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Wprowadzenie

rzedsigbiorstwa rodzinne s3 waznym elementem

kazdej gospodarki, a w niektérych regionach $wia-
ta (Ameryka Potudniowa i Srodkowa oraz Azja) wrecz
dominujagcym. Na rozpoznawaniu ich probleméw oraz
sposobach wspierania ich rozwoju koncentruje sie bogata
literatura $wiatowa, gléwnie amerykanska, chinska, ja-
ponska oraz zachodnioeuropejska.

Bogata literatura $wiatowa oraz liczne badania nie znaj-
duja jednak - jak dotychczas — odpowiedniego odzwiercie-
dlenia w literaturze krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej,
w tym literaturze polskiej. Mimo szybko zwigkszajacego si¢
polskiego dorobku literaturowego w tej dziedzinie, zwlasz-
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cza w okresie ostatnich kilku lat', nadal istnieje — moim
zdaniem - wyrazna luka poznawcza oraz empiryczna
pomiedzy krajowa a zagraniczng wiedzg w zakresie teorii
i praktyki przedsigbiorstw rodzinnych. Brakuje przede
wszystkim szerokich i systematycznych badan empirycz-
nych nad stanem przedsiebiorczosci rodzinnej w Polsce
oraz nad szansami i zagrozeniami dla jej dalszego rozwoju.

Pierwszym celem niniejszego opracowania jest, na pod-
stawie analizy literatury przedmiotu i wlasnych refleksji
naukowych, przypomnienie roli i ekonomicznego znacze-
nia przedsigbiorstw rodzinnych w gospodarce $wiatowej
oraz specyficznych cech i probleméw, z jakimi borykajg sie
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tego typu przedsiebiorstwa. Natomiast drugim celem jest
przedstawienie wynikéw badan wilasnych nad rolg i sta-
nem przedsiebiorczo$ci rodzinnej w Polsce. Rezultaty tych
badan sktonily autora do zaprezentowania w koncowej
czedci artykulu zestawu wlasnych propozycji zawieraja-
cych szereg dzialan, potrzebnych w skali makro- i mikro-
ekonomicznej, dla wzmocnienia oraz szybszego rozwoju
przedsiebiorczosci rodzinnej w naszym kraju.

Ekonomiczne i spoteczne znaczenie
firm rodzinnych

B adania prowadzone w wielu krajach wykazaly, ze
przedsiebiorstwa rodzinne stanowig przeci¢tnie od
65 do 90% ogolnej liczby przedsiebiorstw w Stanach Zjed-
noczonych, Ameryce Srodkowej i Potudniowej, a takze
w Europie Zachodniej oraz Azji. Absorbuja ok. 70% sity
roboczej i wytwarzaja przecietnie od 40 do 70% PKB (Jezak
iin., 2004, s. 16-17). Kraje o najwi¢kszym znaczeniu firm
rodzinnych to: Stany Zjednoczone, Meksyk, Argentyna,
Chile, Japonia, Singapur oraz Hongkong. Na kontynencie
europejskim obszarem najwyzszego poziomu aktywnosci
firm rodzinnych sa: Wlochy, Grecja, Hiszpania, Portuga-
lia, Belgia, Dania, Szwecja, Szwajcaria oraz Francja.

Wedtug najnowszych badan, przeprowadzonych przez
miedzynarodowg firme¢ doradcza EY, w ujeciu globalnym
firmy rodzinne stanowig 66% wszystkich firm i zatrud-
niajg ok. 80% wszystkich pracownikéw (Family Business
Yearbook, 2015).

Po przetomie ustrojowym w 1989 roku przedsigbior-
czo$¢ rodzinna odradza sie takze w krajach Europy Srod-
kowo-Wschodniej, miedzy innymi w: Polsce, Czechach,
Rumunii, Bulgarii, na Stowacji, na Wegrzech, oraz w kra-
jach nadbaltyckich, a ostatnio takze w Gruzji i na Ukrai-
nie. Polska statystyka — jak dotychczas — nie rejestruje
skali oraz ekonomicznego znaczenia przedsigbiorstw
rodzinnych. Mozna jedynie przypuszcza¢ — jak zauwaza
B. Piasecki (1998, s. 139-140) - ze firmy rodzinne stano-
wia dosy¢ wysoki odsetek polskiego sektora matych i §red-
nich przedsigbiorstw (MSP). Na przyklad w badaniach
prowadzonych przez zespot badawczy pod kierunkiem
wspomnianego autora stanowily one prawie jedna trzecig
wszystkich losowo dobranych przedsigbiorstw zatrudnia-
jacych od 1 do 100 oséb.

Podobny wynik przyniosto ogélnopolskie badanie firm
rodzinnych przeprowadzone przez Polska Agencje Roz-
woju Przedsigbiorczosci w drugiej potowie 2009 r. Wyka-
zalo ono 37% udzial przedsigbiorstw rodzinnych w calej
zbiorowoséci podmiotéw zarejestrowanych jako dziafal-
no$¢ osoby fizycznej (Pierwsze ogdlnopolskie ..., 2010,
s. 1-2). Nieco wyzszy udzial wykazaly ogdlnopolskie ba-
dania przeprowadzone w latach 2009-2011 przez zespo6t
badawczy z Uniwersytetu Lodzkiego pod kierunkiem
autora niniejszego artykulu i we wspolpracy z Gléwnym
Urzedem Statystycznym.

Czesto spotykanym bledem, zwlaszcza w publikacjach
popularnonaukowych, jest kojarzenie firm rodzinnych
wylacznie z sektorem MSP. Tymczasem firmy te stanowia,
zwlaszcza w krajach o dojrzalej gospodarce rynkowej, tak-
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ze znaczny odsetek duzych przedsigbiorstw, w tym spoélek
publicznych.

