jest ztozy¢ wniosek o wpis do ewiden-
gji, co pozwoli mu podja¢ dziatalno$¢ gospodarcza jako nowy przedsigbiorca.
Nie mamy tu do czynienia z kontynuacja dziatalnosci gospodarczej, chociazby
ze wzgledu na konieczno$¢ dziatania przedsiebiorcy pod firma, a firma osoby
fizycznej jest jej imi¢ i nazwisko. Zatem imi¢ i nazwisko zapisobiercy, ktéry
ma obja¢ prowadzenie przedsi¢biorstwa, jest niezbednym elementem firmy, co
nie wyklucza wlaczenia do firmy pseudonimu lub okreslen wskazujacych na
przedmiot dziatalnosci, miejsce jej prowadzenia czy innych okreslert dowolnie
obranych, np. nazwiska swojego poprzednika (art. 438 KC). Ma to niewatpli-
wy wplyw na renome przedsi¢biorstwa, ktéra w duzej mierze stanowi o sile
przedsigbiorcy i jego potencjale na rynku [Zigba, Wrébel 2012]. Oczywiscie
rozpatrujemy tu problem tylko w aspekcie prawnym, bo biorac pod uwagg to,
ze zapisobiercg bedzie potencjalny sukcesor, to w tym momencie powinien on
mie¢ rozeznanie w zarzadzaniu przedsigbiorstwem spadkodawcy oraz zdobyta
lojalnos¢ klientéw i poszanowanie wéréd pracownikéw.

3. Przeksztatcenie przedsiebiorcy bedacego osobg fizyczng w spétke
kapitatowa

Instytucja przeksztalcenia przedsigbiorcy bedacego osoba fizycznag w spétke
kapitalowa zostala wprowadzona do Kodeksu Spétek Handlowych na mocy
ustawy z dnia 25 marca 2011 r. o ograniczaniu barier administracyjnych dla
obywateli i przedsigbiorcéw (Dz. U. Nr 106 poz. 622). Przepisy dotyczace tej
materii weszty w zycie z dniem 1 lipca 2011 roku. Zgodnie z przepisem art.
551 §5 KS*2, przedsigbiorca bedacy osoba fizyczna, wykonujaca we wlasnym
imieniu dziatalno$¢ gospodarcza w rozumieniu Ustawy z dnia 2 lipca 2004 r.
o swobodzie dziatalnosci gospodarczej (Dz. U. 2 2010 r. Nr 220, poz. 1447 i Nr
239, poz. 1593 orazz 2011 r. Nr 85, poz. 459) — (przedsi¢biorca przeksztalcany)

ZArt. 14 ust. 1 w brzmieniu ustalonym przez Ustawe z dnia 13 maja 2013 r. o zmianie Ustawy o swo-
bodzie dzialalnosci gospodarczej oraz niektdrych innych ustaw (Dz. U. Nr 131, poz. 764).
22 Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. — Kodeks Spétek Handlowych (Dz. U. Nr 94, poz. 1037 z pézn. zm.).
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moze przeksztalci¢ forme prowadzonej dzialalnosci w jednoosobowa spétke
kapitatowa (spotke przeksztalcona). Ustaws ta dodany zostat réwniez do KSH
caly rozdzial 6., dotyczacy przeksztalcenia przedsigbiorcy w spétke kapitatows
(art. 5841-58413 KSH). Na mocy wprowadzonych przepiséw, dniem prze-
ksztalcenia przedsigbiorcy jest dzieri dokonania wpisu do rejestru przedsie-
biorcéw w Krajowym Rejestrze Sadowym. Jednoczesnie przedsiebiorca zostaje
z urzedu wykreslony z CEIDG przez whasciwy organ ewidencyjny, a sad re-
jestrowy niezwlocznie przesyla temu organowi odpis postanowienia o wpisie
do rejestru przedsigbiorcéw jednoosobowej spétki kapitatowej. Przeksztalcenie
daje mozliwo$¢ kontynuowania dziatalnosci gospodarczej, bowiem przeksztal-
conej spélce przystuguja wszystkie prawa i obowiazki przedsigbiorcy prze-
ksztalcanego, a osoba fizyczna, prowadzaca dzialalno$é¢ gospodarcza z chwilg
przeksztalcenia staje si¢ wspélnikiem albo akcjonariuszem spétki przeksztal-
conej. Niewatpliwie zaleta omawianej nowelizagji jest to, ze nast¢puje zmiana
formy prawnej dziatalnosci bez koniecznosci przeprowadzania postgpowania
likwidacyjnego, a spétka przeksztalcona staje si¢ kontynuatorem dzialalnosci
gospodarczej przeksztalcanego przedsigbiorcy. Nie mamy tu jednak do czynie-
nia z sukcesja, poniewaz nie dochodzi w tym wypadku do charakterystycz-
nego dla sukcesji nastgpstwa prawnego. Jednak zasadnicza wada omawianego
rozwiazania jest mozliwo$¢ przeksztalcenia przedsigbiorcy wylacznie w spétke
kapitatowa, czyli w spétke z o.0. lub spétke akeyjna. ,Wiaze si¢ to zasadniczo
ze zmiang wysokosci i sposobem opodatkowania zyskéw, z ktérych do tej pory
korzystal przedsi¢biorca. Jedynie na marginesie warto wskazaé, ze aby ponow-
nie korzysta¢ z opodatkowania osigganych zyskéw na poziomie nie wyzszym
niz 19%, konieczne byloby ponowne przeksztalcenie spétki, tym razem ze
spoltki kapitalowej w spétke osobowq” [Zigba, Wrébel 2012]. Poza tym, zgod-
nie z przepisem art. 5845 KSH, do przeksztalcenia przedsi¢biorcy wymaga sie:
1. sporzadzenia planu przeksztalcenia w formie aktu notarialnego wraz z opinig
bieglego rewidenta;

zozenia o§wiadczenia o przeksztalceniu przedsigbiorcy;
powotlania cztonkdéw organdw spétki przeksztatconej;

zawarcia umowy sp6tki albo podpisania statutu spétki przeksztatcone;;

AN

dokonania w rejestrze wpisu spétki przeksztalconej i wykreslenia
przedsigbiorcy przeksztalcanego z Centralnej Ewidencji i Informagji
o Dzialalnosci Gospodarczej.

Powyzsze budzi watpliwosci, czy rozwiazanie, ktore miato ograniczaé ba-
riery administracyjne dla obywateli i przedsigbiorcéw, w rzeczywistosci nie be-
dzie sprzyjalo powstawaniu nowych barier, chociazby ze wzgledu na wysokie
koszty przeksztalcenia oraz brak sukeesji podatkowej.
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Zakonczenie

W wypadku prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, szczegélnie na wicksza
skale, nie da si¢ w pelni uniknaé pewnych probleméw po $mierci wiasciciela.
Korzystanie z okreslonych instytucji prawa cywilnego czy handlowego pozwa-
la na pewno minimalizowa¢é negatywne skutki tego zdarzenia, jednak prawo-
dawca, stanowigc nowe rozwigzania prawne powinien mie¢ wigksze rozeznanie
w skutkach, ktére niosa ze sobg formutowane przez niego nierzadko przepisy
niejasne, niezrozumiale czy niespdjne.
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Przygotowanie polskich przedsiebiorcow do transferu
przedsiebiorstwa — stan aktualny i perspektywy przyszte

The preperation of Polish enterprises to transfer — the current state

and the future perspectives

Abstract: The SME sector is a driving force for the social and economic development.
Having in mind the significant participation of family businesses in the group of micro,
small and medium-sized enterprises, it should be stated that the family entrepre-
neurship has an important contribution in the creation of GDP, value-added and new
working places. Due to this there is a need to improve the conditions for their conti-
nuity through the generations, as any succession failure leads to a negative social and
economic consequences. The main aim of this paper is to evaluate Polish enterprises
preparations for the transgenerational succession process.

The analysis was based to a great extent on English-written articles in the field of
family business, European Commission’s recommendations, reports and communi-
cation, and research reports of Polish Entrepreneurship Development Agency. The
last chapter of the paper, the most extensive one, is dedicated to the presentation
and elaboration of the self-conducted research on the group of Polish family-owned
enterprises in the scope of the level of preparation for succession process.

It has been concluded that Polish family enterprises are not enough prepared for the
business transfer. Moreover, entrepreneurs are not aware of the complexity and me-
aning business transfer. The most threatening is that the first generations’ enterprises
approach towards multigenerational succession is very undeveloped, the second and
third generation firms get better results. In these enterprises the formal actions to-
wards transfer are more often performed.

Key-words: transfer, Polish family enterprises, recommendations.



104 Elzbieta Roszko-Wdjtowicz

Wprowadzenie

Przewazajaca liczba polskich przedsi¢biorstw, w tym réwniez przedsigbiorstw
rodzinnych, zaliczanych jest do sektora MSP. Szacunki ekspertéw wskazuja na
udzial si¢gajacy nawet 80% [Austrian Institute for SME Research 2008, ss.
40—47], niemniej jednak bedac bardziej ostroznym, nalezaloby raczej wskazaé
udzial procentowy oscylujacy wokét wartosci 50%. [EEDRI — Instytut Badan
nad Przedsigbiorczoscig i Rozwojem Ekonomicznym 2008, s. 3]. Wyniki ba-
dania PARP nad przedsi¢biorczoscig rodzinng wskazuja na znaczacy udziat
przedsigbiorstw rodzinnych w grupie MSP, cho¢ nie tak istotny, jak szacunki,
o ktérych mowa powyzej*. Raport pt. ,Firmy rodzinne w polskiej gospodar-
ce — szanse i wyzwania” podaje, ze firmy rodzinne w Polsce wytwarzaja po-
nad 10 proc. narodowego PKB i zatrudniajg 1,3 mln pracownikéw, a zatem
okolo 21% ogétu zatrudnionych w mikro, malych i $rednich przedsigbior-
stwach [PARP 2009, s. 57]. Sektor matych i $rednich przedsi¢biorstw, a za-
tem takze przedsi¢biorstw rodzinnych, to nie tylko sita napedowa rozwoju
gospodarczego wyrazajacego si¢ wzrostem wielkosci PKB per capita i tworze-
niem wartos$ci dodanej. Niemniej jednak, wedlug Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczo$ci** w roku 2009 sektor MSP wytworzyt blisko polowe pol-
skiego PKB, udzial ten wzrést w stosunku do roku poprzedniego o 1,2 pkt.
proc. Najistotniejszy wkiad w tworzenie polskiego PKB maja mikro przed-
sibiorstwa, zatrudniajace do 9 pracownikéw, one wytworzyly 30,4% PKB
[PARP 2011, s. 13]. W Polsce sektor MSP wytwarza 11,5% warto$ci dodanej
brutto przedsi¢biorstw, co §wiadczy o nizszym poziomie niz w UE, odpowied-
nio 18,9%. Zdecydowanie wickszy wkltad w tworzenie wartosci dodanej brutto
w Polsce niz w UE-27 cechuje $rednie (21,4% —PL, 17,9% — UE) i duze pod-
mioty (46% — PL, 41,6% — UE) [PARP 2011, s. 13]. Sektor MSP jest zdomi-
nowany przez mikrofirmy, ktérych udziat w catkowitej liczbie przedsigbiorstw
(96%) przewyzsza $rednig dla UE-27 (91,8%). Odsetek malych firm w liczbie
MSP w Polsce (2,8%) jest o ponad potowe mniejszy od $redniej unijnej (6,9%)
[PARP 2011, s. 16]. Przedsi¢biorstwa rodzinne stanowig okoto 36% podmio-
tow gospodarczych w grupie mikro, matych i §rednich firm?®. Najliczniej biz-
nes rodzinny jest reprezentowany wéréd podmiotéw zatrudniajacych do 9 pra-
cownikéw, odpowiednio 38%. Wsréd malych firmach udzial przedsigbiorstw
rodzinnych stanowi 28%, a wsréd duzych 14% [PARP 20009, s. 58].

% Warto zwrdci¢ uwagg, iz bardzo wazny, z punktu widzenia oceny udziatu firm rodzinnych w ogdlnej
liczbie przedsigbiorstw, jest kontekst definicyjny. Przyjeta w badaniu PARP definicja przedsi¢biorstwa
rodzinnego jest do$¢ restrykeyjna, stad udziat firm rodzinnych nizszy, niz podaja wezesniejsze szacunki.
% Szczegblowe opracowania zwiazane z potencjatem rozwojowym sektora MSP w Polsce znajduja sie
na stronie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi¢biorczosci, www.parp.gov.pl.

» Szacunki te nie uwzgledniajg oséb fizycznych prowadzacych wlasng dziatalno$¢ gospodarcza
i niezatrudniajacych zadnych pracownikéw.
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MSP to réwniez, jedli nie przede wszystkim, miejsca pracy, jakie powsta-
ja w gospodarce narodowej, innowacyjnos$¢ oraz otwarto$¢ miedzynarodowa,
wyrazajaca si¢ dziatalnoscia eksportowa oraz importowa. Wszystkie te wymia-
ry maja zdecydowanie istotniejsze implikacje ekonomiczno-spoleczne anizeli
tylko wzrost gospodarczy. Majac na uwadze powyzsze wzorzec przedsigbior-
stwa rodzinnego, preferowany w gospodarce nieco odbiega od tego opisywa-
nego poprzez tradycyjny cykl zycia organizacji, w ktérym przedsigbiorstwo od
powstania poprzez rozw6j przechodzi do fazy schytkowej. Przedsi¢biorstwo ro-
dzinne, bardziej anizeli pozostata grupa podmiotéw gospodarczych, powstaje,
aby trwa¢, czego wyrazem jest sukcesja mig¢dzypokoleniowa.

Celem gléwnym niniejszego opracowania jest ocena przygotowania pol-
skich przedsi¢biorstw do przeprowadzenia procesu sukcesji. Cel gléwny zostat
podzielony na dwa cele szczegélowe:

Cel 1 — Weryfikacja mechanizméw wsparcia proceséw sukeesji w polskich
przedsiebiorstwach rodzinnych.

Cel 2 — Ocena procesu planowania sukcesji w polskich przedsi¢biorstwach
rodzinnych.

Analiza przedstawiona w niniejszym opracowaniu zostata oparta o wyniki
whasnych badari empirycznych, przeprowadzonych na grupie przedsigbiorstw
rodzinnych w Polsce w roku 2010. Na tej podstawie sformutowano konkluzje,
wskazujace na do$¢ niski stopieni przygotowania polskich przedsi¢biorstw ro-
dzinnych do przeprowadzenia sukcesji. Wskazano réwniez na istotne réznice
pomiedzy firmami pierwszopokoleniowymi i wielopokoleniowymi. W tych
drugich stopieni sformalizowania dziatani zmierzajacych do transferu wystepuje
zdecydowanie czgscie;j.

1. Spoteczne i ekonomiczne implikacje transferu przedsiebiorstw

W obecnych czasach, w warunkach dynamicznie zachodzacych zmian w oto-
czeniu przedsigbiorstwa, uwaga whascicieli firm rodzinnych skupia si¢ na
sprawach codziennej dziatalno$ci. Kierujac caly swoja uwage, jak i srodki fi-
nansowe na rozwiazywanie spraw wynikajacych z biezacego funkcjonowania
firmy, przedsi¢biorcy rodzinni czgsto zapominaja o bardzo waznym zagadnie-
niu, jakim jest sukcesja. Potrzeba dokonania zmiany pokoleniowej jest wpi-
sana w cykl zycia kazdego przedsi¢biorstwa rodzinnego, mimo to dzialania
zwigzane z przeprowadzeniem sukcesji podejmowane sa zazwyczaj zbyt p6zno,
w momencie badz to $mierci dotychczasowego whasciciela lub gdy nie jest on
juz w stanie sprawowac swoich obowigzkéw [Raport Think Tank Magazine
2012, s. 34]. Nalezy réwniez podkresli¢, ze przygotowanie mlodego pokolenia
do prowadzenia przedsi¢biorstwa jest procesem diugofalowym. A dodatkowo
ze wzgledu na rosnaca konkurencyjno$é otoczenia, dzisiejsze przedsigbiorstwa
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potrzebuja nie tylko dobrze wyksztalconych menedzeréw, ale ludzi, ktérzy po-
siadaja zaréwno zdolnosci kierownicze i przedsigbiorcze.

Jak juz wspomniano we wstepie ze wzgledu na range problemu i jego
wplyw na rozwéj spoleczno-gospodarczy Europy Komisja Europejska angazuje
si¢ w sprawy przenoszenia wlasnosci przedsigbiorstw. Poczawszy od roku 1994
Komisja Europejska daje wyraz swojego zainteresowania problematyka przed-
sigbiorczosci rodzinnej, w tym przede wszystkim transferem przedsigbiorstw.
W roku 2005 Komisja Europejska po raz kolejny podjela ten jakze aktual-
ny i wrazliwy temat. Jak podaja autorzy Komunikatu Komisji — ,Realizacja
wspdlnotowego programu lizboriskiego na rzecz wzrostu gospodarczego i za-
trudnienia — Przenoszenie wlasnosci przedsigbiorstw — Ciaglos¢ poprzez nowy
poczatek” przenoszenie whasnosci sprzyja krzewieniu ducha przedsigbiorczo-
$ci. W przesztosci wlasno$¢ przedsicbiorstwa byla zazwyczaj przenoszona na
cztonkéw rodziny i w wigkszosci przypadkéw przeniesienia te odbywaly sie
bez wigkszych probleméw. Przedsi¢biorstwa rodzinne zatem podtrzymywaly
ducha przedsi¢biorczosci w spoleczenistwie i stawaly si¢ na przestrzeni lat miej-
scem ksztalcenia mlodych przedsi¢biorcéw [Komisja Europejska 20006, s. 4].

Dzisiaj mlode pokolenie jest jednak bardziej otwarte na nowe wyzwa-
nia, a to gléwnie za sprawg lepszej i bardziej dostepnej oferty edukacyjnej.
Zwigkszajg si¢ zatem mozliwo$ci wyboru zwiazanego z przyszla $ciezka zawo-
dowa. Dzi§ zdecydowanie cz¢$ciej mlodzi ludzie rozwazaja alternatywne for-
my zatrudnienia, anizeli przejecie po rodzicach przedsigbiorstwa rodzinnego.
Problem transferu wlasnosci poteguja dodatkowo zmiany demograficzne, za-
chodzace we wspélczesnych spoleczeristwach europejskich. Po pierwsze rodzi
si¢ mniej dzieci, a co za tym idzie przedsigbiorcy maja mniejsze szanse na zna-
lezienie nastgpcéw w rodzinie. Po drugie, caly $wiat boryka si¢ z postepuja-
cym starzeniem spoleczefistw, co prowadzi do nieuchronnego wycofywania
si¢ z rynku przedsigbiorcéw. Jak podaja autorzy komunikatu, w najblizszym
dziesigcioleciu okolto 33% przedsi¢biorstw w UE, gléwnie rodzinnych, zosta-
nie zamknigtych. Szacuje sig, ze zjawisko to dotknie niemal 690 000 malych
i $rednich przedsi¢biorstw i wplynie na 2,8 mln miejsc pracy kazdego roku
[Komisja Europejska 2000, s. 4]. Szacunki te sg nieco mniej korzystne niz te
opublikowane w najnowszym raporcie Komisji Europejskiej. Wynika z nich, ze
w Europie rok rocznie okolo 450 tys. przedsi¢biorstw przejdzie w rece nowych
whascicieli, w konsekwencji dotknie to grupg okoto 2 mln pracownikéw, oczy-
wiscie przy zalozeniu, ze transfer zakoriczy si¢ sukcesem [Komisja Europejska
2011, s. 111].

Przysztos¢, w zwiazku z tym, nalezy do innej formy transferu — jaka jest
przeniesienie wlasnosci na strony trzecie. Jednak znalezienie nastgpcy poza ro-
dzing nie jest fatwym zadaniem. Chociaz przejecie przedsigbiorstwa to liczne
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korzysci, bo przeniesieniu wlasnosci towarzyszy przejecie istniejacej struktury
produkcyjnej, sieci klientéw oraz renomowanej marki, to osoby zainteresowane
kariera przedsiebiorcy wola zalozy¢ nowe przedsiebiorstwo. Sprawnie i z powo-
dzeniem przeprowadzony transfer przedsi¢biorstwa ma natychmiastowy pozy-
tywny skutek na gospodarke UE. Funkcjonujace przedsi¢biorstwa zapewniaja
$rednio 5 miejsc pracy, podczas gdy nowo utworzone przedsi¢biorstwa tworza
tylko 2 [European Commission 2002, s. 21]. Ponadto, pomimo skomplikowa-
nia procesu, wskaznik sukcesu transferéw jest wyzszy od wskaznika powstawa-
nia nowych przedsi¢biorstw [Komisja Europejska 2006, s. 5].

W zwigzku z powyzszym Komisja kontynuujac swoje dzialania na rzecz
przenoszenia wlasnosci wskazala na potrzeb¢ umocnienia dzialan wpieraja-
cych. Caly czas nalezy rozwija¢ ustugi okolo biznesowe zwiazane z transfe-
rem, do ktérych zaliczamy specjalistyczna obstuge prawna i finansowa, szeroko
pojete doradztwo [Raport Think Tank Magazine 2012, s. 46—47] W sposéb
szczegdlny nalezy zwréci¢ uwage na pomoc dla firm matych, o krétkiej historii
dzialalnosci, oraz zarejestrowanych jako indywidualna dziatalno$¢ gospodar-
cza [European Commission 2011, ss. 10—11].

2. Sukcesja — miedzypokoleniowy transfer wtasnosci przedsiebiorstw
rodzinnych

Sukcesja, nazywana réwniez zarzadzaniem zmiang miedzypokoleniowa, jest
bardzo szczegélnym i jednym z najbardziej ztozonych probleméw przedsie-
biorstw rodzinnych, na ktéry skltadaja si¢ przekazanie wiedzy, wladzy i wha-
snosci. [por. P. Sharma, J. Chrisman, ]J. Chua 2004, ss. 1-36] Jest ona proble-
mem strategii przedsigbiorstwa rodzinnego, strategii personalnej, ale réwniez
kultury organizacyjnej i struktury wlasnosci. [por. N. Churchill, K. Hatten
1987, ss. 51-64]. Wiadza i wlasno$¢ sa przekazywane kolejnym pokoleniom
w oparciu o kryteria spoteczne, z uwzglednieniem obowiazujacych przepiséw
prawa cywilnego, spadkowego i podatkowego.

Przeniesienie wlasnoéci przedsi¢biorstwa jest procesem ztozonym i szcze-
gblnie istotnym dla przedsigbiorstw rodzinnych jak podaja m.in. J. H. Chua, J.
J. Chrisman oraz P. Sharma [2003, ss. 89—-107]. Sukces procesu sukcesji zalezy
nie tylko od kondycji przedsicbiorstwa, ale w duzej mierze jest wypadkowa
takich czynnikéw jak forma organizacyjno-prawna przedsi¢biorstwa, koszty
z tytulu procedur administracyjnych, regulacje prawne i podatkowe. [por.
Raport Think Tank Magazine 2012]. Proces sukeesji dokonuje si¢ najczesciej
pod wplywem osiagniecia przez wlasciciela wieku emerytalnego i towarzysza-
cej temu decyzji o przejsciu na emeryture. Kolejnymi powodami przekazania
przedsiebiorstwa sa:

— sprawy osobiste (np. wczesniejsza emerytura lub zmiana zainteresowan
zawodowych),
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— zmiany w otoczeniu przedsigbiorstwa (np. sytuacja na rynku, na ktérym
dziala przedsi¢biorstwo; wprowadzenie nowych produktéw, co wymaga
dokapitalizowania przedsi¢biorstwa),

— sytuacje losowe (np. rozwéd, choroba lub $mier¢) [European Commission

2003, s. 5].

Aby dokona¢ prawidlowego przekazania wladzy oraz whasnosci, proces
sukcesji musi zosta¢ starannie zaplanowany oraz w odpowiednim czasie wdro-
zony. Przedsi¢biorcy rodzinni muszg przekonac sie, iz sukcesja nie jest zagro-
zeniem dla ich dotychczasowej pozycji oraz dorobku, ale szansa dla przysztosci
firmy, ktéra — oddana w rece wykwalifikowanych przedstawicieli mlodszego
pokolenia — moze dalej rozwija¢ si¢, osiagajac sukees, o ktdrym jej zalozyciele
nawet nie marzyli.

Zjawisko czgstego pomijania zagadnienia sukcesji w planowaniu strategicz-
nym wéréd przedsi¢biorcéw rodzinnych ma kilka zZrédet:

— po pierwsze, jest to brak wiedzy na temat procesu sukcesji.

— po drugie, brak $wiadomosci co do skali i wplywu sukcesji na przysztos¢
prowadzonej dziatalno$ci gospodarcze;.

— po trzecie, jest to $wiadome i celowe postgpowanie dotychczasowego
whadciciela, ktéry jak najdalej chce odsunaé temat przekazania
przedsi¢biorstwa mlodszemu pokoleniu.

Odsuwanie myslenia, a tym samym przygotowania przedsi¢biorstwa do
migdzypokoleniowej zmiany, jest wynikiem zachowania obecnego wiasciciela.
Powodéw takiego postgpowania mozna wymieni¢ wiele. Czgsto jest to brak
wiary w umiejetnosci potencjalnych nastgpcdw, ktéremu towarzyszy obawa, iz
dzieci beda chcialy zmieni¢ sposéb zarzadzania firma, co moze doprowadzi¢
przedsigbiorstwo do upadku. To réwniez poczucie bycia niezastapionym, prze-
konanie, ze nikt inny nie potrafi poprowadzi¢ przedsi¢biorstwa réwnie dobrze.
Z drugiej jednak strony to lek przed odrzuceniem, gdy potomkowie stana na
wysokosci zadania i poradza sobie samodzielnie z kierowaniem przedsigbior-
stwem. Komplikuje ten proces jeszcze bardziej konieczno$¢ dokonania wyboru
sposréd spadkobiercéw i wskazania tego, ktdry najlepiej poradzi sobie w roli
zarzadzajacego przedsigbiorstwem.

Bardzo wazne jest, by przedsigbiorcy rodzinni przekonali sig, iz sukcesja
nie musi oznacza¢ dla nich poczucia bezczynnosci, odrzucenia, a dla firmy
zagrozenia jej przysztosci. Prawidtowo przeprowadzona sukcesja powinna bo-
wiem da¢ im poczucie spelnienia oraz spokoju, iz dorobek catego zycia bedzie
kontynuowany przez ich dzieci, ktére bardzo dobrze zostaly przygotowane do
nowej roli, jaka maja pelnié. Jednak, aby to osiagna¢, przedsi¢biorcy rodzinni
muszg uswiadomi¢ sobie fake, iz sukcesja nie jest kwestia jednej decyzji, ale
wieloetapowym procesem rozlozonych w czasie.
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3. Problem sukcesji w opinii badanych przedsiebiorstw — wyniki badan
empirycznych

Stan przygotowania przedsigbiorstw do sukcesji zostal oméwiony na podstawie
wynikéw badan empirycznych, przeprowadzonych na grupie przedsi¢biorstw
rodzinnych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza na terenie Polski. W bada-
nych przedsi¢biorstwach prawie tak samo czg¢sto nie podjeto jeszcze planowa-
nia sukcesji, co dokonano juz wyboru sukcesora/éw, odpowiednio 45% i 42%
odpowiedzi. W nieco ponad 35% ankietowanych przedsi¢biorstw sukcesorzy
zostali wprowadzeni juz w sprawy firmy, przy czym nie oznacza to formalnego
zaangazowania w funkcjonowanie jednostki. Jedynie w nielicznych przedsie-
biorstwach — 4,6% wskazani — sukcesor samodzielnie zarzadza juz przedsie-
biorstwem. W 16% badanych przedsigbiorstw sukcesor sprawuje juz funkcje
zarzadcze, ale odbywa si¢ to jeszcze przy wspétudziale ustepujacego lidera.

Rysunek 1. Stan przygotowania badanych przedsiebiorcéw do przepro-
wadzenia procesu sukcesji

Wie planujemy jeszoze sukces)i I <5,
Potencialny sukeesor/ sukcescrzy zostal/ zostali juzwybrany/ _ 49 o4
0%

T
Potencjalny sukcesor/ sukcesorzy zostal/ zostali juz _ 35104
wprowadzeni w sprawy firmy (zostang wprowadzeni w e

Bukcesor abjal juz formalnie firme, zarzadzanie firma odbywa
signadal przy wspotudziale poprzedmego lidera ‘

Czasprzejgeia firmy przez potencjalnego sukeesora jest _

okreslony %

Posiadarmy spisany plan sukcesji i postepujemy zgodniez jego
wytycznymi - 6.1

Sukcesorsamodzielnie zarzgdza juz firmg - 4,6%4
Brak cdpowiedzi - 4,6%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n = 131; pro-
centy nie sumuja si¢ do 100, gdyz respondent miat mozliwo$¢ wyboru trzech wariantéw

odpowiedzi, ktére najlepiej opisywaly stan jego przygotowania do sukeesji.

Wyréznione kategorie odpowiedzi pozwolity na okreslenie stopnia sforma-
lizowania dziatani przygotowawczych do sukcesji w ankietowanych przedsie-
biorstwach. Przedstawione ponizej rozwigzanie metodologiczne, dzigki weryfi-
kacji empirycznej, moze by¢ zastosowane w innych badaniach, prowadzonych
w obszarze przedsigbiorczosci rodzinne;.
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Tabela 1. Charakterystyka stopnia sformlaizowania dzialaf podjetych na
rzecz realizacji pocesu sukcesji

Stopien Charakterystyka
sformalizowania

dziala

Dzialania formalne | Dzialania formalne na rzecz sukcesji oznaczaja konieczno$é
na rzecz sukeesji posiadania przez przedsi¢biorstwo spisanego planu sukeesji, we-
dhug kebrego przedsiebiorstwo podejmuje dziatania. Dla spelnie-
nia zatozen o formalnym przygotowaniu sukcesji konieczne jest
zaangazowanie sukcesora w sprawy firmy z tytulu zatrudnienia
i objecia funkgji przynamniej kierowniczych. Nie ma koniecz-
nosci, aby sukcesor samodzielnie zarzadzal przedsiebiorstwem,

zarzadzanie moze odbywacd si¢ przy wspétudziale zalozyciela.

Dzialania Za dzialania nieformalne uznaje si¢ takowe, gdzie sukcesorzy
nieformalne na rzecz |zostali juz wybrani, ale ich stopieri zaangazowania w sprawy
sukcesji przedsigbiorstwa albo nie ma zupelnie miejsca lub ma luzny
charakter, np. zalozyciel wprowadzil potencjalnego sukceso-
ra w sprawy firmy wyjasniajac mu specyfike jego przysztych
obowiazkéw. Na tym etapie sukcesor moze formalnie by¢ za-

trudnionym w przedsigbiorstwie, ale jedynie na stanowiskach

operacyjnych.
Czas przejecia firmy przez potencjalnego sukcesora jest okre-
$lony.
Dzialania Za dzialania przygotowawcze uznaje si¢ takowe, gdy przedsie-
przygotowawcze biorstwo posiada spisany plan sukcesji, ale nie towarzysza temu

zadne inne dzialania praktyczne.

Brak dziatan Nie podjeli$my jeszcze zadnych dzialar formalnych zwigzanych

z realizacjg procesu sukcesji.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Z przedstawionego ponizej wykresu wynika, ze badane przedsi¢bior-
stwa najczesciej podjely juz dziatania formalne na rzecz realizacji sukeesji —
38,90% wskazari. W praktyce oznacza to, ze sukcesor samodzielnie lub przy
wspétudziale zalozyciela / obecnego whasciela zarzadza przedsigbiorstwem.
Przynajmniej co piate przedsi¢biorstwo rodzinne podjelo juz dziatania niefor-
malne lub przygotowawcze na rzecz realizacji procesu sukcesji, oznacza to, ze
np. dokonano juz wyboru potencjalnego sukcesora lub sukcesoréw. Osoby te
mogly zostaé juz wprowadzone w sprawy firmy, jednak stopieni ich zaanga-
zowania jest do$¢ luzny. Co za tym idzie, nawet jesli wykonujg oni pracg na
rzecz przedsigbiorstwa z tytulu zatrudnienia, to nie piastujg stanowisk kierow-
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niczych i nie uczestnicza w procesie podejmowania kluczowych dla rozwoju
przedsigbiorstwa decyzji. Niepokojacym jednak jest fakt, iz co najmniej co
trzecie z badanych przedsigbiorstw nie podjeto jeszcze zadnych dzialari zwia-
zanych z przekazniem przedsi¢biorstwa. Podjecie natomiast dziatani przygoto-
wawczych (7,6% odpowiedzi) zwiazane bylo z posiadaniem spisanego planu
sukeesji, ktéremu nie towarzysza zadne inne dzialania.

Rysunek 2. Stopieri sformalizowania podjetych dzialan przygotowaw-
czych do realizacji procesu sukcesji

Brak odpowiedzi

Podjgto dziatania preygotowawcze dorealizag)i procesy
sukecesyi alenie podjeto zadnych krokéw formalnych

Podjeto dziatanianieformalnena rzeczrealizacii procesu
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sukcesji 12,2%

Mie podjgto jak do tej pory zadnych krokéw zwigzanych =
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prrekazaniem przedsiebiorstwa 36,6%

Podjeto dziatania formalne na rzecz realizac)i procesu

o
sukcesji 58,9%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badari ankietowych, n = 131.

Badane przedsi¢biorstwa rodzinne pierwszopokoleniowe wyrdznia, nieste-
ty, brak podjetych jakichkolwiek dziatari zwiazanych z procesem sukcesji —
48,72% wskazan. W przypadku przedsiebiorstw wielopokoleniowych, ktére
od lat dziakaja na rynku, przewazaja dzialania formalne w przygotowaniach do
procesu sukcesji — odpowiednio 37,74% respondentéw wobec zaledwie niespet-
na 8% przedsigbiorstw zarzadzanych przez zalozycieli. Generalnie przedsie-
biorstwa wielopokoleniowe posiadaja bogatsze doswiadczenie w realizacji pro-
cesu sukeesji, a z tego tez wynika, ze ich poziom $wiadomosci, co do ztozonosci
procesu jest zdecydowanie wyzszy, anizeli w przedsi¢biorstwach pierwszopo-
koleniowych. Co za tym idzie, przedsi¢biorstwa wielopokoleniowe sg znacz-
nie lepiej przygotowane do przeprowadzenia transferu, niz przedsigbiorstwa,
w ktérych zmiana pokoleniowa ma nastapi¢ dopiero po raz pierwszy.
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Rysunek 3. Stopien przygotowania do procesu sukcesji wedlug charakte-
ru wlasnosci przedsi¢biorstw rodzinnych (w %)

Podjeto dziatania formalne na rzecz

Podjeto dziatania nieformalne lub 39,74%

przygotowaweze narzeczrealizacyi

Miepodjetojak do tej pory zadnych 48,72%

krokdw zwigzanych z przekazaniemn
Firma w rekach pierwszego pokolenia rodziny, z perspektywa

3,85% przekazniaw rece kolejnego pokolenia

Brak danych
F 5,66% " Firma wielopokeleniowa

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n = 131.

W dalszym kroku zbadana zostala zalezno$¢ migdzy najistotniejszymi
czynnikami uwzglednionymi w planie sukcesji a dziataniami, podjetymi na
rzecz realizacji procesu przekazania przedsi¢biorstwa kolejnemu pokoleniu.
Biorac pod uwagg te zmienne, ktére pojawily si¢ najczesciej na pierwszej pozy-
qji, czyli profil potencjalnego sukcesora oraz okreslony sposéb i czas przejecia
firmy przez sukcesora, obserwujemy nastepujace prawidlowosci:

— przyjeciu za najwazniejszy element planu sukcesji profilu potencjalnego
sukcesora najczeéciej towarzyszy brak jakichkolwiek dziatan, zwiazanych

z przekazaniem przedsigbiorstwa kolejnemu pokoleniu — 51,4% wskazan,

kolejno  natomiast respondenci deklarowali zainicjowanie dziatai

nieformalnych lub przygotowawczych na rzecz procesu sukcesji — 37,1%

wskazan,

— gdy okreslony sposdb i czas przejecia firmy przez sukcesora uznawany byt
za najistotniejszy czynnik planu sukcesji, najczesciej w przedsigbiorstwach
wystgpowaly dzialania nieformalne lub przygotowawcze, dotyczace
przekazania wiasnosci kolejnemu pokoleniu — blisko 51,5% wskazan,
jednoczesnie wariant dzialania formalne na rzecz sukcesji pojawial si¢
odpowiednio w 24,2% ankiet, podobnie zreszta bylo w przypadku
wariantu: ,nie podjeto jak do tej pory zadnych dziatari pozwalajacych na
przeprowadzenia procesu sukcesji w przedsi¢biorstwie”.
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Rysunek 4. Najwazniejsze czynniki planu sukcesji a stopien przygotowa-
nia do realizacji procesu sukcesji (w %)
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przekraczala 5.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n = 131.

W przypadku mechanizéw wspierajacych realizacje procesu sukeesji przed-
sigbiorcy mieli za zadanie wybra¢ maksymalnie trzy, ktére ich zdaniem najefek-
tywniej wplywaja na realizacjg procesu i s gwarantem sukcesu. Ponad poto-
wa ankietowanych uznala, ze indywidualna decyzja whasciciela jest konieczna
w procesie wsparcia realizacji procesu sukcesji — 59,5% wskazan (por. rysunek).
Az 32,8% uznalo, ze jest to najskuteczniejszy mechanizm w procesie realizacji
procesu sukcesji, przypisujac temu wariantowi warto$¢ jeden. Na kolejnych
pozycjach pojawila si¢ pomoc sukcesora oraz pomoc rodziny — odpwiednio po
35,9% ankietowanych. Cho¢ na indywidualna decyzj¢ zarzadu wskazywano
rzadziej, 19,1% respondentéw, to jednak temu wariantowi znacznie czgdciej
przypisywano pierwsza pozycje (13,0% odpowiedzi), anizeli wsparciu rodziny
badz sukcesora — 10,7% oraz 8,4% ankietowanych.
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Rysunek 5. Mechanizmy wsparcia realizacji procesu sukcesji w opinii ba-
danych przedsi¢biorcéw rodzinnych

Indywidualna decyzja obecnego wiasciciela/ wiascicieli firmy 59,5%

Pormoc sukeescra

Pormoc rodziny

Indywidualna decyzja osoby zarzadzajacej / osdb zarzadzajacych
1rma

Zatrudnienie zewnetrznych eksp ertdw (np
finansistow, prawnikow itd )

Pomoc pracownikéw
Pomoc zarzgdu
Inne

Brak odpowiedzi

0% 10% 20% 30%  40% 50% s0%  70%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badari ankietowych, n = 131.

Poglebieniu dotychczasowej analizy w zakresie mechanizéw wsparcia pro-
cesu sukeesji stuzyka analiza zalezno$ci migdzy najistotniejszymi czynnikami,
czyli tymi, ktdre pojawily si¢ na pierwszej pozycji, a stopniem przygotowania
do procesu sukcesji. Odnoszac si¢ do czterech gtéwnych czynnikéw, ktdre naj-
czg¢sciej wskazywane byly przez respondentéw jako najbardziej istotne, zauwa-
zamy nastepujace prawidlowosci. Dziatania formalne lub przygotowawcze sa
najbardziej typowe w przedsi¢biorstwach, w ktérych realizacja procesu suk-
cesji odbywa si¢ przy wspétudziale cztonkéw rodziny (50% ankietowanych)
lub jest wynikiem indywidualnej decyzji obecnego whasciciela firmy (39,5%).
Indywidualnej decyzji 0séb zarzadzajacych przedsi¢biorstwem w przewazaja-
cym stopniu towarzyszy brak jakichkolwiek dziatan, zwigzanych z realizacja
sukcesji (58,8%). Na tle powyzszych argumentéw najlepiej wypadajg te przed-
sigbiorstwa, gdzie transfer odbywa si¢ przy wsparciu przyszlego sukcesora.
W tej grupie podmiotéw ponad 45% respondentéw zadeklarowalo podjecie
dzialan formalnych na rzecz sukcesji. Zalezno$¢ statystyczna miedzy wymie-
nionymi zmiennymi wyrazona za pomoca wspéiczynnika V Kramera jest sto-
sunkowo niska (wspétczynnik wynosi blisko 0,4).
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Rysunek 6. Najefektywniejsze mechanizmy wsparcia procesu sukcesji

a stopien przygotowania do realizacji procesu (w %)
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n = 131.

Chociaz poprzednie wnioski plynace z badania wskazuja na malo sfor-
malizowany stopiefi przygotowania przedsigbiorcéw rodzinnych do procesu
sukeesji, o tyle w pytaniu o czas wymagany dla realizacji sukcesji wykazali
si¢ oni do§¢ dobrym zrozumieniem istoty i wagi problemu. Prawie co trzeci
przedsi¢biorca uznal, ze sukcesja powinna by¢ zaplanowana z wyprzedzeniem
czasowym, a najbardziej optymalny okres to od 5-10 lat. Ponad polowa ankie-
towanych przyjmuje, ze sukcesja jest procesem, ktéry musi by¢ zaprojektowany
w okresie przekraczajacym 5 lat przed faktycznym momentem przekazania
wladzy i wlasnosci przedsiebiorstwa. Niepokoi mimo wszystko fake, ze 13,7%
badanych uznaje, ze sukcesja nie wymaga planowania. Znaczaca grupa respon-
dentéw sadzi (45%), iz okres maksymalnie 5 lat jest wystarczajacy na przygoto-
wanie sukcesji. Tymczasem $redni czas potrzebny na poprawne przygotowanie
sukcesji w opinii badanych wynosi blisko 7,41 lat.
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Rysunek 7. Czas wymagany dla wlaciwego przygotowania procesu suk-
cesji w opinii badanych przedsiebiorcéw

23% 239
3,1%

13,7%

BPonad 20lat  ®15-201lat  ®10-15lata ®5-10lat  ®Q-5lat Sukcesjanie jestprocesemn, ™ Brak odpowiedzi
ktéry wymaga planowarnia

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n = 131.

Najczgéciej wskazywanym czasem potrzebnym do zrealizowania procesu
sukcesji byl okres 5,4 lat. Wéréd badanych przedsi¢biorstw nieznacznie prze-
wazaja zatem te, w ktérych czas sukeesji jest nizszy niz $rednia arytmetyczna
(7,4 lav), co wynika z dodatniej wartoéci wspétczynnika asymetrii. Dla polowy
przedsigbiorstw czas ten byt nie wyzszy niz 6,8 lat.

Tabela 2. Wybrane miary struktury dla zmiennej ,,czas planowania sukcesji”

Miara statystyczna Wartosé
Srednia arytmetyczna 7.4
Dominanta 5,4
Mediana 6,8
Odchylenie standardowe 4,86
Wspoétczynnik zmiennosci 65,68%

Zrédlo: obliczenia whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n = 110 (przedsie-

biorstwa, kt6re uznaly, ze sukcesja jest procesem wymagajacym planowania).

Dzialania formalne na rzecz realizacji procesu sukcesji byly podjete we
wszystkich przedsi¢biorstwach, w ktérych planowanie sukcesji odbywa si¢
z przynajmniej 20-letnim wyprzedzeniem. W pozostatych przypadkach rozktad
odpowiedzi byl znacznie bardziej zréznicowany. Dos¢ zaskakujacym jest fakt,
ze 22,2% sposréd przedsigbiorcéw, ktérzy podali, ze sukcesja nie jest procesem
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wymagajacym wczesniejszego planowania, podali takze, ze w ich przedsi¢bior-
stwach podjete zostaly dzialania formalne na rzecz realizacji sukcesji. Bardzo po-
dobny rozklad odpowiedzi obserwujemy wsréd przedsicbiorstw, w ktérych czas
planowania sukcesji miescil si¢ w przedziale 0-5 lat oraz 5-10 lat.

Rysunek 8. Rozktad badanych przedsi¢biorstw rodzinnych ze wzgledu na

realizacj¢ procesu sukcesji i czas planowania sukcesji (w %)

I O
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= Podjeto dziafanianieformalne lub preygotowawcze na rzecz realizacji procesu sukeesji
= Brak danych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n = 131.

Caly czas pasuje przekonanie, co potwierdzaja wyniki przeprowadzo-
nych badan empirycznych, ze planowanie sukcesji mozna odlozy¢ na pézniej.
Jednak to blizej niezdefiniowane pézniej, bardzo czgsto w praktyce oznacza, ze
jest juz za pézno na wiasciwe i efektywne przeprowadzenie transferu.

Podsumowanie

Sektor MSP stanowi istotne zrédlo rozwoju ekonomicznego i spoleczne-
go w kazdej niemalze gospodarce. Przedsi¢biorstwa rodzinne to, obok pasji,
tradycji, stabilnej marki, zwykle utozsamianej z nazwiskiem zalozyciela oraz
unikatowego systemu wartosci, to réwniez miejsca pracy, tak dla cztonkéw
rodziny jak i pozostalych pracownikéw, tworzenie nowych produktéw i ustug,
generowanie innowadji, zatem ciagly i nieustajacy rozwéj. Z jednej strony, po-
trzeba zmian wynika z koniecznosci dostosowania si¢ do rosnacych wymagan
rynkowych. Z drugiej za$ jest wynikiem cyklu zycia czlowieka, przekazywa-
nia obowiazkéw i zadan w rece mlodego pokolenia. Sukcesja zatem, ktérej
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wyrazem jest zmiana wlasciciela, oznacza wszechstronne i wieloptaszczyznowe
skutki. Sukcesja to pytanie obecnego wiasciciela o to, kiedy odej$¢, a nastegp-
cy, czy jestem gotéw do samodzielnego kierowania przedsi¢biorstwem rodzin-
nym. Wobec tak skomplikowanych decyzji, przed jakimi staja zarzadzajacy,
przedsigbiorstwem oczywista wydaje si¢ potrzeba planowania i przygotowania
do realizacji procesu sukcesji. Praktyka niejednokrotnie odbiega jednak od
tego, co wynika z zalozen teoretycznych czy tez podpowiada zdrowy rozsadek.
Empirycznie zostatlo udowodnione, iz stan przygotowania polskich przedsie-
biorstw rodzinnych do realizacji procesu sukcesji jest niewystarczajacy. Nie
tylko zdecydowana wigkszo$¢ nie podjeta jeszcze dziatan, ktore zblizalyby
przedsi¢biorstwo do sukcesji. Niepokdj budzi réwniez fakt znaczacego udziatu
tych przedsi¢biorstw, ktére jedynie w sposéb nieformalny przygotowuja si¢ do
zmiany migdzypokoleniowej.

Daje si¢ réwniez zauwazy¢ niski poziom §wiadomosci przedsi¢biorcéw co
do istoty i znaczenia procesu sukeesji, tak dla nich samych, ich rodzin, ale réw-
niez dla gospodarki. Kazdorazowo nieudana sukeesji pociaga za sobg utrate
miejsc pracy i zrédia utrzymania przez wiele rodzin.

Nalezy zintensyfikowa¢ dzialania naprawcze, przede wszystkim w obszarze
zapewnienia odpowiedniego dostepu do ustug okoto biznesowych wspieraja-
cych transfer. W sposéb szczeg6lny wsparciem nalezy objaé przedsigbiorstwa
zarzadzane przez pokolenie zalozycieli i dzialajace w ramach najprostszych
form organizacyjno-prawnych. Istnieje rowniez potrzeba zwigkszenia dostgpu
do informagji, szkolen i doradztwa, ktére podniosa poziom wiedzy przedsic-
biorcéw na temat potrzeby, ale i korzysci, jakie towarzysza przenoszeniu wha-
snosci. Zwlaszcza jest to istotne dla tych, ktérzy maja problem ze znalezieniem
sukcesora wérdd cztonkéw rodziny i zmuszeni sa szukad nastgpcy poza nia.
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Wstep

Sukeesja w biurach rachunkowych jest tematem do$¢ nowym. Przedsi¢biorstwa
te sa stosunkowo mlode, gdyz wigkszo$¢ zostala zalozona w latach 90-tych
i pézniej. Obecnie w wickszosci pozostaja one w rekach zalozycieli, czy-
li pierwszego pokolenia. Jednak w znacznej cze¢séci tych biur rachunkowych
pracujg osoby z rodziny (dzieci, krewni), ktére sa przygotowywane do objecia
obowiazkéw whascicielskich.

Stawiajac pytanie, co powoduje, ze biuro rachunkowe funkcjonuje dtugo
i efektywnie na rynku, mozna udzieli¢ jednej odpowiedzi — cztowiek. Czlowiek,
a jednocze$nie ksiggowy, ktérego kompetencje pozwalaja sprawnie i skuteczne
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dziata¢ na rzecz firmy. Celem niniejszego opracowania jest odpowiedZ na py-
tanie, na jakim etapie procesu sukcesji sg biura rachunkowe znajdujace si¢ na
terenie Warszawy i okolic.

Charakterystyka obiektéw badawczych

Materiat badawczy pochodzi z badan przeprowadzonych przez autorki
w grudniu 2012 roku, dzigki uprzejmosci Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce
(oddziat w Warszawie) i obejmuje swym zakresem badan obszar Warszawy i jej
okolic. GI6wnym celem badania bylo dostarczenie informacji na temat sukce-
sji i probleméw w jej przeprowadzaniu w rodzinnych biurach ksiggowych. Jako
podstawowa metode badawcza zastosowano wywiady swobodne oraz wywiady
kwestionariuszowe. Dane jakosciowe i formulowane na ich podstawie hipotezy
weryfikowano w oparciu o dane ilosciowe, uzyskane na podstawie préby re-
prezentatywnej. Dane ilo§ciowe, dotyczace zagadnien kluczowych, poglebiono
w badaniach jako$ciowych. Przebadanych zostalo 140 podmiotéw. Wedtug
danych statystycznych GUS za I kwartat 2011 roku, w Polsce dzialato czynnie
42 718 podmiotéw $wiadczacych ustugi ksiegowe. Przy czym Ministerstwo
Finanséw na dzieri 24 maja 2011 roku podaje, ze certyfikat upowazniajacy do
prowadzenia ksiag rachunkowych posiada 50 800 oséb.

Wykres 1. Struktura préby w badaniu — wielko$¢é préby

7

W wasciciele biur
M pracownicy

Zrédlo: Badanie, faza odkrywcza, N = 140.

Firmy rodzinne stanowia 36% sektora MMSP. Wsréd mikroprzed-
sigbiorstw firmy rodzinne stanowia 38%, wsréd maltych — 28%, za$ wsrdd
firm $redniej wielkosci — 14%. Mozna szacowaé, ze firmy nalezace do sektora
MMSP wytwarzajg co najmniej 10,4% ogétu polskiego PKB (ponad 121 mi-

liardéw rocznie).
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W literaturze przedmiotu pojawia si¢ wiele definicji przedsigbiorstwa ro-
dzinnego, ktdre starajg si¢ wyjasnia¢ jego spoleczno-ekonomiczna specyfike.
Warto zacytowac kilka przyktadéw:

— ... z biznesem rodzinnym mamy do czynienia, jesli co najmniej dwie
generacje jednej rodziny mialy znaczacy wplyw ca cele i polityke firmy”
[Donnelley 2004, s. 4].

— Firma rodzinna posiada dowolng forme prawna, kapitat przedsi¢biorstwa
znajduje si¢ w calosci lub w decydujacej czesci w rekach rodziny
i przynajmniej jeden czlonek rodziny wywiera decydujacy wplyw na
kierownictwo lub sam sprawuje funkcje kierownicza, z zamiarem trwalego
utrzymania przedsigwzigcia w r¢kach rodziny [Firshkoff 1995].

— Z biznesem rodziny mamy do czynienia, jezeli pracuje w nim co najmniej
dwéch cztonkéw rodziny, sprawujac kontrole nad zarzadzaniem i finansami,

a sukcesja miata miejsce lub jest planowana [Ashley-Cotleur, Family Business

and Relationship Marketing: The Impact of Relationship Marketing In

Second Generation Family Business, Frostburg State University].

Istota kazdego przedsigbiorstwa rodzinnego polega na swoistym sprz¢zeniu
dwoch elementéw skladowych — rodziny i firmy. Sprzezenie to wyznacza sposéb
funkcjonowania, cele, system kultywowanych wartosci, polityke finansows, de-
terminuje wszystkie poczynania podmiotu, powoduje zarazem specyficzne, nie-
spotykane gdzie indziej sprzecznosci, zagrozenia i stabosci [Jezak 2004].

Wihasciciele przedsigbiorstw rodzinnych okreslili biznes familijny jako ten,
ktéry spetnia nastgpujace warunki:

— przedsi¢biorstwo nalezy do rodziny, jej cztonkowie sa tez, przynajmniej
czesciowo, jego pracownikami,

— przedsigbiorstwo stanowi gtéwne Zrédlem utrzymania rodziny,

— przedsigbiorstwo jest przekazywane z pokolenia na pokolenie,

— czlonkowie rodziny sa silnie zaangazowani w prac¢ na rzecz wspdlnego
dobra, sg wspélnie odpowiedzialni za losy firmy, wspierajg ja materialnie
i moralnie [Sutkowski 2005].
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Wykres 2. Struktura préby w badaniu — wiek wlascicieli biur rachunko-
wych

W 19.25

W 25.49
50-65

N 65+

Zrédto: Badanie, faza odkrywcza, N = 140.

W przeprowadzonym badaniu wiek whascicieli biur rachunkowych szaco-
wal si¢ migdzy 25 a 49 rokiem zycia (49%). W wieku migdzy 50 rokiem zycia
a 65 bylo 46 % ankietowanych. Powyzej 65 roku zycia bylo zaledwie 5% re-
spondentéw. Niestety w badaniu nie znalazty si¢ osoby w wieku do 25 lat, co
wynika z faktu, iz ta grupa dopiero zaczyna prace w zawodzie ksiggowego.

Wykres 3. Struktura préby w badaniu — wyksztalcenie whascicieli biur
rachunkowych
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Zrédto: Badanie, faza odkrywcza, N = 140.

Ankietowani legitymuja si¢ gléwnie wyksztalceniem wyzszym (79%), co
w tej grupie zawodowej jest do$¢ oczywiste i wynika z faktu ciaglego podno-
szenia kwalifikacji zawodowych. W rozmowach dowiedziaty$my sie, ze wha-
$ciciele z grupy wiekowej 25—49 lat,w znacznej mierze posiadaja wyksztalcenie
uzupelniajace na poziomie studiéw podyplomowych. W grupie wickowej po-
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wyzej 65 roku zycia whasciciele zadeklarowali, ze posiadaja wyksztalcenie Sred-
nie policealne (5%), co jest charakterystyczne dla tamtego okresu ksztalcenia.

Wykres 4. Struktura préby w badaniu firm rodzinnych — rok zalozenia
biura rachunkowego
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Zrédlo: Badanie whasciwe firm rodzinnych, faza odkrywcza, N = 140.

Badane podmioty gléwnie zostaty zalozone w 2000 roku (56%). Znaczna
wickszo$¢ w 2001 i 2010 roku (28%). Ogélnie widaé, ze po wstapieniu Polski
do Unii Europejskiej, w Polsce wzrdst procent zakladanych dziatalno$¢ go-
spodarczych, co ma zwiazek z przyznawanymi funduszami na rozwéj sektora
MMSP. Zwigkszona liczba ogélnie zaktadanych firm w Polsce w roku 1997
i pézniej wynikala z mozliwosci uzyskania statutu zaktadu pracy chronione;j.

Plany sukcesji

W badaniu nie spotkaty$my biura rachunkowego, w ktérym doszto do trans-
feru pokolen. Jest to efekt spuscizny po okresie PRL i funkcjonowania gospo-
darki uspolecznionej, co doprowadzito w Polsce do upadku wigkszosci firm
prywatnych. Wigkszo$¢ polskich biur rachunkowych powstata po 1989 roku,
trudno zatem spodziewac¢ si¢, aby w badanej zbiorowosci mogta istnie¢ grupa
przedsigbiorstw, gdzie sukcesja zostala juz przeprowadzona. Réwniez w malej
liczbie rodzinnych biur rachunkowych w chwili obecnej problem sukcesji jest
szczegdlnie istotny.
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Firmy z wizja to firmy najlepsze z najlepszych, takie, ktére maja skrystalizo-
wang wizj¢ swojego przyszlego miejsca na rynku i w branzy, w ktorej dzialaja,
a wiec majg jasne wyobrazenie o swoich pracownikach, przyszlej strukturze
organizacji i zarzadzania oraz przysztych liderach firmy [Jezak 2004].

Wickszo$¢ respondentéw (40%) mysli o przekazaniu swojej firmy nastep-
nemu pokoleniu lub pracownikom. W znacznej iloéci przedsigbiorstw (49%)
nie zamierza si¢ uruchamiaé proceséw sukcesyjnych. Nalezy podkresli¢, ze
w badanych przedsi¢biorstwach decyzje w tej sprawie jeszcze nie zapadty. Taka
postawe wlasciciele czgsto uzasadniali swoim mlodym wiekiem oraz checig
pracy do pdznej starosci, a gléwnie brakiem sukcesora.

Wykres 5. Struktura préby w badaniu firm rodzinnych — ograniczenia
procesu sukcesji
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Zrédlo: Badanie whasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N = 140.

Wola sukeesji jest zdecydowanie silniejsza w biurach rachunkowych z tra-
dycjami.Im dtuzej przedsi¢biorstwo funkcjonuje na rynku, tym cze$ciej mamy
do czynienia ze zdecydowana checia przekazania przedsigbiorstwa nastepne-
mu pokoleniu. W firmach najmlodszych (do 5 lat) zdecydowany zamiar braku
sukeesji byt najwickszy; w przedsigbiorstwach istniejacych na rynku od 6 do
11 lat odsetek ten wzrastal, a w najstarszej grupie przedsi¢biorstw (powyzej 15
lat) osiagnat warto$¢ znaczaca.

Z wypowiedzi badanych przebija si¢ dazenie do zapewnienie dzieciom lep-
szego losu, co niekoniecznie moze si¢ sprawdzi¢. Ankietowani otwarcie méwi-
li, Ze czgsto przewidywani przez nich sukcesorzy pracuja w innych zawodach
albo otworzyli réwnolegle swoja firmeo takim samym charakterze. Bardzo cz¢-
sto pojawila si¢ odpowiedz, iz sukcesorzy nie cheg dziedziczy¢ firmy rodzinnej,
gdyz sa zniecheceni do pracy w tym zawodzie. Wynika to czesto z fakeu, iz
jako dzieci dorastali w tych biurach rachunkowych.
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Niemal polowa whascicieli firm rodzinnych wyrazita che¢ przekazania fir-
my kolejnemu pokoleniu, jednak tylko co trzecia (30%) posiadata strategic
(plan) sukcesyjny. W prawie zadnym przedsi¢biorstwie strategia nie byta spi-
sana, co wynika z braku wiedzy na ten temat. Posiadanie planéw sukeesji cze-
$ciej deklarowaly osoby, ktére byty zdecydowanie przekonane o koniecznosci
przekazania firmy swoim nast¢gpcom. Niemniej nalezaloby zwréci¢ uwagg, ze
nawet w tych firmach, gdzie sukcesja (zgodnie z deklaracjami respondentéw)
jest zdecydowanie postanowiona, prawie nikt nie posiada zadnej strategii jej
przeprowadzenia.

Wykres 6. Struktura préby w badaniu firm rodzinnych — moment sukcesji
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Zrédto: Badanie whasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N = 140.

Czterdziesci procent ankietowanych jest pewna dokonania sukcesji w swo-
ich firmach. Jednak az 24% nie wie, kiedy sukcesja ta bedzie miata miejsce.
Optymistyczne wydaje si¢ to, ze whasciciele powyzej 50 roku zycia deklaruja
przekazanie interesu w najblizszym dziesigcioleciu. Natomiast osoby powyzej
65 roku zycia (5%) najchetniej juz przekazaliby firme, jednak wiedza, ze mu-
sza odpowiednio przygotowaé do tego sukcesora, wigc majg nadziej¢ dokonacd
sukcesji w najblizszych 5 latach.

Jesli niezalezna firma rodzinna ma przetrwad i przej$¢ w rece sukcesora
lub sukcesoréw, wymagany jest nadzwyczajny wysitek i zaangazowanie poko-
len. Madro$¢ nabyta podczas wysitku $redniego i péznego oraz energia i sifa
miodego pokolenia musza wspélgra¢ ze soba, aby zagwarantowaé efektywne
przejecie wlasnosci i wladzy [Jezak 2004].

