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1 KONTEKST | CELE BADANIA

1.1 Kontekst badania

Problematyka firm rodzinnych podejmowana jest od stosunkowo niedawna. Wptyw
rodziny na firme przez wiele dziesiecioleci byt pomijany w dyskusjach naukowych i
politycznych i nie byt traktowany jako istotny czynnik wptywajacy na prowadzenie
biznesu. Sytuacja zaczefa sie zmienia¢ na przetomie lat 70. i 80. - od tego czasu
temat firm rodzinnych jest stopniowo witgczany do ,mainstreamu” dyskusji
naukowych i politycznych w Europie i na swiecie. Rowniez w Polsce w ostatnich

latach mozna zauwazy¢ podobng tendencje.

Badania i analizy firm rodzinnych znajdujg swoj poczatek w drugiej potowie lat 70.
ubiegtego wieku. W latach 90. przeprowadzono pierwsze znaczace badania w tym
zakresie. Wsréd nich przetomowymi byly te na reprezentatywnej probie (14000)

gospodarstw domowych w Stanach Zjednoczonych (1997).

Mozna przyja¢, ze nowa dyscyplina — nauka o przedsiebiorstwie rodzinnym —
wyodrebnita sie pod koniec wieku XX. W tym czasie uaktywnito sie miedzynarodowe
grono badaczy o utrwalonej reputacji z dorobkiem naukowym w tej dziedzinie oraz ze
zbiorem teorii i paradygmatéw badawczych, w ramach ktérych mozna prowadzi¢

badania firm rodzinnych.

Réwniez niedawno temat firm rodzinnych stat sie przedmiotem polityki gospodarcze;.
Zaczety powstawa¢ samorzadne organizacje (na przyktad miedzynarodowa Family
Business Network, niemiecka Arbeitsgemeinschaft selbstandiger Unternehmer,
hiszpanska Instituto de la Empresa Familia, francuska ASMEP, czy tez wioska
Associazione Italiana delle Aziende Familliari), ktérych celem jest propagowanie
tematyki firm rodzinnych oraz uczynienie z firm rodzinnych przedmiotu polityk
publicznych panstwa. Niektérzy przedsiebiorcy (rowniez w Polsce) zaczeli dodawaé

do rzeczownika firma przymiotnik rodzinna, co moze sSwiadczy¢é o sukcesie dziatan




zmierzajacych do podniesienia w biznesach rodzinnych swiadomosci ich rodzinnego

charakteru.

W zaleznosci od przyjetej definicji szacuje sie, ze firmy rodzinne w dawnej Pietnastce
i w Stanach Zjednoczonych stanowig od jednej trzeciej do ponad 70% wszystkich
podmiotéw gospodarczych dziatajgcych na rynku, wytwarzajg pomiedzy 20% a 70%
PKB i zatrudniajg od 27% do 70% wszystkich pracownikéw. *

Sektor matych i srednich przedsiebiorstw stanowi dominujace srodowisko, w ktorym
powstajq i funkcjonujg przedsiebiorstwa rodzinne. Jest to stan naturalny wynikajacy z
dwdch powodow: ponad 99% ogotu podmiotdw gospodarczych to mate i Srednie
przedsiebiorstwa, a poczatek dziatalnosci wiekszosci biznesdw zwigzany jest z
reguly z niewielkim rozmiarem organizacji. Wiele z tych firm 2z powodu
ograniczonosci zasobdéw lub strategicznego wyboru nie rozwija sie w duze podmioty
gospodarcze. Rodzinnos¢ i ograniczona wielkos¢ podmiotu i jego zasobdéw stanowig
najbardziej charakterystyczne cechy wiekszosci przedsiebiorstw rodzinnych i w

zasadniczy sposob wptywajg na sposob nimi zarzadzania.

Rola firm rodzinnych w zyciu gospodarczym i spotecznym zostata doceniona przez
Komisje Europejska (DG Enterprise), ktéra w roku 2007 powotata grupe ekspercka
ds. Biznesu Rodzinnego, w sktad ktorej wchodzg przedstawiciele wszystkich panstw
cztonkowskich, w tym réwniez Polski. W wydanym w listopadzie 2009 roku
ostatecznym raporcie grupy eksperckiej’ podkresla sie, ze mimo iz wigkszo$é
problemoéw firm rodzinnych jest tozsama z problemami MMSP, to wsréd firm
rodzinnych wystepujg rowniez problemy specyficzne. Za takie uznano miedzy innymi:
sprawy finansowe zwigzane z podatkiem od darowizn i spadkéw, dostep do

finansowania, ktéry nie prowadzi do utraty kontroli nad firmg, uprzywilejowane

'Por.: Astrachan J., H. i Shaker M. C, Family Businesses’ Contribution to the U.S. Economy: A Closer Look,
Family Business Review, 16 (3), 2003; Overview of Family Business Relevant Issues, KMU Forschung Austria
Austrian Institute for SME Research Contract No. 30-CE-0164021/00-51, Final Report Vienna 2008, s.39
dostepne pod:

http://ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/craft/family business/doc/familybusiness_study.pdf

“Por: European Commission, Enterprise and Industry Directorate-General, Promotion of SMEs’ competitiveness,
November 2009; Final Report of The Expert Group Overview of Family—Business—Relevant issues: Research,
Networks, Policy Measures and Existing Studies, dostepne pod:
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/promoting-entrepreneurship/family-

business/family business _expert_group_report_en.pdf



http://ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/craft/family_business/doc/familybusiness_study.pdf
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/promoting-entrepreneurship/family-business/family_business_expert_group_report_en.pdf
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/promoting-entrepreneurship/family-business/family_business_expert_group_report_en.pdf

traktowanie reinwestowanych srodkow, brak wczesnej Swiadomosci koniecznosci
transferu miedzygeneracyjnego, trudnosci z pozyskaniem i utrzymaniem w miejscu
pracy wykwalifikowanych pracownikéw, brak edukacji biznesowej nakierowanej na
specyfike firmy rodzinnej, czy tez potrzeba wiekszej ilosci badan i analiz

poswieconych tematyce biznesow rodzinnych.

Réwniez w Polsce wzrasta swiadomos¢ znaczenia firm rodzinnych w gospodarce i
zyciu spotecznym. W 2005 roku z inicjatywy Wyzszej Szkoty Biznesu National Louis
University w Nowym Saczu zorganizowano pierwszg w Polsce Konferencje Biznesu
Rodzinnego, w ktorej wzieli udziat naukowcy z wielu krajow zajmujacy sie tematykg
biznesu rodzinnego (BR) oraz przedstawiciele najprezniejszych firm rodzinnych w
Polsce. Utworzono polskg sie¢ BR, ktéra zostata wilgczona do Miedzynarodowej
Sieci Biznesu Rodzinnego z siedzibg w Szwajcarii. W 2006 r. powstato
stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych z siedzibg w Warszawie. W czerwcu
2009 roku na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie odbyta sie miedzynarodowa
konferencja Entrepreneurship and Growth of Family Firms.® Powyzsze inicjatywy
majq jednak ograniczony zasieg i docierajg do firm o mocnej pozycji na rynku,

Swiadomych swej roli i znaczenia.

Ze wzgledu na wartosci wnoszone do zycia gospodarczego i spotecznego firmy
rodzinne nalezy uzna¢ za wartosciowy element sektora przedsiebiorczosci, ktérego

rozwoj powinien by¢ wspierany.

W wielu krajach europejskich dziatajg systemy wsparcia przedsiebiorstw rodzinnych,
ktére sg organizowane przez podmioty publiczne oraz trzeci sektor. Za przyktad
mogg stuzyé Niemcy, w ktorych przedsiebiorcy rodzinni poprzez Izbe Handlu i
Przemystu Erfurt (IHK Erfurt) mogg uzyska¢ porady w zakresie prawa (pracy,
gospodarczego, spadkowego) oraz zarzadzania. Dziata tam réwniez gietda Nexxt—
Change, wspomagajgca przedsiebiorstwa rodzinne bedace na etapie transferu
pokolen.

Dotychczas do tej grupy przedsiebiorstw w Polsce nie byty adresowane Zadne

specyficzne dziatania.

® Wiecej informacji na stronie: http://www.sympozjum.uek.krakow.pl



http://www.sympozjum.uek.krakow.pl/

Odpowiedzig na powyzsze problemy jest pilotazowy projekt szkoleniowo — doradczy
dedykowany firmom rodzinnym i odpowiadajacy na ich specyficzne potrzeby. Projekt
realizowany jest przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci we wspotpracy
Stowarzyszeniem Inicjatywa Firm Rodzinnych w ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki (Dziatanie 2.1.3). Zaktada on:

= opracowanie programu szkolen i doradztwa dla firm rodzinnych;

= realizacje szkolen i doradztwa dla co najmniej 300 os6b z co najmniej 50 firm
rodzinnych;

= analize doswiadczen z realizacji ustugi szkoleniowo-doradczej;

= opracowanie i upowszechnienie metodologii wspierania firm rodzinnych.

Kreowanie polityki wspierajgcej rozwdj firm rodzinnych i konstrukcja konkretnych
instrumentdw wsparcia wymagata przeprowadzenia badan pozwalajgcych na
dokfadng charakterystyke firm rodzinnych oraz na identyfikacje ich potrzeb i
problemow. Badania te przeprowadzit Pentor Research International, wytoniony w

procedurze przetargowej. Wyniki tych badan przedstawia niniejsza publikacja.

1.2 Cele badania

W Polsce dotychczas nie prowadzono na szerokg skale badan poswieconych
biznesom rodzinnym — ani na potrzeby sektora komercyjnego ani publicznego.
Brakowato zatem wiarygodnych informacji na temat liczby, struktury oraz udziatu

tego typu przedsiebiorstw w polskiej gospodarce.

Opisywany projekt byt pierwszym tego typu przedsiewzieciem, zrealizowanym na tak
duzg skale i z tak duzym rozmachem metodologicznym. Jego gtéwnym celem byto:
= dostarczenie informacji na temat potrzeb i probleméw firm rodzinnych w celu

zaprojektowania ustugi szkoleniowo-doradczej adresowanej do firm rodzinnych.

Ponadto ambicjg projektu byto:

= wypetnienie istniejgcej luki informacyjnej, a w szczegdlnosci dostarczenie

wiarygodnych danych na temat udziatu firm rodzinnych w sektorze MMSP oraz




ich charakterystyki na tle firm nierodzinnych (wewnetrzna struktura, potrzeby

szkoleniowe, uczestnictwo w szkoleniach, znaczenie dla gospodarki).

Szczegodtowe problemy badawcze obejmowaty:
a) Charakterystyke firm rodzinnych w Polsce;
b) Segmentacje przedsiebiorstw rodzinnych wraz z wyodrebnieniem jej
kluczowych kryteriow;
c) ldentyfikacje i ocene zapotrzebowania na wsparcie szkoleniowo — doradcze
wsrod firm rodzinnych;

d) Okreslenie sposobu organizacji programu wsparcia dla firm rodzinnych.
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2 METODOLOGIA

2.1 0Ogodlny zarys koncepcji badawczej

Z uwagi na ztozonos¢ i interdyscyplinarnosc problematyki badawczej oraz fakt, ze nie

byta ona dotad w Polsce przedmiotem badan reprezentacyjnych, uznano, ze nalezy

spetni¢ w badaniu nastepujgce postulaty:

= Uwzglednienie metod jakosciowych i ilosciowych

= Zapewnienie wieloetapowosci procedury badawczej

= Koniecznos¢ triangulacji metodologicznej i triangulacji danych

= Wigczenie do badania réznych aktorow, nie tylko wiascicieli i kadry zarzadzajace;j
(jak to zwykle ma miejsce w badaniach biznesowych), ale takze pracownikéw
nizszego szczebla, w tym tych spoza rodziny wtasciciela

= Wigczenie do badania zaréwno przedstawicieli firm rodzinnych, jak i ekspertow
zewnetrznych (reprezentantow srodowisk naukowych, organizacji biznesowych,

firm doradczych i szkoleniowych, prawnikow).
Uwzglednienie metod jakoSciowych i iloSciowych

Przedsiebiorczos¢ rodzinna to obszar styku relacji i celdéw rodzinnych z relacjami i
celami charakterystycznymi dla przedsiebiorstwa. Uzyskanie pogtebionej wiedzy na
temat zaleznosci miedzy wiezami i wartosciami rodzinnymi a funkcjonowaniem
przedsiebiorstwa jest trudne. Zarzgdzajacy przedsiebiorstwem rodzinnym swiadomie
lub nieswiadomie ograniczajg znaczenie czynnikbw rodzinnych i spotecznych,
skupiajgc sie na aspektach ekonomicznych dziatalnosci gospodarczej. Wywiad
standaryzowany czy ankieta nie dostarczajg obrazu niesformalizowanych relaciji
rodzinnych wywierajacych kluczowy wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa
rodzinnego. Poszukiwanie zaleznosci rodzinnych lokowane jest w sferze problemow i
pytan drazliwych, ktére sa kojarzone z nepotyzmem®. Dlatego tez badajac wptyw

wiezi rodzinnych na strategie, strukture i kulture organizacyjng, zarzadzanie

“ £ Sutkowski, Raport z badan przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce, w: t. Sutkowski (red.) Determinanty rozwoju
przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce, TNOIK, Torun 2005., s. 17-52.
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zasobami ludzkimi i potrzeby szkoleniowe, niezmiernie wazne bylo zastosowanie

zarowno metodach jakosciowych, jak i ilosciowych.

Badania jakosSciowe pozwalajg na uzyskanie odpowiedzi na pytania o uzasadnienia (,dlaczego?’). Ich celem
jest poznanie sposobéw myslenia, oceniania, kojarzenia i reagowania. Skupiajg sie one na znaczeniach i
Skojarzeniach zwigzanych z rzeczami i symbolami oraz na motywach, ktore kierujg zachowaniem badanych.
Dzieki badaniom jakosciowym poznajemy opinie, uksztattowane wzory mys$li i emocji, ustalone zwyczaje,
przyzwyczajenia i oczekiwania. Ponadto badanie jakoSciowe pozwala dokonac gtebokiej eksploracji motywéw,
w tym nieuswiadomionych lub gteboko emocjonalnych, stojgcych za preferencjami i wyborami badanych. W
badaniach jakosciowych wykorzystuje sie techniki projekcyjne, pozwalajgce respondentom zaréwno na
stymulacje, jak i bezpoSrednie wyrazenie emocji i przekonan.

Badania ilosciowe to sondaze kwestionariuszowe przeprowadzane na stosunkowo duzych probach
respondentéw, najczesciej reprezentatywnych dla populacji celowej, z wykorzystaniem metod statystyczno -
matematycznych przy doborze proby i obliczeniach wynikéw. Polegajg na gromadzeniu danych, zbieranych od
respondentéw za pomocg kwestionariuszy ankiet i wywiadow. Okres$lona liczba respondentéw, dobrana wedfug
regut statystyki, odpowiada na zawarte w kwestionariuszach pytania.

Umozliwiajg ustalenie, jak czesto rozmaite opinie i fakty wystepujg w danej zbiorowo$ci. Badania iloSciowe
stosuje sie wtedy, gdy na podstawie wynikow uzyskanych na danej probie chcemy wnioskowa¢ o pewnej
populacji, wiekszej niz badana préba. Whnioskowanie na podstawie wynikow badarn iloSciowych podlega
zasadom statystyki matematycznej, pozwala wiec zazwyczaj nie tylko uzyska¢ pewne oszacowania liczbowe
dla populacji generalnej, ale rowniez okresli¢ btad statystyczny, jakim obarczone sg te oszacowania. Badania
iloSciowe mogg by¢ realizowane réznymi technikami: wywiadu bezposredniego (twarzg w twarz), wywiadu
telefonicznego, komputerowego, ankiety pocztowej, audytoryjnej i elektroniczne;j.

Wieloetapowosé procedury badawczej

Niedostateczna eksploracja tematyki firm rodzinnych w skali makro, w szczegdlnosci
brak wiarygodnych danych na temat udziatu firm rodzinnych w sektorze MMSP oraz
ich struktury, wigzaty sie z koniecznoscig zastosowania wieloetapowej procedury
badawczej. Procedura ta musiata umozliwi¢ wiarygodne oszacowanie udziatu firm
rodzinnych w sektorze MMSP (w tym udzialu w PKB i ogdlnej strukturze
zatrudnienia), a takze da¢ odpowiedz na wszystkie postawione cele i pytania

badawcze.

Triangulacja danych i triangulacja metodologiczna

W procesie badawczym uzywano danych z réznych Zrodet oraz zastosowano wiele
metod badawczych (wywiady swobodne, wywiady kwestionariuszowe). Dane
jakosciowe i formutowane na ich podstawie hipotezy weryfikowano w oparciu o dane
ilosciowe, uzyskane na podstawie préby reprezentatywnej. Dane iloSciowe na temat
kluczowych zagadnien badawczych pogtebiano natomiast w badaniach

jakosciowych.
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Uwzglednianie w badaniu zaréwno czfonkoéw rodziny wiasciciela oraz oséb

spozarodziny

Istotnym problemem firm rodzinnych jest nepotyzm w polityce personalnej i kulturze
organizacyjnej. Dlatego tez szczegolnie wazne byto uchwycenie w badaniu zaréwno
punktu widzenia wiasciciela firmy rodzinnej, jak i zatrudnianych przez niego

pracownikow spoza rodziny.

Uwzglednianie w badaniu zaréwno przedstawicieli firm rodzinnych, jak i

ekspertéw zewnetrznych

Nalezato liczy¢ sie z tym, ze wtasciciele firm rodzinnych mogg okazaé sie zbyt
emocjonalnie zwigzani z prowadzong dziatalnoscig, by obiektywnie oceni¢ jej
stabosci i wynikajgce z nich potrzeby szkoleniowe. W tym celu wypowiedzi wiascicieli
i pracownikow przedsiebiorstw rodzinnych konfrontowano z opiniami zewnetrznych
ekspertow, na co dzieh wspotpracujgcych z firmami rodzinnymi (prawnicy,

organizacje biznesowe).

Wykres ponizej przedstawia schemat zastosowanej w projekcie procedury

badawczej.
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Wykres 1 Schemat procedury badawczej

e Gruntowna analiza dokumentow i opracowan po$wieconych
firmom rodzinnym — skatalogowanie istniejgcej wiedzy na
temat firm rodzinnych.

¢ \Wykazanie znaczenia firm rodzinnych w gospodarce.

Analiza zrodet e Analiza zagranicznych modeli wsparcia FR, w tym wsparcia

szkoleniowo — doradczego.

wtornvch e Analiza zainteresowania MMSP, w tym FR szkoleniami i
doradztwem.
1. Faza
odkrywcza

e Oszacowanie udziatu i struktury FR wedtug réznych kryteriow
definicyjnych.

o Weryfikacja zaktadanej wstepnej definicji FR z polskiej
perspektywy.

(N:12 80) e Wstepna identyfikacja problemoéw polskich firm rodzinnych.

o Charakterystyka FR na tle przedsiebiorstw nierodzinnych z
sektora MMSP  (struktura, postrzeganie  probleméw,
uczestnictwo w szkoleniach, fakty i postawy).

e Dogfebne poznanie specyfiki FR oraz ich probleméw i
Badanie jakoéciowe barier rOZWOjOWyCh.
o Eksploracja potrzeb szkoleniowych.
« 30 IDI
(przedsiebiorcy)
2. Faza ¢ 16 IDI (eksperci)

diagnostyczno -
weryfikacyjna

e Charakterystyka FR w Polsce.
e Segmentacja FR.
[T PPN e Poznanie doswiadczen z uczestnictwem w szkoleniach.
Ba_danle II_OSCIOWG ¢ |dentyfikacja zapotrzebowania na rézne rodzaje ustug
firm rodzinnych szkoleniowo — doradczych w ujeciu wojewddzkim.
= e Okreslenie optymalnego ksztaftu i sposobu organizacji
(N 1610) ustugi.

e Doprecyzowanie ksztaftu ustugi szkoleniowej:

3. Faza Badanie jakOSCIOWG e narzedzia wsparcia,
wyjasniajaca ¢ 15 IDI ‘ o zakres tematyczny,
. . ® sposob organizacii.

(przedS|Qb|orcy) ¢ Budowa modelu wsparcia szkoleniowo — doradczego.

o5 DI (eksperci) e Ocena konkretnych propozycji szkoleri i doradztwa.
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2.2 Populacja badana

Populacja generalng w projekcie badawczym stanowity mikro, mate i Srednie
przedsiebiorstwa (MMSP):

= mikro — zatrudniajgce do 9 pracownikow;

= mate — zatrudniajgce od 10 do 49 pracownikow;

= 3$rednie — zatrudniajgce od 50 do 249 pracownikdw.

Z badania wytaczono podmioty reprezentujace nastepujace sekcje PKD 2004°:
= sekcja A — rolnictwo, towiectwo, myslistwo
= sekcja B — rybactwo
= sekcja L — administracja publiczna
= sekcja P — gospodarstwa domowe zatrudniajgce pracownikéw

= sekcja Q — organizacje i zespoty eksterytorialne.

Zgodnie z zaleceniami Zamawiajgcego wykluczeniu z populacji podlegaty takze
podmioty funkcjonujace w formie dziatalnosci gospodarczej osoby fizycznej, nikogo
nie zatrudniajgce. Oznacza to, ze badanie zostato ograniczone jedynie do czesci
sektora MMSP (stanowigcej 35% catego sektora), co ma powazne konsekwencje dla
oszacowan udziatu firm rodzinnych w MMSP, w PKB i ogolnej strukturze

zatrudnienia.

Tak zdefiniowana populacja MMSP zostata oszacowana na 1 333 350 podmiotow

wedtug rejestru REGON i 607 591 podmiotéw aktywnych®.

® Zastosowanie sekcji PKD 2004 wynika z faktu, ze klasyfikacja ta byta wéwczas wykorzystywana przez GUS w
opracowywaniu zestawien statystycznych obrazujacych strukture populacji podmiotéw gospodarczych i w
udostepnianiu danych z rejestru REGON.

6 Wedtug Raportu o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007-2008, PARP, 2009.
Odsetek firm zatrudniajacych 0 pracownikéw obliczony na podstawie publikacji GUS: Dziatalno$¢ gospodarcza
przedsiebiorstw o liczbie pracujgcych do 9 oséb w 2004 roku, GUS, Warszawa, 2005
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2.3 Skrécony opis metodologii badania

Faza odkrywcza

1. Analiza zrodet wtoérnych (desk research) - szczeg6towa analiza dostepnych opracowan na temat

firm rodzinnych

2. Badanie ilosciowe MMSP

a.

Koniecznos¢ przeprowadzenia badania ilosciowego na reprezentatywnej probie przedsiebiorstw
sektora MMSP wynikata z potrzeby oszacowania wielko$ci interesujacej nas populacji i
sporzadzenia jej charakterystyki. Wazne bylo réowniez uzyskanie informacji pozwalajacych na
przeprowadzenie analiz poréwnawczych miedzy firmami rodzinnymi a nierodzinnymi (réznice
strukturalne, potrzeby szkoleniowe).

Celem badania bylo oszacowanie udziatu firm rodzinnych w MMSP wedtug réznych stosowanych

na swiecie kryteriow definicyjnych firmy rodzinne;.

Respondentami byli wiasciciele /wspotwiasciciele firm lub kadra zarzgdzajgca przedsiebiorstw
(prezesi, dyrektorzy lub ich zastepcy, czlonkowie zarzadu). W przypadku firm rodzinnych byty to
zarowno osoby nalezace do rodziny, jak i osoby nie nalezace do rodziny (pod warunkiem

petnienia funkcji kierowniczych).
Dobdr préoby — losowy warstwowy.

Wielkos¢ préby - N=1280, maksymalny btad statystyczny 2,7%. Dane zostaty przewazone, tak aby
struktura préby w wyniku wazenia idealnie odzwierciedlata strukture sektora MMSP. W
konsekwencji wazenia sumy odsetkédw w odpowiedziach na pytania mogg nie dawa¢ 100%

(zazwyczaj odchylajg sie maksymalnie o +/- 1%).

Technika badawcza — bezposrednie indywidualne wywiady kwestionariuszowe.

Wykresy ponizej prezentujg strukture préby w badaniu MMSP ze wzgledu na najwazniejsze zmienne.
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Wykres 2 Struktura préby w badaniu MMSP- wielkos¢ przedsiebiorstwa

mikro firmy
87%

$rednie firmy
2%

Zrédfo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280

Wykres 3 Struktura préby w badaniu MMSP - sekcja PKD

Sekcja D przetworstwo przemystowe
Sekcja F budownictwo

Sekcja G handel 38%

Sekcja H hotele i restauracje
Sekcja | transport

Sekcja J posrednictwo finansowe
Sekcja K obstuga nieruchomosci
Sekcja M edukacja

Sekcja N ochrona zdrowia

Sekcja O dziatalnos¢ ustugowa pozostata

Zrédto: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280
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Wykres 4 Struktura préby w badaniu MMSP — wojewédztwo

16%

8% . 8%

0
50 6%

2%

12%
10%

6%
3% 3%

Zrédto: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280

Wykres 5 Struktura préby w badaniu MMSP — forma prawna

dziatalnos¢
gospodarcza
os6b
fizycznych
69%

inna forma
prawna
31%

Zrédfo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280
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Faza diagnostyczno-weryfikacyjna

1. Badania jakosciowe

W celu lepszego zrozumienia probleméw i barier zwigzanych z prowadzeniem firm rodzinnych oraz
okreslenia zapotrzebowania tych firm na ustugi szkoleniowo-doradcze w projekcie badawczym
przeprowadzono:
= wywiady indywidualne z przedsiebiorcami rodzinnymi oraz kluczowymi pracownikami
w firmach
= wywiady indywidualne z ekspertami (przedstawiciele srodowiska naukowego, organizacji

biznesowych, firm doradczych i szkoleniowych, prawnicy).

W wyniku realizacji pierwszej fazy badania przyjeto — na potrzeby kolejnych etapéw projektu —

nastepujaca definicje firmy rodzinnej:

firma rodzinna to kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, matych lub $rednich przedsiebiorstw, o
dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i dziatajgcy w Polsce, w ktérym:

= co najmniej dwoch cztonkéw rodziny wspdlnie pracuje w tym przedsiebiorstwie,

= co najmniej jeden cztonek rodziny ma istotny wplyw na zarzgdzanie,

= cztonkowie rodziny posiadajg udziaty w przedsiebiorstwie.

Szczegotowy opis definicji znajduje sie w podrozdziale 6.1.

Wywiady indywidualne z przedsiebiorcami rodzinnymi

a. Etap 1 - indywidualne wywiady pogtebione z wtascicielami lub wspétwtascicielami firm rodzinnych.
Etap 2 - indywidualne wywiady pogtebione z kluczowymi pracownikami zatrudnionymi w firmie.

b. Respondentami etapu 2 byli pracownicy firm rodzinnych, ktérzy zostali wskazani po zakonczeniu
etapu 1 (po poznaniu struktury organizacyjnej oraz specyfiki firmy zostalty wyodrebnione osoby
posiadajgce najwiekszg wiedze na temat jednostek organizacyjnych lub dziatéw, w ktorych
pracuja).

c. Firmy wybrane do przeprowadzenia badania zostaly zréznicowane pod wzgledem: wielkosci
(mikro, mate i $rednie), branzy i wojewddztwa.

d. ktaczna liczba firm, w ktérych przeprowadzono wywiady, wyniosta: 30.

Wywiady indywidualne z ekspertami:

a. respondenci - osoby, ktére w trakcie swojej codziennej pracy zawodowej zajmujg sie
problematyka firm rodzinnych:
= przedstawiciele srodowiska naukowego - 6
= przedstawiciele organizacji biznesowych - 3

= przedstawiciele firm doradczych i szkoleniowych - 3
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prawnicy — 3

ksiegowi - 1

b. taczna liczba przeprowadzonych wywiadéw wyniosta: 16 (w tym dwa pilotazowe).

2. Badanie ilosciowe firm rodzinnych (wtasciwe badanie firm rodzinnych)

Zasadniczym celem badania byta ilosciowa weryfikacja rezultatow wygenerowanych podczas

dwéch wczesniejszych faz: odkrywczej oraz badania jakosciowego w ramach fazy

diagnostyczno — weryfikacyjnej, a w szczegdélnosci:

= Segmentacja przedsigbiorstw rodzinnych wraz z wyodrebnieniem jej kluczowych kryteriow i
prébg identyfikacji wzglednie jednorodnych segmentow

= Diagnoza aktualnych i potencjalnych probleméw specyficznych dla firm rodzinnych

= Identyfikacja i ocena zapotrzebowania na wsparcie szkoleniowo-doradcze wsroéd firm
rodzinnych

= Okreslenie zapotrzebowania na ustuge szkoleniowo-doradcza dla firm rodzinnych w ujeciu
wojewddzkim

= Poznanie preferencji co do merytorycznych, technicznych i organizacyjnych atrybutéw
ustugi doradczej i/lub szkoleniowej, okreslenie zapotrzebowania na konkretne narzedzia
wsparcia.

Populacje generalng stanowity polskie firmy rodzinne z sektora MMSP - wedtug definicji

zweryfikowanej po realizacji badania iloSciowego w ramach fazy odkrywczej (Szczegoétowy opis

definicji znajduje sie w podrozdziale 6.1). Respondentami byli wiasciciele i/lub osoby

zarzgdzajace przedsiebiorstwem rodzinnym (podmioty proby), niezaleznie od tego, czy

reprezentowali one rodzine wiasciciela czy tez nie.

Dobdr préby - kwotowy, struktura préby (wielkos¢ zatrudnienia, branze i wojewddztwo) zgodna

— m.in. dzieki procedurze wazenia’ - ze strukturg firm rodzinnych zidentyfikowanych w badaniu

na reprezentatywnej prébie MMSP. Uzyskang probe firm rodzinnych mozna uzna¢ za

reprezentatywng dla populacji polskich przedsiebiorstw rodzinnych z sektora MMSP.

Badanie przeprowadzono za pomocg wywiadow bezposrednich wspomaganych komputerowo.

"w konsekwencji wazenia sumy odsetkow w odpowiedziach na pytania moga nie dawaé 100% (zazwyczaj
odchylajg sie maksymalnie o +/- 1%).
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Strukture proby w badaniu firm rodzinnych przedstawiajg ponizsze wykresy.

Wykres 6 Struktura préby w badaniu firm rodzinnych — wielkos¢ przedsiebiorstwa

Zrédfo: Badanie wtasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610

Wykres 7 Struktura proby w badaniu firm rodzinnych — sekcja PKD

44%

15%
. 13%
11%
i
4% 5% 0
0 3% 0
. - — -
I . s

Sekcja D Sekcja F Sekcja G Sekcja H Sekcja | Sekcja J Sekcja K Sekcja M Sekcja N Sekcja O
przetworstwo  budownictwo handel hotele i transport posrednictwo obstuga edukacja ochrona dziatalnosé

przemystowe restauracje finansowe nieruchomosci zdrowia ustugowa

pozostata

Zrédfo: Badanie wiasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610
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Wykres 8 Struktura préby w badaniu firm rodzinnych — wojewédztwo
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Zrédfo: Badanie wiasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610

Wykres 9 Struktura préby w badaniu firm rodzinnych — forma prawna

dzafaln o$¢
gospodarcz
aosoéb
fizycznych
68%

innaforma
prawna
32%

Zrédfo: Badanie wlasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610

Faza wyjasniajaca

Gtéwnym celem fazy byto zbudowanie modelu programu szkoleniowo — doradczego skierowanego do

firm rodzinnych.

W ramach fazy zrealizowano:
1. Indywidualne wywiady pogtebione z wiascicielami firm rodzinnych - badaniem objeto 15

firm rodzinnych, w tym réwniez tych, ktére zostaty zidentyfikowane w badaniu ilosciowym jako
firmy o duzych potrzebach szkoleniowych.
Indywidualne wywiady pogtebione z ekspertami - przedstawicielami firm doradczych i

[~

szkoleniowych (wszyscy respondenci byli ekspertami w zakresie konstruowania programéw

szkoleniowych). tacznie przeprowadzono 5 wywiadow.
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3 PODSUMOWANIE

3.1Gléwne wnioski z badania firm rodzinnych

Firmy rodzinne w gospodarce

Firmy rodzinne stanowig 36% sektora MMSP®. Udziat firm rodzinnych (wedtug
przyjetej definicji) w MMSP maleje wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa: wsréod
mikroprzedsiebiorstw firmy rodzinne stanowig 38%, wsréd firm matych — 28%, za$

wsrod firm sredniej wielkosci — 14%.

Gdyby uznaé a priori, ze podmioty prowadzone w formie dziatalnosci gospodarczej
osoby fizycznej i nie zatrudniajgce pracownikow (wytgczone z definicji firmy
rodzinnej, w zwigzku z czym nie uwzglednione w badaniu MMSP, cho¢ w niektorych
krajach zaliczane do grona firm rodzinnych) kwalifikujg sie do firm rodzinnych, to
udziat firm rodzinnych w MMSP wyniéstby 78%.

Wiekszosc¢ przedsiebiorstw spetniajgcych kryteria definicji firmy rodzinnej przyjetej na
potrzeby projektu badawczego (blisko 90%) ma swiadomos¢ rodzinnego charakteru

— okresla sie jako firmy rodzinne.

Mozna szacowac, ze firmy rodzinne nalezgce do sektora MMSP wytwarzajg co

najmniej 10,4% og6tu polskiego PKB (ponad 121 miliardéw ztotych)®.

Firmy rodzinne w Polsce zatrudniajg okoto 1 miliona 300 tysiecy pracownikow, co
daje okoto 21% ogodtu zatrudnionych przez MMSP.

8 Z sektora MMSP na potrzeby badania zostaty wytagczone podmioty reprezentujace nastepujace sekcje PKD
2004: sekcja A — rolnictwo, towiectwo, myslistwo; sekcja B — rybactwo; sekcja L — administracja publiczna; sekcja
P — gospodarstwa domowe zatrudniajgce pracownikow; sekcja Q — organizacje i zespoly eksterytorialne.
Wykluczono takze podmioty funkcjonujace w formie dziatalno$ci gospodarczej oséb fizycznych, nikogo nie
zatrudniajace (nawet jesli byly one nieformalnie wspierane przez prace cztonkéw rodziny osoby prowadzacej
dziatalnosc¢).

Przy powyzszych obliczeniach wykorzystano dane z Raportu o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw
w Polsce w latach 2007-2008, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, 2009, wedle ktérego caty sektor
MSP wytwarza 47,4% polskiego PKB (w tym firmy mikro - 30,1%, mate - 7,3% oraz $rednie - 10%).
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Réznice miedzy firmami rodzinnymi a nierodzinnymi

Badanie ilosciowe na reprezentatywnej prébie przedsiebiorstw sektora MMSP nie
wykazato istotnych roznic miedzy przedsiebiorczoscig rodzinng a pozostatymi
firmami sektora MMSP pod wzgledem cech strukturalnych (wielkosci
przedsiebiorstwa, liczby zatrudnionych pracownikow, geograficznego obszaru
dziatalnosci, wielkosci obrotow, podejmowanych dziatan inwestycyjnych oraz planéw
inwestycyjnych). Nie stwierdzono rowniez istotnych roznic ze wzgledu na percepcje
najwiekszych barier polskiej przedsiebiorczosci, jak i dziatan, jakie powinny zostac

podjete w celu poprawy warunkéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w Polsce.

Przeprowadzone analizy pokazaty, ze zr6znicowania wewnatrz sektora MMSP w o
wiele wiekszym stopniu sg zwigzane z wielkoscig firmy (liczbg zatrudnionych) niz
rodzinnym charakterem podmiotu. By¢ moze dzieje sie tak za sprawg dopiero co
uzyskanej metrykalnej dojrzatosci polskiego wolnego rynku. W efekcie duza liczba
polskich przedsigbiorstw rodzinnych znajduje sie na etapie rozwoju, w ktorym nie
ujawniajg sie specyficzne problemy przedsiebiorczosci rodzinnej, takie jak np.
transfer generacyjny wtasnosci, wprowadzanie do firmy kolejnych pokoleh czy w

kohcu wprowadzanie do przedsiebiorstwa rodzinnego zewnetrznych menedzerow.

Trzeba rowniez podkresli¢, ze niewielkie (bardzo czesto nieistotne statystycznie)
réznice miedzy firmami rodzinnymi a pozostatymi przedsiebiorstwami mogg takze
wynikaé ze specyfiki strukturalnej polskiego sektora MMSP. Dominujg w nim,
zarowno wsrdéd firm rodzinnych jak i nierodzinnych, mikroprzedsiebiorstwa. Przy
takiej strukturze trudno oczekiwa¢, aby mogty wyraznie ukazaC sie problemy
zwigzane z zarzadzaniem personelem czy tez problemy zarzadzania rozbudowanymi

strukturami organizacyjnymi.

Réznice miedzy przedsiebiorstwami rodzinnymi i nierodzinnymi dotycza przede
wszystkim sfery wartosci i kultury organizacyjnej, naznaczonej przez rozne - czasem
pozytywne, czasem negatywne - konsekwencje rodzinnosci. By¢ moze dlatego

rodzinna kultura i tozsamosc¢ przedsiebiorstwa nie zawsze znajdujg odzwierciedlenie
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w wizerunku. Nie wszyscy zarzadzajacy eksponujg ceche ,rodzinnosci” na zewnatrz,

uznajac, ze moze ona by¢ oceniana pejoratywnie.

Zatrudnianie cztonkéw rodziny wigze sie przede wszystkim z wiekszym zaufaniem
do tych osob. Wiezy krwi, podzielanie wspolnych wartosci, wspotodpowiedzialnosé
za nazwisko i marke firmy powoduja, Zze zatozyciele firm majg pewnos¢, ze nie
zostang przez cztonkéw rodziny oszukani. Dlatego tez zajmujg oni w strukturze firm

kluczowe stanowiska i sg odpowiedzialni za wazniejsze decyzje.

W opinii przedsiebiorcow pracownicy z rodziny sg dodatkowo zobligowani do
efektywniejszej pracy, a takze bardziej niz pracownicy spoza rodziny sktonni do

poswiecen na rzecz firmy (np. nieodpfatnej pracy w nadgodzinach).

Wypracowany przez lata w rodzinie system porozumiewania sie, uzywanie tego
samego ,kodu” oraz czeste przebywanie ze sobg czionkéw rodziny przektadajg sie
na szybsze podejmowanie decyzji w firmie. Bliskie relacje rodzinne pozwalajg
cztonkom rodziny w fatwiejszy sposob wyraza¢ swoje opinie, w szczegolnosci te

mniej pozytywne.

Na charakterystyczng, rodzinng kulture organizacji sktada sie przede wszystkim
pozytywna atmosfera pracy. Witasciciele czesto przenoszg domowag, familijng
atmosfere na grunt biznesowy. Z rozméw z pracownikami firm rodzinnych nie
nalezacych do rodziny mozna wnioskowaé, ze podejScie do pracownika spoza
rodziny w firmie rodzinnej jest bardziej spersonalizowane niz w firmie nierodzinnej.

Nierzadko wtascicielom znane jest zycie prywatne swoich pracownikéw.

Firmy rodzinne wykazujg tez wiekszg elastycznos¢ w stosunku do potrzeb swoich
klientow. Dzieki nienormowanemu czasowi pracy mogg one fatwiej dostosowac
godziny pracy do potrzeb rynku. Eksperci podkreslaja, ze bardzo czesto firmy
rodzinne sytuujg sie w niszach rynkowych, realizujgc specjalne, niestandardowe

zamowienia.

W zwigzku ze swojg elastycznoscig i wiekszg adaptacyjnoscig firmy rodzinne sg

bardziej odporne na okresy dekoniunktury: szybko dostosowujg sie do nowych
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warunkéw w czasie ,kryzysu”, redukujgc koszty do bezwzglednego minimum i
rezygnujac ze wszystkich niepotrzebnych wydatkéw. Przedsiebiorstwa te moga
pozwoli¢ sobie na zmniejszenie lub nawet na niewyptacanie przez pewien okres

wynagrodzenia pracownikom z rodziny.