Przez rodziny jest kontrolowana przynajmniej jedna
piata duzych korporacji amerykanskich, kanadyjskich,
francuskich oraz nowozelandzkich (La Porta i in., 1999,
s. 494-495, 501). Przykladowo firmami rodzinnymi
w Stanach Zjednoczonych sg tak znane przedsigbiorstwa
(i marki), jak: Ford, Wal-Mart, Bechtel, Cargill, Dow-
-Jones, Forbes, Hewlett-Packard, Hilton, Mariott oraz
Levi-Strauss. Z kolei znane marki europejskie to: Auchan,
Carrefour, Fiat, Heineken, IKEA, Leroy-Merlin, Michelin.
Firma rodzing jest réwniez wielki hinduski konglomerat
Tata Group oraz najwickszy kolumbijski konglomerat,
kontrolowany przez rodzing Santo Domingo. W struk-
turze tego ostatniego funkcjonuja linie lotnicze, mon-
townie samochodéw, browary, spotki telekomunikacyjne
oraz spéiki z sektora mass mediéw (Andrade i in., 2001,
s. 82-83). Firmg rodzinng jest takze Ayala Corporation,
najwigksza firma na Filipinach, ktéra reprezentuje jedna
czwartg rynkowej kapitalizacji tamtejszej gieldy papieréw
warto$ciowych (Gibson, 2002, s. 127-128).

W Polsce i calej Europie Srodkowo-Wschodniej tylko
nieliczne firmy zdotaly zachowa¢ wielopokoleniowg cigglosé
i silng pozycje rynkows, m.in. A.J. Blikle, Z. Grycan czy tez
Pierwsza Warszawska Palarnia Kawy ,PLUTON” T. i M.
Tarasiewiczow (Tarasiewicz, 2013, s. 17-192). Wiekszo$¢
powstala dopiero po odrodzeniu sie gospodarki rynkowej
w tej czesci Europy, ale mimo to juz niektdre z nich konkuru-
ja z powodzeniem na rynkach europejskich, jak np. firma
Fakro czy Solaris Bus. Inne znane polskie marki rodzinne to:
ComArch, Koral, Dr Irena Eris, Fakro, Mokate, Piotr i Pawel,
Roleski, Ziaja oraz Bracia Urbanek.

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé calg game
okreslen, ktore probujg zdefiniowaé istote firmy rodzinnej.
Z punktu widzenia niniejszych rozwazan najbardziej trafna
wydaje sie propozycja D. Jaffe (1990, s. 27-36). Wedlug tegoz
autora, firma rodzinna to przedsigbiorstwo, w ktorym dwdch
lub wigcej cztonkéw rodziny dzieli prace i wlasno$¢ oraz po-
siada przynajmniej 51% udzialéw we wiasnosci lub kontrol-
ny pakiet akcji w przypadku spétek publicznych. Skupienie
wiasnosci 1 wladzy w jednym podmiocie, jakim jest firma
rodzinna, ma wedtug specjalistow od family business szereg
zalet. Z ekonomicznego punktu widzenia sa one nastepujace:

- firmy rodzinne s3 bardziej skltonne do ,,reinwestowania
w siebie” w celu pomnozenia oraz utrzymania majatku
dla przyszlych pokolen,

- nie ulegaja czestej pokusie osiagania krotkookreso-
wych korzysci,

. odznaczaja si¢ duza ostroznoscia w podejmowaniu
ryzykownych przedsiewzigé inwestycyjnych, majac na
uwadze bezpieczenstwo finansowe rodziny,

- wykazuja stosunkowo duzg odpornos¢ na dekoniunk-
ture (w sytuacjach kryzysowych cztonkowie rodziny
sg zdolni do duzych poswiecen),

. stale troszcza sie o jako$¢ produktéw lub swiadczonych
ustug, co wigze si¢ z obawg o utrate prestizu nazwiska
rodziny (marki firmy),

- ogolnie rzecz biorac, charakteryzuja sie silng orientacjg
strategiczng w swej dziatalno$ci.
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Z kolei spoleczne znaczenie firm rodzinnych wynika
nie tylko z tworzonych miejsc pracy, ale takze z ich podej-
$cia do pracownikéw oraz do otoczenia. Przejawia sie to
m.in. w tym, ze firmy rodzinne wykazuja:

- wigkszg niz w firmach nierodzinnych troske o byt pra-
cownikéw najemnych i ich rodzin,
- mniejszag sklonno§¢ do redukowania zatrudnienia

w okresach kryzysowych,

- wigkszg gotowos¢ do przekazywania okreslonych $rod-
kéw na cele charytatywne oraz sponsorowania réznego
rodzaju lokalnych inicjatyw i instytucji.

Specyficzne cechy firm rodzinnych

N a system zwany firma rodzinng skladaja si¢ dwa
odmienne $rodowiska (podsystemy), ale wzajemnie
$cile powigzane w tym sensie, ze zdarzenia zachodzace
w jednym $rodowisku, np. w rodzinie, moga w istotny
sposdb wplynaé¢ na ksztalt drugiego $rodowiska, jakim
jest firma, i odwrotnie.

S. Freud (1955, s. 68) zauwazyl, ze intensywnos¢ relacji
pomiedzy rodzing i praca jest kreowana przez konflikty
pomiedzy lieben und arbeiten (mitoscia i praca). Jedno-
cze$nie sugerowal, Ze milo$¢ i praca sg gléwnymi zrédta-
mi wlasnej godnosci i przyjemnoéci w zyciu i tylko wtedy,
kiedy s3 one w rownowadze, osiggamy satysfakcje.