Srodowisko naukowe wskazuje kilka przyczyn, lezacych u podstaw niskiej
$wiadomosci potrzeby stworzenia planu sukcesyjnego. Eksperci wymieniajg
m.in. mlody wiek wiascicieli firmy (o czym moéwia tez sami przedsigbiorcy),
niski stan wiedzyo mechanizmach sukcesyjnych (organizacyjnych i prawnych).
Wedlug uczonych — niskiej $wiadomosci, brakowi potrzeby przygotowania
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planu sukcesyjnego, moga towarzyszy¢ przestanki psychologiczne. Whasciciele
firm rodzinnych moga pod$wiadomie przejawia¢ strach przed oddaniem wia-
dzy, co moze korespondowa¢ z tendencja do przeceniania wlasnych umiejet-
nosci, a jednoczesnie niedocenianiem umiejetnosci nastgpcéw. W badanych
firmach rodzinnych bezposrednio wlasciciel samodzielnie zarzadza przed-
sigbiorstwem. Takowe scentralizowane zarzadzanie jest domeng firm mikro
(95%) i matych (92%).

Jako przyszli sukcesorzy, w pierwszej kolejnosci byly wskazywane dzieci,
a nastepnie osoby z dalszej rodziny badZ tez nawet pracownicy. W rozmowach
z wlascicielami na temat przekazania firmy i potencjalnych sukcesoréw, w wy-
powiedziach pojawialy si¢ dwa elementy. Z jednej strony zwracano uwage na
osiggnicty sukces i pozycje na rynku, czemu towarzyszyla ch¢é zachowania
dorobku w rodzinie, a zarazem kontynuowanie pracy przez kolejne pokole-
nie. Z drugiej za$ strony pojawila si¢ konieczno$¢ zachowania przez nastgpcéw
autonomii decyzyjnej. Cho¢ byly to osoby zakwalifikowane w kategorii przy-
sztych whacicieli, to jednak ostateczny wybdr, zdaniem naszych rozméwcéw,
ma naleze¢ do nich samych.

Natomiast przejecie firmy rodzinnej w drodze spadku jako forma transferu
whasnosci, ktéra ma miejsce dopiero po $mierci whasciciela, jest niekorzystna
z punktu widzenia intereséw sukcesora, jak i samego przedsi¢biorstwa rodzin-
nego i bywa stosowana w ostatecznosci [Jezak 2004].

Wykres 7. Struktura préby w badaniu firm rodzinnych — sukcesorzy
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Zrédlo: Badanie whasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N = 140.

Ponad dwie trzecie whascicieli, myslacych o przekazaniu firmy nastgpnym
pokoleniom, wiaze sukcesj¢ z okreslong osoba lub osobami. Wszyscy sukce-
sorzy pracuja obecnie w biurach rachunkowych, ktérych whascicielami maja
w przysztosci zostaé. Niemal wszyscy wiasciciele rodzinnych biur rachunko-
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wych, planujacych sukcesje, prowadza rozmowy z nastgpcami na temat prze-
kazania firmy. Jak réwniez przyszli sukcesorzy moga pochwali¢ si¢ edukacja
formalna, ktéra jest zwigzana z obszarem dzialania przedsi¢biorstwa. W przy-
padku co trzeciego sukcesora to posiadanie wyksztalcenia wyzszego o kierun-
ku ekonomicznym oraz posiadanie certyfikatu na ustugowe prowadzenie ksiag
z Ministerstwa Finanséw. Bardzo ciekawym zjawiskiem jest fakt, ze przy braku
sukcesora z rodziny, biura przekazywane beda pracownikom. W rozmowach
dowiedzialy$my si¢, iz s3 to pracownicy zwigzani z wlascicielem od wielu lat,
traktowani jak najblizsi.

Nalezaloby réwniez zauwazy¢, ze wszyscy przewidywani sukcesorzy obec-
nie pracuja z wlascicielami. Codzienna praca pozwala na lepsze przygotowanie
sukcesoréw. Obecnie wiasciciele dzigki swojej wiedzy i do§wiadczeniu moga
lepiej przygotowaé nastgpcédw.Z drugiej strony od nastepcédw codziennie otrzy-
muja pomoc. Wiasciciele zgodnie podkreslaja, ze w dobie licznych zmian po-
datkowych, jak réwniez w dobie informatyzacji, ,mlodzi” lepiej sobie radza.

Podsumowanie i wnioski

Literatura przedmiotu méwi, ze strategie matych przedsigbiorstw rodzinnych

w Polsce maja specyficzne cechy, wynikajace z ich wielkosci, udziatu w rynku

oraz kondycji finansowej. W Polsce zaobserwowaé mozna, ze:

1. Sukcesja jest kluczowa i specyficzna jedynie dla firm rodzinnych.

2. Charakter zachowan strategicznych w  planowaniu  sukcesji jest
zdeterminowany przez zaréwno ograniczone zasoby, jak i wielkosci
przedsigbiorstwa.

3. Kluczowymi zasobami sg wartosci, zaufanie, pracownicy, wiedza i finanse,
ktére wyplywaja z rodziny zalozycielskie;j.

4. Cele strategiczne, misja i wizja rozwoju firm rodzinnych sa splecione
z celami rodziny .

5. Strategie firm rodzinnych maja z reguly charakter wiascicielski.

6. Strategie firm rodzinnych, w wickszosci przypadkéw, obejmuja strategie
calo$ciowe, a nie strategie biznesu czy funkcjonalne.

7. Tworzenie strategii malego przedsigbiorstwa rodzinnego to proces intuicyjny,
opierajacy si¢ zwykle na doswiadczeniach zarzadzajacego [Lachiewicz,
Matejun 2007].

Za$ na podstawie przeprowadzonej analizy mozna sformutowaé nastegpu-
jace wnioski:

— whasciciele biur rachunkowych z terenu Warszawy i okolic sg chetni do
przeprowadzenia sukcesji;
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— sukcesorami zazwyczaj sa czlonkowie rodziny;

— sukcesorzy posiadaja wyksztalcenie kierunkowe, jak réwniez zdobywaja
wiedze praktyczna;

— whasciciele biur rachunkowych sg otwarci na poszerzenie wiedzy z zakresu
przeprowadzania sukces;ji.

Sukcesja to ,,tylko” etap w zyciu kazdego podmiotu gospodarczego, jednak
obserwujac firmy o dlugoletnich tradycjach, ktére przekazywane byly kolej-
nym pokoleniom, mozna wysnu¢ wniosek, ze jest to droga do dlugowieczno-
$ci przedsigbiorstwa. Jesli sukcesja jest whasciwa i odpowiednio zaplanowana,
a sukcesor w pelni przygotowany do przejecia firmy, zaréwno pod wzgledem
merytorycznym, jak i wyrazanych ze swej strony checi, to sukces przedsie-
wzigcia wydaje si¢ pewny. Réwniez istotny okazuje si¢ przygotowany plan
sukcesji, pozwalajacy na wlasciwe przygotowanie sukcesora, dotychczasowego
zarzadzajacego i pracownikéw firmy na majace nastapi¢ przekazanie wiadzy.
Jak w przypadku kazdego procesu, jaki zachodzi w zyciu przedsigbiorstwa,
wazny jest czynnik ludzki. Whasciciele biur, ktdrzy sa z wyksztalcenia oraz do-
$wiadczenia dobrymi ksiggowymi, o czym moga $wiadczy¢ lata uczestniczenia
na rynku gospodarczym, sg najlepszymi mentorami dla przysztych pokolen.
Nawet jesli sukcesorem okazuje si¢ osoba z zewnatrz, to i tak zawsze zostaje
ukierunkowana i wtajemniczona w meandry efektywnego prowadzenia dzia-
talnosci. Whasciciele sa swoistymi Sensei dla sukcesoréw, jednak to sukcesorzy
powinni doceni¢ i nauczy¢ si¢ czerpaé wiedze oraz doswiadczenie od starszych.
Czynniki warunkujace dalszy rozwdj polskich przedsigbiorstw rodzinnych
majg zaréwno charakter zewngtrzny (w postaci bodzcéw plynacych z makro-
i mikrootoczenia ekonomiczno-spotecznego), jak tez tkwiacy wewnatrz firmy.
Praktyka krajéw o rozwinictej gospodarce rynkowej potwierdza, ze czynniki
wewnetrzne silniej warunkuja przyszty rozwdj firmy niz czynniki zewnetrzne

[Jezak 2004].
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Business transfer - problems and challenges in relation to the

successor selection on the bases of the entrepreneurs’ opinion

Abstract: Entrepreneurs are more often aware that there is a need to transfer their
enterprises to the third parties. Heirs prefer other carrier path that the one guarante-
ed by their parents and being associated with the necessity to take over and run the
family business now and in the future. Since the transfer of the businesses as estima-
ted by the European Commission affects up to 450.000 firms and approximately 2
million jobs every year. The main aim of this paper is an attempt to evaluate the level
of the UE countries preparations, including Poland, to transfer the ownership.

The analysis was based to a great extent on the European Commission documents,
such as recommendations, communications and research reports. Additionally, on
the basis of the World Bank methodology the issue of the transfer of property betwe-
en two local companies was discussed. The last chapter is dedicated to the presenta-
tion of the self-conducted research on the group of Polish family-owned enterprises.
It has been concluded that the business transfer is a current and multi-dimensional
problem, facing all economies all over the world. Although, the majority of the EU
member states has improved the conditions facilitating the business transfer still
much has to be done. Especially in the case of Poland there is a need to reform the tax
system in the scope of the tax reliefs for those who, for example, transfer the business
because of retirement. Moreover, the empirical research results prove the increasing
interests of entrepreneurs towards transfer outside the family.

Key-words: selection, successor, business transfer, tax system.



132 Elzbieta Roszko-Wdjtowicz

Wstep

Badania prowadzone w wielu krajach na $wiecie pokazuja, ze w gospodarce
rynkowej male i §rednie firmy rodzinne stanowia istotna grupe przedsigbiorstw
[IFERA 2003, ss. 235-239]. W Polsce, podobnie jak w innych krajach europej-
skich, przedsi¢biorstwa rodzinne uwazane sa za istotna sit¢ napedowa rozwoju
gospodarczego [EEDRI 2009, s. 3]. Ich rola systematycznie wzrastata po roku
1989, kiedy w Polsce rozpoczela si¢ transformacja gospodarki. Wigkszo$¢ firm
rodzinnych zostata zalozona wiasnie po roku 1989, czyli w okresie, ktéry moz-
na nazywac ,eksplozjg przedsi¢biorczosci” [Piasecki 1998, s. 123]. Juz w roku
1995, w ramach badan prowadzonych na Uniwersytecie £.6dzkim, wskazano,
ie ,firmy rodzinne stanowia dosy¢ wysoki odsetek polskiego sektora MSP”
[Piasecki 1998, s. 139]. Dla podkreslenia odrebnosci firm rodzinnych wobec
nierodzinnych, uwaga zostala zwrécona na specyficzny zwiazek wlasnosci i za-
rzadzania, jaki tworzy si¢ w tych pierwszych. Zwiazek ten jest istota dyskusji
o ,przedsigbiorczym familizmie, paternalizmie lub personalizmie”, zakladaja-
cym istnienie pozytywnego zwiazku pomiedzy ,firma rodzinna” a wynikami
jej dziakalnosci (efektywnoscia) i jej rozwojem [Piasecki 1998, s. 140]. Wedlug
jednych z najnowszych badan, przeprowadzonych na zlecenie Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsigbiorczo$ci w 2009 r., udzial przedsigbiorstw rodzinnych
w ogélnej liczbie mikroprzedsigbiorstw jest podobny do europejskiego i wy-
nosi 38%, wéréd firm malych — 28%, za$ wérdd firm $redniej wielkosci — 14%
[PARP 2009, s. 27].

W Polsce rozwdj przedsigbiorczosci, w tym takze przedsi¢biorczosci ro-
dzinnej, zostal zahamowany, przede wszystkim z powodu blisko 45-letniego
funkcjonowania gospodarki centralnie planowanej. Historia wolnorynkowej
przedsi¢biorczosci rodzinnej obejmuje okres zaledwie ostatnich 30 lat. Wiasnie
teraz przedsi¢biorcy, ktérzy zakladali swoje firmy na fali transformacji gospo-
darczej, masowo zaczynaja odchodzi¢ na emeryture. Powstaje zatem pytanie
o przyszto$¢ wielu przedsi¢biorstw, o miejsca pracy, ktére te przedsigbiorstwa
zapewniaja, o potencjal rozwojowy, ktéry w tych przedsi¢biorstwach drzemie.
Problem ten jeszcze bardziej zyskuje na znaczeniu, gdy uswiadomimy sobie, ze
mowa jest o bardzo licznej grupie przedsigbiorstw, wedtug aktualnych danych
Komisji Europejskiej jest to az 450 tys. podmiotéw gospodarczych, w ktérych
pracuje okolo 2 miliony pracownikéw.

W tak zarysowanej rzeczywistosci gospodarczej istnieje potrzeba pro-
wadzenia wszechstronnych badan nad procesem transferu przedsi¢biorstw
i wprowadzania kolejnych instrumentéw prawnych, finansowych, doradczych,
ktére ten proces usprawniona. Majac na uwadze powyzsze, celem gléwnym
niniejszego artykutu jest ocena przygotowania krajéw UE, w tym Polski, do
przenoszenia wlasnosci przedsigbiorstw. Natomiast cele szczegétowe sformuto-
wano w sposéb nastepujacy:
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Cel szczegdtowy 1 — weryfikacja wprowadzonych zmian w krajach czton-
kowskich pod katem usprawnienia transferu przedsi¢biorstw.

Cel gléwny 2 — ocena preferencji polskich przedsicbiorcéw w zakresie
transferu przedsigbiorstwa.

Analiza przeprowadzona w niniejszym opracowaniu bazuje na dokumen-
tach Komisji Europejskiej, w tym rekomendacjach, zaleceniach, komunika-
tach oraz raportach badawczych. Dodatkowo Autorka przytacza metodologic
Banku Swiatowego w odniesieniu do przenoszenia whasnosci pomiedzy przed-
sicbiorstwami. Ostatni rozdzial stanowi oméwienie wynikéw whasnych badan
empirycznych, pod katem preferencji przedsi¢biorstw w odniesieniu do trans-
feru przedsigbiorstw.

W podsumowaniu stwierdzono, ze potrzeba wspierania transferu przed-
sicbiorstw to problem wielkiej wagi i caly czas aktualny. Chociaz kraje czton-
kowskie UE wprowadzily szereg zmian, aby zapewni¢ usprawnienie transferu
przedsicbiorstw, nadal wiele jest do zrobienia. Szczegélnie w przypadku Polski
istotne sg reformy, dzigki ktérym system podatkowy bedzie bardziej sprzy-
jal przedsigbiorcom, ktérzy — przenoszac przedsigbiorstwo — przechodza na
emeryture lub przekazuja przedsi¢biorstwo w rece pracownikéw. Zwlaszcza
ten ostatni argument zyskuje na znaczeniu, gdy spojrzymy na wyniki badarn
empirycznych, w ktérych az co piaty przedsi¢biorca widzi mozliwos¢ sukeesji
poza cztonkami rodziny.

1. Znaczenie przedsigbiorstw rodzinnych dla gospodarki w Swietle
dokumentéw Komisji Europejskiej
Rosnace zainteresowanie problematyka przedsi¢biorczosci rodzinnej jest
przede wszystkim przejawem udzialu firm rodzinnych w tworzeniu miejsc
pracy oraz produktu krajowego brutto. Wyniki wielu badan potwierdzaja, iz
przedsi¢biorczo$¢ rodzinna jest dominujaca forma dziatalnosci, jakgq mozna za-
obserwowa¢ na $wiecie. Jak podaje Family Firm Institute w jednym ze swoich
raportéw, przedsi¢biorstwa rodzinne stanowig od 65 do 70 procent firm na
$wiecie [Family Firm Institute 2005, ss. 1-7]. I chociaz historia wigkszosci firm
rodzinnych jest stosunkowo krétka, bo si¢ga zaledwie korica lat osiemdziesia-
tych XX wieku, to zaréwno badacze akademiccy, jak i praktycy, dostrzegli
odrebno$é tej formy wlasnosci wobec grupy podmiotéw nierodzinnych.
Spoteczne i ekonomiczne znaczenie firm rodzinnych spotkalo si¢ réwniez
z zainteresowaniem Komisji Europejskiej, ktéra tematyka przenoszenia wha-
snosci przedsigbiorstw zajmuje si¢ juz od roku 1994. Juz wéwczas Komisja zale-
cala krajom cztonkowskim wprowadzenie nastgpujacych $rodkéw usprawnia-
jacych przenoszenie wlasnosci:
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— prawne zagwarantowanie ciaglosci spétek osobowych i firm jednoosobowych;

— zagwarantowanie wlasciwego doradztwa, ktére umozliwi przedsigbiorcy
whasciwe przygotowanie do transferu przedsi¢biorstwa;

— wsparcie na rzecz przenoszenia wlasnosci na strony trzecie;

— wprowadzenie odpowiednich ulg podatkowych w przypadkach przeniesienia
wiasnosci na cztonkéw rodziny;

— wprowadzenie rozwigzan zachecajacych (zwlaszcza w odniesieniu do sytemu
podatkowego) przedsi¢biorce do przekazania sprzedazy przedsi¢biorstwa
lub przekazania w rece pracownikéw, jesli nie ma mozliwosci znalezienia
sukcesora wsréd cztonkéw rodziny [European Commission 1994, s. 13].
Komunikat Komisji Europejskiej podaje, ze szacunkowa warto$¢ liczby

przenoszonych przedsiebiorstw w Europie z sektora MSP wynosi kazdego roku

690 tys., co ma wplyw na 2,8 mln miejsc pracy w calej UE*. Dodatkowo,

w oparciu o zaktualizowane dane przyjmuje si¢, ze przenoszenie wlasnosci to

problem [European Commission, DG Enterprise and Industry, 2011, s. 105]:

— w latach 2010-2014 zmieni wlasciciela 22 tys. przedsi¢biorstw rocznie
w Niemczech;

— 57 tys. przedsi¢biorstw rocznie we Frangji.

Ponadto w Niemczech skutki tych zmian odczuje okoto 287 tys. pracowni-
kéw, a we Francji 330 tys. W $wietle aktualnych badart Komisji Europejskie;j”,
rokrocznie w Unii Europejskiej przenoszona jest whasno$¢ okoto 450 000 firm,
w ktérych zatrudnionych jest okolo 2 milionéw pracownikéw. Przenoszenie
whasnosci przedsigbiorstw to jednak skomplikowany i trudny proces, co za
tym idzie, co roku moze to skutkowaé zamykaniem okolo 150 tys. przedsic-
biorstw z 600 000 miejscami pracy. [European Commission, DG Enterprise
and Industry, 2011, s. 111].

W kolejnych latach, przy zaangazowaniu specjalistéw z poszczegélnych
krajéw, zagadnienie bylo zglebiane i uszczegétawiane o kolejne zalecenia i re-
komendacje. W roku 2007 Komisja Europejska powolata grupe ekspercka ds.
Biznesu Rodzinnego, w sklad ktérej weszli przedstawiciele wszystkich panstw
cztonkowskich, w tym réwniez Polski. W wydanym w listopadzie 2009 roku

ostatecznym raporcie grupy eksperckiej zatytutowanym ,Final report of the
26

Szacunki sa oparte o wyniki badai przeprowadzonych w roku 2005 w Austrii, Finlandii, Frangji,
Niderlandach, Niemczech, Rumunii, Szwecji, Wielkiej Brytanii, Wloszech. European Commission,
Communication from the Commission to the Council, the European Parliament, the European
Economic and Social Committee and the Committee of the Regions, Implementing the Lisbon Com-
munity Programme for Growth and Jobs, Transfer of Businesses — Continuity through a new beginning,
Brussels 14.03.2006, COM (2006), 117 final.

7 Raport Business Dynamics: Start-ups, Business Transfers and Bankruptcy zostal przygotowany w opar-
ciu o wyniki badari empirycznych, w ktérych udziat wziglo 1467 respondentéw, z 27 krajéw UE, oraz
z Islandii, Norwegii, Chorwacji, Turcji, Serbii i Czarnogdry.
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expert group overview of Family — business — relevant issues: Research, ne-
tworks, policy measures and existing studiem” podkresla sie, ze chociaz wiek-
s20§¢ probleméw firm rodzinnych jest tozsama z problemami sektora MSP, to
jednak t¢ grupe dotykaja pewne szczegdlne utrudnienia, zwigzane z prowadze-
niem dziatalnosci gospodarczej, wynikajace, np. z: koniecznosci przekazania
whasnosci w rece kolejnego pokolenia i zwigzanych z tym konsekwencji praw-
no-podatkowych, dostepu do zewnetrznych Zrédet finansowania, ktére nie po-
wodowalyby utraty kontroli nad przedsi¢biorstwem, trudnosci z pozyskaniem
i utrzymaniem w miejscu pracy wykwalifikowanych pracownikéw, braku edu-
kacji biznesowej, nakierowanej na specyfike firmy rodzinnej czy tez potrzeby
wickszej liczby badan i analiz, po§wi¢conych tematyce bizneséw rodzinnych
[European Commission 2009, ss. 4-5].

W roku 2006 paristwa cztonkowskie nadal znacznie odbiegaty od stanu,
jaki zalecata Komisja w rekomendacji z roku 1994, jedynie w okoto 55 % dzie-
dzin, ktérych dotyczyly zalecenia z 1994 r., wdrozono odpowiednie $rodki.
Pomigdzy poszczegdlnymi krajami wystgpowaly dos$¢ znaczne rozbieznosci.
I tak, w Polsce wdrozono lub planowano wdrozenie jedynie 6 z 13 zalecen,
podczas gdy w Austrii zaimplementowanych zostalo az 12 zaleceri, w Belgii
i Niemczech odpowiednio po 11 [European Commission, DG Enterprise and
Industry 2011, s. 108]. Kolejna weryfikacja, pod katem wdrozenia zalecen re-
komendacji z 1994 roku, odbyta si¢ w 2010 roku. Wida¢ wyrazna poprawe
w kwestii realizacji wytycznych Komisji Europejskiej. O ile w roku 2006 jedy-
nie 3 sposréd 25 krajéw cztonkowskich bylo w stanie spetni¢ co najmniej 11
z 13 wymaganych przez KE wytycznych, o tyle w roku 2010 bylo juz takich
krajéw 7, wérdd nich Belgia (12), Dania (12), Niemcy (11), Hiszpania (11),
Francja (12), Niderlandy (11), Austria (12). Najlepsi w rankingu, podobnie
zreszta, jak i pozostale kraje czlonkowskie, maja najwickszy problem z wdro-
zeniem rekomendacji, ktéra stanowi o braku potrzeby spelnienia kryterium
jednomyslnosci w przypadku przeniesienia wlasnosci przedsigbiorstwa, je-
$li sprzeciw ktérego$ ze spadkobiercéw mdglby zagrozi¢ kontynuacji biznesu
[European Commision, 1994, ss. 14—15]. Polska z wdrozonymi 9 zaleceniami
KE awansowala do grupy paristw, ktére wprowadzily zmiany w odniesieniu do
co najmniej 7 rekomendagji, ale nie wiecej niz 10. W Polsce nadal konieczne
sa reformy systemu prawnego szczegélnie w odniesieniu do sfery podatkowe;.
Sposréd pigciu zalecert odwotujacych si¢ do systemu podatkowego, tylko dwa
zostaly w Polsce zaimplementowane. Caly czas istnieje potrzeba zmian w za-
kresie ulg podatkowych z tytutu przejscia na emeryture, reinwestycji kapitatu
oraz sprzedazy przedsi¢biorstwa pracownikom [European Commission, DG

Enterprise and Industry 2011, s. 109].
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Problem przenoszenia wlasnosci, cho¢ w nieco szerszym rozumieniu, po-
jawia sie réwniez w opracowaniu Banku Swiatowego Doing Business. Posréd
10 wybranych przez Bank Swiatowy zagadnier, ktére w calosci sktadaja sie
na konstrukcje ogdlnoswiatowo rankingu oceniajacego ,Latwos¢ prowadze-
nia dziatalno$ci gospodarczej”, znajduje si¢ — ,Rejestracja tytutu whasnosci”.
W zagadnieniu tym Bank Swiatowy poddaje ocenie wszystkie procedury for-
malne, ktére musi przej$¢ kupujacy, celem sfinalizowania transakgji zakupu ze
sprzedajacym. Przedmiotem transakcji handlowej jest mienie, co do ktérego
tytul wlasnosci ma zostaé przeniesiony z jednego przedsi¢biorstwa do innego.
Nie zawsze musi to by¢ cale przedsigbiorstwo, moze to by¢ tylko jakis element
mienia przedsi¢biorstwa. Niemniej jednak warto w tym miejscu pokazad, ja-
kiego rodzaju zmiany na przestrzeni lat obserwuje si¢ w Polsce (w odniesieniu
whasnie do tego zagadnienia). W wyniku transakeji kupujacy ma prawo do
dysponowania mieniem w celu rozszerzenia swojej dziatalnosci gospodarczej,
ztozenia w formie zabezpieczenia kredytu / pozyczki lub odsprzedazy innemu
przedsiebiorstwu, jesli zajdzie takowa potrzeba?®.

Na podstawie danych pozyskanych przez Bank Swiatowy, oceniono, ze od
strony formalnej na przestrzeni lat, sytuacja w zakresie przenoszenia tytutu
whasnoséci pomiedzy przedsigbiorstwami nie ulegla zmianie, tak w roku 2004,
jak i w roku 2013, zaréwno sprzedajacy, jak i kupujacy maja do przejscia 6
krokéw formalnych. W kwestii kosztéw oraz czasu, jaki towarzyszy zmianie
wlasno$ciowej mienia, obserwuje si¢ istotne zmiany. Koszty na przestrzeni lat
znacznie spadly, w roku 2004 stanowily one 1,6% warto$ci wlasnosci w chwili
obecnej jest to 0,4%. Najwicksza poprawe odnotowano w zakresie czasu, jaki
towarzyszy sfinalizowaniu transakeji przeniesienia mienia pomiedzy przedsie-
biorstwami (por. rys. 1).

2 SzczegSlowe informacje na temat metodologii stosowanej przez Bank Swiatowy w konstrukgji ran-
kingu Zatwosé prowadzenia dziatalnosci gospodarczej znajduja si¢ na stronie http://www.doingbusi-
ness.org/methodology/methodology-note.
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Rysunek 1. Czas potrzebny do przeniesieniu tytulu wlasnosci pomiedzy
przedsi¢biorstwami w Polsce w latach 2004-2013
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych Banku Swiatowego htep://www.

doingbusiness.org/custom-query.

2. Transfer przedsiebiorstwa w opinii polskich przedsiebiorcow — wyniki
badan empirycznych

2.1. Metodologia badania empirycznego

W niniejszym rozdziale zaprezentowane zostang wyniki wlasnych badan em-
pirycznych. Przedmiotem zainteresowania Autorki w niniejszym badaniu byty
przedsigbiorstwa rodzinne, zlokalizowane na terenie Polski i prowadzace dzia-
talnos¢ gospodarcza w roku 2009. Kwestionariusz ankiety skierowany zostat
do dyrektoréw lub whascicieli przedsi¢biorstw. W ten sposéb sprecyzowane
zostaly trzy podstawowe cechy stale. pozwalajace na jednoznaczne okreslenie
populadji, tj. cecha rzeczowa, czasowa oraz przestrzenna [Szreder 2004, s. 34].

Celem badania empirycznego byla ocena specyficznych uwarunkowan
realizacji procesu sukcesji w produkeyjnych przedsi¢biorstwach rodzinnych
funkcjonujacych w Polsce w ramach sektora MSP w roku 2009.

Majac na uwadze sformulowany cel oraz fake, iz w Polsce nie wystgpuje
rejestr przedsigbiorstw rodzinnych, a co za tym idzie, niemozliwy jest dostep
do kompletnego operatu losowania, ktéry obejmowalby calg populacje przed-
sibiorstw rodzinnych, dobér préby miat charakter celowy. Z punktu widzenia
sformutowanego celu gléwnego bylo to najlepsze mozliwe rozwigzanie, ktére
jednak miato swoje konsekwencje w odniesieniu do prowadzonych analiz staty-
stycznych. Nieprobablistyczny dobér jednostek badania spowodowal znaczne
ograniczenia w stosowaniu metod analizy statystycznej, wykluczajac catkowi-
cie mozliwo$¢ uogdlnienia wnioskéw pochodzacych z préby na caly populacje.
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2. 1. Wybor sukcesora w odniesieniu do realizacji procesu sukcesji

Na fali toczacej si¢ na poziomie europejskim dyskusji o przysztos¢ przedsigbior-
czo$ci w ogdle i o mozliwosci, jakie daje transfer przedsigbiorstw w rece nowe-
go wlasciciela, prezentacja wynikéw badani empirycznych, odwolujacych si¢ do
preferencji przedsigbiorcéw w zakresie sukcesji, wydaje si¢ oczywista. Sukcesja
rozpoczyna si¢ na dtugo wezesniej zanim nastepuje faktyczne przejecie przed-
sicbiorstwa przez nastgpce wlhasciciela. W literaturze przedmiotu podkresla
si¢, ze bez whlasciwego planowania sukeesji nie moze by¢ mowy o poprawnym
i skutecznym przeprowadzeniu procesu. Mig¢dzypokoleniowy proces zmiany
whasnosci i zarzadzania konotuje wiele trudnosci, ktére z odpowiednim wy-
przedzeniem nalezy rozwiaza¢. W opinii respondentéw, w odpowiednio skon-
struowanym planie sukcesji konieczne sa nast¢pujace elementy:

— okreslony sposdb (np. stopniowe wprowadzanie sukcesora w sprawy firmy)

i czas przejecia firmy przez sukcesora — 62,6% wskazar;

— profil potencjalnego sukcesora (cechy charakteru, doswiadczenie, edukacja)

—59,5% wskazan;

— schemat postgpowania w razie wystapienia naglych sytuacji losowych
(dotyczy czynnika ludzkiego) — 25,2% wskazan;

— zaplanowanie $ciezki kariery dla wszystkich spadkobiercéw, ktérzy mogliby
by¢ potencjalnymi sukcesorami — 20,6% wskazari;

— program komunikacji pomiedzy nowym a ustgpujacym liderem (w trakcie
realizacji procesu sukcesji) — 19,8% wskazan;

— analiza otoczenia firmy ze szczegdlnym uwzglednieniem konkurencji —

17,6% wskazas.

Analiza czynnikéw wskazanych przez respondentéw jednoznacznie po-
kazuje, ze ankietowani uznali za najwazniejsze w planie sukcesji zagadnienia
dotyczace rodziny, wiasciciela i spadkobiercy. Bardzo malo miejsca w planie
sukeesji, catkiem niestusznie, poswigcone jest samemu przedsiebiorstwu, do-
piero na piatej pozycji w planie sukcesji pojawita si¢ analiza otoczenia przedsie-
biorstwa. Natomiast niespelna 16% badanych uznalo, ze plan sukcesji wymaga
szczegdtowej analizy finansowej i rynkowej przedsi¢biorstwa. Skupienie uwagi
respondentéw na zagadnieniach prorodzinnych zamiast proprzedsi¢biorczych
moze wynika¢ z faktu, iz duza cze$¢ przedsigbiorcéw nie ma $wiadomosci co
do istoty i znaczenia procesu sukeesji, tak dla otoczenia zewngtrznego, jak i dla
samego przedsigbiorstwa, ktérym kieruja.
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Rysunek 2. Struktura planu sukcesji w opinii badanych przedsi¢biorcéw
rodzinnych
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n = 131.

W odniesieniu do planu sukcesji, ankietowani nie tylko mieli mozliwo$¢
wyboru trzech czynnikéw, keére w ich opinii w planie sukcesji powinny si¢
znalez¢, ale réwniez dokonywali ich gradacji, ze wzgledu na ich znaczenie dla
calego procesu. Tym razem na pierwszym miejscu, jako najbardziej istotny
czynnik, pojawil si¢ profil potencjalnego sukcesora —26,7% odpowiedzi, za$ na
drugim — okreslony sposdb i czas przejecia firmy przez sukcesora — nieco ponad
Y4 respondentéw. Kolejne kategorie odpowiedzi pojawialy si¢ na pierwszym
miejscu do$¢ sporadycznie, 6,1% dla wariantu: zaplanowanie $ciezek kariery
dla wszystkich spadkobiercéw, ktérzy mogliby by¢ potencjalnymi sukcesora-
mi, 5,3% odpowiedzi dla wariantu: schemat postgpowania w razie wystapienia
naglych sytuacji losowych, odpowiednio po 3,8% respondentéw na pierwszym
miejscu podato: program komunikacji miedzy ust¢pujacym a nowym liderem
i analize¢ otoczenia przedsi¢biorstwa, ze szczegdlnym uwzglednieniem analizy
konkurengji.

Respondenci uznali, ze wyksztalcenie przysztego sukcesora jest praktycz-
nie tak samo wazne w kontekscie zaplanowanego przejecia przedsigbiorstwa,
jak stopient pokrewieristwa i wigzi rodzinne — odpowiednio 53,4% i 52,7% re-
spondentéw. Na pewno nie dziwi fake, ze duza wagg ankietowani przypisywali
dos$wiadczeniu zawodowemu sukcesora w przedsigbiorstwie, ktére ma przejaé
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(42,7%). Niewatpliwie wazne sa rowniez predyspozycje osobiste sukcesora do
kierowania przedsigbiorstwem, co dla 41,2% respondentéw réwniez mialo
istotne znaczenie, podobnie zreszty jak wasciwe wyksztalcenie i caly proces
edukacji odbytej przez sukcesora. Pozostate czynniki odgrywaly w opinii re-
spondentdw znacznie mniejsza role, dla kazdego z nich odsetek nie przekroczyt
15%. Wsréd tych mniej istotnych warunkéw znalazly si¢ m.in. do§wiadczenie
zawodowe zdobyte w innej firmie (12,2%) oraz specjalistyczne szkolenia i cer-
tyfikaty potwierdzajace posiadane kwalifikacje zawodowe (po 2,3% odpowie-

dzi).

Rysunek 3. Czynniki decydujace o wyborze sukcesora w opinii badanych
przedsi¢biorcéw rodzinnych

Relacje rodzinne — p okrewiefistwo 53.4%

Zainteresowania przedsigbioreze 52,7%
Doswiadczenie zawodowe w firmie, ktorama objac

Osobowoic potengalnego sukcesora

Edukacja/wyksztalcenie

Dogwiadezenie zawodowe zdobyte w innej firmie
Zaden z wyzej wymienionych czynnikéw
Specjalistyezne szkolenia 2,3%
Certyfikaty i uprawnienia specjalistyczne 2,3%
Praktykazagraniczna 1,5%
Inne 1,5%
Brak odpowiedzi 2,3%
0,0% 10,0%  20,0%  30,0%  40,0%  50,0%  60,0%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badari ankietowych, n = 131.

Ponad % respondentéw uznalo, ze sukcesor powinien by¢ czlonkiem ro-
dziny. Pozostala grupa stwierdzita, ze relacje rodzinne sukcesora nie maja zna-
czenia w podejmowaniu decyzji o przekazaniu firmy. Jedynie 6,1% ankietowa-
nych zaznaczylo, ze najwlasciwszym kandydatem na sukcesora bedzie osoba
sktonna wnie$¢ dodatkowy kapitat do przedsigbiorstwa. Wkiad finansowy ze
strony sukcesora niewatpliwie potwierdza jego duze zaangazowanie w sprawy
firmy i jednoczesnie potwierdza che¢é do kierowania przedsigbiorstwem w spo-
s6b, ktéry zagwarantuje jego rozwéj w dtuzszej perspektywie czasu.
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Rysunek 4. Opinia badanych przedsiebiorcéw na temat relacji rodzinnych
sukcesora

6,1%

B Prrysriy sukcesor powinien hyé 77 1%
czlonkiem rodziny ’
Przyszly sukcesornie mus byé
czlonkiem rodziny

B Prrysziy sukcesor nie powitden by
rwigzany z radzing

B Najwazniesze aby preyszy sukeesor
wnid st whdad finansowy do firmy,
relacje rodzinnenie mag znaczenia
¥ Brak odpowiedzi

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badari ankietowych, n = 131.

W kwestionariuszu ankiety opisane byly propozycje typéw sukeesji, ktére
respondent mial za zadanie oceni¢ pod katem ich istotnosci. Dla zdecydowanej
wigkszosci respondentéw, 80% wskazani, najwlasciwszym sposobem dokona-
nia sukcesji jest znalezienie odpowiedniego spadkobiercy wsréd najblizszych
cztonkéw rodziny, do ktérych respondenci zaliczyli dzieci oraz wnuki. Cho¢
zaden z innych podanych sposobéw nie spotkal si¢ z réwnie znaczaca aproba-
ta ankietowanych przedsigbiorcéw, nalezy jednak podkresli¢, iz coraz czgsciej
przedsi¢cbiorcy mysla o alternatywnych formach transferu przedsigbiorstwa.
Przynajmniej co piaty respondent przyznal, iz nastgpujace formy przeniesienia
firmy sa w jego opinii whasciwe:

— sprzedaz firmy na zewnatrz, ale tylko w momencie zachowania udzialéw

w zyskach i utrzymania zatrudnienia cztonkéw rodziny (zachowania miejsc

w zarzadzie);

— sprzedaz firmy na zewnatrz, w celu poprawienia pozycji rynkowej

i zapewnienia dlugotrwalego rozwoju firmy, nawet jesli oznacza to

zmniejszenie udzialu w zyskach i utratg kluczowych stanowisk zarzadczych;

— wprowadzenie do firmy dodatkowego inwestora, ktdry objatby role lidera
i zapewnit ciaglo$¢ zatrudnienia cztonkéw rodziny.
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Rysunek 5. Formy sukcesji preferowane przez przedsi¢biorcéw

Wprowadzenie do firmy dodatkowego inwestora, ktary objatby role lidera | ﬁ 5n/|
izapewnit ciaglosé zatmdnienia cztonkéw rodzingy 11 s
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan ankietowych, n = 131.

Wyniki badari pokazaly réwniez, ze badane przedsi¢biorstwa najbardziej
sa zainteresowane utrzymaniem rodzinnego charakteru swoich podmiotéw
gospodarczych, co jednak w przypadku firm rodzinnych nie powinno nikogo
dziwi¢. Biznesy rodzinne tworzone sa z zamiarem kontynuagji i przekazania
w rece kolejnego pokolenia, trwanie przez pokolenia jest niejako wpisane w ich
cykl zycia. Niemniej jednak przedsigbiorcy zdaja sobie coraz cze¢sciej sprawe
z tego, iz spadkobiercy nie zawsze mogg okaza¢ si¢ najlepszymi sukcesorami,
stad liczne odpowiedzi na rzecz sprzedazy przedsigbiorstwa na zewnatrz.

Whioski koncowe

Konieczno$¢ przeniesienia przedsi¢biorstwa w rece nowego whasciciela, wedtug
badan Komisji Europejskiej, rokrocznie dotyka okoto 450 tys. przedsi¢biorstw,
co ma wplyw na 2 mln miejsc pracy. Problem zatem ma ogromne znaczenie
ekonomiczne, spoleczne i konotuje potrzebg zmian. Reformy powinny przede
wszystkim skupi¢ si¢ na zmianach systemu prawa w zakresie form organiza-
cyjno-prawnych oraz opodatkowania. Nie bez znaczenia sg réwniez takie za-
gadnienia jak; szkolenia, doradztwo oraz wlasciwe, dostosowane do aktual-
nych potrzeb przedsigbiorcéw instrumenty finansowe, sprzyjajace transferowi
biznesu. Sukcesja z samej definicji jest bardzo waznym wydarzeniem w cyklu
zycia organizacji, a proces ten ma szczegdlnie istotne znaczenie dla przedsie-
biorstw rodzinnych, jak podaja J. H. Chua, ]. ]. Chrisman oraz P. Sharma [por.
Chua, Chrisman oraz Sharma 2003, ss. 89-107]. Sukcesja to zlozony, dtugo-
trwaly proces, na ktéry skladaja si¢ przekazywanie wiedzy, wlasnosci i wha-
dzy w przedsi¢biorstwie rodzinnym [por. Gersick, Davis, Hampton, Lansberg,
Boston 1997]. Cecha charakterystyczna sukcesji w firmie rodzinnej jest to, ze
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proces ten nie jest podporzadkowany wylacznie orientacji rynkowej, ale o jego
przebiegu w duzej mierze decyduja relacje panujace w przedsigbiorstwie i ro-
dzinie. Bywa, iz realizacja sukcesji jest zagrozona, zaréwno poprzez czynniki
wewngetrzne, jak i zewnetrzne. Nie bez znaczenia sa tu po pierwsze wzajemne
relacje panujace w rodzinie, a po drugie oczekiwania poszczegdlnych grup in-
teresu. Udzialowcy, cztonkowie rodziny czy nawet pracownicy, wielokrotnie
maja odmienne zdanie, co do sposobu i formy przeprowadzenia procesu suk-
cesji. Dodatkowo, brak jednomyslnosci w sprawie planowania sukcesji znacz-
nie utrudnia jej wlasciwe przygotowanie i przeprowadzenie. Jednak nie tylko
czynniki wewnetrzne s3 wazne na etapie przygotowania i realizacji sukeesji.
Zwréémy uwagg, iz dyskusja, prowadzona na poziomie Komisji Europejskiej,
przede wszystkim przywoluje zagadnienia zwigzane z kosztami, procedurami
oraz czasochlonno$cia, jakie towarzysza transferowi przedsi¢biorstwa. W re-
komendacji Komisji z roku 1994 pojawilo si¢ wiele zalecen w odniesieniu do
systemu podatkowego, zmiany formy prawnej przedsi¢biorstwa, finansowych
instrumentéw wsparcia. Na uwage zastuguje fakt, iz zdecydowana wickszos¢
panstw wprowadzila szereg zmian, ktére maja na celu usprawnienie transfe-
ru przedsi¢biorstwa. Polska stara si¢ dogoni¢ najlepszych w Europie, co po-
twierdza fakt wdrozonych 9 sposréd 13 zalecert Komisji Europejskiej. Potrzebe
zmian inicjuje coraz czgstsza my$l przedsigbiorcéw o braku sukcesoréw posréd
cztonkéw rodziny i towarzyszaca temu konieczno$é przeniesienia whasnosci
na osoby trzecie. Konkludujac, sukcesja — jako proces wywierajacy wpltyw na
cztonkéw rodziny, pracownikéw oraz udzialowcéw — jest na tyle ztozonym
i skomplikowanym procesem, ze warunki panujace na zewnatrz przedsigbior-
stwa nie powinny dodatkowo utrudnia¢ jego realizacji.
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procesy zarzadzania i sukcesji rodzin biznesowych

Family Office — an external structure reinforcing management and

succession processes of business families

Abstract: There is an increasing number of Polish family businesses which are going
to exceed the volumes of SME’s. The complexity of issues embedded in the running
and expanding enterprises is multiplied by problems of business families. Families’
ability to maintain and solve the issues, which mix the family and business issues, is
limited by their skills, low experience and available own human resources. One of the
strategies enabling more efficient passing any problem in the business life is applying
of outsourcing solutions. The same is valid for the solving of problems in the complex
multi-generation business families. In the more matured economies in which busi-
ness transfer between generations have been practiced without any interruptions,
the business families are supported in managing their issues by the specialized or-
ganizations called Family Offices. This paper presents some basic facts about Family
Offices, as well as applicability of the related experience from Western Economies to
the raising group of bigger businesses owned and managed by Polish families.

Key-words: family business, management strategy, outsourcing, family office.

Wprowadzenie

Zagadnienie zarzadzania sukcesjq w biznesie rodzinnym stusznie stalo si¢
w ostatnich miesiacach jednym z najbardziej poruszanych tematéw debat
naukowcéw, praktykéw i samych rodzin biznesowych. W debacie tej warto
siggna¢ do do$wiadczent krajéw, ktdre cieszyly si¢ nieprzerwanie mozliwoscia
funkcjonowania w ramach prywatnej gospodarki rynkowej, a tym samym
mozliwo$ciami transferu majatku i biznesu pomigdzy pokoleniami. Z uwagi
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na kontekst zarzadzania sukcesja w firmach rodzinnych, perspektywa zasto-
sowana w niniejszym artykule nakierowana jest na te podmioty, ktére uczest-
nicza w sukeesji, czyli rodzing biznesows i jej cztonkéw, a nie na przedmiot
sukcesji, czyli firme rodzinng.

Pojecie rodziny biznesowej jest jeszcze mniej jasno zdefiniowane niz firmy
rodzinnej. Roboczo przyjmuj¢ zatem jako rodzing biznesowa grupe potaczo-
ng ze sobg wigzami pokrewiefistwa lub powinowactwa, ktéra ma wspédlne lub
wspotzaleine od siebie (obecnie lub deklaratywnie w przysztosci) zrédta do-
chodéw zwiazane z przedsi¢biorczoscia cztonkéw tej grupy (obecnych, bylych
lub przysztych).

Polskie rodziny biznesowe (podobnie jak rodziny z innych krajéw post-
komunistycznych) muszg szybko tworzy¢ instrumenty, ktére pomoga im
w sprawnym dokonaniu nadchodzacej pierwszej zmiany pokoleniowej na tak
szeroka skale — zaréwno co do liczby, jak i wartosci przedsi¢biorstw i majatku
podlegajacych sukcesji. Na razie polskie rodziny biznesowe nie maja wystarcza-
jacego wsparcia operacyjnego dla zarzadzania tymi procesami. Nie chodzi tu
o brak wiedzy czy doradcéw, bo w tym zakresie luka jest likwidowana bardzo
szybko przez dzialalno§¢ PARP, $rodowisk naukowych (cho¢by poprzednia
Konferencja), czy srodowisk samych przedsi¢biorcéw (szczegélna rola przypa-
da stowarzyszeniu Inicjatywa Firm Rodzinnych). Takze podmioty profesjo-
nalnie dzialajace na rynku doradztwa dla firm rodzinnych wykonaty w 2012
r. ogromna pracg, nie tylko promocyjng dla samych siebie, ale takze eduka-
cyjng dla rodzin biznesowych. Brakuje natomiast jeszcze struktur funkcjonu-
jacych od dawna w rozwinietych gospodarkach rynkowych, a ktérych celem
jest calo$ciowe, stale wypracowywanie, wdrazanie i wykonywanie rozwiazan
dla rodzin biznesowych w kazdym aspekcie funkcjonowania tych rodzin, obej-
mujacym zaréwno sfer¢ biznesowa, jak i prywatna. Takie struktury nazywa si¢
Family Office i na razie brak polskiego odpowiednika tego terminu.

Celem tej publikacji jest wskazanie, ze spodziewane jest rychle, a nie-
uchronne pojawienie si¢ takich struktur w Polsce, a takze zwrdécenie uwagi
$wiata nauki i praktyki na pojawienie si¢ struktur wspomagajacych zarzadza-
nie majatkiem i interesami rodzin biznesowych (nie tylko firmami rodzinny-
mi) i uwzglednienie ich w planowaniu i analizowaniu przysztych loséw firm
rodzinnych i rodzin biznesowych.

Przyczyna powotania Family Office — niedostatek wtasnego kapitatu
ludzkiego rodziny biznesowej dla zarzadzania wtasnymi sprawami

W miar¢ wzrostu firmy rodzinnej pojawiajg si¢ kolejne momenty kryzysowe,
zwigzane z pokonywaniem kolejnych barier. Sg one z jednej strony zwiazane
z rozwojem biznesu [np. kryzysy opisane przez tzw. krzywa Greineral, a z dru-
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giej z cyklami rozwoju rodziny [przykladowo jak w Lansberg 1999, s. 153].
Whasnie krzywa Greinera w jej wersji rozszerzonej w 1998 r. do szesciu faz
(1998, s. 9], a nie jak pierwotnie [Greiner, 1972] do pi¢ciu, staka si¢ wskazéwka
w szukaniu rozwigzani dla rodzin biznesowych na kolejnym etapie wzrostu.
Interpretacja krzywej Greinera z perspektywy rodziny biznesowej powinna
mie¢ na celu przede wszystkich prébe odpowiedzi na pytanie: gdzie przebiega
granica, po przekroczeniu ktérej rodzina nie jest w stanie zarzadza¢ swoimi
sprawami (rodzinnymi i biznesowymi) samodzielnie, bez oparcia w fachow-
cach z zewnatrz? Czyli gdzie przebiega granica miedzy aktywna, operacyjna
kontrolg a jedynie kontrolg strategiczna, przeprowadzang przez wlasciciela?
Zmodyfikowana o czynnik rodziny sze$ciofazowa krzywa Greinera prezentuje
sie nastepujaco:

Rys. 1. Interpretacja krzywej Greinera dla rodzin biznesowych
Dystans

rodziny od

Ty

Granica performance vs. governance

‘Outsourcing

Wspdtpraca
« Kryzys wewngtrznego

Koordynacja ekl
. * Kryzys biurokratyczny . Kr\n}cs obecnosd
Delegacja « Kryzys whasnodei rodziny
» Kryzys kontroli rodzinnej
Kierowanie * Kryzys zarzadu
rodzinnego
Przedsigbiorczosé * Kryzys
. * Kryzys rodzinnej
« Rryays prywédztwa kontroli bezpoéredniej

* Kryzys selekcji rodzinnej

Czas / Wiek biznesu

Opr. whasne na podst. Greiner oraz Sutkowski, Marjanski.

O ile opis pierwszych pieciu faz mozna stosunkowo prosto znalezé [np.
w publikacji Sutkowski £, Marjariski A. 2009, ss. 25-27], to rozszerzenia wy-
maga faza ostatnia — czyli ,sojusze”. Larry E. Greiner zrewidowal po ponad
¢wieré wieku swoja pierwotng koncepcje obserwujac, ze ostatni w kolejnosci
kryzys moze by¢ pokonany sitami SPOZA firmy — czyli wlaczajac si¢ w so-
jusze, sieci lub korzystajac z outsourcingu. Pozwala to na szybkie uzupetnienie
brakéw we whasnych zasobach, korzystanie z cudzego know-how i np. korzyst-
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nej lokalizagji i uzyskanie tym samym efektu dZzwigni. Zarzadzanie biznesem
w tej fazie wymaga oczywiscie innych umiejetnosci niz w poprzednich — i na
tym polega wiasnie jego koncepcja pokonywania kolejnych kryzyséw poprzez
ewolucje¢ organizacji.

Na krzywa Greinera naklada si¢ rosnacy dystans dzielacy rodzing od
bezposredniego kontaktu z biznesem w miar¢ wzrostu biznesu i stopnia jego
skomplikowania oraz uptywu czasu. Dodatkowo na oba te wymiary naklada
si¢ trzeci: jest to cykl zycia rodziny. Rézni si¢ on tym od pozostatych wymia-
réw, ze ma on faktycznie charakter cykliczny, podczas gdy pozostale dwa sa
liniowe. Nie mozna wigc w sposéb prosty przedstawi¢ ich razem na tym sa-
mym schemacie, wi¢c dla jasnosci przekazu cykl ten jest pominigty. W nieked-
rych przypadkach dystans ten moze male¢ — np. wtedy, gdy pojawi si¢ wicksza
liczba sukcesoréw nadajacych si¢ do aktywnego uczestnictwa w prowadzeniu
biznesu. Jednak w dobie zmian demograficznych, obyczajowych oraz oczeki-
wanego wzrostu biznesu oraz z ostroznosci lepiej przyjaé, ze dystans dzielacy
rodzine od biznesu statystycznie bedzie rdst, a nie malal.

W perspektywie sukcesji kluczowym jest znalezienie odpowiednich kon-
cepcji i instrumentdéw, ktére pozwola trafnie oznaczaé kolejne fazy ewolucyj-
no-kryzysowego rozwoju biznesu rodzinnego, a takze oferowaé rozwiazania
pomagajace przejs¢ do kolejnych etapéw. W sumie jest to szukanie momentu,
w ktérym bezposrednia aktywnos$¢ cztonkéw rodziny w jej biznesie (perfor-
mance) bedzie przekazywana osobom z zewnatrz, a na to miejsce coraz wigksza
role bedzie odgrywac strategiczna kontrola wiascicielska rodziny (governance),
czyli linia rosnacego dystansu przetnie si¢ z poziomem nieckompetencji rodziny
do samodzielnego (osobistego) sterowania wszystkimi swoimi sprawami.

Dla analizy zdolnoéci firm rodzinnych do rozwoju, a w konsekwengji
i udanej sukcesji, przydatna jest koncepcja trzech kapitatéw rodziny bizneso-
wej [por. Budziak 2012, s. 55, inspiracja za Hughes 2004]. Przedstawiona jest
ona schematycznie na rysunku nr 2. Zasoby ludzkie rodziny (ludzki kapitat
wlasny rodziny) nie zawsze moga sprosta¢ wymaganiom wzrostu biznesu, ro-
snacym komplikacjom relacji z otoczeniem spotecznym, a tym bardziej kolej-
nym momentom kryzysowym, zwigzanym z uplywem czasu. Problem dotyczy
nie tylko liczebnosci cztonkéw rodziny (brak potomstwa), ale w szczegdlnosci
niedostatku pozadanych cech czlonkéw rodziny, ktére razem skladajg si¢ na
ich przydatnos¢ w przewodzeniu firmie rodzinnej (przykfadowo):

— przygotowanie merytoryczne (edukacja, praktyka zawodowa),

— dos$wiadczenie zyciowe (np. uczestnictwo w sytuacjach kryzysowych,
decyzyjnych),

— moment zyciowy (np. skupienie si¢ na rodzicielstwie),
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— stan psychofizyczny (sprawno$¢ odpowiednia do roli),

— stan relacji miedzyludzkich (brak antagonizméw uniemozliwiajacych
kooperacje).

Rys. 2. Koncepcja wspétdziatania trzech kapitaléw rodziny biznesowej

napedzajacych firme rodzinng

¢ Relacje
* Mozliwosci
¢ Zobowigzania

* Koszty
transakcyjne

e Aktywny
biznesowo

* Pasywny
biznesowo e Wtasny —

rodzina

¢ Obcy - zaufani
pracownicy

Zrédlo: opracowanie whasne.

Dotychczas zainteresowanie badaczy skupialo si¢ przede wszystkim na
strukturach umozliwiajacych sterowanie przedsi¢biorstwem rodzinnym. Jest
to poniekad naturalne, poniewaz firmy rodzinne sg bardziej widoczne, a bada-
nie sfery rodzinnej, zasad, jakimi si¢ ona rzadzi oraz ew. struktur umozliwiaja-
cych podejmowanie i wykonywanie decyzji jest czgsto poza zasiegiem badacza
z uwagi na swoista intymnos¢.

Gléwnym problemem sukceesji biznesu rodzinnego nie jest samo przeka-
zanie majatku po najnizszym koszcie, ale zachowanie jego spéjnosci w sensie
operacyjnym oraz transfer przywddztwa w obu sferach: rodzinnej i firmowe;.
Brak mozliwosci transferu przywddztwa oznacza konieczno$é zmiany kultury
organizacyjnej, sposobu zarzadzania dopasowanego do faktycznych zdolnosci
nowego pokolenia. O ile w sferze ,biznesowej” firmy rodzinnej mozna prébo-
wac zaaplikowa¢ profesjonalizacj¢ zarzadzania, rozumiang jako przyjmowanie
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rozwiazan typowych dla kultury korporacyjnej oraz fazy rozwoju przedsigbior-
stwa (np. wg wspomnianego modelu Greinera), to w sferze ,,rodzinnej” brakuje
czesto sformalizowanej strukeury, ktéra bylaby wsparciem dla rodziny bizneso-
wej w prowadzeniu jej intereséw, kiedy ich skala i stopien komplikacji przekra-
cza mozliwosci samodzielnego zajmowania si¢ nimi przez czlonkéw rodziny.
Typowym problemem jest zabezpieczenie dziedzictwa przed roztrwonieniem
lub mozliwymi konfliktami przez kolejne pokolenia.

Rodziny biznesowe, majace $wiadomos¢ zagrozen procesu udanej sukees;ji
w perspektywie kolejnych pokolen, szukaja rozwiazan instytucjonalnych wspo-
magajacych jej czlonkéw, rekompensujac ich potencjalng niezdolno$¢ do ak-
tywnego zarzadzania dziedzictwem w stopniu poréwnywalnym z pokoleniem
zalozycieli. Préba stworzenia struktury organizacyjnej, ktéra w sposéb profe-
sjonalny moze zapewni¢ zarzadzanie sprawami w obszarze kazdego z trzech
kapitaléw rodziny biznesowej w sposéb ciagly oraz niezalezny od aktualnej
kondycji cztonkéw rodziny, jest Family Office (niestety, tak jak i wielu innych
jezykach nie ma jeszcze dobrego polskiego terminu dla takich podmiotéw).

1. Czym jest i jak ewoluuje Family Office?

1. 1. Modelowe rozwigzanie Single Family Office w USA

Amerykariska federalna Komisja ds. Papieréw Warto$ciowych i Gield (US
Securities and Exchange Commission — dalej: SEC) zajela si¢ sprawa Family
Office z uwagi na ich rosnaca role w obrocie inwestycyjnym [SEC 2011, ss. 2—4]
oraz w wyniku potrzeby uporzadkowania zakreséw odpowiedzialnosci dorad-
c6éw dzialajacych na rzecz klientéw na rynkach kapitatowych. Przytoczony kon-
tekst jest istotny ze wzgledu na perspektywe, z jakiej SEC zajmuje si¢ sprawa.

Zatem SEC definiuje Family Office, pracujace dla jednej rodziny (tzw.
Single Family Office — SFO) jako jednostki zalozone przez bogate rodziny
w celu zarzadzania ich bogactwem, planowania dla ich rodzin przyszlosci fi-
nansowej i $wiadczenia innych ustug cztonkom rodziny. Dostowna definicja
Par. 275.202(a)(11)(G)-1 Family Offices Kodeksu Regulacji Federalnych [SEC,
2011, str. 45-46] litera b. brzmi:

»Family office jest spétka (wraz z jej dyrektorami, partnerami, cztonkami,
menedzerami, powiernikami i pracownikami dziatajacymi zgodnie z zakresem
ich zatrudnienia), ktéra:

— nie ma innych klientéw niz klienci z rodziny, przy zastrzezeniu, ze jesli osoba
niebedaca klientem z rodziny stanie si¢ klientem Family Office w rezultacie
$mierci cztonka rodziny albo kluczowy pracownik albo inny niedobrowolny
transfer z cztonka rodziny lub kluczowego pracownika, wéwczas taka osoba
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bedzie uwazana za klienta z rodziny dla celéw Par. 275.202(2)(11)(G)-1
w ciagu roku nastgpujacego po zakorniczeniu przekazania tytutu prawnego
do majatku w efekcie niedobrowolnego zdarzenia,

— jest w pelni wiasnoscia klientéw z rodziny i jest w pelni kontrolowana
(bezposrednio lub posrednio) przez jedng lub kilka 0séb z rodziny i/lub
jednostki kontrolowane przez rodzing;

— nie uwaza si¢ wobec otoczenia jako doradca inwestycyjny (....).”

Wedlug réznych szacunkéw przywolywanych przez SEC, liczba tak zdefi-
niowanych SFO w samych USA waha si¢ od ponizej jednego do pigciu tysigcy
[SEC 2011, s. 39, przypis 126]. Wedtug Elisabeth Ody z agencji Bloomberg
[2011], cytujacej szacunki Family Wealth Alliance (FWA) LLC, firmy badaja-
cej branze Family Office, okolo trzy tysiace SFO zarzadzaja w USA aktywami
o wartosci 1,2 bilionéw USD. Przyjmuje si¢, ze SFO ma sens, jesli zarzadza ono
majatkiem o wartosci co najmniej 100 milionéw dolaréw [Wilson 2012, s. 10].

Warto zaznaczy¢, ze powyzsza interpretacja pojecia SFO przez SEC odnosi
si¢ przede wszystkim do sfery kapitatu finansowego — poniewaz tylko ta sfera
poddaje si¢ regulacji wladz federalnych USA. To jednowymiarowe spojrzenie
umozliwia jednak pewna kwantyfikowalnos¢ zjawiska oraz zwraca uwagg na
warunek konieczny powstania Family Office — musi by¢ majatek i to na tyle
znaczacy, aby zarzadzanie nim w imieniu rodziny dalo wystarczajaca wartos¢
dodana, czyli aby bilans korzysci i nakladéw zwiazany z powierzeniem spraw
Family Office byt dla rodziny dodatni. Stad przywolywana jest wspomniana
granica 100 mln USD wartosci majatku jako uzasadniajaca powolanie SFO.
W naj$wiezszym badaniu FWA [2012, s. 4] poswieconemu SFO najmniej-
sze sposréd ankietowanych 34 biur obstugiwalo wprawdzie aktywa o warto-
$ci jedynie 20 milionéw USD, jednak mediana wynosita 320 milionéw USD,
a najwicksze z badanych biur obstugiwalo majatek si¢gajacy 1,8 miliarda USD.
Zatem dane te i praktyka wskazuja, ze ponizej 100 milionéw USD wartosci
aktywéw rodzina biznesowa powinna szukaé rozwiazania swoich probleméw
raczej w strukturach zwanych Multi Family Office (MFO), ktére:

— nie sa wlasnoscia rodziny,
— zasoby moga by¢ wspétdzielone z innymi rodzinami,
— zakres obslugi moze by¢ ograniczony.