Przedsiebiorstwa rodzinne charakteryzujg sie wiekszym poziomem
odpowiedzialnosci: za rodzine, pracownikow, a takze za spotecznosc¢ lokalng, w
ktérej funkcjonujg. Przy podejmowaniu wszelkiego typu decyzji zarzadzajacy
pamietajg zaréwno o tym, ze odpowiadajg nie tylko za swoich pracownikow, ale

posrednio rowniez za ich rodziny.
Charakterystyka polskiej przedsiebiorczosci rodzinnej

Jak wspomniano, struktura wielkosci firm rodzinnych odzwierciedla strukture sektora
MMSP. Dominujg wsrdd nich mikroprzedsiebiorstwa (90%). Prawie co dziesigta (9%)
firma rodzinna jest podmiotem zatrudniajgcym od 10 do 49 pracownikéw, a tylko 1%
zalicza sie do firm $redniej wielkosci. Srednia liczba pracownikéw w firmach

rodzinnych to 5.8, w tym $rednio 2.4 0os6b z rodziny.

W polskiej przedsiebiorczosci rodzinnej dominujgcg formg prawng jest dziatalnos¢

gospodarcza osoby fizycznej (w tej formie dziata 81% firm rodzinnych).

Sredni wiek firmy rodzinnej wynosi okoto 14 lat i jest zblizony do wieku firm
nierodzinnych. Najliczniejszg grupa sq firmy obecne na rynku od 11 do 20 lat (42%),
licznie reprezentowane sg réwniez firmy w wieku 6-10 lat i powyzej 20 lat (po ok.
20%).

W podziale regionalnym najwiekszy odsetek firm rodzinnych wystepuje w
wojewodztwach opolskim i kujawsko - pomorskim, a takze dolnoslgskim,
Swietokrzyskim, wielkopolskim i matopolskim, najmniejszy zas w lubuskim,

zachodniopomorskim oraz podkarpackim i lubelskim.*® Biorac pod uwage liczby

10 Wskazanie przyczyn odnotowanego zréznicowania jest bardzo trudne. Z pewnoscig nie stojg za nim
podstawowe wskazniki rozwoju spoteczno — gospodarczego. Wsrdd lideréw sg bowiem wojewddztwa zaréwno
wyrdzniajgce sie pod tym wzgledem (np. Wielkopolska), ale tez nalezgce do wojewddztw o nizszych wartosciach
wskaznikow rozwoju (np. swietokrzyskie i kujawsko — pomorskie).

26




bezwzgledne, najwiecej firm rodzinnych jest w wojewddztwie mazowieckim, slaskim,

dolnoslaskim i wielkopolskim.

Firmy rodzinne najczesciej mozemy spotka¢ w nastepujgcych sekcjach gospodarki:
H (hotele i restauracje), D (przetwdrstwo przemystowe), | (transport i gospodarka
magazynowa) i G (handel hurtowy i detaliczny). W sumie 76% przedsiebiorstw
rodzinnych byto zwigzanych z wymienionymi sekcjami PKD, w tym zwilaszcza z
sekcjia G (45%). Wysoki odsetek przedsiebiorczosci rodzinnej w powyzszych

branzach mozna najprawdopodobniej wigzac z niskim kosztem wejscia na rynek.

Firmy rodzinne dziatajg przede wszystkim na rynkach najblizszych (lokalnym i
wojewodzkim). Na rynkach miedzynarodowych obecnych jest tylko 2% firm

rodzinnych.

Firmy rodzinne, podobnie jak pozostate przedsiebiorstwa sektora MMSP, nie nalezg
do grupy ,rekinéw finansowych”. Wiekszos¢ z nich w ostatnim roku osiggneta obroty
ponizej 1 min ztotych, przy czym przewazaty podmioty o obrotach ponizej 500 tys.

ztotych.

Dziatania inwestycyjne podejmowane przez firmy rodzinne nie wyrézniajg sie na tle
analogicznych dziatan pozostatych przedsiebiorstw sektora MMSP. Zdecydowanym
priorytetem sg przedsiewziecia modernizacyjne (zakup nowych maszyn i urzadzen),
niewielkg popularnoscig cieszg sie dziatania szkoleniowo — doradcze, zas niemal w

ogole nie prowadzi sie inwestycji badawczo — rozwojowych.

W okresie ostatnich dwoch lat korzystanie ze szkolen i doradztwa nie byto
zjawiskiem powszechnym (z tego typu ustug korzystato ok. 15% firm rodzinnych).
Zmienng roznicujgcg poziom wykorzystywania tego typu inwestycji w rozwoju
przedsiebiorstwa byta wielko$¢ firmy. Im wiecej os6b zatrudniata dana firma, tym
wieksze byto prawdopodobiehnstwo, ze wsrdéd podejmowanych przedsiewziec

inwestycyjnych znajdowaty sie rowniez inwestycje ,miekkie”.

Wida¢ wyraznie wiekszg skionnos¢ firm rodzinnych niz nierodzinnych do

finansowania inwestycji za pomocg kredytu. Zjawisko to daje sie tatwo wyjasni¢
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ograniczonymi zasobami materialnymi firm rodzinnych (na co wskazujg m.in. nizsze
obroty), dziatajagcych w zdecydowanej wiekszos$ci jako osoby fizyczne prowadzace
wiasng dziatalnos¢ gospodarczg. Podejmowanie dziatan w obszarach wymagajacych
wiekszych naktadow finansowych zmusza takie osoby do korzystania z kredytow i

pozyczek.

Wiasnos$¢ i zarzadzanie w polskich firmach rodzinnych skupione sg w zdecydowanej

wiekszosci przypadkoéw w rekach zatozyciela (rodziny zatozycielskiej).

W badanych przedsiebiorstwach (firmy rodzinne z wylgczeniem dziatalnosSci
gospodarczej osob fizycznych) zdecydowanie przewazajg firmy o wiekszosciowych
udziatach rodziny (93%). Najczesciej sa to podmioty, w ktérych cato$¢ udziatéw
nalezy do rodziny zatozyciela (52%), a nastepnie takie, gdzie wielkos¢ udziatow

waha sie od 50% do 70% (23%). Srednia wielko$¢ udziatéw rodziny wyniosta 87%.

W firmach rodzinnych najczesciej pracujg przedstawiciele pierwszego pokolenia
(blisko 90%) i oni tez najczesciej sg wiascicielami przedsiebiorstw. Wspotwlasnosc
(znacznie rzadsza) najczesciej wystepuje pomiedzy przedstawicielami pierwszego i
drugiego pokolenia. Drugie pokolenie czesciej zaangazowane jest w prace na rzecz

firmy (33%) niz dopuszczone do udziatu we wiasnosci (15%).

Wiasciciele najczesciej zarzgdzajg swoimi firmami osobiscie (lub z pomoca cztonkéw
rodziny). Réwniez w firmach, w ktérych pracuje wiecej niz jedno pokolenie,
zatozyciele najczesciej majg najwiekszy wptyw na proces decyzyjny — w prawie 9 na
10 badanych przedsiebiorstw jest to wptyw duzy, w tym w ponad potowie
przypadkow — bardzo duzy. Wtasciciele firm rodzinnych postugujg sie wiec
najczesciej stylem zarzadzania okreslanym jako paternalistyczny. Jest to ,sposob
jednoosobowego, charyzmatycznego i zorientowanego na wiadze zarzadzania.
Troskg zatozyciela biznesu majacego bardzo szerokie uprawnienia decyzyjne jest
rozwoj przedsiebiorstwa i zapewnienie dostatku rodzinie oraz pracownikom. Styl

paternalistyczny z jednej strony moze dawaé pracownikom wieksze poczucie

28




bezpieczenstwa i stabilnosci, z drugiej jednak moze nadmiernie ograniczac ich

decyzyjnosé i promowaé syndrom ,wyuczonej bezradnosci”.**

Pracownicy spoza rodziny majg niewielki wptyw na proces decyzyjny w
przedsiebiorstwie. W zaledwie 11% firm wptyw ,nierodzinnych” pracownikow na
proces decyzyjny zostat okreslony jako duzy lub bardzo duzy. Jednoczesnie 38%
badanych zadeklarowato, ze tacy pracownicy w ogodle nie majg na ten proces

wptywu.

Ujawniajg sie pewne réznice miedzy zarzgdzajgcymi z rodziny i spoza rodziny w
pogladach na zarzadzanie firmg. Rdéznice te mogg by¢ zrodiem potencjalnych
konfliktdw co do kierunkdw rozwoju rodzinnego biznesu. Wiekszym konserwatyzmem
w zarzadzaniu wykazujg sie wiasciciele. Czes$ciej niz decyzyjni pracownicy spoza
rodziny twierdzg oni, ze inwestycje nalezy prowadzi¢ w oparciu o wiasny kapitat
(59%, respondenci spoza rodziny — 40%), ze firma powinna sie rozwija¢ wedtug
zasady matych krokdéw (odpowiednio 59%, 43%), najlepiej zgodnie ze starymi,
sprawdzonymi wzorcami (42%, 29%). W konsekwencji roznie opisujg perspektywy
firmy — witasciciele czes$ciej niz osoby spoza rodziny (odpowiednio 33% i 15%)
deklarujg, ze ich przedsiebiorstwo mysli raczej o przetrwaniu, a nie rozwoju. Ta

prawidtowos¢ potwierdza sie réwniez w firmach srednich.

Sukcesja rodzinna jest jednym z najwazniejszych przejawow funkcjonowania firm
rodzinnych. W biznesie rodzinnym udana sukcesja jest procesem newralgicznym,
gdyz zalezy od niej rozwdj przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na stosunkowe krotkie
tradycje polskiej przedsiebiorczosci rzadko moglibysmy spotka¢ firmy rodzinne, w
ktérych dokonat sie transfer miedzypokoleniowy (okoto 20%*?). Przedsiebiorstwa
rodzinne w wiekszosci jednak wyrazajg wole przekazania firmy potomkowi (58%).
Jednakze ma ona raczej charakter ogolnej deklaracji anizeli skonkretyzowanego

planu. Zakres wiedzy na temat planowania sukcesji jest bardzo ograniczony.

v Sutkowski, Determinanty rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce, TNOIK, Torun 2005

'2 Dane na temat odsetka firm rodzinnych, w ktérych dokonata sie sukcesja (obecne jest we wtasnosci
drugie lub kolejne pokolenie zatozycieli), zbierane byty dwukrotnie: w badaniu na reprezentatywne;j
prébie MMSP (pytanie o sukcesje zadawane byto jedynie podmiotom dziatajgcym w innej formie
prawnej niz dziatalno$¢ gospodarcza osoby fizycznej) oraz w badaniu wtasciwym firm rodzinnym
(pytanie zadawano wszystkim firmom). W pierwszym badaniu odsetek ten wynidst 25%, w drugim —
16%. Usredniajgc zatem uzyskane wyniki (biorgc tez pod uwage rézng wielkosé btedu statystycznego)
mozna szacowac, ze odsetek firm rodzinnych, w ktérych dokonata sie sukcesja, wynosi ok. 20%.
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Zarzadzajacy opierajg sie wytgcznie na wltasnym doswiadczeniu i intuicji i czesto
popetniajg btedy takie jak chociazby nieprzygotowanie sukcesora. Badane firmy stojg
przed powaznym problemem sukcesyjnym, jezeli sukcesja bylaby nastepstwem

nagtego, niespodziewanego wydarzenia.

Cho¢ rodzinnos¢ jest pozytywnie warto$ciowana (badani majg bardzo dobry
wizerunek firm rodzinnych, uznajg tez w wiekszosci rodzinno$¢ za czynnik
sprzyjajacy prowadzeniu biznesu), to fakt bycia firmg rodzinng nie jest silnie
eksponowany w relacjach biznesowych. Do czestego podkreslania rodzinnego
charakteru firmy przyznato sie 27% badanych przedsiebiorstw. Zblizony odsetek
(26%) respondentéw zadeklarowat, ze robi to od czasu do czasu, zas 14% - rzadko.
Niemal jedna trzecia (32%) badanych firm w ogdle nie podkresla, ze jest

przedsiebiorstwem rodzinnym.

Segmentacja firm rodzinnych

Wyniki badania uprawniajg do zdefiniowania 6 segmentow firm rodzinnych,

wyodrebnionych na podstawie kryteriow zwigzanych z:

=  Wartosciowaniem i eksponowaniem rodzinnosci jako atrybutu firmy

= Procesami sukcesyjnymi — dokonanymi lub planowanymi, ktérych odbiciem jest
dwu — lub wiecej pokoleniowa struktura wtasnosci i/lub zarzadzania

=  Wptywem rodziny i 0séb spoza rodziny na zarzgdzanie

=  Wielkoscig i wiekiem firmy

= Posiadaniem sformalizowanej strategii rozwoju.

Ws$&rdéd tych zmiennych o rdéznym zapotrzebowaniu na wsparcie szkoleniowo-

doradcze decydujg przede wszystkim dwa pierwsze czynniki.
Wyrézniono nastepujace segmenty firm rodzinnych®*:
= Segment 1 ,,Zdobywanie pozycji”’ (45%) — najliczniej reprezentowany segment

firm rodzinnych, typowych dla pierwszej fazy przedsiebiorczosci. Cechy: rzadkie
podkreslanie rodzinnego charakteru firmy, prze$wiadczenie, ze atrybut

13 Bardziej obszerny opis wyréznionych segmentéw znajduje sie w podrozdziale 7.8.

30




,rodzinnosci” nie pomaga w biznesie, niepewnos¢ co do planow sukcesji, mfody
wiek (Srednio 7 lat; ale az 16% dziata na rynku krocej niz 3 lata) i niewielka liczba
os6b zatrudnionych, a takze brak sformalizowanych strategii rozwoju
przedsiebiorstwa (zaréwno dtugo, jak i krotkoterminowych).

Segment 2 ,Kolektywnos¢ i kietkowanie sukcesji”’ (16%) — to firmy, ktore
charakteryzujg sie posiadaniem strategii rozwoju oraz bardzo silng wolg sukcesji.
W czesci z tych firm dokonata sie czesciowa sukcesja. Cho¢ w dalszym ciggu
witasnos¢ nalezy gtownie do pokolenia zatozycieli, to pojawiajg sie tez przypadki
dzielenia wiasnosci z reprezentantami drugiego pokolenia (drugie pokolenie
znacznie czesciej natomiast dopuszczane jest do wspodlnej pracy). Ponad potowa
z nich jest obecna na rynku dtuzej niz 10 lat.

Segment 3 ,,Profesjonalizacja zarzadzania” (12%) — przedsiebiorstwa z tego
segmentu sg relatywnie duze i wyrdzniajg sie znacznym wptywem 0soOb spoza
rodziny na proces decyzyjny w przedsiebiorstwie. Wiasno$¢ znajduje sie gtownie
w rekach przedstawicieli pierwszego pokolenia (rzadko obecne sg kolejne
pokolenia). Rodzinnos¢ w tych firmach wydaje sie kwestig drugorzedng - nie
charakteryzujg sie one bowiem ani specjalnym eksponowaniem rodzinnosci w
biznesie, ani szczegodlng wolg sukcesiji.

Segment 4 ,Entuzjasci rodzinnosci” (13%) — przedsiebiorstwa z tego
segmentu bardzo czesto w kontaktach biznesowych eksponujg rodzinny
charakter firmy. Towarzyszy temu rowniez ponadprzecietne przekonanie o
pozytywnym wptywie ,rodzinnosci” na prowadzenie biznesu. Sg to firmy o
niesformalizowanych strategiach rozwoju, a takze firmy mtode — pod tym
wzgledem podobne do firm z segmentu ,Zdobywanie pozycji’, odrézniajgce sie
od niego jednak bardzo pozytywng oceng rodzinnosci jako atrybutu firmy.
Segment 5 ,Zmiana warty” (10%) — firmy z tego segmentu charakteryzuje
dokonanie sukcesji. Znajdujg sie one we wiadaniu przedstawicieli drugiego
pokolenia, ale zatozyciele — cho¢ wycofujg sie z wkasnosci - nie wygaszajg swojej
aktywnosci zawodowej. Ich cechg jest rowniez niewielki wptyw pracownikow
spoza rodziny na proces decyzyjny w firmie. Nie sg to firmy mtode, aczkolwiek nie
nalezg one do firm o najdtuzszym stazu (ich sredni ,wiek” to 13 lat).

Segment 6 — ,,Swiadomi rodzinnosci wielopokoleniowi tradycjonalisci” (5%)
- to typowe firmy wielopokoleniowe, zaréwno jezeli chodzi o wspétwtasnosé, jak i

wspoblng prace na rzecz przedsiebiorstwa, swiadomie wykorzystujgce rodzinnosé
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w relacjach biznesowych. Sg to firmy najstarsze (sredni ,wiek” wynosi 17 lat;
potowa jest obecna na rynku ponad 20 lat) i stosunkowo duze. Firmy te posiadajg

relatywnie czesto sformalizowane strategie rozwoju.

Identyfikacja i ocena zapotrzebowania na wsparcie szkoleniowo-doradcze

wsrod firm rodzinnych

Korzystanie w przeszitosci z ustug szkoleniowo-doradczych dedykowanych firmom
rodzinnym zadeklarowato tylko 2% badanych przedsiebiorstw rodzinnych. Podawana
tematyka szkolen wskazuje, ze wsrdd nich byty réwniez takie firmy, ktore szkolity sie

z zagadnien nie majgcych zwigzku ze specyfikg firmy rodzinne;.

W chwili obecnej rynek szkoleh i doradztwa dla firm rodzinnych - pod katem ich
specyficznych, wynikajgcych z rodzinnego charakteru potrzeb - w Polsce nie istnieje,
a projektowana ustuga szkoleniowo-doradcza bedzie pierwszg na rynku, ktéra

zostanie skierowana do tej grupy docelowe.

Zainteresowanie ta ustugg ksztattuje sie na niezbyt wysokim poziomie — przy
zatozeniu, ze ustuga bytaby bezptatna wyraza je co czwarty przedsiebiorca rodzinny.
Trudno sie temu dziwi¢, skoro potowa polskich firm rodzinnych to walczace o
przetrwanie niewielkie firmy, nie dostrzegajgce w rodzinnosci specjalnej wartosci
(segment 1 - ,Zdobywanie pozycji’). Segmentami o0 ponadprzecietnym
zainteresowaniu ustugg sq te, ktére:
= doceniajg znaczenie rodzinnosci
= i/lub w ktérych mogg ujawnia¢ sie problemy wynikajace z:

o obecnos$ci w firmie przedstawicieli kilku pokolen (ttem tych problemow

jest sukcesja)
o dokonujgcej sie profesjonalizacji zarzadzania, ktérej jednym z

przejawow jest obecnos¢ w firmie oséb spoza rodziny.

Najwyzszy odsetek zainteresowanych ustugg odnotowano w segmentach:
= Segment 3 — ,Profesjonalizacja zarzadzania” (49%)

= Segment 4 — ,Entuzjasci rodzinnosci” (40%)

= Segment 5 — ,Zmiana warty” (38%)
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= Segment 2 — ,Kolektywnosc i kietkowanie sukces;ji” (31%).

Zainteresowania nie wykazuje segment »,Swiadomych rodzinnosci
wielopokoleniowych tradycjonalistéw” — dluga historia tych firm, uczenie sie
zarzadzania przez doswiadczenie (w tym dobre i zte praktyki), umiejetne ,czerpanie”
z rodzinno$ci moga sprawiac, ze nie odczuwajg one potrzeby wsparcia szkoleniowo-
doradczego. Nalezy jednak zaznaczyé¢, ze liczba tych firm w prébie jest bardzo mata

(ok. 30), co utrudnia wnioskowanie statystyczne.

Nawet jednak wsrod firm wykazujgcych ponadprzecietne zainteresowanie wysoki jest
odsetek tych, ktérych potrzeby w zakresie szkolen sg niesprecyzowane. Ogodlnie
pozytywne nastawienie do szkolen i swiadomos¢ rodzinnosci pozwalajg sadzi¢, ze
odpowiednia diagnoza potrzeb szkoleniowych (ktérej znaczenia — jak sie okazuje w
Swietle uzyskanych danych — nie sposéb przeceni¢) pozwoli na trafng identyfikacje

najbardziej pozgdanych kierunkéw rozwoju tych firm.

W$8réd ogotu  zainteresowanych ustugg  szkoleniowo-doradczg z najwiekszym
zainteresowaniem spotkaty sie szkolenia z zakresu budowania strategii i planu
rozwoju firmy rodzinnej, na drugim miejscu znalazty sie sposoby rozliczania sie z
Urzedem Skarbowym przez firme rodzinng, na trzecim zas$ - zarzadzanie
strategiczne w firmach rodzinnych. Relatywnie wysoki wskaznik preferencji uzyskato
tez szkolenie z zakresu tworzenia wspolnej wizji rozwoju firmy przez osoby nalezace

do réznych pokolen.
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3.2 Firmy rodzinne a wielkos¢ zatrudnienia

Ponizej zaprezentowano gtdwne wnioski z przeprowadzonych badan (niektére z nich
sygnalizowano juz wyzej) dotyczace charakterystyki i funkcjonowania firm rodzinnych

w zaleznosci od wielkosci podmiotu.

Udziat firm rodzinnych w zaleznosci od wielkosci firmy

= Udziat firm rodzinnych (wedtug przyjetej definicj) w MMSP maleje wraz ze
wzrostem przedsiebiorstwa: wsrdod mikroprzedsiebiorstw firmy rodzinne stanowig
38%, wsrod firm matych — 28%, zas wsrdd firm sredniej wielkosci — 14%.

= Podobna zaleznos¢ dotyczy takze odsetka firm subiektywnie (w odczuciu
wiascicieli lub zarzadzajgcych) uznajacych sie za rodzinne — maleje on wraz ze
wzrostem wielko$ci firmy: wsrod firm mikro wyniost 34%, wsrod firm matych —
27%, a wsrdd srednich - 14%.

= Szacowana liczba osob zatrudnianych przez firmy rodzinne to nieco ponad 1
milion 300 tysiecy (21% ogoétu zatrudnionych przez MMSP), w tym okoto 850
tysiecy to pracownicy firm mikro, prawie 330 tysiecy — firm matych i 160 tysiecy —

firm $rednich.

Wewnetrzna struktura firm rodzinnych ze wzgledu na wielkos¢ zatrudnienia

= Wsréd firm rodzinnych dominujg mikroprzedsiebiorstwa (90%). Prawie co
dziesigta (9%) firma rodzinna jest podmiotem zatrudniajgcym od 10 do 49
pracownikow, a tylko 1% zalicza sie do firm Sredniej wielko$ci. Struktura taka jest

typowa réwniez dla catego sektora MMSP, w tym firm nierodzinnych.

Wielkos¢ firmy a forma prawna dziatalnosci

=  Wielkos¢ firmy jest czynnikiem decydujacym o jej formie prawno-organizacyjne;.
Wsrod firm mikro dominujg osoby fizyczne prowadzace wiasng dziatalnosc
gospodarczg (86%; mate — 64%, srednie — 36%). Wraz ze wzrostem wielkosci
firmy na znaczeniu coraz bardziej zyskujg inne formy prawne — przede wszystkim
spoétki z 0.0. (odpowiednio: 4%, 10%, 36%) i troche rzadziej spétki cywilne lub

jawne.
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Wielkos¢ firmy a branza

Wiekszosc firm mikro (63%) specjalizuje sie w handlu hurtowym i detalicznym.
Popularnosc¢ tej branzy spada wsrdd firm matych i srednich; czes$ciej kierujg sie
one natomiast ku przetwdrstwu przemystowemu (mate - 16%, $rednie - 29%),
transportowi (odpowiednio: 8%, 12%), firmy mate ponadto — ku obstudze

nieruchomosci (11%), a srednie — ochronie zdrowia (9%).

Wielkos¢ firmy a zasieg dziatalnosci

Firmy mikro dziatajg przede wszystkim na rynku lokalnym (73%). Firmy mate i
Srednie znacznie czesciej obecne sg na rynkach wojewodzkich, ogélnopolskim i
miedzynarodowym (na tym ostatnim zwtaszcza firmy srednie). Bariery ekspansiji
firm mikro tkwig zaréwno w ich ograniczonym rozmiarze, jak i pewnej ostroznosci
w dziataniu. Wyraza sie ona w czestym przekonaniu, ze inwestowacC nalezy w
oparciu o wiasny kapitat (65%), a najlepsza metoda rozwoju to metoda matych
krokdw. W konsekwencji co druga firma mikro ma poczucie przyttoczenia
problemami, funkcjonowania w ciggtej niepewnosci jutra i deklaruje, ze nie mysili

0 rozwoju, ale jedynie o przetrwaniu na rynku.

Cechy charakterystyczne dla firm rodzinnych

Bardziej korzystng opinie o wptywie rodzinnosci na prowadzenie biznesu majgq
firmy mikro — dwie trzecie z nich twierdzi, ze rodzinnos¢ pomaga w prowadzeniu
biznesu (doceniajg oni w pierwszej kolejnosci mozliwos¢ korzystania z rodzinnych
zasobow kadrowych, a w fazie uruchamiania biznesu — réwniez finansowych). W
firmach matych odsetek ten wynosi 55%, a w firmach $rednich — 57%.
Wykorzystywanie rodzinnosci w relacjach biznesowych jest jednak nieco czesciej
praktykowane przez firmy zatrudniajgce od 50 do 249 pracownikow. W tej
kategorii przedsiebiorstw czesto lub od czasu do czasu podkresla ,rodzinno$¢”
62% firm, podczas gdy w pozostatych firmach odsetek ten jest o kilka punktow
procentowych mniejszy.

W mikroprzedsiebiorstwach rodzinnych zaangazowanych jest w prace na rzecz
przedsiebiorstwa srednio 2,6 oséb z rodziny (w tym 2,1 formalnie), w matych
firmach rodzinnych — 3,9 (w tym 3,7, formalnie), a w firmach $rednich - 7 (w tym

6,3 formalnie).
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Zjawisko wielopokoleniowosci, zarowno w przypadku udziatu we wiasnosci jak i
Zaangazowania W prace na rzecz przedsiebiorstwa, obserwowane jest tym
czesciej, im wieksze jest przedsiebiorstwo. Udziat drugiego pokolenia we
wiasnosci odnotowano w przypadku 15% firm mikro, 21% firm matych i 34% firm
Srednich; zaangazowanie drugiego pokolenia w prace — w przypadku 29% firm
mikro, 39% firm matych i az 57% firm srednich. W zwigzek wielopokoleniowosci z
wielkoscig firmy ingeruje jednak inna zmienna — wiek firmy (okres dziatalnosci
firmy na rynku jest bowiem silnie skorelowany z jej wielkoscig).

Pochodng wielkosci podmiotu jest jego struktura organizacyjna. Wydzielone
dziaty w tej strukturze istniejg w 10% firm mikro, 30% firm matych i 74% firm
srednich. Z wielkoscig podmiotu skorelowane jest rowniez posiadanie zarzadu i
rady nadzorczej (innej nieformalnej rady) — organy te najczesciej majg firmy
Srednie (zarzad — 53%, rada — 26%), rzadziej — mate (odpowiednio 15% i 4%),
sporadycznie — firmy mikro (5% i 1%). Sprawowanie funkcji kierowniczych przez
cztonkéw rodziny w wewnetrznych komdrkach organizacyjnych najczesciej
deklarowali zatem przedstawiciele firm $redniej wielkosci (75%), a nastepnie
respondenci z firm zatrudniajgcych od 10 do 49 pracownikéw (59%). W
najmniejszych przedsiebiorstwach odsetek ten wynidst 28%. Nie oznacza to, ze
mikroprzedsiebiorstwa sg w wiekszym stopniu odporne na praktyki nepotyczne,
jest to jedynie odzwierciedlenie naturalnej bariery strukturalnej.

W zdecydowanej wiekszosci firm rodzinnych wiasciciel bezposrednio,
samodzielnie zarzadza przedsiebiorstwem — jednakze takie scentralizowane
zarzadzanie jest czesciej domeng firm mikro (95%) i matych (92%). W firmach
srednich zdarza sie, ze do udziatu w zarzadzaniu dopuszczani sg inni cztonkowie
rodziny (16%) lub zewnetrzni menedzerowie (5%). Wnioski te potwierdzajg dane
na temat udziatu oséb spoza rodziny w zarzadzaniu - az w 43% firm mikro osoby
spoza rodziny nie majg zadnego wptywu na proces decyzyjny w przedsiebiorstwie
(pamietajmy jednak, ze w duzej czesci tych firm pracujg tylko osoby z rodziny). W
firmach mikro i Srednich odsetek ten jest znacznie nizszy (21% i 14%).

Sktonnos¢ do przekazania firmy w rece prawnych nastepcdéw wiascicieli nie jest
zwigzana z wielkoscig przedsiebiorstwa. Jednakze dziatania przygotowawcze w
tym kierunku znacznie czesciej wykazujg firmy mate i srednie niz mikro. Czesciej
majg one spisany plan sukcesji, czesciej oferujg zatrudnienie sukcesorowi i

zapewniajg mu powigzang z profilem firmy edukacje (zwlaszcza firmy Srednie;
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firmy te czesciej niz firmy mikro i mate majg réwniez spisang ogolng strategie

rozwoju firmy — srednie - 34%, mikro - 7%, mate - 13%).

Korzystanie z ustug szkoleniowych, zainteresowanie ustuga szkoleniowa dla

firm rodzinnych

= |Istniejg duze réznice w poziomie korzystania z ustug szkoleniowych/doradczych
w zalezno$ci od wielkosci firmy. Najrzadziej korzystajg z nich firmy mikro (8% w
ciggu ostatnich dwoch lat; spora cze$¢ z nich uwaza, ze sg za mate, aby
korzysta¢ z takich ustug), czesciej firmy mate (17%), najczesciej, ale i tak
stosunkowo rzadko — firmy srednie (37%).

= Firmy mikro, wraz z firmami matymi, rzadziej deklarujg réwniez zainteresowanie
ustuga szkoleniowg dla firm rodzinnych (odpowiednio 24% i 29%) niz firmy
Srednie (38%).
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4 REKOMENDACJE

4.10gdlIne kierunki wspierania rozwoju firm rodzinnych

Przeprowadzone badania wskazujg na posiadanie przez firmy rodzinne problemow
zwigzanych ze specyfika sektora MMSP (lub catej polskiej gospodarki), jak rowniez

szczegoblnych probleméw zwigzanych z rodzinng wtasnoscia i zarzadem.

W pierwszej grupie znalazty sie:

= Bariery kapitatowe - problemy z pozyskaniem kapitatu niezbednego do
rozwoju.

= Bariery fiskalne i podatkowe podwyzszajgce koszty dziatalnosci gospodarczej
i sktaniajgce do wyboru pasywnych i zachowawczych strategii inwestycyjnych.

= Bariery technologiczne zwigzane z brakiem dostepu do najnowszych
technologii, maszyn, urzadzen i innowacji technicznych.

= Bariery kompetencji utrudniajace pozyskanie odpowiednio
wysokokwalifikowanego personelu na rynku pracy.

= Bariery prawne i administracyjne ograniczajgce elastycznos¢ dziatania i

mozliwosci inwestycji oraz zatrudniania.

Przedsiebiorstwa rodzinne majg jednak wspdlny obszar specyficznych
probleméw, wynikajacych z rodzinnego charakteru i dotyczacych sfery
zarzadzania oraz stosunkdéw spotecznych. Obejmujg one przede wszystkim:

a) Problemy i konflikty zwigzane z rodzinnym charakterem biznesu.

b) Skutecznos¢ sukcesiji i transferow miedzypokoleniowych.

c) Zastosowanie zarzadzania strategicznego.

d) Problemy wzrostu, etapow rozwoju i profesjonalizacji biznesdéw rodzinnych.

e) Problemy psychologiczne i spoteczne zwigzane z osobg zatozyciela,

sukcesorow, udziatowcdw i pracownikdéw bizneséw rodzinnych.

W grupie barier charakterystycznych dla przedsiebiorstw rodzinnych

najwazniejszqg role odgrywaja:
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a) Bariery profesjonalizacji zwigzane z ograniczaniem roli najemnych
menedzerdw przez cztonkdw rodziny wiascicielskie;.

b) Bariery sukcesji mogace prowadzi¢ do czestych kryzyséw towarzyszacych
zmianie pokolenia zarzadzajgcego firma rodzinna.

c) Bariery kulturowe - nepotyzm i familizm w kulturze organizacyjnej oraz w
sferze zarzgadzania zasobami ludzkimi.

d) Bariery stylu kierowania — omnipotencja i autokratyzm zarzadzajgcego
zatozyciela biznesu rodzinnego.

e) Bariery rozwoju strategicznego — cele rodziny dominujgcej moga znalez¢ sie w

konflikcie z celami kontrolowanego przez nig podmiotu.

Jak wskazujg wyniki przeprowadzonych badan, poziom wiedzy i doswiadczen
zarzadzajacych i wiascicieli firm rodzinnych na temat rozwigzywania tych
specyficznych problemow jest ograniczony. Projektujgc program szkolen i doradztwa
dla firm rodzinnych warto wiec zastanowic¢ sie nad ogdlnymi kierunkami wspierania
rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych - w jaki sposdb przedsiebiorstwa rodzinne mogq
radzi¢ sobie ze specyficznymi dla nich barierami i problemami rozwojowymi? Wsrod
dziatan prowadzacych do podwyzszenia konkurencyjnosci biznesow rodzinnych
(osigganych dzieki wsparciu szkoleniowo-doradczemu, ale tez i innym instrumentom)

powinny sie znalez¢:

1. Rekonstrukcja tozsamosci przedsiebiorstwa rodzinnego

Przedsiebiorstwa nalezace do badanej kategorii powinny zdefiniowaé witasne
funkcjonowanie w kategoriach biznesu rodzinnego. Oznaczac to powinno odniesienie
sie do problemoéw sprzezenia celdw rodziny i przedsiebiorstwa, ustanowienie
rodzinnej struktury wiasnosci i zarzadzania oraz podjecie procesu planowania
sukcesji. Przyjecie jasnych celow podmiotu pozwoli zrozumie¢ silne i stabe strony

przynaleznosci do grupy firm rodzinnych i wykorzysta¢ te wiedze w praktyce.

2. Tworzenie strategii biznesu rodzinnego

Przedsiebiorstwa rodzinne powinny sformutowaé cele biznesu, $cisle zwigzane z

celami rodziny, ktére powinny odpowiadaé wizji zatozyciela biznesu. Nastepnie
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rodzina dominujgca i kadra zarzadzajaca przedsiebiorstwem powinny przeprowadzi¢
proces stworzenia misji odzwierciedlajgcej rodzinng tozsamosc¢ przedsiebiorstwa.
Opracowany powinien zosta¢ rowniez plan sukcesji pozwalajgcy na odpowiednie
przygotowanie sukcesora, zarzadzajgcego i pracownikow przedsiebiorstwa na

majgce nastapic przyszte przekazanie wiadzy.

3. Reorganizacja przedsigebiorstwa rodzinnego

Struktura organizacyjna powinna spetniaC wymogi: elastycznosci, efektywnosci i
zapewnienia kontroli rodzinnej. Szczegdélnym problemem jest odejscie od pierwotnej
struktury promienistej**, ktéra wystepuje najczesciej w przedsiebiorstwach
rodzinnych. Zmiana struktury powinna dokonywac sie stopniowo, zgodnie z
zatozonym planem. Wazne jest rowniez, aby czionkowie rodziny dazacy do
obsadzenia rodzing wszystkich najwazniejszych stanowisk nie tworzyli wytgcznie
rodzinnej struktury. Nawet w przypadku podmiotéw z grupy MMSP czesto niezbedne
jest dopuszczenie menedzerow spoza rodziny na stanowiska, na ktore rodzina nie
ma specjalistow. Skutkuje to bardziej otwartg kulturg organizacyjna, skuteczniejszg

polityka personalng i lepszymi mechanizmami podejmowania decyzji strategicznych.

4. Rozwijanie kultury uczacego sie familizmu

Swiadomo$é rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa pozwala na rozwijanie
strategii, struktury i kultury wigzacej biznes z rodzing. Jednak dziatania te muszag
mie¢ charakter samoograniczajacy. Rodzina nie moze nadmiernie eksploatowac
przedsiebiorstwa. Nie moze réwniez ograniczaC jego rozwoju nepotyzm w sferze
polityki personalnej i kultury organizacyjnej. Stworzenie kultury uczacego sie
familizmu oznacza wykorzystywanie silnych stron rodzinnego charakteru
przedsiebiorstwa: dazenie do wysokiego zaangazowania pracownikow, budowanie
silnych wiezi pomiedzy firmg a jej interesariuszami oraz przyjmowanie elastycznych

zasad dziatania dla dobra przedsiebiorstwa.

4 Struktura promienista charakteryzuje sie tym, ze zarzadzanie skupione jest w rekach jednej osoby,

podejmujacej wszystkie wazne decyzje. W takiej strukturze nie wystepuja szczeble posrednie. O ile na poczatku
funkcjonowania przedsiebiorstwa taki model zarzadzania wykazuje sie duzg efektywnoscig, to wraz z rozrostem
firmy nastepuje jej ograniczenie, pojawiajg sie problemy z elastycznoscia dziatania, zatory komunikacyjne i
decyzyjne.
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5. Monitorowanie zwigzkéw pomiedzy rodzing a biznesem rodzinnym

Przedsiebiorstwo i rodzina pozostajg w silnych i zmieniajacych sie w czasie
relacjach. Waznym zadaniem jest ich monitorowanie. Rodzina powinna byc¢
elementem przewagi konkurencyjnej, ktéry zmienia sie wraz z rozwojem biznesu.
Nadmierne utrwalenie rozwigzan prawnych dotyczacych sukcesji, wtasnosci oraz
zarzadu przedsiebiorstwem moze prowadzi¢ do skostnienia podmiotu i obnizenia

jego efektywnosci.

6. Warto zaproponowa¢ zestaw uniwersalnych regut skutecznej sukcesji. Zasady
te znajdujg potwierdzenie w zagranicznych badaniach firm rodzinnych:
a) Jednym z najwazniejszych czynnikdw sprzyjajacych udanej sukcesiji jest jej
wczesne zaplanowanie i przygotowanie™.
b) Model udanej sukcesji zaktada uzyskanie odpowiedzi na pytania: kto
dziedziczy, kiedy i w jaki sposéb™®.
c) Sukcesje nalezy przeprowadza¢ w sposob planowy i stopniowy. Mozna
wyréozni¢ siedem faz sukcesji: przedbiznesowg, wprowadzajacg w biznes,
wprowadzajgcg funkcjonalng, funkcjonalng, zaawansowang funkcjonalna,

wczesnej sukcesji i konncowa-dojrzatej sukces;ji*’.

5 p.C. Rosenblatt, L. de Mik, R.M. Anderson, P.A. Johnson, The Family in Business: Understanding and Dealing
with the Challenges Entrepreneurial Families Face, Jossey-Bass, San Francisco 1985. W.G. Dyer, Jr., Cultural
Change in Family Firms: Anticipating and Managing Business and family Transitions, Jossey-Bass, San
Francisco 1986.

%, Lansberg, Succeeding Generations: Realasing the Dream of Families in Business, Harvard Business School
Press, Boston 1999.

6. Longenecker, J.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, s. 61-64.
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Tabela 1 Opis faz sukcesji

Fazy sukcesiji Charakterystyka

Sukcesor jest jeszcze dzieckiem, ale nie jest odgrodzony od
1. Przedbiznesowa kontaktow z pracownikami firmy. Jest przez nich postrzegany

jako przyszly (co jednak nie jest przesadzone) wtasciciel.

. ) Sukcesor, choé¢ jeszcze nie jest osoba dorosta, uzyskuje
2. Wprowadzajgca w biznes . ) ) ) )
Swiadomos¢ zwigzkéw miedzy rodzing a biznesem.

Czasowe zatrudnienie sukcesora w firmie rodzinnej,
) ) zdobywanie doswiadczen w innych przedsiebiorstwach,
3. Wprowadzajaca funkcjonalna ) ) o
budowa kapitatu edukacyjnego (wyksztatcenie kierunkowe

adekwatne do przysziej roli).

Rozpoczecie petnoetatowej pracy sukcesora w
) przedsiebiorstwie rodzinnym. Zdobywanie doswiadczeh na
4. Funkcjonalna o ) ] ]
nie-kierowniczych stanowiskach i w roéznych komodrkach

organizacyjnych.

] Awans sukcesora w hierarchii stanowisk. Zwiekszenie
5. Zaawansowana funkcjonalna o .
zakresu odpowiedzialnosci.

Przekazanie wiadzy nad firmg, aczkolwiek sprawujacy
6. Wczesna sukcesja wtadze ,nowy szef’ znajduje sie pod kontrolg swojego

poprzednika.

. ) Stopniowe wycofywanie sie poprzednika. Przejecie petnej
7. Dojrzata sukcesja N )
kontroli i odpowiedzialno$ci.

