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Wstep

Przedsigbiorstwa rodzinne stanowig okofo 75% wszystkich przedsigbiorstw na swie-
cie. Jest to zréznicowana grupa podmiotéw gospodarczych, zaréwno pod wzgledem
wielkosci, dochoddéw, branzy, formy organizacyjno-prawnej, jak i stosowanej strate-
gii. Firmy rodzinne stanowig najliczniejsza grupe wsréd mikro, matych i §rednich
przedsigbiorstw.

Udzial firm rodzinnych na rynku maleje wraz ze wzrostem i z wiekiem przedsie-
biorstwa. Z danych statystycznych wynika, ze w zarzad drugiego pokolenia przechodzi
30% rodzinnych biznesoéw. Z firm rodzinnych zarzadzanych przez drugie pokolenie
pod rzady trzeciej generacji trafia 15% przedsiebiorstw, a w zarzad kolejnych gene-
racji przechodzi juz tylko 3% firm (Ward, 1987).

Odrebnos¢ przedsigbiorstw rodzinnych w stosunku do przedsigbiorstw nie-
rodzinnych wynika przede wszystkim z kompilacji dwdch czynnikéw: rodziny
i przedsiebiorstwa. To sprzezenie wptywa na sposoby funkcjonowania, wyznawane
wartosci, cele i polityke finansowg.

Badania firm rodzinnych prowadzone s3 z roznych perspektyw badawczych i przy
réznym sposobie definiowania firmy rodzinnej. Utrudnia to znacznie poréwnywa-
nie wynikéw oraz uogoélnianie i wycigganie wnioskow dotyczacych calej populacji.
Nie ma spdjnej teorii przedsiebiorstwa, a w szczegolnosci przedsigbiorstwa rodzinne-
go. Badania prowadzone sg na réznych probach badawczych, zawierajacych od kilku
do kilkudziesieciu tysiecy przedsigbiorstw. Roznie dobierana jest metodyka badan.
Obejmuje techniki takie jak: wywiady kwestionariuszowe lub telefoniczne, ankiety
pocztowe lub internetowe, studia przypadkéw, a nawet antropologie organizacji.

Najliczniejsze badania w przedmiocie firm rodzinnych prowadzone s3 w USA
(57,3% publikacji), Kanadzie (9,7% publikacji), Wielkiej Brytanii (8% publikacji)
(Benavides-Velasco i in., 2013).

W Polsce badania nad przedsigbiorczo$cia rodzinng majg krétszg tradycje. Reali-
zowane sg przez wszystkie wigksze osrodki naukowe w duzych miastach oraz przez
inicjatywy integrujace $srodowisko firm rodzinnych. Najczesciej podejmowane za-
gadnienia badawcze z zakresu funkcjonowania firm rodzinnych to: fad korporacyjny,
przywddztwo i wlasnos¢, sukeesja, zasoby i przewaga konkurencyjna, zachowania
i konflikty, ewolucja firm rodzinnych, szanse rozwoju oraz kultura i wartosci firm
rodzinnych (Leszczewska, 2016).
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Jednym z gtéwnych determinantéw rozwoju i wzrostu firm rodzinnych jest suk-
cesja wladzy, wiedzy i wlasnosci w przedsigbiorstwie. Najwyzsze kierownictwo jest
odpowiedzialne za wyznaczenie strategii firmy i wyniki przedsiebiorstw, a wybor
najlepszego sukcesora zwieksza prawdopodobienstwo dalszego rozwoju przedsie-
biorstwa. Sukcesja to decydujacy moment dla firmy, ma dalekosiezne konsekwencje,
wywoluje reakcje interesariuszy oraz wptywa na wyniki finansowe przedsigbiorstwa.
Wybér nowego dyrektora zarzadzajacego to jeden z najwiekszych determinantow
przyszlego kierunku rozwoju i efektywnosci firmy (Shen, Cannella Jr., 2002; 2003;
Zhang, Rajagopalan, 2004; 2010). Wraz ze wzrostem nieprzewidywalnosci otoczenia
zewnetrznego oraz ksztaltowania si¢ gospodarki opartej na wiedzy, gospodarki 4.0
czy 5G, znalezienie kompetentnego lidera jest coraz wigkszym wyzwaniem. Od
lidera wymaga sie bowiem coraz wyzszych kompetencji menedzerskich, technolo-
gicznych, branzowych, przywoédczych oraz doswiadczenia zawodowego. Wskazane
kompetencje istotnie wptywaja na prawdopodobienstwo przetrwania i rozwoju
przedsigbiorstwa w przyszlosci. W sytuacji braku odpowiednich kompetencji wsrod
sukcesorow rodzinnych badz tez braku woli zaangazowania si¢ potomkéw rodzin-
nych w zarzadzenie konieczne staje si¢ rozszerzenie kregu potencjalnych lideréw
o profesjonalistow spoza rodziny.