Cho¢ SEC (z racji swoich kompetencji ustawowych) ogranicza si¢ do spraw
inwestycyjnych, to dziatalno§¢ Family Office nie ogranicza si¢ do tego ob-
szaru. Wrecz przeciwnie! Na podstawie szeregu wywiadéw przeprowadzonych
z kilkudziesigcioma amerykariskimi Family Office przez Richarda C. Wilsona
[2012, s. 18] przekrdj ustug oferowanych prezentuje si¢ nastgpujaco:
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— zarzadzanie portfelem inwestycyjnym,

— doradztwo podatkowe,

— ewidengja i raportowania,

— zarzadzanie filantropia,

— miedzypokoleniowe zarzadzanie majatkiem,

— czuwanie nad poprawnoscia wewngtrzng i zgodnoscia z regulacjami
prawnymi,

— zarzadzanie ryzykiem i zabezpieczeniami,

— zarzadzanie i budzetowanie Zycia prywatnego,

— zarzadzenie flotami (auta, jachty) i wspétwlasnosciami (np. nieruchomosci,
jachty),

— edukacja i praktyczne przysposobienie do zycia i zawodu.

Powyzsze spektrum ushug rézni si¢ w praktyce w zaleznosci od konkret-
nej sytuacji konkretnej rodziny. Ogromne znaczenie ma, przykladowo, stopiert
globalizacji intereséw rodziny, ktéry wymusza¢ moze konieczno$¢ zastosowania
kompletnie réznych rozwiazan merytorycznych, kadrowych i organizacyjnych.

1.2. Etapy rozszerzania zakresu wsparcia przez Family Office

Obszary pokrywane przez Family Office moga by¢ obejmowane stopniowo.
W praktyce, rodziny biznesowe wraz ze wzrostem ich majatkéw potrzebuja
coraz wigcej fachowego wsparcia i weale nie zaczynaja od razu od powierzenia
spraw Family Office, ale krok po kroku ewolucyjnie zblizaja si¢ do tego roz-
wigzania, stopniowo rozszerzajac obszary powierzane do zewngtrznej obstugi.
Dlatego warto przyjrze¢ si¢ etapom ewolugji struktur obstugi potrzeb rodzi-
ny biznesowej, poczawszy od najprostszych do najbardziej skomplikowanych.
Kolejny etap ewolucji oznacza zwykle zwigkszenie umocowania decyzyjnego
osoby spoza rodziny wobec rosnacego stopnia zozonosci proceséw do obstugi
skonfrontowanych z rosnacym dystansem rodziny od zarzadzania majatkiem
i firma.
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Tabela 1. Etapy ewolucji struktur obstugi rodziny biznesowej wg stopnia
skomplikowania proceséw do obsluzenia

zazwyczaj jest skrgpowany
dos¢ $cistymi wytycznymi —
np. ma swobod¢ w wyborze
pomie¢dzy instrumentami
tej same;j klasy, ale nie moze
zmienia¢ struktury portfela
wg klas aktywéw. Skupienie
na sprawach inwestycyjnych
— administrowanie pozo-
stalymi sprawami rodziny

pozostaje w jej domenie.

Nazwa eta- Profil struktury Poziom umocowania Komentarz
pu rozwoju decyzyjnego os6b
struktury spoza rodziny
Rozszerzony | Wykorzystanie wiedzy, Niski. Tylko przetwa- Czgsto ustuga
planista umieje¢tnosei specjalisty rzanie danych i ew. oferowana przez
finansowy dla planowania budzetéw analizowanie. Decyzje | doradcow
i inwestycji rodziny w kon- | i wykonane w r¢ku finansowych,
frontacji z jej celami i potrze- | rodziny. ubezpieczeniowych
bami. i private banking.
Wirtualne Wykorzystanie wiedzy, Niski lub ograniczony | Sprawy si¢ kompli-
Family Office | umiejetnosci specjalistéw do bardzo rutynowych | kuja, ale rodzina
2z ROZNYCH DZIEDZIN | czynnosci, czedciowo ma jeszcze
dla planowania i realizacji wykonywanych przez mozliwos§é
celéw rodziny oraz admini- | dostawcéw. Rodzina operowania
strowania jej sprawami. Nie | samodzielnie podejmuje | bezposrednio
ma jednak zadnej struktury | i integruje wigkszos¢ z wieloma
integrujacej. decyzji, wykonywanych | zewnetrznymi
przez réznych dostaw- specjalistami — np.
cow. broker ubezpie-
czeniowy, makler,
agenci
i administratorzy
nieruchomosci.
Zewnetrzny Wynajety profesjonalista, Sredni. Samodzielno$¢ | Pierwszy krok
dyrektor dzialajacy na wlasny rachu- | w ramach wytycznych | rodziny do
inwestycyjny | nek, otrzymuje w zarzadza- | operacyjnych. delegowania
nie majatek rodziny, jednak rutynowych

decyzji na rzecz
profesjonalisty

z czg$ciowq utratg
kontroli na rzecz
procedur

i zaufania.
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Nazwa eta- Profil struktury Poziom umocowania Komentarz
pu rozwoju decyzyjnego oséb
struktury spoza rodziny
Prywatny Zarzadzajacy ma duza Wysoki, ale ograni- Fundusz ma pre-
Fundusz swobode¢ umozliwiajaca mu | czony do inwestycji. cyzyjna strukture
Powierniczy samodzielne optymalizowa- | Samodzielno$¢ decyzji | i szereg zabezpie-
(Trust) nie portfela inwestycyjnego | a rozliczanie na podst. czen, ktdre pozwa-
w zaleznosci od przyjetego benchmarkdéw. Jednak | laja z jednej strony
ogélnego modelu inwesto- bez decyzji o charak- powiernikowi na
wania. Rodzina w zasadzie terze administrowania | do$¢ swobodne
nie ma wplywu na biezace réznymi klasami ma- dziatanie, a rodzi-
operacje. Skupienie na spra- | jatku. nie daja poczucie
wach inwestycyjnych — ad- bezpieczeristwa.
ministrowanie pozostalymi
sprawami rodziny pozostaje
w jej domenie.
Multi Family | Przekazanie spraw admini- | Wysoki. Umocowanie Szczegblowe
Office (MFO) | strowania majatkiem oraz do decyzji procedury

inwestowania wyspecjali-
zowanej firmie outsourcin-
gowej, obstugujacej wicle
rodzin o zblizonym poziomie
warto$ci majatku i
zlozonosci spraw.

Z uwagi na balans pomie¢dzy
optymalizacja zasobéw

firmy outsourcingowej a cena
mozliwg do zaakceptowania
przez rodziny, zasoby te s
wspoldzielone pomigdzy
rézne rodziny, stosownie do
potrzeb, ustaleri. Zasobami
tymi zarzadza MFO. Cele
réznych rodzin, bedacych
klientami MFO moga

by¢ rézne, jednak to nie
przeszkadza w operacyjnej
wspolpracy migdzy klienta-

mi, a dostawca.

zorientowanych na cel.
Takze w réznych

klasach majatku.

i rozbudowane
struktury
rozszerzone s poza
obszar inwesty-
cyjny. Duzo ustug
dodanych — np.
consierge, plano-
wanie edukacyjne,
kontrola wewngtrz-
na, wspolpraca

z doradcami

w zakresie restruk-
turyzacji biznesu
rodzinnego,
Wspbtudziat

w nadzorze korpo-

racyjnym.
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Nazwa eta-

pu rozwoju

Profil struktury

Poziom umocowania

decyzyjnego oséb

Komentarz

kowie rodziny — obecni

i przyszli.

oparta na przestrzeganiu
Ladu Rodzinnego i wy-
nikajacych z niego wy-
tycznych. Nakierowanie

na udang sukcesj¢ przez

struktury spoza rodziny
Zewnetrzne Poziom zlozonosci spraw Wysoki. Wydzielenie Zakres dziatania
Family Office | rodziny wymaga wydzie- w firmie outsourcingo- | jak wyze;j.
lenia w firmie outsourcin- wej zespolu adresowa-
gowej zespotu skupionego nego WYLACZNIE do
WYLACZNIE sprawom jednej rodziny.
tej jednej rodziny. Jednak
sktad zespotu oraz sposéb
jego dzialania pozostaja poza
kontrola rodziny.
Zamkniete Szczegdlna, rzadka forma. Najwyzszy poziom. Zakres dziatania
Family Office | Wlasne Family Office, ale Bardzo duza swoboda jak poprzednio.
bez perspektywy zmian oparta na przestrzega- W miarg uptywu
w rodzinie — liczba klientéw | niu Ladu Rodzinnego czasu profil inwe-
z rodziny stata badZ maleja- | i wynikajacych z niego | stycyjny kieruje si¢
ca. Rodzina ma wplyw na wytycznych, jednak wyraznie w strong
operacyjne procedury i oso- | o ograniczonym aktywéw mniej
by. Sama jest pracodawca. horyzoncie czasowym. | ryzykownych a
Z przyczyn natury rodzinnej bardziej ptynnych.
lub innej, nie jest przewi-
dziane jako narzedzie sukce-
sji dla nast¢pnego pokolenia,
poza sprawnym zorganizo-
waniem transferu.
Single Family | Wiasne Family Office. Najwyzszy poziom. Zakres dzialania
Office (SFO) | Klientami s wszyscy czlon- | Bardzo duza swoboda jak poprzednio,

jednak z wyraznym
profilem dlugoter-
minowym. Duza
rola wspomagania

w kultywacji Ladu

pokolenia. Rodzinnego.

Joint venture | Alians kilku rodzin i ich Ekstremalnie wysoki Nie jest to

Family Office | SFO zawiazywany dla prze- | poziom, poniewaz MFO z uwagi

(JVEO) prowadzania dtugotrwalych | wymaga godzenia po- na WSPOLNE
wspdlnych projektéw — cho¢- | tencjalnych sprzecznosei | CELE kilku ro-
by dla dywersyfikacji ryzyka | miedzy rodzinami. dzin. Przykladowo
lub uzyskania efektu skali. wsp6lna polityka

inwestycyjna.

Zrédlo: opr. whasne na podst. Klasyfikacji FWA.
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Warto zauwazy¢, ze poczatkowo nie ma mowy o stalej, formalnej struktu-
rze obejmujacej caloksztaltt pél zainteresowania czy aktywnosci rodziny bizneso-
wej. Chod rozwigzanie typu Trust jest zwykle formalnie bardzo zaawansowane,
to jednak nadal skupia si¢ ono przede wszystkim na aspektach inwestycyjnych
/ majatkowych. Dopiero rozwiazanie Multi Family Office (MFO) ma szanse
i mozliwosci na dostarczenie prawdziwie kompleksowego rozwigzania. Wilson
[2012, s. 20] uwaza, ze warto$¢ 20 mln USD aktywéw juz predestynuje do roz-
wazania powierzenia przez rodzing biznesowa spraw do MFO.

2. Sytuacja w Polsce

Wedtug kontrowersyjnego, lecz powszechnie znanego rankingu tygodnika
~Wprost” [2012], umowna granic¢ 300 milionéw zlotych wartosci majatku
przekroczyto 75 rodzin polskich w 2012 r. Nie stycha¢ natomiast, aby polskie
rodziny powszechnie podazaty sladem rodzin z krajéw o bardziej rozwinigtej
i nieprzerwanej tradycji zarzadzania majatkiem rodzin biznesowych. Nie ma
tez zadnych badan po$wigconych tej problematyce na gruncie polskim — z ba-
nalnego powodu dotychczasowego braku przedmiotu takich badar.

Przyczyny braku wyksztalcenia si¢ dotychczas SFO w Polsce sa prawdopo-
dobnie nastgpujace:

majatek jest jeszcze aktywnie zarzadzany przez pokolenie twércéw firm
rodzinnych;

— nie ma $wiadomosci istnienia i przydatnosci takich struktur;

— nie ma podazy ustug (nawet na potrzeby wewnetrzne rodzin) ani mozliwosci
ich wyksztalcenia, z braku popytu.

Stan ten jednak w najblizszych latach powinien ulec zmianie, poniewaz:

— wymusza to zmiany pokoleniowe i wynikajace z nich ryzyko niedostatku
kapitatu ludzkiego mlodego pokolenia (liczba i predyspozycje) rodzin
biznesowych, nierekompensujacego ubytkéw w starszym;

— rosnaca skala majatku rodzin i jego zréznicowanie na rézne klasy aktywéw
umiejscowionych w réznych lokalizacjach i jurysdykcjach beda wymagad
coraz wigkszej energii, umiejetnosci i uwagi;

— polski biznes ma nadzwyczajng zdolno$¢ przyswajania rozwiazan
wypracowanych w bardziej rozwinigtych krajach.

Jednakze biorac pod uwagg przedstawiony powyzej model etapéw ewolugji
struktur obstugi rodziny biznesowej wg stopnia skomplikowania proceséw do
obstuzenia, nalezy przed wszystkim skupi¢ si¢ na etapach wezesniejszych niz
SFO. Kluczowym etapem dla powodzenia rozwoju wsparcia dla rodzin bizne-
sowych jest to MFO, poniewaz:
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— etapy ,nizszego szczebla” niz MFO s3 juz fatwo dostgpne dla polskich
rodzin biznesowych, w zaleznosci od ich potrzeb i mozliwosci finansowych,
a oferowane sg przez szereg podmiotdw, wlaczajac zagraniczne (np. Fundusze
Inwestycyjne Zamknicte FIZ polaczone z elementem cypryjskim);

— do tej pory brak jest integratoréw ustug dla rodzin biznesowych — kazda
z profesji jest zamknicta na inne — przykladowo: private banking skupia si¢
na plynnych aktywach, prawnicy nie zajmuja si¢ zarzadzaniem, doradcy
podatkowi maja swoja perspektywe, a Ladem Rodzinnym nie zajmuje si¢
nike.

Podsumowanie — Rola Family Office w procesach sukcesji firm rodzinnych

Sukcesja w firmie rodzinnej jest zawsze potencjalnym zrédlem kryzysu. W rze-
czywistosci jest to najwazniejszy test zdolnosci do przetrwania zaréwno fir-
my, jak i rodziny. Jest to etap w cyklu zycia rodziny biznesowej, ktéry by¢
moze jest najlepiej zbadany, a jednoczesnie najmniej rozumiany [Gersick 1997,
s. 92]. Po odejsciu lidera kolejne pokolenie moze rozpoczaé konflikt lub po
prostu nie podota¢ wyzwaniu. Sukcesja musi by¢ dobrze przygotowana zaréw-
no w sferze ,biznesowej”, jak i ,rodzinnej”, tym bardziej, ze sukcesja poprzez
odejscie najblizszych laczy si¢ czasem z tragedia w sensie ludzkim. Pozadanym
jest traktowanie sukeesji jako procesu a nie zrzadzenia losu. Tematyka sukcesji
w optyce firmy rodzinnej jest coraz lepiej opisywana i zbadana takze i przez
polskich badaczy [przykiadowo: , Przedsi¢biorczo$¢ i Zarzadzanie” 2012, Tom
XIII, Zeszyt 7]. Korzystajac m.in. z wnioskéw badaczy, firmy rodzinne moga
przygotowywaé swoje struktury do przeprowadzenia sukcesji w najbardziej
»mickki’ sposéb. Natomiast lustrzana ,rodzinna” strona zagadnienia pozostaje
na razie poza zainteresowaniem lub zasi¢giem badaczy.

Cele i zachowania rodziny powinny by¢ spéjne i w réwnowadze z cela-
mi firmy. To samo dotyczy przygotowania procesu sukcesji. Zgadzam si¢ z A.
Marjanskim, ze: ,do najwazniejszych barier prawidtowej sukcesji w przedsie-
biorstwie rodzinnym naleza: staba wi¢z i konflikty w rodzinie, nieprawidlowa
struktura wladzy i wlasnosci oraz problemy w komunikacji organizacyjnej”
[,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie” 2012, Tom XIII, Zeszyt 7, s. 24]. W przy-
padku rodzin o znacznym majatku na dodatek zréznicowanym pod wzgledem
charakteru, lokalizagji, jurysdykgji, sposobu administrowania, Family Office
jest rozwiazaniem wspomagajacym rodzing biznesowa nie tylko w prowadze-
niu biezacych spraw, ale przede wszystkim w procesie sukcesji poprzez:
— integrowanie i stabilizowanie spraw rodziny biznesowej przez fachowy

personel spoza rodziny — tym samym amortyzujac ew. problemy z kapitalem

ludzkim rodziny biznesowej,
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— inwentaryzacj¢ majatku w obu sferach: ,biznesowej” i ,niebiznesowe;j”,

— integracj¢ informacji o stanie i perspektywach majatku oraz przeplywach
pieni¢znych w obu sferach,

— umozliwienie latwiejszej i bardziej racjonalnej komunikacji wewnatrz
rodziny — oparta na faktach, co redukuje ryzyko konfliktéw rodzinnych
opartych na mylnych wyobrazeniach,

— ulatwienie tatwego dostepu do spéjnej i jakosciowo dobrej informacji
profesjonalistom spoza rodziny,

— racjonalizacj¢ zarzadzania majatkiem ,niebiznesowym” i racjonalizowanie
tym samym polityki dywidendowej czy alimentacyjnej w firmie rodzinnej,

— integrowanie w operacyjnych planach sukcesji celéw rodziny i firmy
rodzinnej,

— biezace wsparcie fachowe w optymalizowaniu prowadzenia spraw rodziny,

— ulatwienie ewentualnego ograniczenia czynnika rodzinnego w firmie
w sferze operacyjnej do roli bardziej nadzorczej, za to bez wykluczania
cztonkéw rodziny niemajacych predyspozycji biznesowych,

— umozliwienie lub usprawnienie funkcjonowanie instytucji Ladu Rodzinnego
— zasad integrujacych wokét wspélnych wartosci moralnych i materialnych
rézne galezi rodziny poprzez pokolenia.

Firmy rodzinne cz¢sto kojarza si¢ z sektorem matych i rednich przedsie-
biorstw (SME) — cho¢by tak zogniskowany jest raport PARP. Jednak maso-
wo$¢ tej populacji nie powinna przestania¢ probleméw rodzin, ktérym udato
si¢ w pierwszym pokoleniu wybi¢ do grona firm duzych. Stopiert komplika-
qji zagadnien, z jakimi rodziny te musza spotykad si¢ w zarzadzaniu swoim
majatkiem, zaréwno aktywnym biznesowo i pasywnym, jest zupelnie inny
niz w sektorze SME, cho¢by ze wzgledu na wielko$¢, liczbe i réznorodnos¢
elementéw majatku, zagadnienia prawne oraz czesto ulokowanie i opero-
wanie nim w réznych jurysdykcjach. Dlatego tez, w obliczu z jednej strony
koniecznosci przezwycigzenia kolejnych faz rozwoju biznesu, a z drugiej sta-
wienia czota zmianom pokoleniowym, niezbedne sg strukeury, ktére pozwola
integrowa¢ skutecznie i efektywnie zarzadzanie obydwiema sferami systemu
firmy rodzinnej — sprawami firmowymi i rodzinnymi. Nawet jesli jest to poza
zasiegiem firm z sektora MSP. Kluczows jest oczywiscie warto$¢ majatku i dla-
tego w Rosji Family Office na wigkszg skale dziataja juz co najmniej od konca
pierwszej dekady XXI w. (np. Tretij Rim). Coraz wigcej polskich rodzin biz-
nesowych, cho¢ pézniej od rosyjskich, moze oczekiwaé i szuka¢ podobnego
wsparcia w interesach.
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W sposéb naturalny, zgodny z liczebnoscia i stopniem dojrzatosci popu-
lacji polskich rodzin biznesowych, wraz ze wzrostem wartosci i ztozonosci ich
majatku, pojawia si¢ niecbawem w pejzazu polskiej przedsi¢biorczo$ci rodzinne;j
lub jej otoczenia najpierw Multi Family Office, a potem Single Family Office.
A powodzenie polskiego biznesu rodzinnego przeklada¢ si¢ bedzie na coraz
wickszy stopieri ztozonosci spraw do zarzadzania tak w sferze biznesowej, jak
i rodzinnej (np. wsparcie w realizacji Ladu Rodzinnego). Jako$¢ pracy tego
nowego sektora wspomagania biznesu bedzie znaczaco wplywaé na jakos¢ za-
rzadzania firmami rodzinnymi w dtuzszej perspektywie.
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Abstract: The paper addresses a concept of the family governance with the case of
the Inheritance Statute of the tapaj Group. The methodology of the family gover-
nance was presented according to the concept of the INTES House which includes
components as shareholders (corporate governance), mission and values (family go-
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reflect ownership strategy that is called as the family constitution. The Inheritance
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"Familienunternehmen denken in langen Zeitraumen. Sie gibt es schon
lange, und sie méchten auch noch lange existieren; das heif3t, sie wirtschaften
nachhaltig”

Angela Merkel, Kanclerz Niemiec

Wstep

Angela Merkel, Kanclerz Niemiec, odnoszac si¢ do znaczenia firm rodzinnych
w gospodarkach $wiatowych, czterokrotnie uzyla stowa ,dlugo” i jego po-

»  Firmy rodzinne mysla w perspektywie dlugoterminowej. Istnieja i cheg istnie¢ diugo; oznacza to ze
zarzadzaja dlugotrwale”, Merkel tritt Sorgen entgegen, http://www.bundeskanzlerin.de, June 9, 2012.
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chodnych w zaledwie dwéch zdaniach, aby odda¢ specyfike firm rodzinnych.
Niewatpliwie dlugotrwalo$¢ funkcjonowania firm rodzinnych w gospodar-
kach $wiatowych odréznia te podmioty od firm nierodzinnych. Jednak dtugo-
trwalo$¢ istnienia nie jest fatwym wyzwaniem dla rodzin wiascicielskich, gdyz
ich firmy musza znalez¢ odpowiedni balans pomiedzy triada: rodzina — system
zarzadzania — struktura wlasnosci. W szczegdlnosci wyzwanie stanowi integra-
ja pierwszych dwéch elementéw: systemu rodziny oraz systemu zrzadzania,
gdyz cele i zadania obu tych systeméw z natury swej nie sa wspéibiezne: pod-
czas gdy podstawowym zadaniem systemu rodziny jest wychowanie potomka,
to systemu przedsigbiorstwa generowanie zyskéw (patrz tabela 1). Kazde z tych
zadan posiada odrebne cechy, ktére to jeszcze bardziej komplikuja funkcjono-
wanie firmy rodzinne;j.

Tabela 1. Warto$ci rodzinne w przedsi¢biorstwie

System rodziny: System przedsi¢biorstwa:
Cechy: Cechy:

Skupianie si¢ na wlasnych problemach Otwarto$¢ wobec $wiata zewngtrznego
Zachowania oparte na emocjach Zorientowanie na cel
Bezwarunkowa akceptacja Brak emocji u podstaw dzialania
Dzielenie si¢ Nagradzanie wynikéw
Dozywotnia przynalezno$¢ Czlonkostwo zalezne od wynikdéw
Nieche¢¢ do zmian Akceptacja zmian

Akceptacja warunkowa

Swiadome zachowania

Zadania: Zadania:

Pielegnowanie Generowanie zyskéw

Rozwijanie si¢ Rozwijanie profesjonalnych umiejetnosci
Wychowywanie

Zrédlo: G. Thornton, Biznes rodzinny, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2004.

W wielu przypadkach nie udaje si¢ zharmonizowa¢ obu systeméw, co pro-
wadzi do konfliktéw, a w konsekwencji nawet do upadku firmy rodzinne;j.
Dodatkowo calg sytuacje¢ komplikuje fake, ze przedsigbiorstwo rodzinne stano-
wi o wiele bardziej zozony podmiot gospodarczy niz sktadajacy si¢ tylko z in-
terakcji systemu rodziny z systemem zarzadzania, co stanowito gtéwny nurt
rozwazaii w poczatkowym stadium badari przedsigbiorczoéci rodzinnej. O ile
badacze byli zgodni co do wplywu tych dwoch systeméw na specyfike firm
rodzinnych, o tyle niektérzy uwazali, ze musi istnie¢ jeszcze inna skladowa
przedsi¢biorstwa rodzinnego, ktéra w bardziej precyzyjny sposéb determinuje
jego charakter. Badacze tematyki sugerowali oddziatywanie réznych dodatko-
wych systeméw, jak: technologia i rynek (P. Davis i D. Stern), zalozyciel jako
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tacznik miedzy firma a rodzinag (R. Beckhard i W.G. Dyer) czy tez indywi-
dualizm (W. McWhinney). W ostatnim przypadku B. Hollander dodata do
indywidualizmu réwniez system otoczenia jako wazny element ksztaltujacy
firmy rodzinne. Jednak na przestrzeni czaséw dominujacym (trzecim) syste-
mem okazala si¢ struktura wtasnosci, ktéra zostata zaproponowana przez R.
Tagiuri i ]. Davisa w 1982 roku. I. Lansberg proponowal dwukrotnie (w 1983
i 1988 roku), aby do struktury whasnosci dotaczy¢ réwniez system otoczenia,
jednak jego postulat nie spotkal si¢ z powszechng akceptacja. Grupa Ekspercka
Komisji Europejskiej przyjeta w 2009 roku definicje firmy rodzinnej, opiera-
jac si¢ na trzech systemach zaproponowanych przez R. Tagiuri i J. Davisa, co
oznaczalo, ze to podejscie nalezy traktowaé jako wiodace wsréd krajéw czton-
kowskich, za$ pod pojeciem firmy rodzinnej nalezy rozumie¢ firme¢ o dowol-
nym rozmiarze, w ktérej [European Commission 2009, s. 10]:
— Wigkszo$¢ gloséw jest w posiadaniu osoby fizycznej (0séb), ktéra zatozyla
firm¢ lub w posiadaniu osoby fizycznej (os6b), ktéra nabyla udzialy
w firmie, lub w posiadaniu jej wspétmalzonka(éw), rodzicéw, dzieci, lub
bezposrednich spadkobiercéw dzieci.

— Glosy w akcjonariacie majq charakter posredni lub bezposredni.

— Przynajmniej jeden czlonek rodziny lub jego krewny jest formalnie
zaangazowany w strukturach zarzadcezych, badz nadzorze firmy.

— W przypadku spétek notowanych na gieldzie, o firmie rodzinnej méwi si¢
wowczas, gdy osoba, ktdra zalozyta lub nabyta firme (kapitat akcyjny) lub
jej rodzina, lub potomkowie posiadaja 25 procent gloséw wynikajacych
z posiadanych akgji.

Zlozonos¢ firmy rodzinnej, wynikajaca z jej specyfiki, powoduje, ze zarza-
dzanie takim podmiotem jest o wiele trudniejsze niz firmg nierodzinna, jed-
nak to firma rodzinna potencjalnie dtuzej funkcjonuje na rynku. Kluczem do
sukcesu wydaje si¢ uregulowanie oddziatywania trzech wspomnianych wecze-
$niej systeméw firmy rodzinnej. W 2001 roku konsultanci McKinsey [2001,
s. 82] zwrdcili uwagg na fake, ze firmy rodzinne, w celu bardziej skutecznego
konkurowania na rynku, powinny tworzy¢ skuteczniejsze strategie, wdraza-
jac wezesniej efektywny system nadzoru rodzinnego. Argumentowali, ze taki
system nie tylko zapobiega kiétniom rodzinnym, ktére moga mie¢ powazne
konsekwencje dla firmy, ale takze niesie ze sobg wiele innych korzysci, jak np.
posiadanie okreslonego planu sukcesji. Reasumujac, konsultanci McKinsey
podkredlili, ze rozwiazaniem, ktére umozliwia dtugotrwale funkcjonowanie
firmy rodzinnej na rynku, stanowi odpowiednio wdrozony rodzinny nadzér
whascicielski. Najczesciej firmy rodzinne wdrazaja taki nadzér pod postacia
protokotu firmy rodzinnej badz konstytugcji firmy rodzinnej. Na interesujacy
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watek z badani rodzinnego nadzoru zwrdcili M. Gallo oraz S. Tomaselli [2006,
s. 298], ktérzy stwierdzili, ze sam proces tworzenia wewnetrznego nadzoru ro-
dzinnego stanowi ogromna warto$¢ w sobie i czgstokro¢ okazuje si¢ wazniejszy
niz efekt koricowy. Wynika to z faktu, ze rodzina, w trakcie procesu tworzenia
takiego dokumentu, uzmystawia sobie misj¢ istnienia firmy, jej wartosci, cele
biznesowe oraz rodzinne, a takze sposéb oddziatywania rodziny na biznes,
co determinuje podstawe rodzinnego nadzoru. Rodzinny nadzér whasciciel-
ski rozwinigto w takich krajach jak Hiszpania, Belgia czy tez Whochy, jed-
nak nalezy podkresli¢, ze swiadomo$¢ wystgpowania oraz korzysci, ptynacych
z wdrozenia rodzinnego nadzoru whascicielskiego, w wigkszosci krajéw ciagle
nie jest dostrzegana. a wrecz w ogdle nieznana.

1. Charakterystyka rodzinnego nadzoru wtascicielskiego

Koncepcja rodzinnego nadzoru whascicielskiego powstata na bazie nurtu nad-
zoru whascicielskiego (Corporate Governance). Wspélng cze¢é¢ nadzoru wiasci-
cielskiego i rodzinnego stanowi struktura udzialowcéw, wsréd ktérych klu-
czowi sg udzialowcy z rodziny. W tym kontekscie, dla zakwalifikowania firmy
jako rodzinnej, wazne jest posiadanie przez cztonkéw rodziny odpowiedniego
progu gloséw: 25%, wedlug przytoczonej wezesniej definicji firmy rodzinnej
wedtug Komisji Europejskiej. W ramach rodzinnego nadzoru wyréznia si¢ ele-
menty wiasciwe dla przedsi¢biorczosci rodzinnej, co metodologicznie mozna
zobrazowa¢ na przykladzie tzw. Domku wg INTES (patrz rys. 1). Podstawe
tego Domku stanowi strategia whascicielska firmy rodzinnej. Oznacza to, ze
wszelkie dzialania, zwiazane z firmg rodzinna, sa w rzeczywistosci pochodna
strategii wlascicielskiej. Filary tego Domku konstruuje si¢ w oparciu o elemen-
ty nadzoru wlascicielskiego, rodzinnego nadzoru wlascicielskiego oraz ludzi,
ktérzy sg przypisywani do okreslonych rél organizacyjnych.

Rys. 1. Strategia wlascicielska tzw. Domku wg INTES

Rodzinny Nadzoér Rodzinny Nadzoér
‘Wiascicielski T Wiascicielski IT . . Konstytucja
Role i ludzie Firmy
Nadzoér Wiascicielski Rodzinny Nadzor LT
A Rodzinnej
Wiascicielski
Model whascicielski
Udziatowcy Misja i wartosci ode gne:;me sk

Strategia wlascicielska

Zrédho: K. Schween, A. Koeberle-Schmid, P. Bartels, A. Hack, Die Familienverfassung,
Zukunftssicherung fiir Familienunternehmen, INTES Akademie fiir Familienunternehmen,
2011, s. 38.
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Warto zwréci¢ uwage na fake, ze réznica pomiedzy nadzorem wiasciciel-
skim a rodzinnym polega na ustanowieniu odpowiednich organéw w tym
drugim przypadku, w ktérym odpowiednie role pelnia cztonkowie rodziny.
Tworzac konstytucje firmy rodzinnej, istotne staje si¢, aby rodzina wiasciciel-
ska stworzyka opisy rél oraz warunki, na jakich pracownicy — w szczegélnosci
przedstawiciele rodziny — mogliby je pelni¢. Zatem istotna korzy$¢ z wdroze-
nia konstytucji polega na zniwelowaniu zjawiska wlasciwemu firmom rodzin-
nym, a mianowicie nepotyzmu.

Rodzinny nadzér wiascicielski niesie ze soba wiele dodatkowych korzysci,
poza uregulowaniem trzech wspomnianych wczesniej systeméw wiasciwych
firmom rodzinnym. W szczegdlnosci rodzinny nadzér wihascicielski [Kenyon-
Rouvinez, Ward 2005, s. 53]:

— umozliwia wszystkim cztonkom rodziny poznanie i docenienie firmy
rodzinnej;
— umozliwia cztonkom rodziny wzajemne poznanie sig;

— rozwija poczucie gospodarowania firma i poczucia dumy z wlasnosci
rodzinnej;

— nadaje kierunek rozwojowi i wspomaga wdrazanie protokotu / konstytugji
firmy rodzinnej;

— zachgca do zaangazowania si¢ jak najwickszej liczby czlonkéw rodziny w takie
dzialania jak: programy edukacji biznesowej, ustalanie polityki rodzinnej,
projektowanie i wdrazanie czynnosci, majacych na celu zapewnienie rodzinie
przyjemnego spedzania czasu razem, prowadzenie archiwéw rodzinnych,
opisywanie historii rodzinnej oraz wspieranie filantropii rodzinnej;

— promuje warto$ci rodzinne i rozwija lideréw sposréd rodziny;

— wspiera komunikacje w rodzinie.

Warto zwréci¢ uwagg na fake, ze na samym czele powyzszej listy wymienio-
no kontekst poznawczy rodzinnego nadzoru. Tym samym podkreslone zostalo,
ze czfonkowie rodziny, w trakcie procesu tworzenia nadzoru, poznajg lepiej sie-
bie oraz firme. Proces poznawczy prowadzi przede wszystkim do zrozumienia
i usprawniania stanu istniejacego, dlatego tez w kontekscie rodzinnego nadzoru
whascicielskiego wazne jest, aby rodzina przeszta przez proces tworzenia takie-
go dokumentu (co zostalo juz wczesniej zasygnalizowane — zob. Miguel Gallo
i Salvatore Tomaselli), a nastgpnie wdrozyta go w formie pisemnej.

Od momentu zapoczatkowania i nazwania rodzinnego nadzoru wlasciciel-
skiego jako Protokotu Rodzinnego przez Miguela Gallo i Johna Warda w 1991
r., powstalo wiele jego alternatywnych nazw, ktére miaty oddawa¢ charakter
tego dokumentu — wedlug jego twércéw. W praktyce firm rodzinnych, rodzin-
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ny nadzér wiascicielski istnieje réwniez po takimi postaciami jak Konstytucji
Firmy Rodzinnej, Kredo Rodzinne, Kodeks Firmy Rodzinnej, ktére zapropo-
nowali Fred Neubauer i Alden Lank w 1998 r. Na tym nie koriczy si¢ na-
zewnictwo tego dokumentu, gdyz w 2000 r. Daniela Montemerlo i Guido
Corbetta zaproponowali, aby nazywa¢ go Paktem Rodzinnym, za$ w rok p6z-
niej Randel Carlock i John Ward zasugerowali nazwe Plan Ciaglosci Firmy
Rodzinnej. Podkreslajac wage procesu sukeesji w firmach rodzinnych, Tomasz
Lapaj zaproponowat nazwe Statut Dziedzictwa dla tego rodzaju dokumentéw
(zostat on wprowadzony przez Rodzinna Grupe Lapaj w 2011 roku).

Bez wzgledu na nazewnictwo, koncepcja rodzinnego nadzoru wlasciciel-
skiego powinna wynika¢ z przyjetej przez rodzing wizji firmy (patrz rys. 2.).
Na wizj¢ rodziny wplyw majg przede wszystkim czynniki zwiazane stricte z ro-
dzing wlascicielska. Naturalnym czynnikiem firm rodzinnych jest sukcesja,
czyli przekazanie firmy kolejnemu pokoleniu. Sukcesja w rodzinie powinna
uwzglednia¢ zdolnosci i zainteresowania dzieci, gdyz one mogg sktoni¢ do za-
angazowania si¢ w firme¢ badZ tez realizacje planéw zawodowych poza firmg
rodzinna. Zdolne dzieci, ale nie do konica wyrazajace intencje pracy w firmie
rodzinnej, moga znalez¢ swoja droge do firmy poprzez rozwijanie produktéw
komplementarnych — ciekawym przykladem jest producent drewna, ktérego
corka nie byla zainteresowana gléwng dziatalnoscig firmy, ale stworzyla i roz-
winela lini¢ drewnianych placéw zabaw, ktére zdobyly wielu klientéw w calej
Polsce. Na wizj¢ firmy wplyw ma réwniez otoczenie przejawiajace si¢ m.in.
w polityce personalnej czy przepisy podatkowe.

Rys. 2. Wizja firmy rodzinne;j
Otoczenie firmy

{

Czynniki rodzinne — — WIZJA RODZINY —  Strategia firmy

{

Konstytucja / Protokot firmy rodzinnej

Zrédo: D. Kenyon-Rouvinez, ].L. Ward (2005), Family business key issues, Palgrave, New
York, p. 13.

Czynniki rodzinne oraz otoczenie firmy nakreslone sa w konstytugji / pro-
tokole firmy rodzinnej, zarazem wyznaczajac jej strategie dziatania.

Podsumowujac, rodzinny nadzér whascicielski powinien uwzgledniaé kwe-
stie zwigzane z rodzing, firma, struktura wlasnosciowg oraz sposobem wdra-
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zania przyjetych rozwiazan. Miguel Gallo i Salvatore Tomaselli [Poutziouris,
Smyrnios, Klein 2008, ss. 298-299] wyszczegélniaja dwie podstawowe sekcje
w tego typu dokumentach: (1) elementy, ktére odnoszg si¢ do wizji oraz mi-
sji firmy rodzinnej oraz (2) normy i zasady. Wizja oraz misja firmy rodzin-
nej odnosza si¢ do postrzegania firmy w przysztosci z perspektywy cztonkéw
rodziny wiascicielskiej. Prawidlowo sformulowane wizja oraz misja pozwalaja
na okreslenie wspdlnego zbioru wartosci, majacych odniesienie zaréwno do
rodziny, jak i firmy. M. Gallo i S. Tomaselli wyodr¢bniajg cztery elementy,
ktére powinny by¢ zadeklarowane w tej czesci: (1) powody, dla ktérych firma
rodzinna bedzie funkcjonowaé w przyszlosci oraz gléwne wartosci rodziny,
(2) rodzaj relacji, jakie rodzina zamierza utrzymywacé z biznesem obecnie oraz
w przysztosci, (3) realistyczne oczekiwania wobec cztonkéw rodziny w kon-
tekcie biznesu oraz (4) warunki i okolicznosci zaprzestania dziatalno$ci firmy
(likwidacja, podzial czy sprzedaz). W drugiej sekeji dokumentu regulujacego
nadzér rodzinny definiuje si¢ normy i zasady panujace w firmie. Zasady oraz
normy majg na celu ksztaltowanie odpowiednich postaw oraz zachowan w fir-
mie, ktérych celem nadrzednym jest utworzenie kultury organizacyjnej opartej
na zaufaniu. Ogélnie méwiac, w sekdji tej reguluje si¢ relacje stosunkéw pracy
miegdzy cztonkami rodziny a firma, tj. zasady przyjecia do firmy, mozliwo-
$ci awansowania, czy tez zakonczenia stosunku pracy. Ta cz¢$¢ dokumentu
reguluje rowniez relacje wladzy na poziomie biznesowym oraz biznesowo-ro-
dzinnym. Poziom biznesowy okresla, jak powinien wyglada¢ sklad zarzadu
oraz rada nadzorcza, podziat gloséw w firmie oraz relacje wlasnosciowe. Drugi
poziom relacji wladzy ksztaltowany jest na poziomie rodzina-biznes poprzez
powolywanie odpowiednich organéw rodzinno-biznesowych. W struktu-
rze rodzinnego nadzoru wlascicielskiego wyszczegdlnia si¢ takie organy, jak
Zgromadzenie Rodziny, Rad¢ Rodziny, Butik Rodzinny (Family Office) czy
Komitet udziatowcéw™. Szczegdlnie istotne dla firmy rodzinnej wydaja si¢ re-
gulacje dotyczace struktury wlasnosciowej, bowiem one w znaczacej mierze
determinuja, czy firma ma charakter rodzinny. Stad rodzina powinna okresli¢,
jaki jest podziat whasnosci, a w szczegblnosci, jakie kroki nalezy przedsigwziaé
w przypadku, gdy ktérys z cztonkéw rodziny planuje spieni¢zy¢ swoje udzialy
i wyj$¢ z firmy. Odpowiedzi na ponizsze pytania, jakie powinni sobie zada¢
whadciciele firmy rodzinnej, pozwola na sprecyzowanie rodzinnego nadzoru
whadcicielskiego, a takie wyznaczenie odpowiednich rél cztonkom rodziny
w firmie [Schween, Koeberle-Schmid, Bartels, Hack 2011, ss. 36-37]:

— W jaki sposéb uregulowano udzialy w strukturze wlasnosciowej oraz jak

zostala zorganizowana struktura whascicielska?

— Jakie sa cele, wartosci oraz misja rodziny w odniesieniu do samej rodziny, do
firmy, oraz do struktury wlasno$ciowe;j?

3 Funkeje oraz zadania tych organéw zostaly opisane w: Lipiec 2011, ss. 37—40.
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— Jaki model strategii wlascicielskiej preferuje rodzina, i.e. jaki jest
akceptowalny poziom ryzyka w odniesieniu do mozliwosci rynkowych, jaki
stopiert dywersyfikacji jest najbardziej odpowiedni oraz jakie jest podloze
struktury organizacyjnej oraz strategii firmy?

— W jaki sposéb nadzér wiascicielski reguluje takie kwestie jak rozdziat whadzy,
tj. zarzadzanie i nadzdr oraz kwestie finansowe, tj. wynagrodzenia, wyplata
dywidend, czy wycofanie wspdlnika?

— Jakie ustalono zasady oraz aktywno$ci w ramach rodzinnego nadzoru,
ktérych rola powinno by¢ wspieranie spéjnosci rodziny?

— Jakie role cztonkowie rodziny beda petni¢ w firmie rodzinnej, a jakie role na
fonie rodziny?

W momencie, gdy cztonkowie rodziny odpowiedza na powyzsze pytania
oraz uzgodnia swoje role w firmie, wéwczas nalezy je spisa¢ formalnie w po-
staci dokumentu, tj. protokotu lub konstytucji. Oczywiscie zapisy konstytugji
mogg i powinny by¢ weryfikowane co jakis$ czas, gdyz zaréwno ksztalt oraz
oczekiwania rodziny ewoluuja, a z drugiej strony sama firma moze ulega¢ prze-
ksztalceniom, rozwija¢ si¢ itp. Przyklad rodzinnego nadzoru wlascicielskiego
zostal przedstawiony na przykladzie Grupy Rodzinnej Lapaj.

2. Statut Dziedzictwa Grupy Rodzinnej tapaj

Grupa Rodzinna Lapaj dziala na rynku hotelarskim, prowadzac dwa eks-
kluzywne hotele w Polsce. Grupa rozwija si¢ nie tylko poprzez zaspokaja-
nie potrzeb rynku hotelarskiego, lecz przede wszystkim oferowanie ustug,
ktére wyprzedzaja oferty istniejace na rynku, np. Grupa posiada najwickszy
w Polsce zamkniety grill. Strategia Rozwoju Grupy Lapaj zostata sformuto-
wana nastgpujaco: ,Za siedem lat wierzymy, ze nasza Firma osiagnie status
struktury wielowymiarowej, z hotelami jako kluczowy segment biznesu oraz
farmy wiatrowe i spalarnie, jako przedsiewziecia uzupelniajace cato$¢ nasze-
go biznesu. Firma bedzie styneta z wysokich standardéw $wiadczenia ustug
w hotelarstwie, jako$ciowych inwestycji w branzy energetycznej, ktére razem
beda przysparza¢ korzysci w lokalnym otoczeniu dla naszej Rodziny i dumy
dla pracownikéw naszej firmy rodzinnej” http://www.villaverde.pl/pl/263/
grupa-lapaj, data odczytu 18.03.2013]. Grupa Rodzinna Lapaj wprowadzita
w 2011 roku dokument o nazwie ,Statut Dziedzictwa”, ktéry reguluje rodzin-
ny nadzér nad biznesem. Tym samym Grupa Lapaj dolaczyla do niewielkiej
grupy przedsigbiorstw, ktéra normalizuje caloksztalt stosunkéw pomiedzy
rodzing, firma a strukturg wlasnosciowa. W Polsce wprowadzono podobne
rozwigzanie w 2010 roku w firmie Roleski, nazywajac je Konstytucja Firmy
Rodzinnej Roleski [http://www.roleski.pl/index.php?page=538&lang=pl, data
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odczytu 18.03.2013]. W odréznieniu od Konstytucji, ktéra sporzadzona zo-
stata w formie artykuléw i paragraféw, Statut Dziedzictwa Firmy Rodzinnej
Lapaj spisany zostal w formie dokumentu ciaglego. Statut Dziedzictwa, jak
wskazuje jego nazwa, odzwierciedla intencje, jakimi kierowali si¢ zalozycie-
le Firmy Rodzinnej Lapaj — Krystyna i Jan Lapaj — zakladajac swoja firme,
a takze nakresla wizj¢ rozwoju firmy. Intencja zalozycieli zawarta zostala we
wprowadzeniu do dokumentu: ,Odkad zdecydowalismy si¢, aby nasza Firma
obrata model biznesu prowadzonego i kontrolowanego przez Rodzing, sukcesja
firmy rodzinnej Lapaj stala si¢ dla nas najwazniejszym priorytetem. Z tego tez
wzgledu zdecydowali$my si¢ stworzy¢ niniejszy dokument w formie Statutu
Dziedzictwa, ktéry uregulowal nasze relacje biznesowo-rodzinne i wskazal na
mozliwosci, jakie ze soba niesie przynalezno$¢ do naszej Firmy Rodzinnej”.
Statut sktada si¢ ogétem z dziesigciu rozdziatéw oraz trzech tzw. porozumien
rodzinnych. W rozdziatach uregulowano miedzy innymi kwestie dotyczace:

— struktury wlasnosciowej i zarzadczej,

— programu edukacji czlonkéw rodziny,

— zarzadczych organéw rodzinnych.

Jak wspomniano wczesniej, dokument uzupelniaja trzy porozumienia ro-

dzinne dotyczace:

— regulacji praw wlasnosci;

— sposobu rekrutacji i warunkéw pracy w firmie rodzinnej;
— rezolugji dotyczacych rozwiagzywania konfliktéw.

Firma rodzinna odréznia si¢ od nierodzinnej gtéwnie tym, ze rodzina po-
siada ogromny wplyw na funkcjonowanie firmy. Brak jednomyslnosci czton-
kéw rodziny moze narazaé firme na wiele niebezpieczeristw, dlatego zdaniem
Agnieszki Lapaj — sukcesora — tak istotna role odgrywa w Statucie Dziedzictwa
Rezolugja ds. Konfliktéw. Sukcesor wierzy, ze dzigki tej rezolugji nie bedzie do-
chodzito do konfliktéw w firmie, a nawet jak si¢ one pojawia, to wprowadzone
mechanizmy pozwolg szybko je zniwelowaé. Z kolei jedna z kluczowych kwe-
stii dla Tomasza Lapaj — drugiego sukcesora — byto wprowadzenie do zarzadu
firmy dyrektora niewykonawczego, ktdrego rola jest doradzanie i wspieranie
rodziny w podejmowaniu kluczowych decyzji dotyczacych firmy. Uwaza, ze
w firmie rodzinnej czgsto umykajg niektére perspektywy i mozliwosci bizne-
sowe, dlatego taka do§wiadczona osoba jest wrecz na wagg ztota dla firmy. Jej
glos moze by¢ szczegdlnie wazny, gdy w rodzinie dochodzi do podziatu gloséw
w istotnych dla firmy kwestiach. Warto nadmieni¢, ze dla Rodziny Lapaj klucz
do podejmowania wszelkich decyzji oraz regulowania relacji pomiedzy rodzing
a firma, stanowi atmosfera otwartoéci. W dokumencie wyrazana jest ona w po-
staci réznych mechanizméw i rozwiazan. Co wigcej, Rodzina jest przekonana,
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ze w tylko w taki sposéb nalezy budowa¢ kulture organizacji, ktéra bedzie
gwarantem trwania biznesu przez wiele kolejnych pokoler.

Zakonczenie

Rodzinny nadzér whascicielski zostal wskazany przez firme¢ konsultingowa
McKinsey jako jeden z gwarantéw funkcjonowania firmy rodzinnej przez po-
kolenia. Koncepcja rodzinnego nadzoru wiascicielskiego wywodzi si¢ z nad-
zoru whascicielskiego, odrézniajac si¢ m.in. wprowadzeniem takich organéw
jak: Zgromadzenie Rodziny czy Rada Rodziny. Rodzinny nadzér funkcjonuje
pod réznymi nazwami, wéréd ktérych dwie dominujace to protokét rodziny
oraz konstytucja firmy rodzinnej. Warto zaznaczy¢, ze w Grupie Rodzinnej
Lapaj zostal on wdrozony pod nazwa Statutu Dziedzictwa, w celu podkresle-
nia istoty dziedzictwa koncepcji firmy zalozonej przez whascicieli — Krystyny
oraz Jana Lapaj. Réwniez warto podkresli¢, ze Statut zostal stworzony w for-
mie opisowej, jednak ujmuje tzw. trzy porozumienia rodzinne, ktére okazaly
si¢ dla Rodziny bardzo istotne.
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The influence of family factors on family firm’s stakeholders

perception — evidence from research

Abstract: Assuming that family-owned company is an economic entity, in which
ownership and management control remain in the hands of the family and the func-
tioning of the entity involves more than one family member, it becomes interesting to
analyze the influence of family factors on the main stakeholders perception of such
companies. Analysis of impact of family factors will allow to prepare a recommenda-
tion list in which areas of activity familiarity can be an asset and a source of compe-
titive advantage. The research presented in the article will give answer to the follo-
wing questions: is it worth to create company’s brand with relation with costumers,
investors or financial institutions, using family factors? Is it worth to build employers
loyalty based on the value system of the family company? And if yes, how to utilize
the advantages that have their source in family spirit?

Key-words: family business, family factors, stakeholders of the company.

Wstep

Aby osiagnaé sukces rynkowy, kazde przedsi¢biorstwo powinno z jednej strony
bada¢ zmieniajace si¢ potrzeby klientéw, a z drugiej — stale poszukiwaé mozli-
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wosci odréznienia si¢ od swoich konkurentéw. Zrédtami przewag konkuren-
cyjnych mogga by¢ zaréwno otoczenie, jak i (zgodnie z teoria zasobowa) zasoby
wewnetrzne przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa rodzinne réznig si¢ od tych
nierodzinnych wiasnie ,zestawem” zasobéw, zwanych czynnikami rodzin-
nosci. Wsréd tych czynnikéw wymienia si¢ migdzy innymi: zaangazowanie
rodziny w sprawy przedsigbiorstwa, przywiazanie do tradycji, kulture organi-
zacyjna, bedaca w znacznej cz¢sci odzwierciedleniem sytemu wartosci rodziny
czy dlugookresows orientacje. Powyzsze czynniki, ktére stanowig o specyfice
przedsigbiorstw rodzinnych, moga zatem sta¢ si¢ swego rodzaju ,wartoscia’,
zaleta dla klientéw. Celem prezentowanego w artykule badania bylo spraw-
dzenie, czy ,rodzinno$¢” firmy rodzinnej stanowi dla klientéw atut oraz czy
w zwigzku z tym mozna, w oparciu o owg ,rodzinnos$¢”, budowaé marke i wi-
zerunek przedsigbiorstwa rodzinnego.

1. Gtéwni interesariusze przedsiebiorstwa rodzinnego

Punktem wyjscia do niniejszych rozwazan jest zalozenie, ze kazde przedsie-
biorstwo egzystuje w szerszym kontekscie socjologicznym — jako cztonek spo-
feczenistwa, a nie jego autonomiczna i niezalezna czg$¢. Trwalo$¢ i stabilnosé
powigzan, istniejacych w ramach tego systemu, maja wplyw na jego efektywne
funkcjonowanie. Wasciciele firm rodzinnych, chcac w sposéb zintegrowany
dziata¢ w swoim otoczeniu, musza coraz czgéciej — oprocz operacyjnych dzia-
tan oscylujacych wokét utrzymania wysokiej reputadji, lojalnosci klientéw, bie-
zacych dziatan gwarantujacych okreslong efektywnosé finansowa — budowac
$wiadome relacje miedzy firma a jej interesariuszami, z mysla o osiagnicciu
wspdlnych ekonomicznych i spolecznych celéw. Interesariusze (ang. stakehol-
ders)' to wazne grupy wewnetrzne lub zewnetrzne, z ktérymi przedsi¢biorstwo
pozostaje w okreslonych relacjach i ktérych w sposéb bezposredni lub posredni
dotyczy dziatalno$¢ tego przedsi¢biorstwa lub ktére moga lub chca mie¢ wplyw
na t¢ dziatalnos$¢, ponoszac jednoczesnie ryzyko — réznego typu i o réznej skali
[Fuchs-Gambéck 20006, s. 46]. Przedsi¢biorstwo rodzinne funkcjonuje w spe-
cyficznym modelu relacji wewnetrznych (na plaszczyznie rodzina — wiasciciele
— pracownicy) oraz zewngtrznych. Interesariuszami wewngtrznymi firmy ro-
dzinnej sa wszyscy czlonkowie organizacji: wlasciciele (inwestorzy), pracowni-
cy bedacy cztonkami rodziny oraz jej pozostali pracownicy. Do grupy intere-

3! Stakeholder (z ang. ,ten, kto angazuje stawke”) to gra stéw nawiazujaca do terminu stockholder
(udziatowiec), w polskim tumaczeniu najczgsciej uzywanymi odpowiednikami sa: interesariusze
przedsigbiorstwa, lecz takze: grupy intereséw, udzialowcy wewnetrzni i zewngtrzni, ,kibice organi-
zacji” itp. Pojecie stakeholder wprowadzit Stanfordzki Instytut Badawczy. Por. R.E. Freeman, R.A.
Phillips, Efficiency, effectiveness and ethics: a stakeholder view [w:] W. Gasparski, L.V. Ryan (red.),
Human action in business: praxiological and ethical dimensions, transaction (USA) — London (UK),
1995, ss. 65-81.
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sariuszy zewnetrznych zalicza si¢ natomiast osoby i/lub podmioty znajdujace
si¢ w blizszym badz dalszym otoczeniu firmy [Kasiewicz, Rogowski, Kiciniska
2000, s. 73]: klienci firmy, dostawcy, wierzyciele, instytucje finansowe (m.in.
banki), potencjalni inwestorzy, spoleczeristwo, organy samorzadowe i rzado-
we, tworcy polityki gospodarczej, regulatorzy i legislatorzy rynku kapitalowego
i kredytowego.

Poniewaz relacja pomigdzy interesariuszami wewngtrznymi jest wielo-
krotnie podejmowana w literaturze tematu, na potrzeby niniejszego badania,
za kluczowych interesariuszy kazdego przedsigbiorstwa rodzinnego przyjeto
z grupy interesariuszy zewnetrznych:

— klientéw firmy — najwazniejsza grupe interesariuszy zewngtrznych, bez
nich przedsi¢biorstwo nie istnieje;

— dostawcéw — to w wielu przypadkach réwniez istotny partner w faricuchu
tworzenia wartosci;

— wierzycieli, instytucje finansowe (m.in. banki) — w realizowanych
strategiach ~ bezpieczeristwa (utrzymania plynnosci finansowej) ten
interesariusz moze mie¢ znaczenie niezwykle wysokie.

2. Czynniki rodzinnosci przedsiebiorstwa rodzinnego

Jednym z najwickszych wyzwan, przed jakim stoi kazde przedsi¢biorstwo, nie
tylko rodzinne, jest zapewnienie funkcjonowania w okreslonym czasie, czyli
zapewnienie przetrwania. Istnieje wiele potencjalnych mozliwosci zapewnienia
ciggloéci firmy oraz osiggania satysfakcjonujacych wynikéw. Poza czynnikami
otoczenia, ktére s bardzo istotne dla dziatalnosci kazdej firmy, réwniez czyn-
niki wewnetrzne przedsigbiorstwa, innymi stowy jego charakterystyki, deter-
minujg warto$é, a takze pozycje konkurencyjna.

Z wezeéniejszych badan®® wynika, ze w przedsigbiorstwie rodzinnym to
whasnie czynniki wewnetrzne sa kluczowe dla funkcjonowania. Wedlug podej-
$cia zasobowego, przedsi¢biorstwa, ktére posiadaja unikalne zasoby, sa zdolne
do tworzenia strategii pozwalajacych na osiagniecie przewag konkurencyj-
nych. Zasoby sa unikalne wtedy, kiedy sa wartosciowe, rzadkie oraz niemoz-
liwe do imitacji czy nasladownictwa, a takze, gdy nie istnieja zadne substy-
tuty [Kasiewicz, Rogowski, Kiciriska 20006, s. 73]. W teorii zasobowej profil
zasob6éw organizacji wplywa na jej wyniki. Zasoby sa tutaj postrzegane jako
podstawowe ,jednostki kreacji wartosci” [Mathews 2002, ss. 29-54]. Mimo
pewnych ograniczeni zwigzanych z definiowaniem, a w szczeg6lnoéci z mie-
rzeniem istnienia i znaczenia zasobéw niematerialnych w wynikach dziatal-

32 Badania nad czynnikami rodzinnosci prowadzone byly przez Alicj¢ Hadry$-Nowak w ramach roz-
prawy doktorskiej pt: Czynniki determinujgce formy ekspansji zagranicznej przedsi¢biorstw rodzinnych,
obronionej w 2011 roku.



176 Adrianna Lewandowska, Alicja Hadrys-Nowak

nosci przedsigbiorstwa, teoria zasobowa stala si¢ teoretyczng rama dla wielu
obszaréw badawczych — od strategii firmy poprzez przedsigbiorczo$¢, az do
biznesu mi¢dzynarodowego. Wsréd tych zasobdw, zasoby niematerialne, takie
jak: technologia, marka, reputacja, kultura organizacyjna czy system wartosci,
zajmuja kluczowe miejsce. Zasoby wplywaja na postrzeganie przedsigbiorstwa
przez interesariuszy firmy, kt6rzy, jak juz zostalo wczesniej wspomniane, sta-
nowig o powodzeniu firmy zaréwno dzisiaj, jak i w przysztosci. W oparciu
o ramy teoretyczne oraz wiasne badania i obserwacje, wyodr¢bniono zestaw
kluczowych zasobéw przedsi¢biorstwa rodzinnego — czynnikéw ,,rodzinnosci”,
ktére stanowig o istocie firmy rodzinnej, a tym samym moga wplywa¢ na re-
lagje z interesariuszami firmy. Wéréd nich znalazlo si¢ zaangazowanie rodziny,
zaréwno formalne jak i nieformalne, w biezaca i strategiczna dzialalno$¢ fir-
my. Moze by¢ ono mierzone za pomoca udziatu cztonkéw rodziny w procesie
decyzyjnym, a takze liczby pokoleni pracujacych w firmie. Szczegblna cecha,
wynikajaca z zaangazowania rodziny, jest ch¢¢ utrzymania kontroli nad firma
w jej rekach. Kontrola w r¢kach rodziny ma na celu zapewnienie przerwania
firmy dla nastgpnych pokoleri. Kolejnym zasobem, wynikajacym bezposrednio
z rodzinnego charakteru firmy, jest system wartoci przedsigbiorstwa. System
ten to czesto kalka systemu wartosci rodziny. W przypadku przedsiebiorstw
rodzinnych wartosci ekonomiczne wspdlistnieja z wartosciami rodzinny-
mi, moralnymi, czgsto tez religijnymi i innymi. Wszystkie decyzje w przed-
sigbiorstwie zdominowane sg przez dobro rodziny, ktére jest najwazniejsze.
Przedsi¢biorstwo bywa traktowane jako bardzo wazny element zycia rodziny,
gdyz nie tylko dostarcza $rodki do przetrwania, ale jednoczesnie moze stano-
wi¢ centrum funkcjonowania rodziny, jednoczac ja czesto wokélt wspélnych
spraw. Wazna cecha systemu wartosci przedsigbiorstwa rodzinnego jest dazenie
do minimalizacji ryzyka oraz uchylanie si¢ od dziatan spekulacyjnych w krét-
kim okresie. Przedsi¢biorstwa rodzinne posiadaja dlugoterminows perspekty-
we dziatania, ktéra umozliwia dziatania w stabilniejszych warunkach. Kolejna
cecha systemu wartosci firmy rodzinnej to dazenie do zachowania niezalezno-
$ci. Kierowanie si¢ emocjami to réwniez charakterystyka okreslajaca system
wartosci rodzinnego biznesu. Nie bez znaczenia okazuje si¢ réwniez fake, ze
z jednej strony przedsigbiorstwa rodzinne sa raczej zamknigte np. na ogélnie
rozumiang wspotprace czy to z innymi przedsigbiorstwami, czy pracownikami
spoza rodziny, a z drugiej strony sa bardzo wrazliwe na relacje z lokalnym spo-
feczenistwem. System warto$ci przedsigbiorstwa rodzinnego mozna podzieli¢
na dwa rézne wymiary, ale ze soba wspdlistniejace: wymiar wewngtrzny, na-
zywany kulturg organizacyjng przedsigbiorstwa oraz wymiar zewngtrzny, na
ktéry sktada si¢ reputacja, renoma i dobre imi¢ firmy. Do zestawu kluczowych
czynnikéw zaliczono réwniez zaséb oparty na wiedzy, w szczeg6lnosci wiedzy
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wynikajacej z do$wiadczenia. Szeroko rozumiany zaséb wiedzy jest uwazany za
jeden z najwazniejszych zasobéw kazdego przedsigbiorstwa. W przedsiebior-
stwie rodzinnym zaséb wiedzy opiera si¢ na do§wiadczeniu oraz tradycji, ktére
uwazane sa za tzw. wiedz¢ ukryta, trudno dostgpng dla innych, szczegélnie dla
konkurentéw. Do listy czynnikéw wewnetrznych przedsigbiorstwa rodzinnego
zaliczy¢ réwniez nalezy szczegblny rodzaj zaufania, jaki wystepuje pomiedzy
czfonkami rodziny, pracownikami firmy, a takze w relacjach z jej otoczeniem
zewnetrznym.