Zrédfo: Opracowanie wtasne

d) Istotne dla udanej sukcesji sg czynniki takie jak: stopien danej sukcesorowi
autonomii decyzyjnej, jego kompetencje i pewnos¢ siebie™®.

e) Kluczowg role w planowaniu sukcesji petni ksztatcenie i przygotowywanie
sukcesora do przejecia biznesu. Wazne jest jego wczesne wprowadzenie w
biznes®®, ale jednoczesnie zbudowanie autonomii sukcesora dzieki jego pracy
poza biznesem rodzinnym?.

f) Planowaniu sukcesji sprzyjaja harmonijne stosunki w dominujgcej w

przedsiebiorstwie rodzinie®.

8 sD. Goldberg, B. Woolridge, Self Confidence and Managerial Autonomy: Successor Characteristics Critical to
Succession in Family Firms, Family Business Review, 6 (1), 1993, s. 55-73.

¥ JA. Barach, J. Gantisky, J.A. Carson, B.A. Doochin, Entry of the Next Generation: Strategic Challenge for
Family Business, w: Family Business Sourcebook, red. C.E. Aronoff, J.H. Astrachan, J.L. Ward, Family Entreprise
Publishers, Georgia 2002, s. 531-537.

°Bs, Hollander, Silver Spoon Syndrome, w: Family Business Sourcebook, red. C.E. Aronoff, J.H. Astrachan,
J.L. Ward, Family Entreprise Publishers, Georgia 2002, s. 538-539.

2L N.C. Churchill, K.J. Hatten, Non-Market-Based Transfers of Wealth and Power: A Research Framework for
Family Businesses, American Journal of Small Business, 1987, 11 (3), s. 51-64.
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g) Metodg ograniczenia problemow sukcesyjnych przedsiebiorstwa rodzinnego
mogtoby by¢ zbudowanie réwnowagi miedzy celami rodziny i firmy popartej
wizjq strategiczng®.

h) Nieudana sukcesja jest zazwyczaj skutkiem: stabych wiezi i konfliktow w
rodzinie, nieprawidtowej struktury witadzy i wlasnosci oraz problemow w

komunikacji organizacyjnej®>.

7. Promocja wizerunkowa przedsiebiorstw rodzinnych

Istniejg problemy z wizerunkiem firm rodzinnych w Swiadomosci spotecznej — w tym
w Swiadomosci przedsiebiorcéw. Negatywne rysy tego wizerunku to m.in.:
ograniczona  wielkos¢ podmiotu, stagnacja, brak rynkowej ekspansji,
nieprofesjonalne zarzadzanie, skojarzenia z nepotyzmem. Negatywne skojarzenia
zwigzane z rodzinnoscig podzielajg sami przedsiebiorcy rodzinni — dopiero poczucie
rynkowego sukcesu skilania ich do eksponowania rodzinnosci w relacjach
biznesowych. Proponowana kampania wizerunkowa mogtaby by¢ probg
przezwyciezenia tych niekorzystnych skojarzen i jednocze$nie ,wydobycia” firm
rodzinnych ze sfery swoistego tabu, utatwiajgcg otwartg i merytoryczng dyskusje o

ich zidentyfikowanych problemach.

4.2Program wsparcia szkoleniowo-doradczego

Wobec wzrostu znaczenia przedsiebiorstw rodzinnych w gospodarce polskiej stoimy
przed koniecznoscig  wdrazania praktyk doskonalgcych zarzadzanie
przedsiebiorstwami rodzinnymi. Ze wzgledu na rozlegto$¢ problematyki firm
rodzinnych istnieje  potrzeba zachowania w tym procesie otwartego,
interdyscyplinarnego podejscia badawczego, taczacego zarowno dokonania nauk
ekonomicznych, nauk o zarzadzaniu, jak i nauk prawnych, socjologii, psychologii

spotecznej oraz antropologii.

2. Jezak, Wizja rozwoju firmy jako kluczowy element przedsiebiorczos$ci rodzinnej, w: Przedsigbiorczos¢ a
zarzadzanie korporacjami, red. J.Jezak, Gérnoslagska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2003.

2 T. Hubler, Ten Most Prevalent Obstacles to Family-Business Succession Planning, w: Family Business
Sourcebook, red. C.E. Aronoff, J.H. Astrachan, J.L. Ward, Family Entreprise Publishers, Georgia 2002, s. 67-70.
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Badania pokazujg, ze kluczowe problemy firm rodzinnych w Polsce, specyficzne
tylko dla tej grupy firm, lokujg sie w sferze:

= strategii sukcesyjnych,

= prawnych i finansowych problemdéw sukcesiji firm rodzinnych,

= psychospotecznych problemow zarzgdzania,

= trudnosci z profesjonalizacjg bizneséw rodzinnych,

= wizerunku, tozsamosci i kultury organizacyjnej firm rodzinnych.

Problemem wielu firm rodzinnych jest brak wiedzy na temat szans i zagrozenh
wynikajagcych z rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa. Szybszy i bardziej
zrownowazony rozwoj przedsiebiorstw rodzinnych bytby mozliwy dzieki wdrozeniu

skutecznych dziatan szkoleniowych i doradczych.

Przede wszystkim zasadne wydaje sie wzmocnienie dziatalnosci os$rodkow
szkoleniowych, doradczych i akademickich specjalizujgcych sie w badaniach
bizneséw rodzinnych w Polsce. Potrzebne sg: konferencje i seminaria konfrontujgce
praktykow i teoretykdéw zarzgdzania firmami rodzinnymi oraz promocja wzmacniajgca
tozsamosc¢ i wizerunek tego typu podmiotow. Ponadto jako narzedzie wsparcia
nalezy potraktowaé¢ dziatania w sferze public relations ukierunkowane na
zwiekszenie $wiadomosci istnienia firm rodzinnych. Cho¢ trudno tutaj méwi¢ o
oczekiwanym efekcie w postaci np. poprawy konkurencyjnosci firmy, to dziatanie to
bedzie prowadzito do zwigekszania poziomu samoswiadomosci przedsiebiorcow,
ktérzy obecnie nie patrza na siebie jak na firmy rodzinne. Brak swiadomosci moze
utrudnia¢ dokonywanie diagnozy witasnych potrzeb szkoleniowych lub tez moze

powodowaé stawianie diagnoz fatszywych.?

Efektem upowszechniania wiedzy na temat firm rodzinnych bedzie konsolidacja
srodowiska badaczy bizneséw rodzinnych, a takze tworzenie pozytywnego
wizerunku firm rodzinnych wsrdd chociazby przysztych pracownikéw. Z jednej strony
skutkiem bedzie wiec poprawa efektywnosci lobbingu na rzecz firm rodzinnych, z
drugiej - zwiekszenie ich atrakcyjnosci jako potencjalnych pracodawcow (obecnie to

duze korporacje cieszg sie mianem tych profesjonalnych podmiotéw gospodarczych).

2 Przyktadowo przedsiebiorca uwaza, ze problemem firmy jest niesubordynacja pracownikéw, podczas gdy
rzeczywistg przyczyne stanowi przenoszenie patriarchalnego, autorytarnego modelu relacji w rodzinie na relacje
w firmie.
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Wsréd najwazniejszych obszaréw dziatalnosci szkoleniowej i doradczej wskazac
mozna:

= przygotowanie firmy do przekazania — aspekty prawne i finansowe,

= wychowanie i przygotowanie sukcesora do przejecia biznesu rodzinnego,

= profesjonalizacje zarzadzania biznesem i kapitatem ludzkim w firmie rodzinnej.

Ustuga szkoleniowo-doradcza powinna byC¢ skierowana do: mikro, matych i
Srednich  firm rodzinnych niezaleznie od sektora, regionu i rodzaju
dziatalnosci gospodarczej. Szczegodlnie wazng grupg docelowg sg rodzinne
MMSP, w ktorych dokona sie sukcesja w ciggu najblizszych 5-7 lat.
Adresatem wustugi powinni by¢é wylacznie zarzadzajgcy tymi podmiotami

gospodarczymi.

Celem ustugi powinno byc:
= przezwyciezenie barier rozwoju podmiotu gospodarczego zwigzanych z
sukcesja, strategiami rozwoju, finansowaniem i barierami prawnymi i
kulturowymi,
= wzrost efektywnos$ci funkcjonowania podmiotu gospodarczego,

= stworzenie skutecznej i stabilnej strategii rozwoju.

Wyzwaniem dla realizatora ustugi szkoleniowo-doradczej jest to, ze problemy i
potrzeby szkoleniowe firm rodzinnych majg czesto charakter nieuswiadamiany. Jezeli
przedsiebiorcy rodzinni dostrzegajg swoje potrzeby, to czesto nie potrafiag dokonac
ich hierarchizacji. Swiadcza o tym pozytywne reakcje na propozycje szkolen
przedstawianych podczas wywiadow pogtebionych (cho¢ na poczatku rozmoéwca
spontanicznie nie wskazywat potrzeb szkoleniowych, to po przedstawieniu
konkretnych propozycji zmieniat nastawienie). Wida¢ to rowniez w wynikach badania
ilosciowego. Po pokazaniu respondentom potencjalnych tematéw szkoleniowych
(doradczych) i ponowieniu pytania o skionnos¢ do skorzystania z oferty
zainteresowanych ustuggq szkoleniowg przybywato. Nawet zidentyfikowane jako
dojrzate rodzinne przedsiebiorstwa (dokonana lub planowana sukcesja, podkreslanie
rodzinnosci w biznesie, czy w koncu wielopokoleniowo$¢ i tradycja) nie majg

sprecyzowanych potrzeb szkoleniowych.
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Dlatego przygotowywana ustuga szkoleniowa zdecydowanie powinna zostac
poprzedzona profesjonalnych doradztwem, ktére pozwoli zdiagnozowac potrzeby
szkoleniowe firm rodzinnych uczestniczacych w szkoleniach w kontekscie aktualne;j

fazy ich rozwoju i spodziewanych kryzysdw rozwojowych.

Jezeli bazowac tylko na sile zainteresowania badanych poszczegdlnymi tematami
szkoleniowymi, woéwczas okazuje sie, ze trzy najbardziej preferowane majg
relatywnie niewiele wspolnego z istotnymi problemami firm rodzinnych, a rodzinno$¢
jest tylko przymiotnikiem dodanym do ustugi, ktdérg de facto mozna zrealizowac
korzystajac ze wsparcia adresowanego dla MMSP. Jednakze kolejne najczesciej
wskazywane szkolenia byty juz typowe dla firm rodzinnych. Dotyczyly one kwestii
zwigzanych z: wspoipracg pokolen, zarzadzaniem wilasnoscia/kapitatem,
przenoszeniem roél (z rodziny na firme, z firmy na rodzine). Wydaje sie, ze gdyby nie
niski poziom $wiadomosci potrzeb, szkolenia te uzyskatyby wyzszg wartosc

wskaznika preferencji.

Cho¢ w badaniu problem sukcesji (jako potrzeby szkoleniowej) nie byt wyraznie
sygnalizowany, to zagadnienie to powinno zosta¢ uznane za jedno z wazniejszych.
Jak pokazato badanie, wiekszos¢ firm rodzinnych mysli o transferze pokoleniowym,
natomiast wiedza na temat prawnych aspektéw sukcesji jest stosunkowo niewielka.?®
W najblizszych latach nalezy spodziewac sie ujawnienia probleméw sukcesyjnych
(pomimo ze teraz nie wydajg sie istotne). Wraz z uptywem czasu coraz czesciej o
odejsciu z biznesu bedg bowiem myslaty firmy datujgce swojg dziatalnosé na

poczatek lat dziewiecdziesigtych ubiegtego wieku.

Oproécz prawnych (i finansowych) zagadniehn sukcesji wazne jest réwniez
uwzglednienie w programie szkolen (doradztwa) obszaru zwigzanego z wczesnymi
fazami sukcesji, a w szczegdlnosci z potrzebg stopniowego przygotowywania

sukcesoréw do wejscia do firmy rodzinnej.?®

% Zdecydowana wola sukcesiji jest deklarowana znacznie czesciej niz zdecydowanie dobra wiedza na temat jej
prawnych aspektéw. Ponadto za zdecydowang checig przekazania firmy nastepnemu pokoleniu nie stoi
geosiadanie sformalizowanej (spisanej) strategii sukcesyjne;.

W badaniu okazato sie, ze obecnie tylko co piaty nastepca jest oceniany jako w bardzo dobrze przygotowany
do przejecia firmy. Jednoczesnie prawie co trzeci nigdzie nie pracuje. Pomimo tego zaledwie 8% badanych
negatywnie ocenito stopien przygotowania nastepcéw do sukcesji.
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Badanie pokazato, ze firmy rodzinne nie wykorzystujg potencjatu, jaki tkwi w
rodzinnej ,marce” tego typu przedsiebiorstw. Warto zatem uwzgledni¢ w obszarze

szkoleniowym takze zagadnienia z zakresu marketingu i wizerunku firmy rodzinne;.

Odrebnym problemem jest model wdrazania tych obszaréw szkoleniowo-doradczych.
Problematyka firm rodzinnych nalezy do typowych tematow drazliwych. Niewielu
przedsiebiorcow jest gotowych przyznawa¢ sie do probleméw zwigzanych z
rodzinnym charakterem podmiotu i korzysta¢ z zewnetrznych ustug szkoleniowo-
doradczych. Dlatego tez szkolenia i doradztwo powinny sie skupia¢ na waskich
grupach wewnetrznych lub fgczyé przedstawicieli kilku firm rodzinnych i
wykorzystywaé elementy mentoringu i consultingu. Celowe wydaje sie wyodrebnienie
sieci instytucji i organizacji wsparcia bizneséw rodzinnych, ktére mogtyby prowadzi¢
statg dziatalno$¢ wspierajgca firmy rodzinne. Mogg to byé: stowarzyszenia firm
rodzinnych, instytucje akademickie oraz firmy doradcze zainteresowane tg

problematyka.

Preferencje badanych co do dtugosci, czasu i miejsca szkolen sg bardzo klarowne.
Nie moga by¢ one dtugie. Akceptowalna przez wiekszos¢ diugos¢ szkolen nie
przekracza trzech miesiecy i zamyka sie w dwdch dniach w tygodniu. Po
przekroczeniu tej granicy spada poziom zainteresowania, jak i liczba pracownikow

firmy, ktorzy mogliby wzig¢ udziat w szkoleniach.

Z pewnoscig mozna odrzuci¢ szkolenia wyjazdowe, ktérych idee poparto niewielu
badanych. Preferowane miejsce szkolen to miejsce prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej (niekoniecznie wtasna firma). Ustuga powinna by¢ zatem
organizowana w miastach o relatywnie wysokim poziomie przedsiebiorczosci (liczbie

podmiotéw MMSP), posiadajacych odpowiednie zaplecze logistyczne.

Kwestig otwartg pozostajg godziny szkolen. Badani byli w tym wzgledzie podzieleni
na niemal dwie réwne grupy. Dla jednej atrakcyjne byty szkolenia w godzinach pracy,
dla drugich poza tymi godzinami. Poniewaz jednak najwieksze zainteresowanie
programem w firmach wykazujg osoby nimi zarzadzajace, obcigzone duzg iloscig
obowigzkéw, lepszym wariantem wydajg sie szkolenia organizowane w dniach

wolnych od pracy.
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Pilotazowy projekt powinien by¢ zrealizowany w wojewodztwach odznaczajgacych sie
najwiekszym udziatem firm rodzinnych — np. mazowieckie, Slgskie, dolnoslaskie,
wielkopolskie. Wypracowane w nich rozwigzania modelowe bedg mogty zostaé

zastosowane do podmiotdw rodzinnych w innych regionach.
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5 DEFINICJA POJECIA FIRMY RODZINNEJ

5.1 Dyskusje wokot definicji firmy rodzinnej?’

W literaturze na temat firm rodzinnych brak jest jednolitej, akceptowanej przez
wiekszos¢ badaczy definicji firmy rodzinnej. Danych i analiz na ten temat jest jednak
bardzo duzo. Sg one jednak w niewielkim stopniu porownywalne, gdyz bazujg na
réznych definicjach firmy rodzinnej przyjmowanych ad hoc, nie zawsze zresztg

wprost artykutowanych.

Pojecie firmy rodzinnej funkcjonuje w jezyku codziennym, ale w wielu przypadkach
miewa rézne znaczenia. Trudnosci w jego definiowaniu wynikajg przynajmniej z

dwdéch powodow 2®

1. Przedsiebiorstwo rodzinne nie jest podmiotem ,jednowymiarowym?”, lecz
mocno zroéznicowanym. Brakuje formalnych kryteridw jego wyrdzniania,
co sprawia, ze zalicza sie do tej grupy przedsiebiorstwa o rdéznych
formach prawnych, wtasnosciowych, wielkosci i réznych metodach

zarzadzania.

2. taczg sie w nim dwie grupy terminow (poje¢) o réznych rodowodach,
historii i odbiorze spotecznym — tj. rodzina i przedsiebiorstwo, ktore sg
~ekwiwalentem” instytucji o zupetnie réznych celach. Pierwsza z nich to
instytucja spoteczna, ktérej celem jest prokreacja, prowadzenie
wspoélnego gospodarstwa domowego, organizowanie zycia czionkow
rodziny oraz zabezpieczanie swoich potrzeb wewnetrznych. Natomiast
przedsiebiorstwo posiada cele zwigzane z zaspokajaniem potrzeb

obcych, podejmowaniem ryzyka oraz ekonomiczng samodzielnoscia.

7w podrozdziale wykorzystano fragmenty niepublikowanej pracy A. Marjanskiego, Pojecie i istota

Erzedsiebiorstwa rodzinnego.
8 K. safin, Przedsiebiorstwo rodzinne — istota i zachowania strategiczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 1-2




Rézne systemy norm obowigzujacych w rodzinie i przedsiebiorstwie obrazuje

tabela 2.

Tabela 2 Poréwnanie norm rodziny i norm przedsigbiorstwa

Normy rodziny

Normy przedsiebiorstwa

Stwarzanie szans realizacji potrzeb osobom
spokrewnionym, zwiaszcza wlasnym dzieciom

Zatrudnianie tylko 0s6b odpowiednio
wykwalifikowanych

Zapewnienie  wsparcia  odpowiedniego do
pojawiajgcych sie potrzeb

Zapewnienie wynagrodzenia odpowiedniego do
wkiadu oraz rynkowych uwarunkowan

Postrzeganie kazdego czionka rodziny jako | Brak  zindywidualizowanego podejscia do
unikalnej jednostki, réwne traktowanie | pracownika; tendencja do identyfikowania
rodzenstwa najlepszych

Stwarzanie kazdemu mozliwosci nauki | Stwarzanie mozliwosci nauki odpowiednio do

odpowiednio do potrzeb potrzeb organizaciji

Zrédio: K. Safin, Przedsiebiorstwo rodzinne — istota i zachowania strategiczne, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s.1, [za)] T. Siefer, Du kommst spéter mal in die Firma!
Psychosoziale Dynamik von Familienunternehmen, Heidelberg 1996, s. 63

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji przedsiebiorstwa rodzinnego, ktore
prébujg wyjasnia¢ jego spoteczno-ekonomiczng specyfike. Warto przytoczy¢ kilka
przyktadow:

e ... Z biznesem rodzinnym mamy do czynienia, jesli co najmniej dwie generacje
jednej rodziny miaty znaczacy wptyw na cele i polityke firmy.”?°

e Firma rodzinna posiada dowolng forme prawng, kapitat przedsiebiorstwa znajduje
sie w catosci lub w decydujacej czesci w rekach rodziny i przynajmniej jeden
cztonek rodziny wywiera decydujgcy wptyw na kierownictwo lub sam sprawuje
funkcje kierowniczg, z zamiarem trwatego utrzymania przedsiewziecia w rekach
rodziny®.

e Z biznesem rodzinny mamy do czynienia, jezeli pracuje w nim co najmniej dwdch
cztonkdéw rodziny, sprawujac kontrole nad zarzadzaniem i finansami, a sukcesja
miata miejsce lub jest planowana®".

Wsréd najczesciej uwzglednianych kryteriow definicyjnych dominuje kryterium

wilasnosci lub zarzadzania. Czesto tez przyjmowane sg definicje podkreslajace

zaangazowanie (cztonkdw rodziny) w biznes oraz takie, ktore uwzgledniajg wiecej niz
jedno kryterium. Rzadziej mozemy sie spotkaé z definicjami uwzgledniajgcymi

sukcesje jako niezbedne kryterium przynaleznosci do grupy firm rodzinnych.

P RG. Donnelley, The Family Business, w: Family Business Sourcebook, op. cit., s. 4

%0 p_A. Frishkoff, Understanding Family Business, Austin Family Business Program, 15 April 1995

K. Ashley-Cotleur, Family Business and Relationship Marketing: The Impact of Relationship Marketing in
Second Generation Family Business, Frostburg State University
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Mozna zatem wyréznié definicje bazujace na nastepujacych kryteriach®*:

1. Strukturalnym — gdy rodzina posiada powyzej 50% udziatéw w przedsiebiorstwie.

2. Subiektywnym — gdy wiasciciel przedsiebiorstwa sam okresla swoje
przedsiebiorstwo mianem rodzinnego.

3. Funkcjonalnym - gdy rodzina zaangazowana jest w prowadzenie
przedsiebiorstwa.

4. Transferu miedzypokoleniowego — zgodnie z tym zatozeniem przedsiebiorstwem

rodzinnym jest takie, w ktéorym dokonata sie petna sukcesja.
5.2 Definicje polskie

Polska teoria firm rodzinnych nie doczekata sie do tej pory definicji firmy rodzinnej
zbudowane] specjalnie na potrzeby lokalnych uwarunkowan. Badacze polscy

zauwazajq jednak, ze nie ma jednej i statej definicji przedsiebiorczosci rodzinne;j.

Definicje zagraniczne firm rodzinnych sg tworzone od konca lat 70. poprzedniego
wieku. Powstajg one w warunkach wielowiekowego kapitalizmu, w ktérym bardzo
czesto przedsiebiorstwa rodzinne sg prowadzone przez nie tylko drugie, ale réwniez

trzecie i kolejne pokolenia wtascicieli.

Polska, od 20 lat tworzaca podstawy swojego ustroju gospodarczego, niewatpliwie
wyksztaicita rowniez u siebie przedsiebiorczos¢ rodzinng, co potwierdzajg
fragmentaryczne badania w tym zakresie. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w tym czasie

w wiekszos$ci z tych przedsiebiorstw mdgt nie pojawic sie jeszcze problem sukcesii.

Z tego powodu nalezy przyja¢, ze waskie definicje swiatowe, w szczegdlnosci te,
ktére ktadg nacisk na zmiane pokoleniowg, nie do konca przystajg do obecnych
polskich warunkéw. Stosowac takie definicje prawdopodobnie bedzie mozna w

¥p Aminoff, Family Entrepreneurship. Family Enterprises as the Engines of Continuity, Renewal and Growth-
intensiveness, Ministry of Trade and Industry Finland, 2006, dostepne pod:
http://www.perheyritystenliitto.fi/easydata/customers/perheyritys/files/KTM_Perheyritystyoryhma/FINFamilyBusine
ssReport_2006_English.pdf
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przysztosci. Wtedy okaze sie, jaka liczba sposréd dzisiaj zatozonych matych i

Srednich przedsiebiorstw zostata rzeczywiscie przekazana kolejnemu pokoleniu.

5.3 Wstepna definicja firmy rodzinnej

Na potrzeby projektu firme rodzinng zdefiniowano wstepnie nastepujgco:

firma rodzinna to kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, matych lub $rednich przedsiebiorstw, o
dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i dziatajacy w Polsce, w ktérym:

= wspdblnie pracuje co najmniej dwoch cztonkdéw rodziny,

= co najmnigj jeden cztonek rodziny ma istotny wplyw na zarzgdzanie przedsiebiorstwem,

= czfonkowie rodziny posiadajg znaczgce* udziaty w przedsiebiorstwie.

*Zatozono, ze pojecie ,znaczacych udziatéw” oznacza udziaty wiekszosciowe.

Definicja ta zostata zweryfikowana w badaniu ilosciowym MMSP w fazie odkrywcze;j.
W badaniu sprawdzano, jaki odsetek przedsiebiorstw z sektora MMSP spetnia

nastepujace kryteria rodzinnosci:

Subiektywne —
wystepuje wéwczas, gdy
wiasciciel / zarzadzajacy

sam okresla swoje
przedsigbiorstwo mianem
rodzinnego.

Strukturalne —
gdy rodzina posiada
powyzej 50% udziatéw w
przedsiebiorstwie.
Kryterium stosowano w
odniesieniu do podmiotéw
dziatajgcych w innej formie
prawnej niz dziatalno$¢
gospodarcza osoby
fizycznej.

Funkcjonalne —
uwzglednia zaangazowanie
rodziny w prowadzenie
przedsiebiorstwa: wptyw na
zarzgdzanie oraz obecno$c¢
rodziny w przedsiebiorstwie
(liczba pracujacych w nim
cztonkéw rodziny).

Transfer
miedzypokoleniowy —
za przedsiebiorstwo
rodzinne uwaza sie takie, w
ktorym dokonata sie
sukcesja. Kryterium byto
stosowane dla podmiotéw
dziatajgcych w innej formie
prawnej niz dziatalnos¢
gospodarcza 0soby
fizycznej.

5.4 Udziat firm rodzinnych wsréd ogétu podmiotéw gospodarczych wedtug

poszczegdlnych kryteriow definicyjnych

a. uwzgledniajac kryterium subiektywne

Wedtug tego kryterium okoto co trzecia firma z badanej populacji moze by¢ uznana
za firme rodzinng — reprezentujacy je wiasciciele lub zarzadzajgcy odpowiedzieli

twierdzgco na pytanie Czy Pana(i) przedsiebiorstwo mozna nazwac firmg rodzinng?.
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Wsréd osob fizycznych prowadzacych wrasng dziatalnosé gospodarcza®® odsetek ten
wyniost 36%, wsrdéd podmiotdw dziatajacych w innych formach prawnych - 27%.
Odsetek firm uznajgcych sie za rodzinne malat wraz ze wzrostem wielkosci firmy:

wsréd firm mikro wynidst 34%, wsrod firm matych — 27%, a wsrod srednich - 14%.

b. uwzgledniajac kryterium strukturalne

Kryterium strukturalne oddziela firmy rodzinne od nierodzinnych w oparciu o
pochodzenie kapitatu przedsiebiorstwa. W badaniu MMSP kryterium to stosowano
tylko w odniesieniu do podmiotéw dziatajgcych w innej formie prawnej niz dziatalnosé

gospodarcza osoby fizycznej.

Stwierdzono, ze w 22% polskich przedsiebiorstw (o innej formie prawnej niz
dziatalnos¢ gospodarcza osoby fizycznej) udziaty nalezg do rodzin/rodziny. W
przypadku wiekszosci przedsiebiorstw sg to udziaty przekraczajgce badz rowne 50%
(jedynie w przypadku 5% firm sg one mniejsze niz 50%); srednia wielko$¢ udziatow
to 87%.

c. uwzgledniajac kryterium funkcjonalne

Kryterium funkcjonalne uwzglednia zaangazowanie rodziny w prowadzenie
przedsiebiorstwa: wptyw rodziny na zarzadzanie oraz obecnos¢ rodziny w

przedsiebiorstwie (liczba pracujacych w nim cztonkéw rodziny).

Wplyw rodziny na zarzadzanie

W polskiej przedsiebiorczosci dominuje model zarzadzania bezposredniego. 75%
osob fizycznych prowadzgcych dziatalno$¢ gospodarczg zarzadza swoimi firmami
.Jednoosobowo”, 21% zarzadza samodzielnie korzystajac jednak z pomocy rodziny,
2% - catkowicie za posrednictwem innego czionka rodziny, 1% za posrednictwem

zatrudnionego menedzera.®*

Bz wytaczeniem dziatalnosci gospodarczej oséb fizycznych nie zatrudniajgcych pracownikow.
3 Pominieto ,odmowe odpowiedzi”, dlatego procenty nie sumujg sie do 100.
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Wsrdd firm prowadzonych w innej formie prawnej niz dziatalnos¢é gospodarcza osoby
fizycznej az 97% przedsiebiorstw jest bezposrednio zarzadzanych przez

przedstawicieli rodziny.

Liczba oséb aktywnie zaangazowanych w prace na rzecz przedsiebiorstwa: (zarowno

na podstawie formalnego, jak i nieformalnego zatrudnienia)

= Osoby fizyczne prowadzace wtasng dziatalno$¢ gospodarczg — w okoto
potowie (43%) tego rodzaju podmiotow w prace na rzecz przedsiebiorstwa
aktywnie zaangazowanych jest najmniej dwoch czionkow rodziny (wraz z
wiascicielem).

= Podmioty dziatajgce w innych formach prawnych (w ktérych rodzina ma
udziaty we wiasnoéci - w jakiejkolwiek wysokosci) — w okoto 90% tych
podmiotéw w prace na rzecz przedsiebiorstwa aktywnie zaangazowanych jest

najmniej dwoch cztonkow rodziny (wraz z wiascicielem).

d. uwzgledniajac kryterium transferu miedzypokoleniowego

Wedtug powyzszego kryterium za przedsiebiorstwo rodzinne uwaza sie takie, w
ktérym dokonata sie sukcesja®>. Wsrod firm rodzinnych prowadzonych w innej formie
prawnej niz dziatalnos¢ gospodarcza osoby fizycznej sukcesje przeprowadzono w co

czwartym przedsiebiorstwie.

Takie firmy najczesciej znajdowaty sie w rekach przedstawicieli drugiego pokolenia
(23%). Pozostate znajdowaty sie w rekach trzeciego pokolenia (1% wskazan) lub

jednoczesnie w rekach drugiego i trzeciego pokolenia (1%).

Na podstawie weryfikacji czterech wyzej wymienionych szczegdtowych kryteriéw
definicyjnych przyjeto nastepujaca, ostateczng definicje firmy rodzinnej, stosowang w
badaniu jakosciowym i ilosciowym dedykowanym firmom rodzinnym. Definicja ta jest
operacyjnym rozwinieciem definicji wstepnej. Zestaw kryteriow niezbednych do

uznania firmy za rodzinng sformutowano osobno dla podmiotéw dziatajgcych w

% W badaniu na reprezentatywnej prébie MMSP kryterium byto stosowane w odniesieniu do podmiotéw
dziatajgcych w innej formie prawnej niz dziatalno$¢ gospodarcza osoby fizycznej.
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formie dziatalnosSci gospodarczej osoby fizycznej, osobno - dla podmiotéow
dziatajacych w innej formie prawnej. W poréwnaniu z definicja wstepng zmianie
ulegto definiowanie udziatéw rodziny w przedsiebiorstwie — zrezygnowano z wymogu
Z udziatdbw wiekszosciowych na rzecz udziatbw w jakiekolwiek wysokosci.

Wprowadzono takze definicje rodziny.

DEFINICJA FIRMY RODZINNEJ

I. Kryteria wytaczajace:

1. forma prawna — wykluczeniu podlegajg osoby fizyczne prowadzace wiasng dziatalnosé
gospodarcza, nikogo nie zatrudniajace

2. branza — wykluczeniu podlegaja:
= rolnictwo, towiectwo, le$nictwo
= rybactwo
= administracja publiczna
= gospodarstwa domowe zatrudniajgce pracownikéw

= organizacje i zespoty eksterytorialne

IIl. Kryteria specyficzne dla firmy rodzinnej:
= osoby fizyczne prowadzace wlasng dziatalnos¢ gospodarcza
o aktywne zaangazowanie w prace na rzecz podmiotu co najmniej jednej osoby z
rodziny wtasciciela (oprécz wiasciciela) - pracujacej formalnie lub nieformalnie
= podmioty dziatajace w innych formach prawnych:
o rodzina posiada udziaty (w jakiekolwiek czesci) w przedsiebiorstwie
o co najmniej jeden czionek rodziny posiada decydujacy wptyw na zarzadzanie w firmie
(zarzgdza bezposrednio lub przez zatrudnionego menedzera)

o w firmie pracuje (formalnie lub nieformalnie) co najmniej dwéch cztonkéw rodziny

Ill. Wprowadzono takze szeroka definicje rodziny, odpowiadajgca wspétczesnym trendom spoteczno
— demograficznym i zmianom form zycia rodzinnego. Uznano, ze rodzina to:
= rodzina w sensie prawnym (blizsza i dalsza): matzenstwo i inne konfiguracje rodzinne, przy
zatozeniu pokrewienstwa tworzacych je oséb (rodzice — dzieci, dziadkowie — wnuki)

= nieformalne zwigzki — pod warunkiem, ze uznajg one swoj zwigzek za rodzine.
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6 FIRMY RODZINNE W POLSKIEJ GOSPODARCE

6.1 Udziat firm rodzinnych wsréd ogétu podmiotéw gospodarczych wedtug

przyjetej definicji

Na podstawie wynikédw badania mozna szacowaé, ze firmy rodzinne — wedtug
przyjetej definicji - stanowig 36% badanej populacji (MMSP z wykluczeniem
niektorych sekcji PKD i oséb fizycznych prowadzacych wilasng dziatalnosé
gospodarczg, nikogo nie zatrudniajgcych), a ich liczbe szacowaé mozna na okoto

219 tysiecy.

36%-owy udziat firm rodzinnych w populacji MMSP jest wynikiem nizszym od
wiekszosci tych podawanych dla innych krajéw UE (najczesciej 70%-80%°°). Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze uzyskane dane nie sg bezposrednio poréwnywalne z uwagi na
brak informacji o szczegdtach definicyjnych i metodologicznych zagranicznych
szacunkow. Przede wszystkim brak jest jasnych informacji o tym, jak w tych
szacunkach potraktowano podmioty prowadzone w formie dziatalnosci gospodarczej
osoby fizycznej, nie zatrudniajgce pracownikdw. Mozna sadzi¢, ze wiekszos$¢ krajow
wilgczyta je do analiz. Gdyby przyja¢ podobne zatlozenie w naszym badaniu,
wowczas udziat firm rodzinnych w sektorze MMSP wynidstby w Polsce 78% i bytby
poréwnywalny z zagranicznymi. Drugg roznicg moze by¢ ograniczenie populacii
przedsiebiorstw do sektora MMSP — w szacunkach zagranicznych zazwyczaj
uwzgledniano réwniez firmy duze. Réznica ta moze mie¢ powazne konsekwencje dla
oszacowanych, raczej niskich udziatéw polskich firm rodzinnych w PKB i strukturze

zatrudnienia.

% Overview of Family Business Relevant Issues, KMU Forschung Austria Austrian Institute for SME Research
Contract No. 30-CE-0164021/00-51, Final Report Vienna 2008
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6.2 Udziat firm rodzinnych w wytwarzaniu PKB

Mozna szacowac, ze firmy rodzinne wytwarzajg co najmniej 10,4% ogotu polskiego
PKB (ponad 121 miliardéw ztotych)*’. Przy obliczeniach wykorzystano dane z
Raportu o stanie sektora matych i sSrednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007—
2008%. zgodnie z nimi sektor MMSP wytwarza 47,4% polskiego PKB, w tym firmy
mikro - 30,1%, mate - 7,3%, Srednie - 10%. W przeprowadzonych szacunkach udziat
firm mikro w PKB zawezono tylko do tych firm, ktére zatrudniajg od 1 do 9
pracownikéw (szacunkowo - 21,37% wytwarzanego PKB®*). Powyzsze dane
przemnozono przez szacowany udziat firm rodzinnych w przedsiebiorstwach
reprezentujgcych poszczegolne klasy zatrudnienia. W ten sposdb oszacowano, ze
mikrofirmy rodzinne wytwarzajg 7% PKB, mate firmy rodzinne 1,9% PKB, a $rednie
firmy rodzinne - 1,4% PKB.

6.3 Udziat firm rodzinnych w strukturze zatrudnienia

Punktem wyjscia dla oszacowania liczby osob zatrudnionych w firmach rodzinnych
byty dane dotyczace liczby firm rodzinnych: mikro (okoto 197 tysiecy), matych (ponad
19 tysiecy) oraz s$rednich (okoto 2100). Wyniki badania MMSP pokazaty, ze
mikrofirmy rodzinne zatrudniaty $rednio 4,3 pracownikéw, mate firmy - 16,6, a Srednie
- 73,4. Na podstawie powyzszych dwoch zestawdw danych mozna byto oszacowaé
liczbe osbéb zatrudnianych przez firmy rodzinne. Byto to odpowiednio okoto 850
tysiecy dla firm mikro, prawie 330 tysiecy dla firm matych i 160 tysiecy dla srednich
przedsiebiorstw rodzinnych. tacznie wedle powyzszych szacunkéw firmy rodzinne
zatrudniaty ponad 1 milion 300 tysiecy pracownikow. Wediug Raportu o stanie
matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007—2008 w mikro, matych i
Srednich przedsiebiorstwach tgcznie na koniec 2007 byto zatrudnionych ponad 6
milionéw 200 tysiecy pracownikow. Mozna wiec szacowac, ze firmy rodzinne

zatrudniajg 21% ogotu zatrudnionych przez MMSP.

%" Do danych tych nalezy jednak podchodzi¢ w sposob bardzo ostrozny — zdefiniowana na potrzeby badania

Esopulacja jest czescig sektora MMSP. Dane na temat udziatu w PKB tak zdefiniowanej populacji nie sg dostepne.
Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007—2008, PARP 2009

% szacunek na podstawie danych z opracowania GUS Dziatalnos¢ gospodarcza przedsigbiorstw o liczbie

pracujgcych do 9 oséb w 2004 roku, GUS, Warszawa, 2005

57




6.4 ,,Demografia” firm rodzinnych

W rozdziale tym zidentyfikowane w badaniu MMSP firmy rodzinne zostang
scharakteryzowane na tle firm nierodzinnych ze wzgledu na podstawowe zmienne
typu: wielko$¢ zatrudnienia, forma prawna, obszar dziatalnosci (branza),
wojewddztwo, wielkos¢ miejscowosci, wiek firmy, zasieg geograficzny dziatania,

obroty oraz aktywnos$c¢ inwestycyjna.

Wielkosé¢ zatrudnienia

Jak wynika z przedstawionych wyzej szacunkow, udziat firm rodzinnych w badanej
populacji MMSP (pamietajac, ze z populacji tej wyeliminowano okreslone sekcje PKD
i osoby fizyczne prowadzgce wiasng dziatalnos¢ gospodarcza, nie zatrudniajgce
pracownikow), mozna oszacowac na 36%. Udziaty firm rodzinnych w MMSP malejg
wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa: wsrdod mikroprzedsiebiorstw firmy rodzinne

stanowig 38%, wsrod firm matych — 28%, zas wsrdd firm Sredniej wielkosci — 14%.

Wykres 10 Udzial przedsigbiorstw rodzinnych w MMSP ze wzgledu na liczbe
zatrudnionych

1-9 0s6b (N=1117) 10-49 os6b (N=139) 50-249 0séb (N=24)

B FIRMY RODZINNE
B FIRMY NIERODZINNE

Zrédto: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280
Wewnetrzna struktura firm rodzinnych ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia nie rézni
sie od struktury pozostatych przedsiebiorstw. Dominujg  w$réd nich

mikroprzedsiebiorstwa (90%). Prawie co dziesigta (9%) firma rodzinna jest

podmiotem zatrudniajgcym od 10 do 49 pracownikéw, a tylko 1% zalicza sie do firm
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Sredniej wielkoséci. Pod wzgledem $redniej liczby pracujgcych réwniez nie
odnotowano istotnych roznic mogacych wyrdéznia¢ firmy rodzinne na tle
nierodzinnych, aczkolwiek w pierwszej kategorii przedsiebiorstw liczba ta jest

nieznacznie nizsza (5.8) niz w drugiej (7.7).

Wyniki badania ilustrujgce wewnetrzng strukture firm rodzinnych ze wzgledu na klase
zatrudnienia sg zgodne z wynikami innych dotychczas prowadzonych badan firm
rodzinnych w Europie — w wiekszosci krajow ws$rdd firm rodzinnych dominujg
przedsiebiorstwa MMSP*.

Wykres 11 Struktura firm rodzinnych i nierodzinnych ze wzgledu na liczbe

zatrudnionych

100% 13.; 2%
9% 12%

80%

60%

40%
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0%
FIRMY RODZINNE FIRMY NIERODZINNE
H 1-9 os6b 10-49 oséb B 50-249 os6b

Zrédto: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280

Forma prawna

Najbardziej popularng formg prawng przedsiebiorstw rodzinnych jest dziatalno$é
gospodarcza oséb fizycznych. W tej formie funkcjonuje 81% przedsiebiorstw

rodzinnych i niespetna dwie trzecie (63%) firm nierodzinnych.