W literaturze §wiatowej brakuje pozycji na temat pozarodzinnej sukcesji zarza-
dzania. Kilka publikacji zawiera analiz¢ poréwnawczg efektywnosci zarzadzania
przedsigbiorstwami przez cztonkéw rodziny oraz efektywnosci zarzadzania przed-
siebiorstwami rodzinnymi przez menedzeréw spoza rodziny.

W Polsce wigkszo$¢ badaczy i obserwatoréw funkcjonowania przedsiebiorstw
rodzinnych przyjmuje waska definicje przedsiebiorstwa rodzinnego, ktdra zaktada,
ze wlasnos¢ i zarzadzanie takimi podmiotami to domena czlonkéw rodziny. Taka
perspektywa stoi w sprzecznosci z paradygmatem wzrostu i rozwoju przedsigbior-
stwa oraz profilu kompetencyjnego wspotczesnego menedzera. Domniemywa sie,
ze przedsiebiorstwa rodzinne to mikropodmioty lub podmioty nalezace do sektora
matych lub $rednich przedsiebiorstw, funkcjonujace w branzach mniej wymagaja-
cych, tradycyjnych, o powolnych zmianach technologicznych.

Utrzymanie kierowania i wlasnosci jest trudne w odniesieniu do wigkszych
przedsiebiorstw, funkcjonujacych w sektorach o dynamicznych zmianach techno-
logicznych i wymagajacych wyzszych kompetencji menedzerskich.

Stwierdzono, ze dyrektorzy generalni wybrani sposrod czlonkéw rodziny maja
zwykle dluzszy staz na stanowisku lideréw oraz stabsze wyksztalcenie niz niero-
dzinni dyrektorzy generalni (Poza i in., 2004; Jorissen i in., 2005; Pérez-Gonzalez,
2006; Bennedsen i in., 2007). Kierujac si¢ kompetencjami, a nie wigzami krwi przy
wyborze sukcesora, mozna zapewni¢ rozwdj przedsigbiorstwu. Jest to zwiazane
z zagadnieniem profesjonalizacji zarzadzania.

O mozliwosci przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa decyduja jego zdolnosci
przystosowawcze. Szeroka definicja przedsigbiorstwa rodzinnego, przyjeta na potrze-
by niniejszej pracy, pozwala zaproponowa¢ model rozwoju wykraczajacy poza sektor
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malych i $rednich przedsigbiorstw. Dopuszcza rozdzielenie funkcji menedzerskiej
od wlascicielskiej, jesli istnieje taka koniecznos$¢ oraz wola pozostawienia rodzinie
wylacznie funkcji kontrolnej, nadzorczej w przedsiebiorstwie.

Na potrzeby dalszych rozwazan i zgodnie z przekonaniami naukowymi i badaw-
czymi autorka przyjmuje definicje przedsiebiorstwa rodzinnego, zgodnie z ktérg
firma rodzinna jest przedsigbiorstwem o dowolnej formie organizacyjno-prawne;.
Rodzina posiada kapital przedsigbiorstwa w catosci lub w decydujacej czesci, a co
najmniej jeden czlonek rodziny wiazaco oddziatuje na kierownictwo lub sam je
sprawuje z zamiarem trwaltego utrzymania firmy w rekach rodziny (Frishkoff, 1995;
za Kowalewska i in., 2009).