Co zatem robi¢, aby te konflikty pomiedzy ,,mitoscia
i pracg’ nie niszczyly firmy rodzinnej? Pierwszg istotna
rzeczg jest uéwiadomienie sobie, ze s3 to dwa rozne $wiaty,
rzadzace si¢ odmiennymi celami i systemami warto$ci.
Rodziny, opierajace si¢ na wieziach emocjonalnych, daza
przede wszystkim do stabilnos$ci i rOwnocze$nie sg prze-
ciwne zmianom. Firmy odwrotnie, jezeli majg przetrwad,
musza by¢ otwarte na zmiany, zwlaszcza w otoczeniu.

Niestety, wiele rodzin o tym zapomina i bardziej
troszczy si¢ o interes wlasny anizeli o interes firmy. Poza
tym, nierozwigzane konflikty pomiedzy czlonkami ro-
dziny, brak wzajemnego zaufania, rywalizacja miedzy
generacjami utrudniajg, a niekiedy wrecz uniemozliwiaja,
wzajemng dyskusje oraz szybkie decydowanie w obliczu
pojawiajacych si¢ szans oraz zagrozen zewnetrznych.
W ten sposoéb rodzina bedaca podpora i naturalnym
atutem firmy rodzinnej staje si¢ dla niej najwiekszym za-
grozeniem. Interes firmy, a takze interes rodziny wymaga,
aby oba systemy umialy si¢ porozumie¢. Potrzebuja one
bowiem wzajemnej réwnowagi pomiedzy oczekiwania-
mi rodziny a wymaganiami firmy. To oczywiste, ze firma
musi kreowaé okreslone korzysci dla rodziny, ale réwniez
i rodzina powinna kreowal okreslong warto$¢ dodang
dla firmy - twierdza J.W. Chua, J.J. Chrisman i L.P. Steier
(2003, s. 331-332) - tak, by mogta ona konkurowaé na
wysoce konkurencyjnych rynkach XXI w.

Aby wspomniana wyzej réwnowaga mogla zaistnie¢,
potrzebne s3 — wedlug ekspertéw (Carlock, Ward, 2001,
s. 4-5) - odpowiednie zasady postepowania oraz odpo-
wiednie praktyki w nastepujacych obszarach funkcjono-
wania firmy rodzinnej:

1) kontrola nad firma, tj. ustalenie przejrzystej struktury
wlasnoséciowej oraz przejrzystej struktury zarzadzania,

4

w tym procesu podejmowania decyzji przez poszcze-
golnych cztonkéw rodziny zaangazowanych bezpo-
$rednio w prowadzenie firmy,

2) kariery zawodowe czlonkéw rodziny - umozliwienie
poszczeg6lnym czlonkom rodziny pracy, awansu i wy-
nagrodzen wedlug osigganych wynikoéw,

3) kapital firmy - okreglenie systeméw i umdw, na mocy
ktorych cztonkowie rodziny moga inwestowaé w firme
oraz wycofywa¢ lub sprzedawaé swoje udzialy bez na-
ruszania intereséw innych czlonkéw rodziny,

4) umiejetno$¢ rozwiazywania konfliktéw - wczesne
identyfikowanie potencjalnych sprzecznosci intereséw
pomiedzy praca w firmie a Zyciem osobistym oraz ich
fagodzenie poprzez odwolywanie si¢ do wartosci stu-
z3cych zachowaniu réwnowagi miedzy firmg a rodzing,

5) kultura firmy - rozwdj wartosci integrujacych rodzine
z firma oraz wykorzystujacych atuty firmy rodzinnej,
takie jak np. stabilna struktura wlasnosciowa, wysoki
stopien identyfikacji z firma, dlugofalowe inwestycje
w zarzadzanie firmg, unikanie nadmiernie ryzykow-
nych inwestycji i inne.

Wszystkie wymienione obszary sktadaja sie na
okreslong jako$¢ funkcjonowania firmy rodzinnej. Nie
ulega jednak watpliwosci, ze obszarem wiodacym oraz
spajajacym cato$¢ jest kultura firmy rodzinnej. Jezeli
kulture rozumiemy jako okreslony zestaw wartosci, to
w przypadku firmy rodzinnej oznacza ona wspdlistnienie
dwoch réznych zestawdw wartoéci, tj. kultury rodziny
oraz kultury firmy. Chodzi o to, aby w obydwu podsyste-
mach dominowaly wartoéci wzajemnie si¢ wspierajace
i zarazem wspoltworzace sprawny i efektywny system
zarzadzania firma (rys. 1).

Ze strony rodziny kluczowymi dla rozwoju firmy wydaja
sie takie warto$ci, jak: wzajemne zaufanie, zaangazowanie
sie cztonkéw rodziny w sprawy firmy, wzajemna lojalno$¢
oraz wspoldzialanie. Natomiast w systemie firma po-
winny dominowaé takze wartosci budujace zrozumienie
i wsparcie ze strony rodziny, jak: wspolne podejmowanie
decyzji przez wyznaczonych czlonkéw rodziny, wzajemne
komunikowanie si¢, systematyczna ocena efektow pracy
firmy oraz pracy czlonkéw rodziny pelniacych funkcje
kierownicze, a takze posiadanie strategicznej wizji rozwo-
ju firmy. O sposobach harmonizowania warto$ci rodziny
z warto$ciami firmy piszg interesujaco A. Lewandowska
i]. Lipiec (2015, s. 79-107).