40 Np. w Danii nie ma firm rodzinnych zatrudniajgcych wiecej niz 100 pracownikéw, w Finlandii prawie 100% firm
rodzinnych to firmy sektora MMSP, a ich wewnetrzna struktura jest zblizona do struktury polskich FR (mikro —
86%, mate — 12%, Srednie — 1%); w Holandii analogiczny odsetek wynosi 97% (mikro — 76%, mate — 17%,
srednie 4%). Podobng strukture maja takze irlandzkie i litewskie przedsiebiorstwa rodzinne (firmy mikro i mate
stanowig wsrdd nich 98%). W Luksemburgu firmy MMSP stanowig wsrod firm rodzinnych nieco mniejszy odsetek
— 70%. Niemniej jednak mozna tez spotkac kraje, gdzie udziat firm rodzinnych w grupie duzych przedsiebiorstw
jest wysoki (np. w Belgii wynosi 50%). Za: Overview of Family Business Relevant Issues, KMU Forschung Austria
Austrian Institute for SME Research Contract No. 30-CE-0164021/00-51, Final Report Vienna 2008, s. 48.
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Niemal co pigta firma rodzinna (19%) dziatata w bardziej zaawansowanych formach
prawnych (innych niz dziatalnos¢ gospodarcza osoby fizycznej), podczas gdy wsréd
firm nierodzinnych analogiczny odsetek wynidst 37%. Odnotowane roznice byty

istotne statystycznie.

Jezeli przedsiebiorstwa rodzinne dziatajg w oparciu o inng forme prawng (niz
dziatalnos¢ gospodarcza osoby fizycznej), to najczesciej sg to spotki cywilne (6%) i
jawne (5%) oraz spotki z ograniczong odpowiedzialno$cig (4%). Ta ostatnia forma
dziatalnosci jest zdecydowanie czesciej preferowana przez przedsiebiorstwa

nierodzinne (18%). Odnotowana roznica byfa istotna statystycznie.

Wykres 12 Struktura firm rodzinnych i nierodzinnych ze wzgledu na forme prawng

dziatalnosci

dziatalnos¢ gospodarcza osoby fizycznej 81%

spoétka cywilna
spotka jawna
spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia

spodtka partnerska

spotka akcyjna

B Firmy rodzinne (N=407)

spotdzielnia 2%

fundacja = Firmy nierodzinne (N=873)

1%
stowarzyszenie 1%
inne 3%

iedzi 2%
odmowa odpowiedzi 1%

Zrédto: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280

Obszar dziatalnosci — sekcje PKD

Najmniejsze roznice pod wzgledem udziatu firm rodzinnych i nierodzinnych dotyczyty
sekcji H (hotele i restauracje), sekciji | (transport, gospodarka magazynowa, tgcznosc)
- po 50%. Takze w przypadku sekcji G (handel hurtowy i detaliczny) mozna byto

odnotowac wzglednie zrébwnowazony (zwtaszcza w odniesieniu do pozostatych sekciji
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PKD) udziat firm rodzinnych (41%) i nierodzinnych (59%). W wymienionych sekcjach

PKD udziat firm rodzinnych jest wiekszy niz przecietny.

Firmy rodzinne byty bardzo rzadko obecne w grupie podmiotéw dziatajgcych w sekcji
M (edukacja — 6%), ale jest to zrozumiate biorac pod uwage specyfike tej sekcji
(dominujacy udziat sektora publicznego). Roéwniez rzadko firmy rodzinne
wystepowaty w sekcji E (wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczng, gaz,
wode — 13%), sekcji F (budownictwo — 18%), C (gornictwo — 21%), O (dziatalnos¢

ustugowa, indywidualna, komunalna i pozostata — 23%).

Wykres 13 Udzial przedsigbiorstw rodzinnych w réznych sekcjach
PKD
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Zrédto: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280

Obserwowane roznice udziatbw w poszczegodlnych sekcjach PKD w sposéb
naturalny przetozyly sie na zrdéznicowanie struktury wewnetrznej firm rodzinnych i
nierodzinnych. W grupie firm rodzinnych czesciej niz w firmach nierodzinnych
wystepowaty podmioty sekcji G — handel hurtowy i detaliczny (44% firm rodzinnych i
okoto jednej trzeciej firm nierodzinnych — rdznica istotna statystycznie).
Jednoczesnie niewielki udziat miaty firmy budowlane. Tylko 4% firm rodzinnych
dziatatlo w sekcji budownictwo, podczas analogiczny odsetek firm nierodzinnych
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wynosit 11% (réznica istotna statystycznie). W przypadku pozostatych sekcji nie

odnotowano istotnych réznic miedzy firmami rodzinnymi i nierodzinnymi.

Wykres 14 Struktura firm rodzinnych i nierodzinnych ze wzgledu na sekcje PKD

Sekcja D - przetwoérstwo przemystowe
Sekcja F - budownictwo
Sekcja G - handel hurtowy i detaliczny

Sekcja H- hotele i restauracje

Sekcjal - transport, gospodarka magazynow a,
tacznosé

Sekcja J - posrednictwo finansowe

Sekcja K - obstuga nieruchomosci

Sekcja M - edukacja

® Firmy rodzinne (N=407)
Sekcja N - ochrona zdrowia i pomoc spoteczna 5%
= Firmy nierodzinne (N=873)

Sekcja O - dziatlalnos ¢ ustugowa, indywidualna,
komunalna i pozostata

6%

Zrédfo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280

Udziat firm rodzinnych w poszczegoélnych wojewoédztwach

44%

Udziat firm rodzinnych w strukturze MMSP poszczegdlnych wojewdédztw byt bardzo

zroznicowany. W wojewodztwie opolskim i kujawsko — pomorskim byt on bardzo

wysoki i wynosit odpowiednio 64% i 55%. Firmy rodzinne stanowity potowe lub

niemal potowe sektora MMSP w: dolnos$laskim, Swietokrzyskim, wielkopolskim i

matopolskim.

Jednoczesnie przedsiebiorstwa rodzinne miaty niewielkie udziaty w MMSP w takich

wojewodztwach, jak: lubuskie (18%), zachodniopomorskie (21%), podkarpackie i

lubelskie (po 23%).
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Wykres 15 Udziat firm rodzinnych w MMSP wedtug wojewédztw
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Zrédto: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280

Wskazanie przyczyn odnotowanego zroznicowania jest bardzo trudne. Z pewnoscig
nie stojg za nimi podstawowe wskazniki rozwoju spoteczno — gospodarczego. Wsréd
liderow sg bowiem wojewddztwa zarbwno wyrdzniajgce sie pod tym wzgledem (np.
Wielkopolska), ale tez nalezace do wojewddztw o nizszych wartosciach wskaznikow
rozwoju (np. Swietokrzyskie i kujawsko — pomorskie). Zaréwno w jednej i drugiej
grupie mamy do czynienia z wojewodztwami ,rolniczymi” (np. kujawsko — pomorskie i
lubelskie) oraz z wojewoddztwami o charakteryzujacymi sie niewielkim ruchem
przesiedlenczym pod Il wojnie swiatowe] (np. Wielkopolska i kujawsko - pomorskie).
Jedng z nielicznych zmiennych réznicujgcych obie grupy jest gestos¢ zaludnienia,
ktora jest mniejsza w wojewddztwach o niskim udziale przedsiebiorczosci rodzinne;j.

Jednakze trudno przypuszczac, aby tylko ten czynnik odgrywat role.

Szacowana liczba firm rodzinnych w wojewoddztwach

Wojewoddztwa nie sg jednorodne pod wieloma wzgledami, w tym m.in. réznig sie
liczbg zarejestrowanych i aktywnych podmiotéw gospodarczych. A zatem bazowanie

tylko na danych uzyskanych w trakcie badania w celu pokazania charakterystyki
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polskiej przedsiebiorczosci rodzinnej w poszczegdlnych wojewddztwach moze
sprzyjac¢ nietrafnej interpretacji danych. Niewielkie udziaty wcale przeciez nie musza
oznacza¢, ze firm rodzinnych jest mato (w wartosciach bezwzglednych).
Jednoczes$nie duzy udziat firm rodzinnych w strukturze MMSP danego wojewddztwa

nie musi automatycznie przektadac sie na ich duzg liczebnos¢.

Dlatego na kolejnym etapie analizy uzyskanych danych oraz danych zastanych
dotyczacych polskiego sektora MMSP oszacowano udziat firm rodzinnych z

poszczegdlnych wojewddztw w ogdlnej strukturze firm rodzinnych w Polsce*.

Przeprowadzone analizy pokazaty, Ze przedsiebiorczo$¢ rodzinna zasadniczo
pokrywa sie z rozkladem regionalnym przedsiebiorczosci w ogole (liczby wszystkich
przedsiebiorstw w poszczegdlnych wojewddztwach). Jest ona najliczniej
reprezentowana w wojewodztwach o wysokim poziomie rozwoju gospodarczo —
spotecznego. W sumie ponad potowa (58%) firm rodzinnych jest skupionych w pieciu
wojewodztwach: mazowieckim (14% ogotu firm rodzinnych), $laskim (12%),

dolnoslaskim i wielkopolskim ( po 11%) oraz matopolskim (10%).

Najmniejszy udziat w strukturze miaty natomiast wojewddztwa: lubuskie (zaledwie
1%), podlaskie, warminsko — mazurskie i podkarpackie (po 2%), lubelskie i
zachodniopomorskie (po 3%). Jezeli szuka¢ cech wspdlinych dla wymienionych
wojewoddztw, to fgczy je niski poziom zageszczenia ludnosci, relatywnie stabo
rozwiniete centra rozwoju, wysoki poziom bezrobocia. W przypadku bezrobocia
problem ten w mniejszym stopniu jest rejestrowany przez statystyki wojewddztw
podkarpackiego i lubelskiego, jednakze trzeba pamietaé, ze w tych wojewddztwach
moze wystepowaé bezrobocie ,ukryte”. Ze wzgledu na rolniczg specyfike tych
wojewddztw nadwyzki sity roboczej mogg znajdowac sie w sektorze rolnym

(gospodarstwa rodzinne). Byto to szczegdlnie widoczne w okresie lat 1999 — 2003,

# Ze wzgledu na brak danych na temat odsetka aktywnych przedsiebiorstw w rozkladzie wojewddzkim przyjeto,
ze poziom aktywnosci w kazdym wojewddztwie wynosi 0,48 (dla firm mikro), 0,28 (dla firm matych) i 0,51 (dla firm
Sredniej wielkosci). Sg to wartosci przecietne dla ogdlnopolskiej populacji MMSP (patrz Raport o stanie sektora
matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007 — 2008, PARP, Warszawa 2009 r.). Jednoczes$nie z
analiz zostaty wykluczone przedsiebiorstwa prowadzone w ramach dziatalnosci gospodarczej osoby fizycznej,
nikogo nie zatrudniajgce. Na tym etapie postuzono sie danymi z raportu GUS na temat mikroprzedsiebiorstw w
Polsce (ze wzgledu na brak aktualnych danych GUS dotyczacych mikroprzedsiebiorstw wykorzystano dane za
rok 2003). Dlatego uzyskane wyniki nalezy traktowac jako wartosci szacunkowe, chociaz nie nalezy zakfadac¢,
aby w sposob istotny roznity sie od wartosci rzeczywistych.
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gdy niskiemu PKB wspomnianych wojewddztw nie towarzyszyt szczegdlnie wysoki
poziom bezrobocia. Jednoczesnie wojewodztwa o matej liczbie firm rodzinnych
notujg relatywnie niski poziom dochoddw przypadajacy na jednego mieszkanca, a

takze stosunkowo niski poziom inwestyciji.

Wykres 16 Udziat poszczegdlnych wojewédztw w strukturze firm rodzinnych

MAZOWIECKIE 14%
SLASKIE 12%
DOLNOSLASKIE 11%
WIELKOPOLSKIE 11%

MALOPOLSKIE 10%

KUJAWSKO- |
POMORSKIE |

POMORSKIE 7%

8%

tODZKIE 6%
OPOLSKIE 4%
SWIETOKRZYSKIE 4%
ZACHODNIOPOMORSKIE 3%
LUBELSKIE 3%

PODKARPACKIE 2%
WARMINSKO - |
MAZURSKIE |

PODLASKIE 2%

2%

LUBUSKIE 1%

Zrédto: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280

Struktura firm rodzinnych ze wzgledu na wielkoS¢ miejscowosci

Analizujgc znaczenie przedsiebiorstw rodzinnych warto zwrdéci¢ uwage, ze odgrywajg
one znaczgcg role na poziomie lokalnym. Specyfika omawianych przedsiebiorstw
powoduje, ze ich wilasciciele niechetnie myslg o migracji, poszukiwaniu renty
lokalizacyjnej (szukaniu dla przedsiebiorstwa maksymalnie korzystnego - z
ekonomicznego punktu widzenia — potozenia geograficznego). Firmy rodzinne
stanowig wazny element lokalnych spotecznosci nie tylko ze wzgledu na wkfad w

regionalng gospodarke czy tworzenie miejsc pracy. Czesto sg one bowiem silnie
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zaangazowane w budowanie wspdlnot lokalnych — sg w wiekszym stopniu niz duze,
nierodzinne podmioty gospodarcze skionne przeznacza¢ $rodki finansowe na
wpieranie lokalnych inicjatyw kulturalnych czy sponsoring matych, lokalnych klubéw
sportowych. Sktonnosé¢ ta wynika przede wszystkim ze specyficznych wartosci firm
rodzinnych, nakazujacych im dziatania spotecznie odpowiedzialne na rzecz lokalnej

spotecznosci.

W obu grupach przedsiebiorstw ponad potowa przedsiebiorstw jest zlokalizowana w
miastach powyzej 200 tys. mieszkancow, a tylko nieliczne (5%) majg swojq
lokalizacje na obszarach wiejskich (5%). Takze niewielki odsetek (10% firm
rodzinnych, 6% pozostate) posiada swojg siedzibe w miejscowosciach do 20 tys.
mieszkancéw. Firmy rodzinne — czesciej niz nierodzinne — sg jednak zlokalizowane w
mniejszych miejscowosciach, do 49 tys. mieszkancow. Ta cecha moze sprawia¢, ze
w swoich stosunkowo niewielkich spofecznosciach, powigzanych relacjami o
mniejszym stopniu formalizacji, sg one bardziej ,widoczne” i w zwigzku z tym bardziej
sktonne do aktywnosci w tym srodowisku (zmierzajgcej m.in. do podtrzymania dobrej

reputacji w dlugoterminowej perspektywie).

Wykres 17 Struktura firm rodzinnych ze wzgledu na wielkos¢ miejscowosci

Firmy rodzinne

(o)
(N=407) 2

Firmy nierodzinne

5%

(N=873)
= wies " ” ' '” " ® miasto do 19 999 mieszkancéw
© miasto od 20 000 do 49 999 mieszkancow M miasto od 50 000 do 199 999 mieszkancow

= miasto powyzej 200 000 mieszkancow

Zrédto: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280
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Struktura firm rodzinnych ze wzgledu na wiek firmy

Dane z zagranicznych badan firm rodzinnych pokazujg, ze przedsiebiorstwa rodzinne
sq statystycznie starsze niz przedsiebiorstwa nierodzinne*’. Oszacowanie i
poréwnanie wieku firm rodzinnych i nierodzinnych jest szczegolnie ciekawe na
gruncie polskim ze wzgledu na niezbyt dtugie, historycznie uwarunkowane tradycje

przedsiebiorczosci.

Okazato sie, ze sredni wiek firmy rodzinnej i nierodzinnej jest zblizony i wynosi okoto
14 lat. Niemniej jednak, w grupie firm rodzinnych czesciej mozna byto spotkac firmy
obecne na rynku dtuzej niz 10 lat, co potwierdzatoby prawidtowos¢ zaobserwowang
w innych krajach. Z drugiej strony, wsrod firm rodzinnych odnotowano takze nieco
wiecej tych dziatajgcych na rynku krotko, tj. od 3 do 5 lat, bedacych owocem ,mtodej”
przedsiebiorczosci, uwarunkowanej przynajmniej w czesci checig skorzystania z
dobrej koniunktury i mozliwosci oferowanych przez fundusze strukturalne (15%; o 5

pkt. proc wiecej niz w nierodzinnych, réznica istotna statystycznie).

Wykres 18 Struktura przedsiebiorstw rodzinnych i nierodzinnych (MMSP) ze wzgledu
na wiek

nie wiecej niz 3 lata
od 3do 5 lat

od 6do 10 lat

41%

od 11 do 20 lat

powyzej 20 lat

nie wiem / odmowa [|0% 5 Firmy rodzinne (N=407)
odpowiedzi 1%
= Firmy nierodzinne (N=873)

Zrédto: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280

2 Réznice moga by¢ dosy¢ duze, np. w Finlandii wynosi ona 10 lat. Por. Overview of Family Business Relevant
Issues, KMU Forschung Austria Austrian Institute for SME Research Contract No. 30-CE-0164021/00-51, Final
Report Vienna 2008, s. 57.
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Zasieg dziatalnosci

Wiekszos¢ badanych przedsiebiorstw dziata reagujac na popyt ksztattowany przez
rynek lokalny. Dotyczy to w takim samym stopniu firm rodzinnych, jak i nierodzinnych
(60%-61%). Nieco szerszy zasieg — teren jednego wojewddztwa — byt deklarowany

przez 22% respondentow (25% firm rodzinnych, 20% nierodzinnych).

Jak wida¢, w przypadku ponad trzech czwartych przedsiebiorstw mozemy mowi¢ o
dos¢ waskim geograficznym obszarze funkcjonowania. Niewatpliwie ma to zwigzek
ze strukturg wielkosciowg sektora MMSP, gdzie zdecydowanie przewazajg podmioty
zatrudniajgce do 9 pracownikéow. Takim podmiotom trudniej prowadzi¢ ekspansje
rynkowg, wychodzi¢ poza swoj macierzysty rynek zbytu. Z jednej strony juz sama
wielkos¢ podmiotu dziata niekorzystnie - waski zakres dziatania (tylko rynek lokalny)
zadeklarowato 64% mikroprzedsiebiorstw, 44% firm matych i tylko co trzeci podmiot
Sredniej wielkosci (réznice byly istotne statystycznie). Z drugiej natomiast mniejszym
podmiotom trudniej uzyskaC dostep do zewnetrznych zrédet finansowych (choé
niewatpliwie sytuacja jest lepsza niz miato to miejsce jeszcze kilka lat wczes$niej,

chociazby za sprawg dziatan instytucji publicznych, m.in. PARP).

W catej zbiorowosci MMSP badanych przedsiebiorstw rzadko mieliSmy do czynienia
z podmiotami dziatajacymi w skali regionalnej (5%), ogolnopolskiej (7%), czy
miedzynarodowej (4%). Nie odnotowano tutaj réznic istotnych statystycznie miedzy
przedsiebiorstwami rodzinnymi i nierodzinnymi. Jednoczesnie zaledwie 8% badanych
firm posiadato w swej strukturze oddziaty zamiejscowe. Jak widaé, bariera wejscia na
rynki zagraniczne, ale tez zwiekszania skali dziatania na rynku polskim, jest cechg

catego sektora MMSP, niezaleznie od kryterium rodzinnosci.
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Wykres 19 Zasieg dziatalnosci firm rodzinnych i nierodzinnych

60%
61%

lokalnym - najblizsza
okolica

wojewoédzkim - na terenie
jednego wojewodztwa

ogolnopolskim

regionalnym - naterenie
kilku wojewédztw

® Firmy rodzinne (N=407)

4%
3% ® Firmy nierodzinne (N=873)

miedzynarodowym

odmowa
2%

Zrédto: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280

Obroty w roku 2008

Przedsiebiorcy niechetnie odpowiadali na pytanie o wielkos¢ obrotéw w 2008 roku -
w sumie 60% badanych przedsiebiorstw odméwito udzielenia odpowiedzi. Tego typu
kwestie sg zawsze traktowane przez liczng grupe badanych jako ,temat drazliwy”,
Scisle zwigzany z tajemnicg handlowg przedsiebiorstwa. Nieche¢ do udzielenia
odpowiedzi byta czesciej obserwowana w firmach nierodzinnych. Niemal dwie trzecie

z nich odmowito odpowiedzi. W firmach rodzinnych odsetek ,odméw” wyniost 50%.

Po wytgczeniu z analizy odméw odpowiedzi w obu kategoriach przedsiebiorstw
najliczniej byty reprezentowane firmy o rocznych obrotach nie przekraczajgcych 500
tys. ztotych. W sumie stanowity one 70% firm rodzinnych i 62% nierodzinnych. Nieco
ponad jedna czwarta przedsiebiorstw notowata obroty w przedziale od 501 tys. do 1

min ztotych.

Firmy o obrotach powyzej 1 min ztotych czesciej mozna byto spotka¢ w grupie

przedsiebiorstw nierodzinnych. Taki poziom obrotow zadeklarowato 16% firm ze
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wspomnianej kategorii i byt to odsetek o 9 pkt. proc. wyzszy od odnotowanego w

grupie firm rodzinnych. Zaobserwowana réznica byta istotna statystycznie.

Wykres 20 Obroty firm rodzinnych i nierodzinnych w roku 2008

70%

B Firmy rodzinne N=202
B Firmy nierodzinne N=308

23% 22%

2%

0% 0% 0%
< 500 tys 0d501dol odlldo5min o0d51do10 od10,1do 20 powyzej20 min
min min min

Zrédto: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=510 (przedsiebiorcy, ktorzy podali wielko$é obrotéw)

Rok 2008, naznaczony kryzysem gospodarczym, byt dla wzglednej wiekszosci
badanych przedsiebiorstw okresem stabilizacji obrotéw. Jednakze jezeli nastepowata
zmiana wielkosci obrotow, to czesciej miata charakter negatywny. Spadek obrotéw
odnotowata niemal co trzecia firma rodzinna i nieco ponad jedna czwarta firm
nierodzinnych. Z kolei wzrost obrotéw byt udziatem 21% firm rodzinnych i zaledwie
13% pozostatych przedsiebiorstw. Odnotowana zmiana byta istotna statystycznie.
Wyniki badania pokazujg wiec lepszg odpornos¢ na okres dekoniunktury firm

rodzinnych niz nierodzinnych (wiecej na ten temat w podrozdziale 7.3.1.).
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Wykres 21 Dynamika obrotéw w roku 2008 w poréwnaniu z rokiem 2007

Firmy rodzinne

0 0
(N=407) 30% 10%

Firmy nierodzinne

0 0 )
(N=873) 13% 26% 15%

M [3] zwiekszyly sie M [2] pozostatly bez zmian = [1] zmniejszyly sie ™ nie wiem / odmowa odpowiedzi

Zrédto: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280

Inwestycje i plany inwestycyjne

Firmy rodzinne nie réznig sie od nierodzinnych pod wzgledem podejmowanych w
roku 2008 dziatah o charakterze inwestycyjnym. W obu kategoriach przedsiebiorstw
najczesciej dokonywano zakupu srodkow trwatych (37% firm rodzinnych, 29%
nierodzinnych), inwestowano w infrastrukture IT (po 24%) oraz prowadzono prace
budowlano — montazowe (19% firm rodzinnych, 21% nierodzinnych). Rzadziej firmy
siegaty po wsparcie szkoleniowo — doradcze (odpowiednio 13% i 14%). Do rzadkosci
nalezaty przedsiebiorstwa kierujace Srodki finansowe na zakup nieruchomosci
(odpowiednio 2%, 4%) lub prace B+R (po 2%).
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Wykres 22 Inwestycje w roku 2008

a. srodki trwate - zakup maszyn, urzadzen, etc.

b. ustugi szkoleniowo-doradcze

c. infrastruktura IT - zakup sprzetu komputerowego,
oprogramowania, etc.

d. prace budowlano - remontowe

e. nieruchomosci - zakup nowych budynkéow ® Firmy rodzinne N=407

f. prace badawczo - rozwojowe, np. stworzenie

. [ ) ) -
nowych produktow, etc Firmy nierodzinne N=873

zadne z powyzszych

Zrédto: Badanie MMSP, faza odkrywcza,

Przedsiewziecia inwestycyjne byly najczesciej finansowane ze srodkow wiasnych
przedsiebiorstw. Zwraca jednak uwage, ze przedsiebiorstwa nierodzinne mogty

pochwali¢ sie wiekszg skutecznoscig w pozyskiwaniu sSrodkéw unijnych.

Tabela 3 Sposéb finansowania inwestycji

Rodzaj inwestycji / zrédto finansowania $rodki witasne kredyt / pozyczka fundusze unijne
a. srodkoéw trwatych — zakup maszyn, 78% (76%)* 29% (18%) 2% (8%)
urzadzen, etc.

b. ustug szkoleniowo-doradczych 87% (89%) 0% (6%) 16% (25%)

C. infrastruktury IT - zakupu sprzetu 89% (92%) 12% (10%) 3% (5%)
komputerowego, oprogramowania, etc.

d. prac budowlano — remontowych 88% (83%) 24% (13%) 0% (5%)

e. nieruchomosci — zakup nowych mata liczebnos¢ mata liczebnos¢ matla liczebnos¢
budynkow

f. prac badawczo — rozwojowych np. mata liczebnos¢ mata liczebnos¢ mata liczebnosé
stworzenie nowych produktéw, etc.

*Pjerwsza warto$¢ pokazuje odsetek odpowiedzi w grupie przedsiebiorstw rodzinnych, warto§¢ w nawiasie
odsetek odpowiedzi dla firm nierodzinnych. W przypadku inwestycji w nieruchomosci oraz prac B+R ze wzgledu
na bardzo matg liczebno$¢ nie przedstawiono rozkiadu procentowego.

Zrédfo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280

Wyniki przedstawione w tabeli przeczg tezie formutowanej w Swiatowej i polskiej
literaturze na temat firm rodzinnych, ze firmy te majg niskg (nizszg niz firmy
nierodzinne) sktonnos¢ do korzystania z zewnetrznych zrédet finansowania. Teza ta

potwierdza sie jedynie w przypadku funduszy unijnych, co mozna wigza¢ z
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postrzeganiem procedury ubiegania sie o dofinansowanie jako kosztownej,
czasochtonnej, nadmiernie zbiurokratyzowanej i nie dajgcej gwarancji sukcesu.
Wida¢ jednak wyraznie wiekszg sktonnos$¢ firm rodzinnych niz nierodzinnych do
finansowania inwestycji za pomocg kredytu. Zjawisko to daje sie tatwo wyjasni¢
ograniczonymi zasobami materialnymi firm rodzinnych (na co wskazujg m.in. nizsze
obroty), dziatajacych w zdecydowanej wiekszosci jako osoby fizyczne prowadzace
wiasng dziatalnos¢ gospodarczg. Podejmowanie dziatan w obszarach wymagajacych
wiekszych naktadow finansowych zmusza takie osoby do korzystania z kredytéw i

pozyczek.

Postrzeganie pozycji firmy

W badaniu ilosciowym MMSP respondentéw poproszono o ocene wiasnego
przedsiebiorstwa na tle przedsiebiorstw konkurencyjnych pod wzgledem wybranych

czynnikow budujgcych przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa.

Jak sie okazato, ocena konkurencyjnosci nie jest zmienng réznicujaca firmy rodzinne
i nierodzinne. Niezaleznie od typu przedsiebiorstwa najgorzej zostaty ocenione:
dostep do kredytdéw i pozyczek, dostep do informacji o zmianach w prawie (np.
gospodarczym) oraz dostep do informacji o przetargach. Najgorsze oceny dotyczyty
zatem obszarow, gdzie poczucie ,dyskomfortu konkurencyjnego” jest, jak sie wydaje,
efektem  wewnetrznych  barier  strukturalnych  (zdecydowana  wiekszosé
przedsiebiorstw to firmy mikro), a nie pochodng ,rodzinnosci” danego
przedsiebiorstwa. Co prawda nieznacznie gorzej wymienione obszary byty oceniane
przez przedstawicieli firm rodzinnych, jednak odnotowane réznice nie byty istotne

statystycznie.

Najkorzystniej natomiast (niezaleznie od typu przedsiebiorstwa: rodzinnego czy
nierodzinnego) pozycje konkurencyjng oceniano pod wzgledem: jakosci oferty,
szybkoéci obstugi klienta oraz jakosci obstugi klienta. W tym przypadku nieco
bardziej optymistyczni byli przedstawiciele firm rodzinnych, ale podobnie jak

wczesniej stwierdzone réznice nie miaty charakteru istotnego statystycznie.
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W przypadku ponad potowy atrybutéw firmy rodzinne oceniajg sie nieco wyzej niz
firmy nierodzinne (cho¢ roznice nie sg istotne statystycznie) — wszystkie te atrybuty
moga byC postrzegane przez firmy rodzinne jako naturalna konsekwencjg wysokiej

efektywnosci firmy i skutecznos$ci nig zarzgdzajacych.

Waznym pytaniem pozostaje kwestia, czy wysoka samoocena przedsiebiorcow
(rodzinnych i nierodzinnych) wynika 2z rzeczywistego wysokiego poziomu
konkurencyjnosci. Odpowiedz na to pytanie jest raczej negatywna. Uzyskane wyniki
wydajg sie swiadczy¢ przede wszystkim o silnej identyfikacji przedsiebiorcéw z
prowadzong dziatalnoécig gospodarcza® i niedostrzeganiu w niej obiektywnych
stabosci. W zasadzie trudno sie temu dziwi¢ — niskie oceny konkurencyjnosci wiasnej
firmy wskazywatyby na niskg wlasng efektywno$é¢ (w zdecydowanej wiekszoSci
rozmawialismy z witascicielami badz zarzadzajgcymi firmami, a jesli kogos wini¢ za

stabe efekty biznesowe, to przede wszystkim ich).

Hipoteza ta znajduje potwierdzenie w wynikach innych badan. Petng optymizmu
postawe przedsiebiorcow odnotowano réwniez np. w badaniu potencjatu
innowacyjnego polskich przedsiebiorstw**. Wyniki badania pokazuja, ze wigkszo$é
przedsiebiorstw postrzega sie jako innowacyjne, konkurencyjne i nowoczesne. Stoi to
w ewidentnej sprzecznosci z wielkosScig realnych wydatkbw na nowoczesne

technologie i innowacje w polskich MSP.

a3 Korzystniejsze oceny firm rodzinnych wynikaja zapewne z tego, ze identyfikacja ta jest wtedy jeszcze wigksza.
* Por.. A. Zotnierski, Potencjat innowacyjny polskich matych i Sredniej wielkosci przedsiebiorstw, PARP,
Warszawa 2005, dostepne pod: http://www.pptb.pl/publikacje/potencjal_msp.pdf
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Wykres 23 Ocena firmy na tle konkurencji

jakos¢ obstugi klienta

szybkosé obstugi klienta

jakosé¢ oferty

renoma firmy

warunki pracy pracownikow

ceny towarow i ustug

jakos¢ zasobow ludzkich

zaawansowanie technologiczne (np. maszyny i urzadzenia)
innowacyjnos¢ (wprowadzanie na rynek nowych towaréw
lub ustug, ulepszanie towaréw i ustug)

dostep do informacji o przetargach

dostep do informacji o zmianach w prawie (np. w prawie

gospodarczym)

dostep do kredytow, pozyczek

SKALA: —a— Firmy rodzinne (N=407)

1 - bardzo zle —8— Firmy nierodzinne (N=873)

5- bardzo dobrze
Zrédto: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280
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7 CHARAKTERYSTYKA FIRM RODZINNYCH

7.1 Swiadomos$é rodzinnego charakteru firmy

7.1.1 Tozsamos¢ firm rodzinnych

Ani wtasciciele, ani pracownicy firm rodzinnych uczestniczacych w eksploracyjnych
badaniach jakosciowych nie opisujg spontanicznie swoich przedsiebiorstw jako
rodzinne. Tozsamosc¢ tych firm wyznaczana jest przede wszystkim przez ich profil
branzowy, wielkos¢ oraz ,staz” na rynku. Rodzinnos¢ jest jedng z mniej istotnych
charakterystyk firmy, a przynajmniej nie jest elementem konstytuujgcym myslenie o
przedsiebiorstwie. Brak poczucia, ze jest sie firmg rodzinng, moze przekfadaé¢ sie na

niedostrzeganie zardwno potencjalnych zagrozen, jak i zrodet sity firmy.

Jak wspomniano, w badaniu iloSciowym przeprowadzonym na reprezentatywnej
prébie MMSP az 33% badanych identyfikowato swoje przedsiebiorstwo z pojeciem
Jfirma rodzinna”. Co ciekawe w tej grupie byly tez podmioty (20%), ktére mimo ze
poczuwaty sie do bycia firmg rodzinng, nie spetnity kryteriow przyjetej przez nas
definicji. W badaniu MMSP nie szukano przyczyn tego stanu rzeczy, aczkolwiek
hipoteza go wyjasniajgca pojawita sie w trakcie rekrutacji firm rodzinnych do badan
jakosciowych. Rekrutacja czesciowo prowadzona byta z wykorzystaniem danych z
badania ilosciowego MMSP — firmy, ktore okreSlity sie w nim jako rodzinne i wyrazity
zgode na ewentualny dalszy udziat w badaniu, zapraszano do udziatu w wywiadach
pogtebionych. Czesto zdarzaty wéwczas sytuacje, ze na etapie wstepnej rekrutacji i
przekazywania informacji o badaniu firmy ponownie identyfikowaty sie jako firmy
rodzinne, motywujac to rodzinnymi stosunkami w firmie (rodzinng atmosferg).
Szczegdtowa weryfikacja kryteriow rekrutacyjnych (rodzina ma udziat we wtasnosci,
co najmniej dwie osoby z rodziny sg zaangazowane w prace na rzecz firmy)

wypadata jednak negatywnie.

Innym ciekawym przyktadem firm byly takie, ktére okazaty sie firmami rodzinnymi
(spetniaty kryteria obiektywne), ale same nie uwazaty sie za przedsiebiorstwo
rodzinne (17%). Na podstawie wynikow badania iloSciowego przeprowadzonego na
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reprezentatywnej probie firm rodzinnych oraz wywiadéw pogtebionych z
przedstawicielami firm rodzinnych mozna zatlozy¢, Zze w tej grupie sg
przedsiebiorstwa, dla ktérych rodzinnos¢ jest sprawg drugorzedng lub niezbyt

oczywistg (np. firmy wielorodzinne lub nie posiadajace wielopokoleniowych tradyc;ji).

Wykres 24 ldentyfikacja z firma rodzinng - kryterium subiektywne vs kryterium

obiektywne
firma rodzinna

subiektywnie

Ogoétem

tak nie
Ogoétem 33% 65%

- procenty w
kolumnach

Czerwona czcionka — procenty w
wierszach

nie 64% AL

firma rodzinna
obiektywnie

Zrédfo: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280

7.1.2 Autowizerunek firm rodzinnych

Wyniki badania iloSciowego przeprowadzonego na reprezentatywnej probie firm
rodzinnych tworzg wrazenie wrecz idyllicznego obrazu firm rodzinnych.
Zdecydowana wiekszos¢ badanych przypisywata firmom rodzinnym bardzo
pozytywne cechy, odrzucata natomiast wszystkie cechy negatywne. Trzeba w tym
miejscu zaznaczyé, ze w przeciwienstwie do badania na reprezentatywnej probie
przedsiebiorstw sektora MMSP, badani mieli $wiadomos¢é, ze ich firma zostata
zakwalifikowana do grupy firm rodzinnych. Tym tez mozna tlumaczy¢ bardzo
korzystne opinie o firmach rodzinnych. Dla zdecydowanej wiekszosci badanych
firma rodzinna to przedsiebiorstwo bez konfliktow, posiadajace dobrg reputacje,
zapewniajgce dobre warunki do pracy, chociaz réwniez wymagajgce wobec
pracownikow. Firmy rodzinne sg uporzadkowane (dziatajg w oparciu o wczesniej
przygotowane strategie), dobrze zorganizowane, a cele i misje firmy podziela

wiekszos¢ pracownikow.

77




Wykres 25 Autowizerunek firm rodzinnych — srednie ocen

to firma niegodna
zaufania

firma godna zaufania

1,6

firma, ktorej cele, misje
podziela wiekszos¢
pracownikéw

firma, ktorej cele, misje,
podzielaja nieliczni
pracownicy

stabilna firma niestabilna firma

nieznana firma znana firma

marka o stabej

renomowana marka reputacji

wysokie wymagania

niskie wymagania
54 wobec pracownikow

wobec pracownikéw

firma nieprzyjazna

firma przyjazna -
p|u¥jziom 1,9 ludziom
nieatrakcyjne at_ra.kcyjne
miejsce pracy 5,5 miejsce pracy

. zle zorganizowana
dobrze zorganizowana

firma 2,0 firma
firma targana firma_be’z
konfliktami 54 konfliktéw

firma nie posiadajaca
planéw na przysztos¢,
dziata z dnia na dzien

firma posiadajaca
plany rozwoju na
przysztoscé

firma, w ktorej kazdy
pracownik moze
awansowac

firma nie dajaca
mozliwosci awansu

4.8
1 2 3 4 5 6 7
Skala: 1 - zdecydowanie lepiej opisuje firme rodzinng stwierdzenie po lewej stronie
7 - zdecydowanie lepiej opisuje firme rodzinng stwierdzenie po prawej stronie

Zrédto: Badanie wtasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610

Badanie jakosciowe potwierdzito te korzystne opinie. W trakcie prowadzonych
wywiaddw moglismy ustysze¢, ze Swiadomosé pracy w firmie rodzinnej (w ktérej
pracujg osoby z rodziny witasciciela) wptywa pozytywnie na postrzeganie firmy.

,R0dzinnos¢” kojarzono ze stabilizacjg i bezpieczenstwem zatrudnienia. Zwracano
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uwage na rodzinng atmosfere w tych firmach, elastyczne i przyjazne podejscie do

pracownika.

Réwniez eksperci podkreslali, ze spontaniczna prezentacja wtasnej firmy (a tym
samym swojej rodziny) zawsze sktada sie z pozytywnych elementéw. Dopiero diuga i
wnikliwa rozmowa pozwala pozna¢ prawdziwe relacje panujgce w firmie i okreslic jej

.kondycje”.

7.1.3 Eksponowanie rodzinnosci

Pomimo tego, ze rodzinnos¢ jest oceniana pozytywnie, to rodzinny charakter firmy
nie jest silnie eksponowany w relacjach biznesowych. Do czestego podkreslania
faktu bycia firmg rodzinng ,przyznato sie” 27% badanych przedsigbiorstw. Zblizony
odsetek firm rodzinnych (26%) zadeklarowat, Zze robi to od czasu do czasu, zas 14%
- rzadko. Niemal jedna trzecia (32%) badanych firm w ogdle nie podkresla, ze jest
przedsiebiorstwem rodzinnym. Mamy wiec zatem do czynienia ze swego rodzaju
paradoksem. Mimo opisywania firm rodzinnych jako ,idealnych” przedsiebiorstw fakt
rodzinnosci jest przez wiele firm skrywany, a przynajmniej nie jest eksponowany w

dziataniach marketingowych.

Wykres 26 Eksponowanie rodzinnosci w relacjach biznesowych

32%

26% 27%
14%
1%
tak, czesto tak, od czasu do tak, rzadko nie, w ogodle nie odmowa
czasu podkreslamy, ze odpowiedzi
jestesmy firma
rodzinng

Zrédto: Badanie wiasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1545 (respondenci,
ktorzy stwierdzili, ze firme w ktérej pracuja, mozna nazwac firmg rodzinng)

Wyniki badania pokazuja, ze wykorzystywanie rodzinnosci (w relacjach biznesowych)

jest nieznacznie czesciej praktykowane przez firmy zatrudniajgce od 50 do 249
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pracownikow. W tej kategorii przedsiebiorstw czesto podkresla ,rodzinno$¢” 31%
firm, podczas gdy w pozostatych firmach odsetek analogicznych odpowiedzi wyniost
26%.