Rozwazajac wplyw rodziny na przedsigbiorstwo z punktu widzenia kryterium
skutkéw oddzialywania, mozemy wyrézni¢ negatywny, pozytywny lub nieistotny
wplyw. Pozytywny wplyw rodziny na firme to m.in. korzys¢ z wyeliminowania
konfliktu intereséw pomiedzy wiascicielem a menedzerem, co zmniejsza koszty
agencji (Jensen, Meckling, 1976). Negatywny wplyw to przede wszystkim moz-
liwos¢ wystapienia nieprofesjonalnego zarzadzania zwigzanego z nepotyzmem
(Lansberg i in., 1988). Pomiedzy tymi dwiema skrajnymi opiniami znajduja si¢
badacze, ktorzy argumentuja, ze zalezno$¢ pomiedzy rodzing w biznesie a wyni-
kami finansowymi moze nastegpowac nieliniowo (Dyer, 2006; Sciascia, Mazzola,
2008; Mazzi, 2011).

Z badan wynika, ze publiczne spo6iki rodzinne osiagaja lepsze wyniki finansowe
od firm nierodzinnych. Takiej jednoznacznosci nie stwierdzono w badaniach po-
réwnawczych niepublicznych przedsigbiorstw rodzinnych i nierodzinnych. Wiek-
szo$¢ z nich wskazuje jednak na wyzsza efektywno$¢ finansowsq przedsigbiorstw
rodzinnych (Popczyk, 2010; 2011). W literaturze mozna znalez¢ wyniki badan
empirycznych, ktére pokazuja, ze liczba czlonkéw rodziny wlascicielskiej zaanga-
zowanych w zarzadzanie przedsigbiorstwem jest pozytywnie skorelowana z jego
wynikami finansowymi. Firmy kontrolowane przez rodzin¢ radzg sobie najlepiej,
gdy wykorzystujg potencjal zwigzany z nizszymi kosztami agencji oraz postawami
zwigzanymi z teorig stewardship wsrdd liderow i wiekszosciowych udzialowcow.
Z drugiej strony, gdy wlasnos¢ i kontrola sg zbyt skoncentrowane lub zbyt rozpro-
szone, wydajnos¢ firmy spada (Miller, Breton-Miller, 2006).

Przedmiotem badan tej pracy jest sukcesja pozarodzinna zarzadzania w przedsie-
biorstwach rodzinnych. Celem gléwnym jest analiza uwarunkowan pozarodzinnej
sukcesji zarzadzania w firmach rodzinnych.

Cele szczegodtowe to:

1) przyczynek do dyskusji naukowej na temat pozarodzinnej sukcesji zarzadza-

nia w przedsigbiorstwach rodzinnych na gruncie polskim, co moze poméc
w przyjeciu jednej definicji przedsiebiorstwa rodzinnego na miare XXI w.
i uznanej przez wigkszos¢ srodowiska naukowego;

2) rozpoznanie motywow oraz uwarunkowan pozarodzinnej sukcesji zarzadza-

nia w przedsigbiorstwach rodzinnych;

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_40gk_ebook

10 Wstep

3) wskazanie pozarodzinnej sukcesji zarzadzania jako korzystnej alternatywy
dla sukcesji rodzinnej w przedsiebiorstwach rodzinnych.

Na podstawie analizy literatury i wlasnych obserwacji, nawigzujac do celéw pracy,

sformutowano nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie czynniki, w warunkach polskich, decydujg o przekazaniu zarzadzania
w przedsiebiorstwach rodzinnych osobie niespokrewnionej?

2. Jakie czynniki, w warunkach polskich, decyduja o utrzymaniu wlasnosci ro-
dzinnej przedsigbiorstwa mimo przekazania zarzadzania profesjonalnemu
menedzerowi spoza rodziny?