W uzupelnieniu tej czeéci rozwazan warto doda¢, ze
firmy rodzinne, jako specyficzny typ wlasnosci przedsie-
biorstwa, majg tez kilka istotnych slabosci. Sa to przede
wszystkim takie cechy, jak mata sklonno$¢ do podejmo-
wania ryzyka finansowego i korzystania z mechanizmu
dzwigni finansowej. Jest to podyktowane obawa przed
utrata prywatnosci i kontroli nad firmg oraz wynikajaca
stad tendencja do zachowania zamknietej struktury wias-
nosci, czyli $wiadomej rezygnacji z korzysci, jakie daje
np. finansowanie rozwoju firmy poprzez rynek kapita-
fowy. Przykladem tego typu struktury jest rozwigzanie
przyjete przez holenderski holding piwowarski Heineken,
w ktérym od ponad po6t wieku o utamek wigcej niz polowa
akcji nalezy do rodziny Heineken. Zdaniem analitykow
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Rys. 1. Podsystemy rodzina i firma oraz wtasnos¢ i zarzqdzanie
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Carlock, Ward, 2001, s. 4-5)

gietdowych, struktura ta stoi na przeszkodzie emitowaniu
nowych akgji firmy, a tym samym ogranicza mozliwo$¢
nabywania nowych aktywéw. Innego rodzaju stabo$ciami
firm rodzinnych s3 konflikty podsysteméw wartosci ro-
dziny i firmy oraz konflikty miedzypokoleniowe, np. na
tle sukcesji wladzy i wlasnosci rodzinnej. Zredukowanie
tych stabosci jest jednak mozliwe poprzez podejscie kon-
cyliacyjne (np. ustanowienie rady rodziny, zaproszenie
zewnetrznych negocjatoréw), ale w gtéwnym stopniu
poprzez profesjonalizacje systemu zarzadzania, w tym
wypracowanie wspolnej wizji przysztosci rodziny i firmy
(Jezak, 2014, s. 64-71).

Metodyka badan

C elem przeprowadzonych badan bylo okreslenie
ekonomicznego znaczenia polskich przedsiebiorstw
rodzinnych. W zwigzku z tym dokonano analizy wiel-
kosci, rodzaju i struktury przedsiebiorstw rodzinnych na
tle wszystkich polskich przedsi¢biorstw. Tam, gdzie bylo
to mozliwe, odnoszono uzyskane wyniki do wynikéw
badan opisujacych potencjal firm rodzinnych w innych
gospodarkach europejskich®>. Ponadto przeanalizowano
zagadnienie ciggtos$ci pokoleniowej (sukcesji) oraz przy-
gotowanie firmy do miedzypokoleniowego transferu
wlasnoséci w przedsiebiorstwach rodzinnych oraz deter-
minanty wplywajace na podejmowanie decyzji w tych
firmach. Dodatkowym elementem uwzglednionym
w badaniu byla weryfikacja wad i zalet wynikajacych
z rodzinnego charakteru firmy oraz postrzegania przez
ich pryzmat barier utrudniajacych rozwdj prowadzonej
dziatalnos$ci gospodarcze;.

Badanie przeprowadzono w trzech etapach. W ramach
etapu I (przygotowania badan) dokonano - na podstawie
dostepnych analiz, raportéw i statystyk — syntezy istnie-
jacego stanu wiedzy w zakresie roli i znaczenia przedsie-
biorczo$ci rodzinnej w Europie. Nastepnie opracowano
kwestionariusz ankiety. Etap ten zakonczono sporzadze-
niem operatu do losowania i przeprowadzeniem loso-
wego, systematycznego doboru proby dla celéw badania
ankietowego.

Etap II (realizacja badan) rozpoczeto badaniem pilo-
tazowym, dzigki ktéremu opracowano ostateczng wersje

kwestionariusza ankietowego kierowanego do wlascicieli
firm lub oséb odpowiedzialnych za ich funkcjonowanie.
Zasadnicze badanie ilo$ciowe zostalo zrealizowane me-
toda wywiadu telefonicznego przy wykorzystaniu przez
ankietera odpowiednio przygotowanego programu kom-
puterowego (metoda CATI - ang. Computer Aided Tele-
phone Interviewing).

Badania przeprowadzone zostaly w latach 2009-2011
na ogdlnopolskiej prébie 1501 polskich przedsiebiorstw
(rodzinnych i nierodzinnych). Prébe dobrano w taki spo-
sob, by uwzgledniala wszystkie przedsiebiorstwa spelnia-
jace okreslone kryteria co do rodzaju dziatalnosci i formy
wlasnosci oraz aktywnosci, niezaleznie od ich rodzinnego
badz nierodzinnego charakteru. Nastepnie wyodrebniono
w badanej zbiorowosci firmy rodzinne i dokladniej je
zbadano, a takze pordéwnano zdefiniowany zbidér ogdl-
nych charakterystyk dla firm rodzinnych z pozostalymi
firmami (nierodzinnymi). Formularz ankiety podzielono
w zwigzku z tym na dwa bloki. Pierwszy z nich zawieral
pytania kierowane do przedstawicieli wszystkich firm,
natomiast drugi wylacznie do firm o okres$lonym zakresie
wplywu rodziny na zarzadzanie nimi (definiowanych jako
rodzinne).

W etapie III przeprowadzono analiz¢ uzyskanych
wynikéw badan przy wykorzystaniu ilo$ciowych metod
statystycznych oraz dokonano ich interpretacji. Istotnym
elementem byla analiza poréwnawcza ekonomicznego
znaczenia firm rodzinnych i nierodzinnych.

Wyniki badan

W ogolnej populacji polskich przedsiebiorstw li-
czacej wedlug Gléwnego Urzedu Statystycznego
2831,5 tys. firm (na koniec 2009 roku) przedsigbiorstwa
rodzinne stanowily - wedtug naszych analiz — 41,4%. Naj-
cze$ciej byly to firmy bedace w catosci wlasnoscig rodziny,
w nielicznych przypadkach takze firmy z wigkszo$ciowym
udzialem rodziny oraz firmy, w ktérych rodzina posiada,
co prawda, mniejszo$ciowg liczbe gloséw, ale sprawuje
kontrole nad firma.

W wyodrebnionej zbiorowosci firm rodzinnych blisko
40% z nich powstalo w ciggu ostatnich 5 lat poprzedza-
jacych moment badania. Co trzecia firma ma histori¢
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siegajaca lat 90. XX w., kiedy nastgpita eksplozja przed-
siebiorczoéci w Polsce. Firmy starsze, o ponad trzydzie-
stoletnim rodowodzie, stanowia nikty, bo zaledwie 1,9%
odsetek calej populacji polskich firm rodzinnych (Jezak
iin., 2014, s. 29-30).

