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Firmy rodzinne

Profesor Sue Birely z Imperial Collage Management School
i profesor Bridget Rosewell z Business Strategies Limited
definiuja charakterystyczne cechy

rodzinnego przedsi¢cbiorstwa

Nagle posiadanie rodzinnej firmy stalo sic modne. Sg teraz wy-
chwalane jako element niezbedny do prawidlowego funkcjono-
wania gospodarki, zupelnie tak samo, jak przed okoto dziesieciu
laty ostatnim krzykiem mody byly duze firmy, na ktérych kon-
centrowala sie cata polityka rzadu.

A wigg, co to jest firma rodzinna? Krétko méwigc, jest to taki
podmiot, w ktérego dziatalnos¢ w jakims§ stopniu zaangazowana
jest rodzina. Nizej prezentujemy kilka przyktadéw przedstawia-
jacych forme zaangazowania rodziny:

¢ Duwaj bracia zakladajg i wspdlnie prowadzg firme, sq wigc jgj
wspdtwlascicielami.
o Przedsighiorca zaklada firme, przez co jego wspotmatzonek rowniez posiada
udziaby (zgodnie z zasadg wspilnoty majgtkowe)). Dzieci sq nastolatkami.
o Duwie rodziny, bedgce zalozycielams firmy, posiadajg udzialy
w przedsighiorstwie notowanym na gieldzie i w dalszym ciggu nim kierujg.
o Dzieci zatozyciela firmy dziedziczq udzialy w przedsighiorstwie,
ale kontynuujg swoje wlasne kariery zawodowe.
o Przedsichiorstwo jest kierowane przez profesjonalnego menedzera,

kidry moze, ale nie musi, posiadac akge firmy, natomiast rodzina

ma wigkszos¢ gloséw w zarzgdzie.

o Czonkowie rodziny drugiego i trzeciego pokolenia wlasticieli sq zatrudnieni

w firmie, ale tylko pierwsze pokolenie posiada w niej udziaty.
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Mozna si¢ spieraé, czy nazwy ,.firma rodzinna” mozna uzywacé
tylko wtedy, gdy rodzina posiada przynajmniej 50% jej udziatéw.
Z drugiej strony, mozna twierdzi¢, ze jesli czlonkowie rodziny za-
tozyciela dziedziczg stanowiska kierownicze, to nie ma tak na-
prawde znaczenia, ile posiadaja udziatéw albo, ze firma rodzinna
to taka, w ktérej przynajmniej dwa pokolenia zajmuja stanowiska
kierownicze.

Przedsiebiorstwa rodzinne sa powszechnie utozsamiane z ma-
tymi i $redniej wielkosci firmami, chociaz niektére z nich rozrastaja
si¢ do duzych rozmiaréw. Takie skojarzenia s3 jednak uzasad-
nione, poniewaz w wigkszosci przypadkéw mato prawdopodobne
jest, zeby firma rodzinna weszta na gielde papieréw wartosciowych.
Najczesciej udzialy i kierownictwo pozostajg w rekach prywat-
nych wlascicieli. Wielu z nich bedzie postrzegato swoje firmy jako
rodzinne, chociaz termin ten jest mato precyzyjny.

Firmy rodzinne, bez wzgledu na rozmiary, staja si¢ coraz bar-
dziej istotnym elementem gospodarki. Po kilkudziesieciu latach
restrukturyzacji wielkich przedsiebiorstw mniejsze i rodzinne firmy
stanowia wiekszy udziat w rynku niz kiedykolwiek w przesztosci.
Zmieniajg sie rowniez ich klasyfikacje; Unia Europejska zweryfi-
kowata ostatnio definicje matej firmy, zmniejszajac jej gérng gra-
nice zatrudnienia do 50 oséb.

Skrajnie rozumujac, mozemy réwniez twierdzi¢, ze wszystkie
przedsiebiorstwa, ktérych wladza i udzialy skoncentrowane s3
w rekach niewielkiej grupy oséb, sa w pewnym sensie przedsie-
biorstwami rodzinnymi, bo prowadzona dzialalnos¢ jest Zrédtem
wynagrodzenia, dochodu i majatku wszystkich — przyszlych
czy obecnych — czlonkéw rodziny, nawet tych niepracujacych
w firmie. Nie ma takich regul, ktére definiowalyby precyzyjnie te
grupe przedsiebiorstw. Kazda z przedstawionych powyzej definicji
odzwierciedla indywidualny sposéb podejscia do zwiazkéw miedzy
przedsi¢biorstwem i rodzing.