3. Czy pozarodzinna sukcesja zarzadzania czgsciej zwigzana jest z brakiem pla-
néw utrzymania wlasnosci przedsiebiorstwa (kontynuacji tradycji) w rekach
kolejnego pokolenia rodziny? Inaczej méwiac, czy sukcesja pozarodzinna
moze oznacza¢ stopniowe wycofanie sie¢ rodziny z przedsigbiorstwa, czy tez
sukcesja rodzinna zarzadzania jest odlozona w czasie?

Na podstawie tych pytan badawczych postawiono nastepujace hipotezy:

I. Gléwnym czynnikiem decydujacym o przekazaniu zarzadzania osobie nie-
spokrewnionej w przedsigbiorstwach rodzinnych, w warunkach polskich,
s3 trudno$ci z przeprowadzeniem sukcesji rodzinnej, zwigzane z osobg suk-
cesora lub nieprzygotowaniem i niewdrozeniem sukcesji.

II. Przywigzanie do dziedzictwa biznesowego rodziny oraz bezpieczenstwo
finansowe s czynnikami decydujacymi o pozostawieniu przedsigbiorstwa
we wladaniu rodziny mimo delegowania zarzadzania menedzerowi spoza
rodziny.

III. Wola przekazania zarzadzania przedsi¢biorstwem rodzinnym osobie z ze-
wnatrz, niezwigzanej z rodzing, wigze si¢ z brakiem plandéw/woli przekaza-
nia wlasnosci przedsiebiorstwa kolejnemu pokoleniu rodziny.

Tak sformutowane cele oraz zalozenia badawcze wptywaja na strukture pracy
i zastosowang metodologi¢ badan.

Cze$¢ pierwsza poswiecona jest ogdlnej charakterystyce przedsiebiorstw ro-
dzinnych. Opisano w niej istote oraz role i znaczenie przedsiebiorstw rodzinnych
w gospodarce rynkowej. Przedstawiono rézne podejscia do definiowania firmy
rodzinnej oraz zwigzane z tym rozne typy firm rodzinnych, a takze przeglad badan
nad przedsigbiorstwami rodzinnymi w Polsce i na $wiecie, ktory potwierdzil, iz
problematyka przedsiebiorczosci rodzinnej jest waznym i wcigz eksplorowanym
tematem badawczym.

Rozdzial drugi w calosci poswiecony jest procesowi sukcesji z podziatem na
czedci zwigzane z przeniesieniem wiedzy, wladzy i wlasnosci. W ramach tych wy-
miaréw sukcesji omdéwiono motywacje i konflikt jako instrumenty napedzajace
i blokujace przeptyw informacji miedzy nestorem a sukcesorem. Uwzgledniono
naturalne przywddztwo i przedsigbiorczos¢ jako cechy pozwalajace przedsiebiorcy
dziala¢ i odnosi¢ sukcesy w biznesie. W ostatniej czesci skupiono si¢ na prawnych
aspektach przekazania wlasnosci nastepcy.
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Rozdzial trzeci poswigcono pozarodzinnej sukcesji zarzadzania. Stanowi on wstep
do drugiej, empirycznej czgsci pracy. Poruszono tu problem wyboru sukcesora jako
decyzji strategicznej, istotnej dla dalszego funkcjonowania przedsigbiorstwa na ryn-
ku. Oméwiono bariery i czynniki utrudniajace rodzinng sukcesje zarzadzania oraz
wplyw zaangazowania si¢ rodziny we wiasnos¢ i zarzadzanie na wyniki osiggane
przez przedsigbiorstwo.

Cze$¢ druga (rozdzial 4) poswiecona jest metodologii badan wlasnych, pre-
zentacji wynikow badan oraz identyfikacji czynnikéw wplywajacych na sukcesje
pozarodzinng zarzadzania na podstawie przeprowadzonych badan ilosciowych
przedsiebiorstw rodzinnych.