Poéréd stwierdzonej zbiorowosci przedsigbiorstw ro-
dzinnych zdecydowana ich wiekszos¢ (84,1%) znajduje
sie w rekach pierwszego pokolenia rodzinnych przed-
siebiorcow. Kolejne 13,2% firm jest prowadzone przez
drugie pokolenie przedsiebiorcéw, a tylko 2,7% firm
znajduje si¢ w rekach danej rodziny od przynajmniej
trzech pokolen. Nie trzeba dodawal, ze ta struktura
polskich firm rodzinnych z punktu widzenia ciaglosci
miedzypokoleniowej jest strukturg typowa dla krajow
Europy Srodkowej i Wschodniej, ktére przechodzity
okres transformacji systemowej i znacznie rézni sie pod
tym wzgledem od struktury firm rodzinnych w krajach
Europy Zachodniej, takich jak Francja, WIlk. Brytania,
Wiochy, Hiszpania, czy krajach skandynawskich.

Faktem szczegdlnie niepokojacym, a zwigzanym
w sposOb naturalny z przedstawiong wyzej strukturg
pokoleniowa polskich firm rodzinnych, jest stwierdzo-
na przez nas sytuacja, w ktorej az 68,4% badanych firm
rodzinnych nie ma sprecyzowanych planéw co do prze-
kazania firmy kolejnemu pokoleniu. Jako gtéwng przy-
czyne tej sytuacji wskazano brak zainteresowania prze-
jeciem firmy ze strony mlodego pokolenia. Tylko w 5,5%
badanych firm miode pokolenie jest przygotowane do
kontynuowania dziatalnosci w przyszlosci i juz obecnie
uczestniczy w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem
(Jezak i in., 2014, s. 29-30).

Dominujacg formg prawna, w jakiej polskie rodziny
prowadza dzialalno$¢ gospodarcza, jest formula jed-
noosobowej dzialalno$ci gospodarczej (osoba fizyczna
prowadzaca dzialalnos¢ gospodarcza). W takiej formie
funkcjonuje az 85,5% firm rodzinnych. Kolejnymi for-
mami prawnymi pod wzgledem czestosci wystepowania
w przypadku polskich firm rodzinnych sa sp6tki cywilne
(8,2%) oraz spdtki z ograniczong odpowiedzialnoscia
(3,1%). Firmy rodzinne wybieraja zatem najprostsze for-
my prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. W poréow-
naniu z firmami nierodzinnymi relatywnie cze$ciej pro-
wadza one dzialalno$¢ gospodarcza jako osoby fizyczne
lub spoltki cywilne. Dla firm niemajacych rodzinnego
charakteru bardziej typowe jest prowadzenie dziatalno-
$ci w bardziej zlozonych formach prawnych, takich jak
spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig oraz spotka
akcyjna.

Wisréd firm rodzinnych dominujg firmy ustugowe
(46,9%) oraz handlowe (39,3%), a mniej licznie repre-
zentowane sg firmy z sektoréw przetwdrstwa przemysto-
wego (8,4%) oraz budownictwa (5,2%).

Ponad 90% firm rodzinnych uzyskiwalo w 2009 r.
przychody w wysokosci nie wigkszej niz 1,5 mln PLN,
a kolejne 7% osiagato przychody pomiedzy 1,5 a 10 mln
PLN. Jedynie 1,1% firm rodzinnych osiggato przychody
przekraczajace 10 mln PLN. Ponad 60% firm rodzinnych
osiagalo wiekszo$¢ przychodéw ze sprzedazy na rynku
lokalnym. Natomiast dla blisko 40% firm rodzinnych
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gtéwnym rynkiem byt rynek ogdlnokrajowy lub rynki
zagraniczne.

Podstawowa metoda, ktéra postuguja si¢ firmy rodzin-
ne w konkurowaniu na rynku, jest oferowanie produktéw
lub ustug o wysokiej jakosci. Te metode konkurowania
zadeklarowalo 73,3% ogétu firm rodzinnych w badane;j
prébie. Inng popularng metoda konkurowania, stosowa-
ng przez firmy rodzinne, jest dzialanie w oparciu o niska
cene (62,8%). Réwnoczesénie co trzecia firma rodzinna
wykorzystuje szeroki asortyment ofertowanych produk-
tow jako metode konkurowania. Pozostale metody kon-
kurowania, w tym oparte na innowacyjnos$ci produktéow
czy dywersyfikacji dzialalno$ci, maja dla tego typu firm
mniejsze znaczenie.

Zdecydowana wiekszo$¢ firm rodzinnych nie uzysku-
je zadnych przychodéw z tytutu sprzedazy nowych lub
zmodernizowanych produktéw. Tylko 1,1% tego typu
firm generuje ponad polowe swoich przychoddéw z pro-
duktéw nowych lub zmodernizowanych, a kolejne 3,4%
uzyskuje z tego tytutu blisko 50% przychodéw.

Potowa firm rodzinnych nie zatrudniala zadnych pra-
cownikéw spoza rodziny, a kolejne 37,4% zatrudnialo od
1 do 5 oséb spoza rodziny. Tylko 7% firm rodzinnych
spetnialo kryteria zatrudnienia wlasciwe dla przedsie-
biorstw ,,matych” i ,§rednich’, zatrudniajagc minimum 10
pracownikow. A zatem blisko 90% polskich firm rodzin-
nych to mikroprzedsigbiorstwa.