3. Postrzeganie firmy rodzinnej przez wybrane grupy interesariuszy — wyniki
badan

Gléwnym celem badawczym, jaki autorki postawily sobie w niniejszym ba-
daniu bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie: czy ,rodzinny” charakter
przedsi¢biorstwa stanowi warto$¢ dodana dla zewnetrznych grup intere-
sariuszy. Przyjmujac zalozenie Craiga, Dibrella, Davida [ss. 351-371], iz toz-
samo$¢ firmy rodzinnej opiera si¢ na zasobach, stanowiacych Zrédlo przewagi
konkurencyjnej, oczywistym wydaje si¢, ze rodzinno$¢ przedsigbiorstwa ma
znaczenie dla whascicieli, w warunkach polskich bedacych jednoczesnie czgsto
zalozycielami. Obok wlascicieli bardzo wazni sa cztonkowie rodziny, ktérzy
pracujg w przedsi¢biorstwie rodzinnym i swoim zaangazowaniem przyczyniaja
si¢ do rozwoju firmy. Wsréd interesariuszy przedsigbiorstwa znajduja si¢ réw-
niez dostawcy, klienci czy instytucje finansowe. Czy dla dostawcy rodzinny
charakter firmy oznacza lepsze warunki wspétpracy? Czy klient otrzymuje do-
datkowg warto$¢, wybierajac produkty firmy rodzinnej? Czy dla pracownikéw
instytugji finansowych rodzinnos$¢ przedsigbiorstwa oznacza, ze staja si¢ one
bardziej wiarygodne, zwiazane z nazwiskiem, tradycja i tym samym latwiej
udzieli¢ im np. kredytu? Powyzsze pytania, dotyczace istotnosci rodzinnosci
firmy dla wybranych grup interesariuszy firm rodzinnych, staly si¢ podstawa
niniejszego badania.

W badaniu postawiono nastepujaca hipoteze:

Hipoteza: Rodzinny charakter firmy wplywa na postrzeganie przedsie-
biorstwa przez interesariuszy zewnetrznych.

3.1. Organizacja i metodyka badania

Procedura badawcza zostata tak opracowana, aby stuzyla realizacji celu oraz
weryfikacji hipotezy badawczej. Badanie zostalo przeprowadzone metoda an-
kietowa na prébie 456 respondentéw, wybranych metoda doboru celowego.
Dobér celowy pozwolit na posiadanie w kazdej z okreslonych grup interesariu-
szy odpowiedniej liczby wiarygodnych respondentéw. Zakres czasowy badania
ankietowego to 2 pazdziernika 2012 do 20 lutego 2013. Narz¢dziem badaw-



178 Adrianna Lewandowska, Alicja Hadrys-Nowak

czym byl kwestionariusz ankiety, zamieszczonej na stronach internetowych
Instytutu Biznesu Rodzinnego, w zakladce: Badania. Kwestionariusz zostat
opracowany tak, aby po zaznaczeniu tozsamosci respondenta — do wyboru spo-
§réd: klient, dostawca firmy rodzinnej oraz pracownik instytucji finansowe;j
(banku, funduszu inwestycyjnego itp.), ,otwieraly” si¢ dedykowane okreslone-
mu respondentowi kwestionariusze z pytaniami.
Poza pytaniami dedykowanymi okreslonym interesariuszom w ankiecie,
pojawily si¢ pytania wspdlne dla wszystkich, takie jak:
1. Czy slyszal(a) Pan / Pani o pojeciu firma rodzinna?
2. Z jakimi pojeciami kojarzy si¢ Pani / Panu sformulowanie firmy rodzinne?
3. Ktére z podanych definicji opisuja firmg rodzinng?
4. Czy uwaza Pan/ Pani, ze rodzinny charakter firmy powinien by¢ podkreslany
podczas komunikagji z partnerami / odbiorcami?

5. Czy dostrzega Pan/Pani réznicg pomiedzy firmq rodzinng a nierodzinna?

3.2. Struktura respondentéw badania

W badaniu wzigto udziat facznie 456 respondentéw, z czego™:
— 147 klientéw (32,2 % wszystkich respondentéw, w tym 39,5% mezczyzn
i 60,5% kobiet),

— 14 pracownikéw instytucji finansowej (3,1% wszystkich respondentéw,
w tym 42,9% mezczyzn i 57,1% kobiet),

— 3 dostawcéw firmy rodzinnej (0,7% wszystkich respondentéw, 33,3%
w tym mezczyzn i 66,7% kobiet).

Respondenci w zdecydowanej wigkszosci pochodza z miast powyzej 500
tysiecy mieszkadcéw, w zréznicowanych przedziatach wiekowych (od 19 do 65
lat). Analiz¢ wynikéw przygotowano w taki sposdb, aby zgromadzony materiat
zaprezentowal z perspektywy wymienionych powyzej grup respondentéw —
interesariuszy zewngetrznych przedsigbiorstw rodzinnych.

3.3. Perspektywa klienta przedsiebiorstwa rodzinnego

Az 81,6% klientéw ankietowanych w badaniu przyznalo, ze spotkalo si¢ juz
z pojeciem firma rodzinna i trafnie zdefiniowato firme rodzinna. 74,8% respon-
dentéw odpowiedzialo, ze firma rodzinna kojarzy im si¢ z tradycjg (74,8%),
wartosciami (48,3%), dobra reputacja (34,7%), stawianiem rodziny na pierw-
szym miejscu (21,1%), ale réwniez nepotyzmem (25,2%). Wedtug przebada-

3% W niniejszym artykule przedstawiony bedzie wylacznie punkt widzenia interesariuszy
zewnetrznych, dlatego liczba respondentéw nie sumuje si¢. Cale badanie dotyczylo réwniez interesar-
iuszy wewnetrznych, czyli: whasciciel firmy rodzinnej, czonek rodziny aktywnie pracujacy w firmie
rodzinnej, cztonek rodziny niepracujacy w przedsigbiorstwie, pracownik spoza rodziny.
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nych klientéw przedsi¢biorstwo rodzinne to wyzsza jako$¢ obstugi klienta
(21,1%), ale i konserwatywne podejscie do biznesu (19,7%). Dla 14,3% bada-
nych firma rodzinna to wysoka jako$¢ oferowanych produktéw, ale i ukfady
(16,3%). Wedtug 41,5% klientéw rodzinny charakter przedsi¢biorstwa raczej
powinien by¢ podkreslany podczas komunikacji z odbiorcami i dostawcami
(tak odpowiedzialo 23,8%), 19,7% nie ma na ten temat zdania, a tylko 7,5%
odpowiedzialo, ze nie powinien by¢ podkreslany.

Wykres 1. Czy kupujac produkty / ustugi sprawdza Pan / Pani, czy po-
chodza one od firmy rodzinne;j?

Czy kupujac produkty/ustugi sprawdza Pan/Pani czy
pochodza one od Firmy Rodzinnej?

’ Tak
7%
Niewiem

11%

Zrédlo: opracowanie whasne.

Klienci uwazaja, ze rodzinno$¢ firmy to dobre narzedzie marketingowe
—59,9%. Dla 29,9% respondentéw rodzinny charakter firmy jest istotny dla
odbiorcéw i dostawcéw. Jednak 17,2% badanych uznalo, ze rodzinno$¢ nie
ma zadnego znaczenia dla funkcjonowania firmy i jest jej wewnetrzna sprawa
— 14,3%. Wedlug 12,9% ankietowanych rodzinnos¢ staje si¢ istotna w ocenie
finansowej firmy. Klienci, ktérzy wzigli udziat w badaniu, uznali w 42,9%,
ze firmy rodzinne sg lepiej odbierane przez klientéw, 29,9% nie mialo na ten
temat zdania a tylko 5,4% respondentéw odpowiedzialo, ze nie. Jednak, co
ciekawe, dokonujac zakupu towaréw, az 35,4% klientéw nie zwraca uwagi czy
produke, ktéry wybieraja, jest produktem firmy rodzinnej (wykres 1.).

Tylko 6,8% ankietowanych odpowiedzialo, ze tak. 63,9% respondentéw
nie sprawdza czy produkt, ktéry zakupili, jest produktem firmy rodzinne;j.
Z kolei na pytanie, czy gdyby mieli do wyboru takie same produkty, w takiej
samej cenie, to czy wybraliby produkt pochodzacy z firmy rodzinnej — 31,3%
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ankietowanych odpowiedzialo, ze raczej wybraloby produkt firmy rodzinne;.
Co ciekawe, 34% klientéw odpowiedzialo, ze nie wie (wykres 2.).

Wykres 2. Czy gdyby mial /a Pan / Pani do wyboru takie same produkty/
ustugi, w takiej samej cenie i warunkach zakupu, to wybral(a) by Pan /
Pani produkt firmy rodzinne;j?

Czy gdyby miat Pan/Pani do wyboru takie same
produkty/ustugi w takiej samej cenie i warunkach zakupu, to
wybrat(a) by Pan/Pani produkt Firmy Rodzinnej?

Raczej nie
Mie 4%,
9% ‘

Nie wiem
34%

Zrédlo: opracowanie whasne.

Najczgsciej o pochodzeniu produktu z firmy rodzinnej klienci dowiaduja
si¢ z informacji na produkcie (42,9%), etykiecie (34,7%) oraz od samego wla-
$ciciela, ktdry zechce im takiej informacje udzieli¢. Nie dziwi réwniez fake, ze
wickszo$¢ informacji, réwniez tych dotyczacych rodzinnosci firmy, klienci znaj-
duja w Internecie (44,9%), prasie (30,6%), rzadziej dowiaduja si¢ o tym z radia
(12,9%). W grupie badanych klientéw pojawily si¢ dodatkowe komentarze,
dotyczace skojarzent z pojeciem firma rodzinna. Wedtug jednego z klientéw:
»firma rodzinna nie kojarzy mi si¢ z niczym konkretnym, poza tym, ze firma
nalezy do jakiej$ rodziny, reszta cech i whasciwosci firmy zalezy wylacznie od
charakteru, kwalifikacji itd. wlasnie tej rodziny. Weale nie musza by¢ bardziej
uczciwi i lepsi od innych firm”. Dodatkowo uznali oni, ze firma rodzinna musi
by¢ mala i jest kierowana przez cztonkéw danej rodziny. Dostrzezono réwniez,
ze firmy rodzinne sa nastawione na ,dtugofalows stabilna dziatalnos¢”. Wsréd
dodatkowych komentarzy, dotyczacych kwestii komunikacji rodzinnego cha-
rakteru firmy w relacji z partnerami / odbiorcami, respondenci odpowiedzieli,
ze jest to istotne w szczegblnosci ,w przypadku malej firmy lub takiej, gdzie jest
bliski kontakt z klientem”, czyli zalezy to od charakteru §wiadczonych ustug
czy oferowanych produktéw. Wedtug klientéw, rodzinny charakter firmy traci
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na znaczeniu w przypadku bardzo duzych firm. Tak jest wedlug badanych
klientéw w przypadku firm globalnych, migdzynarodowych kiedy ,nie da si¢
tej rodzinnosci <<odczué>> lub <<doswiadczyé>> w jakikolwiek sposéb, wpty-
wajacy np. na wybdr, postrzeganie tej firmy lub jej produktéw / ustug”. Dla
respondentéw komunikacja rodzinnosci staje si¢ istotna, jezeli ,jest to firma
z wieloletnimi tradycjami”. Na pytanie dotyczace tego, czy firmy rodzinne s
lepiej odbierane przez klientéw, wsréd dodatkowych komentarzy pojawily si¢
odpowiedzi, ze to zalezy od klienta, ,dla niektérych to istotne, ze zarabiajg
w firmie konkretni ludzie i wiadomo, gdzie placa podatki, a nie, ze w wielkim
koncernie zyski ida do blizej niezidentyfikowanych whascicieli <<gdzie$>>" ale
réwniez zalezy to od branzy: ,w przyp. bardziej tradycyjnych sadz¢ ze tak (np.
branza jubilerska, spozywcza, medyczna — np. stomatologia), w przyp. innych
nie, np. transport, deweloperska”. Dodatkowo klienci uznali, ze rodzinny cha-
rakter jest istotny w przypadku ustug — ,raczej przy korzystaniu z ustug zwra-
ca si¢ uwage na takie rzeczy”. Klienci specjalnie nie szukajg informacji o po-
chodzeniu produktu z firmy rodzinnej, jedli nie jest to podane. Nie wybieraja
réwniez specjalnie produktéw / ustug z firm rodzinnych poniewaz ,nie jest to
kryterium pierwszego wyboru. Ma pewne znaczenie, ale najczgsciej po takich
paramentach jak cena, jako$¢, pozycjonowanie produktu itp.”.

3.4. Perspektywa dostawcy przedsiebiorstwa rodzinnego

Ze wzgledu na fakt, ze w badaniu wzigto udziat tylko trzech dostawcéw, analize
uzyskanych wynikéw autorki traktuja jako punkt wyjscia do dalszych badan.
Badani dostawcy uznali, ze rodzinnych charakter firmy to wewngtrzna spra-
wa firmy (33,3%) i nie ma zadnego wplywu na jej funkcjonowanie (33,3%),
ale w okreslonych okolicznosciach moze by¢ dobrym narzedziem marketin-
gowym. Az 66,7% respondentéw stwierdzilo, ze rodzinnos$¢ firmy nie wply-
wa na wspélprace z nia. Nie dostrzegaja oni réwniez réznicy we wspélpracy
z firmami rodzinnymi — 66,7%. Jak mozna wyczyta¢ z dodatkowych komen-
tarzy, dostawcy, co ciekawe, uznali, ze firmy rodzinne kojarza im si¢ z tym, ze
»dzieci zalozycieli najcze¢sciej nie majg kompetencji do przejmowania biznesu
po rodzicach, cho¢ sa lepiej od nich przygotowane teoretycznie do prowadzenia
biznesu”. Zaskakujacy komentarz pojawit si¢ obok pytania, czy firmy rodzinne
sa lepiej odbierane przez klientéw: ,oczekuje si¢ od nich, ze beda oferowaé
tarisze ushugi; nie zaprasza si¢ do prestizowych przetargéw, wigcej sic wymusza
od takiej firmy w sensie — korporacja moze narzuci¢ forme pracy, czas pracy,
od firm rodzinnych oczekuje si¢ daleko idacej elastycznosci i pracy na kazde
zawolanie”.

*Poniewaz jednak grupa nie zostala uznana za reprezentatywna, nie mozna
wyprowadza¢ dobrego wnioskowania.
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3.5. Perspektywa pracownika instytucji finansowej

Az 78,6% pracownikéw instytucji finansowej, ktérzy wzieli udzial w badaniu,
styszalo juz o pojeciu firma rodzinna. Przedsigbiorstwo rodzinne to dla nich
tradycja (50%) oraz wartosci, ale i nepotyzm (35,7%). W dalszej kolejnosci
firma rodzinna kojarzy si¢ im ze stawianiem dobra rodziny na pierwszym miej-
scu (28,6%), konserwatywnym podejsciem do biznesu (28,6%), uczciwoscia
(28,6%), dobra reputacja (21,4%), wyzsza jakoscig obstugi klientéw (21,4%),
ale i ukladami (28,6%). Tylko 7,1% ankietowanych pracownikéw instytucji
finansowych wskazalo, ze firma rodzinna to wysoka jako$¢ oferowanych pro-
duktéw. W 35,7% respondenci uznali, ze rodzinny charakter firmy powinien
by¢ podkreslany podczas komunikacji z odbiorcami. Tylko 7,1% uznalo, ze nie
powinien by¢ podkreslany. Az 64,3% z badanych opowiedzialo, ze rodzinno$¢
to dobre narzedzie marketingowe, ale réwnoczesnie jest to wewnetrzna sprawa
firmy (21,4%). Réwniez 21,4% respondentéw odpowiedzialo, ze rodzinnos¢
firmy jest istotna dla dostawcéw i odbiorcéw oraz, ze staje si¢ istotna w ocenie
finansowej przedsigbiorstwa — 21,4%. Wedltug 35,7% pracownikéw instytucji
finansowych, firmy rodzinne sg lepiej odbierane przez klientow. Ciekawym
wnioskiem z badani byla odpowiedZ przedstawicieli instytucji finansowych,
ktérzy uznali (42% badanych), ze rodzinny charakter ma wplyw na podejmo-
wanie decyzji o przydzielanym wsparciu finansowym, a poglebione pytanie
dalo odpowiedz na to, ze jest to wptyw pozytywny. Autorki badania sa zdania,
ze interpretacji takiego wyniku nalezy szuka¢ w postrzeganiu firm rodzinnych
jako dtugookresowych graczy rynkowych. Perspektywa strategiczna, a takze
znacznie ostrozniejsze podejscie do zarzadzania kapitatem obcym, moga by¢
czynnikami sprzyjajacymi otrzymywaniu kredytéw.

Whioski

Zaprezentowane powyzej wyniki badan pokazuja, ze zaréwno klienci, jak
i dostawcy oraz pracownicy instytucji finansowych wiedza, co to jest przed-
sigbiorstwo rodzinne. Potrafig zdefiniowad to pojecie oraz dostrzegaja réznice
pomiedzy przedsi¢biorstwem rodzinnym a nierodzinnym. Rodzinny charakter
firmy kojarzy si¢ respondentom z tradycja, kierowaniem si¢ warto$ciami, wyz-
sza jakoscig obstugi klienta oraz wysoka jakoscig oferowanych produktéw, ale
réwniez z konserwatywnym podejéciem do biznesu, stawianiem rodziny na
pierwszym miejscu, a takze z nepotyzmem czy ukfadami. Badani respondenci
zgadzajg si¢, ze ,rodzinno$¢” firmy moze by¢ dobrym narzedziem marketin-
gowym i powinna by¢ podkre$lana podczas komunikacji z partnerami oraz
odbiorcami firmy?**.

% Odmienne zdanie prezentowala grupa dostawcéw, ktéra jednak, jak podkreslano w badaniu, nie
stanowila reprezentatywnej proby badawczej.
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Wykres 3. Zestawienie odpowiedzi respondentéw na pytanie, czy rodzinny charak-
ter powinien by¢ podkreslany podczas komunikacji z partnerami i odbiorcami

Czy uwaza Pan/Pani, ze rodzinny charakter firmy powinien byc¢
podkreslany podczas komunikacji z partnerami/odbiorcami?

45,00%

40,00%
35,00%
30,00%
25,00% m Klient
20,00% M Inst.fin.
15,00% Dostawca
10,00%

5,00% 4"

0,00%

Raczej Tak Niewiem Nie Raczej
tak nie

Zrédlo: opracowanie whasne.

Réwnoczesnie jednak respondenci nie sa zgodni co do tego, czy firmy ro-
dzinne sg lepiej odbierane przez klientéw. Uznali oni, ze zalezy to od rodza-
ju produktu, branzy czy sektora, a takze od tego czy jest to firma o zasiggu
lokalnym czy globalnym. Deklaratywne uznanie istotnosci komunikowania
,rodzinnosci” w przekazie marketingowym nie znalazto potwierdzenia w de-
cyzjach zakupowych: w przewazajacej wigkszosci klienci nie zwracaja bowiem
uwagi czy produke, ustuga, ktérg nabywaja, pochodzi z firmy rodzinnej. Nie
potrafili réwniez jednoznacznie stwierdzi¢, ktéry produkt by wybrali — gdyby
mieli do wyboru produkt z firmy rodzinnej i nierodzinnej. Biorac pod uwage
powyzsze wyniki badari, mozna wyciagna¢ wniosek, ze ,rodzinno$¢” firmy
nalezy wykorzystywa¢ w budowaniu marki na rynku. Kolejnym krokiem, jaki
powinno si¢ podjaé, byloby zbadanie jakie produkty / ustugi oraz branze sa
,podatne” na ,rodzinnos¢”.
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Wykres 4. Zestawienie odpowiedzi respondentéw na pytanie, czy firmy
rodzinne sa lepiej odbierane przez klientéw

Czy uwaza Pan/Pani, ze Firmy Rodzinne s3 lepiej odbierane
przez klientow?

50,00%
45,00%
40,00%
35,00%
30,00%
25,00% =
20,00% =
15,00% =
10,00% =

5,00% —

0,00%

m Klient

W Inst.fin.

Dostawca

Raczej tak Tak Niewiem Nie Raczej nie

Zrédlo: opracowanie whasne.

W zwiazku z powyzszym, komunikacja marketingowa przedsi¢biorstw ro-
dzinnych ktére chcg wykorzystywad swoja ,,rodzinno$¢” w grze rynkowej, po-
winna z pewnoscia podkresla¢ czynniki rodzinnosci wplywajace na jej pozycje
konkurencyjna, wzmacnia¢ przywiazanie do tradycji oraz dbalo$¢ o jakos¢.
Nalezy jednak mie¢ na wzgledzie, ze interesariusze zewnetrzni wciaz jeszcze
nie postrzegaja ,rodzinnego” pochodzenia produktu czy ustugi jako argumen-
tu zakupowego.

Zakonczenie

Hipoteza badawcza zostala zweryfikowana pozytywnie: rodzinny charakter
firmy wptywa na postrzeganie przedsi¢biorstwa przez interesariuszy zewnetrz-
nych. Analiza wykazala jednak, ze istnieje dysonans pomigdzy postrzeganiem
deklaratywnym ,rodzinnoséci” jako zwigkszajacej prawdopodobieristwo wyso-
kiej jakosci produktéw i ustug, a brakiem tej postawy w podejmowaniu decyzji
zakupowych, dlatego poznawczo interesujace wydaje si¢ poglebienie tego ob-
szaru badawczego. Zebrane w dotychczasowym badaniu wyniki maja wymiar
aplikacyjny, moga stanowi¢ baz¢ do przygotowania odpowiednich rekomenda-
qji, dotyczacych wlasciwego zarzadzania rodzinnym charakterem przedsigbior-
stwa rodzinnego oraz w konsekwencji do przygotowania strategii komunikacji
rodzinnosci z blizszym i dalszym otoczeniem, ktéra przyniesie jak najwiccej
wymiernych korzysci.
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Wartos¢ przedsiebiorstwa rodzinnego — rozwazania nad
istotg i pomiarem

Value of the family business — reflections on the nature and

measurement

Abstract: Business valuation is the subject of many Polish publications, but there are
no studies concerning the family businesses. In Poland, 94% of family firms are still
owned by the founders, but over the next few years, certainly many of them will face
a dilemma sale or succession. Therefore, it seems reasonable to undertake research
in this area.

The special nature of family owned companies, in which the family and the business
environment interpenetrate, affects not only the value of intangibles, which differ
family businesses from the other companies, but also the tangible assets presented
in the financial statements. Difficulties, that may appear during the valuation of family
businesses may be the result of value gap caused by emotional value.

The article presents the author’s reflections connected with valuation of Polish family
owned enterprises, especially: their tangible assets, intellectual capital and emotional
value. Reflections are based on the analysis of Polish literature and own experience.

Key-words: family business valuation, value gap, emotional value, family business
tangibles, intellectual capital of family business.

Wstep

Sukcesja to czynnik wyrézniajacy przedsi¢biorstwa rodzinne sposréd ogé-
tu podmiotéw gospodarczych. Obok kryterium whasnosci i zaangazowania
czlonkéw rodziny w zarzadzanie oraz prace na rzecz przedsigbiorstwa, stano-
wi ona gléwne kryterium klasyfikujace dany podmiot gospodarczy do grupy
przedsigbiorstw rodzinnych. Sukcesja wiaze si¢ z miedzypokoleniowym trans-
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ferem wladzy i wlasnosci. Gotowos¢ do sukeesji powinna by¢ rozpatrywana
w réznych aspekrtach takich jak:

— gotowo$¢ rodziny,

— gotowo$¢ finansowa,

— gotowo$¢ prawna [Sutkowski, Marjariski 2009, s. 38].

Brak planowania sukcesji jest jedna z przyczyn upadku przedsi¢biorstw
rodzinnych lub utraty kontroli nad nimi przez rodzing po odejsciu pokolenia
wiascicieli.

W Polsce wigkszo$¢ przedsi¢biorstw rodzinnych nadal zarzadzana jest
przez pokolenie zalozycieli. Jednak w najblizszym czasie znaczna ich czg¢s§¢
z pewnoscig stanie przed dylematem sprzedazy lub przekazania przedsigbior-
stwa kolejnemu pokoleniu. Rozpatrujac problem sukcesji w aspekeie finanso-
wym, istotnym staje si¢ zatem problem wyceny przedsi¢biorstwa rodzinnego.
Celem artykulu jest zaprezentowanie refleksji autora nad problemem ustalenia
wartosci przedsi¢biorstwa rodzinnego w momencie sukcesji. Sam proces wy-
ceny w typowym przedsi¢biorstwie jest skomplikowany i rodzi problemy, ale
w przypadku przedsi¢biorstw rodzinnych sprawa wydaje si¢ znacznie trudniej-
sza. Rodzinny charakter tej grupy podmiotéw gospodarczych powoduje, ze na
ich warto$¢, précz majatku finansowo-rzeczowego i kapitatu intelektualnego,
ma wplyw takze tzw. warto$¢ emocjonalna.

1. Istota wartosci przedsiebiorstwa

W naukach ekonomicznych warto$¢ jest to kategoria bardzo ztozona, na co
wskazuje liczba jej definicji i odmian. Ani teoria, ani praktyka gospodarcza nie
dostarczaja jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, ile warte jest przedsigbior-
stwo [Kasiewicz, Maczyniska 1999, ss. 147-148]. Mozna méwi¢ m.in. o:

— wartosci ekonomicznej, ktéra odnosi si¢ do potencjalu danego skladnika
majatku w zakresie generowania gotéwki na rzecz whasciciela; w przypadku
wyceny calych przedsigbiorstw nazywana wartoscia funkcjonujacego
przedsigbiorstwa [Helfert 2004, ss. 251-256];

— wartosci rynkowej, ktéra jest cena, jaka dana rzecz uzyskuje w obrocie na
zorganizowanym rynku lub w czasie dwustronnych negocjacji, w ramach
transakcji wolnej od przymusu i wszelkich innych ograniczen;

— wartosci  inwestycyjnej, ktéra odzwierciedla warto$¢ dla konkretnego,
specyficznego inwestora, odpowiada jego indywidualnym preferencjom,
kryteriom i wymaganiom inwestycyjnym i jest rézna od warto$ci rynkowej
i ekonomicznej [Skoczylas 2007, s. 19];

— wartosci ksiggowej, ktora jest wartoscig bilansowa aktywéw lub pasywoéw,
ustalong zgodnie z zasadg ostroznej wyceny.
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Przedstawione definicje nie wyczerpuja katalogu definicji wartosci przed-
sigbiorstwa, prezentowanych w literaturze ekonomicznej. Wskazuje to na zlo-
zono$¢, wielowymiarowo$é oraz wieloznaczno$é tego pojecia. Z problemem
pomiaru warto$ci spotkamy si¢ szczegllnie w przypadku wyceny calych
przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwo bowiem to nie tylko jego majatek w sensie
rzeczowym (aktywa), ale takze pewne jego atrybuty, niedajace si¢ w wiary-
godny sposéb zidentyfikowad. Zalicza si¢ do nich m.in.: dobre imig, relacje
z kontrahentami, reputacj¢ produktu, umiejetnosci oraz wiedzg zarzadzajacych
i pracownikéw, kulture organizacyjna, doswiadczenie. Obecnie coraz czesciej
podkresla si¢, ze prawdziwa warto$¢ firmy nie tkwi w jej aktywach material-
nych, lecz zasobach niematerialnych Zestawienie cech tych dwéch rodzajéow
zasob6w przedsigbiorstwa prezentuje rysunek 1.

Rys. 1. Poréwnanie aktywéw materialnych i niematerialnych

Kryterium

Zasoby materialne

Zasoby niematerialne

Miejsce w konwen- | Widoczne Niewidoczne
cjonalnych systemach | Skladnik bilansu Niewykazywane przez ksiggo-
rachunkowosci Skrupulatnie kwantyfikowane |wosé¢
Znany zwrot z inwestycji Niewymierne
Ocena oparta na zalozeniach
Dostgpnosé Wykorzystywanie ich przez | Wykorzystywanie ich przez jedna
jedna grupe uniemozliwia grupe nie uniemozliwia korzysta-
jednoczesne korzystanie z nich | nia z nich innym
przez innych Réznorodne zastosowania, ktére
Ograniczone zastosowanie nie zmniejszaja ich wartosci
Stopieti deprecjacji | Amortyzuja si¢ z czasem Zyskuja na wartosci, jesli sa wia-

$ciwie wykorzystywane

Mozliwosé pomnaza- | Latwo pomnazane Nie mozna ich kupi¢ ani skopio-

nia i gromadzenia | Moga by¢ gromadzone i ma- | wa¢
gazynowane Dynamiczne zanikaja, jesli si¢ ich

nie uzywa

Ochrona poprzez Generalnie pelna i $cista Ograniczone i niesciste uregulo-

prawa wlasnosci ochrona poprzez prawa wla- wania prawne

oraz mozliwosé egze- | snosci Stosunkowo duze trudnosci

kwowania tych praw | Stosunkowa tatwo$é w egze- | w egzekwowaniu praw whasnosci

kwowaniu praw wlasnosci

Zrédto: G. Mentel 2009, s. 197.

Zasoby materialne w postaci aktywéw trwatych i obrotowych sg prezento-
wane w bilansie przedsi¢biorstwa. Z kolei aktywa niematerialne nie s3 ujmo-
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wane w tradycyjnych sprawozdaniach finansowych®, ale mimo to s intuicyj-
nie wyceniane przez inwestoréw zewngtrznych, ktdrzy zdaja sobie sprawe, iz
o sukcesie przedsigbiorstwa decyduje nie tylko majatek finansowy i rzeczowy,
ale takze niematerialny. Zasoby niematerialne przedsi¢biorstwa tworza tzw.
kapitat intelektualny, na ktéry sktada si¢ kapitat ludzki i kapital strukturalny.
Kapital ludzki to potaczona wiedza, umiejetnosci, innowacyjnos¢ i zdolno$é
poszczegblnych pracownikéw przedsigbiorstwa do sprawnego wykonywania
zadan. Zalicza si¢ do niego réwniez: wartosci przedsigbiorstwa, kulture orga-
nizacyjna i filozofi¢. Kapitat strukturalny obejmuje sprzet komputerowy, opro-
gramowanie, bazy danych, patenty, znaki handlowe, strukture organizacyjna
oraz wszystko to, co jest zdolnoscig przedsi¢biorstwa i wspiera produktywnos¢
pracownikéw (kapital organizacyjny) oraz relacje z klientami (kapitat klienta)
[Edvinsson, Malone 2001, s. 45].

O ile zasoby materialne podlegajace obrotowi rynkowemu, sa stosunkowo
fatwe do skopiowania, o tyle zasoby niematerialne trudno naby¢ na rynku,
imitowa¢ lub zastapi¢. Jest to zaséb bardzo trudny do wyceny, jak i ochrony
przed utrata.

Stopieni, w jakim warto$¢ przedsi¢biorstwa bazuje na aktywach material-
nych, a w jakim na niematerialnych, jest zawsze czynnikiem indywidualnym
dla kazdego przedsi¢biorstwa i zalezy od branzy, w jakiej dany podmiot funk-
cjonuje. Inne proporcje beda wystepowaé w podmiotach dziatajacych w branzy
spozywczej, motoryzacyjnej, transportowej, a jeszcze inne w przypadku przed-
sigbiorstw opartych na wiedzy (np. branzach ustugowo-informatycznych, fi-
nansowych i prawnych).

Rozwazajac kwestie zwiazane z wartoscia wspolczesnego przedsigbiorstwa,
warto wspomnie¢ ze jest ona postrzegana inaczej przez kazda z grup interesa-
riuszy. Dla klientéw, whascicieli, zarzadzajacych, pracownikéw, spoteczeristwa
czy wladz dane przedsi¢biorstwo przedstawia subiektywna warto$¢ oraz gene-
ruje wymierne korzysci.

Warto$¢ przedsigbiorstwa postrzegana przez pracownikéw weale nie musi
by¢ zbiezna i tozsama z ocenami inwestoréw, klientéw czy whascicieli. Dla
pracownikéw najwazniejsze jest to, jakim pracodawcy jest dane przedsigbior-
stwo. Liczy si¢ stabilno$¢ zatrudnienia i warunki finansowe (wynagrodzenia,
bonusy oraz inne programy nagréd). Oprécz tego, na wartos$¢ przedsigbiorstwa
z punktu widzenia pracownikéw, ma wpltyw: charakter pracy, relacje ze wspét-
pracownikami, lokalizacja, dostgpna infrastruktura, szanse rozwoju i awansu
zawodowego. Z kolei ocena wartosci przedsi¢biorstwa z perspektywy klientéw
bedzie m.in. zwigzana z wymiernymi warto$ciami, jakie dostarczajg produkty
badz ustugi generowane przez nie, a takze z warunkami wspétpracy, lokaliza-

35 Niektére z przedsigbiorstw przygotowuja tzw. Raporty z Kapitatu Intelektualnego.
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¢ja. Dla whadzy i spoteczefistwa warto$¢ przedsigbiorstwa moze si¢ wiazaé np.:
z kreowaniem miejsc pracy, innowacyjnoscia, wptywami z tytulu podatkéw,
wspieraniem spotecznosci lokalnej, sponsorowaniem lokalnych przedsiewzigé
np. sponsorowaniem lokalnego klubu sportowego. Natomiast instytucje finan-
sowe oraz inwestorzy beda postrzegali warto$¢ przedsigbiorstwa m.in. przez
pryzmat notowari gieldowych, wiarygodnosci, reputacji, posiadanej marki,
struktury aktywéw, zobowiazan kredytowych, pozycji zajmowanej na rynku,
okresu prowadzenia dziatalno$ci, posiadanego potencjatu klientéw, zdolnosci
do generowania zyskéw dla wlascicieli.

2. Wartos¢ przedsiebiorstw rodzinnych

Transformacja gospodarcza lat dziewigédziesiatych spowodowata dynamicz-
ny rozwdj przedsigbiorczosci w Polsce, w tym przedsigbiorczosci rodzinnej.
Obecnie po 30 latach przemian wigkszo$¢ przedsigbiorstw rodzinnych nadal
jest whasnos$cia pokolenia zatozycieli (94%), jednak wkrétce wielu z nich sta-
nie przed dylematem sukeesji lub sprzedazy swojego przedsi¢biorstwa. W obu
przypadkach koniecznym moze sta¢ si¢ wycena przedsigbiorstwa rodzinnego,
zaréwno jego zasobéw materialnych, jak i niematerialnych (kapitatu intelektu-
alnego). W literaturze przedmiotu opisanych jest wiele metod wyceny przedsie-
biorstw [m.in.: Zarzecki 2000; Skoczylas 2007, Damodaran 2007, Maczyriska
2005], jednak celem artykutu nie jest ich charakterystyka, a wskazanie pew-
nych trudnosci, jakie mogg si¢ pojawi¢ przy ustalaniu wartosci podmiotu ro-
dzinnego wynikajacych z jego specyficznych cech, a szczegélnie ,,rodzinnosci’.

Na warto$¢ kazdego przedsicbiorstwa skladaja si¢ zasoby materialne i nie-
materialne, a wyréznikiem przedsi¢biorstw rodzinnych wydaje si¢ ich tzw.
warto$¢ emocjonalna [Astrachan, Zellweger 2008, ss. 350—351; Bjornberg,
Nicholson 2012, ss. 381-382]. Powoduje ona, ze przy wycenie przedsigbior-
stwa rodzinnego powstaje luka wartosci tj. réznica w postrzeganiu wartosci
podmiotu z perspektywy jej wnetrza (przez whascicieli) oraz z perspektywy
rynku, otoczenia. Do czgéci skfadowych luki wartosci dla typowego przedsie-
biorstwa zalicza si¢: luke informacyjna, luke sprawozdawczosci, luke jakosci

[Mikotajewicz 2012, ss. 232-234].
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Rys. 2. Struktura wartos$ci firmy rodzinnej

Aktywa trwale i obrotowe Kapital ludzki i kapital
strukturalny
Wartos¢ emocjonalna
Zasoby materialne Zasoby niematerialne
(kapital intelektualny)

Warto$¢ firmy rodzinnej

Zrédlo: opracowanie whasne.

Ustalenie wiarygodnej wartosci dotyczy kazdego z zasobdw, jakim dyspo-
nuje przedsigbiorstwo rodzinne.

Warto$¢ emocjonalng przedsi¢biorstwa rodzinne maja przede wszystkim
dla whascicieli i ich rodzin. Najsilniej na warto$§¢ emocjonalng maja wplyw
panujace w rodzinie stosunki [Bjornberg, Nicholson 2012, s. 386]. Dla poko-
lenia nastgpcéw przedsigbiorstwo to pewien rodzaj dobra rodzinnego, stwo-
rzonego przez rodzicow (lub wezesniejsze pokolenia), miejsca, z ktérym $cisle
wigze si¢ historia rodzinny, cz¢sto miejsca, z ktérym wiaza si¢ wspomnienia
z dziecifistwa. Te czynniki moga wptywaé pozytywnie badZ negatywnie na
warto$¢ przedsigbiorstwa w zaleznosci od ukladu rodzinnego. Pozytywne
i silne relacje migdzypokoleniowe z pewnoscia zwickszaja warto$¢ emocjonal-
na przedsigbiorstwa rodzinnego w kolejnych pokoleniach i odwrotnie. Duzy
wplyw na postrzeganie wartosci przedsigbiorstwa przez jego whascicieli ma
réwniez pokolenie, do ktérego oni naleza. Pokolenie zalozycieli inaczej be-
dzie postrzegalo warto$¢ stworzonego przez siebie podmiotu gospodarczego,
zaréwno jego aktywéw materialnych jak i niematerialnych, niz kolejne poko-
lenia Prawdopodobnie im dalsze pokolenie, tym wycena niematerialnych war-
toéci, przedsigbiorstwa wynikajaca z jego rodzinnosci, bedzie coraz mniejsza.
Wynika to z coraz stabszych wiezi rodzina — przedsigbiorstwo oraz z utraty
jednosci wlasnosci i zarzadzania.

Warto$¢ emocjonalna przedsigbiorstwa rodzinnego dla pokolenia suk-
cesoréw wydaje si¢ takze zalezna od jego sytuacji rodzinnej i zawodowej.
Prawdopodobnie, jezeli podmiot rodzinny nie jest jedynym miejscem rozwoju
zawodowego, a tym samym jedynym Zrédlem utrzymania rodziny sukcesora,
warto$¢ emocjonalna, jaka reprezentuje dla niego przedsi¢biorstwo rodzinne,
jest mniejsza niz w sytuacji odwrotne;.

Informacje o wartosci zasobéw materialnych (aktywéw) powinny wynikaé
z prowadzonej ewidencji gospodarczej. Jednak nalezy pamietad, ze nawet dane
ze sprawozdan finansowych tych podmiotéw podlegaja pewnym znieksztal-
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ceniom, wynikajacym z trudnosci w dokonaniu jednoznacznego oddzielenia
przedsigbiorstwa z jego otoczenia. Znieksztalcenia w sprawozdaniach finanso-
wych mozna podzieli¢ na dwie grupy:
— in plus, czyli zwigkszajace warto$¢ pozycji prezentowanych w sprawozdaniach
finansowych,
— in minus— zmniejszajace warto$¢ pozycji prezentowanych w sprawozdaniach
finansowych.
Zostaly one zestawione na rysunku 3. Dotycza one calej grupy malych
i mikroprzedsi¢biorstw, nie tylko tych o charakterze rodzinnym.

Rys. 3. Znieksztalcenia danych bilansowych w przedsiebiorstwach ro-
dzinnych

Skladnik sprawozdania
P Znieksztalcenie in plus | Znieksztalcenie in minus
finansowego

. , . | Do dziatalnosci uzytkowane
Prywatne nieruchomosci, ) b L
i sa prywatne nieruchomosci,
Aktywa trwale samochody zaliczone do apry .
. samochody wlascicieli, nieza-
majatku trwalego ) )

liczane do majatku firmy

Udziaty objete za aport
whniesiony

Kapital podstawowy w postaci prywatnych
samochodéw, nierucho-

moéci wlascicieli

Srodki wniesione przez
whascicieli jako forma do-
Zobowiazania biezace finansowania wykazane
w pozostatych zobowia-
zaniach

Zrédto: Martyniuk 2009, s. 118.

Warto$¢ majatku przedsigbiorstwa, prezentowana w bilansie, czesto zawy-
zana jest poprzez zaliczanie do jego aktywéw prywatnych nieruchomosci, sa-
mochodéw whascicieli i cztonkéw ich rodzin, ktére bezposrednio nie sa wyko-
rzystywane w dzialalno$ci gospodarczej. Zdarzajg si¢ takze sytuacje odwrotne,
tzn. w bilansie nie sa prezentowane skfadniki majatku (nieruchomosci, samo-
chody, komputery osobiste), z ktérych wlasciciele korzystaja, prowadzac swoje
przedsi¢biorstwo. Do znieksztalceri w ramach majatku finansowo-rzeczowe-
go mozna zaliczy¢ takze brak rozdzielenia ,kasy przedsi¢biorstwa od portfe-
la wiasciciela”. Prywatne finanse wlascicieli staja si¢ czgsto integralng czescia
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finanséw przedsigbiorstwa. Ustawa o swobodzie dziatalnosci gospodarczej co
prawda zobowiazuje przedsi¢biorcéw do prowadzenia odrgbnego rachunku
bankowego dla dziatalno$ci gospodarczej, ale przedsi¢biorca moze pobieraé
z tego konta $rodki pieni¢zne bez okreslenia ich przeznaczenia [Szot-Gabrys
2010, s. 163].

Tradycyjne definiowanie kapitalu whasnego i obcego w przypadku przed-
sigbiorstw rodzinnych jest réwniez niecelowe. Czgsto srodki wykazane jako
pozyczki czy zobowigzania, sa po prostu forma dofinansowania przedsigbior-
stwa przez whascicieli. W ten sposdéb wlasciciele moga w kazdej chwili odzyska¢
zainwestowane §rodki. Szczegé6lnie wazne jest to przy korzystaniu z wysokich
kredytéw bankowych. Bank na obnizenie kapitatu podstawowego nie wyrazit-
by zgody, a w ten sposéb wyplata dla whascicieli jest sptata dtugéw wobec wie-
rzycieli. Poza tym osoby fizyczne, prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza i przed-
sigbiorcy spétki cywilnej oraz jawnej, nie majg obowiazku okreslania wielkosci
kapitatu podstawowego, ktéry angazuja w przedsi¢biorstwo.

Istotng sprawg jest réwniez brak wykazywania w bilansie wigkszosci przed-
sicbiorstw rodzinnych tzw. wartoéci firmy (goodwill). Jej wymiar finansowy
jest ustalany w momencie poréwnania wartosci ksiegowej z wartoscia rynkows
przedsi¢biorstwa, ustalang w momencie sprzedazy udzialéw, akeji. Oznacza
to, ze w sprawozdaniu finansowym nie jest wykazana m.in.: warto$¢ znaku
firmowego, marki, ktére czesto sa kluczowym wyrédznikiem przedsigbiorstwa
sposrdd innych podobnych.

Postrzeganie wartosci zasobéw materialnych przedsi¢biorstwa rodzinne-
go rézni¢ sic moze migdzy pokoleniami, a wynikad z tzw. efektu ksiegowania
umystowego. Oznacza to, ze dane zasoby maja dla cztowieka tym wigksza war-
to$¢, im trudniej je zdoby¢. Zwykle koszt kapitatu zainwestowanego przez ko-
lejne pokolenia jest znacznie mniejszy niz w przypadku pokolenia zalozycieli,
tym samym oczekiwania sukcesoréw moga by¢ mniejsze.

Nalezy réwniez pamigtaé, ze duza cz¢$¢ przedsigbiorstw sektora MSP
(90,78%), w tym przedsigbiorstw rodzinnych, w ogéle nie ma obowiazku spo-
rzadzania sprawozdania finansowego [GUS 2013, s. 5]°°. Wowczas warto$é
majatku nalezy ustali¢ na podstawie danych z uproszczonych ewidencji gospo-
darczych, ktére zawieraja bardzo ograniczone informacje dotyczace majatku
przedsiebiorstwa.

Ustalenie wiarygodnej wartosci zasobéw finansowo-majatkowych przed-
sigbiorstwa rodzinnego w momencie sukcesji okazuje si¢ trudne takze z uwa-

3¢ Obowiazek prowadzenia ksiag rachunkowych i sporzadzania sprawozdan finansowych maja zgod-
nie z Ustawg o rachunkowosci m.in.: podmioty gospodarcze dziatajace w formie spétek kapitatowych
oraz osoby fizyczne prowadzace dzialalnos¢ gospodarcza, spétki cywilne, spétki jawne oséb fizyc-
znych, ktérych przychody ze sprzedazy i operacji finansowych przekraczaja rocznie kwotg 1 200 000
Euro [Ustawa o rachunkowosci, Art. 2].
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gi na fakt, ze jego rzeczywista warto$¢ rynkowa bywa czesto zanizana dla
celéw optymalizacji podatkowej. Wlascicielom nie zalezy na kreowaniu war-
toéci przedsigbiorstwa, jezeli jest ono przekazywane nastgpnym pokoleniom.
Sytuacja jest odwrotna, gdy przedsi¢biorstwo czy jego udzialy maja by¢ sprze-
dane osobom spoza rodziny.

W przypadku ustalania warto$ci zasobéw niematerialnych przedsigbior-
stwa rodzinnego, problemy pomiaru sg zblizone do tych, ktére dotycza przed-
sigbiorstw nierodzinnych. Zaliczy¢ do nich mozna:

— jako$ciowy charakter zasobéw,
— wewnetrzny i zewnetrzny charakter mierzonych zasobdw,

— zasady raportowania o kapitale intelektualnym sa sprzeczne ze standardami
rachunkowosci finansowej 2009, ss. 121-122; Dobija 2004].

Dodatkows trudnoscia jest wycena reputacji, wynikajaca ze $cistych powia-
zan i relacji rodziny wlascicieli z otoczeniem i kontrahentami. Poza tym, wplyw
tych czynnikéw na warto$¢ przedsigbiorstwa moze si¢ zmieni¢ po sukcesji.
Relacje kolejnego pokolenia z otoczeniem biznesowym przedsi¢biorstwa moga
mie¢ inny charakter i wcale nie musza wplywa¢ na wyniki finansowe przedsie-
biorstwa w tym samym stopniu, jak w przypadku pokolenia zalozycieli.

Dla pomiaru wartoéci kapitatu intelektualnego stworzono wiele metod
[Sveiby 2010]. Jednak nalezy zauwazy¢, ze wszystkie proby wyceny kapitatu
intelektualnego maja na razie charakter pionierski, a stosowane narzedzia wy-
ceny nie sa powszechnie znane i akceptowane.

Bardziej prawdopodobne staje si¢ jedynie ich szacowanie. Wskazniki stuza-
ce szacowaniu kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie powinny zawiera¢
kryteria i wskazniki uwzgledniajace specyfike danej branzy i rodzaj przedsie-
biorstwa, w tym jego rodzinny charakter.

Zakonczenie

Ustalenie wartoéci przedsigbiorstwa jest zadaniem niefatwym, a w przypad-
ku podmiotéw rodzinnych szczegélnie trudnym, ze wzgledu na nakladanie
si¢ dwoch $rodowisk rodzinnego i biznesowego. Na warto$¢ przedsigbiorstwa,
précz zasobéw finansowo-rzeczowych, prezentowanych w sprawozdaniach fi-
nansowych, skladaja si¢ réwniez zasoby niematerialne (kapital intelektualny).
Podlegaja one raportowaniu w niektérych podmiotach gospodarczych, jednak
do tej pory nie wypracowano ogélnie przyjetej metody ich wyceny. W przy-
padku przedsi¢biorstw rodzinnych mozna réwniez méwi¢ o ich wartosci emo-
cjonalnej, bardzo trudnej do oszacowania.

Problem wyceny przedsi¢biorstw rodzinnych w polskiej literaturze przed-
miotu do tej pory nie byl podejmowany, chociaz sam temat sukcesji jest poru-
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szany przez wielu autoréw [m.in.: Sutkowski, Marjariski 2009, ss. 37-56, Safin
2007, ss. 137-149]. Wydaje si¢ jednak, ze w najblizszym czasie, ze wzgledu na
zapotrzebowanie praktyki gospodarczej na ustugi doradcze w tym zakresie,
bedzie on coraz cz¢éciej opisywany.
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Wstep

Osiagnicgcie korzystnej pozycji przedsigbiorstwo zawdzigcza zawsze okreslonym
zasobom. Pomigdzy firmami wystepuja réznice w zakresie aktywdéw material-
nych, zasobéw ludzkich oraz wyksztalconych przez nie specyficznych umiejet-
nosci. Firmy zmuszone sg do analizy posiadanych zasobéw i mozliwosci, aby je
jak najlepiej wykorzysta¢. Kwestie te dotycza podmiotéw rodzinnych i niero-
dzinnych, jednak to wiasnie specyficzne zasoby sa elementem odrézniajacym
firmy rodzinne od nierodzinnych. Poza typowymi zasobami materialnymi



200 Joanna Stefariska

i niematerialnymi, przedsi¢biorstwa musza zwrdci¢ uwagge na zasoby zwiaza-
ne z ich rodzinnoscia, poniewaz mogg sta¢ si¢ zrédlem sukcesu [Eddleston,
Kellermanns, Sarathy 2007, s. 270]. Jak wskazuja badania, firmy rodzinne
osiagaja lepsze wyniki niz firmy nierodzinne [Miller, Le-Breton-Miller 2005,
s. 14] W literaturze polskiej wciaz jednak nie ma badani opisujacych czynniki
sukcesu polskich firm rodzinnych.

Artykut podejmuje stabo nakreslone w literaturze polskiej zagadnienie
czynnikéw, majacych swoje zrédio w zasobach przedsigbiorstwa i wplywaja-
cych na osiagany przez firmy rodzinne sukces. Celem artykutu jest ukazanie
ich istoty, znaczenia, specyfiki, obszaréw i probleméw oraz zaprezentowanie
wstepnych wnioskéw, wynikajacych z badania pilotazowego.

1. Firma rodzinna jako unikatowy system

Z punktu widzenia wynikéw firm rodzinnych i osiaganego przez nie sukcesu
istotne jest ujecie przedsi¢biorstwa rodzinnego jako systemu skladajacego si¢
z trzech podsysteméw —rodziny, wlasnosci i przedsigbiorstwa. Model ten, opra-
cowany przez Davisa i Tagiuri w 1982 roku [Davis i Tagiuri 1982; za: Safin
2007, s. 31], w szeroki sposéb wyjasnia specyfike tych podmiotéw. To whasnie
polaczenie tych systeméw i interakcje migdzy nimi odrézniajg firmy rodzinne
od nierodzinnych [Habbershon, Williams, MacMillan 2003, s. 454]. Kazdy
z trzech podsysteméw ma swoje whasne normy, wartosci, cztonkéw i struktury
organizacyjne [Gersick, Davis, McCollom Hampton, Lansberg 1997, ss. 4—7]:
— Podsystem rodziny — jego elementami s3 czlonkowie rodziny i kolejne
pokolenia. Determinowany przez historie, tradycj¢ oraz cykl zycia rodziny,
zorientowany na zaspokajanie potrzeb wewnetrznych;

— DPodsystem gospodarczy (przedsicbiorstwo) — w jego sklad wchodza
pracownicy. Reprezentowany przez struktury i strategie, tworzone w celu
realizacji celéw firmy przy jak najmniejszym naktadzie posiadanych zasobéw
z jednoczesna orientacja na klienta (zewngtrzna);

— DPodsystem whasnosci — whasciciele przedsi¢biorstwa — cztonkowie rodziny
oraz pozostali udzialowcy. Celem tego podsystemu jest zarzadzanie firma,
tworzenie misji, wizji, wyznaczanie kierunkéw rozwoju firmy. Reprezentuje
interesy, kompetencje oraz cykl zycia poszczegdlnych whascicieli i manageréw
[Habbershon, Williams, MacMillan 2003, s. 454].
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Rysunek 1. Model systemu przedsi¢biorstwa rodzinnego

Y.

Przedsig¢biorstwo

Rodzina

Zrédlo: K.E. Gersick, J.A. Davis, M. McCollom Hampton, 1. Lansberg, Generation
to generation. Life cycles of the Family Business, Harvard Business School Press Boston,
Massachusetts 1997, s. 6

Przedstawiony model w sposéb kompleksowy przedstawia przedsigbior-
stwo rodzinne oraz jest narzedziem zrozumienia wystepujacych w nim rela-
qji, konfliktéw, priorytetéw i wartosci [Gersick, Davis, McCollom Hampton,
Lansberg 1997, s. 7]. W wyniku ciaglych interakcji pomigdzy podsystema-
mi, firmy rodzinne wzbogacajg si¢ w réznego rodzaju zasoby i zdolnosci,
ktére w rézny sposéb wplywaja na osiagane przez nie wyniki [Habbershon,
Williams, MacMillan 2003, s. 459].

2. Teoria zasobowa firmy rodzinnej

Wozrost zainteresowania zasobami firmy, jako czynnikami przewagi konku-
rencyjnej, nastapit w latach 80. Badacze firm rodzinnych wielokrotnie stwier-
dzali, ze firmy rodzinne posiadaja pewne specyficzne zasoby, ktére wplywaja
w sposéb negatywny lub pozytywny na wyniki firmy [Habbershon, Williams,
MacMillan 2003, s. 451]. Wiazke specyficznych zasobdw, ktére powstaja
w wyniki interakeji pomiedzy systemem rodziny i przedsi¢biorstwa, nazywaja
oni familizmem. W kontekscie tym uzasadnione wydaje si¢ zastosowanie teorii
zasobowej do analizy czynnikéw wplywajacych na wyniki firm rodzinnych
[Habbershon, Wililiams 1999, ss. 2—4]. ,Fundamentalng przestanka szkoty
zasobéw jest zalozenie, ze organizacja jest zbiorem aktywéw (zasobdw) i umie-
jetnosci” [Obl6j 2001, s. 38]. Zasoby te réznicuja wyniki pomiedzy firma-
mi oraz wyniki firmy w danym czasie [Habbershon, Williams, MacMillan
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2003, s. 459]. To wlasnie unikatowe zasoby, gtéwnie niematerialne, w postaci
zaangazowania i relacji pomigdzy czlonkami rodziny, decyduja o wynikach
firm rodzinnych, jednoczes$nie odrézniajac je od podmiotéw nierodzinnych
[Habbershon, Williams 1999, ss. 1-3]. Zaangazowanie i przywigzanie uwaza-
ne sa za krytyczne czynniki sukcesu i przetrwania firm rodzinnych [Ibrahim,
McGuire, Soufani 2009, s. 9]. Zasoby i zdolnosci, ktérymi dysponuje firma
rodzinna, tworzg interakcje, ktére posrednio i bezposrednio wplywaja na wy-
niki firmy, przewage konkurencyjng oraz tworzenie bogactwa [Habbershon,
Williams, MacMillan 2003, s. 459]. Z kolei Sutkowski [2004, s. 49] definiuje
familizm jako ,warto$¢ kulturows, ktéra zaklada silng identyfikacje i przy-
wigzanie do rodziny, co przejawia si¢ lojalnoscia, zaufaniem, uczuciami oraz
wzajemna solidarnoscig cztonkéw rodziny”.

Nalezy jednak odrézni¢ familizm pozytywny, oparty na réwnowadze ce-
16w firmy i przedsi¢biorstwa od familizmu amoralnego [Sutkowski 2004, s. 54;
Habbershon, Williams 1999, s. 13]. Negatywny familizm zwiazany jest z prze-
plywem priorytetéw i kapitatu w kierunku jednego z systeméw. Uznawanie celéw
rodziny za wazniejsze od celéw firmy prowadzi do maksymalizacji doraznych,
materialnych celéw rodziny, pomijajac cele przedsigbiorstwa, pracownikéw czy
klientéw, konfliktéw w przedsigbiorstwie oraz ograniczenia konkurencyjnosci
[Dyer 2006, s. 264]. Zbyt duzy nacisk na rodzing pogarsza: system kontaktéw
w przedsigbiorstwie, stosunki w przedsi¢biorstwie, okresowe oceny pracownikéw
i podejmowanie decyzji [Sutkowski L. 2004, ss. 49-58]. Dtugookresowy sukces
firm rodzinnych zalezy wigc od efektywnego zarzadzania w obu systemach i jest
mozliwy, jesli uda si¢ utrzymad synergi¢ pomiedzy systemami i symetri¢ w trans-
ferze pomiedzy firma i rodzing [Sharma 2004, s. 28].

3. Czynniki sukcesu firm rodzinnych

Identyfikacja mocnych stron przedsi¢cbiorstwa wydaje si¢ bardzo istotna
z punktu widzenia mozliwosci ich rozwijania, a tym samym ksztaltowania
przysztego sukcesu. Czynniki sukcesu i przetrwania firm sa przedmiotem ba-
dan naukowcéw od wielu lat. Przykladem moze by¢ osiem podstawowych za-
sad dzialania Peters’a i Waterman’a (tabela 1.) [1982; za: Obléj 2001, s. 26].

Tabela 1. Osiem zasad post¢powania doskonalych firm

Obsesja dziatania Aby nie popada¢ w paraliz decyzyjny, trzeba dziata¢ szybko

i zdecydowanie.

Bliski kontakt z klien- | Klient tworzy dochody firmy, dlatego nalezy dazy¢ do mak-
tem symalizacji jego satysfakeji, wstuchiwac si¢ w sygnaty z ryn-

ku, walczy¢ o lojalnych odbiorcéw.
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Autonomia Im bardziej si¢ przesuwamy w gére hierarchii organizacyj-
i przedsi¢biorczos¢ nej, tym bardziej oddalamy si¢ od realiéw rynkowych, tym
trudniej o inicjatywe i innowacje; do tego sa zdolne tylko
niewielkie zespoly oraz podsystemy, ktérym pozostawiono
daleko idaca autonomie decyzji i dziatan.

Ludzie sa najbardziej Podstawowym problemem jest tworzenie motywacji i oto-

efektywnym zasobem czenia, w ktdrym ludzie moga sie w firmie rozwijaé.

Koncentracja na Dzialanie nie ma sensu, jesli nie stoi za nim cof glebszego —

warto$ciach wartosci, normy, cos, w co pracownicy powinni wierzy¢.

Ograniczenie profilu Firma moze osiagna¢ sukces tylko wtedy, kiedy bedzie kon-

dzialania centrowala zasoby na tym, co najlepiej umie i co przynosi
jej powodzenie; dywersyfikacja jest Zrédtem najwiekszych
niepowodzed.

Ograniczenie liczebnosci | Zarzady firm powinny by¢ niewielkie i mie¢ proste, przej-

zarzadu rzyste struktury.

Dyscyplina i luz Firma musi znalez¢ madry kompromis miedzy zelazng

dyscypling efektywnosci i reziméw technologicznych a po-
zostawieniem swobody na eksperymentowanie, innowacje

i rozwoj.