Jesli ktos jest przekonany, ze prowadzi przedsiebiorstwo ro-
dzinne lub pracuje w nim — bez wzgledu na strukture wlasnosci
czy udzial w zarzadzaniu — to pewnie tak jest. W jego przekona-
niu decyzje podejmowane w firmie biora pod uwage wzgledy ro-
dzinne i vice versa, i prawdopodobnie nie jest w tym przekonaniu
odosobniony.
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Znaczenie firm rodzinnych

Jednym z niewielu Zrédel informacji na temat szans i zagrozen,
zjakimi stykaja sie firmy rodzinne i inne firmy sektora matych
i $rednich przedsiebiorstw (MSP), sa badania ankietowe (European
Business Survey), przeprowadzane przez firm¢ Grant Thoronton
od roku 1993, obejmujace 19 krajéw europejskich, w tym réwniez
Polske".

Wsréd polskich spotek sektora MSP 63% ich przedstawicieli
deklaruje, ze jest zarzadzana przez wiascicieli, a 13% z nich opisa-
toby swoja firme jako rodzinng. Analogiczne dane, dotyczace ogétu
przedsiebiorstw z Unii Europejskiej, to 82% i 54%. Ponad potowa
polskich firm objetych sondazem deklaruje, ze posiada oddzialy
zamiejscowe, z czego 89% z nich ma oddzialy w kraju, 4% —
w innym kraju Unii Europejskiej, a 200 — w Ameryce Péinocne;.
A wiec obraz malej firmy z jedna siedziba, ktéra prowadzi ,,ospaly”
biznes, wydaje sie przejaskrawiony.

Tego typu firmy stanowia podstawe sporej czesci gospodarki
i majg bardziej elastyczny stosunek do rynkéw, na ktérych dziataja.
Ponad potowa badanych polskich przedsiebiorstw decyduje si¢ na
eksport swoich wyrobéw lub ustug za granice, a 34% z nich podaje,
ze eksport stanowi ponad 25% wartosci obrotu firmy. Podobne
dane prezentuja firmy europejskie — 50% z nich to eksporterzy,
a 25-procentowy udzial eksportu w obrotach firmy deklaruje 37%
respondentéw.

Niemal wszyscy eksporterzy handluja z innymi krajami UE,
jedna trzecia firm europejskich eksportuje do krajéw Ameryki
Péinocnej, Azji i Pacyfiku, natomiast potowa polskich eksporte-
réw obecna jest na rynkach Europy Wschodniej i Rosji. Ten mie-
dzynarodowy trend oznacza, ze firmy starajg sie sprostaé presji
konkurencyjnosci, wszechobecnej zaréwno na rynkach lokal-
nych, ogélnokrajowych, jak i zagranicznych.

! Polska wersja zostala opublikowana przez Polskg Agencje Rozwoju
Przedsiebiorczosci: Europejski sondaz matych i srednich przedsighiorstw. Jest on
dostepny na stronie internetowej Agencji: www.parp.gov.pl — przyp. thum.
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Umiejetnosé zarzgdzania

Dotychczas przedstawili$my pozytywne strony firm rodzinnych,
ktére, dziatajgc na wielu rynkach, posiadajg optymistyczne i do-
brze przygotowane plany rozwoju.

Przedstawiciele tego rodzaju przedsiebiorstw twierdza, ze przy-
stowiowg tyzka dziegciu w beczce miodu jest brak umiejetnosci
zarzadzania. Badania wykazaly, ze jest to powazna bariera rozwo-
ju europejskich firm, zaraz obok braku zaméwien i ograniczen
prawno-podatkowych. Zreszta, ograniczenia prawno-podatkowe
to rowniez gtéwna bolaczka polskich przedsiebiorstw, tak jak
koszt kapitatu. Powazng dtugoterminowa przeszkode w planach
ekspansji stanowia: przekazanie kierownictwa firmy nastgpnemu
pokoleniu oraz ograniczony popyt rynku.

Nie jest jasne, dlaczego tak sie dzieje. Moze dlatego, ze nawet
w firmach rodzinnych zarzadzanie jest postrzegane w réwnym
stopniu jako zajecie zawodowe co rodzinne. Sam fakt dostrzeze-
nia, ze firmie brakuje dobrego zarzadzania, moze by¢ traktowany
pozytywnie — oznacza bowiem, ze firma podejmie odpowiednie
kroki, zeby te sytuacje zmieni¢. Szkolenia w zakresie zarzgdzania
uwazane s3 za gléwny kierunek rozwoju kadry kierowniczej.