Warto zauwazy¢, ze firmy Sredniej wielkosci na ogét mogty sie pochwali¢ diuzszg
historig, notowaty takze lepsze wyniki finansowe i cze$ciej podejmowaty dziatania
inwestycyjne. Mozna zatem zatozyé, ze eksponowanie rodzinnosci ma zwigzek z
poczuciem odniesionego przez przedsiebiorstwo sukcesu rynkowego. Wraz z
sukcesem znikajg lub tez zmniejszajg sie obawy przed ujawnieniem rodzinnego
rodowodu przedsiebiorstwa. W wywiadach z przedsiebiorcami mozna byto ustyszec¢
o obawach, ze rodzinnos¢ moze by¢ kojarzona z negatywnymi zjawiskami, takimi jak:

nepotyzm, czy tez brak profesjonalizmu.

Ws$8rdéd przyczyn nieeksponowania rodzinnosci mozna takze wymieni¢ brak
Swiadomosci, ze firma jest firmg rodzinng, jak réwniez pojawiajgce sie poczucie, iz
rodzinnos¢ niekoniecznie nadaje sie do wykorzystania w dziataniach

marketingowych.

Niezaleznie od stopnia podkreslania rodzinnosci przedsiebiorstwa w zdecydowanej
wiekszosci firm, w ktérych prowadzilismy wywiady pogtebione, mogliSmy ustyszec, ze
rodzinnos¢ nie jest bacznie skrywang tajemnicg i o rodzinnym charakterze firmy
dobrze wiedzg stali kontrahenci lub klienci. Jednakze w opiniach witascicieli oraz
pracownikow wiedza ta w niewielkim stopniu przektada sie na poprawe pozycji

konkurencyjnej, cho¢ raczej bardziej pomaga niz przeszkadza w biznesie.

7.2 Zrédta przedsigbiorczosci rodzinnej

Badania jakosciowe pozwalajg na wskazanie wielu roznych motywow zaktadania
bizneséw rodzinnych. Wsrdod nich najbardziej oczywistym jest motyw finansowy —
konieczno$¢ zapewnienia bytu materialnego sobie i najblizszym dzieki zyskom z
prowadzonej dziatalnosci. Zaktadanie wtasnej dziatalnosci gospodarczej wymaga tez,
co oczywiste, od wiasciciela przedsiebiorczo$ci, rozumianej jako pewne cechy jego
charakteru: gotowos¢ do podejmowania ryzyka, przejmowania inicjatywy,

determinacji do dziatania, pomystowosci.
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.Kiedys$ taki kolega (...) zaczat sie w bawi¢ w dostarczanie rozwigzan
informatycznych i tak mnie przekonat do tego. Zobaczytem jak to mniej wiecej
wychodzi, jakie ma do tego podejscie, Zze mozna zarobic, ze jest duzy zysk.
Czyli to byt jego pomyst i Pan dotaczyt sie do tej firmy?

,Nie. Jego pomyst to byto zatozenie jego firmy. A moj pomyst to byto
podpatrzenie, tak jak na ekonomii nas uczyli ,podpatruj to, co dobrze wychodzi
u kogoS$” i rob to u siebie. | na tej zasadzie to zrobitem ” [firma mikro,

zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

Cechg charakterystyczng firm bedacych w poczatkowych fazach rozwoju jest mate
przywigzanie wifascicieli do typu wykonywanej dziatalnosci zwigzane z brakiem
pewnosci co do przysztych loséw firmy. Deklarujg oni otwarto$¢ na ewentualng
zmiane charakteru firmy (przebranzowienie). Nie zaktadajg rowniez, ze firma bedzie

funkcjonowata do konca ich aktywnosci zawodowe;.

Ja juz w zyciu chyba wszystko robitem. Od gastronomii, poprzez sklepy
spozywcze, odziezowe. A potem spotkatem takiego Wtocha, ktory mnie zarazit
tym, pojezdzitem po tych bowlingach, zobaczytem jak to [produkcja butow do
bowlingu] sie robi we Wtoszech. No i postanowitem sprobowac” [firma srednia,

zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

W analizie zrédet przedsiebiorczosci rodzinnej ciekawe wydaje sie szukanie
dodatkowych, pozafinansowych motywdéw uruchomienia dziatalnosci, ktére mogg sie
przejawia¢ w postaci gtebszej, wewnetrznej motywacji do zaktadania biznesu lub tez
w postaci réznych sprzyjajacych okolicznosci zewnetrznych. Wyniki badan®
pokazuja, ze dosy¢ czesto w zaktadaniu bizneséw rodzinnych te pierwsze sg réwnie
istotne jak motywy finansowe — firmy rodzinne stosunkowo czesto sg przedtuzeniem
pasji i zamitowan wiasciciela (motyw samorealizacji) lub tez sposobem na
funkcjonowanie zawodowe zgodne z wtasnymi potrzebami i indywidualnym rytmem

zycia.

** Overview of Family Business Relevant Issues, KMU Forschung Austria Austrian Institute for SME Research
Contract No. 30-CE-0164021/00-51, Final Report Vienna 2008, s. 55.
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Badanie jakosciowe firm rodzinnych pozwolito zidentyfikowa¢ kilka takich

pozafinansowych zrédet przedsiebiorczosci rodzinnej:

= rozpoczecie dziatalnosci jako realizacja unikalnych kompetencji lub pasiji
wiasciciela

= rozpoczecie dziatalnosci na skutek przejecia catosci lub czesci innej firmy
(najczesciej dziatalnosci upadajgcych zaktadow)

= rozpoczecie dziatalnosci w wyniku odejscia z innej firmy ze wzgledu na problemy
tam wystepujace (z reguty otwierana jest dziatalno$¢ w takiej samej branzy, jakg

reprezentowata firma, ktorg opuscit pracownik).

Rozpoczecie dzialalnosci jako realizacja unikalnych kompetencji lub pasji

wiasciciela

Przedsiebiorcy prowadzacy dziatalno$¢ wynikajaca z ich pasji lub rzadkich
kompetencji sg bardzo zaangazowani w rozw¢j firmy, poniewaz ich motywacja ma
charakter wewnetrzny. W rezultacie interesujg sie nowymi trendami w branzy,
wykorzystujg kazdg mozliwosé do poszerzenia zakresu ustug, ,wstuchujg sie w
potrzeby klienta”. Kilka firm matych i prawie wszystkie firmy srednie, ktore zostaty
objete badaniem jakos$ciowym, sg przyktadami takich firm. Pozafinansowe korzysci
wynikajgce z biznesowego ,uprawiania” wilasnego hobby wydajg sie waznym

czynnikiem sukcesu tych firm.

LZatozylismy firme we dwojke z bratem, bo ja kiedy$ szytem sam dla siebie.
Nie miatem pieniedzy, wiec musiatem sam uszy¢ (...) | wtedy te dzinsy tak
chodzity, wiec sie nad tym zaczeliSmy zastanawiaC i tak otworzyliSmy firme.
(...) Obecnie jes$li chodzi o kierunki i cele dziatania firmy, to biezgce
zarzgdzanie, co kupic, itd., to bardziej jest moja domena w tej chwili. Jaki
materiat wyznaczyc, jak oceni¢ wszystkie rzeczy do przetargu, to jest moje, a
brat ma naprawde dosy¢ zaje¢ z dziatem historycznym. Bo ta czesc
historyczna ma takq specyfike, ze tam trzeba zwraca¢ uwage na kazdy
szczegot. | to jest walka z guziczkami, ktdre muszg mieC taki kolor,
odpowiedniego orfa, czapki, itd. | oni tam we czwodrke pracujg, to jest burza

mozgow. | przy kazdym filmie, dla ktérego szyjg stroje, oni muszg naprawde
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wszystko doktadnie sprawdzi¢.” [firma sSrednia, zarzadzajacy, faza

eksploracyjna]

.IStniejemy w pewnej niszy. Maz jest motocyklistg (...), gtownie od tego sie
zaczeto. Jestesmy takg firmg gibkg, mtodg, dostosowujgca sie do potrzeb.
Oprocz serwisu mamy sprzedaz skuterow, quadow, czasem motocykli.” [firma

mata, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

Rozpoczecie dziatalnosci na skutek przejecia catosci lub czesci innej firmy

(najczesciej dzialalnosci upadajacych zakiadow)

Przedsiebiorcy wywodzacy sie z restrukturyzowanych lub upadajgcych zaktadéw w
wiekszosci przypadkéw zostali zmobilizowani do rozpoczecia dziatalnosci
gospodarczej przez dwa czynniki: brak pracy (motywacja negatywna) oraz namowy

0s6b z najblizszego otoczenia (motywacja pozytywna).

“Nie chciatem sie uczy¢ i rodzice wystali mnie na nauke zawodu. | trafitem do
tego zakfadu. | przez 3 lata jako uczen tutaj w wieczorowce skonczytem
mature. Przez 3 lata zrobitem czeladnika. Potem przez nastepne 3 lata
zrobifem mistrza, bo w naszym zawodzie to trzeba byfo niestety ciezko sie
napracowac, zeby dojs¢ do tytutu mistrzowskiego. Nasza firma kiedy$ nalezata
do Spodtdzielni Metaloplastyka. A pozniej spotdzielnia sie sprywatyzowata. No i

przejelismy lokal tutaj” [firma mikro, zarzadzajacy, faza eksploracyjnal]

Przedsiebiorcy ci prowadzong dziatalnos¢ traktujg z reguty jako ,miejsce pracy”, a nie
.wtasng firme”. Tendencja do inwestowania w firme i dgzenia do jej rozwoju jest

wowczas mniejsza.
Specyficznym przypadkiem ,przedtuzenia” zycia innej firmy poprzez otwarcie wtasnej

dziatalnosci jest przejecie przez pracownika firmy prowadzonej wczesniej przez inng

osobe.
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,M0j tata kiedys pracowat w transporcie, jezdzit samochodem. To nie byta
prywatna dziatalno$c, ale jezdzit zawodowo, na etacie. Potem tata jak konczyt
prace, po prostu proponowali tacie przejscie do takiej pracy, zeby jezdzit na
wfasny rachunek. Tata juz nie chciat z racji wieku, zaproponowat mi. No i
zatozyliSmy takg firme z Zong i zaczeliSmy to przewozic.” [firma mikro,

zarzadzajacy, faza eksploracyjna]
Rozpoczecie dzialalnosci w wyniku odejscia z innej firmy

Otwarcie wtasnej dziatalno$ci bywa tez wyrazem manifestacji wilasnego
niezadowolenia z poprzedniego miejsca zatrudnienia i potrzeby stworzenia
przyjaznego miejsca pracy dla siebie i swojej rodziny. Najczesciej otwierana firma
prowadzi dziatalnos¢ w tej samej branzy, w jakiej poprzednio pracowat jej wtasciciel.
Firmy zatozone pod wptywem takiej motywacji cechujg sie najmniejszg liczbg
konfliktow wynikajacych z przenoszenia relacji rodzinnych na firme, poniewaz
zazwyczaj posiadajg jasno okreslong strukture oraz zakresy obowigzkow
pracownikow. Jest to wynikiem wykorzystywania przez wiasciciela pozytywnych
wzorcéw istniejgcych w poprzedniej firmie, jak i troski o to, aby unika¢ bteddw, ktore

popetniaty osoby nig zarzadzajace.

.Pracowatam w pizzerii. Szef mnie bardzo zdenerwowat, po prostu zwinetam
manatki w jeden dzien, kupitam anonse i znalaztam po prostu, w ten pierwszy
dzien po zwolnieniu, lokal. No i tak to sie zaczefo, prawda... Pomyslatam, ze
sama otworze pizzerie. Pizzerii byto bardzo mato w Lublinie, a wiec to byt

dobry pomyst.” [firma mikro, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

7.3 Specyfika przedsiebiorstw rodzinnych

Gtowng cechg przedsiebiorstwa rodzinnego jest wspotzaleznos¢ przedsiebiorstwa
(biznesu) i rodziny. Przedsiebiorstwo rodzinne opisywane jest czesto za pomocg
modelu sktadajgcego sie z trzech zachodzacych na siebie podsysteméw:

przedsiebiorstwa (podsystem gospodarczy), rodziny i wtasnosci*®.

ey Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggna¢ sukces w sztafecie pokolen, Poltext, Warszawa 2009,
s.17
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Wykres 27 Model systemu przedsiebiorstwa rodzinnego

1 3

Rodzina Przedsiebiorstwo

Zrédto: t.Sutkowski, A.Marjariski, Firmy rodzinne. Jak osiagna¢ sukces w sztafecie pokolen, Poltext, Warszawa
2009, s.17, [za:] K.E. Gersick.,M. McCollom Hampton.,l. Lansberg, Generation to Generation Life Cycles of the
Family Business, Harvard Business School Press, Boston 1997, s. 6

Kazdy z cztonkéw rodziny oraz osoby pracujgce w przedsiebiorstwie musi znalez¢
sie w jednym z siedmiu sektoréw powstatych w wyniku nakfadania sie na siebie
trzech podsysteméw. Ten teoretyczny model stanowi perspektywe uwzgledniajacg
ré6znorodne punkty odniesienia oséb w zaleznosci od pozycji zajmowanej w
organizacji. Okreslajgc rézne role i podsystemy umozliwia fatwiejsze zrozumienie

interakcji zachodzacych wewnatrz rodzinnego biznesu®’.

WspobizaleznosC przedsiebiorstwa i rodziny opiera sie na znaczeniu rodziny
zatozycielskiej, ktéra poczatkowo finansuje biznes, zasila go zasobami ludzi i idei,
bierze udziat w procesie decyzyjnym. Rownie wazne jest jednak oddziatywanie
zwrotne - przedsiebiorstwa na rodzine. Firma staje sie centrum Zzycia cztonkéw
rodziny, co powoduje, ze czesto mieszajg sie role zawodowe i prywatne. Zatem
autorytet jest przenoszony z przedsiebiorstwa do domu i odwrotnie. Cztonkowie
rodziny, przewaznie sukcesorzy, majg czesto wytyczong $ciezke kariery w postaci

przejecia zarzadu lub wiasnosci firmy. Biznes staje sie dla rodziny Zzrodiem

47 Ibidem, s. 18
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utrzymania, ale przede wszystkim spoiwem, przedmiotem dumy, identyfikacji i

prestizu®®. Zwiazki miedzy rodzing a przedsiebiorstwem przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 4 Zwiazki rodziny i przedsigbiorstwa w modelu zintegrowanym

Wplyw przedsiebiorstwa na rodzine Wplyw rodziny na przedsiebiorstwo

Osrodek zycia rodzinnego (zycie rodziny | Zrédto pomystéw zatozycielskich
skoncentrowane jest sprawach przedsiebiorstwa)

Sciezka kariery zawodowej (np. myslenie o | Zrédto kluczowych zasobéw ludzkich
miodszym pokoleniu w kategoriach sukcesoréw,
planowanie dla nich $ciezki kariery w firmie
rodzinnej, przejecia zarzagdu, a w konhcu
wiasnosci)

Zrédto  dochodéw  (podstawowym  zrédtem | Zrédto finanséw zatozycielskich
dochodow staje sie przedsiebiorstwo)

Zrodto wladzy i wplywow  (przenoszenie | Osrodek decyzyjny i kontrolny
autorytetu z firmy do domu)

Przedmiot dumy i identyfikacji (przedsiebiorstwo | Podstawa wartosci kultury organizacyjnej
staje sie ,rodzinnym skarbem”)

Spoiwo rodziny (cztonkowie rodziny w wiekszym | Zrédio nepotyzmu
lub mniejszym stopniu sg zaangazowani w
sprawy przedsiebiorstwa)

Racjonalna komponenta dziatania (przenoszenie | Emocjonalna komponenta dziatania
ograniczonej racjonalnosci ekonomicznej na
relacje wewnatrz rodziny)

Zrédto: . Sutkowski, A. Marjanski, op.cit., s.32

Procesy zachodzgce w rodzinie sg zatem silnie zwigzane z procesami zachodzacymi
wewnatrz przedsiebiorstwa. Problemy rodziny stajg sie problemami biznesu i
odwrotnie. Przenikanie sie wiezi rodzinnych i ekonomicznych, Kkorzystanie z
rodzinnych zasobow ludzkich i materialnych w rozwoju firmy rodzinnej moze byc¢ dla
niej zaréwno zrodiem przewag, jak i ograniczen. Ponizej przedstawiono pozytywne
konsekwencje rodzinnosci dla prowadzenia biznesu, polegajgce na wykorzystywaniu
wiezi rodzinnych dla wzmacniania konkurencyjnosci firmy. Warto jednak wspomniec,
ze badanie wplywu familizmu na przedsiebiorstwo jest problemem ztozonym -
ewentualne dysfunkcje w tym obszarze nalezg bowiem do kwestii drazliwych i
ukrywanych. Nalezy w zwigzku z tym zatozy¢, ze obraz firm rodzinnych wytaniajgcy
sie z badah moze by¢ obrazem wyidealizowanym, podporzadkowanym naturalnej

potrzebie korzystnej autoprezentacji.

8 |pidem, s. 31
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7.3.1 Pozytywne konsekwencje rodzinnosci

Wyniki jakosciowych badan eksploracyjnych pokazuja, ze bazowanie na zasobach
ludzkich rodziny moze mie¢ pozytywne konsekwencje, szczegOlnie istotne w
poczatkowej fazie rozwoju biznesu, w postaci:
= Wiekszego zaufania wobec pracownikéw z rodziny
= Wiekszego zaangazowania pracownikbw z rodziny w prace na rzecz

przedsiebiorstwa
= Niskiego stopnia formalizaciji, przektadajacego sie na:

o sprawniejszg, efektywniejszg komunikacje w firmie

o personalizacje wiezi organizacyjnych (paternalizm, rodzinna atmosfera)

Rodzinny charakter firmy wigze sie rowniez z:

= Dtugoterminowymi celami, zwigzanymi z oczekiwaniem stabilnego wzrostu firmy
w perspektywie dtugoterminowej

= Wiekszg adaptacyjnoscig firmy, umiejetnoscig dostosowania sie do zmiennych

warunkow otoczenia.

Na wyzej wymienione aspekty wskazywali rowniez przedsiebiorcy objeci ilosciowym
badaniem firm rodzinnych, poproszeni o wskazanie tych cech firm rodzinnych, ktore
dajg przedsiebiorstwu przewage konkurencyjng nad firmami nierodzinnymi. Nalezy
jednak zaznaczyc, ze tylko co czwarty badany dostrzegat tego typu cechy w firmach
rodzinnych (czesciej byty to firmy wielopokoleniowe, dziatajace na rynku ponad 10
lat), co piaty nie miat na temat zdania, a pozostali (56%) nie upatrywali w rodzinnoSci

zrédet przewagi konkurencyjnej.
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Wykres 28 Zrédta przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych

zaufanie 23%

wspolne dazenie do jednego celu 22%
wieksze zaangazowanie w rozwdj firmy
dyspozycyjnos¢

rodzinnosé

profesjonalizm

lojalnosé

dobra atmosfera

obstuga klienta

stabilizacja

nienormowany czas pracy
doswiadczenie i tradycja

odpowiedzialnosé

konkurencyjnosé cenowa

Zrédfo: Badanie wiasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=399 (respondenci,
ktorzy dostrzegajg zrédta przewagi konkurencyjnej firm rodzinnych nad nierodzinnymi)

a. Wieksze zaufanie do cztonkéw rodziny

Zarzadzajacy i wtasciciele firm podkreslajg, ze zatrudnianie czionkéw rodziny wigze
sie przede wszystkim z wiekszym zaufaniem w stosunku do tych osob. Wiezy krwi,
podzielanie wspdélnych wartosci, wspdétodpowiedzialnos¢ za nazwisko, marke firmy
powoduja, ze zatozyciele firm majg pewnos¢, ze nie zostang przez pracownikow z

rodziny oszukani.

Przedstawione nizej wypowiedzi respondentéw $wiadczg o duzym zaufaniu
kierowanym pod adresem rodziny. Z drugiej jednak strony potwierdzajg one teze o
kryzysie zaufania spotecznego ws$rdd Polakow — wskazujg one bowiem jasno na

deficyt spotecznego zaufania w stosunku do przedstawicieli innych grup spotecznych.
.Brak wyptywu informacji na zewnagtrz jest niestychanie mocng strong, bo

Stanowiska naprawde kluczowe mozna obsadzi¢c wtasSnie wifasng rodzing,

Jjezeli nie najblizszg, to takq troszke dalszg, ale to zawsze rodzina. Poza tym,
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przy jakiejs ktotni rodzinnej, nawet jezeli ta osoba wyjdzie, to nadal jest
rodzing i nie wynosi tajemnic firmy czy czegos$, co jest specyfikq firmy,
sposobu pozyskiwania kontrahentow - nie wyniesie tego na zewnatrz. To jest
niestychanym plusem w firmie rodzinnej.” [firma mata, pracownik z rodziny,

faza eksploracyjna]

,Na pewno spojnosc taka wewnetrzna, bo wiadomo, zZe jak sie zatrudnia
kogos z rodziny no to nie tylko na zasadzie, Ze jest to cztonek rodziny, tylko z
wiarg, Ze sobie poradzi, mozna go darzy¢ wiekszym zaufaniem niz kogo$ z

zewnatrz.” [firma mata, pracownik spoza rodziny, faza eksploracyjna]

,Nie. Nie wierze, Zzeby rodzina ukradfa cokolwiek z firmy. Przeciez takie
kradzieze to kwestia pracownikow. Raczej rodzina nie bedzie robita takich
rzeczy. Nie bedzie kopac¢ dotkbw, chyba Ze jest to daleka rodzina albo ktos,

komu w ogole nie zalezy na jakiejs opinii narzuconej pozniej w rodzinie..’

[firma mata, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

Z uzyskanych w trakcie badania informacji wynika, ze poziom zaufania w firmach
rodzinnych jest wprost proporcjonalny do stopnia zazytosci rodzinnych. W stosunku
do oséb z bliskiego kregu rodziny wiasciciele deklarujg catkowite zaufanie. Czesto
podwazane jest przez nich przystowie, ze ,z rodzing najlepiej wychodzi sie na
zdjeciu.” Pracownicy z rodziny sg przez nich uwazani za catkowicie lojalnych i
zaangazowanych. To im powierza sie kluczowe, odpowiedzialne stanowiska w firmie

w przeswiadczeniu, ze lepiej bedg dba¢ o marke rodziny.

Eksperci rowniez podkreslajg, ze zaufanie, ktorym obdarzajg sie cztonkowie rodziny,
stanowi podstawe funkcjonowania firmy rodzinnej i czesto jest jej gtbwnym spoiwem.
Z tego powodu rodzine czesto okreslano mianem  klanu” — ze wszystkimi
pozytywnymi oraz negatywnymi konsekwencjami (bardzo duze zaufanie do siebie

nawzajem, brak zaufania wobec oséb spoza” klanu”).

89




b. Wigksze zaangazowanie pracownikow z rodziny

W opinii przedsiebiorcéw pracownicy z rodziny sg zobligowani do efektywniejszej
pracy i wiekszych poswiecen na rzecz firmy. Pracodawca zna wszystkie mocne i
stabe strony pracownika rodzinnego, wiec jest w stanie lepiej nim zarzadzac i
przydzielac mu zadania, ktore pozwolg w petni wykorzystaé jego potencjat, jak
rowniez nie zleca¢ mu zadan, w ktérych sie nie sprawdza lub ktorych nie lubi
wykonywaé. Pracownicy z rodziny przejawiajg wiekszg che¢ do pracy poza
standardowymi godzinami pracy, a w razie potrzeby moga podja¢ zadania na
wszystkich stanowiskach, nawet tych najnizszych, produkcyjnych. Petne oddanie sie
pracy w przedsiebiorstwie wynika przede wszystkim z odpowiedzialno$ci finansowej,
jakg ponoszg czionkowie rodziny, oraz troski o wspolny materialny byt rodziny.
Czesto dochdéd firmy stanowi bowiem gtéwne zZrodio dochodu rodziny (dla 89% firm
rodzinnych). Wieksza motywacja do pracy cztonkdédw rodziny dostrzegana jest
zardwno przez wiascicieli, zarzadzajgcych, ale takze przez pracownikow spoza

rodziny.

,10, Ze wszyscy pracujg w jednym kierunku, majq wspolny cel i maksymalnie
angazujg swoje sity, swoj intelekt w tworzenie dobra tej firmy. Czego np. nie
ma w firmach, gdzie jest posadzony cztowiek z zewnagtrz, ktory zarzadza tq
firmg, pracownicy nie sq zwigzani bardziej emocjonalnie z zarzgdem, tylko jest
po prostu tak chtodno, przychodzi sobie cztowiek jak robot do pracy i pracuje.
W firmach rodzinnych tego nie ma, jest maksymalne zaangazowanie, co tez
pocigga za sobg pracownikObw i oni tez bardziej emocjonalnie do tego
podchodzg, jest lepsza atmosfera, lepsza obstuga klienta, lepsze podejscie,
wieksza odporno$c i elastycznoS¢ na problemy, zmiany. Nie ma czegos
takiego jak lekcewazenie. Tam maksymalnie kazdy angazuje swoje sity.”

[firma $rednia, pracownik spoza rodziny, faza eksploracyjna]

W firmach rodzinnych, jezeli co$ sie dzieje, to pracujg po nocach. | tez jest
tutaj absolutne zrozumienie i nie trzeba nawofywacd, tak jak w firmach
snormalnych” to musi przywodca i odpowiedniq mowe przywodczg zrobic i
powiedzieC ,stuchajcie, przed nami to i to, ale damy rade, stac nas na to. A za

kazdg nadgodzine ptacimy ekstra 5zt", to tu w przypadku firmy rodzinnej nie
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ma czego$ takiego. Jest tez wieksza solidarnos¢ - jak by sie nagle co$
okazafto, to wszyscy przyjdg. Jest katastrofa - zalato, to wszyscy przybiegng i
bedg te szklarnie ratowac. Cata rodzina przybiegnie. Wtedy jest absolutne
zrozumienie, nie ma Zzadnych ktotni, one odchodzg na bok i nie ma czy
dostane za to wynagrodzenie czy nie i ze siedze po godzinach. W przypadku
firm ,normalnych" na pewno tak jest. Zeby tych Iudzi odpowiednio
zmotywowac, to trzeba odpowiednio przywodczo zadziataC. Tutaj wtedy to
przywodztwo nie jest takie wazne. Liczg sie wiezy krwi wtedy.” [ekspert,

doradztwo i szkolenia, faza eksploracyjna]

c. Niski stopien formalizacji

Konsekwencjg zdominowania biznesu przez wiezi rodzinne, z definicji nieformalne i
emocjonalne, jest niski stopien formalizacji i biurokratyzacji w firmie. Zapewne
wynika on takze z ograniczonego rozmiaru przedsiebiorstwa — wiekszo$¢ biznesow
rodzinnych to, jak wykazano w poprzednim rozdziale, firmy mikro. Hipoteze te
potwierdzajg wyniki badania - im mniejsza firma rodzinna, tym mniejszy jest stopien
formalizacji. Dopiero w firmach srednich obserwujemy przejawy formalizacji:
szczegotowe ustalanie hierarchii stanowisk, wyznaczanie odpowiedzialnosci, opisy
stanowisk, schematoéw dziatania czy struktury komunikacji w firmie. Czesto
spowodowane jest to potrzebg wprowadzenia w firmie standardow ISO, ktoére sg
wymagane przez duzych partneréw biznesowych. W firmach mikro i matych
procedury wypracowywane sg ,w trakcie pracy”’, bez zbednej, w opinii wiascicieli i
zarzadzajgcych, biurokracji. Firmy rodzinne charakteryzujg sie mniej rozbudowang
strukturg zarzadzania, dzieki czemu przeptyw informacji, podejmowanie decyzji jest
zdecydowanie szybsze niz w firmach nierodzinnych. Kluczowe decyzje podejmowane
sq przez cztionkéw rodziny, ktorym tatwiej jest sie ze sobg skomunikowaé. Sprawy
firmowe nierzadko omawiane sg przy rodzinnych spotkaniach poza siedzibg firmy.
Witasciciele firm rodzinnych brak formalizacji uwazajg za mocng strone ich
przedsiebiorstw, poniewaz dzieki temu decyzje podejmowane sg szybciej.

Przejawem niewielkiej formalizacji jest bezposrednia i dzieki temu efektywna
komunikacja w firmie. W pierwszej kolejnosci dotyczy ona relacji miedzy cztonkami

rodziny, ale jej wzory przenoszg sie takze na pozostatych pracownikéw w firmie.

91




Na efektywny sposdb komunikacji miedzy pracownikami z rodziny wskazujg wszyscy
respondenci, w tym takze pracownicy spoza rodziny. Wypracowany przez lata
system porozumiewania sie, uzywanie tego samego ,kodu” oraz czeste przebywanie
ze sobg czionkéw rodziny przektadajg sie nie tylko na szybsze podejmowanie
decyzji. Bliskie relacje rodzinne pozwalajg rowniez czionkom rodziny w tatwiejszy
Sposob wyrazac swoje opinie, w szczegolnosci te mniej pozytywne. Wiasciciele oraz
pracownicy z rodziny i spoza rodziny sa zdania, ze wiezy Krwi sprzyjajg

rozwigzywaniu konfliktéw.

L,Zhaczy tak, jezeli chodzi o najblizszg rodzine tutaj, no to mozna wszystko
powiedzie¢ cztonkom rodziny, na tej zasadzie, ze nie robic tego tak, albo np.
czegos tam nie zrobite$. A jezeli chodzi o pracownika spoza rodziny no to jest
réznie, nie raz obrazajq sie, jak sie powie, Zze czego$ tam nie zrobite$.” [firma

Srednia, pracownik spoza rodziny, faza eksploracyjna]

,Wszystko jest w jednym tu gronie i oni (rodzina) sie dogadajg zawsze. Jak sie
nie dogadajg tu, to pojdg gdzie$ tam do mamy na obiad i sie dogadajq i wtedy
to jest raczej uzgodnione. W takich firmach obcych, bo pracowatem tez w
takich firmach, to czasami bywa, Ze jeden drugiego w konia robi i jeden o
drugim nic nie wie. Tu tego raczej nie ma, wszystko do jednego worka.” [firma

srednia, pracownik spoza rodziny, faza eksploracyjna]

Innym przejawem niskiego stopnia formalizacji jest indywidualne podejscie do
pracownikéw, personalizacja wiezi, stymulowana paternalistycznym stylem

zarzadzania.

Z rozmow z pracownikami nie nalezgcymi do rodziny wiasciciela mozna wnioskowac,
ze podejscie do pracownika spoza rodziny w firmie rodzinnej jest bardziej
spersonalizowane niz w firmie nierodzinnej. Wynika to przede wszystkim z
bezposredniego i czestego kontaktu pomiedzy pracodawcg i pracownikiem. Dzieki
zaangazowaniu wtasciciela firmy rodzinnej, ciagtej jego obecnos$ci w firmie,
pracownik w kazdej chwili moze porozmawia¢ z pracodawcy, zgtosi¢ swoje uwagi,
propozycje, omowi¢ problemy zaréwno stuzbowe, jak i prywatne. Nierzadko

zarzadzajacym i wlascicielom znane jest zycie prywatne swoich pracownikéw. Takie
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relacje sprzyjaja wiekszej elastycznosci w  podejsciu do zatrudnionych oséb.
Pracownicy spoza rodziny w wywiadach pogtebionych podkreslali, ze w firmie
rodzinnej sg bardziej zauwazani i doceniani niz w poprzednich miejscach pracy

(firmach nierodzinnych).

.Wydaje mi sie, ze kierowanie takq firmg pozwala na wieksze wyczucie,
wiekszy kontakt z pracownikami, nie za poSrednictwem jakichs dyrektorow czy
kierownikow. Piastowanie strategicznych funkcji w firmie przez cztonkéw
rodziny pozwala na lepszg wymiane informacji z pracownikami.” [firma

Srednia, zarzadzajacy]

W firmie rodzinnej wtasciciele podchodzg troszeczke w inny sposob do
pracownika, traktujg go tak bardziej jak wtasne dziecko, czego nie ma w takich
duzych korporacjach, tam jest traktowanie bezosobowe, przedmiotowe,
cztowiek jest jak robot, tak sie go traktuje. Ma wykonac to i to, i do widzenia.
Nie ma takich wigzéw emocjonalnych. Jak powstaje jakis problem, to w firmie
rodzinnej pracodawca probuje to bezpoSrednio rozwigza¢ z pracownikiem,
czuje sie emocjonalnie z nim zwigzany i razem rozwiqzujg tego typu problemy.
W nierodzinnych takie sytuacje moze sie zdarzajg, ale sporadycznie.” [firma

srednia, pracownik spoza rodziny, faza eksploracyjna]

Atmosfera w firmach opisywana jest jako ,,rodzinna”. Cecha ta jest wskazywana
przez wszystkich respondentéw - wiascicieli, pracownikéw nalezgcych do rodziny, jak
réwniez pracownikdw spoza rodziny. Na pozytywng atmosfere w firmie rodzinnej
wptywajg przede wszystkim relacje miedzy pracownikami. Z opisu wszystkich
respondentéw wynika, ze zarzgdzajacy i wiasciciele przenoszg domowg, familijng
atmosfere na grunt biznesowy. Trzeba zaznaczy¢é, ze opisywana przez
respondentéw atmosfera firmy rodzinnej jest z pewnoscig wyidealizowana. Zdaniem
czesci ekspertow w firmie rodzinnej majg miejsce konflikty miedzy pracownikami.
Jednak ich zdaniem skala tego problemu jest mniejsza niz firmach nierodzinnych czy

w duzych firmach korporacyjnych.

sFaktycznie bezstresowo sie to odbywa, ja do poprzednich prac jechatam

lekko zestresowana albo bardzo zestresowana, a tutaj tak nie jest. | to tez nie
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jest tylko nasze wrazenie, bo ankiety, ktore my przeprowadzamy wsrod
naszych pracownikow, tez o tym mowig, ze oprocz tego, ze majg
wynagrodzenie, no to tez wazne jest dla nich to bezpieczenstwo pracy i ta
atmosfera, ktora tutaj panuje.” [firma Srednia, pracownik spoza rodziny, faza

eksploracyjna]

d. Wieksza adaptacyjnos¢ w stosunku do zmian w otoczeniu biznesowym

Mozliwo$¢ czerpania z zasobow osobowych, intelektualnych i finansowych rodziny,
poleganie na ponadprzecietnie zaangazowanych pracownikach, ktorym sie ufa,
przektada sie na lepsze dostosowanie firm rodzinnych do zmieniajgcego sie
otoczenia biznesowego. Z przeprowadzonych badan wynika, ze firmy rodzinne
charakteryzujg sie elastycznym podejsciem do organizacji pracy oraz zapotrzebowan

zgtaszanych przez klientéw.

Bez wzgledu na wielkos¢ firmy, wiasciciele i pracownicy z rodziny czesto majg
nienormowany czas pracy. Cztonkowie rodziny podkreslali w wywiadach, ze sami
ustalajg czas wykonywania swoich obowigzkow. Dzieki temu praca w firmie rodzinnej
pozwala swobodniej faczy¢ prace z obowigzkami domowymi i innymi zajeciami. W
wiekszosci firm mikro i matych nie ma sztywnego podziatu obowigzkéow miedzy

pracownikow z rodziny.

,W firmie nierodzinnej zakres obowigzkow jest bardziej okreslony — kazdy wie,
co ma robi¢. Kazdy wie, ze wykonuje to i nic wiecej. W firmie rodzinnej nie ma
czegoS$ takiego jak podziat obowigzkéw. JeSli nie mam czasu pojechac na
poczte, zeby wystac listy czy odebrac jakies dokumenty, to corka to robi. Albo
prosze syna, zeby odebrat wiadomosci, maile i gdzie$ je przekazat. Niektore
obowigzki sq przekazywane i nie ma za to dodatkowej gratyfikacji. Po prostu
ja sie nie wyrabiam, ja nie moge tego zrobi¢ w tym czasie, no to robisz to ty.”

[firma mata, pracownik z rodziny, faza eksploracyjna]

,No wiec tak, mocng strong jest to, ze w rodzinie bardziej sobie ufamy niz
pracownikom. Pracujemy nie 8 godzin, tylko ile mozemy, ustawiamy sobie

sami system pracy, w zaleznoSci, czy jest mniej czy wiecej, jaka jest potrzeba.
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Ustawiamy sobie takze czas, czyli, jezeli ja mam czas rano, to rano pracuje, a
jak nie, to pracuje po potudniu, czy wieczorem, takze to od nas zalezy.” [firma

mata, pracownik z rodziny, faza eksploracyjna]

Firmy rodzinne bez wzgledu na wielkos¢ wykazujg tez wiekszg elastycznos¢ w

stosunku do potrzeb swoich klientéw. Dzieki nienormowanemu czasowi pracy moga

one tatwiej dostosowac¢ godziny pracy do potrzeb rynku. Eksperci podkreslajg, ze

bardzo czesto firmy rodzinne sytuujg sie w niszach rynkowych, realizujg specjalne,

nietypowe, niestandardowe zaméwienia. Dzieki tatwosci zmobilizowania rodzinnych

zasobow ludzkich przedsiebiorstwa sg w stanie wykona¢ zamowienia w krotkich

terminach, ktére dla innych firm bytyby nieosiggalne.

.Jest zupetnie inne podejscie do klienta. Zawsze z uSmiechem, zawsze
staramy sie maksymalnie klientowi wyjS¢ naprzeciw. Jezeli np. czego$ nie ma,
to w firmie rodzinnej nie styszy sie odpowiedzi ,nie ma" i koniec, do widzenia.
Tylko ,My to zatatwimy. A jak moglibysmy Pana zadowoli¢, jak moglibysmy
Panu pomoc?”, w ten sposob. Jest to charakterystyczne dla firm rodzinnych.”

[firma Srednia, pracownik spoza rodziny, faza eksploracyjna]

,BO ja mysle Ze jesteSmy - biorqc naszg branze pod uwage - jedng z niewielu
firm w Polsce, ktora potrafi bardzo czesto wykonac tak ztozone zamowienia w
tak krotkim czasie. tqcznie z montazami nocnymi, sobotnio-niedzielnymi. Z
wariackimi terminami. No jakos$ to sie nam udaje. Bardzo czesto jest sytuacja
kryzysowa, teraz mniej, ale jeszcze kilka lat temu, kiedy byto kilka otwarc
hipermarketow w ciggu roku, przyjezdza delegacja zza granicy, zarzgdzajgca
catg siecig, i na co$, na co powinniSmy miec tydzien, zostawiajg nam dwie
noce. No i my to robimy, ale to jest tez ponadludzkim wysitkiem. Tylko dlatego
Ze sie organizuje tutaj wszystkich najblizszych. No i mozna powiedzie¢ ze na
wariata. Ratujemy komu$ tam Zycie. Ale dzigki temu dajg nam tez zlecenia,
zamowienia przez caty rok. No bo to jest co$ za co$.” [firma Srednia,

pracownik spoza rodziny, faza eksploracyjna]

Dzieki opisanej wyzej elastycznosci, umiejetnosci dostosowania sie do zmieniajgcych

sie warunkdéw rynkowych, firmy rodzinne wykazujg sie duzg odpornoscig na okresy
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dekoniunktury. Podmioty te bardzo szybko dostosowujg sie do nowych warunkéw,
redukujagc koszty do bezwzglednego minimum (rezygnujac ze wszystkich
niepotrzebnych wydatkow). Mogg pozwoli¢ sobie na zmniejszenie lub nawet na
niewyptacanie przez pewien okres wynagrodzenia pracownikom z rodziny. W firmie
nierodzinnej podobna operacja jest trudniejsza do zrealizowania i wymaga wiecej

Czasu.

»(---) my potrafimy przetrwa¢ na bardzo minimalnych..... sami sobie potrafimy
koszty obnizy¢, czy wynagrodzenia. To tu jesteSmy bardzo elastyczni. Nie ma
- to po prostu nie pobieramy pieniedzy z firmy. Jak jest - to sie tym dzielimy.

To jest na tej zasadzie.” [firma Srednia, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

,Cztowiek z rodziny to bedzie troche bardziej elastyczny. Jak bedzie jakis
kryzys, czy jakas awaria, czy brak ptynnosci chwilowo. Byto juz czasem blisko
takiej sytuacji. To z cztowiekiem z rodziny sie dogadam, prawda? Zonie
powiem ,dobra, stuchaj, to teraz oszczedzamy". Kuzyn to samo zrozumie. A

cztowiek z zewnatrz, to nie.” [firma mikro, zarzgdzajacy, faza eksploracyjna]

Do zmniejszenia kosztow dziatalnosci firmy rodzinnej przyczynia sie réwniez
ograniczona do minimum biurokracja. W zwigzku z ogromnym zaangazowaniem
wiascicieli i pracownikéw firmy rodzinne wykazujg mniejsze koszty kontroli i

monitoringu.