Zrédlo: K. Obl6j, Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2001, s. 37.

Analizujac powyzsza tabele, mozna stwierdzi¢, ze wartosci te s charak-
terystyczne dla firm rodzinnych (szczegélnie nalezacych do MSP), ktére wy-
rézniajg si¢ szybkoscia decydowania ze wzgledu na scentralizowanie decyzji,
co obniza koszty, zwicksza elastyczno$¢ oraz daje autonomie decyzji i zadan.
Skoncentrowanie wlasno$ci w rekach rodziny daje silne poczucie misji oraz
zwicksza motywacj¢. Firmy rodzinne przywiazuja duze znaczenie do relacji
z klientami [Habbershon, Williams 1999, s. 4]. Zapewniaja swoim pracowni-
kom przyjazng rodzinng atmosfer¢ [Habbershon, Williams 1999, s. 4], w kt6-
rej pracownicy moga w pelni wykorzysta¢ swoje zdolnosci, lepiej wynagradzaja
oraz wydaja wiccej pienigdzy na szkolenia [Miller, Le Breton-Miller, Scholnick
2007, s. 58].

Davis i Taugiri [1996; za: Matser 2013, s. 15] wskazali na dwubiegunowos¢
cech firm rodzinnych, ktére moga wplywaé na wyniki firmy w sposéb nega-
tywny i pozytywny:

— odgrywanie kilku rél;

— dhuga, trwajaca cale zycie, historia;
— emocjonalne zaangazowanie i ambiwalencja;
— wspdlny, specyficzny jezyk;

— wzajemna $wiadomo$¢ i prywatno$é;
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— wspdldzielona tozsamos¢;
— znaczenie firmy dla rodziny (miejsce pracy, zrédlo zyskéw).

Petnienie kilku rél powoduje, ze firmy rodzinne maja nizsze koszty przed-
stawicielstwa oraz rekrutacji, a cztonkowie rodziny sa w stanie pracowaé za
mniejsze pienigdze niz pracownicy nie nalezacy do rodziny [Dyer 2006, s.
260]. Niestety w przypadku, gdy relacje w firmie oparte sa na altruizmie, wla-
$ciciele s3 oporni na oceng i zwalnianie cztonkéw rodzin [Dyer 2006, s. 262],
a firma ponosi niepotrzebne wydatki [Miller, Le Breton-Miller, Scholnick
2007, s. 58]. Firmy rodzinne, uzywajac wlasnego jezyka, dzielg si¢ informacja-
mi w sposdb efektywny i dzigki temu moga wypelnia¢ swoje zadania skutecz-
niej [Habbershon, Williams 1999, s. 4].

Z kolei M.A. Hitt i D.G. Sirmon [2003, ss. 341-344] wyr6znili nastgpu-
jace czynniki sukcesu firm rodzinnych: kapital ludzki, spoleczny, dtugookre-
sowy kapital finansowy (tzw. patient capital), zdolno$¢ do przezycia, struktury
i koszty nadzoru wlascicielskiego (governance). Kapital ludzki (wiedza, umie-
jetnosci i mozliwosci ludzi) przybiera forme bardzo skomplikowana ze wzgledu
na uczestnictwo ludzi w dwéch systemach. Czlonkowie rodziny sg zazwyczaj
bardziej zaangazowani w sprawy firmy [Hitt, Sirmon 2003, s. 342; Miller,
Le-Breton-Miller 2005, s. 17], sklonni wigcej pracowaé [Dyer 2006, s. 262].
Firmy rodzinne moga tez by¢ oporne na zatrudnianie oséb nienalezacych do
rodziny, zatrudniajac cztonkéw rodziny niemajacych nalezytych kompetencji
[Dyer 2006, s. 262]. Kapitat spoleczny oparty jest na relacjach pomiedzy fir-
mg i jej dostawcami, odbiorcami oraz spofecznoscia lokalna. Firmy rodzinne
przyciagaja klientéw dzigki wypracowanemu przez lata zaufaniu do nazwiska
[Dyer 20006, s. 263]. Dlugookresowy kapitat finansowy, okreslany w literatu-
rze amerykanskiej ,cierpliwym kapitatem”, wyraza sklonno$¢ cztonkéw firmy
do zainwestowania swoich §rodkéw na dlugi czas, ze wzgledu na nastawienie
na przetrwanie, a nie szybki zwrot z kapitatu [Miller, Le-Breton-Miller 2005, s.
20; Habbershon, Williams 1999, s. 5]. Niestety firmy rodzinne czesto niechet-
nie podchodza do obcych Zrédel finansowania, co moze wplywaé negatyw-
nie na ich rozwdj [Miller, Le-Breton-Miller 2005, s. 15]. Kapitat zwiazany ze
zdolnoscia do przezycia wyraza si¢ we wszystkich zasobach, ktére czlonkowie
rodziny sa sklonni pozyczy¢, odda¢ lub zainwestowad, aby firma przetrwala.
Nadz6r whasnosciowy wplywa pozytywnie gtéwnie ze wzgledu na obnizenie
kosztéw nadzoru firmy [Hitt, Sirmon 2003, s. 344; Habbershon, Williams
1999, s. 4].

D. Miller i I. Le-Breton-Miller [2005, ss. 32—34] wymienili cztery gléwne
czynniki ksztattujace sukces firmy:

— ciaglo$¢ — dazenie do realizacji marzen rodziny, poprzez tworzenie i realizacje
wyrazistej misji, dzicki budowaniu zdrowej, dtugowiecznej firmy;
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— tworzenie wspélnoty — poprzez ksztaltowanie opiekuriczej kultury
zaangazowania i motywowania ludzi, opartej na wspélnych wartoéciach;

— powiazania — oparte na otwartych, trwalych i przyjacielskich relacji
z dostawcami, odbiorcami i lokalnymi spotecznosciami;

— dowddztwo — ktére powinno byé¢ realizowane poprzez zapewnienie swobody
podejmowania decyzji, aby podejmowac szybkie, odwazne decyzje.

K.A. Eddleston, EW. Kellermanns i R. Sarathy [2008, ss. 30—31] wskazali
dwa gléwne czynniki sprawiajace, ze pewne firmy rodzinne odnosza lepsze
wyniki od innych — wzajemny altruizm i innowacyjno$¢”’. Firmy potrafia-
ce stworzy¢ kolektywna kulture wzajemnego zaufania, lojalnosci, wzajemne;j
pomocy i zaangazowania, posiadaja bardzo cenny zaséb, dajacy im przewage
konkurencyjna. Istotne jest, aby altruizm byt wzajemny i pozbawiony egoizmu.
Z kolei innowacyjno$¢ pomaga przystosowac si¢, a nawet inicjowa¢ zmiany na
rynku. Swoista baza do budowania zasobdw, decydujacych o przewadze kon-
kurencyjnej, jest kultura organizacyjna firmy rodzinnej, oparta w duzej mierze
na wartosciach rodziny wiasciciela [Ibrahim, McGuire, Soufani 2009, s. 9].
Powinna ona charakteryzowaé si¢ réwnowaga pomiedzy indywidualizmem
i kolektywizmem, orientacjq dtugoterminowa, orientacjg zewnetrzna, umoz-
liwiajaca pozyskanie wielu informacji oraz okreslona decentralizacja. Kultura
organizacyjna ma w firmach rodzinnych wigkszy wplyw na sukces niz w fir-
mach nierodzinnych [Zahra, Hayton, Salvato 2004, ss. 373-374].

Samo posiadanie przez firmg okreslonych zasobéw nie wystarczy do osia-
gniccia trwalej przewagi konkurencyjnej. Przewage konkurencyjna organiza-
¢ja buduje przez skonfigurowanie zasobéw i umiejetnosci w kluczowe kom-
petencje firmy [Obldj 2001, ss. 37-38). Firmy w odpowiedni sposéb musza
zarzadzaé zasobami, ktérymi dysponuja. M.A. Hitt i D.G Sirmon [2003, ss.
344—45] wymieniaja trzy elementy zarzadzania tymi zasobami — analizowa-
nie, rozwijanie i rozpraszanie. Czasami konieczne jest takze tworzenie nowych
zasob6éw lub poszukiwanie ich poza rodzing i firma. Istotne jest jasne okresle-
nie, jakich warunkéw wymagaja, aby staly si¢ Zrédtem przewagi konkurencyj-
nej [Habbershon, Williams 1999, s. 11]. Zasoby, dzi¢ki ktérym mozna zdoby¢
trwalg przewage konkurencyjna, musza by¢ cenne, rzadkie, nieimitowane,
niezastapione oraz wykorzystywane na odpowiednich zasadach (koncentracja,
umiejetne taczenie i koordynacja zasobéw, wszechstronne wykorzystanie oraz
wzbogacenie) [Barney 1991, ss. 105-112].

J. Ward [1997, s. 324] wymienil nast¢pujace, tkwiace w przedsi¢biorstwie,
przyczyny, w wyniku ktérych firmy rodzinne si¢ nie rozwijaja — ograniczony
kapital, niespelniajacy wymagan firmy i rodziny, stabe zdolnosci przywdédcze

37 Czynnik ten nazwali pojemnoscia innowacyjng (innovative capacity).
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nastgpnego pokolenia, niech¢¢ do zmian, konflikty pomiedzy potencjalnymi
sukcesorami oraz rozbiezno$¢ celéw, wartosci i potrzeb. Na konflikty we-
wnetrzne, jako czynnik negatywnie wplywajacy na sukces firm rodzinnych
zwraca uwagg wielu autoréw [Dyer 20006, s. 253]. Konflikty te sa cz¢sto spowo-
dowane sprzecznymi oczekiwaniami cztonkéw rodziny [Dyer 2000, s. 260].

4. Czynniki sukcesu polskich przedsiebiorstw rodzinnych — wnioski z badania
pilotazowego

Badanie przeprowadzone przez autorke artykulu, w przedmiocie czynnikéw
sukcesu polskich przedsigbiorstw rodzinnych, osadzonych w zasobowej teo-
rii przedsigbiorstwa, miato charakter pilotazowy. Przeprowadzone na malg
skale, mialo na celu dostarczenie wstepnej, niekompletnej wiedzy o badane;j
rzeczywistosci oraz przetestowanie poprawnosci kwestionariusza badawczego.
Przyjeto ono forme narz¢dziowa wywiadu bezposredniego. Celem merytorycz-
nym badania bylo wstgpne poznanie czynnikéw, ktére umozliwity firmom
rodzinnym osiagnigcie sukcesu, rozumianego przez autorke jako osiagniecie
przewagi konkurencyjnej, zdobycie majatku lub dlugookresowe przetrwa-
nie przedsigbiorstwa. Badaniem objgte zostaly wigc firmy funkcjonujace na
rynku od ponad 10 lat (w tym dwie od ponad 20 i dwie od ponad 25 lat),
w ktérych w prace zaangazowany jest (formalnie lub nie) co najmniej jeden
nastgpca. Przeprowadzono wywiad z pigcioma wiascicielami — zalozycielami
firm rodzinnych oraz ich dzie¢mi (potencjalnymi nastgpcami), zaangazowa-
nymi w pracg w firmie (facznie 10 oséb). Kazde z badanych przedsigbiorstw
nadal jest wlasno$cig zalozyciela firmy. W czterech przypadkach w firmie pra-
cuje dwoje dzieci, a facznie z nimi pracuje 5 0séb nalezacych do jednej rodziny
(w tym w dwdch sa dodatkowo zaangazowane dwie osoby, niezatrudnione).
W najmlodszej firmie pracuje na razie jedno dziecko, jednak zatrudnione sg
dwie osoby z rodziny, ale trzy osoby pomagaja w dzialalnosci firmy. W jed-
nym przypadku zalozyciel podzielil firme, rozdzielajac pierwotng dziatalnos¢
na dwie — produkcyjna i handlowa?.

Badanie przyniosto pierwsze spostrzezenia dotyczace badanego tematu
oraz umozliwito skorygowanie metody badawczej. Okazalo si¢, ze wiasci-
ciele i ich dzieci nie zdajg sobie sprawy z czynnikéw, ktére doprowadzily do
osiagnigcia sukcesu, daly pracg kolejnemu pokoleniu rodziny i przez wiele lat
pozwalaty rodzinie realizowa¢ swoje prywatne plany. Wystapit problem z py-
taniami otwartymi, poniewaz ankietowani byli w stanie poda¢ 1-2 czynni-
ki wplywajace na sukces firmy rodzinnej. Natomiast w pytaniu z podanymi
czynnikami sukcesu, respondenci potwierdzili wigkszo$¢ z nich — jako majace

3% Jego zdaniem ,jeden z synéw doskonale czuje si¢ w handlu, a drugi w produkeji — dzigki temu
kazdy robi to, co potrafi najlepiej i firma moze si¢ dalej rozwija¢”.
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duzy lub bardzo duzy wptyw (zwrdcili przy tym uwagg, ze nigdy si¢ nad tym
nie zastanawiali). Gléwnym czynnikiem, ktéry wspomniany zostal przez czte-
ry ankietowane firmy (w tym réwniez drugie pokolenie), byla cigzka praca,
a whadciciel najmlodszej firmy stwierdzit, iz osiagnat sukces poniewaz ,caly
czas poglebia swoja wiedzg i ma wsparcie rodziny”. Wlasciciele wspominali
tez o uporze w dazeniu do celu oraz szczgsciu. Z zasugerowanych w ankiecie
czynnikéw wskazali na koncentracje, na tym co potrafig najlepiej, dazenie do
spelnienia wizji rodziny oraz tworzenie trwalego, wspélpracujacego ze sobg
zespotu. Zdecydowanie wymieniali tez centralizacje decyzji — jasno stwierdza-
jac, ze zazwyczaj to oni mieli decydujacy glos, co potwierdzili ich nastgpcy,
nie uznajac tego jednak za decydujacy czynnik sukcesu. Z czynnikéw wynika-
jacych z rodzinnego charakteru firmy, respondenci wskazywali gléwnie wza-
jemne zaufanie, zaangazowanie, mozliwo$¢ wspélnego podejmowania decyzji
strategicznych, wigksza wiedze, szybkos¢ reagowania. Na pytanie o negatywne
czynniki, respondenci najczedciej stwierdzali, ze w ich firmach rodzinnos¢ nie
ma negatywnego charakteru, a jesli juz moze wplywaé negatywnie, to poprzez
konflikty. Jedna firma wskazata konieczno$¢ zapewnienia utrzymania kilku
czfonkom rodziny, jako czynnik negatywnie wplywajacy na wyniki firmy,
szczegdlnie w przypadku gorszej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa. Jeden
z nastgpcdw stwierdzit tez, ze ,wysokie ambicje rodzinne moga mie¢ pozytyw-
ny, jak i negatywny wplyw (motywuja do pracy, ale tez powoduja konflikty
miedzy cztonkami)”.

Nie stwierdzono réznic w postrzeganiu sukcesu przez zalozycieli i poten-
gjalnych nastepcéw zaangazowanych w chwili obecnej w prace w firmie.

Zakoniczenie
Firmy rodzinne posiadajg pewien specyficzny zestaw cech, odrézniajacych je
od firm nierodzinnych. W zagranicznych instytutach badawczych badania
czynnikéw sukcesu firm rodzinnych prowadzone sg od wielu lat. Wigkszos¢
z nich wskazuje, ze firmy rodzinne osiagaja lepsze wyniki niz firmy nierodzin-
ne, ze wzgledu na posiadanie specyficznych, zwigzanych z ich rodzinnym cha-
rakterem zasobéw [Miller 2005, s. 15]. W literaturze polskiej brakuje badan
w tym zakresie. Kwestia zarzadzania zasobami firm rodzinnych jest bardzo
istotna i wymaga dalszych badan [Hitt, Sirmon 2003, s. 340].
Przeprowadzone badanie pilotazowe potwierdzito celowos$¢ podejmowania
tych badan, chociazby ze wzgledu na fake, iz whasciciele firm rodzinnych bar-
dzo czgsto nie byli $wiadomi czynnikéw, ktdre pozwolity im trwaé i rozwijaé

si¢ dla przysztych pokoleri.
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Specificity of the strategic operation of Silesian family companies

Abstract: A family company is a special type of business activity characterized by
a specific combination of an enterprise and a family. But as in every company, in it too
itis important to specify plans and strategies for operation on the market. The aim of
the studies of Silesian small and micro enterprises was to determine the number of
family companies functioning in this area. Further, based on a questionnaire survey
conducted and the analysis of the answers obtained from family companies operat-
ing on the territory of the Silesian Voivodeship an attempt was made to identify the
type of strategy adopted by the companies as well as the most appropriate way of
gaining advantage over the competition. To complement the paper, a characteristic
of the Silesian family companies surveyed has been presented, showing that most of
them are run by men and they have been operating for many years. It was revealed
that the scope of the businesses mainly covers the nearest region. The most prevalent
ways of gaining advantage over competitors among Silesian family companies proved
to be: minimization of the costs of operation and extending the range of products and
services. On the other hand, the least chosen strategy for gaining a competitive ad-
vantage, according to company owners, turned out to be the location in the vicinity of
the target customers and focus on a selected group of products.

Key-words: family companies, Silesia, strategies.

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwo rodzinne jest uznawane za szczegdlne zjawisko spoteczno-
ekonomiczne. Rodzina jest korzystnym $rodowiskiem dla zachowan przedsie-
biorczych. Dlatego przedsi¢biorstwa rodzinne sa podstawa stabilnego funkcjo-
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nowania wielu gospodarek, maja takze znaczacy wplyw nalokalne spotecznosci
(sa bardziej uswiadomione spolecznie) [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk
2004, s. 15]. Firmy rodzinne to bardzo duza grupa polskich przedsi¢biorstw,
dlatego poznanie omawianych przedsi¢biorstw wydaje si¢ wazne. Firmy ro-
dzinne czy przedsi¢biorstwa rodzinne wnosza wklad w tworzenie dochodu na-
rodowego w Polsce. Obliczono, ze mikro firmy rodzinne wytwarzaja 7% PKB,
male firmy rodzinne 1,9% PKB, a $rednie firmy rodzinne 1,4% PKB. Lacznie
firmy rodzinne w sektorze mikro, matych i $rednich przedsi¢biorstw wytwa-
rzaja 10,4% PKB. Na podstawie tego mozna oszacowal, ze firmy rodzinne
zatrudniajg 21% ogdtu zatrudnionych przez caty sektor MMSP [Badanie firm
rodzinnych — raport koicowy: http://firmyrodzinne.pl, ss. 65—-66].

W $wietle powyzszego, celem niniejszego opracowania jest prezentacja
istoty firmy rodzinnej oraz wybranych watkéw dotyczacych strategii dziata-
nia tej specyficznej grupy przedsigbiorstw. Na podstawie badani ankietowych,
przeprowadzonych na grupie mikro i matych firm rodzinnych, funkcjonuja-
cych w wojewddztwie $laskim, okreslono rodzaj strategii przyjetej w dziatalno-
$ci omawianych przedsi¢biorstw oraz najbardziej wlasciwy sposéb ich przewagi
nad konkurentami, pokazujac jednoczesnie charakeerystyke $laskich firm ro-
dzinnych.

1. Istota firmy rodzinnej

Przedsi¢biorstwo rodzinne we wspdlczesnej gospodarce nie wystepuje jako
podmiot ,jednowymiarowy”, lecz charakteryzuje si¢ duzym zréznicowaniem.
Brak formalnych kryteriéw wyrézniania sprawia, ze uprawnione jest traktowa-
nie jako rodzinnych jednostek o réznej strukturze wlasnosciowej, réznej skali
dzialania, réznym modelu sprawowania wtadzy [Safin 2007, s. 17]. Dlatego do
grupy tzw. firm rodzinnych zaliczy¢ mozna zaréwno mikrofirmy, jak i $rednie
czy duze przedsigbiorstwa. Firmy funkcjonujace na rynkach lokalnych, jak i te,
ktére eksportujg swoje wyroby czy ustugi, innymi stowy kazde przedsigbior-
stwo, ktdre faczy przedsigbiorczos¢ i rodzing, moze by¢ nazywane przedsigbior-
stwem rodzinnym. K. Safin [2007, ss. 17-37], dokonujac przegladu literatury
zwigzanej z przedsi¢biorstwami rodzinnymi, pokazuje, iz wielu autoréw taczy
mysl, ze przedsi¢biorstwo rodzinne moze by¢ bardzo réznorodne i wielowy-
miarowe i mozna je definiowa¢ w zaleznosci od przyjetych kryteriéw. Wedlug
Safina istnieja trzy podejscia do przedsigbiorstwa rodzinnego:
1. socjologiczne, w ktérym rodzing i wigzi rodzinne traktuje si¢ jako te
najwazniejsze i gldwne spoiwo organizacyjne; podstawowa jednostka
spofeczna jest jednocze$nie podstawows jednostka dziatalnosci gospodarczej;
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2. zasobowe, koncentrujace siec na stronie ekonomicznej dziatalnosci
4 €
gospodarczej; najczgsciej wymienia si¢ tu zasoby finansowe i rzeczowe, zasoby
personalne oraz specyfike zarzadzania w przedsigbiorstwie rodzinnym;

3. zintegrowane, ktére w literaturze jest reprezentowane najliczniej; podejscie
to polega na prébie integracji w jednym modelu calosci zagadniert
zwigzanych ze strefg rodzinng i strefg biznesu; powszechnie uznaje sig, ze
przedsi¢biorstwo rodzinne mozna opisywa¢ za pomoca dwoch elementdw,
tj. przedsi¢biorstwa i rodziny i wzajemnych zwiagzkéw miedzy nimi.

Istota kazdego przedsigbiorstwa rodzinnego polega na swoistym sprzeze-
niu dwéch elementéw skfadowych — rodziny i firmy. Sprz¢zenie to wyznacza
sposdb funkcjonowania, cele, system kultywowanych wartosci, polityke finan-
sowa, determinuje wszystkie poczynania podmiotu, powoduje zarazem spe-
cyficzne, niespotykane gdzie indziej sprzecznosci, zagrozenia i stabosci [Jezak
2004, s. 20].

Wedlug L. Sutkowskiego i A. Marjaniskiego [2009, s. 16], przedsi¢biorstwo
rodzinne to: podmiot gospodarczy, w ktérym kontrola whasnosciowa lub zarza-
dzanie podmiotem pozostaja w rekach przedstawicieli rodziny, a w funkcjono-
wanie podmiotu gospodarczego jest zaangazowany wiccej niz jeden czlonek
rodziny. Owo zaangazowanie moze przybiera¢ forme¢ wlasnosci, wspétwlasno-
$ci lub formalnego czy nieformalnego udziatu w zarzadzaniu (np. zatrudnienie
na stanowisku kierowniczym).

L. Sutkowski [2005, ss. 89-93] zwraca uwage m.in. na wezsze definiowa-
nie firmy rodzinnej, gdzie okreslenie family business wskazuje, ze zalozyciel
lub jego potomkowie prowadza firme, ktéra pozostaje pod kontrolg whasno-
$ciowq czlonkéw rodziny. Ponadto waskie definicje dodaja obok wspomnia-
nych kryteriéw: bezposrednie zaangazowanie wigcej niz jednej osoby z rodziny
w zarzadzanie firma oraz przedsigbiorstwo wielopokoleniowe. Zatem przedsie-
biorstwo rodzinne mozna okresli¢ jako podmiot gospodarczy, w ktérym kon-
trola wlasnosciowa i ewentualne zarzadzanie podmiotem pozostaja w rekach
przedstawicieli rodziny.

Whasciciele przedsi¢biorstw rodzinnych okredlili biznes familijny jako ten,
ktéry spetnia nast¢pujace warunki [Sutkowski 2005, s. 65]:

— przedsi¢biorstwo nalezy do rodziny, jej cztonkowie sa tez, przynajmniej
czg$ciowo, jego pracownikami,

— przedsi¢biorstwo stanowi gtéwne Zrédlo utrzymania rodziny,

— przedsi¢biorstwo jest przekazywane z pokolenia na pokolenie,

— czonkowie rodziny sg silnie zaangazowani w pracg na rzecz wspélnego
dobra, sa wspdlnie odpowiedzialni za losy firmy, wspierajg ja materialnie
i moralnie.
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Zdaniem A. Marjaniskiego definiowanie firmy rodzinnej nie moze opieraé
si¢ wylacznie na kryteriach obiektywnych, takich jak typ wlasnosci, wielkos¢
czy sposob zarzadzania, ale musi réwniez uwzglednia¢ czynniki subiektywne,
jak wartosci i postawy reprezentowane przez whasciciela i jego rodzing, finanso-
wa odpowiedzialno$¢ za firme, zaangazowanie rodziny w prowadzenie biznesu,
strategiczng orientacj¢ dlugiego okresu prowadzenia firmy oraz troske o plano-
wanie sukcesji [PARP 2012, s. 30].

Przedsi¢biorstwo rodzinne charakteryzuje si¢ grupa wyrdzniajacych je
cech, ktére pozwalajg rozpoznac ja na tle innych form organizacyjnych. Warto
wspomnie¢ o nastgpujacych wyréznikach [Stradomski 2010, ss. 53]:

— co najmniej jeden cztonek rodziny jest zatrudniony w przedsigbiorstwie lub
aktywnie wspiera jego dzialalnos¢;

— istnienie firmy rodzinnej w duzym stopniu determinuje wybdr $ciezki
kariery zawodowej przez cztonkéw rodziny;

— stosunki rodzinne wplywaja w istotnej mierze na sukcesj¢ wlasnosci
i kontroli w przedsi¢biorstwie;

— cztonkowie rodziny wywierajg znaczacy wplyw lub bezpo$rednio zarzadzaja
firma rodzinna;

— wartoéci kultywowane w rodzinie znajduja odzwierciedlenie w formule
misji oraz wizji przedsi¢biorstwa rodzinnego;

— brak wyraZnego rozgraniczenia pomiedzy rodzing a firma;

— historia rodziny jest $cisle powiazana z dziejami przedsi¢biorstwa;

— czonkowie rodziny czujg si¢ odpowiedzialni za biezace funkcjonowanie
oraz perspektywy rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego.

Firmy rodzinne, uznawane za specjalny typ przedsi¢biorstw, posiadajg za-
lety, ktére mogg stanowic o ich przewadze konkurencyjnej i korzystnym wpty-
wie na gospodarke kraju [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk 2004, s. 25]:

— cdonkowie rodziny, ktdrzy pracujg razem, dbaja i troszcza si¢ o siebie
nawzajem, o pracownikéw najemnych, o klientéw, w stopniu znacznie
wigkszym niz ma to miejsce w firmach nierodzinnych,

— pracownicy najemni sg czgsto bardziej sumienni, pilni i oddani, pracujac
w firmie rodzinnej,

— whadciciele firm rodzinnych sa bardziej dostgpni w poréwnaniu
z whadcicielami i kierownictwem innego typu przedsi¢biorstw,

— atrybutami firm rodzinnych sa: szacunek i przywiazanie do tradycji, duzy
margines samodzielnosci w mysleniu i dziataniu.
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2. Strategie dziatania firm

Wszystkie przedsigbiorstwa funkcjonujace w gospodarce rynkowej, bez wzgle-
du na swoja wielko$¢, rodzaj prowadzonej dzialalnosci czy tez zasoby, powin-
ny koncentrowa¢ swoja uwage na formulowaniu i wdrazaniu w zycie strategii
rozwoju. Wybierajac odpowiednig strategi¢ dziatania na poczatku dziatalnosci
firmy, nalezy okresli¢ kierunki dziatalnosci oraz cele do zdobycia. Tak wigc
przyjeta strategia dzialania przedsi¢biorstwa pozwala okresli¢ przyszle plany
i realizowa¢ je zgodnie z przyjetymi zalozeniami. Dlatego mozna powiedzie¢,
iz najbardziej ekonomiczna droga rozwoju kazdej firmy powstaje dzi¢ki odpo-
wiedniej strategii dziatania przedsi¢biorstwa [Lemanska-Majdzik 2012, s. 66].
Tak wigc integralna cze$cia zarzadzania kazdym przedsigbiorstwem powin-
no by¢ po pierwsze planowanie strategiczne. Wedtug J. Penca [2001, s. 47],
punktem wyjscia przy ustalaniu planéw strategicznych przedsi¢biorstwa jest
opracowanie wizji jego funkcjonowania. Wizja to zwarty scenariusz, pewne
wyobrazenie przyszloéci przedsigbiorstwa. Scenariusz ten powinien zawierad
miedzy innymi opis postrzeganego §rodowiska jego dzialalnosci, w szczegdl-
nosci postgpujacych zmian spolecznych, prowadzacych do zarzucenia starych
i powstawania nowych idei; opis charakterystycznych kompetencji istniejacych
w firmie obecnie lub mozliwych do rozwiniecia w przysztoéci; zrozumienie
prawdopodobnej drogi — od miejsca obecnie zajmowanego przez firmg do miej-
sca, ktére ma ona nadzieje zajaé.

Najprosciej strategi¢ dziatania mozna zdefiniowa¢ jako ,wyznaczanie dtu-
gofalowego kierunku, w jakim zmierza organizacja”. Strategia zatem to plan
dzialan, okreslajacy dtugofalowy kierunek i zakres dziatalnosci przedsigbior-
stwa, osiagajacy dzigki swojej konfiguracji zasobéw i kompetencji przewage
w zmieniajacym si¢ otoczeniu [Johnson, Scholes, Whittington 2010, s. 21].
Wedlug M.E. Porter’a [1996, s. 14] opracowanie strategii oznacza opracowanie
ogélnej formuly, w jaki sposéb przedsigbiorstwo zamierza konkurowad, jakie
powinny by¢ jego cele i jakie zasady postgpowania beda potrzebne do realizacji
tych celéw.

Strategie dziatalno$ci przedsigbiorstw réznia si¢ miedzy sobg zakresem
obejmowania, celami, zadaniami, Zrédtami przewagi konkurencyjnej, a tak-
ze gléwnymi obszarami decyzyjnymi. W zaleznosci, czy dotyczy to strategii
globalnych, czy strategii funkcjonalnych, rézne beda wymienione weze$niej
czynniki charakteryzujace dana strategic przedsi¢biorstwa.

Wybory strategiczne, przed ktorymi stoja m.in. male przedsi¢biorstwa,
zdaniem K. Safina [2001, ss. 285-286], wystepujg w trzech obszarach: polu
dziatani konkurencyjnych, relacji z konkurentami oraz rodzaju przewagi kon-
kurencyjnej. Uwzgledniajac paszczyzng wyboru, jaka jest konkurencyjny ry-
nek, male przedsi¢biorstwa stoja przed wyborem strategii specjalizacji badz
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dywersyfikacji. Rozpatrujac relacje z konkurentami — mata firma powinna
wybra¢ strategi¢ konfrontacji, strategic wspdtpracy lub strategic uniku, ktdra
jest bezpieczna egzystencja obok ,rywala”. Biorac pod uwage z kolei rodzaje
przewag konkurencyjnych, male przedsi¢biorstwo, okreslajac podstawy bu-
dowy pozycji konkurencyjnej, moze wybra¢ strategic przewagi kosztowej lub
strategie wyrdzniania.

Przedsi¢biorstwa rodzinne w Polsce w przewazajacej wickszosci wyrosty
na gruncie srodowiska matych i §rednich przedsi¢biorstw. Dlatego ograniczo-
na wielko$¢ przedsigbiorstwa i cecha zwigzana z byciem rodzinnym wplywa
na zamierzenia strategiczne, strategie konkurowania oraz styl Zarzqdzania
[Nowodzinski 2011, s. 100].

Przedsi¢biorstwa rodzinne sg niezwykle specyficznymi podmiotami gospo-
darczymi. Rzadza si¢ nieco odmiennymi prawami w stosunku do pozostatych
przedsigbiorstw. Oprécz praw rynku, aspektéw typowo gospodarczych i finan-
sowych, oprécz strategicznych aspektéw zarzadzania, pojawiaja si¢ strumie-
nie zasobéw niematerialnych o szczegélnym charakterze. W podmiotach tych
specyficzna role odgrywaja bowiem wiezi rodzinne, przywiazanie do wartosci
rodziny oraz determinacja w dazeniu do przedtuzenia przedsigbiorczej ,,dyna-
stii”. Problem sukcesji wpisany jest zatem nieodwracalnie w funkcjonowanie
i rozwéj przedsigbiorstw rodzinnych. Powinien on by¢ w zwiazku z tym wpi-
sany w dtugoterminowe cele dziatalnosci tej grupy przedsiebiorstw oraz plano-
wany precyzyjnie, z uwzglednieniem przyjetej strategii konkurencji i rozwoju
[Tomski 2011, s. 147].

Jednak strategia w firmach rodzinnych, jak podkresla E. Bitner [2009, s.
59] jest bardzo czgsto nieprzemyslana, niezaplanowana i opiera si¢ na intuicji
zarzadzajacych oraz na potrzebie chwili. Nie jest fatwo dostosowac zarzadzanie
strategiczne do potrzeb elastycznego zarzadzania. W firmach rodzinnych naj-
czg¢sciej nie zatrudnia si¢ catych sztabéw menedzeréw, konsultantéw oraz stra-
tegéw. Relacje rodzinne moga by¢ Zrédtem etycznego dziatania, wrazliwosci
na potrzeby drugiego czlowieka, umiejetnosci pracy zespolowej, $wiadomego
przywoédztwa, a przede wszystkim poczucia wspdlnoty i lojalnosci. W nowo-
czesnej cywilizacji wiedzy jest to baza do budowania dojrzalej kultury organi-
zacyjnej, bedacej warunkiem efektywnego dzialania.

Strategie firm rodzinnych majg z reguly charakter whascicielski. Decyzje
strategiczne podejmuje z reguly sam wiasciciel. Do rzadkosci naleza sytuacje
(zwlaszcza w mniejszych przedsi¢biorstwach) uwzgledniania badz wspét-
uczestnictwa innych pracownikéw w procesie formutowania celéw strategicz-

nych [Sutkowski, s. 174].
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2.1. Specyfika slaskich firm rodzinnych

Na podstawie przeprowadzonych badaii w miesigcach pazdziernik—grudzier
2011 roku na grupie mikro i matych firm, funkcjonujacych w wojewddztwie $la-
skim, okazalo si¢, ze doktadnie 40% z nich stanowia firmy rodzinne®. Podobng
liczb¢ firm rodzinnych ukazuje ,Raport z badan firm rodzinnych”, gdzie udziat
firm rodzinnych w sektorze mikro, matych i $rednich przedsi¢biorstw w woje-
wodztwie $laskim stanowi 38% wszystkich przedsigbiorstw. [Badanie firm ro-
dzinnych — raport koricowy: http:/firmyrodzinne.pl, ss. 71-72].

Na podstawie badan okazalo si¢, ze wsrédd wszystkich badanych mikro
i matych firm, prowadzacych swojg dzialalno$¢ na terenie wojewddztwa $la-
skiego, wiascicielami przedsi¢biorstw rodzinnych byli gtéwnie mezezyZni i sta-
nowili oni az 86,4%.

Wyzsze wyksztalcenie wsréd whascicieli firm rodzinnych deklarowato
40,9% przedsigbiorcéw, 22,7% wyksztalcenie Srednie zawodowe, a zasadnicze
zawodowe 27,3% wszystkich badanych (poréwnaj wyk. 1.). Wéréd badanych
$laskich firm rodzinnych dominowalo wyksztalcenie o profilu technicznym,
stanowito ono az 77,3% wsréd wszystkich przedsigbiorcéw.

Wyk. 1. Wyksztalcenie whascicieli matych firm rodzinnych w wojewédz-
twie $laskim (%)
as
40 -
35 -
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10 -
s -
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wyZeze areduie zagadnicze zawodowe podstawowe
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W badanej grupie firm rodzinnych okazuje si¢, ze dominuja przedsigbior-
stwa funkcjonujace na rynku wiele lat. Ponad 20 lat w swojej branzy dziata az
41%, a ponad 10 lat (od 10 do 19 lat) odpowiednio 27,3% wszystkich badanych
firm funkcjonujacych na terenie wojewddzewa $laskiego. Wynika z tego, iz fir-
my rodzinne charakteryzujg si¢ dtugim stazem dzialalnoéci na rynku. Mégt si¢
do tego przyczyni¢ fakt, ze pracuja ze soba whasnie cztonkowie rodzin. Wsréd
badanych firm rodzinnych, funkcjonujacych na terenie wojewddztwa $laskie-

% Podczas badan ankietowych przedsiebiorcy — wlasciciele decydowali o tym, czy ich firma jest
rodzinna, zaznaczajac odpowiednia odpowiedz i okreslajac dodatkowo, czy zatrudnieni s w firmie
cztonkowie rodziny.



218 Anna Lemanska-Majdzik

go, dominuja mikrofirmy. Ich whasciciele deklaruja, iz 68,2% wszystkich ba-
danych zatrudnia do 9 pracownikéw. Dla poréwnania, na podstawie badan
przeprowadzonych przez A. Lemanska-Majdzik [2009, ss. 392-398], okazato
si¢, ze zwigkszanie zatrudnienia w matych firmach, szczegélnie w firmach po-
wstatych w wyniku samozatrudnienia, jest w duzym stopniu ich sukcesem,
a zatrudnianie cztonkéw rodziny wplywa na powodzenie firm samozatrudnie-
niowych, stajac si¢ jednoczesnie strategia dziatania firmy.

Badane firmy rodzinne to w wickszosci przedsi¢biorstwa, gdzie whascicie-
le okreslali, ze jest to dziatalno$¢ gospodarcza osoby fizycznej i stanowi ona
az 68,2% wszystkich badanych. Natomiast spétki cywilne stanowia 18,2%,
a sp6lki z ograniczona odpowiedzialnoscia to 13,6% wszystkich badanych §la-
skich firm rodzinnych.

Wyk. 2. Zasieg dzialalnosci gospodarczej matych firm rodzinnych w wo-
jewédztwie slaskim

23%

B zasigg gminy/powiatu zasigg wojewodztwa B zasigg krajowy B zasigg migdzy narodowy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan.

Badajac zasieg prowadzonej przez firmy rodzinne dziatalnosci, okazuje sie,
ze w wigkszosci firmy dzialaja w regionie i tak: prawie 32% z nich okresla, ze
zasicg prowadzonej dziatalnosci to gmina / powiat, a prawie 23% — wojew6dz-
two. Niewiele ponad 27% okresla zasieg jako krajowy, a 18% miedzynarodo-
wy (poréwnaj wyk. 2.).

2.2. Strategie dziatania slaskich firm rodzinnych

Na podstawie przeprowadzonych badar i analizy uzyskanych odpowiedzi firm
rodzinnych, prowadzacych swoja dziatalno$¢ na terenie wojewddztwa $laskie-
go, okreslono rodzaj strategii przyjetej w dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz
najbardziej wlasciwy sposob przewagi nad konkurentami.

Najczgstszymi sposobami zdobywania przewagi nad konkurentami wsréd
$laskich firm rodzinnych (poréwnaj tab. 1) okazaly si¢: minimalizacja kosztéw
dzialalnosci (40,9% odpowiedzi przedsigbiorcéw, 29,5% wszystkich udzielo-
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nych odpowiedzi) oraz rozszerzenie oferty produktéw i ustug (36,4% odpowie-
dzi przedsigbiorcéw, co stanowi 26,2% wszystkich udzielonych odpowiedzi).
Rozszerzenie obszaru dziatalnosci oraz dostosowanie cech produktéw i ustug
do poszczegblnych grup klientéw (odpowiednio 22,7% respondentéw, 16,4%
wszystkich odpowiedzi oraz 18,2% respondentdéw, 13,1% wszystkich odpowie-
dzi) wskazano jako kolejne sposoby umozliwiajace zdobycie przewagi na rynku
wérdd konkurencyjnych przedsigbiorstw.

Tab. 1. Sposoby zdobywania przewagi nad konkurentami w malych fir-
mach rodzinnych w wojewédztwie §laskim (mozliwy wybér wigcej niz
jednej odpowiedzi)

Sposoby zdobywania przewagi nad ) , % %
. Licznos¢ Lo ,
konkurentami odpowiedzi | przypadkéw
Minimalizacja kosztéw dziatalnosci 18 29,5 40,9
Rozszerzanie oferty produktéw i ustug 16 26,2 36,4
Rozszerzenie obszaru dziatalnosci 10 16,4 22,7
Dostosowanie cech produktéw i ustug do
. Ny 8 13,1 18,2
poszczegélnych grup klientéw
Oferowanie wyrobow i ustug wyrézniajacych sie
.. 6 9,8 13,6
znaczaco od oferty konkurencji
L(?kali/zacja w sasiedztwie docelowej grupy 5 34 45
klientéw
K — branc -
oncentfowanle si¢ na wybranej grupie | 16 23
produktéw
Razem 61 100 138,6

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wsréd mikro i matych firm rodzinnych najrzadziej wybierang strategia
zdobywania przewagi konkurencyjnej, zdaniem whascicieli firm, sg lokalizacja
w sasiedztwie docelowej grupy klientéw (4,5% respondentéw, 3,4% wszystkich
odpowiedzi) oraz koncentrowanie si¢ na wybranej grupie produktéw (1,6%
respondentéw, 2,3% wszystkich odpowiedzi). Ponadto zadna z badanych firm
nie okreslila, ze jej strategia dziatania jest koncentrowanie si¢ na wybranej gru-
pie klientéw (poszukiwanie niszy), co jest dos¢ rzadko spotykane wsérdd przed-
sigbiorstw tej skali. Poszukiwanie niszy rynkowej czesto jest charakterystyczne
dla mikro i matych firm, ktére poprzez takq strategic dziatania odnajdujg swo-
je miejsce na rynku i potrafia na nim ,dobrze” funkcjonowac.

Potwierdzajg to na przyklad badania firm rodzinnych, gdzie koncentracja
na regionach, na wybranych klientach, na produktach czy obszarze dzialania,
to dominujace preferowane koncepcje rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych

[Safin 2007, s. 238].
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Podsumowanie

Przedsigbiorstwa rodzinne to szczegélny typ prowadzonej dziatalnosci gospo-
darczej, charakteryzujacy si¢ specyficznym polaczeniem przedsi¢biorstwa i ro-
dziny. Firmy rodzinne to nie jest jednorodna grupa przedsi¢biorstw, to bardzo
rézne podmioty, ktére — mozna powiedzie¢ — taczy jedynie ukfad ,rodzina
+ przedsiebiorstwo”. Slaskie firmy rodzinne, na podstawie badari, okazaty sie
firmami prowadzonymi gléwnie przez wyksztalconych mezczyzn. Sg to firmy
w wickszosci wieloletnie, a nawet kilkunastoletnie, ktére prowadza swoja dzia-
talno$¢ w najblizszej okolicy czy bliskim regionie.

Kazde przedsi¢biorstwo rodzinne, tak samo jak nierodzinne, musi skupia¢
si¢ na wlasciwym zarzadzaniu. Jednym z gléwnych i podstawowych elemen-
tow zarzadzania jest wybdr strategii dziatania. Na podstawie badania $laskich
firm rodzinnych okazuje si¢, ze najcz¢stszymi sposobami zdobywania przewagi
nad konkurentami sa: minimalizacja kosztéw dziatalnosci oraz rozszerzenie
oferty produktéw i ustug. Wéréd mikro i matych firm rodzinnych, najrzadziej
wybierane strategie zdobywania przewagi konkurencyjnej, zdaniem wiascicieli
firm, to: lokalizacja w sasiedztwie docelowej grupy klientéw oraz koncentrowa-
nie si¢ na wybranej grupie produktéw.
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Rodzinne grupy kapitatowe
Family capital groups

Abstract: The article presents the problems of family formation and development
of equity groups. In general, family businesses are identified with the small and me-
dium enterprises. However, there is a group of family businesses that grow larger and
form groups of companies. Most family businesses, currently operating as holding
companies, started form small businesses. In Poland, we can observe of more and
more family holding companies playing a significant role in the economy. This article
attempts to present the issues of family capital groups in Poland as a valuable area of
cognitive family business management and to identify opportunities to use them in
business practice.

Key-words: family capital group, a family business, the company, holding company,
the development strategy of the family business.

Wstep

Wspoélczesna gospodarke rynkowa w coraz wigkszym stopniu charakteryzuje
zwickszanie si¢ proceséw integracji przedsigbiorstw. Efektem tych proceséw
jest powstawanie i rozwéj ztozonych organizméw gospodarczych, obejmuja-
cych podmioty zachowujace wlasng podmiotowo$¢ prawng. Do kluczowych
form takich organizacji zalicza si¢ grupy kapitalowe, ktére staja si¢ waznym na-
rzedziem zwickszajacym efektywnosé zarzadzania w wielu przedsiebiorstwach.

W Polsce obserwuje si¢ wielka réznorodnos¢ form i wielkosci przedsie-
biorstw rodzinnych. Podobnie jak w innych gospodarkach wolnorynkowych,
zdecydowana wickszo$¢ polskich firm rodzinnych nalezy do grupy malych
i $rednich przedsigbiorstw. Ale wéréd podmiotéw gospodarczych spelniaja-
cych kryteria family business, znajdujemy takze coraz wigcej duzych podmio-
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téw kontrolowanych przez cztonkéw rodziny, z ktérych wiele przyjmuje forme
rodzinnych grup kapitatowych [Sutkowski, Marjanski 2011, ss. 161-162] .

Wystepowanie korporacji rodzinnych ma dlugoletnia tradycje na $wiecie.
We Frangji w gronie 250 najwickszych spdlek notowanych na gieldzie pary-
skiej, 57% notowanych firm uznawanych jest za rodzinne. Podobnie na giel-
dzie we Frankfurcie udzial podmiotéw rodzinnych przekracza 50%. Wsréd
najwickszych, czgsto transnarodowych korporacji rodzinnych sa m.in. Ikea,
Wal-Mart, Ford, LG czy Auchan. Udziat firm rodzinnych w grupie korpora-
qji transnarodowych wynosi jednak jedynie kilkanascie procent. Sg to pod-
mioty znaczace, bowiem stanowia jedna trzecia przedsi¢biorstw wymienio-
nych w ,Fortune 500” oraz prawie dwie trzecie firm na gieldzie nowojorskiej
[Flemnig 2002, s. 12].

Pierwsze grupy kapitalowe w Polsce powstaly po roku 1989 w wyniku
transformacji polskiej gospodarki. Stanowily one rezultat zmian gospodar-
czych, przejawiajacych si¢ m.in. swoboda podejmowania decyzji co do sposobu
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej. Kluczowg przyczyna tworzenia struk-
tur kapitatowych jest [Trocki 2004, ss. 21-22]:

— dazenie do osiagniccia efektéw skali i osiggniecia efektéw réznorodnosci;

— dazenie do koncentracji dzialalnosci na kluczowych umiejetnosciach
i ograniczeniu ryzyka dziatalnosci.

— dazenie do optymalizacji facznego wyniku dziatalnosci gospodarczej oraz
dazenie do pobudzania lokalnej przedsigbiorczosci poprzez zwigkszanie
decentralizacji zarzadzania i zwigkszanie autonomii jednostek.

U podstaw stymulacji tworzenia grup kapitalowych i wdrazania tej for-
muly zarzadzania lezy niewatpliwie $wiadomos¢ polskich przedsigbiorcéw
o otwieraniu si¢ polskiego rynku na zagraniczng konkurencj¢ oraz wchodzenie
polskich przedsigbiorstw na rynki zagraniczne, a takze postgpujaca globaliza-
cja gospodarki i integracja europejska [Nogalski, Walentynowicz 2004, s. 6].

Decyzja o rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego w grupe kapitalowa ma
charakter strategiczny i stanowi jedno kluczowych wyzwan, przed jakimi staje
rodzina whascicielska. Niewatpliwie jedna z kluczowych przyczyn jest koniecz-
no$¢ wzmocnienia pozycji rynkowej w sektorze. Utworzenie grupy kapitato-
wej przynosi wiele korzysci, przede wszystkim poprzez mozliwo$¢ wzmocnie-
nia pozycji rynkowej przedsi¢biorstw je tworzacych oraz zwigkszenie udziatu
w rynku. Przedsi¢biorstwo przestaje by¢ klasycznym przedstawicielem sektora
MSP, a staje si¢ graczem na krajowym lub §wiatowym rynku, jednoczesnie
pozostajac z dylematami zwigzanymi z sukcesja whadzy i kontroli oraz sposoba-
mi finansowania dalszego rozwoju. W ostatnich latach w polskiej gospodarce
coraz bardziej widoczne staje si¢ tworzenie i rozwéj rodzinnych grup kapita-
fowych.
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Badania grup kapitalowych w Polsce sa nieliczne. Pierwsze badania w tym
zakresie podjal profesor B. Haus wraz z zespolem w latach 60. XX wicku,
podejmujac problematyke koncentracji przedsigbiorstw w Polsce. W kilka lat
po rozpoczeciu transformacji w Polsce zaczgto realizowaé programu badawcze,
obejmujace problematyke zarzadzania grupami kapitalowymi. Jak wskazuje
B. Nogalski, ,mozna odnie$¢ wrazenie, ze odczuwalny jest niedosyt w zakre-
sie pelnego i systematycznie prowadzonego procesu badan w tym zakresie”
[Romanowska 2011, ss. 27-28].

Problematyka rodzinnych grup kapitalowych w Polsce stanowi nowy, nie-
eksplorowany obszar badawczy. Nieliczne badania odnosza si¢ do zagadnieri
funkcjonowania grup kapitalowych w ogéle, a nie do specyfiki wielopodmio-
towych bizneséw rodzinnych. Réwniez w badaniach $wiatowych problem ten
nie jest mocno eksplorowany [Benavides-Velasco, Quintana-Garcia, Guzmdn-
Parra 2013].

Celem artykutu jest préba prezentacji problematyki rodzinnych grup ka-
pitalowych w Polsce jako cennego obszaru badawczego zarzadzania firmg ro-
dzinna, wskazania ich specyfiki oraz mozliwosci wykorzystania ich w praktyce
gospodarczej.

1. Istota grupy kapitatowej

Grupy kapitalowe stanowig ztozone formy organizacyjne o zdywersyfikowane;j
dziatalnosci gospodarczej, wystepuja takze pod pojeciami grup przedsigbiorstw
lub grup spétek (groups of companies). Analiza funkcjonowania tego typu pod-
miotéw wskazuje na ich swoista specyfike i odmienno$¢ funkcjonowania niz
przedsi¢biorstw dziatajacych w pojedynke (stand alone companies).

We wspdlczesnej gospodarce wystepuje wielo$¢ rodzajéw grup kapita-
fowych o zréznicowanej specyfice i do§wiadczeniach w zakresie budowania
strategii, zarzadzania zasobami ludzkimi, kreowaniu efektéw synergii i pro-
wadzenia polityki inwestycyjnej. Cho¢ rozwiazania grup spélek sa w poszcze-
gblnych krajach i regionach rézne, to jednak najnowsze opracowania sugeru-
ja, ze znakomita wigkszo$¢ grup kapitatowych podlega podobnym procesom
zmian. Polskie grupy kapitalowe, ze wzgledu na relatywnie mlody wiek i etap
dynamicznego rozwoju, charakteryzuj si¢ znaczna dynamika zmian w reali-
zowanej strategii, liczba posiadanych spélek zaleznych i struktury whasnosci
[Aluchna 2010, ss. 9-10].

Pojecie grupy kapitatowej przynosi wiele probleméw natury metodologicz-
nej. M. Trocki wskazuje, ze terminologia zwigzana ze strukturami kapitato-
wymi dzialalnoéci gospodarczej rozwijata si¢ w sposéb spontaniczny, co powo-
duje, ze brak jest spdjnego systemu metodologicznego opisujacego tego typu
struktury. Powoduje to trudnosci w zrozumieniu fenomenu struktur kapitato-
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wych dzialalno$ci gospodarczej [ Trocki 2004, s. 39]. W obrebie podejmowanej
problematyki pojawia si¢ wiele zréznicowanych poje¢, takich jak: zgrupowanie
gospodarcze, holding, grupa kapitalowa.

Odnoszac si¢ do istoty grupy kapitalowej i okreslenia jej celéw, nalezy
okresli¢ pojecie zgrupowania gospodarczego, ktére jest rozumiane jako zespot
samodzielnych prawnie podmiotéw gospodarczych, utworzonych dla realizacji
celéw gospodarczych i realizujacych je w oparciu o taczace te podmioty powia-
zania [Nogalski, Walentynowicz 2004, s. 11]. Podobne stanowisko prezentu-
je M. Trocki, ktéry wskazuje, ze w niemieckim obszarze jezykowym pojeciu
zgrupowania gospodarczego odpowiada pojecie koncernu, ktérego gléwnymi
cechami sa:

— traktowanie koncernu jako gospodarczej jednostki decyzyjnej i jednostki
dzialania;

— zachowanie samodzielnosci prawnej spétek wechodzacych w sklad koncernu,

— podporzadkowanie przedsi¢biorstw i zakladéw koncernu jednolitemu
kierownictwu;

— ograniczenie przedsigbiorczej swobody decyzyjnej na najwyzszym poziomie
kierowniczym poszczeg6lnych przedsigbiorstw koncernu.

Koncern to zatem specyficzna forma przedsigbiorstwa, stanowiaca zespo-
lenie prawnie samodzielnych przedsi¢biorstw jednego wlhasciciela (whascicieli)
lub przy dominujacym jego udziale wlasnosciowym, ktére charakteryzuje sig
jednolitym kierownictwem ze strony wiodacego przedsigbiorstwa, co w oczy-
wistym stopniu ogranicza samodzielno$¢ decyzyjng przedsi¢biorstw wchodza-
cych w sklad koncernu. Wielu autoréw postrzega koncern nie jako przedsie-
biorstwo, ale zwigzek przedsigbiorstw [Sudot 2002, ss. 157-160].

Zgrupowania gospodarcze moga przyjmowaé rézne formy w zaleznosci
od rodzaju wystepujacych powigzan kapitalowych lub kontraktowych, ktére
mogg by¢ uzupelnianie powiazaniami wzmacniajacymi integracje powiazan
gospodarczych np. operacyjnymi, majatkowymi i personalnymi [Trocki 2004,
ss. 40—41].

W definiowaniu pojecia grupy kapitatowej wskazuje si¢ na konieczno$é re-
alizagji celu gospodarczego oraz dazenie do uzyskania korzysci materialnych
z prowadzonej dzialalnosci. Cel gospodarczy moze by¢ realizowany poprzez
cele: ekonomiczne, rynkowe, kierownicze, operacyjne, finansowe itd. Mozna
stwierdzi¢, ze grupa kapitalowa stanowi mocno zréznicowany zbiér podmio-
téw gospodarczych, wymagajacych réznych metod tworzenia i zarzadzania
nimi [Nogalski, Walentynowicz 2004, ss. 10-11].

Grupa kapitalowa stanowi zgrupowanie gospodarcze, ktére [Trocki
2004, s. 41]:
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— utworzono w celu realizacji wspélnych celéw gospodarczych;
— skkada si¢ z samodzielnych prawnie spétek kapitatlowych;

— jest powiazane w trwaly sposéb wi¢zami kapitalowymi i ewentualnie
wigezami wzmacniajacymis
— posiada mozliwos¢ realizacji wspdlnych celéw, wynikajaca z rodzaju

i intensywnosci tworzacych je powiazari.

Jako przyczyne tworzenia grup kapitalowych wskazuje si¢ trudnosci lub
niemozno$¢ zrealizowania wyznaczonych celéw w ramach struktury jednego
przedsigbiorstwa. Kluczowym kryterium podziatu strukeur kapitatlowych jest
kryterium dziatalnosci podstawowej podmiotu dominujacego. Dziatalnos¢
podstawowa stanowi o najwickszym udziale w wartosci dodanej albo to dzia-
talno$¢, ktdrej wartos¢ przekracza jakiekolwiek inne dziatalnosci tej jednostki
[Brzeziniski 2007, ss. 142—143].

W terminologii grup kapitalowych wystepuje réwniez pojecie holdin-
gu, ktére obejmuje calosciowe i czastkowe spojrzenie na grupe kapitalowa.
Calo$ciowe spojrzenie uwzglednia postrzeganie holdingu jako grupy przed-
sigbiorstw, w ktorej jedna sprawuje jednolite kierownictwo nad pozostalymi.
W pewnym uproszczeniu mozna przyjaé, ze holding, podobnie jak koncern,
stanowi odpowiednik grupy kapitalowej. W czastkowej opcji postrzegania hol-
dingu bazuje si¢ na postrzeganiu holdingu jako podmiocie posiadajacym pra-
wo do wykonywania uprawnieri, wynikajacych z posiadania akcji (udziatéw)
w innych spétkach [Trocki 2004, s. 45].

Przeksztalcenia firm w holdingi czy koncerny staje si¢ coraz bardziej rozpo-
wszechniong forma rozwoju prowadzonej dzialalnosci gospodarczej. Procesy
te obejmujg zaréwno dziatania wynikajace z potrzeb zwiazanych z restrukeu-
ryzacja podmiotéw gospodarczych, jak i wynikajace z potrzeb strategicznych
i finansowych oraz kreowania nowych i trwalych zwigzkéw gospodarczych
[Brzeziniski 2007, ss. 142-143]. Wprowadzanie modelu grupy kapitalowej po-
winno uwzglednia¢ czynniki strategiczne, ktére maja takze wplyw na ksztal-
towanie si¢ struktur prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Nawiazujac do
mysli A. Chandlera, ktéry jako pierwszy wskazal na zaleznosci pomiedzy reali-
zowang strategia rozwoju a struktura organizacyjna, ktéra ma zapewni¢ moz-
liwo$¢ wprowadzania zmian [Romanowska 2011, ss. 16—17], konieczne staje
si¢ zwrdcenie uwagi na strategiczne uwarunkowania tworzenia i rozwoju grup

kapitatowych.

2. Specyfika rodzinnej grupy kapitatowej

Grupy kapitalowe stanowia zréznicowany zbiér podmiotéw gospodarczych.
M. Trocki wskazuje, ze uzmystowienie sobie tej réznorodnosci ma duze zna-
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czenie poznawcze i praktyczne, poniewaz rézne grupy kapitalowe potrzebuja
réznych metod ich tworzenia oraz zasad i metod zarzadzania nimi. Podziat
grup kapitalowych moze uwzgledniaé wiele kryteridéw, takich jak: dziedzina
dzialalnosci, rodzaj powiazani dziatalnosci, zasieg dzialania, cel dziatalnosci,
zozonos¢ struktury i rodzaj wlasnosci. Biorac pod uwage kryterium wlasno-
$ci, mozna wyodrebni¢ grupy kapitalowe o rodzinnej formie whasnosci [Trocki
2004, ss. 47—48].

Ale w firmach rodzinnych wystepuje wiele innych specyficznych czynni-
kéw, wynikajacych z fakeu bycia family business, ktére w zasadniczym stopniu
wplywaja na strategie i sposdb zarzadzania rodzinng grupa kapitatowa. Jednym
z takich czynnikéw jest dtugotrwalos$¢ funkcjonowania firmy rodzinnej, ktéra
w zasadniczy sposéb wyrédznia je od podmiotéw nierodzinnych. Szczegélny
element stanowi takze konieczno$¢ harmonizacji systemu rodziny i sytemu za-
rzadzania rodzinng grupa kapitatowa, co — ze wzgledu na powiazanie w struk-
turze grupy wielu podmiotéw — staje si¢ szczegdlnie trudne. Widocznym jest,
ze cele obu tych systemdéw nie sa ze soba zbiezne. Zapewnienie kompromisu
pomiedzy celami rodziny a celami przedsi¢biorstwa wymaga szczeg6lnego zro-
zumienia na etapie tworzenia wspélnej strategii rodziny i przedsigbiorstwa.

Na poziomie najwickszych podmiotéw gospodarczych normy familistycz-
ne moga by¢ ograniczeniem dla rozwoju przedsigbiorstwa. Czlonkowie rodziny
czesto tworza swoistg koalicje ograniczajaca pozycje innych charyzmatycznych
menedzeréw oraz forsujaca decyzje bedace przejawem ,,rodzinnych kompromi-
s6w”. Przykladem negatywnego wpltywu familizmu na korporacj¢ moze by¢
forsowanie blednych decyzji przez rodzing w Fiacie. Z drugiej strony jednak,
firmy rodzinne maja zazwyczaj stabilng strukture udzialéw, co cze¢sto ograni-
cza problemy w sferze corporate governance i rzadko prowadzi do destrukcyj-
nych walk o przejecie kontroli.