W badanej populacji polskich firm rodzinnych znala-
zlo si¢ niemalze siedmiokrotnie wiecej przedsiebiorstw,
ktére deklarowaly dodatni wynik finansowy netto, w po-
réwnaniu z tymi, ktére odnotowaly strate. Jest jednak
rzeczy interesujacg i zarazem niepokojaca, ze mlode
firmy rodzinne (w wieku do 5 lat) czeéciej anizeli mtode
firmy nierodzinne sygnalizowaly strate netto, a rzadziej
zysk netto z prowadzonej dzialalnoéci. Z kolei bardziej
dos$wiadczone firmy rodzinne (dzialajace na rynku
11 lat lub diuzej) uzyskuja relatywnie lepsze wyniki fi-
nansowe netto z prowadzonej dziatalnosci anizeli firmy
nierodzinne.

Najczesciej wykorzystywanym przez firmy rodzinne
zrédlem finansowania inwestycji sa srodki wlasne, nato-
miast znacznie rzadziej korzystaja one w tym przypadku
z kredytu bankowego, leasingu i funduszy Unii Europej-
skiej. Udzial firm rodzinnych, ktére korzystajg z finan-
sowania zewnetrznego na cele biezace (operacyjne), sta-
nowi az 65,9% i jest on nieco wyzszy od analogicznego
wskaznika dla firm nierodzinnych, ktéry wynosi 62,6%
(Jezak iin., 2014, s. 29-30).

Podsumowujac, zidentyfikowana i opisana w bada-
niach zbiorowo$¢ polskich przedsiebiorstw rodzinnych,
podobnie jak firmy rodzinne w innych krajach, charak-
teryzuje si¢ wysokim stopniem réznorodnosci, zaréwno
pod wzgledem przyjetej formy prawnej, wielkosci osig-
ganych przychoddw, liczby zatrudnionych pracownikéw
spoza rodziny, jak réwniez pod wzgledem metod konku-
rowania o klienta. Uogdlniajac, mozna jednak stwierdzi¢,
ze s to w przewazajacej wiekszos$ci mikroprzedsiebior-
stwa, zatrudniajace gltéwnie czlonkéw rodziny. Przed-
miotem ich dzialalnoéci jest przede wszystkim dzialal-
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no$¢ handlowa lub ustugowa, zorientowana na rynki
lokalne, a najbardziej popularng metoda konkurowania
o klienta jest wysoka jako$¢ oferowanych towardéw lub
ustug.

Ich gtéwnym problemem o charakterze strategicznym
jest brak dobrze przygotowanych sukcesoréw, chetnych
do przejecia firmy. Jest to problem znany i dobrze opisany
w literaturze $wiatowej (Poza, 2010, s. 85-126; Nordqwist,
Zellweger, 2010, s. 1-37). Praktycy, czyli przedsiebiorcy
- zalozyciele, stabo sobie jednak radza z tym problemem,
nie tylko w Polsce.

Czynniki dalszego rozwoju
przedsiebiorczosci rodzinnej w Polsce

C zynniki warunkujace dalszy rozwoj polskich przed-
sigbiorstw rodzinnych, podobnie jak w innych
krajach Europy Srodkowej i Wschodniej, majg zaréwno
charakter zewnetrzny, w postaci bodzcéw plynacych
z makro- i mikrootoczenia ekonomiczno-spoleczne-
go, jak tez tkwiacych wewnatrz firmy. Praktyka krajow
o rozwinietej gospodarce rynkowej potwierdza, ze
czynniki wewnetrzne silniej warunkuja przyszly rozwdj
firmy niz czynniki zewnetrzne. Dowodem takiej sytuacji
moze by¢ zdolno$¢ do efektywnego funkcjonowania
przedsigbiorstw rodzinnych nawet w niezbyt sprzyjaja-
cych warunkach ekonomicznych kraju. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze na obecnym etapie rozwoju gospodarki
w Polsce nader wskazane byly mocniejsze dziatania ze
strony panstwa, sprzyjajace rozwojowi firm rodzinnych.

Podstawowe zewnetrzne determinanty rozwoju
przedsiebiorstw rodzinnych mozna sprowadzi¢ do ta-
kich dziatan, jak:

- Rzeczywiste uznanie przez dane panstwo przedsie-
biorczosci rodzinnej jako odrebnego sektora gospo-
darki — chodzi tu gléwnie o tworzenie przychylnego
klimatu wokét biznesu rodzinnego w celu zmiany
jego wizerunku w $wiadomosci spolecznej. Firmy
rodzinne winny sta¢ si¢ jakby ,kregostupem” danej
gospodarki. Nalezy zerwaé ze stereotypem firmy
rodzinnej jako warsztatu rzemieslniczego czy wy-
facznie mikropodmiotu zatrudniajacego kilku pra-
cownikdéw. Podniesienie spotecznego prestizu przed-
siebiorstw rodzinnych wymaga jednakze usilnych
staran zardwno ze strony odpowiednich instytucji
rzadowych, jak i wladz samorzadowych. Godnym
nasladowania przykladem w tym zakresie sg dziata-
nia wladz Hiszpanii.

. Opracowanie i wdrazanie rzadowych programoéw
pomocowych dla przedsigbiorstw rodzinnych gtow-
nie z zakresu zrédet finansowania dziatalno$ci go-
spodarczej. Dostep do korzystnych zrddel finan-
sowania jest w Polsce w dalszym ciaggu utrudniony.
Brakuje np. w petni uksztalttowanych alternatywnych
form finansowego wspierania przedsigbiorczos$ci
rodzinnej. Natomiast pozytywna sytuacje obserwu-
je sie w zakresie przepiséw prawnych dotyczacych
dziedziczenia przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce,
jak tez obowigzujacych podatkéw od spadkéow i da-
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rowizn, ktore nie stanowia w zasadzie przeszkody

w przekazywaniu firmy najblizszej rodzinie, w tym

gtownie malzonkowi i dzieciom. Chodziloby zatem

o utrzymanie istniejgcego stanu prawnego.