»(---) Bo sig unika (w firmach rodzinnych) zbednych procedur jakichs. | takiego
systemu, ktory musiatby istnie¢, gdyby to byta inna organizacja. Duzo rzeczy
jest uproszczonych. Czas sie zaoszczedza. A zamiast pisania listéw, réznego
rodzaju polecen czy zalecen, mowi sie to stownie i sie dziata. Tak ze mamy
uwazam maksymalnie uproszczone procedury. Nawet bym powiedziat brak
procedur. Zarzgdzanie jest takie bezpoSrednie i do dzieta. Nie marnujemy
czasu na jakie$ zbedne obiegi dokumentow. A w firmie takiej nierodzinnej,
mysSle, ze musiatby byC¢ jakis system, zeby mozna to byto ogarngc.

Skontrolowaé, sprawdzi¢.” [firma $rednia, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]
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e. Cele dtugoterminowe, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu

Perspektywa dziatalnosci firm rodzinnych jest Scisle powigzana z perspektywg
rozwoju rodziny. Gtdwnym celem wiekszosci firm rodzinnych jest maksymalizacja
dobrobytu wielu pokolen. W efekcie plany inwestycyjne, cele zwigzane ze wzrostem
firmy i kluczowe decyzje strategiczne podejmowane sg wilasnie w takiej
perspektywie. Motywowane checig przetrwania na rynku przez dtuzszy okres czasu
przedsiebiorstwa rodzinne charakteryzujg sie wiekszym poziomem
odpowiedzialnosci: za rodzine, pracownikow, a takze za spotecznos¢ lokalng, w

ktorej funkcjonuja.

Wiasciciele twierdza, ze wazne sg dla nich relacje z najblizszym otoczeniem, a takze
to, jak firma jest postrzegana, poniewaz jest kojarzona z nazwiskiem wtasciciela. Jest

ono gwarantem trwatosci firmy i jej stabilnosci.

,Oni majq odpowiedzialno$¢ ogromng, dlatego Ze los wielu ludzi jest w ich
rekach. Co innego, jak Pani pracuje w jednej firmie, a maz pracuje w drugiej
firmie, to jest cos innego, bo nie ma tak, zeby dwie osoby - no zdarza sie -
tracity prace w tym samym czasie. Natomiast w przypadku firmy rodzinnej cata
rodzina traci prace. W przypadku niepowodzenia. Wszyscy.” [ekspert,

srodowisko naukowe, faza eksploracyjna]

,B0o autentycznie wtasciciele, nawet jezeli o tym nie mowia, ale wewnatrz
gfeboko czujg silng odpowiedzialnoS¢, ze ja odpowiadam za tych ludzi. Ja
moge powiedzie¢ o moich tesciach, ze to sg ludzie, ktérzy moéwili tak ,,Maciek,
my odpowiadamy za 120 rodzin". Czyli to nie jest tylko za 120 ludzi. To jest z
jednej strony plusem, ale z drugiej strony poteznym obcigzeniem

psychicznym.” [firma Srednia, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]
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7.3.2 Negatywne konsekwencje rodzinnosci

Obszar wzajemnych zaleznosci miedzy rodzing a biznesem moze byc¢ takze zrédtem
wielu dysfunkcji. Gtowne osie konfliktu wynikajg z pomieszania relacji biznesowych i

rodzinnych w firmie.

Réznorakie oddziatywanie rodzinnosci, pozytywne i negatywne, dostrzegajg takze
badani przedstawiciele firm rodzinnych, chociaz wiekszoS¢ z nich (niemal dwie
trzecie) byto przekonanych, ze bycie firmg rodzinng pomaga w biznesie. Prawie
jedna trzecia badanych (29%) ambiwalentnie ocenita jednak znaczenie rodzinnego
charakteru firmy, uznajac, ze czasami pomaga on w prowadzeniu biznesu, a czasami

przeszkadza.

Wykres 29 Ocena wplywu rodzinnosci na prowadzenie biznesu

zdecydowanie pomaga 22%

raczej pomaga 41%

czasami pomaga,
czasami przeszkadza

raczej przeszkadza || 1%

zdecydowanie
przeszkadza

nie wiem / trudno
m /tru .7%
powiedzie¢

Zrédto: Badanie wtasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610

0%

Obecnosc¢ rodziny w biznesie moze oznacza¢ w szczegolnosci:
a. Zbyt Sciste zintegrowanie zycia rodziny z zyciem firmy i przenoszenie
ewentualnych konfliktéw rodzinnych na sfere biznesu
b. Problemy z tgczeniem rol zawodowych i rodzinnych przez zatrudnionych
pracownikow rodziny
Nierowne traktowanie pracownikéw z rodziny i spoza rodziny

d. Opor przed dopuszczeniem zewnetrznych menedzeréw do zarzadzania.
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a. Zbyt Sciste zintegrowanie zycia rodziny z zyciem firmy i przenoszenie

ewentualnych konfliktéw rodzinnych na sfere biznesu

Prowadzenie firmy pozwala zaspokaja¢ potrzeby finansowe rodziny, posiadanie
cztonkoéw rodziny w firmie pozwala sprawniej zarzadza¢ biznesem (ze wzgledu na
wieksze zaufanie). Istniejg jednak cele, ktdrych pogodzenie ze sobg jest trudne: firma
zabiera czas potrzebny do dbania o relacje rodzinne, rodzina zabiera czas potrzebny
do dogladania firmy. Kazdy zarzadzajacy wypracowuje swoje sposoby poszukiwania
kompromisu miedzy czasem poswiecanym na prace a czasem dla rodziny. Nie jest to
zadanie proste i z reguly wiasciciele liczg na wyrozumiatos¢ rodziny (klienci i

kontrahenci sg zdecydowanie mniej wyrozumiali), tak wiec poswiecajg wiecej czasu

pracy.

Zagrozeniem w realizacji celow rodziny jest zbytnie zaangazowanie cztonkéw rodziny

w prowadzong dziatalnosc¢:

.My wyjezdzamy z biura, jedziemy do domu i jesteSmy tak jakby nadal w firmie.
Te decyzje mozemy tez podejmowac w czasie prywatnym. Mamy tego czasu
wiecej na podjecie decyzji niz firmy nierodzinne.

To jest plus czy minus?

Z jednej strony jest to plus, bo jezeli potrzeba zmieni¢ co$ w firmie szybko, to to
Jest duzy plus. Nie wypadamy z rynku, mozemy zmieni¢ branze, mozemy jakgq$
nowgq nisze dla siebie zaanektowac. Mozemy co$ szybko wymysli¢c. Ale z drugiej
strony jest to kosztem czasu prywatnego. | to jest maty minus.” [mata, pracownik z

rodziny, faza eksploracyjna]

“Bytem dyrektorem handlowym w firmie produkujgcej tkaniny. Pensje dostawatem
co miesigc i mnie nie interesowato nic. To znaczy musiatem rozliczy¢ sprzedaz,
Jjak najbardziej. Ale wychodzitem i miatem wolng gtowe. Staratem sie nie
dyskutowac na ten temat w domu. Nie byto takich probleméw. A w tej chwili nie
ma takiej dyskusji w domu, ktéra by sie w jakiej$ czesci nie opierata o firme.
Zawsze sig to opiera. A to jak podatki. A to moze co$ kupimy, zeby zmniejszy¢
VAT. Mozna powiedziec¢, ze rozmowy rodzinne toczg sie wokot firmy” [firma mata,

zarzadzajacy, faza eksploracyjna]
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Eksperci podkreslajg, ze przenoszenie spraw firmowych do domu ma swoje dobre i
zte strony. Zaletg jest z pewnoscig — szczegolnie w perspektywie krotkoterminowej —
prezne dziatanie firmy i jej odporno$¢ na kryzysy, ze wzgledu na duzg ilos¢ czasu
poswiecanego na zarzadzanie i staranne rozwazenie kazdej decyzji, z reguty w

szerszym gronie.

Wady takiej postawy to ryzyko szybkiego ,wypalenia”’, a w rezultacie powaznych
ktopotow ze zdrowiem. Ze wzgledu na wage firmy jako gtbwnego zrodta utrzymania
rodziny wyjatkami sg sytuacje ,wypalenia”, ktorych rezultatem jest zakonczenie
dziatalnosci firmy. Wtasciciele firm rodzinnych zarzadzajg nimi, dopoki pozwalajg im
na to sity fizyczne. Jedynie w sytuacji, gdy organizm odmawia postuszenstwa,
nastepuje czasowe oddanie zarzadzania. To z kolei, wobec czestego braku innych
osOb wdrozonych w dziatanie firmy, skutkuje powaznymi problemami w

funkcjonowaniu firmy.

b. Problemy z taczeniem rél zawodowych i rodzinnych

Problemem wskazywanym przez wtascicieli firm i zarzadzajacych jest problem
godzenia rél rodzinnych i zawodowych w sytuacji, gdy podlegly pracownik lub
wspotpracownik reprezentuje rodzine. Fakt ten moze oznacza¢ w praktyce
przenoszenie psychicznych wzorcéw zachowan z relacji rodzinnych na biznesowe,
przenoszenie hierarchii panujgcej w rodzinie na sytuacje w firmie, traktowanie dzieci

w firmie niezaleznie od osigganych przez nie wynikéw ekonomicznych.

Przede wszystkim zas$ podlegtym pracownikom z rodziny trudniej jest wytkng¢ btedy,
wyegzekwowaé polecenia, nie wspominajgc juz o zwolnieniu z pracy, co nalezy z

catg pewnoscig uznac za czynnik obnizajacy konkurencyjnos¢ firmy.

,Ciezko by mi byto narzucaC¢ zonie pewne polecenia i bezwzglednie je

egzekwowac. Bo tutaj wyegzekwuje, a w domu wyegzekwuje ona ode mnie.

[firma mata, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]
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,10, €0 wyrdznia firmy rodzinne od innych, to wiasnie sg te relacje rodzinne:

<<Jak moge od mojej corki wymagac? | jak egzekwowac od niej? Przeciez to

moja coreczka. Licze sie z tym, ze ona moze tego nie wykonywac, ale czy ja

bede jg wtedy umiat zwolni¢? Co wtedy?>>" [ekspert, doradztwo i szkolenia,

faza eksploracyjna]

Niemal co drugi wtasciciel/zarzadzajacy deklaruje jednak brak trudnosci w petnieniu

funkcji kierowniczych wzgledem osoéb z rodziny. Uderzajacy jest spory odsetek (39%)

odpowiedzi ,ani tatwe, ani trudne”, wskazujacych na niedostrzeganie problemu badz

tez trudnos¢ w jego jednoznacznej ocenie. Tylko 8% badanych stwierdzito, ze

zarzgdzanie pracownikami nalezgcymi do wtasnej rodziny jest trudne.

Wykres 30 Ocena zarzadzania pracownikami reprezentujacymi wiasng rodzine

38%

39%

zdecydowanie raczej tatwe
tatwe

Zrédto: Badanie wtasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1154 (firmy, w

ani tatwe, ani
trudne

ktérych pracujg osoby spoza rodziny)

7%

raczej trudne zdecydowanie

1%

5%

trudne

odmowa
odpowiedzi

c. Nieroéwne traktowanie pracownikow z rodziny i spoza rodziny

Budowanie tozsamosci przedsiebiorstw rodzinnych bazuje na silnej identyfikacji z

firmg pracownikédw wywodzacych sie z rodziny. Lokowanie zaufania spotecznego

przede wszystkim na poziomie rodziny ostabia jednak wiezi spoteczne na wszelkich

innych poziomach.
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Wyniki badania jasno pokazujg, ze pracownicy spoza rodziny sg obdarzeni
ograniczonym poziomem zaufania. Zazwyczaj muszg sobie oni na to zaufanie
zapracowac, czy to zaangazowaniem w prace, czy stazem w firmie. W zwigzku z tym
istnieje niewidzialny sufit w awansie dla tej grupy pracownikow — nie sg dopuszczani

do kluczowych stanowisk w firmie.

~Jednak mysle, ze pracownik spoza rodziny, mimo ze bardzo by sie starat, to
jednak zawsze jest obdarzony, nie mowie, ze znacznie, ale jednak troszeczke
mniejszym  zaufaniem.” [firma S$rednia, pracownik z rodziny, faza

eksploracyjna]

s1rzeba byto znalez¢ kogos, kto zajmuje sie tzw. sekretariatem, czyli
papierowg pracg w tej firmie, a poniewaz jest to zwigzane z przyjmowaniem
pieniedzy np. z wystawianiem faktur, ptaceniem za zakupy, rozne takie rzeczy
i jednoczesnie troche ze zwroceniem uwagi na to, jak agenci pracujg,
doszlismy do wniosku, Ze tutaj musi by¢ kto$ bliski, do kogo mamy petne
zaufanie - dlatego mamy sekretarki z rodziny.” [firma Srednia, zarzadzajacy,

faza eksploracyjna]

Whnioski te potwierdzajg rowniez wyniki badania ilosciowego firm rodzinnych. Co
prawda wiekszo$¢ badanych deklarowata taki sam poziom zaufania do pracownikéw
z rodziny, jak spoza rodziny, ale az 34% ankietowanych otwarcie stwierdzito, ze w
firmach rodzinnych bardziej ufa sie pracownikom z rodziny wiasciciela. Deklaracje
zdecydowanie wiekszego zaufania do cztonkdéw rodziny byty najczestsze w firmach
Sredniej wielkosci (22%*). Przypuszczalnie ma to zwiazek z faktem, ze w wiekszych
przedsiebiorstwach wiasciciel ma ograniczong mozliwos¢ kontrolowania wszystkich
aspektow funkcjonowania firmy i dlatego czesciej musi polega¢ na innych osobach

(kierownikach dziatéw / departamentow).

*9 W matych 12%, mikro 14%.
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Wykres 31 Zaufanie do pracownikéw spoza rodziny

54%

8%
1%

. —
zdecydowanie raczej bardziej ufa siew raczej bardziej zdecydowanie niewiem /
bardziej ufa sie ufa sie rownym stopniu ufa sie bardziej ufa sie trudno
pracownikom z pracownikomz pracownikom z  pracownikom pracownikom powiedzie¢
rodziny rodziny rodziny spoza rodziny spozarodziny
wilasciciela wlasciciela wilasciciela, jak wiasciciela wiasciciela

pracownikom
spoza rodziny
wilasciciela

Zrédfo: Badanie wiasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1154 (firmy, w
ktorych pracujg osoby spoza rodziny)

Normy rodzinnej lojalnosci (darzenie wiekszym zaufaniem os6b z rodziny,
zobowigzanie cztlonkéw rodziny do wzajemnej pomocy i poparcia) mogg naruszac
regulty rownego traktowania pracownikéw i by¢ zrodtem niedowartosciowania dla

pracownikow spoza rodziny (wiecej na ten temat w rozdziale 7.5).

d. Opér przed dopuszczeniem zewnetrznych menedzeréw do zarzadzania

Zasilanie systemu przedsiebiorstwa wylgcznie zasobami rodziny moze mieé takze
negatywne konsekwencje, dziatajac na rozwoj firmy stagnacyjnie badz
antyrozwojowo. Teze te potwierdza wiele zagranicznych badan empirycznych,
ktérych wyniki Swiadczg jednoznacznie, ze “przedsiebiorstwa rodzinne, niezaleznie
od swojej wielkosci, nie powinny ogranicza¢ sie do korzystania wytgcznie z zasobow
rodzinnych. (...) Dotyczy to zaréwno kadry kierowniczej, jak i pracownikow
wykonawczych. Dzieki taczeniu kadry z rodziny i spoza rodziny mozna uzyskac
zarowno wyzsze kompetencje, jak i wiekszg autonomie pracownikow. Zmniejsza sie
rowniez nadmierne uzaleznienie przedsiebiorstwa od rodziny. Poprawia sie
wizerunek i komunikacja zewnetrzna. Zatem model idealny zaktada zasilanie

przedsiebiorstwa kompetentnymi pracownikami spoza rodziny, az do petnej
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profesjonalizacji (a wiec tacznie ze stanowiskiem zarzadzajgcego catym

podmiotem)”°

. Wyniki badania pokazujg, ze w polskich firmach rodzinnych opor
przed dopuszczaniem do zarzgdzania zewnetrznych menedzeréw wystepuje ze

szczegolnie duzg sitg. Doktadniejszy opis problemu znajduje sie w rozdziale 7.4.

e. Negatywne konsekwencje niskiej formalizacji

Zdaniem ekspertéw brak formalizacji rowniez moze by¢ cechg negatywng. Wynika on
z obawy wiascicieli przed zbytnim usztywnieniem zasad funkcjonowania. Brak
sformalizowanych procedur dziatania oraz ustalonych regut podziatu pracy moze
doprowadzi¢ do uzaleznienia dziatania firmy od jednej osoby, ktora posiada caty
zasOb wiedzy niezbedny dla efektywnego funkcjonowania firmy. Jednak pomimo
braku sformalizowanej struktury zarzadzania, tylko w pojedynczych przypadkach
pracownicy spoza rodziny narzekajg na trudnosci zwigzane z komunikacjg w firmie

czy z problemem wielowladzy.

,Generalnie kojarzytbym te firmy z brakiem jakiejkolwiek parametryzacji.
Awans - on powinien douczy¢ sie tego i tego, przejgC takie i takie
odpowiedzialnosci. Takg decyzyjnoS¢ w ramach tej odpowiedzialnosci mu
daje. | taki budzet. No to jest kosmos dla nich. Oni tego nie pojmujg.
Papierologia? Zakresy obowigzkoéw? Po co? Przeciez jesteSmy rodzing! | to
jest Smier¢ dla firmy. Samobdjstwo” [ekspert, doradztwo i szkolenia, faza

eksploracyjna]

Zarzadzajacy firmami w ogdle nie dostrzegajg tego problemu. Wiekszos$¢ z nich to,
co przez ekspertow nazywane jest ,brakiem formalizacji’, nazywa ,elastycznoscia”.
W ich opinii umozliwia ona szybkie reagowanie firmy na nowe szanse pojawiajgce sie
na rynku i jest elementem przewagi konkurencyjnej. Ponadto umozliwia obnizenie
kosztow prowadzenia firmy poprzez delegowanie zadan ad hoc, najczesciej

pracownikom z rodziny.

Niski stopien formalizacji wystepuje we wszystkich firmach sektora MMSP,

niezaleznie od ich wielkosci, i powoduje problemy w funkcjonowaniu wszystkich

0¥ Sutkowski, Determinanty rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce, op.cit.

104




typoéw firm. Sg to gtdbwnie problemy dotyczace organizacji pracy oraz zarzadzania
firma. Im wieksza firma, tym bardziej okreslone (w spos6b zwyczajowy) sg reguty
dziatania, jednak nawet w firmach srednich zdecydowana wiekszos¢ decyzji

podejmowana jest przez osobe zarzadzajaca.

»(-.. ) szefowie utrzymujq duzo kontaktoéw na tej ptaszczyznie rodzinnej. Nawet
po godzinach pracy mozna sobie porozmawiac o tych sprawach. Jak jest sie w
ciggtym kontakcie, to czasami jakie$S rzeczy mogg wyptyng¢ nawet podczas
przystowiowych imienin cioci czy rodzinnej Wigilii. Ten kontakt pozwala na
szybsze podejmowanie decyzji.” [firma srednia, pracownik spoza rodziny, faza

eksploracyjna]

7.4 Wlasnos¢ i zarzadzanie w firmach rodzinnych

7.4.1 Struktura wiasnosci w firmach rodzinnych

Ze wzgledu na fakt, Ze badane przedsiebiorstwa byty zréznicowane ze wzgledu na
forme prawng dziatalnosci, czes¢ analiz zostata przeprowadzona w rozbiciu na dwie
podgrupy. W pierwszej znalazty sie firmy rodzinne zarejestrowane jako dziatalnos¢
gospodarcza osoby fizycznej, w drugiej natomiast podmioty dziatajgce w ramach
innej formy prawnej. W pierwszej z tych grup nie istnieje problem podziatu wiasnosci,

stad tez pytania z tym zwigzane nie byty tej grupie przedsiebiorstw zadawane.

W badanych przedsiebiorstwach (firmy rodzinne z wytgczeniem dziatalnosSci
gospodarczej osob fizycznych) zdecydowanie przewazaty firmy o wiekszo$ciowych
udziatach rodziny (93%). Najczesciej mozna byto spotka¢ podmioty, w ktérych catosé
udziatdbw nalezata do rodziny zatozyciela (52%), a w dalszej kolejnosci takie, gdzie
wielko$¢ udziatow wahata sie od 50% do 70% (23%). W co czternastym (7%)
przedsiebiorstwie rodzinnym wielkos¢ udziatéw rodziny miescita sie w przedziale 71
— 99%. Takze w co czternastym przedsiebiorstwie pakiet udziatdw rodziny byt
mniejszy od 50%. Srednia wielko$¢ udziatéw rodziny wyniosta 87%.

Udziaty wiasnosciowe w firmach rodzinnych, jesli sg wspétdzielone, to najczesciej z

inng rodzing (43%). Mamy zatem do czynienia z sytuacjg, w ktérej dochodzi do
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kooperacji przedstawicieli dwoch lub wiecej rodzin (firmy wielorodzinne). Takie
przypadki mozna uznac¢ za szczegolnie ciekawe, zaréowno pod wzgledem biezgacego
zarzadzania, uwzgledniajgcego wizje i interesy kilku rodzin, oraz ze wzgledu na
dalsze losy takich przedsiebiorstw, a w szczegdlnosci kierunek rozwoju proceséw
sukcesyjnych. Trzeba w tym miejscu podkresli¢, ze w dwoch trzecich przypadkow
(65%) dzielenia wtasnosci z inng rodzing, jej przedstawiciele znajdowali sie wsrod

pracownikow firmy.

W 40% przedsiebiorstw rodzinnych, w ktérych ma miejsce dzielenie witasnoSci
miedzy rodzine a inny podmiot, wspotudziatowcem byta inna osoba zatrudniona w
firmie, a w 30% wspdtudziatowcami sg przedstawiciele innej rodziny®. Udziaty w
niemal jednej na dziesie¢ firm rodzinnych znajdujg sie w rekach innych podmiotéw
gospodarczych — zagranicznych (8%) lub polskich (1%). Zblizony odsetek
respondentéw (7%) zadeklarowat, Zze udzialy ich przedsiebiorstwa znajdujg sie
rekach pracownikéw zatrudnionych w przedsiebiorstwie, nie nalezacych do rodziny

wiasciciela.

Wykres 32 Inne podmioty posiadajace udziaty we wiasnosci

s wlasnoscig innej osoby zatrudnionej w przedsigbiorstwie 40%

s wlasnoscig innej rodziny 30%

sg wiasnos cig zagranicznego przedsiebiorstwa

sg wilasnoscig pracownik 6w zatrudnionych w przedsigbiorstwie, ale nie
bedacych cztonkami rodziny wtas ciciela

sq wiasnoscig grupy akcjonariuszy
sg wilasnoscig polskiego przedsigbiorstwa
niewiem

odmowa odpowiedzi

Zrédto: Badanie wiasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=64 (firmy, ktére nie

byty w 100% w rekach jednej rodziny)

*L W ponad potowie (58%) tych przedsiebiorstw czionkowie tych rodzin réwniez zasilajg kadre
pracownicza.
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7.4.2 Obecnos¢ rodziny w przedsigebiorstwie, wielopokoleniowos¢

Zdecydowana wiekszoS$¢ przedsiebiorstw (89%) znajduje sie w rekach pokolenia
zatozycieli firmy. Co siddma firma nalezy do drugiego pokolenia, a tylko 1% - w
rekach przedstawicieli trzeciego pokolenia. Niewielki udziat przedsiebiorstw
.rzeciego pokolenia” w grupie firm rodzinnych jest efektem mtodego wieku polskich

przedsiebiorstw.

Wykres 33 Podziat wtasnosci miedzy pokolenia

Pierwsze pokolenie -

firma nalezy do jej
zatozyciela

89%

Drugie pokolenie -
firma nalezy do dzieci
zatozyciela firmy

Trzecie pokolenie -
firma nalezy do wnukéw § 1%
zatozyciela firmy
N=1610

Odmowa odpowiedzi § 1%

Zrédto: Badanie wiasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610, odsetki nie
sumujg sie do 100, gdyz mozliwa byta wiecej niz jedna odpowiedz (wtasScicielami mogg by¢
Jjednocze$nie przedstawiciele wiecej niz jednego pokolenia)

Ze wspoétwlasnoscig mieliSmy do czynienia w okoto 8% firm — w wiekszosci byta to
witasnos¢ dzielona miedzy pierwsze i drugie pokolenie (6%; pozostate 2% to inne
kombinacje pokolen). Tylko jedno pokolenie wiascicieli obecne jest zatem w 91%
firm, w tym 83% to firmy znajdujace sie w rekach zatozyciela (pierwszego pokolenia),

a 8% - w rekach tylko drugiego pokolenia.

Podobny rozkfad odpowiedzi uzyskano w pytaniu dotyczgcym pokolen, ktére pracujg
w firmie. W zdecydowanej wiekszosci przedsiebiorstw (94%) pracuje pierwsze
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pokolenia (zatozycieli firmy). W co trzecim przedsiebiorstwie w prace zaangazowane
jest drugie pokolenie (dzieci zatozyciela firmy), a jedynie w 2% - trzecie pokolenie

(wnukow zatozyciela).

Wspdblne zaangazowanie pokolen w prace na rzecz przedsiebiorstwa obserwowane
jest czesciej niz wspolny udziat we wtasnosci — dotyczy ono bowiem co trzeciej firmy
rodzinnej. Razem pracujg przede wszystkim pokolenie pierwsze i drugie (29%),
bardzo rzadko pierwsze i trzecie (1%), drugie i trzecie (2%) lub wszystkie trzy
jednoczesnie (1%). Tylko jedno pokolenie pracuje w dwoch trzecich firm rodzinnych:
w przewazajgcej liczbie firm (65%) jest to pokolenie zatozycieli, a tylko w 1% - drugie

pokolenie.

Wykres 34 Pokolenia zatozycieli zaangazowane w prace na rzecz przedsiebiorstwa

Pierwsze pokolenie -

L . 94%
zatozyciel firmy ’

Drugie pokolenie -

L . 33%
dzieci zatozyciela firmy ’

Trzecie pokolenie -

L . 2%
wnuki zatozyciela firmy ’

Zrédto: Badanie wiasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610, odsetki nie
sumujg sie do 100, gdyz mozliwa byta wiecej niz jedna odpowiedz

Zjawisko wielopokoleniowosci, zarowno w przypadku udziatu we wiasnosci jak i
Zaangazowania w prace na rzecz przedsiebiorstwa, obserwowane jest tym czesciej,
im wieksze jest przedsiebiorstwo. Udziat drugiego pokolenia we wtasnosci
odnotowano w przypadku 14% firm mikro, 23% firm matych i 35% firm duzych;

zaangazowanie drugiego pokolenia w prace — w przypadku 32% firm mikro, 41% firm
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matych i az 58% firm srednich. W zwigzek wielopokoleniowosci z wielkoscig firmy
ingeruje jednak inna zmienna — wiek firmy (okres dziatalnosci firmy na rynku jest
bowiem silnie skorelowany z jej wielkoscig). Poniewaz cykl zycia firmy rodzinnej jest
zwigzany nieodtagcznie z cyklem zycia rodziny, naturalne jest, ze wraz z obecnoscig
firmy na rynku (oraz wzrostem jej wielkosci) do gtosu w firmie dochodzg nowe
pokolenia. W co czwartym przedsiebiorstwie w wieku do 3 lat wsrdd pracujacych byl
przedstawiciele drugiego pokolenia, podczas gdy w grupie firm istniejgcych powyzej
20 lat odsetek ten wynidst 67%. W tych firmach znacznie cze$ciej niz w pozostatych
pracowali przedstawiciele trzeciego pokolenia (12%). Byta to tez jedyna kategoria
przedsiebiorstw, gdzie wsrdéd pracujgcych pokolen rodziny pojawiali sie

przedstawiciele czwartej generacji (1%).

7.4.3 Liczba cztonkéw rodziny w zasiegu oddziatywania przedsiebiorstwa

Przecietna liczba cztonkéw rodziny pracujacych (formalnie lub nieformalnie) na rzecz
przedsiebiorstwa wynosi 2,8. Srednia ta réznita sie w zaleznosci od formy prawne;
przedsiebiorstwa rodzinnego. W firmach funkcjonujacych w ramach dziatalnosci
gospodarczej osoby fizycznej pracowato przecietnie 2,6 cztonkdéw rodziny, a w

firmach dziatajacych w ramach innej formy prawnej - 3,6.

Przecietnie w przedsiebiorstwach rodzinnych jest formalnie zatrudnionych 2,4
cztonkdéw rodziny. Pod tym wzgledem przedsiebiorstwa rodzinne rowniez roznig sie w
zaleznosci od formy prawnej prowadzenia dziatalnosci. W firmach dziatajgcych w
ramach dziatalnosci gospodarczej osoby fizycznej Srednia wyniosta 2,3 osoby,

podczas gdy w pozostatych przedsiebiorstwach rodzinnych — 3,1.

Liczba pracujgcych formalnie badz nieformalnie cztonkéw rodziny wyraznie rosnie
wraz ze wzrostem wielkosci firmy — w mikroprzedsiebiorstwach zaangazowanych jest
W prace na rzecz przedsiebiorstwa 2,7 oséb (w tym 2,3 formalnie), w firmach matych
- 4,1 (w tym 3,8, formalnie), a w firmach $rednich az 6,1 (liczba ta pokrywa sie z

liczbg formalnie zatrudnionych).
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W 56% przedsiebiorstw rodzinnych zdarzajq sie sytuacje, gdzie cztonek rodziny jest
zainteresowany przedsiebiorstwem®, ale nie jest bezposrednio zaangazowany w
prace na jego rzecz. Najczesciej jest to jeden cztonek rodziny lub dwie osoby z
rodziny (po 20% wskazan). Liczba nie pracujacych, ale zainteresowanych
przedsiebiorstwem cztonkow rodziny rosnie wraz z wielkoscig przedsiebiorstwa.
Moze to mieC zwigzek z wiekszg liczbg pracujgcych os6b z rodziny, co
automatycznie  poszerza krgg innych  czlonkébw rodziny  potencjalnie

zainteresowanych przedsiebiorstwem.

Osoby zaangazowane w prace na rzecz przedsiebiorstwa to najczesciej cztonkowie
najblizszej rodziny wiasciciela (rodziny nuklearnej™) W najwiekszej liczbie
przypadkéw matzonek lub matzonka (57%), rodzenstwo (34%) oraz dzieci (27%) i
rodzice (12%). Cztonkowie tzw. rodziny poszerzonej rzadziej znajdujg prace w
firmach rodzinnych, aczkolwiek wraz ze wzrostem rozmiaru firmy rosnie tendencja do
ich zatrudniania. Co czwarty wtasciciel firmy sredniej deklaruje zatrudnianie kuzynow,

a co dwunasty — wujka lub ciotki.

Wykres 35 Role rodzinne pracownikbw z rodziny w relacji do
wiasciciela

57%

34%

27%
12%
9%
5%

maz/zona brat/ syn/ corka ojciec/ kuzyn / wujek/ nieformalny inna osoba odmowa
siostra m atka kuzynka ciotka partner/ odpowiedzi
wiasciciela nieformalna
partnerka

Zrédto: Badanie wlasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610

52 Grupie ankietowanych przedsiebiorcéw rodzinnych byly zadawane pytania o stopieh zaangazowania rodziny w
prowadzenie biznesu w nastepujacej kolejnosci:

a) o liczbe os6b z rodziny zaangazowanych w prace na rzecz firmy (niezaleznie od tego, czy sa one formalnie
zatrudnione)

b) o liczbe osbéb z rodziny niezaangazowanych bezposrednio w prace na rzecz firmy, ale zainteresowanych
sprawami przedsiebiorstwa

02 o liczbe oséb z rodziny formalnie zatrudnionych w firmie.

%% Jako nuklearng okreslamy rodzine dwupokoleniowa, sktadajaca sie z rodzicow i ich dzieci.
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7.4.4 Wplyw pokolen na podejmowanie decyzji w przedsiebiorstwie

Wspolna praca wielu pokolen moze by¢ zrédtem konfliktow. Dlatego badani zostali
poproszeni o okreslenie roli przedstawicieli poszczegolnych pokoleh w procesie
decyzyjnym. Jak wspomniano, zdecydowana wiekszos¢ firm rodzinnych znajduje sie
w rekach przedstawicieli pierwszego pokolenia (zatozycieli). Nie dziwi wiec fakt, ze to
wiasnie przedstawiciele tego pokolenia majg najwiekszy wpltyw na decyzje
podejmowane w przedsiebiorstwie — w prawie dziewieciu na dziesie¢ badanych
przedsiebiorstw jest to wptyw duzy, w tym w ponad potowie przypadkéw — bardzo

duzy.

Wykres 36 Wplyw réznych pokolen na zarzadzanie

pierwsze pokolenie -
zatozyciel(e) firmy
(N=468)

1%
B% 7%

drugie pokolenie - dzieci

% 9% 9
zatozyciela firmy (N=478) 8% 9% 14%

trzecie pokolenie - wnuki

0 7% 0
zalozyciela firmy(N=26) [N %

B 1 - bardzo maty . B 2 - maly
H 3 - czasami maly, czasami duzy H 4 - duzy wplyw
5 - bardzo duzy

Zrédto: Badanie wtasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, pytanie zadawano tylko
tym respondentom, ktérzy stwierdzili, Ze wiecej niz jedno pokolenie pracuje w firmie

Znacznie sfabiej umocowani sg w procesie decyzyjnym przedstawiciele drugiego
pokolenia. Chociaz w prawie potowie firm majg oni duzy wptyw, to tylko w mniej
wiecej co czwartym (27%) jest to bardzo duzy wptyw. Ranga decyzji podejmowanych
przez drugie pokolenie zwieksza sie wyraznie, co oczywiste, jesli pokolenie to
zarzadza firmg jako jedyne. W pozostatych przypadkach wptyw drugiego pokolenia
nie wydaje sie jednak duzy - chociaz zatozyciele firmy trzymajacy w swych rekach
wiasnos¢ dopuszczajg to wspotrzadzenia miodsze pokolenie, to i tak rezerwujg dla

siebie prawo do decydujgcego gtosu.
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Najmniejszy wptyw na proces decyzyjny w firmach rodzinnych majg przedstawiciele
trzeciego pokolenia. Trzeba jednak pamieta¢, ze rzadko spotykalismy firmy, w
ktorych osoby z tej generacji rodziny byty zaangazowane w prace na rzecz
przedsiebiorstwa, a jeszcze rzadziej takie firmy, gdzie byly one dopuszczone do

wiasnosci.

Badani przedstawiciele firm rodzinnych potwierdzajg istnienie rodzinnych sporéw
dotyczacych sposobow prowadzenia wspolnego biznesu. Posiadanie odmiennych
opinii odnosnie zarzadzania przedsiebiorstwem deklaruje prawie potowa

przedsiebiorstw rodzinnych.

Wykres 37 Czy pracujacy w firmie cztonkowie rodziny miewaja odmienne opinie

odnosnie zarzadzania przedsiebiorstwem?

tak, czesto i 5%
tak, od czasu do czasu _ 28%
tak, rzadko - 15%
nie, nie zdarzaja sie _ 47%

odmowa odpowiedzi ' 5%

Zrédto: Badanie wtasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610

Dominujacy wplyw wiasciciela (zatozyciela) na zarzadzanie firmg potwierdzajg takze
odpowiedzi na pytanie stopien profesjonalizacji zarzgdzania. W zdecydowanej
wiekszosci firm (94%) mamy do czynienia z bezpos$rednim zarzadzaniem firmg przez
wiasciciela, w pozostatych przypadkach wtasciciel zarzgdza zazwyczaj za
posrednictwem innych cztonkéw rodziny pracujgcych w przedsigbiorstwie (5%). Tylko
w jednostkowych przypadkach nastgpito przekazanie zarzadzania zatrudnionemu
menedzerowi/menedzerom. Dopuszczanie do zarzadzania profesjonalnych
menedzerdéw jest zjawiskiem rzadkim nawet w firmach $rednich (6%), gdzie potrzeba

delegowania zadan i obowigzkdw jest z pewnoscig wieksza. W firmach tych czesciej
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niz w pozostatych w zarzadzaniu partycypujg inni cztonkowie rodziny (16%). Ponad
trzy czwarte firm Srednich — mimo duzego rozmiaru dziatalnosci — jest jednak

zarzadzanych bezposrednio przez wtasciciela.

Uzyskane dane pokazujg zatem, ze profesjonalizacja zarzadzania, przejawiajgca sie
zatrudnianiem zawodowych menedzerow spoza rodziny, jest w polskich firmach
rodzinnych zjawiskiem rzadkim. Wyraznie widac, ze polscy przedsiebiorcy dazg do
utrzymania wtadzy w swoich rekach, zarébwno w trakcie powstawania biznesu, jak i
jego rozwoju, a jesli jest to niemozliwe, to przenosza jg na innych cztonkéw rodziny.
Potrzeba profesjonalizacji zarzgdzania w firmach srednich, zatrudniajgcych od 50 do
249 pracownikow, wydaje sie oczywista, a jej ignorowanie powaznie ogranicza
mozliwosci rozwojowe bizneséw rodzinnych. Nalezy wiec stwierdzi¢, ze w polskich
przedsiebiorstwach rodzinnych istnieje duzy opér przed oddaniem wiadzy w rece
zewnetrznych menedzerdw. Jest on wynikiem wspotwystepowania trzech czynnikow:
e przekonania o tym, ze utrzymanie profesjonalnego menedzera jest bardzo
drogie (miesieczne wynagrodzenie oraz dodatkowe wydatki: samochdd,
komorka) i nie jest rownowazone przez korzysci, ktore firma bedzie miata z
jego pracy
e obawy przed powierzeniem bardzo waznej czesci firmy (,ukochanego
dziecka” i jedynego zrodta utrzymania rodziny) w rece osoby spoza rodziny,
darzonej duzo mniejszym zaufaniem
e przekonania wiadciciela o tym, ze on sam posiada bardzo duzg wiedze na

temat zarzadzania.

.~Jezeli miatbym takie obroty i tak bym byt rozwiniety strukturalnie, ze miatbym
same zyski, no to moze bym sie zastanowit nad menedzerem. Bo jesteSmy
jeszcze $rednig firmg tylko, mysle, ze tutaj kazdy grosz sie liczy. Oddanie w
rece menedzerow nie doSc, ze kosztuje, to jestem przekonany, ze tak tego nie

zrobig jak sam wtasciciel’ [firma mata, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

~Jezeli miatbym zatrudni¢c menedzera z prawdziwego zdarzenia, to raz, ze
bytoby duze obcigzenie finansowe. A dwa, Zze mogtby sie spakowac i wyjsc. A
tu niestety musze sobie sam przed lustrem powiedziec¢, ze zrobitem Zle. (...)

Powiem Pani, ze nie widze tu takiego menedzera, dlatego ze byty juz takie

113




przymiarki do tego. | podstawowym problemem, ktory byt, to byto: samochdd,
komorka i nieograniczony dostep do wszystkiego. Mielismy juz takich panow,
ktorzy przychodzg po studiach i najwiecej czasu spedzajg w samochodzie, na
komorkach, i nic nie robigc. Niestety era przedstawicieli handlowych tez sie
Skonczyta. | obracamy to sami, w wyniku takiej, a nie innej sprzedazy. Nawet
sprzedalismy teraz samochdd przedstawiciela handlowego.” [firma maia,

zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

Zdaniem badanych ekspertow zamkniecie sie na wiedze z zewnatrz sprzyja
konserwatyzmowi w dziataniu. W ich opinii wtasciciele firm rodzinnych bardzo rzadko
schodza z raz obranej drogi, a ograniczenie kregu osob decyzyjnych do rodziny
powoduje zmniejszenie doptywu nowych pomystow, Swiezego spojrzenia, co w
konsekwencji powoduje wolniejszy rozwdj. W pewnym momencie wzrostu firmy
wyczerpuje sie w rodzinie zasob pomystow i kompetencji. Eksperci z sektora ustug
szkoleniowo - doradczych wskazujg, ze wiasciciele firm rodzinnych niedoceniajg
kontaktbw pozarodzinnych, sieci biznesowych oraz korzysci ptynacych =z
przynaleznosci do organizacji zrzeszajacych firmy. Wiasciciele firm rodzinnych
korzystajg jedynie z pomocy ekspertow zewnetrznych w przypadku porad prawnych

oraz ksiegowych (chociaz rowniez w sytuacjach, kiedy jest to absolutnie niezbedne).