W zakonczeniu zaprezentowane zostalo podsumowanie omawianej w pracy
problematyki oraz wynikéw przeprowadzonych analiz.
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Rozdziat 1

Przedsiebiorstwo rodzinne
- charakterystyka ogolna

1.1. Istota przedsiebiorczosci rodzinnej

Firmy rodzinne wyrdznia ich ilo$¢ na rynku oraz wiek. Sg to najstarsze i najlicz-
niejsze przedsigbiorstwa, stanowig fundament §wiatowej gospodarki. Biznesy ro-
dzinne moga trwac ponad pokoleniami i wielowiekowo. Jednym z przykltadéw
ponadtysigcletniego, nieprzerwanego istnienia jest przedsigbiorstwo Hoshi Ryokan,
ktore stanowi kompleks hotelowo-sanatoryjny zalozony w 717 r. w Awazu (miasto
w okregu Ishikawa, Japonia). Osrodek wykorzystuje lokalne gorace zrédta o wia-
$ciwosciach leczniczych. Obecnie miejsce to zarzadzane jest przez 47. pokolenie
wlascicieli (Wiecek-Janka, 2014b).

Apeninska firma Pontificia Fonderia Marinelli w miejscowosci Agnone (obecnie
Wrtochy) zajmujaca si¢ odlewnictwem to inny przyklad wielowiekowego przedsig-
biorstwa, ktdre dziala juz blisko tysiac lat.

Pomijajac czynnik wieku przedsigbiorstw, w gronie firm rodzinnych znajduja
sie takie, ktore osiagnely znaczng wielkos$¢ i migdzynarodowa rozpoznawalnos¢.
W tabeli 1.1 przedstawiono przyktady najwiekszych rodzinnych firm na $wiecie.

Tabela 1.1. Przyktady najwiekszych firm rodzinnych na $wiecie

Firma Rok powstania Kraj zarz(;(:izz:}:ca
1 2 3 4
Walmart Inc. 1962 USA Walton
Volkswagen AG 1937 Niemcy Porsche i Piech
Berkshire Hathaway Inc. 1955 USA Buffet
Schwarz Gruppe (Lidl, Kaufland) 1930 Niemcy Schwarz
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Tabela 1.1 (cd.)

1 2 3 4
Ford Motor Company 1903 USA Ford
Gunvor Group Limited 2000 Szwajcaria Tornqvist
Cargill, Incorporated 1865 USA Cargill i MacMillan
ALDI Group 1948 Niemcy Albrecht
Tata Sons Private Limited 1868 Indie Tata
Bayerische Motoren Werke AG (BMW) 1916 Niemcy Quandti Klatten
Comcast Corp. 1963 USA Roberts
Koch Industries Inc. 1940 USA Koch

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Bain, 2022.

Specyfika przedsiebiorstwa rodzinnego polega na polaczeniu aktywnosci go-
spodarczej z relacjami rodzinnymi. Zagadnienie to bylo opisywane juz w latach
60. ubiegtego wieku. Owczesne prace podkreslaly wzajemne zachodzenie na siebie
dwdch podsystemdéw: rodziny i firmy.

Przedsiebiorstwo rodzinne

Rodzina Firma

b

Rysunek 1.1. Firma rodzinna
Zrédto: Budziak, 2012: 40.

Model dwoch kregéw (rysunek 1.1) uwzglednial wplyw rodziny i biznesu na
siebie nawzajem, jednak nie byt w stanie uchwyci¢ interakeji i napie¢ wystepujacych
w przedsiebiorstwach o rodzinnym charakterze. R. Tagiuri i J. Davis opisali model
trzech kot (Tagiuri, Davis, 1996). Prezentuje to rysunek 1.2. Model trojkregowy
systemu firm rodzinnych pokazuje trzy wspotzalezne, naktadajace si¢ na siebie
grupy: rodzine, wlasnos¢ i biznes. Osoba w systemie firmy rodzinnej zajmuje jeden
z siedmiu sektordw, ktore tworzg te trzy naktadajace si¢ na siebie kregi, w zalezno-
$ci od tego, czy jest czlonkiem rodziny, wlascicielem, czy pracownikiem. Szerzej
omowiono to w podrozdziale 1.6.

System przedsigbiorstwa rodzinnego bazuje na podstawach materialnych oraz
zasobowych rodziny wlascicielskiej, relacjach i kontaktach rodzinnych oraz na
rodzinnej organizacji i zarzadzaniu.
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