Duze podmioty gospodarcze odznaczajg si¢ czg¢sciej rozdziatem whasno-
éci od zarzadzania. Tego typu menedzeryzm jest charakterystyczny dla czesci
najwyzej rozwinigtych krajéw np. USA, Japonii, Wielkiej Brytanii [Chandler
1997]. Jednak w wielu gospodarkach krajéw rozwinigtych, jak i rozwijaja-
cych sig, struktura wlasnosci i zarzadzanie duzego odsetka rodzinnych grup
kapitalowych pozostaja skupione w rekach waskiego kregu rodziny i ewentu-
alnie znajomych. Charakterystyczne dla wigkszoéci podmiotéw rodzinnych
jest whasnie powigzanie struktury wlasnosci ze struktura zarzadzania [Carney,
Gedajlovic 1991, ss. 607-629]. Wielu badaczy zwraca uwage na kulturowe
uwarunkowania tworzenia si¢ rodzinnych grup kapitalowych, taczacych struk-
ture wlasnosci z zarzadzaniem, kedrych podstawg jest np. azjatycki czy whoski

familizm [Kao 1993, ss. 24—36].
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Analiza literatury na temat skutkéw familizmu nie daje jednoznacznej od-
powiedzi, czy polaczenie struktury wlasno$ciowej ze struktura zarzadcza nie-
sie wigcej pozytywnych, czy negatywnych skutkéw. Najstarsze analizy A.A.
Berla i C. G. Meansa z 1932 roku wskazuja, ze polaczenie kontroli udzialéw
i zarzadzania w rekach waskiej grupy jest korzystne, poniewaz pozwala unik-
na¢ stabosci konfliktu intereséw miedzy whascicielami i zarzadzajacymi [Berle,
Means 1932]. Réwniez M.C. Jensen i W.H. Mecklig uwazaja, ze corporate
governance, charakterystyczne dla korporacji rodzinnych, nie tworzy pokusy
zanizania dywidendy [Jensen, Meckling 1976, ss. 305-360] . Motywacja do
pracy na rzecz rozwoju przedsigbiorstwa jest zazwyczaj wyzsza wiréd zarzadza-
jacych, ktérzy jednoczesnie sa wspétwlhascicielami, niz wsréd najemnych me-
nedzeréw [Brickley, Dark 1978, ss. 401-420], a w firmach Yaczacych strukeure
whasnosci ze strukturg zarzadzania, czgsto nizsze sg koszty nadzoru i kontroli
zarzadzajacych [Carney, Gedajlovic 1991, ss. 607-629].

Jednak nie brakuje réwniez krytycznych opinii na temat skutkéw faczenia
struktury wiascicielskiej i zarzadczej. A.D Chandler dostrzega negatywne skut-
ki familizmu w zatrudnianiu i promowaniu mniej skutecznych menedzeréw,
ktérzy maja powiazania rodzinne, kosztem najemnych menedzeréw spoza ro-
dziny [Chandler 1990]. Inng wada firm rodzinnych moze by¢ wigksze ryzyko
zwigzane z ich rozwojem, poniewaz s3 one bardzo $cisle splecione z waska grupa
whascicieli — zarzadzajacych [Fama, Jensen 1983, ss. 301-328]. Przedsi¢biorstwa
majace rozdzielong strukture wlasnosci i zarzadzania sa zazwyczaj bardziej nie-
zalezne od aspektéw personalnych i w wickszym stopniu przypominaja we-
berowski model racjonalnej biurokracji. Pewne obserwacje wskazujg réwniez
raczej na krétkookresowe inwestycje firm rodzinnych [Chen 1995]. M. Carney
i E. Gedajlovic przeprowadzili badania konsekwencji rodzinnego sposobu
sprawowania wladzy korporacyjnej w Hongkongu. Whnioski moga postuzy¢
jako podstawa analizy efektywnosci sposobu zarzadzania, faczacego struktu-
r¢ wlasnosci z zarzadzaniem w holdingach rodzinnych [Carney, Gedajlovic
2002]. Podstawg analizy byly firmy notowane na gietdzie w Hongkongu, ktére
reprezentujg najwazniejsze korporacje i grupy finansowe w Azji Potudniowo-
Wschodniej, a wéréd nich rodzinne grupy kapitatowe (Family Business Groups
— FBS). Badania autoréw zostaly ograniczone jedynie do firm majacych swoja
siedzib¢ w Hongkongu, z ktérych wigkszo$¢ spelnia kryteria firm rodzinnych.
Badacze wskazuja, ze w firmach ze skupiona struktura wlasnosci i zarzadza-
nia, a wigc przede wszystkim firmach rodzinnych, wystepuje wicksza presja
na wyplacanie dywidendy. Cztonkowie rodziny, nie mogac zyska¢ na podziale
i sprzedazy czgsci biznesu, wywieraja presj¢ na wyplacanie wyzszych dywi-
dend. Inne interpretacje wiaza firmy rodzinne ze $cidlejsza kontrola wydatkéw
kapitalowych, ze wzrostem mozliwosci dywersyfikacji produkt — rynek, a tak-
ze z koncentracja na krétkookresowej zyskownosci. M. Carney i E. Gedajlovic
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dochodza do konkluzji, ze rodzinne grupy kapitalowe z polaczona struktura
whasno$ci i zarzadzania maja swoje silne strony i ograniczenia — i dla stymulo-
wania szybkiego rozwoju regionu gospodarczego w wielu sektorach potrzebne
sa zaréwno podmioty o rozdzielonej, jak i charakterystycznej dla firm rodzin-
nych polaczonej strukturze wlasnosci oraz zarzadzania.

3. Rola rodzinnych grup kapitatowych w gospodarce

Podejmujac tematyke duzych rodzinnych grup kapitalowych, nie sposéb wy-
mieni¢ kluczowych firm rodzinnych, ktére odniosty sukces w wymiarze glo-
balnym. Na pewno trzeba wskaza¢ na Wal-Mart, ktéra amerykariski miesi¢cz-
nik ,Fortune” umieszcza w swym dorocznym raporcie jako pierwsza wsréd
500 najwickszych firm na $wiecie [Cabaj 2008]. Zalozona w 1962 roku firma,
z malego biznesu rodzinnego stala si¢ gigantem na skale Swiatowa, jest dzie-
fem czlowieka z amerykanskiej prowincji — Sama Waltona. Nie posiadal on
zasobéw finansowych, ale miat do$wiadczenie i wizj¢ swojego biznesu. Za po-
zyczone pienigdze uruchomil swéj pierwszy magazyn dyskontowy w Rogers,
w stanie Arkansas. S. Walton wprowadzil nowatorskie zasady zarzadzania
w przedsiebiorstwie, polegajace na staltym wprowadzaniu innowagji i dziatari
innych niz konkurencja, a takze na partycypacji menedzeréw w zyskach przed-
sigbiorstwa. W ciagu trzydziestu lat stworzyl najwicksza na $wiecie sie¢ deta-
liczng [Kadlubowska 2013].

Takich duzych rodzinnych grup kapitatowych jest wigcej, ,,Family Business
Magazine” przynosi w corocznych rankingach informacje o najwigkszych
przedsi¢biorstwach rodzinnych na $wiecie. Okazuje si¢, ze na $wiecie, w 28
krajach, istnieje ponad 250 firm rodzinnych o rocznych przychodach przekra-
czajacych 1,2 miliarda dolaréw. Wiréd nich 130 to firmy amerykanskie, 17
pochodzi z Francji i 16 z Niemiec [libertyparkusafd, 2013]. Wiele z nich jest
znaczacymi uczestnikami krajowych gospodarek, a niektére odgrywaja istotng
role w globalnej skali. Zebrane razem $wiadczg o waznej roli, jaka family busi-
ness odgrywaja w $wiatowej gospodarce. W tabeli 1. zebrano wybrane najwick-
sze rodzinne grupy kapitalowe na §wiecie.

Tabela 1. Wybrane najwicksze rodzinne grupy kapitalowe na $wiecie

Nazwa Kraj pochodzenia | Rodzina Zatrudnienic Branza

W tys.
Wal-Mart Store | USA Walton | 1400,0 Handel detaliczny
Ford Motor Co | USA Ford 350,3 Motoryzacyjna
Samsung Korea Pid. Lee 175,0 Elektroniczna
LG Korea Pid. Koo i He [ 130,0 Przemyst
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Carrefour Francja Defforey |396,7 Handel detaliczny
Fiat Whochy Agnelli  |186,5 Motoryzacyjna
PSA Peugeot . .
Citroén Francja Peugeot | 198,6 Motoryzacyjna
Handel
Cargill USA Cargill  [97,0 ande
migdzynarodowy
BMW Niemcy Quandt |101,4 Motoryzacyjna
Hyundai Motor | Korea Pid. Chung 49,9 Motoryzacyjna
E ]
Koch Industries | Kanda Koch 11,0 ner'getyczna
rolnictwo
Robert Bosch | Niemcy Bosch Brak danych | Czedci samochodowe
SCH Hiszpania Botin 114,9 Bankowos¢
Aldi Group Niemcy Albrecht |Brak danych | Handel detaliczny
Auchan Group | Frangja Mulliez | 143,0 Handel detaliczny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ,,Family Business Magazine”, www.familybu-
sinessmagazine.com.

W Europie, na szczegélng uwage zastuguje przyklad Niemiec, gdzie wérdd
firm rodzinnych istnieje wiele rodzinnych grup kapitalowych, jak: Metro
AG, Robert Bosch, Lidl & Schwarz. Niektére badania potwierdzaja wyzsza
wydajnos$¢ najwickszych 500 przedsigbiorstw niemieckich, znajdujacych sie
w rekach rodziny, a takze tworzenie nowych miejsc pracy. Rodzinne biznesy
kontroluja w Niemczech 41% catkowitego obrotu i zatrudniaja 57% pracow-
nikéw. Niemiecki dziennik ,Handelsblatt” podkresla, ze wsréd rodzinnych
firm prym wioda te z Niemiec, gdzie 29 z 50 nienotowanych na gieldzie spétek
o najwickszym obrocie ma swoja siedzib¢. W rankingu grupie niemieckich
przedsi¢biorstw rodzinnych przewodza detalisci. Wsréd nich znajduje si¢ gru-
pa Schwarz ze sklepami Lidl i Kaufland, a takze Aldi.

Innymi europejskimi przyktadami sieci handlowych, znajdujacych si¢ pod
kontrola rodziny i nienotowanych na gieldzie papieréw wartosciowych, sa:
Auchan we Frangji lub Mercadona w Hiszpanii. Auchan stanowi przyktad du-
zej migdzynarodowej grupy rodzinnej, ktéra powstata we Francji w roku 1961,
zaczynajac od jednego supermarketu z 30-osobowym zespotem. Obecnie dzia-
Ya w 12. krajach, posiada okoto 1000 hiper- i supermarketéw i zatrudnia ponad
160 tysiecy pracownikéw. Ponad 40-letnie doswiadczenia Auchan pokazuja, ze
zrédlem sukeesu jest sposéb zarzadzania, polegajacy na zbudowaniu zespotu
pracownikéw, ktérych umiejetnosci i doswiadczenie pozwalajg tworzy¢ wspél-
ne zrédio wiedzy dla wszystkich cztonkéw organizacji. Istotng cecha stylu za-
rzadzania jest dzielenie si¢ wladza z pracownikami; kazdy, niezaleznie od zaj-
mowanego stanowiska, powinien by¢ odpowiedzialny za to, co robi. Obecnie
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84% kapitatu tej rodzinnej korporacji znajduje si¢ w rekach rodziny Mulinez,
a pozostale 16% nalezy do pracownikéw uczestniczacych w programie akcjo-
nariatu pracowniczego. Pozostawanie Auchan w r¢kach jednej rodziny stanowi
samo w sobie istotng warto$¢, poprzez obecnos¢ konkretnego, a nie anonimo-
wego i rozproszonego, wlasciciela, co daje zatrudnionym pracownikom poczu-
cie bezpieczenistwa. Staly i aktywny udzial cztonkéw rodziny wiascicielskiej
w zyciu przedsi¢biorstwa daje pracownikom poczucie, ze nie s pozostawieni
sami sobie i zawsze majg si¢ do kogo zwréci¢ o pomoc [Koladkiewicz 2004].
Firma Auchan od roku 1996 funkcjonuje takze w Polsce. Zatrudnia polska
kadre zarzadzajaca i ponad 9000 pracownikéw. Jako jedna z pierwszych firm
w Polsce wprowadzita akcjonariat pracowniczy, w ktérym bierze udziat ponad
80% pracownikéw.

Duze polskie firmy rodzinne coraz cz¢éciej przyjmujg forme grup kapita-
fowych i stajg si¢ coraz bardziej widoczne w polskie gospodarce. Duze rodzin-
ne grupy kapitalowe, takie jak: Pamapol, Duda, Konspol czy Fakro, stanowia
trwaly element naszej gospodarki. Wiele z nich zaczynalo jako mate podmioty,
ale z czasem przerodzily si¢ w duze przedsigbiorstwa. W tabeli 2. ukazano wy-
brane przyktady polskich rodzinnych grup kapitatowych.

Tabela 2. Wybrane duze rodzinne grupy kapitalowe w Polsce

Nazwa Rodzina Branza
Farmacol Olszewscy Dystrybugja farmaceutykéw
Duda Duda Przetwérstwo miesa
Nowy styl Krzanowscy Produkcja mebli
Fakro Florek Produkcja okien dachowych
Com Arch Filipiak Oprogramowanie
Mokate Mokryszowie Produkcja kawy, herbaty i napojéw goracych
Piotr i Pawel Wos Handel detaliczny
ITI Walter i Wejchert | Media

Konspol Pazgan Przetwérstwo drobiu
Pamapol Szataniak Produkcja dad gotowych
Vox Voelkel Produkcja mebli

Zrédto: opracowanie whasne.

Wybrane przyktady duzych rodzinnych grup kapitalowych wskazuja, ze
cechy ,rodzinnosci” biznesu moga staé si¢ atutem w zarzadzaniu. Familizm,
ktéry nie przeradza si¢ w nepotyzm, moze sprzyjaé rozwojowi proefektywnej
kultury organizacyjnej. Zaangazowanie, wzajemne zaufanie i przedsigbior-
czo$¢ rodziny zalozycielskiej w wielu przypadkach staja si¢c motorem gwal-
townego wzrostu przedsigbiorstwa, czego doskonatym przykladem jest wiele
polskich duzych firm rodzinnych. Wreszcie rodzinna kontrola wlasnosci oraz
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zaplanowana i skuteczna sukcesja sprzyjaja stabilnosci i ciaglosci podmiotu,
a takze pozwalaja skoncentrowac si¢ na osiagnieciu strategicznych celéw.

Zakonczenie

Rodzinne grupy kapitalowe wystepuja na calym $wiecie, przyjmujac zrézni-
cowane rozwiazania strategiczne, wlasnosciowe i strukturalne. Posiadaja one
swoista specyfike, powodujaca, ze funkcjonujg one wedlug innych zasad niz
pozostale przedsi¢biorstwa rodzinne. Takze w Polsce coraz wigcej przedsie-
biorstw rodzinnych, charakteryzujacych si¢ duzq dynamika rozwoju, prze-
ksztalca si¢ w rodzinne grupy kapitalowe. Ze wzgledu na coraz powszechniej-
sze wystgpowanie i zwickszajaca si¢ role gospodarcza, wydaje si¢, ze powinny
one stanowi¢ wazny przedmiot badan naukowych.

Analiza rodzinnych grup kapitalowych moze dotyczy¢ zaréwno kwestii
zwiazanych z efektywnoscia organizacyjna, jak i budowaniem strategii rynko-
wych i rozwoju struktur.

Szczegélnie interesujace wydaje si¢ poznanie strategicznych decyzji o ewo-
lucji firmy rodzinnej w grupe kapitalowa, strategii rozwoju grupy, ksztatto-
wania si¢ struktury, wplywu faktu rodzinnosci grupy na funkeje personalna,
planowania i przebiegu sukcesji, roli nadzoru korporacyjnego oraz metod za-
rzadzania i poziomu centralizacji podejmowania decyzji. Poruszona tematyka
pozwala sadzi¢, ze rodzinne grupy kapitalowe stanowia niezwykle istotne za-
gadnienie badawcze w obszarze family business.
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Wstep

Problematyka niepowodzeri gospodarczych dotyczy wszystkich podmiotéw pro-
wadzacych dziatalno§¢ gospodarcza. W zwiazku z tym zjawisko to odnosi si¢
takze do firm rodzinnych. W literaturze anglojezycznej, dotyczacej zwlaszcza
malych i érednich przedsi¢biorstw, opuszczenie rynku przez podmiot gospo-
darczy opisywane jest za pomocy takich termindw, jak: ,$mier¢” (ang. death),
oustanie dziatalno$ci” (ang. cease to trade), ,wyrejestrowanie” (ang. deregister),
swyjscie” (ang. exit), ,niepowodzenie” (ang. failure), ,bankructwo” (ang. ban-
kruptcy), likwidacja” (ang. liguidation), ,niewyplacalno$¢” (ang. insolvency),
,zaprzestanie dzialalno$ci” (ang. discontinuance), ,pozbycie si¢ przedsigbiorstwa”
(ang. disposed of), ,upadlo$¢” (ang. collapse) [por. Storey 1994, Watson, Everett
1996]. Terminy te wskazujg na zréznicowanie pojeciowe, ale takze odnosza si¢
do przyczyn i przebiegu zakonczenia dziatalnosci gospodarczej. Firmy rodzin-
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ne w swojej charakterystyce stanowi¢ powinny oddzielny obszar analiz w tym
zakresie. Zwrdcenie uwagi na ograniczenia matych firm rodzinnych stanowi¢
moze podstawe do przysztych dziatan, ktére pozwola na ograniczenie skali zja-
wiska niepowodzen gospodarczych w tej grupie organizacji.

Uwarunkowania niepowodzen gospodarczych matych firm rodzinnych

Wiréd wielu definicji zjawiska niepowodzenia [por. Watson, Everett 1996],

warto zwréci¢ uwage na definicje odnoszacg si¢ do tzw. pozbycia si¢ przed-

sicbiorstwa w celu unikniecia dalszych strat. W tym przypadku dlugotrwa-
ta strata jest przyczyna, dla ktérej wiasciciel — menedzer pozbywa si¢ firmy

(w drodze sprzedazy badz likwidacji) po to, aby unikna¢ dalszych strat [Ulmer,

Nielsen 1947]. Oczywiscie ta definicja nie jest jedyna, ale w sposéb wlasciwy

wskazuje praktyczne przyczyny zakonczenia dzialalnosci gospodarczej. Inng

kategori¢ niepowodzenia zaprezentowali Watson i Everet, ktdérzy uznali, ze za-
przestanie dziatalnosci (pojecie najszersze) obejmuje kazda zmiang whasnosci
lub zamknigcie dziatalnosci z jakiegokolwiek powodu. Zdaniem tych autoréw,

w tym znaczeniu mieszcza si¢ réwniez takie dzialania, ktére bardziej wskazuja

na sukces niz niepowodzenie np. sprzedaz firmy dla zysku czy tez przejscie

przedsi¢biorcy do innej dziatalno$ci. Zaprzestanie dziatalnosci moze wige by¢

w tym przypadku zamierzonym dzialaniem, b¢dacym elementem strategii

wlhasciciela®. Zaprzestanie dzialalno$ci w tym ujeciu moze tez nastapi¢ na sku-

tek $mierci lub utraty zdrowia przez wiasciciela czy tez jego przejscia na eme-
ryturg. Nalezy réwniez zwréci¢ uwage na dwie perspektywy, z jakich mozna
rozpatrywac zaprzestanie dziatalnosci:

— perspektywa whadciciela — oznacza zmiang wlasnosci w organizacji,
zmiang formy prawnej czy tez zakoriczenie dzialalnosci przez samego
whadciciela [Watson, Everett 1996, Baldwin, Gorecki 1991, Phillips,
Kirchoff 1989, Stewart, Gallagher 1986] — nie musi si¢ wigc wiazaé stricte
z niepowodzeniem w biznesie. Wymienione decyzje mogg by¢ podyktowanie
réznymi przyczynami, zaréwno zamierzonymi, jak i niezamierzonymi [por.
Churchill, Lewis 1983].

— perspektywa firmy — zaprzestanie dzialalnoéci podmiotu gospodarczego,
skutkujace jego likwidacja [Dunne, Roberts, Samuelson 1989, Bates 1995,
Stanworth 1995].

Autor w swojej analizie, uwzgledniajacej specyfike matych firm rodzin-
nych, bierze pod uwagg specyficzne zZrédla wladzy w firmie, specyficzne proce-

“ Por. J. Hudson [1986]. Ponadto B.A. Kirhoff [1992] zwraca uwage na do$¢ powszechne dziatania
wérdd przedsigbiorcéw, polegajace na posiadaniu kilku wasnych przedsigbiorstw (tzw. portfolio entre-
preneurs, por. Westhead i inni 2005). Sposobem minimalizacji ryzyka niepowodzenia jest posiadanie
wpakietu” firm, prowadzacych dziatalno$¢ w réznych sektorach. Sprzedaz lub likwidacja jednej firmy
czgsto jest podyktowana wolg przedsigbiorcy, nie za§ wymuszona czynnikami zewngtrznymi.
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sy zarzadzania, w tym decyzyjne oraz proces sukcesji majacy miejsce w firmach
rodzinnych [Safin 2007; Marjaniski 2012, Firma w rodzinie ... 2012].

Szczegélnie charakterystyczne dla malych firm rodzinnych ograniczenia
(z zakresu dostgpu do nowych zasobéw i wynikajace z tego ograniczenia w za-
kresie reakcji na pojawiajace si¢ zmiany), mozna powiaza¢ z podejsciem do
niepowodzenia gospodarczego malych firm, ktdére zwraca uwage na fake, ze
niepowodzenie spowodowane jest niedostosowaniem lub zbyt péznym dostoso-
waniem do zmienionych wymagan rynku i jest mechanizmem oczyszczajacym
gospodarke z przedsi¢biorstw nieefektywnych [Noga 2009]. Przedsi¢biorstwo,
dzigki innowacjom, opuszcza ,,czerwony ocean” konkurencji i wptywa na ,ble-
kitny ocean” bez konkurengji. ,Kryzysem, perspektywa bankructwa przedsie-
biorstwa staje si¢ brak w nim kolejnych trafionych innowacji. Przedsi¢biorstwo
wpada w pulapke samoograniczajacego si¢ rozwoju, gdy w wyniku sukcesu
innowadji staje si¢ duze, biurokratyczne, zabija swoja organizacja potencjat dal-
szej innowacyjnosci” [Noga 2009, s. 148].

Wspélczesne male firmy rodzinne bazuja na koncepcji zasobéw i kompe-
tengji’!, stanowiacych, zdaniem zarzadzajacych, potencjat wzrostowy i rozwo-
jowy przedsi¢biorstwa. W teorii zasobéw i kompetencji kluczowym jest za-
fozenie, ze przedsigbiorstwo posiada specyficzne aktywa, ktére rozwijaja si¢
w wyniku wzrostu kompetencji podsystemu spolecznego organizacji oraz jej
zasobéw materialnych. Z reguty firma stara si¢ utrzymaé wyzszy poziom zaso-
béw niz aktualnie potrzebne, dzigki czemu stworzone s3 mozliwosci zaréwno
do szybkiego wprowadzania innowacji, wzrostu, dywersyfikadji itp., jak tez do
tworzenia barier wejscia na rynek czy bycia lepszym pod wzgledem wykorzy-
stania zgromadzonych zasobéw [Noga 2009]. Strategia, ktéra zapewnia efek-
tywne wykorzystanie dostgpnych zasobéw, jest najlepszym sposobem uzyska-
nia przewagi konkurencyjnej, dzigki skutecznemu zaangazowaniu posiadanego
wewngtrznego potencjatu. Wedtug K. Obloja koncepcja ta pozwala dobrze
zinterpretowac sukces firmy w kategoriach kluczowych kompetenciji, lecz ...
znacznie trudniej jest okresli¢, jakich kompetencji zabraklo firmie nieefektyw-
nej lub takiej, ktéra upadta oraz dlaczego tak si¢ stato. Czy wprowadzone kom-
petengje firmy ,zestarzaly si¢” lub okazaly malo efektywne? Czy jest to blad
w sztuce kadry kierowniczej, czy zawirowanie otoczenia, czego nie mozna byto
wezesniej przewidzie¢? Czy kompetencje firmy i jej misja nie byly dopasowane
do otoczenia? Dlaczego kluczowe kompetencje i nagromadzona wiedza firmy
pozwalaja jej sprawnie dziata¢ tylko w pewnym typie otoczenia, a w innym
firma ponosi porazki? — szkota zasobéw ma ogromne problemy z odpowiedzia

! Teoria ta zostata zapoczatkowana przez E. Penrose w1959, a obecne jej postawy stworzyli C.K.
Prahalad i G. Hamel [1990], kedrzy przedstawili organizacjg jako zbidr zasobéw i umiejetnosei (kluc-
zowe kompetencje), budujacych przewage konkurencyjna firmy.
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na te pytania” [Obl6j 2001, s. 99]. Mimo tych ograniczen, koncepcja podej-
$cia zasobowego jest wykorzystywana przez wielu badaczy w analizie przyczyn
niepowodzenia przedsi¢biorstw [Levinthal 1991, Sheppard 1995, Baldwin
i inni 1997, Thornhill, Amit 2003b, Mellahi, Wilkinson 2004, Shelton 2005,
Crutzen, Van Caillie 2007, Pretorius, Holtzhauzen 2008, Cook i inni 2009,
Heine, Rindfleisch 2012]. Male firmy rodzinne z natury posiadaja ogranicze-
nia w zakresie zaréwno zasobéw, jak i kompetencji. W firmach z sektora MSP
bardzo czesto wystepuje brak przejscia sposobu zarzadzania od przedsigbior-
czego do profesjonalnego [por. Piasecki 2001], a cechy, zachowania i postawy
przedsi¢biorcéw zorientowane sa na unikanie wzrostu zasobéw. W zamian po-
jawiaja si¢ czesto dwa skrajne rozwiazania, tj.: stagnacja lub wspétpraca.

W pierwszym przypadku ograniczone zasoby i kompetencje stanowig ba-
rier¢ dalszego wzrostu i rozwoju matych firm, stanowiac potwierdzenie nie-
zmieniajacych si¢ postaw i zachowari os6b wlascicieli — menedzeréw.

W drugim przypadku ograniczone zasoby i kompetencje rekompensowane
sa réznymi formami wspétpracy pomiedzy firmami, stad tak czesto nie majg
one odzwierciedlenia w formalnych zasobach, stanowiacych indywidualna
whasnos¢ firmy, ale sg czgscia relacji tworzonych z pozostatymi uczestnikami
rynku, do ktérych zalicza si¢ sojusznikéw strategicznych, uczestnikéw rozwia-
zan klastrowych, dostawcéw, odbiorcéw, ustugodawcéw (np.: outsourcing),
regulatoréw itp. Pomimo duzych mozliwosci wykorzystania zasobéw i kom-
petencji w ramach wymienionych mozliwosci wspélpracy, czgsto ograniczona
dostepnos¢ danego zasobu w krétkim czasie stanowi poczatek trajektorii przy-
szego niepowodzenia gospodarczego malej firmy.

Jak wynika z zaprezentowanych charakterystyk, male firmy rodzinne po-
siadaja ograniczenia w zakresie dostgpu do zewngtrznych zrédel informadji,
ktére pozwalajg na latwiejszy i bardziej skuteczny sposéb gromadzenia zaso-
béw wraz z jednoczesng ich optymalizacja. Jak zauwazajg autorzy, zajmujacy
si¢ tematyka przedsiebiorczosci i funkcjonowania malych firm, taczenie przez
przedsigbiorce wlasnosci z zarzadzaniem firma sprzyja obciazeniu przedsigbior-
cy duzag liczbg operacyjnych czynnodci. Bez wsparcia systemu administracyj-
nego firmy powoduje to brak wprowadzania zasadniczych zmian do organiza-
qji i trudnosci z przetwarzaniem informacji. Ograniczenia zasobowe dotycza
zaréwno Zrédet racjonalnych, jak i emocjonalnych. Praca na rzecz przedsie-
biorstwa czlonkéw rodziny moze mie¢ konsekwencje w procesie decyzyjnym.
Ekonomiczne decyzje o podiozu racjonalnym mogg by¢ modyfikowane przez
cztonkéw rodziny, w wyniku zachodzenia zwiazkéw opartych o relacje miedzy
czfonkami rodziny — zrédta emocjonalne. W zwiazku z tym problemy we-
wnetrzne mogg hamowaé podejmowanie skutecznych decyzji strategicznych.
Dotyczy¢ to moze zaréwno decyzji o zmianie pokoleniowej w firmie, sposobie
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sprawowania wladzy, rozdziale obowiazkéw i odpowiedzialnosci, orientacji na
specjalistéw zewnetrznych, jak i samych planéw w uktadzie strategicznym, tak-
tycznym jak i operacyjnym [Firma w rodzinie... 2012]. To takze powdd, dla
ktérego strategia sformutowana przez przedsicbiorce jest wypadkowa jego wie-
dzy i umiejetnosci oraz do§wiadczenia nabytego w trakcie prowadzenia dziakal-
nosci. Jego wybér jest wigc czgsto intuicyjny i moze by¢ obarczony wigkszym
bl¢dem. Wybrana grupa ograniczen funkcjonowania matych firm rodzinnych
ma miedzy innymi zwiazek z brakiem strategii tych firm. Wymaga to jed-
nak dokonania wyraznego wyeksponowania sktadowych, odpowiedzialnych
za samg charakterystyke slabosci orientacji strategicznej w matych firmach.

Rozwigzania organizacyjne w malych firmach, oparte czgsto na strukturze

organizacyjnej promienistej — prostej oraz powigzaniach outsourcingowych,

w ramach form wspélpracy z innymi organizacjami s odpowiedzialne za ro-

dzaj i przebieg realizacji samej strategii. W ostatnich latach pojawiaja si¢ nowe

spojrzenia na budowe strategii organizacji dziatajacych w ciagle zmieniajacym
si¢, burzliwym otoczeniu. Sg to koncepcje organizacji dzialajacych na krawedzi
chaosu, eksperymentujacych i poszukujacych optymalnych rozwiazan, wyko-
rzystujacych okazje i formutujacych proste reguty zamiast celéw strategicznych

[Brown, Eisenhardt 1998, Eisenhardt, Sull 2001]. Wedtug R. Krupskiego ela-

styczno$¢ i nastawienie na wykorzystywanie okazji mozna osiggnaé poprzez

[Krupski 2009, ss. 99-100]:

— rezygnacj¢ z opisu przysztosci firmy w kategoriach produktowo-rynkowych
na rzecz opisu strategii w kategoriach zasob6w, ktére warunkuja skuteczne
wykorzystywanie okazji,

— zalozenie, ze im dtuzszy horyzont czasu, tym wigcej w strategii powinno by¢
zagadnieni dotyczacych pozyskiwania i wykorzystywania zasobdw,

— zalozenie, ze trescig strategii powinien by¢ plan tworzenia warunkéw do
wykorzystywania okazji lub proste zasady dzialania organizacji,

— przyjecie, ze jedyna postacia strategii w kategoriach produktowo-rynkowych
jest jej dynamiczna postaé¢ w formie scenariuszy lub opcij,

— niezbilansowanie planu strategicznego z zalozonymi przesadnie ambitnymi
celami lub nadmiarem zasobéw.

Koncepcje strategii matych firm wymagaja od oséb nimi zarzadzajacych
(np.: przedsigbiorcéw) spdjnosci reakcji w okreslonym czasie, posiadania §wia-
domego i zaakceptowanego przez przedsigbiorc¢ modelu biznesowego, przyje-
cia $ciezki rozwoju organizacji wzrostu wewnetrznego i/lub wzrostu zewnetrz-
nego [por. Zelek 2008]. Brak tych elementéw wywoluje efekt ,ugrzezniecia”
firmy, ktéry moze doprowadzi¢ do wejscia firmy na $ciezke niepowodzenia
gospodarczego. Nie tylko brak strategii jest grozny dla wzrostu i rozwoju ma-
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tych firm, takze jej niewlasciwy wybdr i realizacja. Brak strategii lub bledy
w strategii sa podstawa uwidaczniajacych si¢ péZniej symptoméw pogarszajacej
si¢ sytuacji firmy, jak i przebiegu samych kryzyséw, ktére z czasem zmieniaja
swojg skale, stajac si¢ czesto koricowym objawem poprzedzajacym niepowo-
dzenie gospodarcze.

Aby firmy mogly przetrwaé na rynku, wybér dominujacej koncepji strate-
gii staje si¢ kluczowym czynnikiem chronigcym przedsigbiorce przed wejsciem
jego firmy na $ciezke niepowodzenia gospodarczego.

Wybrane $ciezki niepowodzen gospodarczych w matych firmach rodzinnych
Wejscie firm rodzinnych na $ciezke niepowodzenia gospodarczego moze by¢
postrzegane w ujeciu sekwencyjnym. Sprzyja to wykorzystaniu modeli cyklu
zycia do opisu tego procesu. Opisy te jednak mozna réwniez polaczy¢ z prze-
biegiem trajektorii niepowodzenia gospodarczego. W efekcie autor wyodreb-
nil, na podstawie modelu Adizesa [Adizes 2004], okresy charakterystyczne dla
firm rodzinnych, ktére w wyniku stabilizacji, w sposéb istotny zmniejszyly
lub wrecz utracily zdolno$¢ do zmian. Charakterystyka skladowych modelu
Adizesa obejmuje w tym przypadku etap PAe/El/i — dojrzalos¢ (faza zmody-
fikowana w stosunku do modelu Adizesa). Faza ta czesto rozpoczyna proces
niepowodzenia gospodarczego firmy. Nie jest to wynikiem jedynie techniczne-
go umieszczenia tej fazy na linii spadku modelu I. Adizesa, jest raczej pokaza-
niem negatywnych nastgpstw ,apatii” po osiagnietej stabilizacji. W literaturze
tematu akcentuje si¢ mechanizmy wykorzystania rozwiazan przedsigbiorczych
w zarzadzaniu wzrostem i rozwojem wspélczesnych firm. Dotyczy to zaréw-
no mikro, malych, $rednich (odniesienie do cech i zachowan przedsigbiorcy),
jak i duzych firm (oparcie rozwazani o charakterystyke intraprzedsigbiorczosci)
[por. Pinchot III 1985]. W modelu I. Adizesa, w fazie tej wyraznie odrzuca si¢
aktywne oddzialywanie przedsi¢biorczosci, przy wysokim stopniu wykorzy-
stania pozostalych czynnikéw. Taka sytuacja moze dla zarzadzajacych i calej
firmy oznaczad stopniowa utratg zdolnosci budowania $wiadomych relagji ze
srodowiskiem wewngtrznym i otoczeniem organizacji. Biorac pod uwagg ana-
liz¢ firm mikro i matych warto wskaza¢ naturalny zwiazek przedsiebiorczosci
ze skalg prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;j.

Rezultaty wyodrebnienia charakterystyk w zakresie skali produkcji / ustug,
poziomu rozwiazan administracyjnych, przedsigbiorczosci i integracji zostaly
nalozone na trajektorie niepowodzenia gospodarczego. Autor przyjal typologic
proponowana przez Argentiego [1976]. Wyréznia on trzy trajektorie prowa-
dzace do niepowodzenia, tj.:

— Typ 1 opisuje typowy proces upadku firm rozpoczynajacych dziatalnos¢.

Sa to firmy, ktdre juz na starcie nie maja szans na przetrwanie z powodu
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bledéw w zarzadzaniu, popelnionych w trakcie zakladania oraz rozpoczecia
dzialalnodci firmy. Przedsicbiorca nie posiada wystarczajacej wiedzy
i umiejetnosci, aby skutecznie zalozy¢ i rozwinaé¢ firme. Firmy te nigdy nie
przetrwaja na tyle dtugo, by opusci¢ wezesne fazy rozwoju, czgsto tez nigdy
nie generujg zysku.

— Typ 2 odnosi si¢ réwniez do milodych firm, lecz zazwyczaj dhuzej
funkcjonujacych niz typ 1. Firmy te charakteryzujg si¢ zarzadzaniem przez
ambitnego, charyzmatycznego whasciciela, ktéry nie jest sktonny przyjmowaé
rad od innych. Osoby te majg duza sklonno$¢ do ryzyka, niektdrych z nich
cechuje tez przesadny optymizm. Czesto upadek nastgpuje po szybkim,
niekontrolowanym wzroscie firmy.

— Typ 3 dotyczy dojrzalych firm, ktére z powodzeniem funkcjonuja juz
jaki§ czas na rynku. Typowym dla takiej firmy jest brak motywacji
i zaangazowania ze strony prowadzacych biznes oraz poleganie na strategiach,
ktére byly efektywne w przesztosci. Firmeg cechuje tez niedostrzeganie
zmian w otoczeniu, co skutkuje utratg pozycji konkurencyjnej. W razie
wystapienia kluczowych zmian w otoczeniu, nie nastgpuje zadna reakeja, co
jest przyczyna niepowodzenia.
Praktycznie wszystkie wymienione kategorie maja swoje odzwierciedlenie
w przypadku niepowodzenia gospodarczego firm rodzinnych. Jednak z do-
tychczasowych rozwazan teoretycznych wynika, ze to wlasnie trzecia trajekto-
ria odpowiada przypadkowi firm rodzinnych, ktére nie potrafig zmodyfikowa¢
posiadanych zasobéw. Jednoczesnie firmy, ktére zostaly zbadane przez auto-
ra artykulu (oméwienie wynikéw badan zostanie przeprowadzone w dalszej
czg¢sci opracowania) takze potwierdzily znaczenie tej trajektorii. Firmy typu 3
z czasem utracity zdolno$¢ do wprowadzania nowych strategii, ktére pozwoli-
tyby w sposéb §wiadomy ksztaltowaé swéj zaséb, poddajac go swiadomej mo-
dyfikacji, w tym réwniez $wiadomemu uzupelnieniu. Dostrzegane ogranicze-
nia w tym zakresie sprawiaja, ze pomimo uptywu lat, mate firmy rodzinne sa
narazone na negatywne skutki zmian w otoczeniu z powodu braku aktualnie
potrzebnych na rynku zasobéw. W efekcie powoduje to, ze klasyczna $ciezka
niepowodzenia gospodarczego jest nadal aktualna dla tej grupy firm.
Powyzszerozwazaniazostatypoddaneweryfikacjiwtrakciebadan, przeprowa-
dzonych przezautoraw ramach grantu finansowanego przez Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego, projektu ,Proces niepowodzenia w matych firmach.
Symptomy oraz strategia wezesnego ostrzegania” (N N115 298338, nr umowy
Nr 2983/B/H03/2010/38), realizowanego w okresie 28.04.2010 r. — 26.04.2013
r. W ramach projektu przeprowadzono badania jakosciowe, obejmujace miedzy
innymi firmy zlikwidowane oraz instytucje otoczenia biznesu. Sposréd 32 by-
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tych przedsigbiorcé6w*?, ktdrzy zostali zbadani, autor zidentyfikowat 7 studiéw
przypadkéw, dotyczacych firm spelniajacych definicje firm rodzinnych. Z tej
grupy 5 przypadkéw zostato przypisanych do trzeciej trajektorii niepowodze-
nia gospodarczego. Analiza tych studiéw przypadkéw potwierdzita sekwencje
braku modyfikacji posiadanych dotychczas zasobéw tych firm oraz nastepujaca
w wyniku braku dzialari stagnacje firmy. W efekcie etap PAe/El/i — dojrzatos¢
skutkuje wariantowym ograniczeniem zachowan i postaw przedsi¢biorczych,
ktére pozwolg firmie na podjecie dalszych dziatan w przysztosci. Wszystkie
zidentyfikowane przypadki dotyczyly firm powstatych w latach dziewigédzie-
sigtych. W wyniku analizy przebiegu procesu niepowodzenia gospodarczego
tych firm udalo si¢ ustali¢, ze faz¢ t¢ inicjowaly bledy w zakresie zarzadzania.
Apatia charakterystyczna dla tej fazy oznacza brak poszukiwania zmian w nie-
adekwatnym do zmieniajacej si¢ sytuacji systemie zarzadzania. Wszystkie ana-
lizowane firmy nie wykazaly istotnych zmian w sposobie sprawowania wladzy
przez przedsigbiorce lub wspélnikéw. Pomimo uplywu lat nadal dominowa-
fa struktura promienista — prosta, a osoby pelnigce funkeje kierownicze byly
traktowane przez wlascicieli jedynie jako wykonawcy autorskich pomystéw
szeféw firm. Szkodliwo$¢ tych dziatan przenosila swoje negatywne nastgpstwa
na brak nowych strategii i niezdolno$¢ firm do wykorzystania kapitatu inte-
lektualnego ich pracownikéw. Ponadto widoczne byly ograniczenia w zakresie
formy wspélpracy whascicieli firm z otoczeniem. Szczegélnie dalo si¢ to zauwa-
zy¢ w zakresie doradztwa. Brak wspétpracy byt odczuwalny réwniez w zakresie
innowacji. Zadna z analizowanych firm nie wykazata — w ostatnich trzech
latach przed likwidacjg — innowacji na poziomie produktowym, procesowym,
organizacyjnym czy marketingowym. Wyniki badand potwierdzity réwniez
brak reakgji przedsi¢biorcéw na symptomy pogarszajacej si¢ sytuacji firmy.
W szczegdlnosci nie zostaly zidentyfikowane symptomy wewnatrzorganiza-
cyjne (np.: spadek wydajnosci, pogorszenie procesu decyzyjnego), w zakresie
orientacji na klienta (np.: brak orientacji na zglaszane potrzeby i zastrzezenia ze
strony klientéw, brak nowych klientéw, brak préb segmentacji klientéw), nie-
dostrzeganie potencjatu pracownikéw (np.: niezadowolenie z braku innego niz
finansowy systemu motywacyjnego, brak wlaczania si¢ pracownikéw w sprawy
firmy w wyniku braku delegowania uprawnien, sprowadzenie pracownikéw do
roli wykonawcéw, narastajaca fluktuacja, bedaca nastgpstwem niedostrzegania
potrzeby wprowadzania zmian pokoleniowych — dotychczasowi pracownicy
przeszli na emeryture, a zabraklo tak samo wykwalifikowanych nastgpcéw).

4 Przedsiebiorcéw, ktdrzy zlikwidowali dziatalno$¢ w latach 2006-2011 i w danych Centrum In-
formacji Statystycznej (CIS) byli zaklasyfikowani jako mali przedsiebiorcy (grupa ta objela réwniez
firmy mikro).
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Zakonczenie

Dotychczasowe rozwazania wykazaly nakladanie si¢ przyczyn i symptoméw
przysztego niepowodzenia gospodarczego w badanej grupie firm. Nalezy zwré-
ci¢ uwagg, ze krytycznym momentem, dostrzeganym przez przedsigbiorcéw,
byl okres burzliwych zmian w otoczeniu. Szczegélnie po roku 2008, w wy-
niku spowolnienia gospodarczego wczesniejsze bledy w gwaltowny sposéb
przeniosty si¢ na zachowania i kondycje tych firm. Nawet niewielkie zmiany
w otoczeniu moga mie¢ wplyw na niepowodzenie gospodarcze. Skala zmian
w turbulentnym otoczeniu po tym okresie zostala uznana przez badanych
przedsi¢biorcéw za przyczyne likwidacji ich firm.

Zdaniem autora nalezy zwréci¢ uwagg, ze wspélczesne male firmy rodzin-
ne muszg znacznie wigcej uwagi poswieci¢ na modyfikacje sposobu dziatania
na zmieniajacym si¢ rynku. To z kolei wymaga zmian w systemie zarzadzania,
gdzie czynnikiem dominujacym musi by¢ orientacja strategiczna, pozwalajaca
w sposéb $wiadomy dostarczaé zasobéw w zakresie wiedzy, nowych technolo-
gii i specyficznych informacji w ujgciu branzowym i sektorowym.
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Effect of co-financing from the European Union on the operation of
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Abstract: Family businesses are the most popular form of business. In order to remo-
ve barriers to family businesses and improve their operating efficiency, there is a big
number of programs to support their activities. The purpose of this article is to pre-
sent the use of EU funds for family businesses Lublin province in the years 2007-2011.
The study attempted to assess the impact of co-financing from the European Union’s
financial condition and the market position of family businesses. Aid received by the
family in the form of EU funds is undoubtedly a chance to improve the general con-
ditions for the functioning of these entities, as evidenced by the research presented
in the article.
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Wstep

Przedsigbiorstwa rodzinne sa najpopularniejsza forma dziatalnosci gospodar-
czej. Zatrudniajg miliony oséb i generuja znaczng czgéé $wiatowego bogactwa.
Czgsto przynosza tez wyzsze dochody niz firmy o bardziej rozbudowanej struk-
turze udzialéw. Niewatpliwie srodki z Unii Europejskiej stanowig szans¢ na
rozwoj rodzinnych bizneséw, gdy trafiajq do przedsicbiorstw, ciesza si¢ duzym
zainteresowaniem i przyczyniaja si¢ do wzrostu poziomu konkurencyjnosci na
danym regionie [heep://www.pwe.pl/pl/publikacje/raport_fbspl.pdf (25.03.2013)].
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Celem artykutu jest przedstawienie wykorzystania srodkéw unijnych przez
przedsigbiorstwa rodzinne wojewddztwa lubelskiego w latach 2007-2011.
Podmiotem badan s3 firmy rodzinne, korzystajace z programéw unijnych, zas
przedmiotem ocena stopnia wykorzystania tej pomocy. W pracy wykorzy-
stano dane statystyczne, zawarte w raportach i analizach Gléwnego Urzedu
Statystycznego oraz badania ankietowe, przeprowadzone na grupie 240 mi-
kro, matych i §rednich przedsi¢biorstw, funkcjonujacych na terenie wojew6dz-
twa lubelskiego. Przyjeta hipoteza badawcza glosi, ze wsparcie, otrzymywane
z Unii Europejskiej przez firmy rodzinne wojewddztwa lubelskiego, przyczynia
si¢ do rozwoju rodzinnych bizneséw.

1. Finansowanie dziatalnos$ci firm rodzinnych

Przedsigbiorstwa rodzinne we wspélczesnej gospodarce charakteryzuja si¢ du-
zym zréznicowaniem, dlatego tez nie wystepuja jako podmioty ,jednowymia-
rowe”. Szeroki zakres definicji wynika z zaangazowania w badanie tych firm
wielu dyscyplin naukowych, mi¢dzy innymi ekonomii, finanséw, zarzadzania,
rachunkowosci a nawet socjologii [Safin 2007, s. 17].

Polska teoria firm rodzinnych nie doczekata si¢ do tej pory definicji fir-
my rodzinnej, zbudowanej specjalnie na potrzeby lokalnych uwarunkowan.
Badacze polscy zauwazajg jednak, ze nie ma jednej i statej definicji przedsigbior-
czoéci rodzinnej. Wsréd najczesciej uwzglednianych kryteriéw definicyjnych
dominuje kryterium wiasnosci lub zarzadzania. Jak wynika z badan PARP,
czgsto tez przyjmowane s3 definicje podkreslajace zaangazowanie cztonkéw
rodziny w biznes [2009, ss. 49-52]. L. Sutkowski zauwaza, ze wpltyw rodziny
jest punktem wsp6lnym, majacym zréznicowane konsekwencje, ale faczacym
wszystkie przedsi¢biorstwa rodzinne, ktérych ksztalt i rozwéj zalezy takze od
sektora, w ktérym prowadza one dzialalno$¢ oraz od wielkosci podmiotéw
[Sultkowski 2004, s. 99].

Na potrzeby przeprowadzonych badan, za definicj¢ firmy rodzinnej uzna-
no kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, matych lub $rednich przed-
sigbiorstw o dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i dziatajacy w Polsce,
w ktérym:

— wspdlnie pracuje co najmniej dwéch cztonkéw rodziny,
— co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie
przedsi¢biorstwem,

— czonkowie rodziny posiadajg wigkszosciowe udzialy w przedsigbiorstwie.
Dotychczasowe rozwazania, dostepne w literaturze przedmiotu, dotyczace

charakterystyki oraz sposobu funkcjonowania firm rodzinnych, daja podstawe

do postawienia tezy, iz jednostki te sg bardziej sklonne do intensywnego wy-
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korzystania obcych zrédel finansowania, a zwlaszcza srodkéw pochodzacych
z Unii Europejskiej. Jednak, jak stusznie zauwaza M. Stradomski, prawidtowa
strukturyzacja zrédet obcego finansowania moze odbywac si¢ jedynie po do-
glebnym rozpoznaniu wzajemnych relacji na linii przedsi¢biorstwo rodzinne
a wybrany instrument finansowania obcego [Stradomski 2010, s. 181].

Kazde przedsi¢biorstwo, bedace uczestnikiem rynku, w tym takze pod-
mioty rodzinne, na co dzieni podlega procesom ekonomicznym i zwigzany-
mi z nimi zalezno$ciami. Proces gospodarczy jest warunkowany posiadaniem
okreslonego kapitalu oraz przychodéw i kosztéw ponoszonych na ich uzyska-
nie. Kapital potrzebny na rozpoczgcie rodzinnego biznesu, jak tez na dalszy
rozwdj, moze by¢ pozyskiwany z réznych zrédel [Skowronek-Mielczarek 2005,
s. 18]. W przypadku, gdy jednostka nie posiada duzych wewngtrznych zdol-
nosci akumulacyjnych kapitaléw, kapital obcy moze stanowi¢ gléwne zrédlo
finansowania. Jednym ze Zrddet obcego finansowania podmiotéw sa dotacje

pochodzace z Unii Europejskiej (tabela 1).
Tabela 1. Zrédta kapitaléw obcych w przedsigbiorstwach rodzinnych

Lp. Kapitaly obce

Kapitaly dfugoterminowe Kapitaly krétkoterminowe
1. Rezerwy Bankowe kredyty krétkoterminowe
2. | Bankowe kredyty dlugoterminowe Zobowigzania odnawialne
3. |Poreczenia kredytowe Kredyty od dostawcéw
4. |Leasing Kredyty od odbiorcéw
5. Franchising Factoring
6. | Obligacje Pozyczki z sektora pozabankowego
7. Dotacje i subwencje Krétkoterminowe papiery dtuzne
8. |Srodki z funduszy pomocowych Pozyczki od rodziny i znajomych
9. Pozyczki od rodzin i znajomych

Zrédlo: A. Skowronek-Mielczarek, Mate i srednie przedsighiorstwa, #rédta finansowania,
Wydawnictwo CHBeck, Warszawa 2005, s. 31.

W celu zniesienia barier, ktére ograniczaja male i §rednie przedsigbiorstwa
(tym samym réwniez przedsi¢biorstwa rodzinne), a takze poprawy ich efek-
tywnosci, dzialania zaréwno na szczeblu Unii, jak tez poszczegélnych krajéw,
wprowadzono wiele programéw wspierajacych dziatalno$¢ firm. Programy te
obejmuja nie tylko pomoc przy tworzeniu przedsicbiorstw, ale takze zaplecze
naukowe. Nie bez znaczenia pozostaje zatem wspieranie badari nad wprowa-
dzanymi innowacjami, technologiami oraz szkolenie miodej kadry.

2. Poziom otrzymanej pomocy z Unii Europejskiej

W ostatnim okresie warto$¢ srodkéw otrzymywanych z Unii Europejskiej wy-
kazywala tendencje¢ wzrostowa. Dowodem tego sa dane udostgpnione przez
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Bank Danych Lokalnych Gléwnego Urzedu Statystycznego w Lublinie.
W 2012 roku poziom otrzymywanych $rodkéw unijnych wzrést o prawie
20% (tabela 2.) Jak wskazuja statystyki, najwiccej srodkéw wydatkowanych
jest w ramach trzech Zrédel: Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka,
Program Operacyjny Kapitat Ludzki oraz Regionalny Program Operacyjny
Wojew6dztwa Lubelskiego. Najwigkszym powodzeniem wérdd przedsigbior-
c6éw cieszy si¢ Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka. W roku 2011
$rodki przyznane w ramach tego programu stanowily prawie 15% ogélnego
dofinansowania z Unii, natomiast w roku 2012 udzial ten uksztaltowat sie¢ na
poziomie juz nieco wyzszym, bo prawie 16%.

Tabela 2. Dofinansowanie przedsiebiorstw z UE (udzial w stosunku do
ogétu)

Lp. Wyszczegdlnienie 2011 2011 2012 2012 | Dynamika
mld zt Udziat mld zt Udzial w %
w % w %
1. |Program Operacyjny 51 829,15 14,86 |65 404,65 |15,63 126,19

Innowacyjna Gospodarka
2. | Program Operacyjny Kapitat |33 016,94 |9,46 40799,98 9,75 123,57
Ludzki
3. | RPO Wojewddztwa 6 325,10 1,81 6773,87 1,62 107,10
Lubelskiego
4. | Cato$¢ dofinansowania z UE | 348 874,85 |[100,00 |418 567,78 | 100,00 |119,98

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie BDL — Banku Danych Lokalnych GUS, heep:/
www.stat.gov.pl/bdl/app/dane_podgrup.hier?p_id=393290&p_token=-906408441
(25.03.2013 r.).

Przeprowadzone badania ankietowe stanowia potwierdzenie danych
Gléwnego Urzedu Statystycznego. Na pytanie zadane respondentom: ,,Z ja-
kich programéw unijnych aktualnie korzysta przedsi¢biorstwo?” — najczesciej
udzielana odpowiedzig byl Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka
(48%). Na drugiej pozycji wymieniono Program Operacyjny Kapital Ludzki
(32%). Najmniejszym zainteresowaniem, jednak réwniez istotnym, odznacza

si¢ Program Operacyjny Rozwdj Polski Wschodniej (20%).

Tabela 3. Programy unijne, z ktérych korzystaja firmy rodzinne woje-
wodztwa lubelskiego (udziat w stosunku do ogétu)

Lp. Wyszczegélnienie Udzial w %
1. |PO Innowacyjna Gospodarka 48,00
2. PO Kapitat Ludzki 32,00
3. |PO Rozwdj Polski Wschodniej (PROW) 20,00
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l4. | Razem: 1100,00 |

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari ankietowych, przeprowadzonych w wo-

jewddztwie lubelskim w roku 2012.

W $wietle przeprowadzonych badan, oprécz pozytywnych stron pomocy
unijnej, jakimi sg miedzy innymi poprawa sytuacji ekonomicznej podmio-
téw rodzinnych (80%), w tym takze korzystny wplyw na sytuacje majatko-
wa, mozna wskaza¢ réwniez wady. Zniechecaja one przedsigbiorcéw do staran
o pomoc unijng. Przede wszystkim zwrécono uwage na sformalizowanie pro-
cedur oraz trudnosci w koricowym rozliczeniu si¢ z otrzymanej unijnej dota-
qji (36%). Jednak mimo tych przeszkdéd o charakterze formalnym, wigkszo$¢
przebadanych jednostek deklaruje cheé ubiegania si¢ o srodki unijne w nastep-
nych latach.

3. Charakterystyka préoby badawczej

W celu przeanalizowania wykorzystania srodkéw unijnych przez firmy rodzin-
ne przeprowadzono badania ankietowe posréd przedsi¢biorcéw wojewddztwa
lubelskiego. Badaniami obj¢to 240 jednostki gospodarcze —z tego 84 przedsie-
biorstwa (co stanowito 35% calej préby badawczej) to jednostki funkcjonujace
na bazie rodzinnego biznesu. Posréd przebadanych firm rodzinnych prawie
30% jednostek korzysta z dotacji unijnych. Posréd jednostek korzystajacych
z tego zrédia finansowania dziatalno$ci odnotowano najwickszy odsetek firm
handlowych (56%). Na dalszej pozycji znalazty si¢ odpowiednio jednostki
ustugowe (52%) oraz produkeyjne (32%) (tabela 4).

Tabela 4. Profil analizowanych przedsiebiorstw (udziat w stosunku do ogétu)

Lp. Wyszczegélnienie Udziat w %
L. Produkeyjne 32,00
2. Handlowe 56,00
3. Ustugowe 52,00
4. Razem 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari ankietowych, przeprowadzonych w wo-

jewoddztwie lubelskim w roku 2012.

W dazeniu do wzrostu przedsigbiorczo$ci niewatpliwie wazna rolg odgrywa
pomoc samorzaddw, a co za tym idzie, interwencjonizm paristwa. Nalezy pa-
migtaé, ze pomoc publiczna mozliwa jest takze dzigki wsparciu ze strony Unii
Europejskiej. Strategia rozwoju wojewddztwa lubelskiego zawiera liczne bezpo-
$rednie i posrednie odniesienia do funduszy strukturalnych Unii Europejskie;j.
To wlasnie one stanowia najwazniejsza cze¢$¢ wspierania przedsigbiorczosci

rodzinnej [Gl¢bocki 2005, ss. 64—65]. W wyniku przeprowadzonych badan
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okazalo sig, ze sposréd przebadanych firm rodzinnych 92% jednostek deklaru-
je, iz ztozyto wnioski o dofinansowanie ze §rodkéw Unii Europejskiej. Jednak
zadziwiajacy moze by¢ fakt, iz jedynie u 32% pozytywnie rozpatrzono ztozone
whioski i aktualnie jednostki te korzystaja juz z pomocy unijne;j.

4. Wykorzystanie pomocy unijnej w badanych przedsiebiorstwach

W badaniach przeprowadzonych w 2012 roku na 240 losowo wybranych
przedsigbiorstwach, funkcjonujacych na terenie wojewddztwa lubelskiego,
wykorzystano dwie podstawowe metody: ankietowq i statystyczng. W wyni-
ku przeprowadzonych badan okazalo si¢, ze gtéwnym czynnikiem, majacym
wplyw na zalozenie wlasnego rodzinnego biznesu, byla che¢é pracy na wlasny
rachunek (55%) (tabela 5). Dopiero na dalszej pozycji pojawit si¢ czynnik ma-
terialny, jakim sa dobre zarobki (25%), a na ostatnim miejscu wymieniano
tradycje rodzinne (12%).

Tabela 5. Czynniki decydujace o wyborze pracy w firmie rodzinnej(udziat
w stosunku do ogétu)

Lp. Wyszczegdlnienie Udziat w %
1. Czynnik materialny (dobre zarobki) 25,00
2. Tradycje rodzinne 12,50
3. Che¢ pracy na wlasny rachunek 55,00
4. Brak innej pracy 7,50
5. Razem 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari ankietowych, przeprowadzonych w wo-

jewddztwie lubelskim w roku 2012.

Na pytanie zadane respondentom: ,Jakie sg gtéwne motywy prowadzenia
rodzinnego biznesu?” — najczesciej udzielang odpowiedzia byta samodzielno$¢
i niezalezno$¢ finansowa (ponad 33%). Na drugiej pozycji znalazt si¢ czyn-
nik miejsc pracy dla cztonkéw rodziny (prawie 25%) (tabela 6). Najmniejszym
zainteresowaniem natomiast okazal si¢ prestiz, szacunek i powazanie (prawie
11%), a takze kontynuacja rodzinnej tradycji (prawie 9%).

Tabela 6. Motywy prowadzenia firmy rodzinnej (udzial w stosunku do ogétu)

Lp. Wyszczegélnienie Udziat w %
. |Zysk 22,81
2. Miejsca pracy dla cztonkéw rodzin 24,56
3. Prestiz, szacunek, powazanie 10,53
4. Kontynuacja rodzinnej tradycji 8,77
5. samodzielno$¢, niezaleznogé 33,33
6. Inne — jakie? 0,00
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|7 | Razem: [100,00 |

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari ankietowych, przeprowadzonych w wo-

jewddztwie lubelskim w roku 2012.

Nie ulega watpliwosci fake, iz uzyskanie wsparcia z Unii Europejskiej moze
wplywad pozytywnie na poszczegdlne podmioty o charakterze rodzinnego biz-
nesu. Jednak z drugiej strony dotacje moga powodowa¢ wzmocnienie pozycji
tych jednostek gospodarczych, ktére nie maja rodzinnych tradycji. Prawie 31%
przebadanych firm rodzinnych wskazuje, iz gléwnym zrédtem finansowania
dziatalnosci sa $rodki unijne (tabela 7). Jednak jeszcze wickszym powodzeniem
w doborze Zrédel finansowania dzialalnosci cieszg si¢ kredyty inwestycyjne
(39%). W dalszej kolejnosci wskazywano na leasing czy kredyt obrotowy.

Tabela 7. Zrédta finansowania przedsiebiorstw rodzinnych(udziat w sto-
sunku do ogétu)

Lp. Wyszczegdlnienie Udzial w %

1. Kredyty inwestycyjne 39,13

2. Dotacje budzetowe 0,00

3. Kredyty obrotowe 8,70

4. Dotagje unijne 30,43

5. Fundusze inwestycyjne 0,00

6. Leasing 21,74

7. Factoring 0,00

8. Razem 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badani ankietowych, przeprowadzonych w wo-

jewoddztwie lubelskim w roku 2012.