W pojedynczych przypadkach zarzadzajgcy dostrzegajg problem zamkniecia sie na

wiedze z zewnatrz.

.,Moze gdyby przyszta Swieza krew i bySmy postuchali innej wizji, to moze to
by sie okazato lepsze? Moze jednak zamykanie sie w jednej rodzinie, to nie
Jest taka otwartos¢ na Swiat. To jest moze po prostu pewnoS¢, mniejsze
pienigdze, ale za to mniejsze ryzyko i pewnoSc¢ pracy dla nas wszystkich.”

[firma mikro, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

,Przechodzac do stabych stron firmy rodzinnej no to za jednq z podstawowych
stabych stron z pewnoscig nalezatoby uznac konserwatyzm w dziataniu. Takie
firmy, tak jak wcze$niej powiedziatem, do$¢ niechetnie odchodzg od
sprawdzonych wzorcow, ktoére funkcjonujg zdaniem witascicieli bardzo dobrze

od wielu lat.” [ekspert, Srodowisko naukowe, faza eksploracyjna]
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Zdecydowana wiekszos¢ firm w ogole nie widzi jednak potrzeby wsparcia ze strony
zewnetrznych specjalistéw. Tylko 20% ankietowanych zapytanych, czy opieranie sie
na czionkach rodziny jako gtobwnym zasobie kadrowym przedsiebiorstwa powaznie
ogranicza rozwoj, odpowiedziato twierdzgco. Jednoczesnie 48% byto przeciwnego
zdania, a 29% nie potrafito zajg¢ jednoznacznego stanowiska. Stosunek do tej
kwestii byt zroznicowany w zaleznosci od wielkosci firmy. W mikrofirmach rodzinnych
wiekszos¢ zdecydowanie odrzucata mozliwosé wystgpienia problemow rozwojowych.
Nieco bardziej krytycznie nastawieni byli przedstawiciele firm matych i srednich. 28%
z nich dopuszczata do siebie mysl o zagrozeniach dla rozwoju przedsiebiorstwa w
przypadku bazowania na czionkach rodziny jako gtownym zasobie kadrowym.
Niemniej jednak nawet w tych firmach stosunkowo czesto (44% w przypadku firm

matych i 41% srednich) mozna byto spotkac sie z odmienng opinia.

Hipoteze o dazeniu do utrzymania wladzy w rekach rodziny i bardzo ograniczonym
zakresie profesjonalizacji zarzadzania potwierdza takze ocena wptywu pracownikow
spoza rodziny na proces decyzyjny w przedsiebiorstwie. Pracownicy spoza rodziny
majg na ten proces wptyw niewielki, chociaz przedsiebiorstwa rodzinne nie sg pod
tym wzgledem jednorodne. W zaledwie 11% firm wptyw ,nierodzinnych” pracownikéw
na proces decyzyjny zostat okreslony jako duzy lub bardzo duzy. Jednoczesnie 38%
badanych zadeklarowato, ze tacy pracownicy w ogole nie majg na ten proces
wptywu. Wielkos¢ firmy, co zrozumiate (im wieksza firma, tym wieksza potrzeba
dopuszczania do podejmowania decyzji ludzi spoza rodziny), byta istotng zmienng
réznicujgcg. Odsetek odpowiedzi méwigcy o duzym wplywie pracownikéw na
zarzagdzanie przedsiebiorstwem rosnie wraz ze wzrostem wielkosci przedsiebiorstwa

(8% w przypadku firm mikro, 12% w matych i 18% w Srednich).

115




Wykres 38 Wplyw pracownikbw spoza rodziny na proces decyzyjny w

przedsiebiorstwie

38%

bardzo duzy duzy wptyw  czasami maty, maly wplyw bardzo maly w ogole nie odmowa
wplyw czasami duzy wplyw maja wplywu  odpowiedzi
wplyw

Zrédfo: Badanie wtasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610

Badanie jako$ciowe potwierdzito, ze miedzy kluczowymi pracownikami spoza rodziny
a cztonkami rodziny istnieje ogromny rozziew w zakresie wptywu na funkcjonowanie
firmy. Wszystkie strategiczne decyzje sg podejmowane przez zarzgdzajgcego (z
rodziny), w gestii 0s6b spoza rodziny lezg co najwyzej decyzje ,operacyjne”, a czesto

po prostu wykonanie polecen.

O silnej centralizacji wtadzy w rekach rodziny swiadczy réwniez niewielki odsetek
respondentéw nie zwigzanych z rodzing witasciciela (7%), ktérzy wzieli udziat w
badaniu ilosciowym firm rodzinnych (respondentami miaty by¢ osoby posiadajgce
duzg wiedze na temat firmy). W zdecydowanej wiekszosci byli to dyrektorzy i
kierownicy dziatdéw (92%) reprezentujacy gtéwnie firmy mate (49%) i Srednie (35%).
Tylko co czwarty z nich swojg wiedze na temat firmy uznat jako bardzo duzag
(pozostali — jako raczej duzg), co potwierdza obserwacje z badania jakosciowego, ze
poziom partycypaciji tych osdéb w zarzadzaniu nie doréwnuje osobom z rodziny (dwie

trzecie 0sOb z rodziny uznato swojg wiedze na temat firmy jako bardzo duzg).

Jak nalezato oczekiwaé, osoby spoza rodziny sg mniej $wiadome rodzinnego
charakteru firmy, o czym $wiadczy nizszy odsetek twierdzacych, ze firme mozna
uznac jako rodzinng (81%, respondenci z rodziny — 96%) i rzadsze przyznawanie sie
do eksponowania rodzinnosci w relacjach z otoczeniem biznesowym (53%,

respondenci z rodziny — 70%). Ankietowani spoza rodziny nie wydajg sie czyni¢
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rodzinnosci przedmiotem specjalnej refleksji. Stosunkowo rzadko bowiem upatrujg w
niej zrédto przewagi konkurencyjnej (12%) i jeszcze rzadziej zrédto potencjalnych
zagrozen dla pozycji konkurencyjnej firmy (2%), czesto natomiast nie majg na ten

temat jednoznacznej opinii (,uciekajg” w odpowiedz ,nie wiem”).

90% tych respondentéw dostrzega wptyw oséb spoza rodziny na funkcjonowanie
firmy (dla poréwnania wsrod respondentow z rodziny - 66%). Trudno sie jednak temu
dziwi¢, gdyz pochodzg oni z firm matych i $rednich, zmuszonych do korzystania z
nierodzinnych zasobow ludzkich, a ich wtasna wysoka pozycja w organizacyjnej
hierarchii jest przyktadem na to, ze taki wptyw faktycznie mozna miec. Problem
lepszego traktowania pracownikow z rodziny dostrzegajg podobnie czesto jak
wilasciciele — co nie zmienia faktu, ze skala tego problemu jest postrzegana jako duza
(problem uznato za powszechny 46% wtascicieli i 44% respondentéw spoza rodziny).
Respondenci spoza rodziny gtosniej dopominajg sie jednak o udziat w zarzadzaniu
firmg osdb spoza rodziny — zdecydowanie rzadziej zgadzajg sie z tym, Zze stanowiska
kierownicze powinny by¢ obsadzane cztonkami rodziny (14%, wtasciciele - 43%) i ze
pracownikom z rodziny mozna ufa¢ bardziej niz pracownikom spoza rodziny
(odpowiednio 30%, 58%).

Badani nie zauwazajg tez - czesciej niz wiasciciele - potencjalnych negatywnych
zjawisk w firmach rodzinnych, takich jak: konflikty miedzy cztonkami rodziny,
odmienne wizje prowadzenia biznesu, wieksze zaufanie do czionkow rodziny niz
0sbb spoza rodziny. Dosy¢ czesto jednak wypowiadajgc sie na temat tych zagadnien
zastaniajg sie mozliwoscia odmowy odpowiedzi (od 22% do 35%°*), co moze
Swiadczy¢ o tym, ze problemy te faktycznie istniejg, ale traktowane sg — jak wida¢ nie

tylko przez czionkéw rodziny wtasciciela - jako sfera rodzinnego ,tabu”.

Ujawniajq sie jednak spore réznice miedzy zarzadzajgcymi z rodziny i spoza rodziny
w pogladach na zarzadzanie firma. Roznice te moga by¢ zZroédtem potencjalnych
konfliktdw co do kierunkdw rozwoju rodzinnego biznesu. Wiekszym konserwatyzmem
w zarzadzaniu wykazujg sie wiasciciele. Czesciej niz decyzyjni pracownicy spoza

rodziny twierdzg oni, ze inwestycje nalezy prowadzi¢ w oparciu o witasny kapitat

4 Skale tego zjawiska wyrazniej uzmystawia poréwnanie odnotowanych odsetkéw odmoéw do odsetka odméw w
typowym pytaniu drazliwym, dotyczacym np. dochodu gospodarstwa domowego (w badaniach na ogdlnopolskich
probach Polakéw) — waha sie on zazwyczaj sie od 30% do 40%.
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(59%, respondenci spoza rodziny — 40%), ze firma powinna sie rozwija¢ wedtug
zasady matych krokéw (odpowiednio 59%, 43%), najlepiej zgodnie ze starymi,
sprawdzonymi wzorcami (42%, 29%). W konsekwencji roznie opisujg perspektywy
firmy — wtasciciele czesciej niz osoby spoza rodziny (odpowiednio 33% i 15%)
deklarujg, ze ich przedsiebiorstwo mysli raczej o przetrwaniu, a nie rozwoju. Ta

prawidtowos¢ potwierdza sie réwniez w firmach srednich.

Pracownicy spoza rodziny ponadto postrzegajg firmy rodzinne bardziej ,trzezwo”,
,odczarowujgc” ich idylliczny obraz rysowany przez wiascicieli. Nieco rzadziej
przypisujg bowiem firmom rodzinnym — wsréd cech, ktére odrdzniajg je na korzys$¢ od
firm nierodzinnych — etyke prowadzenia biznesu (50%, wiasciciele - 58%) i wiekszg

zdolno$¢ do wdrazania innowacyjnych rozwigzan (odpowiednio 41%, 49%).

7.4.5 Wplyw rodziny na ré6zne obszary zarzagdzania

Badani okreslali rowniez wptyw cztonkdéw rodziny na zarzgadzanie (proces decyzyjny)
w kilku sferach dziatania przedsiebiorstwa. Byly to kwestie zaréwno zwigzane z
wewnetrznymi  (np. wynagradzanie pracownikow), jak i zewnetrznymi (np.

nawigzywanie kontaktow z nowymi kontrahentami) sprawami firmy.

W kazdym ze zbadanych obszaréw uwidocznito sie duze znaczenie pracujgcych
cztonkdbw rodziny wiasciciela dla funkcjonowania przedsiebiorstwa. Nie
zaobserwowano takich obszaréw, w ktorych wptyw cztonkéw rodzinny bytby mato
znaczacy. Sredni poziom wptywu pracujacych czionkéw rodziny na rézne sfery

dziatalnosci firmy wahat sie od 3,4 do 3,8.>°

Najwiekszy wptyw ($rednia 3,8) pracujacy czionkowie rodziny majg na sprawy
zwigzane z nawigzywaniem kontaktéw handlowych oraz planowaniem strategii
przedsiebiorstwa. Pracujgcy cztonkowie rodziny posiadajg rowniez duze mozliwosci
wplywania na biezace funkcjonowanie firmy (urlopy, zastepstwa) oraz sprawy

finansowe (3,7).

% Skala 5-stopniowa: 1 — bardzo maty wplyw, 2 — maty, 3 — czasami maty, czasami duzy, 4 — duzy, 5 — bardzo
duzy.
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Z kolei najmniejszg wartos¢ sredniej odnotowano w przypadku spraw zwigzanych ze
szkoleniami (3,4 pkt.). Wzglednie maty wptyw cztonkow rodziny na polityke
szkoleniowg nie powinien zaskakiwa¢ — aktywnosc¢ firm z sektora MSP, w tym firm

rodzinnych, na tym polu nie jest imponujaca.

Zblizony poziom wptywu na rézne sfery zarzadcze moze wskazywac na fakt braku

podziatu kompetencji wsréd zarzgdzajacych firmami rodzinnymi.

Wpltyw cztonkéw rodziny na poszczegdlne aspekty funkcjonowania firmy stanowi
funkcje wielko$ci przedsiebiorstwa. Im mniejsze przedsiebiorstwo, tym wieksze jest
znaczenie pracujgcych czionkéw rodziny wiasciciela. Trzeba jednak podkreslic, ze
nawet w przedsiebiorstwach sredniej wielkosci zarzgdzanie opiera sie na czionkach
rodziny wtasciciela. Z reguty czionkowie rodziny umieszczani sg w kluczowych dla
dziatania firmy miejscach/dziatach, tak aby rodzina wtascicielska miata poczucie

kontroli nad catoscig biznesu.

Wykres 39 Wpltyw cztonkéw rodziny na rézne rodzaje decyzji

sprawy zwigzane z wynagradzaniem pracownikéw

nawiazywanie kontaktéow handlowych z nowymi
kontrahentami

zatrudnianie / zwalnianie pracownikow

sprawy zwiazane z biezacym funkcjonowaniem firmy ko - 38% 27% 1%
np. sprawy urlopowe, zastepstwa
sprawy zwigzane z planowaniem strategii 4
przedsiebiorstwa M- 35% 30% 1%
sprawy zwigzane ze szkole.ni'ami, doksztatcaniem 10% - 28% 2206 6%
pracownikéw
finanse przedsiebiorstwa np. decyz.je o zaciagnieciu 7% 3% 30% 2%
kredytu nainwestycje
m 1 -bardzo maty m 2 - maly
B 3 - czasami maly, czasami duzy 4 - duzy wplyw
5 - bardzo duzy trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie wiasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610
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7.4.6 Struktura organizacyjna firm rodzinnych

Jedng z cech firm rodzinnych jest tzw. promieniste zarzgdzanie. Polega ono na tym,
ze gtownym decydentem jest w firmie wtasciciel (wptyw innych oso6b, zwlaszcza osob
spoza rodziny, jest natomiast maty). Tego typu zarzadzanie charakteryzuje
generalnie mikro i cze$¢ matych przedsiebiorstw i nie nalezy upatrywac¢ w nim zrédta
dysfunkcji. Jednakze rozrost organizacji wymusza koniecznos¢ wprowadzenia

podziatu pracy i delegowania obowigzkow, rowniez tych decyzyjnych.

Prezentowane wczesniej wyniki potwierdzajg te hipoteze — w wiekszosci
przedsiebiorstw rodzinnych rzeczywiscie mamy do czynienia z silng, scentralizowang
wiadzg wtascicielska, ktora rozcigga sie na niemal wszystkie obszary funkcjonowania

firmy.

Obraz ten uzupetniajg dane na temat struktury organizacyjnej firm rodzinnych —
istnienia w niej wyspecjalizowanych dziatow/departamentow. Okazuje sie, ze dziaty
takie istniejg tylko w niespetna 15% firm. Najczesciej sq to dziaty: obstugi klienta
(7%), handlowe (7%) i ksiegowe (6%). Obecnos¢ dziatéw w strukturze organizacyjnej
zalezy od wielko$ci przedsiebiorstwa — istniejg one w 11% firm mikro, 30% firm
matych i 69% firm s$rednich (co trzecia firma $rednia posiada zatem strukture

organizacyjng nieadekwatng do swojego rozmiaru).
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Wykres 40 Struktura organizacyjna firm rodzinnych

departament / dziat obstugi klienta 7%
departament / dzial handlowy 7%
departament / dziat ksiegowy 6%
departament / dziat zaopatrzenia / logistyki | 3%
departament / dziat produkcyjny N 3%
departament / dziat obstugi administracyjnej B 2%
departament / dziat zasobéw ludzkich / kadrowy/ HR § 2%
departament / dziat eksportu l 1%

departament / dziat badan i rozwoju [ 1%

departament / dziatimportu [ 1%

w moim przedsigbiorstwie nie ma departamentéw /
C . 86%
dzialéw |

Zrédfo: Badanie wiasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610

Obecnos¢ rodziny czesto zaznacza sie w dziale handlowym (45%), obstugi klienta
(39%) i ksiegowym (39%), natomiast najrzadziej w dziatach badania i rozwoju (10%)
oraz importu i eksportu (od 2% do 4%)>°. Korzystanie z zasobéw kadrowych
szerszego rynku pracy dotyczy rowniez czesto dziatu produkcyjnego. Motywacjg
lezaca u podstaw tego zjawiska wydaje sie by¢ rezerwowanie lepszych”,

nieprodukcyjnych stanowisk dla cztonkéw rodziny.

Dazenie do zachowania uprawnien zarzadczych w rekach oséb spokrewnionych
potwierdza réwniez fakt, Zze czionkowie rodziny zatrudniani sg czesto w
przedsiebiorstwach rodzinnych na stanowiskach dyrektorskich/kierowniczych (44%)
lub co najmniej specjalistycznych (samodzielnych specjalistow — 59%). Stanowiska
szeregowych pracownikéw zajmujg jedynie w przypadku 24% firm. Co zrozumiate,
najczesciej sprawowanie funkcji kierowniczych przez czionkédw rodziny w

wewnetrznych komoérkach organizacyjnych deklarowali przedstawiciele firm Sredniej

%6 Nalezy jednak zauwazy¢, ze wnioskowanie jest przeprowadzane na matej probie N=142 firm posiadajacych
departamenty, w ktorych zatrudnieni sg cztonkowie rodzin.
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wielkosci (74%), a nastepnie respondenci z firm zatrudniajacych od 10 do 49
pracownikow (66%). W najmniejszych przedsiebiorstwach odsetek ten wynidst 36%.
Oczywiscie nie oznacza to, ze mikroprzedsiebiorstwa sg w wiekszym stopniu
odporne na praktyki nepotyczne - jest to jedynie odzwierciedlenie naturalnej bariery

strukturalnej.

Wykres 41 Funkcje cztonkéw rodziny w przedsiebiorstwie

Spec_:Jah.styczn.e” _ 59%
samodzielni specjalisci
kierownicze
Szeregowi pracownicy - 24%

Odmowa odpowiedzi ' 3%

Zrédto: Badanie whasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=220 (firmy, w ktérych
istniejg departamenty)

Jak pokazato badanie, wsrdod respondentéw uwazajgcych, ze cztonkowie rodziny sg
bardziej lojalni oraz wérdd tych, ktorzy twierdzili, iz to pracownikom z rodziny ufa sie
bardziej, czesciej mozna byto spotkac sie z poparciem dla praktyk nepotycznych przy
obsadzaniu kierowniczych stanowisk. Natomiast respondenci nie rdoznicujacy
zaufania czy lojalnosci w zaleznosci od typu pracownika czesciej akceptowali

dopuszczanie do kierowniczych stanowisk osoby spoza rodziny.

O dominacji rodziny w strukturach zarzadczych swiadczg réwniez dane na temat

sktadu rady nadzorczej i zarzadu w firmach rodzinnych.
5% przedsiebiorstw rodzinnych posiada rade nadzorczg lub inng, nieformalng rade

zajmujgcq sie nadzorem nad przedsiebiorstwem. Funkcjonowanie tych organéw

opiera sie w duzym stopniu na zasiadajgcych w nich przedstawicielach rodziny.
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Srednio 2,3 cztonkéw rady nadzorczej (lub jej nieformalnego odpowiednika) nalezato

do rodziny (przecietna liczba cztonkéw organu nadzorczego wyniosta 3,1 osoby).

W jednym na dwanascie (8%) przedsiebiorstw rodzinnych mozemy spotkaé sie z
zarzadem — organem podejmujgcym kluczowe decyzje dla firmy. Podobnie jak w
przypadku rad nadzorczych dziatanie zarzadu opiera sie na cztonkach rodziny. Na

przecietnie 2,9 osoby wchodzacej w sktad zarzadu srednio 2,3 nalezato do rodziny.

Przedstawione wyniki pokazujg, ze zdecydowana wiekszosc¢ polskich firm rodzinnych
znajduje sie w poczatkowej fazie cyklu rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego — na
etapie tzw. firmy wtascicielskiej. Firmy tego typu zarzgdzane sg przez ich zatozycieli i
jednoczesnie pierwszych wiascicieli. Cechuje je niesformalizowany system relacji i
patriarchalny styl kierowania. Wyniki niniejszego badania pokazuja, ze polskie firmy
rodzinne utrzymujg strukture wiascicielskg nawet wtedy, gdy przechodzga w rece

kolejnych pokolen zatozycieli.

7.4.7 Strategie firm rodzinnych

Przedsiebiorstwa rodzinne postugujg sie najczesciej strategiami rodzgcymi sie w
biezacym dziataniu, w sposob przypadkowy i mato uporzadkowany. Dlatego
przybierajg one formy intuicyjne i nie majg sformalizowanej misji, wizji czy planu
strategicznego®’. Nalezy jednak wzigé pod uwage fakt, ze zastosowanie zarzadzania
strategicznego w matych firmach (do ktorych nalezy wiekszos$¢ firm rodzinnych)
pozostaje w pewnej kolizji z koniecznoscig elastycznego planowania. W
przedsiebiorstwach rodzinnych, zwtaszcza w poczatkowych fazach ich rozwoju, o
skutecznosci strategii decyduje szybka ocena pojawiajgcych sie mozliwosci,
zdolnos¢ do dziatania bez wynikéw szczegdtowych analiz oraz gotowos¢ do zmian

strategii.

Do posiadania krotkoterminowej strategii w postaci pisemnej przyznaje sie co
dziesigte przedsiebiorstwo rodzinne. Co trzecie twierdzi, ze posiada takg strategie w

formie niepisanej. Sposrod firm posiadajgcych strategie krétkoterminowg 66%

* Por. £..Sutkowski, A.Marjanski, op.cit., s. 33.
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posiada rowniez strategie Srednioterminowg (16% w formie pisanej i 50% w formie

niepisanej).

Posiadanie pisemnych dokumentéw strategicznych jest najrzadziej udziatem firm
mikro (odpowiednio 9% posiada strategie krotkoterminowg i 15% srednioterminowa),

najczesciej zas — udziatem firm srednich (po 35%).

Nalezy sadzi¢, ze strategie firm rodzinnych majg najczesciej charakter wtascicielski
(jak wczesniej wykazano, strategiczne decyzje w przedsiebiorstwach rodzinnych

podejmuje sam wtasciciel).

7.5 Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmach rodzinnych

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi jest jednym z obszaréw funkcjonowania
przedsiebiorstwa rodzinnego, w ktérym moze dochodzi¢ do ujawniania sie
niekorzystnych zjawisk zwigzanych ze stosowaniem praktyk familistycznych. W
skrajnych przypadkach mogg one prowadzi¢ do zahamowania rozwoju firmy, czy tez

wrecz do jej upadku.

Zrodtem probleméw, jak wykazano, moze byé przede wszystkim nepotyzm, bedacy
konsekwencjg wiekszego =zaufania do czionkéw rodziny i mniejszego do
pracownikow spoza rodziny. Z tego m.in. powodu wiekszos¢ kluczowych stanowisk w
przedsiebiorstwie zostaje obsadzona przez cztonkéw rodziny wiasciciela, niezaleznie
od posiadanych przez nich kompetencji i umiejetnosci. W efekcie pojawia sie

niebezpieczenstwo podejmowania nietrafionych decyzji biznesowych.

Wraz z rozwojem przedsiebiorstwa nepotyzm przejawiajacy sie nie tylko w formie
obsadzania waznych stanowisk przez czionkéw rodziny, ale takze w postaci ich
faworyzowania, jest prostg drogg do uksztattowania sie podziatu zasobow kadrowych
na pracownikdw z rodziny i pozostatych, a w konsekwencji ostabienia zdolnosci do
konkurowania na rynku wskutek demobilizacji po stronie pracownikow nie
pochodzacych z rodziny wiasciciela (np. problem szklanego sufitu). Konsekwencjg
stosowania praktyk familistycznych moze by¢ wiec nieréwne traktowanie

pracownikow z rodziny i spoza rodziny. Problem ten moze dotyczy¢ zaréwno spraw
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zwigzanych z odpowiedzialnoscia za wykonanie powierzonych obowigzkéw
(zwiekszona tolerancja na btedy popetniane przez pracownikow z rodziny), jak
rowniez delegowania obowigzkow, czy funkcjonowania systemu wynagrodzen
(osoba z rodziny moze mie¢ mniejszg liczbe obowigzkdéw, jednoczesnie uzyskiwac

wyzsze wynagrodzenie niz pracownicy spoza rodziny).

,Nie powiem cérce przeciez, zeby sie wynosita z firmy. A pracownikowi na
produkcji powiem. | teraz pracownik na produkcji powie: <<kurcze, on traktuje
nas niesprawiedliwie. Umiescit sobie w zarzgdzie swoje rodzynki, a nas traktuje

jak psy>>" [ekspert, doradztwo i szkolenia, faza eksploracyjna]

,Ludzie spoza rodziny majg pod gorke. Pojawia sie tutaj temat, ktérego nie ma w
innych  firmach, a mianowicie koniecznoS¢ komunikowania wszystkim
pracownikom, Zze mogg by¢ pewni, ze wszyscy s traktowani w jednakowy

sposob” [ekspert, doradztwo i szkolenia, faza eksploracyjna]

Problemy w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi moze wzmacnia¢ niewielka
wiedza witasciciela z zakresu zarzadzania personelem. Z reguty model zarzgdzania
jest wypracowywany w oddaleniu od wiedzy teoretycznej. Baze stanowig
doswiadczenia zycia codziennego, czesto dziatania sg podejmowane ad hoc. O ile w
firmach mikro taki tryb dziatania wydaje sie do pewnego stopnia naturalny, to w

wiekszych jednostkach organizacyjnych moze stanowi¢ duze zagrozenie.

Mimo istnienia potencjalnych probleméw zarzadzanie zasobami ludzkimi w polskich
firmach rodzinnych — przynajmniej w sferze deklaracji - przedstawia sie jednak
korzystnie. Wedtug wiekszosci przedsiebiorcow objetych ilosciowym badaniem firm
rodzinnych przedsiebiorstwo rodzinne jest atrakcyjnym, przyjaznym ludziom
miejscem pracy, zas sama firma stawia swoim pracownikom wysokie wymagania.
Ponad potowa zgodzita sie z tym, ze awans w firmie rodzinnej jest niezalezny od
przynaleznosci do rodziny wtasciciela. Mozna wiec powiedzie¢, ze na poziomie
ogolnych deklaracji zarzadzanie zasobami ludzkimi w polskich firmach rodzinnych
jest pozbawione problemoéw zdiagnozowanych przez zagranicznych i polskich

badaczy i ekspertow zajmujacych sie problematyka firm rodzinnych.
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Ten bardzo korzystny obraz zmienia sie jednak, jezeli przeanalizowaé odpowiedzi
respondentéw na bardziej szczegbtowe, zadawane w sposob projekcyjny pytania,

dotyczace réznych aspektdéw zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie rodzinnej.

Wbrew powszechnie wyrazanej przez respondentdw opinii, ze w firmach rodzinnych
kazdy pracownik, niezaleznie od tego, czy nalezy, czy nie nalezy do rodziny
wiasciciela, moze awansowa¢, duza grupa respondentéw (39%) uwazata, iz
wiekszos¢ kierowniczych stanowisk powinno by¢ obsadzanych przez cztonkow
rodziny wiasciciela. Przeciwnego zdania bylo 31% badanych, a 28% miato

ambiwalentny stosunek do tego zagadnienia.

43% badanych uznato, ze w firmach rodzinnych faworyzuje sie pracownikéw z
rodziny, a co drugi wyrazit odmienng opinie. Czynnikiem majgcym wptyw na opinie
respondentdw byt wiek przedsiebiorstwa. W firmach mtodych rzadziej mozna byto sie
spotka¢ z negowaniem lepszego traktowania pracownikéw pochodzacych z rodzinny.
Ma to zwigzek z rolg, jaka rodzina odgrywa na roznych etapach rozwoju
przedsiebiorstwa. W firmach mtodych, gdzie byt rynkowy nie jest jeszcze stabilny,
zas ewentualne straty finansowe w wyniku bankructwa w sposéb istotny moga sie
odbi¢ na kondycji finansowej rodziny (wrecz ugodzi¢ w jej byt ekonomiczny),

»l0jalno$¢ klanowa” wzmacnia poczucie bezpieczenstwa.

126




Wykres 42 Opinie na temat lepszego traktowania pracownikéw z rodziny w

poréwnaniu z pracownikami spoza rodziny

zdecydowanie jest to
o 9%
powszechne zjawisko

raczej jest to

0,
powszechne zjawisko 34%

raczej nie jest to

L 36%
powszechne zjawisko 0

zdecydowanie nie jest
to powszechne
zjawisko

13%

odmowa odpowiedzi 8%

|

Zrédfo: Badanie wiasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1154 (firmy, w
ktorych zatrudniano osoby spoza rodziny)

ZapytaliSmy rowniez respondentow o wystepowanie konfliktéw miedzy pracujgcymi w
przedsiebiorstwie cztonkami rodziny wiasciciela i pracownikami spoza rodziny.
Kwestia konfliktdéw jest zagadnieniem bardzo drazliwym i dlatego do uzyskanych
wynikéw nalezy podchodzi¢ z duzg ostroznoscia. Analiza wynikdw pokazata, ze
konflikty obejmujg relatywnie maty odsetek przedsiebiorstw rodzinnych. Zgodnie z
deklaracjami respondentéw w ponad dwodch trzecich przedsiebiorstw rodzinnych
(70%) takie konflikty w ogdle sie nie zdarzajg. W 14% firm zdarzajg sie od czasu do
czasu, a 11% =zdarzajg sie rzadko. Opinie ankietowanych byly niezalezne od

wielkosci przedsiebiorstwa.

Proces rekrutacji pracownikow w firmach rodzinnych w duzym stopniu opiera sie o
rekomendacje cztonkdéw rodziny (66%), osob znajomych (61%) oraz pracownikow
spoza rodziny (60%). Wymienione sposoby rekrutacji w niewielkim stopniu byty
zréznicowane w zaleznoéci od klasy wielkosci przedsiebiorstwa. Aczkolwiek trzeba
zwrdéci¢ uwage, ze rekomendacje pracownikow spoza rodziny byty relatywnie rzadko

wskazywane (59%) przez przedstawicieli firm zatrudniajacych do 9 pracownikéw.*®

8 W firmach matych korzystanie z rekomendacji pracownikéw zadeklarowato 71% badanych, zas w S$rednich
przedsiebiorstwach 67%.
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.Mamy obawy przed zatrudnianiem 0sOb spoza rodziny. SparzyliSmy sie.
Patrzymy na rece, bo niestety mieliSmy ktopot, ze co$ sie zdematerializowato.
I nie wiadomo kto, co i jak. Kiedy potrzebujemy jakiejs osoby do pracy, to nie
dajemy ogfoszen do pracy, bo to za dtugo trwa. Wystarczy kilka telefonéw do
znajomych wykonanych, ktorzy majg takg samg branze. W branzy szukamy,
np. mamy znajomych w hurtowni, w ktorej kupujemy czesSci i wiemy, ze on jest
magazynierem, ale chciatby tak naprawde byc¢ serwisantem, i wiemy, ze sie

zna.” [mata, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

Pozostate sposoby rekrutacji tj. korzystanie z posrednictwa urzedu pracy,
zamieszczanie ogtoszen w prasie czy Internecie oraz sieganie po pomoc
komercyjnych agencji zatrudnienia zadeklarowata mniej niz potowa badanych.
Najbardziej popularna okazata sie wspoétpraca z urzedami pracy oraz zamieszczanie
ogtoszen w prasie (odpowiednio 33% i 30%). Jedna czwarta (25%) firm rodzinnych
wspomaga sie Internetem. Rzadko natomiast mogliSmy spotkac przedsiebiorstwa

wspotpracujgce z prywatnymi biurami posrednictwa pracy (9%).

Profesjonalizacja  procesu rekrutacji jest wyznaczana przez  wielkosc
przedsiebiorstwa oraz skale obrotow. Firmy mate i sSrednie oraz podmioty notujgce
obroty powyzej 500 tysiecy ztotych rocznie czesciej deklarowaty korzystanie z
urzedow pracy, zamieszczanie ogtoszen w prasie i Internecie, czy tez w koncu

rekrutacje poprzez prywatne biura posrednictwa pracy.

Tabela 5 Sposoby rekrutacji pracownikéw

Ogétem _ Wielkosé firmy . _
. o (N=1154) Mikro Mata Srednia
Sposoby rekrutacji pracownikéw (N=997) | (N=142) (N=16)
korzystamy z rekomendacji cztonkéw rodziny 66% 65% 74% 64%
korzystamy z rekomendacji oséb znajomych, ale nie
nalezgcych do rodziny 61% 59% 71% 67%
korzystamy z rekomendacji naszych pracownikow 60% 58% 7% 71%
korzystamy z posrednictwa urzedu pracy 33% 30% 48% 59%
zamieszczamy ogfoszenia w prasie 30% 28% 40% 53%
zamieszczamy ogfoszenia w Internecie 25% 22% 41% 55%
korzystamy z prywatnego biura posrednictwa pracy 9% 9% 10% 25%
inne 2% 2% 3% 3%

Zrédto: Badanie whasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1154 (firmy, w
ktérych zatrudniano osoby spoza rodziny)
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Zdaniem wiekszosci przedstawicieli firm rodzinnych problem ze znalezieniem
pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach nie jest cecha charakteryzujaca firmy
rodzinne. Réwniez rotacja pracownikow jest zdaniem wiekszoS¢ ankietowanych
zjawiskiem w réwnym stopniu dotykajacym firmy rodzinne, jak i nierodzinne®®.
Niemniej jednak warto podkresli¢, ze wsréod badanych, ktérzy upatrywali réznic
miedzy tymi dwoma typami przedsiebiorstw, czesciej mozna sie bylo spotkac z
przekonaniem o korzystniejszej sytuacji firm rodzinnych. 12% respondentéw byto
zdania, ze znalezienie pracownikow o odpowiednim poziomie kwalifikacji jest
tatwiejsze w firmach rodzinnych (6% - ze trudniejsze). Jednoczesnie niemal jedna
czwarta (23%) przedstawicieli firm rodzinnych twierdzita, Ze odejscia z pracy rzadziej
zdarzajg sie w przedsiebiorstwach rodzinnych, podczas gdy przeciwng opinie
wyrazito zaledwie 5% badanych. Eksperci potwierdzali takie przekonanie — firmy
rodzinne lepiej radzg sobie z poszukiwaniem pracownikow, poniewaz mogg
dysponowac rodzinnymi zasobami ludzkimi, ktore sg bardzo elastyczne zaréwno

czasowo, jak i kosztowo (koszty ptac).

7.6 Sukcesja w firmie rodzinnej

W badaniu ilosciowym dosy¢ rzadko mogliSmy spotkac przedsiebiorstwa, w ktorych
doszto do transferu pokolen (15%). Nie ma watpliwosci, ze jest to efekt spuscizny po
okresie PRL i funkcjonowania gospodarki uspotecznionej, co doprowadzito do
upadku wiekszosci firm prywatnych. Wiekszo$¢ polskich przedsiebiorstw prywatnych
powstata po 1989 roku, trudno zatem spodziewac sie, aby w badanej zbiorowosci
mogta istnie¢ duza grupa firm, gdzie sukcesja zostata juz przeprowadzona, ale tez

takich, w ktorych w chwili obecnej problem sukcesji jest szczegdlinie istotny.

7.6.1 Plany sukcesyjne

Wiekszos¢ respondentdw (58%) mysli o przekazaniu swojej firmy nastepnemu
pokoleniu. Jednakze tylko 31% wyrazato wole sukcesji w sposéb zdecydowany. W
ponad co dziesigtym (13%) przedsiebiorstwie nie zamierza sie uruchamia¢ procesow
sukcesyjnych. Nalezy podkresli¢, ze az w jednej trzeciej badanych przedsiebiorstw,

*74% badanych odpowiedziato, ze znalezienie pracownikéw nie jest ani trudniejsze, ani fatwiejsze w poréwnaniu
z przedsiebiorstwami nierodzinnymi. 62% ankietowanych stwierdzito natomiast, Zze odejscia z pracy zdarzajq sie
tak samo czesto w firmach rodzinnych, jak i nierodzinnych.
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decyzje w tej sprawie jeszcze nie zapadly. Taka postawe przedsiebiorcy czesto

uzasadniali swoim miodym wiekiem oraz checig pracy do péznej starosci.®°

,Na emeryture? O, to jeszcze troszke, mi sie wydaje. Ja mySle pracowac
dtugo. Generalnie chyba nawet do Smierci. Widziatem takich dziadkéw na
Zachodzie, 80 Ilat i oni pracowali.” [firma mikro, zarzadzajacy, faza

eksploracyjna]

»Nie, w tej chwili o tym nie mysle, bo syn jest za mtody. A ja mam jeszcze zbyt

duzo lat do przepracowania.” [firma mata, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

Wola sukcesji jest zdecydowanie silniejsza w firmach z tradycjami. Im dtuzej firma
jest na rynku, tym czesciej mamy do czynienia ze zdecydowang checig przekazania
przedsiebiorstwa nastepnemu pokoleniu. W firmach najmtodszych (do 3 lat)
zdecydowany zamiar sukcesji wyrazato 22% badanych; w przedsiebiorstwach
istniejgcych na rynku od 6 do 11 lat odsetek ten wzrést do 27%, aby w najstarsze;j

grupie przedsiebiorstw (powyzej 20 lat) osiagng¢ wartos¢ 49%.
Wykres 43 Wola sukcesiji

zdecydowanie tak 31%
raczej tak

raczej nie

zdecydowanie nie

nie wiem / trudno
powiedzie¢

Zrédto: Badanie wtasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1549 (wta$ciciele i
cztonkowie rodzin wtasciciela)

W mniejszym stopniu chec sukcesji byta uzalezniona od wielkosci przedsiebiorstwa,

chociaz rosta ona wraz ze wzrostem liczby zatrudnionych. Za tym zréznicowaniem

60 Jednym z probleméw polskiego rynku pracy jest bardzo niski poziom aktywnosci zawodowej. Jak widaé
problem wczesnego wygaszania aktywnosci nie obejmuje wiascicieli firm rodzinnych.
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moze Kkry¢ sie poczucie osiggniecia przez firme sukcesu rynkowego, w tym - jak sie
wydaje - pewnego poziomu stabilizacji. Firmy starsze sg pod tym wzgledem w
korzystniejszej pozycji od pozostatych podmiotow. A zatem przekazanie takiej firmy
nastepcom jest obarczone mniejszym niebezpieczehstwem. Sukcesor otrzymuje
wzglednie stabilny podmiot, ktérego funkcjonowanie bedzie w stanie zapewni¢ mu (i
jego rodzinie) bezpieczenstwo ekonomiczne. Innymi stowy, jezeli wiasciciel
przedsiebiorstwa nie jest przekonany co do wiasnego bezpieczenstwa
ekonomicznego, jego codzienne doswiadczenie biznesowe to ,walka z dnia na dzien
o przetrwanie na rynku”, a samo przedsiebiorstwo jest swego rodzaju formg ucieczki
przed bezrobociem, to praca na jego rzecz niewiele rozni sie od pracy na zwyklym

etacie, a sktonnosc¢ do przekazania firmy jest wowczas niewielka.

Przekonanie, ze przejecie firmy rodzinnej nie musi by¢ premig dla nastepcéw
pojawiato sie niekiedy w tresciach wypowiadanych przez przedsiebiorcow w trakcie
indywidualnych wywiadéw pogtebionych. Z wypowiedzi przebija sie dazenie do
zapewnienie dzieciom lepszego losu, co niekoniecznie moze nastgpic, jesli sukcesor
bedzie podazat sciezkg wytyczong przez jego poprzednika. Tacy respondenci
zwracali uwage na swojg ciezkg prace: ,na razie ciggne, ciggne...”, ,meczymy Sie w
firmie”, Pojawiat sie tez brak satysfakcji z posiadanej pozycji zawodowej, z czym
jednoczesnie byly powigzane ambicje uzyskania przez dzieci lepszej edukaciji - takiej,
ktéra pozwalataby im na wybory zyciowe zgodne z wilasnymi preferencjami i

zainteresowaniami.