Stanowisko wobec obecnosci
rodziny w firmie

Firma Grant Thornton i Uniwersytet Imperial College Manage-
ment School przeprowadzity wéréd 535 brytyjskich firm rodzin-
nych badania, ktére dotyczyly stosunku respondentéw do spraw
rodziny i biznesu. Respondenci podzielili sie na trzy mniej wiecej
réwne grupy.
o Grupa 1: Zwolennicy zaangazowania rodziny w firmg — bylo dla nich
Jasne, ze wigzi wewnglrz firmy byly silniejsze po zaangazowaniu sie
rodziny, ze nastgpcy powinni byé wybierani sposrod rodziny, a udzialy
[firmy przekazywane tylko jej cztonkom.
o Grupa 2: Zwolennicy ,,wykluczenia” rodziny z firmy — mieli poglady
catkowicie przeciwstatone poglgdom Grupy 1.
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o Grupa 3: Zwolennicy ,,zlotego srodka” — zdawali sobie sprawe

Z potrzeby zrdwnowazenia interestw obu grup.

Oczywiscie, w kierowaniu przedsiebiorstwem i rozwijaniu jego dzia-
talnosci tak naprawde nie liczy sie stopien zaangazowania rodziny
w biznes tylko sposdb, w jaki to zaangazowanie sie przejawia.

Przyktadowo, nastepne pokolenie obejmujace kierownictwo
w firmie, ,,przesigkniete” od dziecifistwa jej atmosfera, znajace jej
klientéw, odpowiednio przygotowane pod wzgledem wyksztal-
cenia, rozwijajace dzialalnos§¢ firmy i cieszace sie szacunkiem
pracownikéw, moze zapewnic firmie stabilny i dlugotrwaly roz-
woj. Naturalnie, ich inwestycje majg charakter bardziej dtugo-
terminowy niz w przypadku funduszy venture capital czy firm
notowanych na gieldzie. Zepsuty playboy, natomiast, w ogéle nie
interesujacy sie firma i posiadajacy nikle umiejetnosci zarzadza-
nia, jako dyrektor zarzadzajacy najprawdopodobniej stanie sie
dla firmy, ktérg odziedziczy, katastrofa.

Zaréwno firma, jak i rodzina to ztozone organizacje posiada-
jace odmienne cele, rézne okresy dziatalnosci czy potrzeby, kieru-
jace sie r6znorakimi wzgledami i wymogami. Jesliby je potaczy¢, to
mieszanka moze okaza¢ sie wybuchowa. Celem tej ksigzki jest
doradzenie czlonkom rodziny, jak traktowa¢ ludzi i ksztaltowaé
stosunki panujgce w firmie rodzinnej, a dyrektorom, kt6rzy nimi
kieruja — jak nie wpas¢ we wlasne sidta.

Planowanie przysztosci

Podsumowujgc, stwierdzamy, ze wyniki badan $wiadcza o tym, iz
sektor firm rodzinnych oraz malych i srednich przedsiebiorstw
dobrze sobie radzi i powaznie podchodzi do tych aspektéw swo-
jej dzialalnosci, ktére wymagaja usprawnienia. Firmy rodzinne
prowadza dziatalnos¢ prawie we wszystkich sektorach rynku, co
wiecej, rozwijajac sie i eksportujac do coraz to innych krajow,
obejmuja coraz wieksze jego obszary.

Jednakze kazda dziatalnos$¢ gospodarcza, niezaleznie od tego,
czy zaangazowana jest w nig rodzina, czy nie, wymaga planowania
przysztosci. Jesli ktos jest zwolennikiem drugiej grupy, powinien
konsekwentnie trzyma¢ rodzing z dala od spraw firmy. Bedzie
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musial pomysle¢ o tym, kto zostanie wlascicielem za kilka, kilka-
dziesigt lat i komu przekaza¢ swoje udzialy. Oznacza to bowiem
dopuszczenie udziatéw firmy do obrotu publicznego, sprzedaz
firmy innemu przedsiebiorstwu lub tez sprzedaz udzialéw pra-
cownikom (wykupienie udziatéw przez kadre zarzadzajacy).

Jesli ktos$ jest zwolennikiem grupy pierwszej, musi zaplano-
wad, kto przejmie po nim firme zaré6wno w sensie przygotowania
rodziny do kierowania nig (zakltadajac, ze rodzina tego chce), jak
i fizycznego przekazania udzialéw. Oznacza to koniecznosé za-
réwno konsultacji prawnych w sprawie przekazania udzialéw
(sporzadzenie testamentu), jak i konsultacji w sprawach finanso-
wych, dotyczacych np. opodatkowania zyskéw kapitatowych.

Wszystkie powyzsze procesy mogg okaza¢ sie trudne do prze-
prowadzenia. Niesnaski rodzinne, prowadzenie przeciagajacych
sie sporéw, stosowanie presji emocjonalnej czy posiadanie fawo-
rytéw w kwestii dziedziczenia wplywaja na kondycje firmy.