Mimo, ze wigksza cz¢é¢ przebadanych firm rodzinnych na obszarze woje-
wodztwa lubelskiego korzysta z dotacji unijnych, to nadal ocena stanu wiedzy
przedsi¢biorcéw, dotyczaca sposobéw ubiegania si¢ o $rodki unijne, znajduje
si¢ na przecigtnym poziomie. Potwierdzeniem tego sa wnioski z badan, gdzie
na pytanie zadane respondentom — ,Jak oceniaja paristwo swoja wiedzg¢ na
temat funduszy unijnych dostgpnych dla firm rodzinnych?” — 48% responden-
téw odpowiedzialo, ze jest ona na $rednim poziomie. Posréd gtéwnych moty-
woéw ubiegania si¢ o pomoc unijna na pierwszym miejscu wymieniano inwe-
stycje w maszyny i urzadzenia (ponad 31%) (tabela 8), a w dalszej kolejnosci, co
jest konsekwencja m.in. inwestycji, pojawilo si¢ wprowadzenie innowacyjnych

technologii (ponad 13%).
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Tabela 8. Glé6wne motywy ubiegania si¢ o §rodki unijne (udzial w stosun-

ku do ogétu)

Lp. Wyszczegélnienie Udzial w %
1. Wprowadzenie innowacyjnych technologii 13,33
2. Inwestycje w maszyny i urzadzenia 31,11
3. Zakup programéw informatycznych 11,11
4. Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia 4,44
5. Zdobyciem nowych rynkdéw zbytu 8,89
6. Modernizacja, prowadzaca do zmiany produktu 8,89
7. Korzystanie z ustug doradczych 0,00
8. Zakup niskocennych sktadnikéw majatku 2,22
9. Che¢ skorzystania z pomocy UE 13,33
10. Inne 6,67
11. Razem 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari ankietowych, przeprowadzonych w wo-

jewoddztwie lubelskim w roku 2012.

Potwierdzeniem faktu, iz gféwnym motywem ubiegania si¢ o $rodki unijne
jest che¢ inwestycji w nowoczesne maszyny i urzadzenia, jest kolejne pytanie
zadane respondentom — o Zrédta finansowania dziatalnosci inwestycyjnej (ta-
bela 9). Na pierwszym miejscu wymieniano wlasnie dotacje z funduszy Unii
Europejskiej (ponad 27%), a dopiero pdiniej pojawily si¢ tradycyjne zZrédta
finansowania, jak kredyt dtugoterminowy (ponad 24%) czy zysk zatrzymany
(ponad 18%).

Tabela 9. Zrédta finansowania dziatalnoéci inwestycyjnej firm rodzin-
nych (udzial w stosunku do ogétu)

Lp. Wyszczegélnienie Udzialt w %
1. Zysk zatrzymany 18,18
2. Doplaty wlascicieli 9,09
3. Kapital nowego inwestora strategicznego 0,00
4. Kredyt dlugoterminowy 24,24
5. Kredyt preferencyjny 6,06
6. Leasing finansowy 0,00
7. Leasing operacyjny 15,15
8. Dotacje z funduszy Unii Europejskiej 27,27
Razem 100,00

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badari ankietowych, przeprowadzonych w wo-
jewoddztwie lubelskim w roku 2012.

Pozytywnym zjawiskiem wydaje si¢ fake, iz w przypadku pytania o oceng
wplywu wykorzystania srodkéw unijnych na sytuacje ekonomiczna, w opinii
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samych przedsi¢biorcéw nastapita znaczna poprawa (tabela 10). Az 80% re-
spondentéw wskazuje na korzystny wplyw funduszy unijnych na sytuacje firm
rodzinnych. Jednostki, ktére skorzystaly z tego rodzaju pomocy, najczesciej
deklaruja, iz wptywa ona takze pozytywnie na ich pozycje rynkowa.

Tabela 10. Wplyw srodkéw unijnych na sytuacj¢ firm rodzinnych (udzial
w stosunku do ogétu)

Lp. Wyszczegélnienie Udziat w %
1. Korzystny wplyw na sytuacje¢ majatkows 80,00
2. Negatywny wplyw na sytuacj¢ majatkows 0,00
3. Nie wplynely na sytuacje majatkowa 20,00
4. Razem 100,00

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych, przeprowadzonych w wo-
jewoddztwie lubelskim w roku 2012.

W opinii przebadanych przedsi¢biorstw rodzinnych, konsekwencja ko-
rzystnego wplywu funduszy unijnych na sytuacj¢ majatkowa podmiotéw jest
przyrost warto$ci majatku trwalego (ponad 41%) (tabela 11.). Niewatpliwie
stalo si¢ to konsekwencja wspomnianych wezesniej wzmozonych dzialan in-
westycyjnych. Dopiero w dalszej kolejnosci wskazywano poprawe plynnosci
finansowej (ponad 15%) oraz rentownosci sprzedazy (ponad 10%).

Tabela 11. Wplyw $rodkéw unijnych na sytuacj¢ firm rodzinnych c.d.
(udzial w stosunku do ogétu)

Lp. Wyszczegdlnienie Udziat w %
1. Zwiekszyly warto$¢ majatku trwalego 41,03
2. Warto$ci niematerialnych i prawnych 5,13
3. Rentowno$¢ sprzedazy 10,26
4, Plynno$¢ finansowa 15,38
5. Ogdlng sytuacje finansows przedsigbiorstwa 28,21
6. Razem 100,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari ankietowych, przeprowadzonych w wo-

jewoddztwie lubelskim w roku 2012.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz pomoc otrzymywana przez firmy ro-
dzinne w postaci srodkéw unijnych, stanowi niewatpliwie szanse na poprawe
ogdlnej kondycji finansowej oraz rynkowej tych podmiotéw. Fundusze unijne
przyczyniaja si¢ gléwnie do wzmocnienia inwestycji w maszyny i urzadzenia
o charakterze innowacyjnym, wprowadzanie nowych technologii oraz szkole-
nie miodej kadry.
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Zakonczenie

Integracja z Unig Europejska postawita polskich przedsi¢biorcéw przed nowy-
mi wyzwaniami. Maja oni do dyspozycji nowe instrumenty, ktére moga wspie-
ra¢ ich dzialalnos¢. W Polsce w ciagu ostatnich lat nastapily zmiany w finan-
sowaniu dziatalnosci matych i srednich przedsigbiorstw. Coraz wigksza liczba
przedsi¢biorcéw odchodzi od wewngetrznych Zrédet finansowania, decydujac
si¢ na inne formy pozyskiwania kapitalu. Odpowiednie proporcje i rodzaje
finansowania wewngtrznego i zewngtrznego s3 czynnikami, ktére powoduja
przewage nad konkurencja i pozwalaja na osiagniccie wyzszej efektywnosci
gospodarowania [Jarzgbska 2007, s. 35].

Podmioty gospodarcze, bez wzgledu na rozmiar i rodzaj prowadzonej
dzialalnosci, uzaleznione sg od oddzialywania otoczenia oraz ciagle rosnacych
wymagan klientéw. Kluczem do osiagania sukcesu rynkowego jest posiadanie
odpowiedniego kapitalu na rozpoczecie i rozwdj dziatalnosci, a takze umiejet-
ne jego wykorzystanie.

Jak wynika z przeprowadzonych badari, 92% jednostek deklaruje, iz ztozylo
whnioski o dofinansowanie ze $rodkéw Unii Europejskiej. Strategia rozwoju wo-
jewédztwa lubelskiego zawiera liczne bezposrednie i posrednie odniesienia do
funduszy strukeuralnych Unii Europejskiej. To wlasnie one stanowia najwaz-
niejsza cze$¢ wspierania regionalnej przedsigbiorczosci. Nie ulega watpliwosci, iz
ten rodzaj wsparcia wplywa pozytywnie na dzialalno$¢ firm rodzinnych. Jednak
z drugiej strony dotacje moga powodowaé wzmocnienie pozycji tych jednostek
gospodarczych, ktdre nie maja rodzinnych tradycji. Prawie 31% przebadanych
firm rodzinnych wskazuje, iz gléwnym Zrédtem finansowania dziatalnosci inwe-
stycyjnej sa wilasnie $rodki unijne. Fundusze unijne przyczyniaja si¢ gléwnie do
wzmocnienia inwestycji w maszyny i urzadzania o charakterze innowacyjnym,
wprowadzanie nowych technologii oraz szkolenie miodej kadry.

Pozytywnym zjawiskiem wydaje si¢ fake, iz w opinii samych przedsi¢bior-
c6w nastapila znaczna poprawa ich sytuacji ekonomicznej a zarazem rynkowej
— od momentu korzystania z funduszy unijnych.
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Abstract: The article analyses the internationalization processes of family firms ba-
sing on literature review and empirical findings using data from 15 family businesses
located in Poland. This study presents the motives for internationalization and the
most common forms of internationalization for the family business. From the obta-
ined results it can be concluded that in general family firms decide to enter new mar-
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diversify the business risk. Findings confirms the importance of an sequential process
following the Uppsala model of internationalization.
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Wstep

Umigdzynarodowienie dziatalnosci jest jednym z najpowazniejszych wyzwar,
z ktérym musza si¢ zmierzy¢ wspdlczesne przedsigbiorstwa, aby przetrwaé
w coraz bardziej zglobalizowanym i konkurencyjnym otoczeniu. Sytuacja ta
stanowi wyzwanie przede wszystkim dla matych i §rednich podmiotéw, wsréd
ktérych funkcjonuje wiele firm rodzinnych, dysponujacych mniejszymi zaso-
bami i mozliwo$ciami zdobywania zagranicznych rynkéw. Internacjonalizacja
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to jeden z przejawdw wlaczania si¢ gospodarki polskiej w gospodarke §wiato-
wa. W teoretycznym ujeciu internacjonalizacj¢ mozna rozpatrywad z punktu
widzenia calej gospodarki lub w odniesieniu do pojedynczych podmiotéw go-
spodarczych. W niniejszym opracowaniu przyjeto perspektywe mikroekono-
miczna, analiza objeto zachowania firm rodzinnych wchodzacych na rynki
zagraniczne. W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, Ze o internacjonalizacji
dzialalnosci przedsi¢biorstwa mozna méwié, gdy przynajmniej jeden sposréd
produktéw (ustug) oferowanych przez firme jest powigzany z rynkiem zagra-
nicznym.

Celem artykutu jest podjecie dyskusji na temat procesu umigdzynarodo-
wienia dziatalnosci firm rodzinnych i probleméw zwiazanych z wchodzeniem
firm rodzinnych na rynki zagraniczne. Szczegdtowe problemy badawcze to
poszukiwanie odpowiedzi na pytania: Jakie sa motywy internacjonalizacji
dzialalnosci gospodarczej firm rodzinnych i jakie formy internacjonalizacji wy-
stepuja w firmach rodzinnych najczesciej? Uzasadnienie przyjetego podejscia
badawczego stanowi fakt, ze problematyka internacjonalizacji firm rodzinnych
jest zagadnieniem stosunkowo stabo rozpoznanym w Polsce, prowadzone przez
autorki badania moga przyczyni¢ si¢ do wypelnienia istniejacej luki w tym
zakresie®.

1. Formy i motywy umiedzynarodowienia dziatalnosci przedsiebiorstw
W ujeciu teoretycznym

Najpopularniejsza koncepcja, opisujaca zachowania przedsi¢biorstw podejmu-
jacych proces internacjonalizacji, jest tzw. model uppsalski. Twércy tego podej-
$cia, J. Johanson oraz F. Wiedersheim-Paul [1975, ss. 305-323], wskazuja, ze
przedsigbiorstwa w sposéb etapowy, sekwencyjny zwickszaja swoje zaangazo-
wanie na rynkach zagranicznych. Badacze podkreslaja, ze istotne sa wzajemne
dostosowania mozliwo$ci wewnetrznych przedsigbiorstw (takich jak wiedza
i zasoby) do otoczenia zagranicznego. Wedtug autoréw tej koncepgji interna-
cjonalizacja jest konsekwencja wielu decyzji podejmowanych w przedsigbior-
stwie, zazwyczaj poprzedza ja odniesienie sukcesu na rynku wewngtrznym.
Wejscie firm na nowe rynki rozpoczyna si¢ zwykle od dziatan eksportowych,
a dopiero potem podejmowane sg dziatania, wymagajace wickszego zaanga-
zowania zasobéw i zbierania informacji. Na kolejnym etapie umig¢dzynarodo-
wienia firmy tworzg filie handlowe zagranica. Najbardziej rozwinigta faza pro-
cesu internacjonalizacji staje si¢ utworzenie wlasnego zaktadu produkcyjnego

# Prezentowane w artykule wyniki badan sa czeécia pracy, wykonanej przez autorki w ramach badan
statutowych Kolegium Nauk o Przedsi¢biorstwie Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie w 2012
r. 0. t. Internacjonalizacja dziatalnosci firm rodzinnych w zespole kierowanym przez prof. dr hab. R.
Sobieckiego. Badanie realizowano w ramach zadania badawczego Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie
SGH w 2012 r.: Przedsi¢biorczos¢ rodzinna w gospodarce globalnej.
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za granica. Umigdzynarodowienie rozpoczyna si¢ od rynkéw zlokalizowanych
blisko pod wzgledem geograficznym i podobnych kulturowo.

Wedtug J. Cieslika [Gorynia, Jankowska 2007, s. 26] etapowo$¢ umie-
dzynarodowienia dziatalnosci firm przejawia si¢ w rosnacym udziale opera-
qji zagranicznych w caloksztalcie dziatalnosci przedsigbiorstwa, wzrastajacej
liczbie rynkéw zagranicznych, na ktérych jest obecne przedsigbiorstwo oraz
przechodzeniu od stosunkowo prostych do coraz bardziej ztozonych form in-
ternacjonalizacji. Cieslik wyodrebnia trzy etapy tego procesu: etap internacjo-
nalizacji w sferze wymiany towarowej, etap internacjonalizacji produkcji oraz
etap ponadnarodowy, gdy przedsi¢biorstwa daza do optymalizacji proceséw
gospodarczych w skali §wiata.

Obecnie coraz cz¢éciej w literaturze przedmiotu akcentuje si¢ kontekst
spoleczny zachowan firm, ktére podejmuja internacjonalizacje, ich powigzania
i wzajemne relacje z innymi uczestnikami otoczenia spofeczno-gospodarcze-
go. Zgodnie z podejsciem sieciowym (network approach), zdolnos$¢ firmy do
nawiazywania relacji i wchodzenie z innymi podmiotami gospodarczymi we
wspotprace jest wazniejsza niz posiadanie przez firme specyficznych przewag
konkurencyjnych. Wejscie na nowy rynek wymaga stworzenia sieci powiazan
z firmami zagranicznymi [Gorynia 2007, ss. 76—80].

Wedlug M. Goryni oraz B. Jankowskiej ,praktyka gospodarcza zawsze
dostarczata wielu przykladéw na to, ze koncepcja konwencjonalnego i stopnio-
wego procesu internacjonalizacji nie ma charakteru uniwersalnego” [Gorynia,
Jankowska 2007, s. 31]. Obserwacja zachowant podmiotéw podejmujacych pro-
ces umiedzynarodowienia dziatalnosci wskazuje, ze wiele firm nie przechodzi
poszczegdlnych etapéw okreslonych w modelu uppsalskim. Takie zjawisko za-
uwazono w przypadku korporacji transnarodowych oraz przedsigbiorstw z branz
nowoczesnych technologii, z reguty matych lub $rednich firm, ktére w ciagu
kilku lat od powstania osiagnely znaczacy udzial sprzedazy na rynkach za-
granicznych w calej sprzedazy [Witek-Hajduk 2010, s. 63]. Zdaniem badaczy
~przeskakiwanie” poszczegdlnych faz sekwencyjnego procesu internacjonalizacji
bedzie przybierato na sile z powodu dynamicznego rozwoju technik teleinfor-
macyjnych, ktéry umozliwia uruchomienie wirtualnych filii na calym $wiecie.
Najnowsze badania w zakresie internacjonalizacji prezentuja stanowisko kom-
promisowe, ktére opiera si¢ na koncepdji eklektycznego wykorzystania dorobku
wszystkich zaprezentowanych teorii [Gorynia, Jankowska 2007, s. 29].

Motywy podejmowania dzialalnosci zagranicznej przez przedsicbiorstwa
wedtug M. K. Witek-Hajduk mozna podzieli¢ na wewnetrzne oraz zewnetrzne.
Motywy wewngtrzne sa zwiazane z celami strategicznymi firmy, takimi jak:

— che¢ zwickszenia sprzedazy przedsicbiorstwa w warunkach ograniczenia
mozliwosci zbytu na rynku krajowym oraz braku mozliwosci rozwoju
przedsigbiorstwa;
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— dazenie do zwickszenia sprzedazy na rynkach zagranicznych w sytuacji
niewykorzystania mocy produkeyjnych przedsi¢biorstwa;

— dazenie do utrzymania przewagi konkurencyjnej w rezultacie uzyskania
kooperantéw na rynkach zagranicznych;

— dazenie do obnizki kosztéw, poprzez osiagniccie korzysci skali i korzysci
uczenia si¢;

— dazenie do dywersyfikacji ryzyka dzialalno$ci przedsi¢biorstwa;

— posiadanie unikatowej technologii, produktéw, marki, krow-how;

— dysponowanie unikatowa wiedza o rynku zagranicznym lub o zagranicznych
partnerach.

Uwarunkowania wewngtrzne to zasoby firmy oraz przewagi konkurencyj-
ne. J. Barney [1991, ss. 99-105] za zasoby uznaje wszystkie aktywa, umiejetno-
§ci, atrybuty przedsi¢biorstwa, umozliwiajace wdrozenie strategii stuzacej po-
prawie jego efektywnos$ci. Do zewnetrznych motywéw polityczno-prawnych
internacjonalizacji M.K. Witek-Hajduk zalicza:

— liberalizacj¢ handlu $wiatowego i ograniczenia barier taryfowych

i pozataryfowych,

— tendengje integracyjne w gospodarce §wiatowej,
— deregulacj¢ okreslonych branz,

— ujednolicanie standardéw  technicznych i ekologicznych w  skali
mig¢dzynarodowej,

— standaryzacje potrzeb i preferencji nabywcéw,

— umiedzynaradawianie dziatalno$ci biznesowej konkurentéw,

— internacjonalizacj¢ firm $wiadczacych ushugi marketingowe,

— dostgpnos¢ na rynkach zagranicznych tadiszych ilepszych zrédet zaopatrzenia
i/lub czynnikéw produkgji [Witek- Hajduk 2010, ss. 81-83].
Zaprezentowane powyzej koncepcje wskazuja, ze nie ma jednej teorii, wy-

jasniajacej sposoby zagranicznej ekspansji firmy. W zwiazku z tym celowe wy-

daje si¢ taczenie réznych podejé¢ badawczych, zwlaszcza w analizie tak zlozo-
nego procesu, jakim jest internacjonalizacja przedsi¢biorstw rodzinnych.

2. Charakterystyka badan wtasnych

Celem badani empirycznych, realizowanych przez autorki w 2012 roku, bylo
zbadanie, w oparciu na opiniach przedsi¢biorcéw, procesu umiedzynarodo-
wienia dziatalnosci firm rodzinnych i probleméw zwiazanych z wchodzeniem
firm rodzinnych na rynki zagraniczne. Jednym z obszaréw badawczych bylto
poszukiwanie odpowiedzi na pytania: jakie sa motywy internacjonalizacji
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dzialalnosci gospodarczej firm rodzinnych i jakie formy internacjonalizacji
wystepuja najczesciej w firmach rodzinnych? Do realizacji zamierzonego celu
badan zastosowano metod¢ indywidualnego wywiadu poglebionego z wiasci-
cielami lub wspétwlascicielami firm rodzinnych. Laczna liczba firm, w ktérych
przeprowadzono badania wyniosta 15. Badanie firm rodzinnych zrealizowano
w miesiacach sierpieri — wrzesient 2012 roku.

Uczestniczace w badaniu pilotazowym przedsi¢biorstwa reprezentuja réz-
norodne branze, zlokalizowane s3 w réznych czgéciach Polski, prowadza dzia-
talno$¢ gospodarcza na maly lub wielky skale. Taki dobér firm do badania
umozliwia poznanie opinii wiascicieli przedsigbiorstw rodzinnych, majacych
zréznicowane doswiadczenia biznesowe. Whasciciele firm uczestniczacych
w badaniu to w wigkszosci osoby w wieku powyzej 50 lat (10 uczestnikéw
badan). Czterech sposréd respondentéw to osoby w wieku 3650 lat, a tylko
1 z respondentéw miat mniej niz 35 lat. Wyzszy niz przecigtnie w kraju wiek
whascicieli firm, ktdrych zaproszono do udziatu w badaniach, wynika z faktu,
ze w badaniu uczestniczylty w wigkszosci firmy, ktére stosunkowo dtugo funk-
cjonuja na rynku, gdyz wsréd tych podmiotéw jest wigcej firm podejmujacych
dzialania zwigzane z wchodzeniem na rynki zagraniczne. Wlasciciele przed-
sigbiorstw rodzinnych, uczestniczacy w badaniu, w zdecydowanej wigkszosci
legitymujg si¢ wyzszym wyksztalceniem (13 respondentéw). Istotng kwestia,
z punktu widzenia celu realizowanych badan, bylo poznanie doswiadczenia
respondentéw w prowadzeniu firmy rodzinnej. Sposréd ogétu objetych ba-
daniem, 9 whascicieli firm rodzinnych wskazalo, ze sa pierwszym pokoleniem
prowadzacym firme, 3 respondentéw to drugie pokolenie prowadzace firme, 1
respondent jest trzecim pokoleniem prowadzacym firme, a 2 ankietowanych
reprezentowalo czwarte i wigcej pokolenie wiasciciela firmy.

Badane podmioty funkcjonujg na rynku stosunkowo dlugo — az 13 re-
spondentéw prowadzi dziatalno$¢ ponad 10 lat, tylko 2 firmy funkcjonuja na
rynku od 6 do 10 lat. Nie byto w badanej grupie przedsi¢biorstw funkcjonu-
jacych ponizej 5 lat. Niektére z firm posiadaja kilkudziesigcioletnia tradycje.
Udzial w badaniach przedsi¢biorstw rodzinnych o wieloletnim do$wiadczeniu
byl uzasadniony tematyka podejmowanych dziatan — firmy podejmuja préby
umiedzynarodowienia dziatalnosci z reguty po zdobyciu pewnego doswiadcze-
nia na rynku wewngtrznym. D}ugi czas funkcjonowania podmiotéw na rynku
pozwala przypuszczaé, ze wyrazone w badaniu opinie respondentéw oparte sg
na dlugookresowym do$wiadczeniu w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej.

Badane firmy rodzinne charakteryzuja si¢ stosunkowo wysokim przeciet-
nym zatrudnieniem. Wsréd nich byly 4 mikroprzedsi¢biorstwa (zatrudnienie
do 9 o0séb) i 3 male przedsi¢biorstwa (zatrudnienie 10—49 oséb). Najwigcej
uczestniczacych w badaniu podmiotéw to przedsi¢biorstwa $rednie (zatrud-
nienie 50-249 oséb). Na podkreslenie zastuguje fake, iz wérdd respondentéw
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byly dwa podmioty duze, zatrudniajace powyzej 250 oséb. Struktura zatrud-
nienia respondentéw odbiega od struktury zatrudnienia w przedsi¢biorstwach
w Polsce, gdzie dominujg mikroprzedsi¢biorstwa. Nadreprezentacja w bada-
nej prébie — w stosunku do populacji firm rodzinnych w Polsce — podmiotéw
funkcjonujacych w postaci spétek prawa handlowego, zatrudniajacych wigcej
niz przecigtnie pracownikéw, to takze konsekwencja zamierzonego celu ba-
dawczego — poszukiwania firm, ktére skutecznie podjely prébe internacjona-
lizacji.

Firmy uczestniczace w badaniu zlokalizowane sa w wojewddztwach: pod-
laskim, warmirnsko-mazurskim, mazowieckim, wielkopolskim, ktére sa zréz-
nicowane pod wzgledem poziomu rozwoju gospodarczego, bliskosci geogra-
ficznej rynkdéw zagranicznych, tradycji przedsi¢biorczych. Dobér do badania
podmiotéw funkcjonujacych w réznych regionach kraju byl celowy, miat
umozliwi¢ ocen¢ wplywu miejsca prowadzenia dziatalnosci gospodarczej na
proces internacjonalizacji dziatalno$ci. Przedsi¢biorstwa rodzinne, zaproszone
do udzialu w badaniach, zlokalizowane s3 zaréwno w miejscowosciach ma-
tych, jak i bardzo duzych. Najliczniej reprezentowane byty firmy prowadza-
ce dzialalno$¢ gospodarcza w miastach powyzej 100 tysigcy mieszkaficéw (5
podmiotéw). Najczestsza formuly whascicielska w badanej grupie byla firma
rodzinna prowadzona przez whasciciela z dzie¢mi (33% respondentéw), na-
stepne w kolejnosci formuly to: firmy, w ktérej jest jeden whasciciel (27% re-
spondentéw) i firmy stanowiace wlasnos¢ wspétmatzonkéw (20%). Najmniej
w badanej prébie bylo firm rodzinnych, ktére stanowily wspétwilasno$é rodzi-
ny z osoba obcg i firm rodzinnych, prowadzonych przez wlasciciela z innym
czonkiem rodziny.

3. Prezentacja wynikéw badan empirycznych

Whasciciele firm rodzinnych uczestniczacy w badaniu udzielili odpowiedzi
na pytania: od jak dawna firma jest zaangazowana we wsp6lprace z zagra-
nica i w ktérym roku swojego istnienia podjela proces umiedzynarodowie-
nia. Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze w wickszosci badanych przedsie-
biorstw proces umiedzynarodowienia dziatalnosci trwa dlugo. Trzy sposréd
badanych firm rodzinnych prowadza wspélprace miedzynarodows od 5 lat,
a pozostale przedsi¢biorstwa z badanej grupy — znacznie dtuzej. Poczatek
procesu internacjonalizacji w objetych badaniem przedsi¢biorstwach na-
stapit w stosunkowo krétkim okresie po rozpoczeciu dziatalnosci gospo-
darczej. Siedem spo$rdd nich rozpoczelo proces internacjonalizacji w ciagu
pierwszych pieciu lat istnienia. Rozpoczecie wspdtpracy migdzynarodowe;j
w odczuciu respondentéw uwarunkowane bylo zaréwno sytuacja wewnatrz
firmy, jak tez warunkami zewngtrznymi.
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Jednym z celéw realizowanych badan bylo okreslenie motywéw inter-
nacjonalizacji. Respondentéw poproszono o wskazanie wszystkich istotnych
w ich subiektywnym odczuciu motywéw podejmowania dziatalnosci na ryn-
kach zewngtrznych (tabela 1). Opinie respondentéw wskazuja, ze najczestszym
motywem umi¢dzynarodowienia dziatalnosci jest poszukiwanie nowych ryn-
kéw zbytu w sytuacji ograniczonych mozliwosci sprzedazy na rynku krajowym
(21% wskazani). Ograniczone mozliwosci sprzedazy na rynku wewngtrznym
w ocenie wickszosci uczestnikéw badan sg rezultatem spadku koniunktury
na krajowym rynku. Kolejnym motywem, waznym wedtug przedsigbiorcéw
rodzinnych, jest che¢ dywersyfikacji ryzyka dziatalnosci gospodarczej na sku-
tek prowadzenia produkgji lub sprzedazy na rynkach zagranicznych (13%
wskazan). Dywersyfikacja dzialalnoéci poprzez wchodzenie na nowe rynki za-
graniczne pozwala przedsigbiorcom rekompensowaé spadek koniunktury na
rynku wewngtrznym. Po 11% wskazari uzyskaly nastepujace odpowiedzi: in-
ternacjonalizacja jest rezultatem posiadania rezerwy mocy wytwérczych przez
firmy rodzinne i internacjonalizacja jest powodowana checig wykorzystania
do$wiadczeni zdobytych na jednym rynku i przeniesienia ich na rynki zagra-
niczne. Rzadziej jako motyw umiedzynarodowienia wskazywano dostrzezenie
luki na rynku zagranicznym, dazenie do osiagniecia efektu uczenia si¢ na sku-
tek podjecia wspélpracy z podmiotami zagranicznymi, geograficzng blisko$¢
rynku zbytu czy korzysci skali, pojawiajace si¢ wraz z podjeciem ekspansji za-
granicznej (po 8% wskazan). Najrzadziej wskazywano jako przyczyng umie-
dzynarodowienia takie czynniki jak: korzystne warunki finansowe prowa-
dzenia dziatalnosci za granica, doswiadczenia whasciciela zdobyte na rynkach
zagranicznych czy kulturowa blisko$¢ rynku zagranicznego.

Tabela 1. Motywy internacjonalizacji dzialalnosci gospodarczej*

Wyszczegélnienie Liczba %
odpowiedzi | odpowiedzi

Rezerwa mocy wytwérezych firmy 4 11%
Dostrzezenie luki na rynku zagranicznym 3 8%
Korzystne warunki finansowe prowadzenia dziatalno- | 1 3%
$ci za granicy (niskie koszty pracy, korzystne warunki
podatkowe)
Dywersyfikacja ryzyka dziatalno$ci gospodarczej na |5 13%

skutek prowadzenia sprzedazy lub produkcji na ryn-

kach zewngtrznych
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Dazenie do osiagniccia efektu uczenia si¢ na skutek |3 8%
podjecia wspélpracy z partnerem zagranicznym

Koniecznos¢ zwigkszenia sprzedazy za granice w wa- |8 21%
runkach ograniczonych mozliwosci sprzedazy na

rynku krajowym

Wykorzystanie doswiadczeri zdobytych na jednym |4 11%
rynku w dziataniach na kolejnych rynkach zagranicz-

nych

Korzysci skali i zakresu ujawniajace si¢ wraz z eks- 3 8%
pansja zagraniczna

Dos$wiadczenie wlasciciela firmy zdobyte na rynku 1 3%
zagranicznym

Geograficzna blisko$¢ rynku zagranicznego 3 8%
Blisko$¢ kulturowa rynku zagranicznego 1 3%
Nasze wyroby za granica sa tarisze niz wyroby rodzi- |2 5%

mych producentéw
Razem 38 100%

* Respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedng odpowiedz.
Zrédlo: opr. whasne na podstawie badan.

Internacjonalizacja dziatalnosci gospodarczej w literaturze przedmiotu
okreslana jest jako proces przebiegajacy wedtug okreslonej sekwencji zdarzen.
O wyborze $ciezki internacjonalizacji firm decyduja takie czynniki, jak: posia-
dana przez nie wiedza i do§wiadczenie w obszarze aktywnosci na migdzynaro-
dowych rynkach, potencjat ekonomiczny firm, zdolno$¢ do uzyskania przewag
konkurencyjnych, otoczenie spoleczno-gospodarcze. Mniej zaawansowang
forma wspétpracy miedzynarodowej sa bierne formy umiedzynarodowienia,
gdy firma krajowa importuje produkty lub surowce, kupuje licencje, zawiera
umowy franczyzowe z partnerem zagranicznym jako franczyzobiorca. Za bar-
dziej rozwinigta forme internacjonalizacji uwaza si¢ czynne formy umiedzyna-
rodowienia, takie jak: eksport wlasnych produktéw lub ustug, sprzedaz licencji
partnerowi zagranicznemu, podpisanie umowy franczyzowej z parterem zagra-
nicznym w charakterze franczyzodawcy, utworzenie za granica wlasnej filii /
oddziatu handlowego lub produkcyjnego.

Z informacji uzyskanych od whascicieli firm rodzinnych wynika, ze w ba-
danych podmiotach dominuja malo zaawansowane formy internacjonalizacji
dzialalnosci gospodarczej. Najczgstsza forma zaangazowania firm we wspét-
pracg z zagranica jest import surowcéw badz produktéw — t¢ bierna forme
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umie¢dzynarodowienia prowadzi 12 uczestniczacych w badaniu pilotazowym
przedsicbiorstw (tabela 2). Jeden z podmiotéw prowadzi import i réwnoczesnie
zakupilt licencje od partnera zagranicznego. Czynne formy internacjonalizacji
deklaruje 12 firm (tabela 3). Wsréd nich najwigcej jest firm eksportujacych
produkty lub ustugi (8 wskazan). Jedna z firm rodzinnych, bioracych udziat
w badaniu, jest rtéwnoczesnie eksporterem i sprzedawca licencji. Na podkresle-
nie zastuguje fakt, ze w populacji firm uczestniczacych w badaniu wystepuja
takze bardziej zaawansowane formy umiedzynarodowienia: 2 firmy utworzy-
ty fili¢ handlowa za granica, 1 firma utworzyla fili¢ produkcyjng za granica.
Zadne z badanych przedsicbiorstw nie posiadato umowy z partnerem zagra-
nicznym o charakterze franczyzodawcy.

Tabela 2. Czy w Pani / Pana firmie wyst¢puja bierne formy umie¢dzyna-
rodowienia?

Wyszczegdlnienie Liczba %
odpowiedzi odpowiedzi
Import 12 80%
Import + zakup licencji 1 7%
Umowa franczyzowa z partnerem zagranicznym |0 0%
w charakeerze franczyzobiorcy
Nie wystepuja bierne formy umiedzynarodowienia |2 13%

Zrédto: opr. whasne na podstawie badai.

Tabela 3. Czy w Pani / Pana firmie wystepuja czynne formy umiedzyna-

rodowienia?

Wyszczegolnienie Liczba %
odpowiedzi | odpowiedzi
Eksport 8 53%
Eksport +sprzedaz licencji partnerowi zagranicznemu 1 7%
Utworzenie oddziatu/filii handlowej za granica 2 13%
Utworzenie oddziatu/filii produkcyjnej za granica 1 7%
Umowa franczyzowa z partnerem zagranicznym w cha- | 0 0%

rakterze franczyzodawcy

Nie wystepuja czynne formy umiedzynarodowienia 3 20%
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Razem 15 100%

Zrédlo: opr. wlasne na podstawie badan.

W badaniu podjeto takze zagadnienie zasiggu dziatalno$ci zagranicznej
przedsigbiorstw rodzinnych. Z uzyskanych rezultatéw wynika, ze proces umie-
dzynarodowienia dziatalnosci nie dokonuje si¢ tylko w obrebie najblizszych
krajéw. Zaden z respondentéw nie stwierdzil, ze ma powiazania zagraniczne
z jednym sasiednim krajem. Najwiecej respondentéw odpowiedzialo, ze wspét-
praca miedzynarodowa nawiazywana jest z odleglymi krajami (6 wskazan); 5
firm podejmuje dziatalno$¢ zagraniczng z kilkoma sasiednimi i kilkoma odle-
glymi krajami; 3 przedsigbiorstwa okreslity, ze prowadza dziatalno$¢ miedzy-
narodowg w kilku sasiednich krajach. Wyniki uzyskane w badaniu pozwalaja
wnioskowaé, ze — w dobie globalizacji — odleglos¢ geograficzna od rynkéw
zagranicznych nie jest kryterium decydujacym o podejmowaniu wspétpracy
z podmiotami zagranicznymi.

Podsumowanie

Ocena dziatad firm rodzinnych, zwigzanych z procesem internacjonalizacji,
dokonana zostala na podstawie analizy motywéw internacjonalizacji dziatal-
nosci gospodarczej firm rodzinnych, form internacjonalizacji wystepujacych
w firmach rodzinnych, sposobéw, w jaki firmy rodzinne przygotowuja si¢ do
wejscia na rynki zagraniczne. Przeanalizowano czynniki, ktére utrudniaja pro-
ces internacjonalizacji oraz pozytywne i negatywne skutki umiedzynarodo-
wienia dzialalno$ci firm rodzinnych. Z uzyskanych wynikéw badani mozna
wnioskowad, ze najczgstszym motywem internacjonalizacji jest poszukiwanie
nowych rynkéw zbytu w sytuacji ograniczonych mozliwosci sprzedazy na
rynku krajowym. Ograniczone mozliwosci sprzedazy na krajowym rynku,
w ocenie wigkszo$ci uczestnikéw badan, sa rezultatem spadku koniunktury
na rynku polskim. Kolejnym motywem waznym wedlug przedsi¢biorcéw ro-
dzinnych jest che¢ dywersyfikacji ryzyka dziatalnosci gospodarczej na skutek
prowadzenia produkgji lub sprzedazy na rynkach zagranicznych.

W badanych podmiotach dominujg malo zaawansowane formy interna-
cjonalizacji dzialalnosci gospodarczej. Najczgstsza forma zaangazowania firm
we wspolprace z zagranica jest import surowcéw i produktéw. Czynne formy
internacjonalizacji deklaruje 12 firm. Najwiccej firm realizuje eksport, jedna
z firm rodzinnych bioracych udzial w badaniu jest réwnoczesnie eksporte-
rem i sprzedawcy licencji. Na podkreslenie zastuguje fake, ze w populacji firm
uczestniczacych w badaniu wystepuja takze bardziej zaawansowane formy
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umiedzynarodowienia: 2 firmy utworzyty fili¢ handlowa za granica i 1 firma
utworzyta fili¢ produkcyjna za granica.

Z uzyskanych danych wynika, ze w grupie badanych przedsi¢biorstw ro-
dzinnych najczgstsze sposoby przygotowywania si¢ do wejscia na rynki mie-
dzynarodowe to: uczestnictwo w targach zagranicznych oraz aktywne rozpo-
znawanie rynku docelowego polegajace na: zbieraniu informacji o partnerach
zagranicznych, otoczeniu, konkurentach i systematycznym poszukiwaniu in-
formacji o okazjach podjecia wspdtpracy zagranicznej. Nieliczni respondenci
wskazali, ze proces internacjonalizacji umozliwity im kontakty wiasne i part-
neréw zagranicznych. Dzialania, prowadzace do umi¢dzynarodowienia zakre-
su aktywnosci, przedsigbiorstwa rodzinne uczestniczace w badaniu podejmo-
waly samodzielnie, nie korzystaly ze wsparcia zadnych instytucji doradczych.
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more and more, and achieve success in them just as important as the preservation
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as elders are more experienced and younger are usually better educated. The article
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of their actions and identifies the major issues related to their operation, such as the
creation and use of the brand family. the need to find a successor and prepare him
for the role of manager. Were also trying to assess the needs of the pre-treatment of
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Wstep

Jednymi z bardziej charakterystycznych podmiotéw w sektorze MSP s3 firmy
rodzinne, ktére mozemy spotkaé wiasciwie w kazdej dziedzinie dziatalnosci.
WHhasciciele bizneséw rodzinnych w Polsce czgsto nie eksponujg swojego ro-
dzinnego charakteru, gdyz uwazaja, ze jest to nieprofesjonalne. Tymczasem, na
catym $wiecie biznesy rodzinne sg kojarzone ze znanymi markami.
Prowadzenie firmy rodzinnej jest trudne, poniewaz oprécz zarzadzania
przedsigbiorstwem, trzeba réwniez faczy¢ sprawy rodzinne z zawodowymi.
W zwigzku z tym pojawiajg si¢ nietypowe wyzwania, dotyczace np. zatrud-
nienia kogo$ z rodziny lub znalezienia sukcesora. Z takimi wyzwaniami wha-
$ciciele firm rodzinnych musza sobie radzi¢ sami, a cz¢sto nie s3 na to przygo-
towani. Celem artykutu jest pokazanie obecnosci i sposobu funkcjonowania
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przedsigbiorstw rodzinnych w sektorze MSP oraz préba analizy probleméw
zwigzanych zaréwno z codziennym funkcjonowaniem, jak i ze specyfika ich
dzialalnosci.

Przedsiebiorstwa rodzinne a sektor MSP

Rozwdéj gospodarczy powinien doprowadzi¢ do powstawania nowych podmio-
téw, szczegblnie w sektorze MSP, ktére beda zatrudniaé pracownikéw, powo-
dujac spadek bezrobocia i wigksze uznanie dla pracownikéw w oczach ich pra-
codawcéw [Kempa 2009, s. 93]. Kryzys finansowy powoduje, Ze miejsc pracy
stale ubywa, co staje si¢ stymulatorem do powstawania mikroprzedsigbiorstw,
ale ich Zywotnos¢ jest najczeséciej stosunkowo krétka, gdyz nie wytrzymuja one
konkurencji z bogatszymi i bardziej znanymi podmiotami.

Sektor matych i $rednich przedsi¢biorstw stanowi dominujace $rodowi-
sko, w ktérym powstaja i funkcjonuja przedsi¢biorstwa rodzinne. Wynika to
z faktu, ze ponad 99% wszystkich podmiotéw to male i $rednie przedsigbior-
stwa, a poczatek dziatalnosci wigkszosci bizneséw wiaze si¢ z reguly z niewiel-
kim rozmiarem organizacji. Wiele z nich, z powodu ograniczonych zasobéw
albo strategicznego wyboru, nie rozwija si¢ w duze podmioty gospodarcze.
Rodzinno$¢, ograniczona wielko$¢ podmiotu i jego zasobéw stanowia najbar-
dziej charakterystyczne cechy wigkszo$ci bizneséw rodzinnych i w zasadniczy
sposéb wplywaja na sposéb zarzadzania nimi [Firmy rodzinne w polskiej go-
spodarce — szanse i wyzwania 2009, s. 7].

,Firma rodzinna to kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, matych
i $rednich przedsi¢biorstw o dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i dzia-
tajacy w Polsce, w ktérym [Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse
i wyzwania 2009, s. 50]:

— wspdlnie pracuje co najmniej dwéch cztonkéw rodziny,
— co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie
w przedsigbiorstwie,

— czonkowie rodziny posiadajqg  znaczace (wigkszosciowe) udzialy

w przedsigbiorstwie”.

W Polsce istnieje wielka réznorodno$¢ form i wielkosci rodzinnych bizne-
séw. Zdecydowana wickszo$¢ dziata wprawdzie w sektorze MSP, ale zdarzaja
si¢ wielkie koncerny zarzadzane przez cztonkéw jednej rodziny. Szczegélnie
znane przyklady to cukiernie Bliklego, producenci lodéw ,Grycan” i ,,Koral”,
producent okien dachowych , Fakro” czy producent mebli ,,Black Red White”.
Szacuje si¢, ze ok. 80 proc. z 1,8 mln dziatajacych w Polsce matych i §rednich
firm to przedsiewzigcia rodzinne. Wraz z 700 tys. gospodarstw rolnych (prawie
w 100 % prywatnymi), sektor MSP wytwarza ponad 50 proc. PKB i tworzy
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ponad 60 % miejsc pracy w Polsce [Budzen, Kuc, Majewski, www.firmyro-
dzinne.pl].

Firmy rodzinne w Polsce powstawaly czesto pod wptywem zmian politycz-
nych i gospodarczych. Wiele z tych, ktére byty tworzone przed I lub II woj-
na $wiatowa, zostalo zniszczonych lub upanistwowionych. Dlatego wickszo$¢
bizneséw rodzinnych dzialajacych obecnie, to podmioty, ktére nie sg dziedzi-
czone, a zarzadzane przez swoich zalozycieli, gdyz powstaly stosunkowo nie-
dawno.

Przyczyny powstania firm rodzinnych sa rézine, a kryzys spowodowal, ze
czgsto s3 nimi bezrobocie i brak lepszych perspektyw. Wolny rynek wymuszat
wzrost konkurencji nie tylko migdzy przedsi¢biorstwami, ale czgsto takze mig-
dzy pracownikami, czego wielu z nich po prostu nie wytrzymywalo i musiato
odejs¢ z pracy. Ci, ktérzy byli bardziej przedsi¢biorczy, prébowali dziatalnosci
na whasny rachunek. Czgsto byl to handel na bazarach, w ktéry zaangazowani
byli inni cztonkowie rodziny handlujacego, a jezeli biznes okazal si¢ dochodo-
wy, to w porozumieniu z innymi rodzinami tworzyli hale targowe. Nie wszyscy
przetrwali zetkniecie z rosnaca konkurencje, ale dla tych, ktérym si¢ udato, byt
to poczatek biznesu rodzinnego.

W pierwszych latach dzialalnosci zatozyciele sa najczesciej skazani na sa-
mych sobie, nie maja wykwalifikowanych pracownikéw i czesto nie znajg si¢
na zarzadzaniu, przez to popelniaja wiele bledéw, zaréwno w sferze rodzinnej,
jak i biznesowej.

Specyfika firm rodzinnych jest swoisty jezyk porozumiewania si¢ miedzy
pracownikami, ktérzy spedzaja ze sobg duzo czasu takze prywatnie. Czasami
mozna powiedzieé, ze ,rozumieja si¢ bez stéw”, co znacznie ulatwia prace
i przyspiesza podejmowanie decyzji. Taka sytuacja sprzyja réwniez wyrazaniu
swoich opinii, zaréwno tych pozytywnych, jak i negatywnych, co ,oczyszcza”
atmosfere i powoduje, ze pracownicy chetniej przychodza do pracy.

Problematyka funkcjonowania bizneséw rodzinnych jest coraz czesciej podej-
mowana w naukach o zarzadzaniu. Wynika to z faktu, ze podmioty te, pomimo
niedoskonalego rynku, stanowia wazne miejsce w gospodarce rynkowej [Chudy
2012, s. 236]. Tworzy si¢ ich coraz wigcej, szczegdlnie w sektorze MSP, wigc po-
trzeby i problemy tych firm sa coraz bardziej rozpoznawalne i definiowane.

Zjawisko sukcesji w biznesach rodzinnych

Obecni pigédziesi¢cio- i sze$é¢dziesieciolatkowie sg pierwszym polskim po-
koleniem od dlugiego czasu, ktére staje przed problemem ,sukcesji”, czyli
osobowego i prawnego nastgpstwa w biznesie, ktdry czesto sami stworzyli.
Przedsigbiorcy, odgrywajacy wiodaca role w firmach, kedre sami zatozyli i do-
prowadzili do rozkwitu, stoja przed szeregiem mozliwo$ci: moga przekazaé
dzieciom zarzadzanie przedsigbiorstwem, sprzedaé go lub zlikwidowac.
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Problemem moze by¢ jednak przeprowadzenie sukcesji w taki sposéb, aby
zabezpieczy¢ rodzinny interes, wlasng przyszto$¢, a przy tym przysztoéé pod-
miotu, ktéry nierzadko stanowi zwiericzenie kilkudziesigciu lat cigzkiej pracy
[Budzeni, Kuc, Majewski, www.firmyrodzinne.pl].

Ponadto wielu przedsi¢biorcéw utozsamia si¢ nie tylko z dorobkiem firmy,
jej nazwa (czgsto kojarzaca si¢ z nazwiskiem wlasciciela), ale takze z pracow-
nikami, ktérzy wspdttworzyli sukces. Whasciciel, przekazujac lub sprzedajac
podmiot, chee, zeby jego nast¢pca nie zniszczyt dziela jego dtugiej pracy, ktéra
dawala utrzymanie pracownikom i ich rodzinom.

Problemy z sukcesja w firmach rodzinnych moga wynika¢ z nastgpujacych
przestanek [Piecuch 2012, ss. 316-317]:

— dotychczasowy whasciciel nie chce odda¢ whadzy. Czuje si¢ on niezastapiony,
uwaza, ze skoro zalozyt i rozwinat firme to ,,wszystko wie najlepiej”, ponadto
nie zgadza si¢ z wizja swojego nastepcy;

— potencjalny (typowany przez rodzing nastgpca) nie chce zarzadza¢ firma.
Moégt on wybra¢ wlasng $ciezke kariery zawodowej i chce uprawia¢ inny
zawdd. Uwaza, ze nie posiada odpowiednich predyspozycji lub po prostu
nie chce ponosi¢ wysitku i odpowiedzialnosci zwiazanych z prowadzeniem
biznesu rodzinnego.

Proces przekazywania wladzy nie zawsze jednak wiaze si¢ z problemami,
ale powinien by¢ odpowiednio przygotowany, co opisano w tabeli 1.

Tab. 1. Opis faz sukcesji

Faza sukcesji Charakterystyka

Przedbiznesowa Potencjalny sukcesor jest jeszcze dzieckiem, kedre ma
kontakt z pracownikami firmy. Jest przez nich po-

strzegany jako ewentualny przyszly szef.

Wprowadzajaca w biznes Sukeesor, cho¢ nie jest jeszcze osoba dorosla, uzysku-

je $wiadomo$¢ zwiazkéw miedzy rodzing a biznesem.

Wprowadzajaca funkcjonalna | Czasowe zatrudnienie przyszlego sukcesora w fir-
mie, zdobywanie przez niego do$wiadczed w innych
przedsiebiorstwach, zdobycie wyksztalcenia kierun-

kowego.

Funkcjonalna Rozpoczecie pelnoetatowej pracy sukcesora w bizne-
sie rodzinnym na réznych stanowiskach pracy, nieko-

niecznie kierowniczych.

Zaawansowana funkcjonalna Awans sukcesora na wyzsze stanowisko, co wiaze si¢

ze zwigkszeniem zakresu odpowiedzialnosci.

Wezesna sukcesja Przekazanie wladzy nad firma, ale ,nowy szef” jest

pod stala kontrolg swojego poprzednika.
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Dojrzala sukcesja Stopniowe wycofywanie si¢ poprzednika, co wiaze

si¢ z przejeciem petnej kontroli i odpowiedzialnosci.

Zrédo: Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania, 2009, www.firmyro-
dzinne.eu, s. 42 (dostegp 15.03.2013).

Mtode pokolenie nie zawsze posiada odpowiednie przygotowanie do kie-
rowania przedsigbiorstwem, brakuje mu wieloletniego do$wiadczenia, a czgsto
jego wizja prowadzenia firmy jest odmienna od dotychczasowej, co rodzi kon-
flikty. Nierzadko réwniez, wspomnienie ci¢zko pracujacych rodzicéw, tworza-
cych wlasna firme, nie zacheca do podazania ich §ladem. To wszystko sprawia,
ze sukcesja nie jest fatwym procesem. Staje si¢ jednak niezbedna, aby firma
przeszta w odpowiednie rece. Decyzja o znalezieniu sukcesora powinna by¢
zwigzana ze strategia dzialania firmy, ale taka decyzje¢ $wiadomie podejmu-
ja tylko niektérzy wihasciciele. Na podstawie badan przeprowadzonych przez
PARP, mozna zaobserwowaé, jaki jest stosunek wlascicieli firm rodzinnych do
tworzenia strategii i sukcesji, co pokazuje tabela 2.

Tab. 2. Plany zwiazane ze strategi¢ i uwzglednieniem w niej sukcesji

Rodzaj podejscia wiascicieli do | Mikroprzedsigbiorstwa Male Srednie
strategii i sukcesji. przedsi¢biorstwa | przedsi¢biorstwa
Spisanie strategii uwzglednia- | 4% 11% 32%

jacej konkretnego sukcesora
Ogodlne zalozenia strategii, bez | 17% 26% 23%

konkretnych planéw sukee-

syjnych
Brak planéw strategicznych 79% 59% 45%

i sukcesyjnych

Zrédlo; opracowanie whasne na podstawie: Badanie firm rodzinnych w Polsce, 2009, www.
firmyrodzinne.pl, s. 86 (dostgp 10.03.2013).

Jak wida¢ z powyzszej tabeli, sposréd badanych mikro przedsi¢biorstw
jedynie 4% ma strategic dtugoterminowsa i wybranego sukcesora, natomiast
w $rednich przedsi¢biorstwach jest to juz 32%. Wyraznie $wiadczy to o fakcie,
ze mikro przedsi¢biorstwa to przewaznie takie, ktére powstaty niedawno, cze-
sto wskutek bezrobocia whasciciela, ktéry nie mysli jeszcze perspektywicznie.
Na razie najwazniejsze jest dla niego zarabianie pieni¢dzy na biezace utrzyma-
nie, nie ma czasu mysle¢ o przysztosci. W malych i §rednich przedsi¢biorstwach
mogg juz pracowaé¢ menadzerowie, ktérzy pomagaja whascicielom opracowy-
waé plany strategiczne. Niepokoi réwniez fakt, ze az 79% firm rodzinnych
bez planéw strategicznych i sukcesyjnych to wlasnie mikro przedsigbiorstwa
rodzinne. W miar¢ rozwoju przedsigbiorstwa, $wiadomo$¢ potrzeby opracowa-
nia strategii i przygotowania sukcesora jest wigksza.
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Problemy kadrowe w firmach rodzinnych

Dziatalno$¢ firm rodzinnych jest dos¢ specyficzna, wielu whascicieli nie do
korica zdaje sobie sprawe z ewentualnych szans i zagrozen, wynikajacych ze
specyfiki rodzinnego biznesu. Ponadto dochodzi jeszcze walka o ciagle utrzy-
manie si¢ na rynku, na co przeznacza si¢ prywatne pienigdze oraz przytocze-
nie codziennymi problemami, ktérymi zyje cala rodzina.

Jezeli biznes rodzinny jest prowadzony przez malzeristwo, to moze si¢
okaza¢, ze cele do osiagniecia s zupelnie inne niz w firmach nierodzinnych.
Celem moze by¢ nie tylko osiagniecie sukcesu, ale np. zapewnienie stabilizacji
dzieciom, wychowanie potencjalnego sukcesora. Rozwéd malzonkéw, ktérzy
razem prowadzili firme, jest duzo bardziej skomplikowany i bardziej bolesny,
gdyz poza standardowym podzialem majatku trzeba takze podzieli¢ firme,
czyli zrédto utrzymania. Rzadko udaje si¢ to bez probleméw i dodatkowych
komplikagji, bo jak jeden wspétmalzonek przejmuje firme, to drugi powinien
dosta¢ pieniadze. Co w sytuagji, jezeli nie ma konsensusu albo pieniedzy na
splate? Wtedy moze doj$¢ do podziatu firmy, co cze¢sto koriczy sig jej upadkiem.

Kluczowe problemy firm rodzinnych, specyficzne tylko dla tej grupy pod-
miotdw, lokuja si¢ w sferze [,,Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse
i wyzwania” 2009, s. 44]:
strategii zwigzanych z sukcesja,

— prawnych i finansowych probleméw sukcesji podmiotéw rodzinnych,
— psychospolecznych probleméw zarzadzania,

— trudnosci z profesjonalnym zarzadzaniem bizneséw rodzinnych,

— wizerunku, tozsamoéci i kultury organizacyjnej firm rodzinnych.

Czgsto sporym problemem w firmach rodzinnych jest brak wykwalifiko-
wanych pracownikéw, gdyz wickszo$¢ zadari wykonujg wiasciciele. Nadchodzi
jednak moment, ze firma si¢ rozrasta i wlasciciel nie jest w stanie wszystkiego
»ogarna¢”, spéznia si¢ na spotkania, traci zlecenia, nie ma czasu dopilnowa¢
swoich pracownikéw. Jest to moment, w ktérym powinien zdecydowad si¢ na
zatrudnienie wykwalifikowanego menadzera. Jednak zar6wno rozmowa kwa-
lifikacyjna, jak i selekcja, nie sg proste i czgsto popelniane sa tutaj nastepujace
bledy [Grzes 2012, ss. 168-169]:

— brak przygotowania do rozmowy (kandydata, ale takze wlasciciela, czyli
przysztego pracodawcy),

— unikanie omawiania najistotniejszych kwestii, czasu pracy, wysokosci
zarobkéw czy zakresu obowiazkéw,

— podejmowanie  szybkich i niekoniecznie  przemyslanych  decyzji
o zatrudnieniu lub nie,
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— zasypywanie gradem réznych pytan,
— brak wystarczajacej okazji do zadawania pytaii przez kandydata, brak
dbalosci o whasciwe zakoriczenie rozmowy.

Decyzj¢ o wyborze kandydata wiasciciel chee najczesciej podejmowaé sam,
gdyz uwaza, ze on najlepiej wie, kto bedzie spelniat jego oczekiwania. Czesto
z zalozenia traktuje on t¢ sytuacje jako przejsciowa, tzn. do czasu, kiedy do-
ro$nie jego sukcesor i zajmie si¢ sprawami zarzadzania. Ponadto w firmach
rodzinnych pierwszefistwo w zatrudnieniu maja czlonkowie rodziny, a wtedy
kwalifikacje schodzg na dalszy plan. Moze to doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej
zostanie wybrana osoba przypadkowa i niekompetentna albo ona sama czuje
si¢ niedoceniana, bo daje si¢ jej do zrozumienia, ze przeciez jest tutaj tylko cza-
sowo. Trudno w takiej sytuacji o odpowiednia motywacj¢ pracownika i zado-
wolenie pracodawcy. Warto wigc czasami zwrdci¢ si¢ o pomoc do fachowcéw,
ktérzy beda potrafili znalez¢ odpowiedniego pracownika.

Problemy zwiazane z codzienna dziatalnoscia wystepuja w kazdym przed-
sigbiorstwie, istotne staje si¢ jednak, aby umie¢ sobie z nimi radzi¢, a taka
umiejetnos¢ zdobywa sie po latach dziatalnodci, kiedy firma juz czgsto nie jest
mala i posiada ugruntowana pozycje¢ na rynku.

Znaczenie marki rodzinnej

Jednym ze sposobéw wyrdznienia si¢ sposréd konkurentéw jest oznaczenie
produktéw marka, co w dobie globalizacji staje si¢ standardem, gdyz produkt
oznaczony znang marka zawsze staje si¢ bardziej rozpoznawalny. ,(...) marka
to nazwa, termin, wzdr, symbol lub inne dowolne elementy, ktdre identyfikuja
produkty oraz ustugi producenta lub sprzedawcy w celu odréznienia ich od
oferty konkurencji” [Furtak 2010, s. 92].

Przedsigbiorstwa, chcac stosowa¢ marke, powinny zdecydowad si¢ na wy-
bér strategii zwigzanej ze stosowaniem marki. Moga one wybra¢ [Furtak 2010,
ss. 96-97]:

— strategic marki indywidualnej dla linii i produktu — co wiaze si¢
z nadawaniem nazw réznych marek, niezwiazanych z nazwa firmy. Takie
strategie w ustugach wykorzystuje si¢ niezwykle rzadko, a jezeli si¢ pojawiaja
(np. nazwy lokat bankowych), to w celu zaakcentowania ich odmiennosci
od innych ustug;

— strategi¢ marki rodzinnej — mogg ja wykorzysta¢ firmy rodzinne, nadajac
wszystkim swoim produktom i ushugom ta sama nazwe, najczedciej tozsama
z nazwa przedsigbiorstwa. Marki rodzinne charakteryzuje jednolity i spéjny
wizerunek, co jest szczegélnie istotne w ustugach, gdzie przywiazuje si¢ duza
wagg do kreowania wizerunku catego przedsigbiorstwa, a nie poszczegdlnego

produktu;
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strategic marki faczonej — pozwala ona na polaczenie marki indywidualnej
z rodzinna. Marka rodzinna staje si¢ gwarantem jakosci oferowanego
asortymentu oraz bezpieczenistwa zakupu, za$ indywidualna jest narzedziem
jej wyréznienia na rynku.

Zdaniem A. Nazalek [2012, s. 62, www.parp.gov.pl]: ,Budowanie marki
winno odbywac si¢ (...) nie tylko z uwzglednieniem rodziny, ale takze, a moze
przede wszystkim, z perspektywy potrzeb i oczekiwan klientéw, konsumentéw,
partneréw handlowych, opiniotwércédw i calego otoczenia marketingowego.

Producent, uzywajac marki rodzinnej, decyduje si¢ na to, aby wszystkie
jego wyroby, znajdujace si¢ na rynku, mialy t¢ sama nazwe¢. W przypadku
whascicieli firm rodzinnych zdarza si¢, ze marka stanowi jednoczesnie nazwi-
sko, co jeszcze bardziej wptywa na che¢ budowania pozytywnego wizerunku.

Stosowanie marki rodzinnej w duzym stopniu wplywa na strategic przedsie-
biorstwa. Jezeli marka dobrze si¢ konsumentom kojarzy, fatwiej jest wprowa-
dzi¢ nowy wyréb, bez potrzeby wykorzystania drogiej kampanii reklamowej.
Gorzej, jezeli np. marka kojarzy si¢ z tanimi wyrobami, a producent chce
wprowadzi¢ produkt drozszy, bardziej ekskluzywny. Wtedy klientami docelo-
wymi moga by¢ odbiorcy z innego sektora — trzeba ich zapozna¢ z marka np.
poprzez kampanie reklamowa. Strategie stosowania marki rodzinnej pokazano
w tabeli 3.