- Tworzenie przez panstwo bodzcéw sklaniajacych
przedsiebiorstwa rodzinne do przeksztalcania si¢
w ,wyzsze” formy organizacyjno-prawne (system
zwolnien i ulg korzystniejszych dla oséb prawnych
niz oséb fizycznych prowadzacych dzialalnos¢
gospodarcza). Obecnie zdecydowana wigkszos¢
przedsiebiorstw rodzinnych funkcjonuje w formie
podmiotéw jednoosobowych lub spétek cywilnych.
Sytuacja taka powoduje zamykanie si¢ firm rodzin-
nych przed obcymi zrédtami finansowania, co chro-
ni wprawdzie majatek rodzinny, ale zdecydowanie
spowalnia procesy rozwojowe.

- Aktywizacja dzialan pro family business ze strony
wladz samorzagdowych w ramach wojewddztw, po-
wiatéw i gmin. Wlasciwe rozwigzania dla lokalnej
przedsigbiorczoéci rodzinnej winny koncentrowaé
sie m.in. na: znoszeniu barier i utrudnien biuro-
kratycznych, promowaniu firm rodzinnych w kraju
i zagranicg, organizowaniu regionalnych osrodkow
konsultingowych oraz szeroko zakrojonej akeji szko-
leniowej dla prowadzacych rodzinng firme.
Tworzenie szeroko dostepnego profesjonalnego do-
radztwa z zakresu przedsigbiorczo$ci rodzinnej, np.
wprowadzanie przez firmy konsultingowe specjali-
stycznego poradnictwa w tym zakresie, powolanie
centréw biznesu rodzinnego przy uczelniach wyz-
szych i placowkach naukowych, organizowanie wy-
ktadéw, seminaridéw, warsztatow prowadzonych przez
krajowych i zagranicznych specjalistow z zakresu fa-
mily business, organizowanie konferencji naukowych,
zjazdéw zawodowych z udzialem polskich i zachod-
nich przedsi¢biorcéw, tworzenie fachowej literatury
krajowej oraz rozpowszechnianie literatury zagra-
nicznej i in..

. Upowszechnianie edukacji z zakresu przedsigbior-
czosci rodzinnej i wychowania do sukcesu w dzia-
talnos$ci gospodarczej — wprowadzanie problematyki
firm rodzinnych do programéw nauczania w $red-
nich szkotach ekonomicznych oraz powotywanie od-
rebnych specjalnoséci na studiach wyzszych w dzie-
dzinie zarzadzania, opracowanie podrecznikéw dla
szkol $rednich i podrecznikéw akademickich, or-
ganizowanie w firmach praktyk zawodowych dla
uczniéw i studentdw.

Do gléwnych czynnikéw o charakterze wewnetrz-
nym, ktére moga zdecydowaé o rozwoju wielu przed-
siebiorstw rodzinnych, naleza:

- Podjecie we wlasciwym czasie problemu sukeesji ro-
dzinnej firmy, czyli umieje¢tnosci przekazania przed-
siebiorstwa w rece nastepnego pokolenia. Chodzi
tu o urzeczywistnienie dwoch kierunkéw dziatania:
po pierwsze, prawidtowego rozdysponowania masy
spadkowej (komu i jak powierzy¢ wlasnos¢ firmy)
wedlug zasady: ,,sprawiedliwie to nie znaczy po réw-
no’, po drugie (co nie mniej wazne), wychowania
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i wykreowania przyszlej rodzinnej kadry kierowni-
czej (komu i dlaczego powierzy¢ zarzadzanie firma).
Jak juz wspomniano, obowigzujace aktualnie w Polsce
przepisy prawa spadkowego i podatkowego w zakre-
sie podatkéw od spadkéw i darowizn nie stanowia
bariery, ktéra utrudniataby przeniesienie wlasnosci
na dzieci przedsigbiorcéw rodzinnych. Podstawo-
wym zadaniem bedzie natomiast u$wiadomienie
rodzicom-przedsiebiorcom potrzeby wychowania
dzieci w duchu przedsiebiorczosci i dgzenia do suk-
cesu. Wychowanie do przedsiebiorczosci jest dlugim
i skomplikowanym procesem, wiodacym przez: roz-
budzanie motywacji i aspiracji, rozwijanie zdolno$ci
i zainteresowan, wyzwalanie aktywno$ci i wlasnej
twolrczosci, przekazywanie warto$ci ponadczasowych,
ksztaltowanie samodzielnosci, jak réwniez ksztalto-
wanie stabilnej samooceny.

- Przezwycig¢zenie psychologicznej bariery dotyczacej
obawy przed uzaleznieniem od obcych zrédet finan-
sowania, gltéwnie poprzez proces przeksztalcania
firm rodzinnych w ,wyzsze” formy organizacyjno-
-prawne, ktéry pozwolilby im na unikniecie ryzyka
utraty calego majatku rodzinnego. Bardziej zdecydo-
wane, w szerszym zakresie realizowane zewnetrzne
finansowanie dzialalnosci moze stanowié¢ istotny
czynnik przyspieszania rozwoju przedsiebiorstwa.

- Dostrzezenie konieczno$ci profesjonalizacji zarza-
dzania firmg rodzinng na okreslonym etapie jej roz-
woju i prawidlowa jej realizacja, gléwnie poprzez
dopuszczenie do zarzadzania, a czesto réwniez do
wspotwlasnosci specjalistéw spoza rodziny, udo-
skonalenie struktur i procedur organizacyjnych, do-
stosowanie formy organizacyjno-prawnej do etapu
rozwoju firmy, uznanie kwalifikacji (a nie pokre-
wienistwa) za jedyne kryterium obsadzania stano-
wisk kierowniczych, powolywanie ,zewnetrznych”
rad ztozonych ze specjalistow z réznych dziedzin,
nieustanna edukacja przedsi¢biorcéw w zakresie za-
rzadzania z uwzglednieniem specyfiki firmy rodzin-
nejiin.

- Umiejetno$¢ przeciwdziatania i rozwigzywania kon-
fliktéw rodzinnych, gléwnie niedopuszczania do ro-
zerwania majatkowo-kapitalowego firmy na tle nie-
porozumien rodzinnych, jak tez wtasciwego podziatu
rol i obowigzkéw spelnianych przez poszczegdlnych
cztonkoéw rodziny w przedsigbiorstwie. Problem za-
grozenia integralnosci majatkowej w przypadku firm
prowadzonych przez malzonkéw rozwigza¢ moze
ustanowienie rozdzielnosci majatkowej matzonkow
i tworzenie majatkéw odrebnych kazdego z matzon-
kéw. Nieporozumienia i konflikty rodzinne oraz ich
wplyw na funkcjonowanie firmy mozna wyelimino-
waé z jednej strony droga wspomnianej profesjona-
lizacji zarzadzania, z drugiej strony m.in. poprzez:
opracowywanie wilasnych ,kodekséw firmy rodzin-
nej”, tworzenie efektywnego systemu wzajemnego
komunikowania si¢, powolywanie do Zycia rad ro-
dzinnych czy wreszcie wychowanie do dialogu i po-
staw negocjacyjnych.

Podsumowanie

C elem powyzszego opracowania bylo ukazanie
roli i ekonomicznego znaczenia firm rodzinnych
w gospodarce $wiatowej oraz ich cech specyficznych,
a nastepnie przedstawienie wynikéw wlasnych stu-
diéw i badan nad stanem przedsigbiorczoséci rodzinnej
w Polsce.

Prezentowane badania zrealizowane metodg CATI
mialy charakter reprezentatywny i objetly probe badaw-
cza, skladajacy sie z 1501 przedsigbiorstw rodzinnych
i nierodzinnych. Zidentyfikowana przez nas zbioro-
wo$¢ firm rodzinnych stanowi ponad 40% wszystkich
polskich firm (wedlug stanu na koniec 2009 r.). Cha-
rakteryzuje si¢ ona wysokim stopniem réznorodno-
$ci, zarowno pod wzgledem przyjetej formy prawnej,
wielko$ci osigganych przychoddéw, liczby zatrudnio-
nych pracownikéw spoza rodziny, jak i pod wzgledem
metod konkurowania. Uogélniajac, mozna powiedzie¢,
ze w przewazajacej wiekszosci sa to mikroprzedsiebior-
stwa, zatrudniajace gtéwnie czlonkéw rodziny, a przed-
miotem ich dziatalno$ci jest przede wszystkim dziatal-
no$¢ handlowa lub ustugowa, zorientowana na rynki
lokalne. Ich gtéwnym problemem jest brak dobrze wy-
edukowanych sukcesoréw, chetnych do przejecia firmy.

W celu dalszego wzmacniania przedsigbiorstw ro-
dzinnych konieczne sg — zdaniem autora - réznorakie
dziatania o charakterze makroekonomicznym (np.
w formie rzagdowych programéw pomocowych) oraz
mikroekonomicznym, gléwnie konieczno$é profesjo-
nalizacji zarzadzania firmg rodzinng (Fernandez-Araoz
iin., 2015). Ta profesjonalizacja oznacza wypracowanie
oraz przyswojenie sobie w kazdej firmie okreslonych
zasad skutecznego oraz trwalego funkcjonowania firm
rodzinnych.

prof. dr hab. Jan Jezak
Uniwersytet todzki
Wydziat Zarzgdzania
e-mail: jjezak@uni.lodz.pl

Przypisy

1) Zob. np. L. Sulkowski, A. Marjanski (2009); A. Surdej,
K. Wach (2010); W. Popczyk (2013); E. Wigcek-Janka
(2013); J. Klimek (2014); P. May, A. Lewandowska (2014);
K. Safin, J. Pluta, B. Pabjan (2014); J. Klimek, B. Zelazko
(2015) oraz A. Lewandowska, J. Lipiec (2015).

2) Badania te przeprowadzil zesp6l pracownikéw Katedry
Zarzadzania Przedsigbiorstwem Uniwersytetu Lédzkiego
w ramach projektu pt. ,Skala i ekonomiczne znaczenie
przedsiebiorczo$ci rodzinnej w Polsce w $wietle tenden-
cji europejskich i §wiatowych”, zrealizowanego w latach
2009-2011 (grant MNiSW nr 2801/B/H03/2008/34) pod
kier. nauk. prof. Jana Jezaka). Wyniki przeprowadzonych
badan opublikowano w rozdziale ,Skala i ekonomiczne
znaczenie przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce (Raport
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z badan empirycznych)”, autorzy: J. Jezak, J. Kornecki,
A. Krajenta-Kope¢, zmieszczonym w pracy pod redakcja
]. Jezaka (2014, s. 25-60).
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Development of Polish Family Firms
in the Context of World Tendencies

Summary

The aim of this paper is to discuss the role and significance
of family-owned firms in the global economy, as well as
to highlight their unique features and the problems they
have to grapple with. Moreover, the article presents the
findings of the author’s own research on Polish family
business and identifies the factors which determine fur-
ther development of this type of entrepreneurship. The
research conducted reveals that family firms account for
over 40% of all Polish enterprises (as of late 2009). They
are highly diverse in their legal status, revenue generated,
number of non-family staft, and methods used to compete
for customers. The research further shows that the main
challenge facing Polish family-owned firms is the absence
of adequately prepared successors, eager to take over the
business. The final part of the paper presents a range of
macro - and microeconomic measures which—in the au-
thor’s opinion—might greatly stimulate the development
of the Polish family business sector.

Keywords
the economic role of family firms, family values and

business values, determinants of the development of
family business sector in Poland
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