Tab. 3. Wady i zalety stosowania marki rodzinnej

Zalety

Wady

silna pozycja marki, tworzona przez
wiele produktéw na réznych rynkach,
fatwos¢ wprowadzenia na rynek no-
wych produktéw, gdyz marka jest juz
znana,

nizsze koszty promogji,

brak ryzyka odrzucenia marki, nie trze-
ba jej tworzy¢, gdyz juz istnieje,
fatwo$¢ zarzadzania jedng marka, ked-
rej site buduje si¢ na tych samych war-
to$ciach, a wszyscy pracownicy pracuja
na dobro jednej marki.

nie mozna oferowaé produktdw o zréznico-
wanych cechach, np. cena, jakos¢,

problemy ze sprzedaza produktéw tej same;j
marki na réznych segmentach rynku,
porazka jednego produktu to mozliwy spa-
dek zaufania do pozostatych produktéw tej
marki,

zbyt duza dywersyfikacja moze doprowadzi¢
do tzw. rozmycia marki,
posrednik handlowy moze przeznaczy¢
mniej miejsca na wyeksponowanie wszyst-
kich produktdw, chcac, aby klienci mieli

mozliwo$¢ poznania tez innych marek.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: www.abc-ekonomii.net.pl/s/strategia_mar-

ki_rodzinnej_-_wady_i_zalety.html (dostep 20.03.2013).
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Wiele polskich przedsi¢biorstw rodzinnych z réznych powodéw nie wy-
korzystuje swojego potencjatu i nie dba o to, zeby budowaé marke rodzinna.
Czgsto krotki staz na rynku albo brak wykwalifikowanych zarzadzajacych po-
woduja, ze nie dostrzega si¢ faktu, Ze marka moze stanowi¢ ogromny atut kaz-
dej firmy. Jezeli jest silna, to podnosi warto$¢ firmy, przedktada si¢ na dodatni
wynik finansowy, a takze pomaga w walce z konkurencja, gdyz gwarantuje
rozpoznawalno$¢ w sektorze rynku, w ktérym dziata przedsiebiorstwo.

Podsumowanie

Dziatalno$¢ wickszosci przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce jest stosunkowo
mloda, ale rozwija si¢ bardzo preznie, szczegélnie w sektorze MSP, ktéry moz-
na nazwa¢ lokomotywa polskiej przedsi¢biorczosci. Firmy rodzinne odnosza
sukcesy, poniewaz obok checi osiggniecia sukcesu, istotne sg dla nich réwniez
wartosci rodzinne. W opracowaniu pokazano, jakie znaczenie dla rodziny ma
marka rodzinna, ktéra cz¢sto kojarzona jest przeciez z nazwiskiem wiasciciela.
Ponadto wskazano na problem sukcesji, ktéry niejednokrotnie bywa ignorowa-
ny przez wiascicieli, szczegélnie tych najmniejszych podmiotéw. Aby polepszy¢
te sytuacje, nalezy wskaza¢ na potrzebe wyznaczenia celu strategicznego, two-
rzenia strategii dzialania oraz wezesniejszego przygotowania sukcesora.
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The impact of social network on a deveopment of small family

businesses on the example of rural areas in Mexico City

Abstract: In recent decades, in rural areas of Mexico, one of the alternatives for inco-
me support and toehold of economic activities has been the formation of small family
businesses. Which to address the limitations of underdeveloped marketing channels
and institutional infrastructure have made one of their strategies is the turn to so-
cial networks to get information, capital, knowledge and labor. The social networking
with family, friends and acquaintances in the countryside and beyond to support the
creation of small businesses, constitute the most important strategies resorted to
by increasing numbers of people from rural areas, for the survival of their business
and improving their quality of life, as shown by the analysis of two family businesses
located in the rural area of Mexico City.

Key-words: small family businesses, strategies, rural areas, Mexico.

Introduccion

Una de las caracteristicas del mundo rural en México lo constituye la diver-
sificacién creciente de las actividades no agricolas. Durante los tltimos afos
se asiste a la proliferacién de un buen nimero de micro negocios dedicados
a diversas actividades tales como: la transformacién de diferentes productos,
el pequeno comercio, los servicios eco turisticos, etc., que estin permitiendo
enfrentar el problema de la pobreza, derivada de los bajos ingresos que afectan
a la mayor parte de la poblacién rural.
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Las distintas entidades del pais no son ajenas a ello y desde hace ya mds de
dos décadas, esta nueva alternativa de desarrollo rural se ha convertido en el
pilar fundamental de la economia de muchas regiones, en tanto aportan una
parte importante de los ingresos familiares, ademds de que son el nicleo en tor-
no al cual se organizan buena parte de las actividades econémicas. Una de las
estrategias de muchas familias es la conformacién de pequenas empresas y para
llevar adelante sus negocios acuden a sus redes sociales, que les permiten en-
frentar las principales restricciones derivadas del escaso desarrollo de los mer-
cados y de la infraestructura en el dmbito rural. Los empresarios requieren de
informacién, capital, conocimientos y mano de obra para iniciar y desarrollar
sus actividades empresariales. Algunos cuentan con estos recursos y otros los
complementan a través de sus contactos [Aldrich, Zimmer 1986]. Establecer
lazos, implica la creacién de redes que pueden ser de varios tipos: resultado de
vinculos familiares, de amistad y de espacios cercanos como la comunidad.

Los contactos y la gente en red son a menudo informales pero son relaciones
que les permiten establecer contactos, obtener informacién y atn llevar a sus
conocidos de trabajos anteriores, amigos y familiares a las empresas. También
las redes pueden consistir en relaciones con las organizaciones, agrupaciones de
empresas, instituciones, asi como de personas que ayudan a crear y desarrollar
una empresa [Hansen 1995]. Este conjunto de relaciones son un componente
clave de los emprendedores, en donde el capital social acttia como un pegamen-
to para formar la red asi como también como un lubricante para facilitar el in-
tercambio [Anderson, Jack 2002].Pero también, las habilidades para construir
alianzas entre empresas y entre éstas y las instituciones y, las posibilidades de
creacién de redes flexibles se han convertido en partes esenciales del capital de
la empresa, entendido como el know how bdsico para poder crecer.

El establecimiento de redes sociales con familiares, amigos y conocidos
en el dmbito rural y fuera de él, para apoyar la creacién de micro negocios,
constituyen una las estrategias mds importantes a las que recurren un nimero
cada vez mayor de pobladores de las zonas rurales, para el mejoramiento de sus
ingresos y calidad de vida.

En estas zonas entonces por una parte, estd el papel que desempefan los
migrantes en la reproduccién de las familias campesinas constituido por redes
de familiares y amigos y que es una estrategia que se ha constituido en uno de
los principales factores de mejoramiento, de incremento de sus ingresos y de
generacién de oportunidades de desarrollo. Por otra, también, existen otras
redes sociales que sirven de proveedoras de parte del capital para la ampliacién
de las actividades agricolas o la instalacién de una microempresa no agricola;
de capacitacién y de consultoria de procesos y productos; de abastecedores de
insumos para las actividades agropecuarias, agroindustriales o comerciales; de
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proveedores de informacién sobre demandas, precios y otros relacionados con
el funcionamiento de los mercados; y de comercializadores de los productos
agricolas y/o agroindustriales, en los diferentes centros urbanos y mercados.
Redes que en su conjunto también han aumentado a partir de los cambios
en las politicas hacia el medio rural que se estdn modificando de apoyarse en
la oferta a atender cada vez mds las demandas del sector rural y que también
promueven las redes.

Asi, simultdneamente a la expansién de las redes sociales de la poblacién
rural, las actividades econdmicas no agricolas, en el pais, en particular las
pequenas empresas, durante las dltimas décadas han venido cobrando mayor
importancia. Segtn Reardon y Berdegué [2001], las actividades extra prediales
generan aproximadamente el 35% de los empleos rurales y alrededor del 50%
del ingreso campesino. De la misma manera que han destacado la importancia
creciente de la actividad rural no agricola, que representa aproximadamente
25% del empleo y hasta 40% del ingreso generado en América Latina rural.
Los datos de otras regiones del mundo muestran también participaciones im-
portantes en el ingreso del sector rural no agricola, 32% en Asia y 42% en
Africa.

De todas estas actividades, las de mayor significacién para el desarrollo
rural y la superacién de la pobreza en el campo parecieran ser las activida-
des agroindustriales. La agroindustria rural cobra cada vez mds importancia,
y constituye una herramienta valiosa para el mejoramiento del bienestar de las
poblaciones involucradas y de las economias locales, a la vez que posibilita la
vinculacién a mercados nacionales y globales.

Una de las estrategias de los microempresarios para llevar adelante sus ne-
gocios es entonces su apoyo en las redes sociales, que les permiten enfrentar las
principales restricciones derivadas del escaso desarrollo de los mercados y de la
infraestructura institucional en el dmbito rural. No obstante, la importancia
que reviste éste fenémeno en el mejoramiento del ingreso y la superacién de la
pobreza en el espacio rural, realmente es muy poco lo que se conoce sobre él.
Con la intencién de aportar al conocimiento de la naturaleza y l6gica de fun-
cionamiento de tales redes; asi como sus alcances y limitaciones sobre el desar-
rollo de la microempresa rural, una manera de acercarnos a esta problemdtica
es a partir del seguimiento de estudios de caso de empresas que se localizan en
las zonas rurales de la ciudad de México.

Las redes y la innovacién

La literatura de redes y de innovacién ha mostrado que las empresas que par-
ticipan en redes son mds innovadoras que las que estdn aisladas, identificando
un conjunto de factores como: una mayor flexibilidad, habilidad para cambiar,
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mayores flujos de conocimiento y la presencia de una gran variedad de relacio-
nes entre sus miembros.

En el proyecto* que estamos desarrollando encontramos diferentes tipos de
relaciones que coexisten al interior de las empresas y que modifican su dindmi-
ca contribuyendo al desarrollo de la innovacién. Entre ellas, destacan las ligas
personales y profesionales que establecen las empresas que de diferentes formas
pueden contribuir al desarrollo econémico y social y a la innovacién de las
empresas. Si nos enfocamos a los aspectos personales de las relaciones, sabemos
que las decisiones econémicas estdn ampliamente influidas por la presencia de
la confianza entre los actores. Sin embargo, sabemos poco sobre el impacto que
tienen en multiples dominios en la dindmica de la innovacién.

En el medio rural, de manera paralela a la racionalidad econémica del mer-
cado, una parte importante del conocimiento y la informacién de los mercados,
de las alternativas técnicas para la produccién de nueva maquinaria y sus com-
ponentes y atin del financiamiento sigue fluyendo por las redes sociales. Las
relaciones personales en las microempresas rurales juegan un papel clave, ya
que coadyuvan a incrementar los flujos de informacién a su interior, apoyadas
en la confianza, las cuales como menciondbamos anteriormente son personales
y profesionales. Las primeras son familiares, de amistad y geogrdficas y otras
basadas en la confianza (politicas, contactos locales institucionales, etc.). Las
profesionales se refieren fundamentalmente a intercambios de conocimiento
para el negocio: con clientes, proveedores y competidores entre otros, ademads
de los organismos de financiamiento.

Para el desarrollo de las actividades econémicas, las relaciones y redes que
establecen los miembros de una empresa son un vehiculo que facilita su desar-
rollo, por un lado para la innovacién y por otro para las actividades estratégicas
y operativas. Entre las primeras hay que senalar a la innovacién en proceso y
producto, la innovacién organizacional y la introduccién de nuevas técnicas y
maquinaria.

En la bisqueda constante de caminos para que los recursos tnicos de una
empresa puedan reasignarse y/o modificarse en circunstancias cambiantes, exi-
sten una conjunto de actividades que van desde aquellas dirigidas al crecimien-
to, el mercado y la comercializacién. Finalmente, las actividades operativas,
referidas al presupuesto y la planeacién, el disefio y la ingenieria de la empresa y
las ventas. A continuacién, exponemos dos ejemplos de microempresas rurales
ubicadas en Milpa Alta y Xochimilco, D.F. respectivamente, en donde anali-
zamos el papel que han tenido las redes sociales, en particular las personales y
profesionales en el desarrollo e innovacién de éstas.

# Proyecto PAPIIT/UNAM: El papel de las redes sociales en el desarrollo de las microempresas ru-

rales en México.
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Dos aspectos desarrollaremos en este trabajo: la descripcién de dos em-
presas y el desarrollo de sus relaciones personales y profesionales y, como tiene
lugar la innovacién y la dindmica que se da entre sus actividades y las relaciones
personales y profesionales.

Nopal Mexica

La creacién de una empresa implica cumplir con tareas especificas de movili-
zar y articular recursos para la produccién y la venta. En donde el empresario
“aparece entonces como una figura que se construye de un emprendedor pre-
viamente trabajador, colectivo y equipado [Giraudeau 2007, p. 349]. En el caso
de Nopal Mexica, partieron de la produccién primaria del cultivo y recoleccién
de nopal de la zona de Milpa Alta, aprovechando los terrenos que poseia el papa
(maestro jubilado). En este caso, la formacién profesional de los duefios (hijos),
uno con una licenciatura en negocios internacionales (y cursando una maestria
en administracion) el otro veterinario, implicé una combinacién nueva para la
concepcién del negocio. Es decir, no solo de actividades primarias y la venta
del producto en fresco, sino de darle un valor agregado a la produccién que se
desperdiciaba y no se podia vender (prepararlo en salmuera y deshidratarlo).
Se trataba de introducir una combinacién nueva, innovadora, en funcién del
producto, que implica también construir una salida mercantil.

En este trabajo de constitucién de una nueva empresa familiar, es necesario
llevar a cabo todo un trabajo de relaciones que implica la movilizacién y articu-
lacién de recursos socio técnicos necesarios para la actividad. La puesta en mar-
cha de ello depende de varias etapas, una primera, de manejo de los medios de
produccién. Para hacerse de la infraestructura y recursos, las formas de accesi-
bilidad pueden variar; algunos pueden ser bienes personales, como en este caso
(los terrenos, 7 has) y otros sin estar disponibles estar proximos y pertenecer
a redes que es necesario activar como el entorno familiar, de amistad y profe-
sional. Es importante movilizar aquellos recursos cuyo acceso no es inmediato
como las redes profesionales de los compafieros de estudios o conocidos. Como
mencionan los propietarios para hacerse de la maquinaria y de los recursos, fue
a “través del estudio y ensayo y con los productores vecinos... nos comentaron
la necesidad de que con un motocultor se obtenia bastante ventaja”. Es una
maquinaria que se utiliza en la zona, pero que en general son mds pequenas de
8 caballos y se necesita pasar tres o cuatro veces para que tenga mayor efecto.
En su caso que adquirieron una de mayor fuerza, aunque una de las desventajas
es que necesita surcos mds amplios.

Junto al acceso a los recursos productivos es necesario que este también per-
mita el establecimiento de una relacién apoyada en un “contrato” que puede to-
mar distintas formas con base en la complejidad de las relaciones. En este caso
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se constituyé una cooperativa familiar en donde laboran el padre, la madre y
los dos hijos, mds. En total, 6 personas que se encargan de la limpia del nopal
y 2 mds en el empaque del producto. Con ello se garantiza el compromiso con
la empresa.

Con el propésito de tener un mayor volumen de produccién, detectaron la
necesidad de introducir aditamentos para sembrar y obtener mayor producti-
vidad, iniciando con la adquisicién de un motocultor de 16 caballos, comer-
cializando su produccién en el mercado de Milpa Alta. Para la eleccién de la
maquinaria tuvieron el apoyo de un ingeniero de la Universidad Auténoma
de Chapingo, especialista en maquinaria y proveedor de la Secretaria de
Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentacién (SAGARPA), quien los acon-
sejo sobre el tipo de maquinaria que adquirir (motocultora), quien también
los contacto con esa Secretaria, que les proporcioné el apoyo financiero para
adquirir dicha maquinaria. Posteriormente, en la medida en que se trata de un
proyecto empresarial, que implica introducir innovaciones en el mercado ya
sea agregando valor al producto y ofreciendo una nueva gama de éstos, cuan-
do se plantearon procesar el nopal también hicieron uso de sus relaciones. Al
inicio empezaron con una marmita y después con un fogén, para la formula
contrataron a un quimico en alimentos de La Costena (importante empresa
procesadora de alimentos en México), quien hizo la instalacién eléctrica y de-
sarroll6 parte de la férmula. Para ello lo contactaron con personas del medio,
que resulté ser un amigo de la persona de las mdquinas, pero, ademds “lo que
nos dio certeza fue la parte del curriculum”. De tal manera que una vez que lo
contrataron empezé a mover todo el proceso y continua muy atento a cualquier
emergencia que necesite la empresa. La idea era tener un producto de calidad
“que tenga el respaldo de la produccién fue que contratamos a esta persona”

Con relacién al financiamiento, ademds de Internet, van con los produc-
tores de la zona, “y ahi empezamos a ver donde nos podiamos vincular, donde
podiamos meter proyectos”.

Con los contactos que ya habian establecido en SAGARPA, se acercaron ala
Secretarfa de Desarrollo Rural y Equidad para las Comunidades (SEDEREC)
del DF y en conjunto les proporcioné el capital para adquirir una marmita
y una cortadora; posteriormente compraron una deshidratadora. Otra via, es
acudir a recomendaciones a través de la mediacién de otros actores, como algu-
ien préximo, un competidor, y también de la prospeccién del mercado a través
de fuentes documentales como revistas especializadas, Internet o de fuentes
obtenidas de actores colectivos como las centrales de abastos u otras redes.

Junto al financiamiento, SEDEREC les abrié las puertas para la comercia-
lizacién, ingresar al programa de comedores voluntarios del DF, que les plante-
arfa adecuar su proyecto original para atender la nueva demanda. Para ello tu-
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vieron que acudir al conjunto de sus redes sociales para apoyarlo. En sus inicios,
el hermano veterinario se encargé de visitar los comedores dejando muestras y
posteriormente contactarlos; en la actualidad proveen a 10 comedores y surten
a la semana cerca de 2 .5 toneladas.

En ese sentido, a través de un amigo de la maestrfa en administracién que
cursa uno de los duefios, se acercaron a Pro México quienes les ayudaron a ob-
tener la certificaciéon HACCP® (de sus instalaciones y de la calidad de sus pro-
ductos). De igual manera han recibido capacitacién por ejemplo de como usar
los aspersores en la cosecha, a través de capacitaciones de CESAVE®.

Como por otra parte, tuvieron que llevar a cabo todo un proceso para
obtener una marca registrada y un cédigo de barras. Por ello los proyectos em-
presariales no pueden considerarse como resultado de una iniciativa individual,
ya que solamente pueden llevarse a cabo apoyados en redes sociales y en herra-
mientas de gestién que estdn en el contexto social en el que estdn involucrados
los empresarios. Redes que pueden facilitar o constrenir el acceso a los recursos,
informacién y oportunidades.

Los contactos que han tenido en SEDEREC les han permitido partici-
par en las reuniones que organiza SAGARPA a través de la Red Nacional de
Desarrollo Rural Sustentable (Rendrus) en donde establecieron un contacto
para surtir a los desayunos escolares del DIF. Al respecto, si bien la empresa
todavia no esta en condiciones de poder hacerlo, este contacto, los ha llevado
a emprender una serie de medidas dirigidas a aumentar tanto los volimenes
de produccién como por otra parte, a pensar en certificarse como productores
organicos. Sobre el primer asunto, han continuado apoydndose y fortaleciendo
sus redes sociales, asi pertenecen a un grupo de productores de nopal organiza-
dos para comercializar en supermercados y por otra a una pequefa red infor-
mal de productores de mole, queso, amaranto y nopal a través de la cual estin
intentando tener mayor presencia en los comedores.

Belaplant, SC de RL de CV

Es una pequena empresa localizada en la parte alta de Xochimilco, que nace en
1995 cosechando 100 mil arrayanes en 4 melgas (camas) ocupando un terreno
heredado del abuelo de los actuales propietarios y de la renta de un invernadero
a un tio (1 000 m2) y de otras tierras rentadas. En 2003 compraron naves e
instalaciones que se encontraban en el terreno en el que trabajaban. Para 2009
ya habian aumentado la produccién y la variedad de plantas, ademds de que

® Hazard analisis and critical control points) para la gestién de la seguridad alimentaria en las em-
presas.

# Comité Estatal de Sanidad Vegetal, encargado de servicios de sanidad vegetal, inocuidad alimen-
taria, laboratorio de diagnéstico fitosanitario, andlisis de plaguicidas y sus residuos, reproduccién de
organismos benéficos, verificacién de productos frescos de exportacion etc.
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lograron bardar por completo el terreno. En 2010 empezaron a comercializar
con grandes empresas una gran variedad de plantas de ornato con PEMEX,
Quaker y Cemento Cruz Azul; con los adelantos de esta tltima empresa pudie-
ron terminar un modulo para plantar. A partir de entonces han podido crecer
e invertir con capital propio. Actualmente cuentan también con servicio de
jardineria. Inicbo como una empresa familiar constituida por el padre que es
ingeniero civil, la madre que se encarga de la administracién, asi como de dos
hijos, un ingeniero agricola y un administrador industrial, transformdndose
en 2007 en sociedad cooperativa, con 6 socios, 4 hombres y 2 mujeres. En
este caso, si bien como en la anterior, también su punto de partida estd en los
antecedentes agricolas de la familia, en ella ha habido realmente un proceso de
planeacién que ha estado a cargo de uno de los hijos, quien desde su carrera
en UPIICSA (Unidad Profesional Interdisciplinaria de Ingenierfa y Ciencias
Sociales y Administracién, Puebla ) del Instituto Politécnico Nacional (IPN)
concibié a la empresa y su crecimiento [“Estudio de factibilidad para ampliar
una inversién dedicado a la produccién de nochebuena y otras plantas orna-
mentales”, tesis Licenciatura en administracién industrial, 2010 y “Propuesta
de comercializacién de plantas ornamentales en la delegacién Xochimilco”, te-
sis maestria en administracién, 2011].

La trayectoria que ha seguido este negocio se fue estructurando a partir de
una iniciativa empresarial, que tomo en consideracién por un lado la deman-
da, es decir las estructuras de oportunidad de recursos que les proporciona el
medio ambiente que pueden ser explotados por ésta, en su intento por forjarse
por si misma un nicho de mercado, como de otra, del lado de la oferta, por
la necesidad de acceso al capital y otros recursos, apoydndose en las ligas y re-
des sociales, tanto personales como profesionales. Las primeras son familiares,
de amistad y geograficas y otras, basadas en la confianza (politicas, contactos
locales, institucionales etc.) Las profesionales se refieren fundamentalmente
a intercambios de conocimiento para el negocio: con instituciones, ademds de
los organismos de financiamiento [Ceci, Lubatti 2011, p. 3]. En Belaplant, al
inicio en la busqueda de apoyo econémico se dirigieron a la CORENA?Y de
la localidad, con cuyo apoyo le dieron mantenimiento a las instalaciones del
invernadero que habian adquirido. Posteriormente, contactaron a un despa-
cho para que los auxiliara en la elaboracién de un proyecto que presentaron
a Fondo Nacional de Apoyo para las Empresas de Solidaridad (FONAES)*, sin

embargo, no se los otorgaron.

47 La Comisién de Recursos Naturales dependiente de la Secretarfa de Medio Ambiente cuenta con
programas de retribucién econdmica para aquellas comunidades que se encuentran en terrenos de
conservacion y que se comprometen a conservar la biodiversidad y la vigilancia de las zonas con
vegetacién natural que existen en los terrenos de su propiedad y que realicen labores de proteccion,
restauracién y mejoramiento de los servicios ambientales.

“Fondo Nacional de Apoyo para las Empresas en Solidaridad.
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“Cuando estudiaba en UPIICSA de Puebla, entonces no sé, hubo una parte
en la carrera que era gestién de negocios que me llamé un poco la atencién
empezar a echar andar negocios, ya estaba medio perdido seguia eso ya los
tltimos semestres de la carrera sexto semestre, la carrera de ocho, desde en-
tonces me dedique a buscar fuentes de financiamiento, como utilizar eso que
habia aprendido en la escuela para presentarlo y buscar fuentes de financia-
miento, hasta que llego a finales de la carrera y concuerda con que queriamos
un apoyo en Fonaes, entonces en ese mismo tiempo el coordinador de Santiago
nos contacté con un despacho que hacia el proyecto para Fonaes pudimos ir
con ese despacho estaba en Mixcoac, nos explicé el funcionamiento de como
era Fonaes, fuimos a pldticas informativas a Fonaes y ya vi que necesitaban
proyecto de inversidn, varias cosas que ya también tenfamos, entonces ellos nos
hicieron el proyecto de inversién. Ya cuando yo lo vi ya pude ver que yo era lo
que estaba aprendiendo, ingresamos a Fonaes ya no habia presupuesto en ese
ano, fue en 2007, porque nos pedian constituirnos legalmente, nos pedian una
serie de cosas que en ese tiempo todavia no tenfamos, hasta 2007 por la nece-
sidad de un financiamiento en Fonaes, es que nos damos de alta legalmente en
todas partes, nos dimos de alta como Sociedad Cooperativa en Hacienda, que
eso no lo tenfamos, entonces todos los permisos para desarrollar el proyecto en
ese ano los tramitamos y hasta finales del 2007 es que ya logramos, solicitamos
en Fonaes, pero ya no habia respuesta, entonces ese proyecto que nos hicieron
ya no sirvié. Nos cobraron pero ya no sirvié, en el 2008 lo volvimos a inten-
tar, este mismo despacho siguié trabajando con nosotros, pero cambiaron sus
reglas de operacién ahora era por convocatoria; iban primero los que habian
quedado pendientes del ano pasado, entonces ya hubo un momento en que
Fonaes nos canso mucho y decidimos dejar Fonaes y dejamos ese despacho y
ya viendo como trabajan ellos y viendo las reglas de operacién de Fonaes como
creaban el proyecto y como lo habian hecho ellos y yo ya estaba por salir de la
carrera. Yo, ya lo puedo hacer, porque si estaba resultando un gasto que no lo
podiamos pagar, entonces dejamos Fonaes en ese tiempo y nos cambiamos y
volteamos a Sagarpa’”.

Fue finalmente cuando uno de los propietarios ya estaba finalizando la
licenciatura en administracién, que presentaron un proyecto con el cual en
2008 obtuvieron financiamiento con SAGARPA, 70% del total, y el otro 30%
con el Fondo para el Desarrollo Social de la Ciudad de México (FONDESO).

Junto a los conocimientos adquiridos en la licenciatura y la ayuda que
recibi6 de sus profesores y el uso de herramientas como Internet, le sirvieron
para agilizar los tramites, al apoyarse en el Instituto Federal de Acceso a la
Informacién (IFAI). En 2009, ya con la tesis de licenciatura concluida y con
un conocimiento completo tanto sobre las actividades operativas de la empresa
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como aquellas dirigidas al mercado, ya pudo elaborar completamente solo un
proyecto de inversion, un segundo financiamiento que por haberse reducido
a un 40% decidieron canalizarlo a Nacional Financiera (NAFINSA) quien
los canalizo a Financiera Rural, quien les otorgo un financiamiento en 2010.
Recursos que SAGARPA posteriormente restituyo a Financiera Rural. Junto
a los financiamientos que han implicado el hacer uso de redes, los miembros
de la empresa, han ido paulatinamente haciendo pequenas innovaciones, que
les han permitido llegar hasta donde estdn. Por un lado, a partir de la tesis
de maestria sobre la identificacién de canales de comercializacién, empezé la
busqueda de nuevos mercados, el Internet y Facebook han sido herramientas de
gran ayuda para ello. Al mismo tiempo, para la mejora y diversificacién de las
plantas que cultivan, el ingeniero agricola a través de sus contactos, facilita que
intercambien informacién tanto con sus proveedores como Floraplant®, que
les brinda asesorfa gratuita a partir de la compra de insumos, les diagnostica el
estado de las plantas y les ofrece recomendaciones sobre los cultivos.

De manera paralela, han entablado relaciones con la academia, por ejem-
plo con profesores que estdn desarrollando un proyecto de composta entre la
Universidad Auténoma de Chapingo, la Universidad Auténoma Metropolitana
(UAM) y el IPN y con otro profesor también de Chapingo que trabaja en el
FOCIR, asi como con alumnos que realizan su servicio social en la empresa.

“Un proyecto que resalta es la automatizacién del riego por aspersién del
invernadero, sobre el que si bien los propietarios sabian exactamente lo que
necesitaban “un timer que es como una computadora que lo programas para
que riegue cada diez minutos y lo hace”, el tener una pdgina de Internet sirvid.
A través de esta herramienta, los contacté un estudiante de comunicaciones y
electrénica la ESIME Culhuacdn del IPN que estaba interesado en hacer una
tesis sobre automatizacién de invernaderos. “No tenia idea, solo querfa auto-
matizar algo y queria que su tesis no se quedara en el papel y entonces nos pide
ayuda para ver si nos estamos enterando de su proyecto y lo queremos realizar...
vio que nos interesaba y empezé a trabajar y como a las dos semanas vino con
el director para delimitar los alcances, los objetivos...entonces ya se llegé a la
conclusién de que se iba a utilizar una nave ya hecha con el apoyo que ya te-
nfamos para hacer una para hacer un realizador que se iba a quedar fija en una
nave ya hecha con el apoyo que ya teniamos de SAGARPA y de otras cosas que
el también ya iba a hacer, entonces sobre la marcha decfamos que hacer ... el
equipo sigue trabajando hasta la actualidad.”

Como se puede observar en el caso de esta empresa, encontramos diferentes

4 Empresa agroindustrial establecida en 1991 en Morelos para la produccién de esquejes para la
exportacién y plantas terminadas para cultivos ornamentales para el mercado nacional.
% Fondo de Capitalizacién de Riesgo e Inversién del Sector Rural.
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tipos de relaciones que va estableciendo y que van modificando su dindmica
contribuyendo al desarrollo de innovaciones, tanto productivas (mejoras en
las formas de cultivar, por ejemplo), organizacionales (uno de los miembros se
encarga especificamente de la pagina Web y del Facebook), como también de la
comercializacién (han incorporado la jardineria). De tal forma, que las diferen-
tes ligas tanto personales como profesionales que establecen contribuyen tanto
al desarrollo econémico y social de la empresa como a la innovacién.

De ahi que como sefalan algunos autores como Aldrich y Zimmer [1986],
el trabajo empresarial tiene una dimensién colectiva, pues reposa en un sistema
de relaciones, de redes sociales que parte de la empresa familiar, en parte tem-
porales que se forman alrededor del proyecto de un empresario. Pero donde el
contexto social de cada proyecto, facilita o constrife el flujo del intercambio de
bienes, servicios, conocimientos e informacién. En donde en el caso del medio
rural representan un papel clave apoyadas en la confianza, el capital social y el
apoyo en las redes de informacién donde circula conocimiento e informacién
acerca de los mercados, de las alternativas para la produccién, de nueva maqu-
inaria y ain del financiamiento.

“Para sobrevivir no hay una visién tanto empresarial, ni hay una visién
también de comercio mas alld de, voy a producir esto y a ver si me lo compran
no, lo conozco porque soy bueno en esto nada més, pero digamos habia la for-
ma de buscar mas mercados, porque también los mercados todos los de plantas,
todos dicen ser productores.

Pero, nadie es productor, muy pocos, son productores, la propuesta era bu-
scar nuevos canales de comercializacién que tuvieran un poco mds de ventaja,
para el mismo productor, y no tanto para ellos, entonces los distintos tipos de
comercializacién, pero, adn asi, no podemos aunque los quisiéramos desplazar
a los revendedores, a los intermediarios, no podemos.

Porque, ellos nos ayudan en buena parte, ellos compran por mayoreo y
digamos que por Internet, si puedo tener esa venta, los mayoristas se llevan 100
hoy y puede venir por Internet y se lleva 100; pero en el mercado va a regresar
en tres dias y en Internet quien sabe o a lo mejor no regresa, entonces si lo ne-
cesitamos, tenemos identificados que sf vamos a seguir con nuestras ventas de
mayoreo en el mercado.

Y seguir por Internet pero es otro precio, otro cliente, otra forma de servi-
cio, a lo mejor los del mercados, quieres 100 plantas, si ellos tienen la camione-
ta, o la forma ellos mismos la compran.

Y en cambio por Internet nosotros los llevamos hasta donde lo quieran, le
cobran envios o quieres mano de obra extra y para ellos muchas veces es muy
atractivo porque estin comprando con clientes, estin comprando con productor.
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Aunque nosotros les tengamos todos esos costos, aunque esos costos au-
menten para ellos siguen siendo un costo bajo y atractivo y nos resulta com-
prarlo entonces si tenemos y vamos a seguir con esa parte, aparte que nos dedi-
camos también a jardinerfa, servicio de jardineria

No, solamente es planta también ha salido jardineria, entonces jardineria
por Internet, suministro por Internet, suministro de planta y también sumi-
nistro de comercializacién, por los mercados de revendedores aparte viene la
gente que ya nos conoce viene y compra, entonces son distintos canales de
comunicacién que tenemos identificados y que no vamos a dejar”.

A manera de conclusion

Como se puede observar, las pequefias empresas familiares por si solas no pu-
eden sobrevivir solamente con sus recursos internos, y para ello acuden siempre
a fuentes externas. Desde su creacidn, las microempresas analizadas requirieron
de diferentes tipos de apoyo (profesional, econémico y ain afectivo) de otros
individuos y por ende del sostén de sus redes sociales. En las dos empresas
analizadas, el acceso a los diferentes recursos en distintas etapas se ha dado
a través de personas y contactos que indirectamente los relacionan con otras
o con instituciones. a través de diferentes tipos de vinculos. De manera que las
personas en la mayoria de los casos fueron un conducto informal para que la
informacién y el conocimiento fluyeran.. En el caso por ejemplo de Nopalmex,
como mencionaban los propietarios fue a través de sus contactos con la comu-
nidad — productores de nopal también — que se hicieron de la maquinaria ne-
cesaria, pero en el caso de la empresa introdujeron una innovacién al adquirir
una miquina de mayor potencia. Para Belaplant por su parte, los contactos
profesionales en las instituciones de educacién superior donde se formaron dos
de sus miembros, han sido claves para el avance de la empresa, tanto en cuestio-
nes administrativas y de financiamiento, para el propio proceso de produccién
de las plantas, como de acercamiento a las instituciones encargadas de apoyar
financieramente a las microempresas.

En el caso de estas empresas, en general las relaciones son de caricter per-
sonal e informal y las utilizan para acceder a los recursos, a la informacién
al apoyo social para su creacién, supervivencia y crecimiento. Muchas de las
cuales se basan en amistades o relaciones personales, en cuya red de contactos
los empresarios confian, considerdndolos como una fuente de oportunidad y

de ideas.
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decades contribute to its ongoing development. Therefore, Poland is now one of the
world’s top furniture manufacturers. To keep competitive position on the market by
Polish furniture, improvements made only on the level of the production process,
could be not enough. It becomes necessary to initiate implementation of enhance-
ment in the earlier process, it means in the process of new furniture development. It
is known that the size of the company significantly determines its way of realization.
Due to the fact that it was little research on conditions of implementation the new
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manufacturers in SMEs sector. The results indicate significant issues that should be
considered in the case of continuing comprehensive studies in this group of furniture
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Wprowadzenie

Problematyka dotyczaca badania uwarunkowar realizacji procesu rozwoju no-
wych mebli w sektorze matych i $rednich przedsi¢biorstw (MSP), jest malo
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rozeznana naukowo. Przyczyna tego stanu rzeczy tkwi w tym, ze przez wiele
lat tematyka z zakresu Zarzadzania Produktem w meblarstwie byla pomijana
w polskich badaniach naukowych. Natomiast zagadnienia podj¢te w ostat-
nim czasie skupialy si¢ w pierwszej kolejnosci na duzych przedsigbiorstwach
[Olkowicz, Szymanowski 2012, s. 121]. W literaturze przedmiotu podkresla
si¢ jednak, ze nowe i innowacyjne produkty stanowia o rynkowym przetrwa-
niu zaréwno duzych, jak i matych i srednich firm®'. Zwraca si¢ takze uwagg na
fake, ze wielko$¢ firmy istotnie determinuje sposéb przeprowadzania procesu
rozwoju nowego produktu. Wynika to gléwnie z poréwnania ze sobg skali:
dostepnych zasobéw (ludzkich, finansowych, materialnych, informacyjnych),
potencjatu innowacyjnego i mozliwosci technologicznych (takze szybkosci
we wdrazaniu nowych technologii) w przedsi¢biorstwach duzych i z sektora
MSP. Ponadto wystepujace réznice argumentuje sie tendencja duzych firm do
podnoszenia innowacyjnosci. Przejawia si¢ ona w zwigkszaniu wydajnosci wy-
twarzania produktéw, znajdujacych si¢ w ich aktualnej ofercie poprzez wy-
korzystywanie coraz to bardziej zaawansowanych, nowoczesnych technologii
[Mosey 2005, s. 114; Nicholas, Ledwith 2011, s. 227]. Niemniej, firmy me-
blarskie z sektora MSP réwniez moga skutecznie konkurowaé z ich wiekszymi
rywalami. Z tego wzgledu podjeto t¢ tematyke w niniejszym artykule.

1. Kondycja branzy meblarskiej w Polsce

Branza meblarska dominuje wsréd branz drzewnych pod wzgledem liczby
podmiotéw gospodarczych i zatrudnienia oraz warto$ci produkgji. Rozwéj me-
blarstwa determinowany jest z jednej strony przez stan i kondycj¢ ekonomiczng
branz drzewnych, dostarczajacych materiaty drewnopochodne, a z drugiej —
przez poziom rozwoju calej gospodarki, wplywajacy na rozwéj budownictwa
i zamoznos¢ spoleczenstwa [Ratajczak (red.) 2009, s. 51].

Polskie meblarstwo charakteryzuje wieloletnia tradycja. W ciagu ostatnich
60 lat mozna bylo obserwowad nieprzerwany i systematyczny rozwdj bran-
zy. Przykladowo w latach 1997-2006 produkcja mebli wzrastata $rednio ok.
11,5% rocznie. Dlatego dzi$ polskie meble sa jedna z najwazniejszych grup
produktéw przemystowych przeznaczonych na eksport. Stanowia ok. 5% war-
toéci catkowitego krajowego eksportu. W roku 2011 warto$¢ polskiego eks-
portu mebli przekroczyta 6,5 mld euro i byla o 12% wyzsza niz rok weze-
$niej. Odzwierciedlaja to rankingi swiatowych eksporteréw mebli, w ktérych
Polska juz od kilku lat znajduje si¢ w Scistej czotéwee. W 2012 wyprzedza-

5! Na kategorie mikroprzedsiebiorstw oraz malych i érednich przedsigbiorstw (MSP) sktadaja sie
przedsigbiorstwa, ktore zatrudniaja mniej niz 250 pracownikéw i ktdrych roczny obrét nie prze-
kracza 50 milionéw euro, a(lub) catkowity bilans roczny nie przekracza 43 milionéw euro. Jesli
przedsigbiorstwo nie spelnia powyzszych wymagari, nazywa si¢ je duzym [art. 2 zalacznika do zalece-
nia Komisji 2003/361/WE].
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ty ja jedynie: Chiny, Wiochy, Niemcy.. Niemniej, jesli rozpatruje si¢ jedynie
europejskich eksporteréw, to Polska znajduje si¢ na trzeciej pozycji — tuz za
Niemcami i Wtochami [Grzegorzewska i in. 2012]. Do bardzo dobrych wy-
nikéw branzy meblarskiej przyczynila si¢ przede wszystkim dziatalnos¢ du-
zych przedsi¢biorstw. Bowiem ich przychody z caloksztattu dziatalnosci sta-
nowig przeci¢tnie ok. 70% przychodéw calej branzy (tab. 1). Dlatego duzym
producentom mebli mozna przypisa¢ znaczenie dla branzy w skali ,makro”.
Natomiast w przypadku producentéw sektora MSP, nalezy zwréci¢ uwage na
ich role w skali ,,mikro”.

Tabela 1. Przychody z caloksztaltu dziatalnosci przedsi¢biorstw produkuja-
cych meble oraz prowadzacych ksiegi rachunkowe>> w latach 2005-2012 [%)]

Wielkos¢ Przychody z caloksztattu dziatalnosci [%0]

firmy 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 Srednia
[XIT IXIT IXIT  IXIT IXIT IXIT IXIT I-VI 2005-2012

mata 49 55 55 1,6 49 50 59 55 61
$rednia 25,2 24,2 21,6 21,5 21,0 215 21,3 24,6 226

Razem 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrédto: opracowanie wlasne na podst. danych GUS z lat 2005-2012.

Sektor MSP w przemysle meblarskim jest waznym pracodawca, na co
wskazuje duza liczba podmiotéw gospodarczych w 2013 r.: 24 973 firmy mi-
kro (do 9 o0séb), 1 533 firmy male i 362 firmy $rednie, a tylko 116 duzych (wy-
kres 1). Ponadto, jak twierdzi Ratajczak [2009, s. 118], sektor MSP cechuje si¢
wickszg elastycznoscia w kreowaniu innowacyjno$ci na mala skale.

52 Przedsicbiorstwa prowadzace ksiggi rachunkowe, czyli takie kedre osiagnely przychody netto ze
sprzedazy towaréw, produktéw i operacji finansowych za poprzedni rok obrotowy, bedacego w walu-
cie polskiej réwnowartoécia co najmniej 1 200 000 euro [Ustawa o rachunkowosci z 1994, Dz.U.
22009 nr 152 poz. 1223].
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Wykres 1. Struktura podmiotéw gospodarczych w branzy meblarskiej
wedlug liczby pracujacych w 2013 r.

= firmy male (10-49)
firmy érednie (50-249)
firmy duze (250-999)

® firmy zatrudniajace 1000
0s0b 1 wigcej

Zrédlo: opracowanie whasne na podst. danych REGON z dn. 31.01.2013 r., htep://www.
stat.gov.pl/bip/389_5685_PLK_HTML.htm.

2. Proces rozwoju nowego produktu w meblarstwie

Literatura przedmiotu proponuje wiele definicji nowosci produktu. Nowym
nazywa si¢ produkt zupelnie oryginalny, usprawniony badz zmodyfikowany,
ktéry charakteryzujg istotne zmiany techniczno-technologiczne i konkuren-
cyjnos¢ oraz ktéry w wigkszym stopniu zaspokaja dotychczasowe badZ nowe
potrzeby nabywcéw [Rutkowski 2007, s. 17]. W odniesieniu do meblarstwa
uzasadnione jest okreslanie nowym produktem calej kolekcji mebli, czy-
li zestaw mebli powigzanych ze sobg stylistycznie oraz opatrzonych wspdlng
nazwa. Natomiast proces, w wyniku ktérego nowe meble powstaja, nazywa
si¢ procesem rozwoju nowego produkeu. W definicji Sosnowskiej [2003] jest
to cykl dziataii ukierunkowanych na uksztaltowanie wlasciwosci produkeu
w taki sposéb, aby mozliwe byto zaoferowanie go konsumentom.

2.1. Specyfika procesu rozwoju nowych mebli

Meble z pewnych wzgledéw sa skomplikowanym rodzajem produktu. Uzytkowe
i estetyczne oczekiwania klienta wobec nowego mebla mozna spetni¢ na kilka
sposobéw. Bowiem podczas procesu projektowania nowego mebla mozliwe jest
uzyskanie wielu takich kombinacji wzorniczo-konstrukeyjno-funkcjonalnych
cech produktu, ktére zaspokoja potrzeby konsumentéw. Kluczem do sukcesu
nowego produktu jest wigc wybranie optymalnego zestawu cech. Dlatego juz
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na wstgpnym etapie procesu rozwojowego wazne staje si¢ uwzglednienie takich
czynnikéw jak: gatunek drewna (badz inne tworzywo drzewne), styl (wzor-
nictwo), wykoniczenie powierzchni, zamierzona pétka cenowa mebla oraz
mozliwosci technologiczne przedsigbiorstwa [Bumgardner i in. 2001, s. 303].
Pozostate uwarunkowania przeprowadzania procesu rozwoju nowych produk-
téw w meblarstwie przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Przeprowadzanie procesu rozwoju nowych produktéw w me-

blarstwie
Lp.  Determinanty procesu Przemyst meblarski
1. Charakter branzy Branza: tradycyjna, dojrzata, wrazliwa na modg, prze-
robu wtérnego, uzalezniona od surowca naturalnego,
o niskim poziomie techniki;
2. Postawa rynkowa Konserwatywna, wiazaca sie ze zniecheceniem do
promowania nowosci;
3. DPotencjal wprowadzenia  Maly potencjat do wdrazania przefomowych innowa-
innowacji qji produktowych, a raczej do wprowadzania modyfi-
kacji (innowacji przyrostowych); wysoki stopied po-
dziatu branzy znacznie utrudnia penetracje nowych
segmentéw przez rozwdj nowych produktdw;
4. Produkt Mebel sposréd innych produktéw wyrdznia: suro-
wiec, z ktérego powstal, sposéb obrébki materiatu
i proces technologiczny, jego funkcja, walory estetycz-
ne i uzytkowe drewna;
5. Stopied porazek nowych Branza odporna na porazke innowacji produktowych
produktéw z uwagi na maty stopieri zmian wprowadzanych do no-
wych produktdw;
6. Proces rozwoju nowego  Branza nie wymaga diugiego okresu na rozwdj no-
produktu wych produktéw m.in. z powodu wprowadzania mo-
dyfikacji do dotychczasowych wzoréw lub kontynuacji
asortymentu firmy (np. kolekgji). Bardzo szybka moz-
liwo$¢ rozwoju produktéw wymaga zaangazowania
jednoczesnie wielu pracownikdéw réznych dzialéw oraz
sprawnej koordynacji dzialar;
7. Dlugo$¢ zycia produktu  Produkty pozostajg niezmienione prawdopodobnie
przed wprowadzeniem  przez dluzszy okres niz powinny;
modyfikagji
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Lp.  Determinanty procesu Przemyst meblarski
8.  Czas procesu rozwoju Ok. 2—6 miesiccy (w zakladach niezorientowanych
nowego produktu wysoce na design i innowacyjno$¢) — stosunkowo

krétki czas w odniesieniu do innych branzach, np.
w spozyweczej, elektronicznej (ok. 1-1,5 roku); ok. 1-3

lata w zakfadach zorientowanych wysoce na design

i innowacyjnos¢.

Zrédlo: 1. March-Chorda i in. 2002.

2.2. Uwarunkowania procesu rozwoju nowych mebli w sektorze MSP

Réznice pomigdzy realizacja procesu rozwojowego w przedsi¢biorstwach du-
iych oraz z sektora MSP sa znaczne. Przede wszystkim obserwuje sie je w sferze
struktury procesu, kultury prowadzenia firmy, a takze w sposobie zarzadzania
nig. Niemniej kluczowg réznice Roach [2011, s. 88, 96] dostrzega w uprosz-
czonej strukturze organizacyjnej firm z sektora MSP i wynikajaca z tego moz-
liwo$¢ szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ potrzeby rynku. Latwiejsza
wydaje si¢ w nich réwniez organizacja projektéw rozwoju nowych mebli
w ramach zespoléw wielofunkeyjnych. Natomiast do gléwnych przyczyn,
wstrzymujacych podnoszenie efektywnosci i skutecznosci w obszarze rozwoju
produktu, weiaz kwalifikuje si¢ niski stopieri §wiadomosci producentéw o ko-
rzysciach wiazacych si¢ z nowosciami produktowymi. Brak tez jest rozpozna-
nia w przedsi¢biorstwach czynnikéw, ktére wyrdzniaja je na tle konkurencji
oraz czynig specjalistami w danym segmencie rynku lub w regionie. Praktyki
rozpoznane w ramach przeprowadzania procesu rozwojowego w przedsigbior-
stwach meblarskich z sektora MSP zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Praktyki stosowane w procesie rozwoju nowego mebla w sekto-
rze MSP

Lp. Aspekt Proces rozwoju nowego mebla w sektorze MSP
Najlepsze prakeyki Najgorsze praktyki
1. STRATEGIA Ciagle identyfikowanie no-  Brak celéw zwiazanych
wych mozliwosci Z procesem rozwoju

rynkowych, pozwalajace na  nowego produktu;
szybka weryfikacj¢ planéw i  Postrzeganie procesu r
dostosowanie ich do nowych ozwojowego jako

warunkéw; krétkoterminowej

inicjatywy;
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4. SRODOWISKO
PROJEKTU

5. BADANIA

6. KOMERCJALIZACJA

szego szczebla;
Aktywna wspélpraca

z klientem;

Warunki sprzyjajace
rozwojowi kreatywnych

pomystéw;

Kazdemu projektowi jest
przypisany lider;
Praca zespolowa;

Podejmowanie si¢ zleceni
nietypowych, wymagajacych
uzycia nowych rozwiazad,
np. konstrukeyjnych lub
technologicznych;

Obstuga klienta na dobrym

poziomie;

Lp. Aspekt Proces rozwoju nowego mebla w sektorze MSP
Najlepsze prakeyki Najgorsze praktyki

2. PROCES Proces rozwojowy wysoce Brak formalnych procedur;
elastyczny, przez co Niski stopien testowania:
umozliwiajacy indywidualne koncepcji, produktu,
podejscie do kazdego rynku;
projektu; Brak rewizji projektu po

jego zakoniczeniu;
3. KULTURA Wsparcie kierownictwa wyz-  Proces rozwojowy nie jest

priorytetem;

Pomysty na nowe produk-
ty inspirowane
dokonaniami konkurencji
lub powielane;

Nieche¢ do podejmowania
inicjatyw wiazacych si¢

z konieczno$cia poniesienia
wydatkéw;

Nieche¢ do podejmowania
ryzyka;

Brak przypisania zakreséw
odpowiedzialnosci
uczestnikom procesu;
Brak wiedzy, utozsamianie
procesu rozwojowego
wylacznie

z projektowaniem;

Brak: badan marketingo-
wych, analiz rynkowych,

analiz finansowych;

Ograniczone dziatania

promocyjne.

Zrédto: opracowanie wlasne na podst. Metikurke, Shekar [2011, s. 86] oraz Nicholas,

Ledwith [2011, s. 237].
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3. Cel i zakres badan

Celem wstepnego rozeznania specyfiki realizacji procesu rozwoju nowego me-
bla w przedsicbiorstwach z sektora MSP, wytypowano trzech przedstawicie-
li po jednym: z sektora ustug, segmentu mebli biurowych i mieszkaniowych
(skrzyniowych i tapicerowanych). Wybrane firmy, zastrzegajace sobie ano-
nimowo$¢, naleza do czolowych producentéw na wymienionych rynkach.
Przedstawicielom firm, oznaczonych nastepujaco: A — producent mebli na spe-
cjalne zaméwienie (np. mebli sklepowych), B — producent mebli biurowych,
C — producent mebli mieszkaniowych (skrzyniowych), zadano 16 pytan.
Poruszone tematy zwigzane byly z przeprowadzaniem procesu rozwojowego
nowego mebla. Wyniki przedstawiono w tabeli 4.

4. Wyniki badan

Producent A wytwarza meble specjalne, tzn. o nietypowym przeznaczeniu,
np. wykorzystywane w sklepach w celu wyeksponowania asortymentu lub do-
puszczone do kontaktu z zywnoscia. Klient ostateczny stanowi takze o specy-
fice dziatalnosci tego przedsigbiorstwa, jak réwniez wskazuje na to, ze produ-
cent A dziala w obszarze pewnej niszy rynkowej. Luke t¢ wypelnia zaréwno na
rynku polskim (70% produkgji), jak i zagranicznym (30%). Z uwagi na to, ze
klienci producenta A skfadaja zamdéwienia na meble, majace spetnié: okreslone
funkgje, normy, standardy jakosciowe i ekologiczne oraz czgsto sg projektowa-
ne do zastosowania w konkretnym miejscu, producent ten w duzej mierze po-
strzega swoje produkty jako innowacyjne (,postrzega”, co nie oznacza, ze jest
tak w rzeczywistosci). Wskazano bowiem, ze w tym przedsigbiorstwie powstaje
rocznie ok. 50 zupelnie nowych mebli. Ponadto produkuje si¢ ok. 20 nowych
mebli, uzupehniajacych dotychczasowy asortyment.

Tabela 4. Wyniki ankiet przeprowadzonych u trzech wybranych produ-
centéw mebli z sektora MSP

LP. KRYTERIUM PRODUCENT MEBLI
A —maly 10-49 B —$redni (50— C —$redni (50 — 249
0s6b) 249 0s6b) 0s6b)
1 Sprzedaz mebli czgsciowo tak tak tak
pod whasng marka
lub markami
2 Rynek rynek krajowy rynek krajowy  rynek krajowy (60%)
sprzedazowy: (70%) i zagraniczny (80%) i zagra- i zagraniczny (40%);
(30%); niczny (20%);
3 Produkowany meble sklepowe; meble biurowe; meble mieszkaniowe

asortyment: skrzyniowe;
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Formy sprzedazy
detalicznej:

Srednia roczna
liczba nowych
mebli:

- produkty nowe
na $wiecie —
innowacyjne:

- kolekcje mebli
(zestawy mebli)
nowe na rynku:
- produkty do-
datkowe (meble
uzupelniajace
dotychczasowe
kolekeje):

- udoskonalenia
istniejacych
produktéw:

- produkty
redukujace koszty
(tzn. spetniajace
podobne funkcje
przy nizszych
kosztach):
Zatrudnianie

w firmie osoby
na stanowisku
Projektanta:
Typowy zespot,
pracujacy nad
opracowaniem
nowego produktu:

Zrédlo nowych
produktéw:

firma ustugowa,
realizujgca zamo-

wienia klienta;

50 bryt

brak

20 bryt

20 bryt

30 bryt

nie — sporadyczna
wspolpraca z
projektantem spoza
firmy;

Technolog,

Prezes, Kierownik

Produkdji;

zlecenie klienta na

konkretny produkg;

salony firmowe;

brak

brak

2 bryly

2 bryly

brak

nie —wspol-
praca

z projektantem
spoza firmy;
Projektant,
Technolog,
Prezes,
Spegjalista ds.
Marketingu;
obserwacja
konkurenciji,
badania

marketingowe;

salony zaprzyjaznio-

nych firm;

brak

brak

G bryt

3 kolekcje mebli

brak

nie - wspdlpraca
z projektantem spoza
firmy;

Projektant,
Technolog, Prezes,
Spegjalista ds.
Projektu;

obserwacja

konkurencji;
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9  Sredni czas do 3 miesiecy; od 6do 12 od 3 do 6 miesiecy;
trwania procesu miesigcy;
rOZWOju NOWego
produktu (od
pomystu
do produkgji):
10 Gléwne czynniki, | potrzeba klienta;  potrzeba klien- potrzeba klienta;
determinujace ta, wyniki
wprowadzanie badan marke-
nowych tingowych;
i innowacyjnych
produktéw:
11 Wykorzystywane |systemy: CAD/ systemy: CAD/ systemy: CAD/CAM;
techniki CAM; CAM; specjalistyczne opro-
i narzedzia specjalistyczne specjalistyczne  gramowanie kompu-
wspomagajace oprogramowanie  oprogramowa- terowe;
proces rozwoju komputerowe; nie
nowego produktu: komputerowe;
zarzadzanie
projektami,
benchmarking
(tj. poréwnanie
z konkurencja);
12 Znajomos¢ nie nie nie
innych metod
wspomagajacych
projektowanie
i rozwdj nowego
mebla:
13 Ocena trudno ocenié niewystarczaja- trudno ocenié
efektywnosci dotychczasowa co efektywny,  dotychczasowa
i skutecznosci efektywno$¢ i sku-  ani skuteczny  efektywno$é
dotychczasowego | teczno$¢ procesu proces i skutecznos¢ procesu
sposobu r0ZWOjowego; rOZWOjowYy; r0ZWOjowego;
wprowadzania

nowych mebli na
rynek:
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14 Ocena istotno- brak zdania; tematyka tematyka istotna
$ci prowadze- istotna z uwagi z uwagi na: specyfike
nia badan nad na koszty branzy, koszty
efektywnoscig rozwoju rozwoju i wdrozenia,
i skutecznoscia i wdrozenia wielko$¢
wprowadzania nowego zaangazowanych za-
na rynek nowych produktus; sobdw;
mebli:

15  Stanowisko osoby |Prezes Prezes Kierownik Dziatu
udzielajacej odpo- Sprzedazy i Zakupéw
wiedzi:

16 Wojewddztwo, mazowieckie 16dzkie $laskie
w ktérym firma
jest zarejestrowa-
na:

Zrédlo: opracowanie whasne.

Usprawnienia wprowadza si¢ takze w 20 brytach, natomiast zmniejsza
koszty wytworzenia w okoto 30. Nad przygotowaniem nowego mebla pra-
cuje si¢ maksymalnie 3 miesigce w skladzie osobowym: Technolog, Prezes,
Kierownik Produkgji. Wspétprace z projektantem podejmuje si¢ sporadycznie.
Natomiast w procesie rozwojowym producenta A wykorzystywane sg stale sys-
temy CAD, CAM oraz programy do projektowania i tworzenia wizualizagji.
Inne metody wspomagajace proces projektowania nowego mebla nie sg znane,
a sam proces nie jest oceniany.

Producent B jest wlascicielem marki sprzedawanych przez siebie mebli,
wobec czego promuje wlasne salony firmowe. Jego produkty w 80% zosta-
ja na rynku polskim, a pozostale 20% zostaje wystanych za granice. Sredni
roczny przyrost nowych produktéw w ofercie tego zakladu jest niewielki, bo
tylko 2 meble uzupetniajace dotychczasowe linie i 2 meble, ktére istotnie udo-
skonalono. W przypadku wdrozen tak malej liczby nowych modeli, zaklad
nie zatrudnia na etacie projektanta, a jedynie korzysta z ustug projektantéw
zewngetrznych. Zesp6l uczestniczacy w procesie rozwojowym obejmuje wéw-
czas ponadto: Technologa, Prezesa i Specjaliste ds. Marketingu. Ich prace
wspomagaja: wyniki badad marketingowych, systemy i programy stuzace do
projektowania, metody z dziedziny zarzadzania projektami oraz benchmarking
(. poréwnanie z konkurencja). Proces rozwojowy trwa od 6 do 12 miesiccy.
Jednak pomimo podejmowania préb usprawniajacych proces, dla producenta
B efekt nie jest zadowalajacy. Dlatego producent ten ma §wiadomos¢ tego, ze
obszar wdrozenia nowego produktu wymaga glebszej analizy, przyczyniajacej
si¢ przede wszystkim do redukgji kosztéw procesu i nowego produktu.
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Producent C prowadzi dziatalno$¢ w segmencie mebli mieszkaniowych.
Swoje produkty sprzedaje w zaprzyjaznionych salonach meblowych, ale pod
whasna marka. Tak jak poprzednie dwa przedsi¢biorstwa, obstuguje zaréwno
rynek krajowy (60%), jak i zagraniczny (40%). Jesli chodzi o poszerzanie asor-
tymentu, producent C wprowadza $rednio ok. 6 bryt uzupelniajacych kolekcje
z oferty oraz 3 kolekcje mebli, sktadajace si¢ z co najmniej kilku mebli. Stopien
nowosci tych kolekgji jest jednak niewielki. Zaklad co prawda wspétpracuje
z projektantem, ale podstawowymi Zrédtami pomystéw na produkty sg jed-
nak konkurenci. Tak jak w przypadku zakladéw A i B, w proces rozwojowy
oprécz Technologa (i ewentualnie Projektanta), angazuje si¢ Prezes. Wspiera
go réwniez Specjalista ds. Projektu. Rozwdj nowej kolekeji mebli trwa w tym
zakladzie od 6 do 12 miesigcy. Mimo ze producent C nie potrafi stwierdzi¢,
czy efektywnie i skutecznie realizuje proces rozwojowy, tematyke jego uspraw-
niania i udoskonalania uwaza za istotna.

Whioski

Wyniki analizy przypadkéw wskazuja, ze przedsicbiorstwa z sektora MSP wy-
kazuja pewne podobieristwa w ramach podejscia do procesu rozwoju nowego
produktu. Po pierwsze, ich wiedza o procesie jest niepelna lub niewlasciwie
wykorzystywana. Swiadczy¢ o tym moze np. brak narzedzi wspomagajacych
proces rozwojowy (np. QFD, tj. metode rozwiniecia funkeji jakosci), a przez
to nieefektywne wykorzystanie czasu przeznaczonego na jego realizacje. Po
drugie — doceniana jest rola projektanta w procesie. Po trzecie — rozwéj no-
wego produktu, jako wazne przedsigwzigcie w firmie, nadzorowane jest przez
Prezesa. Po czwarte — ocena przeprowadzanego procesu rozwojowego sprawila
firmom trudnosé.

Rozwazajac kontynuowanie badari nad podnoszeniem efektywnosci i sku-
tecznosci procesu rozwoju nowej kolekcji mebli w sektorze MSP, nalezy wziaé
pod uwage segment rynku, na ktérym dziataja producenci. Ponadto w dotych-
czasowych procedurach proceséw rozwojowych powinno si¢ uwzglednié (i za-
mieni¢ w atut) do$¢ dlugi czas ich przeprowadzania, wynikajacy prawdopo-
dobnie z malej rocznej liczby wdrozert nowych produktéw.
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