,Wolatbym dzieci wyksztatci¢, zeby poszty gdzies dalej, niz sie meczyty tak jak
my w firmie. Ja bym chciat, Zeby moje dzieci znalazty swoj sposob na zycie.
Zeby byty wyksztatcone i zeby nie miaty takich probleméw jak ja. Moze nie
zatozg firmy, moze bedg pracowac u kogos.” [firma mikro, zarzadzajacy, faza

eksploracyjna]

»(--.) rodzice przedsiebiorczy nie chcg dla dzieci takiego losu. Oni to robig, bo
albo musieli, nie mieli innego wyjscia, albo po prostu tez kontynuujq cos, ale
nie majg do konca satysfakcji. | oni nie chcg, zeby ich dzieci to prowadzity. Te

dzieci sg wychowywane w takiej kulturze, ze mogq skornczyc¢ studia i sobie
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wybrac takie funkcje, takie zawody, ktore zapewnig im przysztoSc.” [ekspert,

Srodowisko naukowe, faza eksploracyjna]

Cho¢ niemal dwie trzecie firm rodzinnych wyrazito che¢ przekazania firmy kolejnemu
pokoleniu, to tylko co trzecia (30%) posiadata strategie (plan) sukcesyjny. Zaledwie
w 10% firm ta strategia byta spisana. Zdecydowanymi liderami pod wzgledem
posiadania sformalizowanych planow przekazania firmy byli przedstawiciele
podmiotéw zatrudniajgcych od 50 do 249 osob. W co piatym takim przedsiebiorstwie
strategia  zostata  spisana  (dwukrotnie czeéciej niz w  pozostatych
przedsiebiorstwach). Jednoczesnie ,jedynie” 52% srednich firm planujacych proces
sukcesyjny nie posiada zadnej strategii, zas w firmach matych odsetek nie

posiadajacych wyniost 65%, a mikroprzedsiebiorstwach az 69%.

Wykres 44 Strategia sukcesji

tak mamy
strategie / plan
ale nie jest on
spisany
20%

tak, mamy
spisang strategie
/ plan
10%

odmowa
odpowiedzi
1%

nie, nie
posiadamy takiej
strategii / planu
69%

Zrédto: Badanie wtasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=896 (respondenci z
rodziny, wyrazajgcy wole przekazania firmy nastepcom)

Posiadanie planéw sukcesji, zarobwno tych spisanych, jak niespisanych, czesciej
deklarowaty osoby, ktére byly zdecydowanie przekonane o koniecznosci przekazania
firmy swoim nastepcom. Odsetek posiadajgcych plany sukcesyjne wyniost w tej
grupie 39%, z kolei w firmach, gdzie wola sukcesji byta formutowana tagodnie (raczej

mysla o przekazaniu firmy nastepcom), juz tylko 20%.%*

61 Niemniej jednak trzeba zwréci¢ uwage, ze nawet w tych firmach, gdzie sukcesja (zgodnie z deklaracjami
respondentow) jest zdecydowanie postanowiona, az 60% nie posiada zadnej strategii jej przeprowadzenia.
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Badani dos¢ optymistycznie oceniali stan swojej wiedzy na temat prawnych aspektow
zwigzanych z przekazaniem firmy nastepnemu pokoleniu. Ponad dwie trzecie
respondentéw okreslito poziom wiedzy jako zdecydowanie (16%) lub raczej dobry
(53%). Tylko 16% przyznato sie do deficytu wiedzy, ale zaledwie 5% stwierdzito, ze
ich poziom wiedzy jest zdecydowanie zty. Patrzac na uzyskane wyniki wydaje sie, ze
w rzeczywistosci stan wiedzy respondentéw moze by¢ nizszy od deklarowanego.
Swiadczy o tym wysoki odsetek odpowiedzi ,raczej dobry”, za ktérymi moze ukrywaé
sie wiedza czgstkowa, bazujgca o wyobrazeniach na temat prawnych aspektéw
sukcesji (np. przenoszenie doswiadczen z postepowan spadkowych, w jakich
uczestniczyli badani). Zdecydowanie korzystna ocena witasnej wiedzy byta
najczesciej wyrazana przez respondentow deklarujgcych posiadanie spisanego
planu sukcesji (68%). Znaczaco rzadziej z tak pozytywng opinig dotyczacej prawnych
aspektow sukcesji spotykalismy sie w przedsiebiorstwach, w ktorych strategia

sukcesji nie miata formy pisemnej (20%).

Eksperci, z ktorymi rozmawialiSmy na temat m.in. zagadnien sukcesji, wskazujg na
kilka przyczyn lezacych u podstaw niskiej swiadomosci potrzeby stworzenia planu
sukcesyjnego. Z jednej strony jest to mtody wiek wiascicieli firmy (o czym mowig tez
sami przedsiebiorcy), z drugiej zas - ogdlnie niski stan wiedzy o mechanizmach
sukcesyjnych (organizacyjnych i prawnych). Wedtug ekspertéw niskiej swiadomosci,
brakowi potrzeby przygotowania planu sukcesyjnego mogg tez towarzyszyc
przestanki psychologiczne. Wtasciciele przedsiebiorstw rodzinnych mogg przejawiac
strach przed oddaniem wiadzy, co moze korespondowa¢ z tendencjg do
przeceniania wiasnych umiejetnosci (jednoczesnie niedoceniania umiejetnosci
nastepcow) — nikt nie zrobi tego lepiej niz ja. Ponadto w przypadku opierania sie
przedsiebiorstwa o patriarchalny (czy tez wrecz autorytarny) model zarzgdzania

oddalanie mysli o sukcesji moze sie wigza¢ z obawami przed utratg kontroli.

(...) zatozyciele nie widzg wsrdd tych swoich dzieci, kto bedzie nastepca, nie
sq przekonani, ze ta osoba bedzie mogfa ich zastgpi¢. Nie majg takiego
dziecka. Np. majq troje dzieci i nie widzg wsrod nich zadnego, ktory bytoby
takim niekwestionowanym liderem, bo trzeba sobie jasno powiedziec¢, ze nie
kazdy moze byc przedsiebiorcg. Nie kazdy. Tylko ten cztowiek, ktory ma — po

pierwsze, ma co$ w sobie, co bym nazwat pierwiastkiem przywddczym. Chce
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kierowac innymi ludzmi i potrafi. Po drugie, to moze byc¢ tego typu problem, ze
uwazamy, ze my jestesmy cigqgle w dobrej kondycji jako zatozyciele,
powinnismy ciggle jeszcze pracowac, poki mozemy, ciggngc, bo nikt za nas
nie zrobi tego lepiej. Trzeci powod jest taki, ze boimy sie, ze pomiedzy
rodzenstwem dojdzie do konfliktow. W momencie, kiedy ja wybieram jedno z
moich dzieci na nastepce, to spowoduje to prostg sytuacje konfliktowg w

rodzinie.” [ekspert; Srodowisko naukowe, faza eksploracyjna]

7.6.2 Potencjalni sukcesorzy

Ponad dwie trzecie przedsiebiorcow myslacych o przekazaniu firmy nastepnym
pokoleniom wigze sukcesje z okreslong osobg lub osobami. Co drugi (55%) sukcesor
pracuje obecnie w przedsiebiorstwie, ktérego wtascicielem ma w przyszitosci zostac,
przy czym 41% jest zatrudnionych na podstawie oficjalnej umowy, zas pozostali
Swiadczg prace na rzecz przedsiebiorstw w sposob nieformalny. 12% nastepcow
pracuje w innym przedsiebiorstwie. Blisko jedna trzecia ankietowanych
zadeklarowata natomiast, ze sukcesorzy obecnie nigdzie nie pracujg. Ten fakt moze
wywotywacé najwiecej obaw. Eksperci podkreslali, ze podstawowym zadaniem dla
zarzgdzajgcego jest dobre przygotowanie nastepcy — poprzez prace w firmie lub

innym przedsiebiorstwie.
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Wykres 45 Obecnos$é sukcesora w firmie

tak, pracuje(a) w niej na
podstawie oficjalnej
umowy

41%

tak, ale nie pracuje(a) na
podstawie oficjalnej
umowy

nie, pracuje(a) obecnie
w innej firmie

nie, obecnie nigdzie nie
pracuje(a)

odmowa odpowiedzi

Zrédfo: Badanie wtasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=597 (respondenci z
rodziny, wyrazajgcy wole przekazania firmy nastepcom, wskazujgcy konkretng osobe jako sukcesora)

Jako przyszli sukcesorzy w pierwszej kolejnosci byty wskazywane dzieci, a nastepnie
osoby z dalszej rodziny. W rozmowach z przedsiebiorcami na temat przekazania
firmy i potencjalnych sukcesorow w wypowiedziach pojawialy sie dwa
charakterystyczne elementy. Z jednej strony zwracano uwage na osiggniety sukces,
czemu towarzyszyta che¢ zachowania dorobku (w rodzinie) i kontynuowania pracy
przez kolejne pokolenie, z drugiej zas na konieczno$¢ zachowania przez nastepcow
autonomii decyzyjnej. Cho¢ byly to osoby, o ktérych myslano w kategoriach
przysztych wtascicieli, to jednak ostateczny wybor zdaniem naszych rozméwcow ma

nalezeé¢ do ich dzieci.

.~Ja nigdy nie mysSlatam do tej chwili, nie bardzo myslatam. Dlatego, Ze nie
mozna dzieci wzywacC do tego, co nam sie podoba. Jezeli moje dziecko
stwierdzi, ze chce kopac rowy i ze mu to sprawia duzg przyjemnoSc, to niech
sobie kopie te rowy. Od poczatku kieruje nim tak, zeby spetnit swoje marzenia.
W tej chwili chce by¢ prawnikiem, co jest dla nas jasne i zachecam jak
najbardziej. Ale nie mozna kogo$ powofywac do czego$, co Sie samemu
stworzyto. Zresztg wiekszq przyjemnoSc¢ mu sprawi cos, co sam by stworzyt. A
jesli by chciat, to bardzo chetnie.” [firma mikro, zarzadzajgcy, faza

eksploracyjna]
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,Prosze pana, moja coérka ma 11 lat, aczkolwiek niewatpliwie jest
zainteresowana. Ona nie wie co chce jeszcze w zyciu robi¢, natomiast wie
pan, ja jestem z takiego pokolenia, gdzie rodzice niewiele mieli nam do
przekazania, czasy byty inne, nie budowano sie majqtkow, a jak sie miafo
mieszkanie to byfo fajnie... chce jej ufatwi¢ Zzycie, niekoniecznie musi
zarzgdzac tg firmg, ja licze na to, Ze no moze kiedy$ zechce sie niq zajgc, ja
chce po prostu, zeby miata zaplecze finansowe. Mam nadzieje, ze jesli do
takiej sytuacji dojdzie, to ona bedzie umiata wybrac odpowiedni zarzad, ktory
za niq tg firme poprowadzi. Nie mam podejscia takiego typu, ze poniewaz ja to
robie, i gromadze, wiec chce zeby dla dzieci przeszto, nie sgdze, aczkolwiek
bardzo wazne jest budowanie zabezpieczenia finansowego, tego nie

ukrywam.” [firma mata, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

W przypadku niecheci sukcesoréow do przejecia firmy przedsiebiorcy rozpatrywali
dwa warianty postepowania. W pierwszym zaktadano sprzedaz przedsiebiorstwa, a
uzyskane srodki miaty stanowi¢ zabezpieczenie finansowe. Drugi natomiast nie
wigzat sie z definitywnym zerwaniem wiezi z przedsiebiorstwem, a jedynie
wprowadzenie firmy na kolejny etap rozwoju. Czionkowie rodziny stawialiby sie
cztonkami zarzadu, zas zarzadzanie przechodzitoby w rece zewnetrznych

menedzerow.

,Jak zarobie duzgq kase, to pewnie sprzedam. Sprzedam po prostu.” [firma

mala, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

»1ak sie zastanawiam, Ze jezZeli nawet bedzie taka sytuacja, ze nikt nie wyrazi
zainteresowania, to stworzymy jakas rade nadzorczqg, przeksztatcimy te spotke
prawnie. Stworzymy rade nadzorczg stworzong z dzieciakow naszych i ona
bedzie zatrudnia¢ zarzgd. Bedzie zatrudniata specjalistow.” [firma Srednia,

zarzadzajacy, faza eksploracyjna]
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Niemal dwie trzecie (63%) wtascicieli przedsiebiorstw rodzinnych planujgcych
sukcesje prowadzi rozmowy z nastepcami na temat przekazania firmy. Najczesciej

rozmowy sg prowadzone w firmach $redniej wielkosci (77%). %2

Ponad potowa (57%) przysztych sukcesoréw moze pochwali¢ sie edukacjg formalna,
ktéra jest zwigzana z obszarem dziatania przedsiebiorstwa. W przypadku co
trzeciego sukcesora jest to edukacja zdecydowanie dopasowana do profilu dziatania

firmy.

Planowanie edukacji pod katem przysztej sukcesji czesciej charakteryzuje
przedsiebiorstwa sredniej wielkosci. W tej grupie az 49% badanych zdecydowanie
zadeklarowato, ze wyksztatcenie osoby, ktérej ma zosta¢ przekazana firma, jest
zwigzane z obszarem dziatalnosci przedsiebiorstwa. Byt to odsetek o 21 pkt. proc.
wyzszy od odnotowanego w firmach zatrudniajgcych od 10 do 49 pracownikéw i o 17

pkt. od stwierdzonego w mikroprzedsiebiorstwach.
Wykres 46 Edukacja sukcesora

zdecydowanie tak 32%

raczej tak

w niektorych aspektach tak, w niektérych
nie
raczejnie

zdecydowanie nie

trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie wtasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=597 (respondenci z
rodziny, wyrazajgcy wole przekazania firmy nastepcom, wskazujgcy konkretng osobe jako sukcesora)

Badane firmy rodzinne stojg przed powaznym problemem sukcesyjnym, jezeli
sukcesja bytaby nastepstwem nagtego, niespodziewanego wydarzenia (koniecznos¢

szybkiego przejecia obowigzkoéw). Tylko w 22% przedsiebiorstw uznano, ze w

2 W firmach matych i mikro odsetek byt zblizony (60%).
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biezgcej chwili przygotowanie sukcesora do zarzadzania przedsiebiorstwem jest
zdecydowanie dobre. Co prawda w 43% okreslono je jako raczej dobre, ale wydaje,
ze oceny mogg by¢ zawyzone. Rowniez opinie ekspertow podwazajg wiarygodnosc
az tak wysokiej liczby dobrze przygotowanych do ,nagtej” sukcesji przedsiebiorstw.
16% ankietowanych ocenito przygotowanie do zarzadzania w sposéb ambiwalentny,
a 8% wyrazito negatywng opinie. Jednoczes$nie 14% ankietowanych nie potrafito
dokona¢ oceny, co jest dziwne biorgc pod uwage, ze pytanie dotyczyto oséb

wyznaczonych przez nich na swoich nastepcow.

7.7 Rola kobiet w firmach rodzinnych®

Relacja maz-zona przenoszona jest na grunt biznesowy w 43% firm rodzinnych.
Badanie ilosciowe pokazato, ze w takiej czesci firm mezowie pracujg razem z
zonami, nie precyzujac jednakze, ktéra osoba ma role dominujgcg. Najwyzszy
odsetek ,matzenskich” bizneséw wystepuje wsrod firm miodych, obecnych na rynku

krocej niz 3 lata.

W wiekszosci firm rodzinnych, z ktérymi spotykaliSmy sie w trakcie realizacji badania
jakosciowego, rolg kobiet byt nadzor nad sprawami administracyjnymi, ksiegowymi i
kadrowymi. Postrzeganie tej roli przez kobiety i mezczyzn byto jednak odmienne. W
opinii mezczyzn — kobiety wykonujg niezbedng prace, ktéra jest statym elementem
prowadzenia firmy. Mimo niezbedno$ci ich pracy dla prawidtowego funkcjonowania
firmy, praca ta ma charakter podrzedny wobec strategicznych decyzji biznesowych
podejmowanych przez jedyng osobe zarzgdzajacg — najczesciej mezczyzn, ich
mezow. Mezczyzni z reguty opisywali prace kobiet jako pomoc, tworzenie dobrego
klimatu, dbanie o wizerunek (w sensie wygladu zewnetrznego oraz wygladu
pomieszczen firmy i jej otoczenia) oraz atmosfere. Kobiety przedstawiaty natomiast
rzeczowe opisy zajeC, ktore wykonujg: jesli wspotdecydowaty w podejmowaniu
strategicznych decyzji, wprost deklarowaty, ze taka jest ich rola w firmie. Taki sposéb
postrzegania przez mezczyzn pracy kobiet w firmie rodzinnej, w mniejszym lub

wiekszym natezeniu, byt statym elementem sposobu myslenia zarzadzajgcego.

% Rola kobiet w firmach rodzinnych nie byla centralnym zagadnieniem badania. Stad tez ponizsze uwagi majag
charakter przyczynkarski i wymagatyby doktadnego zgtebienia w kolejnych badaniach, ukierunkowanych pod
katem ,problematyki kobiece;j”.
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Nalezy zaznaczy¢, ze zaangazowanie kobiet w biznesy rodzinne nie jest jednakowe.
Mozna wyrézni¢ tu dwa typy skrajnych postaw kobiet: aktywne wspotuczestnictwo i
,bierng obecnosc¢”. Kobiety reprezentujgce te pierwszg postawe z reguty, wbrew
zapewnieniom mezéw, ze zajmujg sie jedynie sprawami administracyjnymi,
rzeczywiscie wspotzarzadzaty firmg. Miaty realny wptyw na decyzje dotyczgce
wszystkich kluczowych kwestii, na przyktad zmiany formy prawnej firmy, rozszerzenia
obszaru jej dziatania, zmiany profilu produkcji. Postawa wspotzarzadzajgca
wystepowata z rdzng sitg: niektore kobiety ograniczaly sie do ,podpowiadania”
mezom réznych rozwigzan, ktére potem okazaty sie kluczowe dla funkcjonowania
firmy; inne w zarzgdzaniu firmg uczestniczyty w sposob w petni otwarty i partnerski.

Mimo to ich rola czesto byta niedostrzegana lub mato doceniana przez mezow.

Kobiety ,biernie obecne” akceptujg swojg pozycje w firmie oraz to, ze nie majg
udzialu w podejmowaniu kluczowych decyzji. Dla wielu kobiet taka postawa byta
wynikiem kompromisu: taczyty wychowywanie matych dzieci z pomoca mezowi w
sprawach administracyjnych. Koniecznos¢ pozostawania w domu ograniczata wptyw

na dziatanie firmy, ale w imie dobra rodziny kobiety Swiadomie z tego zrezygnowaty.

W pojedynczych przypadkach kobiety byty wiascicielkami (i zarzadzajgcymi) firm
objetych badaniem jakosciowym. Wodwczas to ich pozycja byta dominujgca, a

mezczyzna byt pomocnikiem oraz wsparciem.

W badaniu ilosciowym firm rodzinnych zaobserwowano kilka innych ciekawych, choc¢

czasem niejednoznacznych réznic miedzy kobietami a mezczyznami.

W badaniu wzieto udziat 46% kobiet i 54% mezczyzn. Kobiety udzielajgce wywiadu w
zdecydowanej wiekszosci (91%) byty wiascicielkami firm. Ws$réd mezczyzn odsetek
wiascicieli byt nizszy (65%), czesciej natomiast wywiadu udzielali dyrektorzy i
kierownicy (35%, wsréd kobiet — 9%). Bardziej skomplikowana struktura
organizacyjna z wydzielonymi dziatami i stanowiskami kierowniczymi jest cechg
wiekszych firm — jak pokazuje badanie, po dostepnych w tych firmach $ciezkach
awansu skuteczniej poruszajg sie jednak mezczyzni niz kobiety (wtasciwosé ta nie
jest jednak charakterystyczna tylko dla firm rodzinnych). Badanie potwierdza rowniez

inng obserwowang w populacji prawidtowos¢ — wyzszy poziom wyksztatcenia kobiet
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niz mezczyzn (40% kobiet i 30% mezczyzn legitymowato sie wyksztatceniem

wyzszym).

Wsréd respondentow bedacych wiascicielami firm przewazaty kobiety (55%). Moze

to swiadczy¢ o wiekszej sktonnosci kobiet do brania udziatu w wywiadach lub tez

typowania kobiet jako osob:

= dobrze nadajacych sie do tego typu sytuacji spotecznych, wigzacych sie z
reprezentowaniem firmy na zewnatrz (w sytuacjach jednak dla biznesu mato
znaczacych)

= dysponujacych wiekszg iloscig czasu, ktoérych praca moze by¢ postrzegana, jak

zauwazono w badaniu jakosciowym, jako mniej wazna.

Badanie ilosciowe ujawnito takze, ze kobiety majg lepszy wizerunek firm rodzinnych
niz mezczyzni - jako firm zapewniajgcych ludziom harmonijne spoteczne Srodowisko
pracy (firma przyjazna ludziom, firma bez konfliktdw, ponadto - firma dobrze
zorganizowana). Czesciej mowity rowniez o braku sporéw na temat funkcjonowania

firmy wsrdd cztonkoéw rodziny (53%, mezczyzni — 41%).

Mezczyzni natomiast czesciej pozytywnie oceniali firmy rodzinne w innych wymiarach
— czesciej uznawali, ze firmy rodzinne korzystnie odrdznia od nierodzinnych zdolnosé
przyciagania najlepszych pracownikow (47%, kobiety — 39%), szybkosé
podejmowania decyzji (64%, 58%) i mozliwo$¢ dziatania na wielu rynkach zbytu
(44%, 38%).

Kobiety®* czesciej zauwazaty w firmach doniosty wptyw rodziny na zarzadzanie, a w

szczegolnosci:

= bardzo duzy wptyw rodziny na sprawy zwigzane z biezgcym funkcjonowaniem
firmy (32%, mezczyzni — 22%)

= brak wptywu pracownikdw spoza rodziny na zarzadzanie firmg (44%, mezczyzni —
32%).

® Trzeba jednak zauwazy¢, ze reprezentowaty one firmy mniejsze, a wptyw rodziny na zarzadzanie jest w tych
firmach wiekszy.
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Mimo czestszego dostrzegania dominujacej roli rodziny w firmie kobiety rzadziej niz
mezczyzni byly sklonne zgadzac sie z tym, ze w firmach rodzinnych pracownicy z
rodziny traktowani sg lepiej niz ci spoza rodziny (ze stwierdzeniem zgodzito sie 37%
kobiet i 51% mezczyzn). Jedng z hipotez taczacych te dwa — wydawatoby sie
sprzeczne — fakty moze by¢ bardziej realistyczne podejscie kobiet do zarzadzania
zasobami ludzkimi w firmie rodzinnej. Dostrzegajac czesciej doniosty wptyw rodziny
na prowadzenie biznesu, mogg one mie¢ wiekszg sSwiadomosc¢ potencjalnych
probleméw wynikajgcych z rodzinnosci. W efekcie, motywowane typowg dla kobiet
potrzebg stworzenia pozytywnego srodowiska spotecznego (dobrej atmosfery pracy),
wykazujg wiekszg troske o zatrudnionych w firmie pracownikéw spoza rodziny,
albowiem wymagajg tego ich zdaniem obiektywnie trudne warunki, wynikajagce z

dominacji w firmie rodziny.

Ciekawe ze mezczyzni czesciej przyznajg sie do przenoszenia spraw firmy na grunt
domowy (27%, kobiety - 19%). Kobiety natomiast mowig czesciej, ze o sprawach
firmy nie rozmawiajg w domu (37%, mezczyzni - 22%). Trudno wyjasni¢ rozbieznos¢
tych wynikow — biorgc pod uwage to, ze spora czes¢ zarowno kobiet, jak i mezczyzn
pracuje w firmach ze swoimi wspotmatzonkami. Wydaje sie, ze wyniki te pokazujg
przede wszystkim to, Ze mezczyzni czesciej te rozmowy inicjujg i czesciej uznajg je
za wazne (i prawdopodobnie majg ku temu wazne przestanki). Opinie kobiet mogq
natomiast wskazywac¢ na ,zdrowq” tendencje do zachowania kompromisu miedzy
réznymi sferami zycia. Niezaleznie od interpretacji, czestsze odbywanie rozméw o
firmie na tonie rodziny przez mezczyzn potwierdza nieformalng role kobiet w

zarzadzaniu firmami rodzinnymi.
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7.8 Segmentacja przedsiebiorstw rodzinnych

Na podstawie analizy klas latentnych® wyrézniliémy 6 segmentéw firm rodzinnych.
W modelu analitycznym wykorzystano szereg zmiennych opisujgcych zaréwno
przedsiebiorstwo (wielko$¢, obroty, praca cztonkdéw rodziny), jak i postawy jego
wiascicieli wobec rodzinnosci (podkreslanie rodzinnosci w biznesie, ocena wptywu

rodzinnosci na konkurencyjnosc¢, sktonnos¢ do sukces;ji).

Wyrdznione segmenty firm rodzinnych przedstawiajg sie nastepujgco:

= Segment 1 ,,Zdobywanie pozycji” — najliczniej reprezentowany segment firm
rodzinnych. Na tle pozostatych wyrdznia sie w sposéb istotny rzadkim lub bardzo
rzadkim podkreslaniem rodzinnego charakteru firmy, z czym takze wspoigra
przeswiadczenie, ze atrybut ,rodzinnosci” nie pomaga w biznesie. Jednoczesnie
firmy z tego segmentu cechowata niepewnos¢ sukcesyjna. Na tle pozostatych
segmentow respondenci pytani o plany sukcesyjne czesto nie potrafili udzieli¢

jednoznacznej odpowiedzi.

Firmy z grupy ,Zdobywanie pozycji” charakteryzuje rowniez mtody wiek ($rednio
7 lat; 16% dziata na rynku krécej niz 3 lata) i niewielka liczba oséb zatrudnionych,
a takze brak sformalizowanych strategii rozwoju przedsiebiorstwa (zaréwno

dtugo, jak i krétkoterminowych).

Mozemy wiec uznac¢, ze sg to firmy typowe dla pierwszej fazy rozwoju
przedsiebiorczosci, przy czym rodzinnos¢ w ich przypadku moze by¢é kwestig
wtérng. Rodzina jest raczej zasobem kadrowym niz zrodtem przedsiebiorczosci.

Dlatego tez rodzinnos¢ nie jest podkreslana w relacjach biznesowych i czesciej

% Analiza klas latentnych to jedna z technik analizy wigzkowej. Klasy latentne to bezposrednio nieobserwowalne
(ukryte) podgrupy lub segmenty. Przypadki zaliczane do tej samej klasy sg homogeniczne ze wzgledu na
okreslone kryteria, podczas gdy przypadki nalezace do innych klas latentnych sg rézne od siebie ze wzgledu na
wazkie cechy. Analize przeprowadzono na grupie 1384 respondentéw. Z analizy zostaly wytaczone braki
odpowiedzi w pytaniach dotyczacych traktowania rodzinnosci w biznesie oraz wykorzystywania atrybutu
rodzinnosci w relacjach biznesowych. Woykluczenie tych respondentow bylo podyktowane wzgledami
metodologicznymi. Ich uwzglednienie wigzatoby sie z pogorszeniem dopasowania modelu do danych. Takie
pogorszenie modelu wynikatoby po pierwsze z faktu, ze wspomniane braki danych mogg wprowadzaé
niepotrzebny ,szum informacyjny”, a po drugie ich uwzglednienie wigzatoby sie z konieczno$cig zmiany skali kilku
badanych pytan — z porzadkowych na nominalne, co takze wptywa niekorzystnie na dopasowanie modelu.
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niz w innych segmentach jest traktowana jako czynnik przeszkadzajacy w
prowadzeniu firmy. Firmy z tego segmentu jeszcze nieokrzepty na rynku, stad
wyrazajq ,hiepewnos¢ jutra” i walczg o przetrwanie, czym tez mozna ttumaczyé
brak sprecyzowanych planéw sukcesyjnych. Nie mozna jednak wykluczy¢, ze te

firmy majq niskg Swiadomos¢ rodzinnego charakteru.

W omawianym segmencie miesci sie 45% firm rodzinnych w Polsce. Wiekszos¢
stanowig przedsiebiorstwa mikro (565%), 38% nalezy do grupy firm matych, a tylko

7% stanowig przedsiebiorstwa Sredniej wielkosci.

= Segment 2 ,,Kolektywnos¢ i kietkowanie sukcesji” — przedsiebiorstwa z tego
segmentu na tle pozostatych wyrdznia stosunkowo niewiele cech. Aczkolwiek
mozna przypuszczac, ze mieszczg sie w nim firmy, ktére zakohczyly juz pierwszy
etap rozwoju przedsiebiorczosci. | cho¢ jeszcze do kohca nie okrzepty na rynku,
to dysponujg przestankami pozwalajacymi ze wzglednym optymizmem patrzy¢ w

przysztosc.

Firmy te charakteryzujg sie posiadaniem strategii rozwoju oraz bardzo silng wolg
sukcesji. Co wazne, w czesci z tych firm dokonata sie czeSciowa sukcesja. Choc¢
w dalszym ciggu wtasnosc¢ nalezy gtdbwnie do pokolenia zatozycieli, to pojawiajg

sie tez przypadki dzielenia wkasnosci z reprezentantami drugiego pokolenia.

Mozna rowniez przypuszczaé, ze w dalszym etapie rozwoju bedzie w tych firmach
dochodzito do stopniowego przekazywania wtasnosci w rece drugiego pokolenia,
ktére obecnie jest na etapie przygotowywania sie do wejscia w posiadanie
wlasnosci. Swiadczy o tym czesta wspdlna praca przedstawicieli pierwszego i
drugiego pokolenia — to czeste wspotwystepowanie pierwszego i drugiego®
pokolenia, wraz z silng wolg sukcesiji, to najbardziej charakterystyczne rysy tego

segmentu.

Wsrdd tych firm rzadko mozna spotkaé przedsiebiorstwa bardzo mtode, tzn. takie,
ktore rozpoczynaty dziatalnos¢ w XXI wieku. Ponad potowa z nich jest obecna na

rynku dtuzej niz 10 lat, a Sredni czas funkcjonowania na rynku wynosi 11 lat.

e Drugie pokolenie jest znacznie rzadziej dopuszczane do wspétwlasnosci niz do wspdlnej pracy.
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Ten segment obejmuje 16% przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce. Wzgledng
wiekszos¢ stanowig firmy mate (48%), nieco ponad jedna trzecia (36%) to firmy

zatrudniajgce od 2 do 9 pracownikow, a 16% firmy Sredniej wielkosci.

Segment 3 ,Profesjonalizacja zarzadzania” - przedsiebiorstwa z tego
segmentu wyrozniajg sie duzym wptywem o0sOb spoza rodziny na proces
decyzyjny w przedsiebiorstwie. Mozna ten fakt ttumaczy¢ tym, ze firmy z tego
segmentu sg stosunkowo duze, a zatem opieranie sie na zasobach spoza rodziny

jest w ich przypadku konieczne.

Wiasnos¢ znajduje sie gtownie w rekach przedstawicieli pierwszego pokolenia.
Stosunkowo rzadko mamy do czynienia ze wspolng pracg wiecej niz jednego
pokolenia. Warto jednak zwroci¢ uwage, ze jezeli w firmie pracuje kilka os6b z
rodziny, to sg oni rowniez zatrudniani na stanowiskach szeregowych

pracownikow.

Bioragc pod uwage, ze firmy te nie charakteryzujg sie ani specjalnym
eksponowaniem rodzinnosci w biznesie, ani tez specjalnie nie odrzucajg tego
atrybutu, a ponadto wola sukcesji nie jest szczegdlnie silna, mozna przyjaé, ze
rodzinnos¢ jest w tych przedsiebiorstwach sprawg drugorzedng. Zatrudnianie
cztonkdéw rodziny wynika raczej z checi ,pomocy rodzinie” niz z konsekwentnego i

Swiadomego budowania firmy rodzinne;.

Do tego segmentu nalezy 12% przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce. Sg to
przede wszystkim firmy Sredniej wielkosci (44% udziatbw w segmencie) lub firmy

mate (50%). Sredni czas obecnosci firm z tego segmentu na rynku to 10 lat.

Segment 4 ,Entuzjasci rodzinnosci” — przedsiebiorstwa z tego segmentu
bardzo czesto w kontaktach biznesowych eksponujg rodzinny charakter firmy.
Towarzyszy temu rowniez ponadprzecietne przekonanie o pozytywnym wptywie
,rodzinnosci” na prowadzenie biznesu. Sg to firmy o niesformalizowanych
strategiach rozwoju, a takze firmy mtode (Srednia ich ,wieku” to 8 lat; 12% dziata
krocej niz 3 lata).
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Poza podkreslaniem rodzinnosci i pozytywnym traktowaniem tego atrybutu w
relacjach biznesowych przedsiebiorstwa z omawianej grupy byty podobne
(wielko$¢ zatrudnienia, niski poziom formalizacji) do firm z segmentu ,Zdobywanie
pozycji”. Mozna przypuszczaé, ze w obu przypadkach mamy do czynienia ze
zblizonymi podmiotami gospodarczymi. Jedne i drugie dopiero zaczynajg
dziatalnos¢ gospodarcza, ale o ile ci drudzy sg Swiadomi rodzinnego charakteru,

to ci pierwsi odrzucajg rodzinnosc¢ jako wartosé.

Przedsiebiorstwa z tego segmentu stanowig okoto 13% ogétu firm rodzinnych. Ich
struktura wielkosci jest niemal identyczna jak firm z segmentu ,Zdobywanie
pozycji” - wiekszo$¢ z nich to firmy mikro (56%), firmy mate stanowig 41%, zas

podmioty sredniej wielkosci - zaledwie 4%.

Segment 5 ,Zmiana warty” — firmy z tego segmentu charakteryzuje dokonanie
sukcesiji. Znajdujg sie one w posiadaniu przedstawicieli drugiego pokolenia, ale
czesciej niz wynikatoby z udziatobw we wiasnosci wsrod pracujgcych na rzecz
przedsiebiorstwa mozna spotkaé przedstawicieli pierwszego pokolenia. Innymi
stowy dochodzi tutaj do sytuacji, gdzie zatozyciele wycofujg sie z wtasnosci, ale

jednoczesnie nie wygaszajq swojej aktywnosci zawodowej.

Omawiane przedsiebiorstwa charakteryzowaty sie réwniez niewielkim wptywem
pracownikow spoza rodziny na proces decyzyjny. Ponadto firmy z omawiane;j
kategorii nie nalezg do firm mtodych (Srednio obecne sg na rynku 13 lat), przy
czym nie mamy tez tu do czynienia z nestorami polskiej przedsiebiorczosci

rodzinne;.

Do tego segmentu nalezy co dziesigte przedsiebiorstwo rodzinne. Najczesciej
spotykamy firmy mikro (44%), a nastepnie mate (35%) oraz S$redniej wielkosci
(21%).

Segment 6 — ,,Swiadomi rodzinnosci wielopokoleniowi tradycjonalisci” - jest
to najmniej liczny segment w catej badanej populacji, aczkolwiek bardzo ciekawy.

Mamy w nim do czynienia z firmami wielopokoleniowymi, zarowno jezeli chodzi o
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wspotwtasnosé, jak i wspolng prace na rzecz przedsiebiorstwa. Firmy te sg przy

tym Swiadome swej rodzinnosci i podkreslajg ja w relacjach biznesowych.

Wyrdzniajg sie ze wzgledu na wiek. Jezeli szuka¢ nestoréw biznesu,
przedsiebiorstw bedacych réwnolatkami wolnego rynku w Polsce lub siegajacych
swa geneza ponad te granice, to wtasnie w tym segmencie. Sredni wiek firmy z

tego segmentu to 17 lat, a co druga dziata dtuzej niz 20 lat.

Kolejnymi cechami wyrdzniajgcymi je na tle innych segmentow byty: wielkosc
zatrudnienia (przecietnie zatrudniajg niemal 17 pracownikdw) oraz obszar
dziatalnosci — czesciej niz w innych segmentach sg tutaj firmy z sekgji

przetwoérstwo przemystowe, rzadziej z sekcji handel hurtowy i detaliczny.

Podobnie jak w przypadku segmentu 2 ,Kolektywnosc i kietkowanie sukcesji” oraz
segmentu 3 ,Profesjonalizacja zarzgdzania” firmy te posiadaty sformalizowane

strategie rozwoju.

Do tego segmentu mozna zaliczy¢ zaledwie 5% firm rodzinnych w Polsce.
Wiekszos¢ z nich to przedsiebiorstwa mate (50%), aczkolwiek duze udziaty w
segmencie mialy tez przedsiebiorstwa $redniej wielkosci (39% - wraz z
segmentem 3 jest to segment o najwyzszych udziatach firm $rednich). Pozostate

11% stanowity mikroprzedsiebiorstwa.

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze utworzone segmenty do pewnego stopnia
uktadajg sie zgodnie z cyklami zycia przedsiebiorstw rodzinnych, przy czym duzy
wptyw na ich charakterystyke ma stosunek do rodzinnosci, a takze wielkos¢
zatrudnienia. W segmentach mozemy odnalezC przedsiebiorstwa dopiero
zaczynajgce dziatalnosc, ktore réznig sie jednak stosunkiem do rodzinnosci: segment
1 ,Zdobywanie pozycji” (45%) vs. segment 4 ,Entuzjasci rodzinnosci” (13%). Sq tez
firmy, ktdre przeszly juz przez pierwszg faze rozwoju (faze przedsiebiorczosci,
Swiadomie lub z koniecznosci budowanej w oparciu o zasoby rodzinne) i myslg o
procesie sukcesyjnym, czesciowo go juz uruchamiajgc, wprowadzajgc do pracy w

firmie drugie pokolenie (segment 2 ,Kolektywnos¢ i kietkowanie sukcesji” — 16%).
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Kolejng wazng z punktu widzenia ewolucji firm rodzinnych grupg sg firmy, ktére juz
przeprowadzity sukcesje (nie nalezg wiec do grupy firm mtodych) — przekazaty firme
drugiemu pokoleniu, ktore nadal ceni jednak ,autorytaryzm zarzadzania” (niski wptyw
pracownikow spoza rodziny; firmy o niewielkim zatrudnieniu). Autorytaryzm ten moze
byé wzmacniany przez zaangazowanie w prace pierwszego pokolenia (mimo
sukcesiji). Dzieje sie tak w przypadku segmentu 5 ,Zmiana warty” (10%), za ktorym
prawdopodobnie ,ukrywajg sie” reprezentanci drobnego rzemiosta o poczatkach
siegajacych okresu PRL. Mamy tez do czynienia z firmami dojrzatymi, tgczacymi kilka
pokolen, gdzie doszto czasem i do dwodch sukcesji, a praca w przedsiebiorstwie
przedstawicieli trzeciego pokolenia wskazuje na dazenie do utrzymania firmy w
rekach rodziny. Biorgc pod uwage uwarunkowania historyczne nie dziwi fakt, ze
wiasnie przedstawicieli tego segmentu mozemy spotkaé najrzadziej (5% - segment 6

,Swiadomi rodzinnosci wielopokoleniowi tradycjonalisci”).

Mozemy rowniez spotkaC przedsiebiorstwa o silnym ukierunkowaniu na
profesjonalizacje zarzadzania (segment 3 — 12%). Wyrdzniajg sie one duzym
wptywem na zarzgdzanie pracownikdw spoza rodziny pomimo zatrudniania (na
réznych stanowiskach) oséb z rodziny. Cho¢ spora cze$¢ tych firm posiada plany

sukcesyjne, to rodzinnos¢ traktowana jest drugorzednie.

147




8 DORADZTWO | SZKOLENIA DLA FIRM RODZINNYCH

8.1 Korzystanie z ustug szkoleniowo-doradczych

Niewiele polskich przedsiebiorstw MMSP (23%)korzystato z ustug szkoleniowych i
doradczych (w ciggu ostatnich dwdch lat). Odsetek korzystajacych jest zblizony w
przypadku firm rodzinnych (25%) i nierodzinnych (22%)°’. Niezaleznie od typu firmy
(rodzinna, nierodzinna) wzrost wielkosci przedsiebiorstwa pozytywnie korelowat z

korzystaniem z tych ustug.

W badaniu wtasciwym firm rodzinnych zarejestrowano nizszy odsetek korzystajgcych
z ustug szkoleniowo-doradczych (réwniez chodzito o okres ostatnich dwéch lat) —
9%. Przyczynag tej roznicy jest najprawdopodobniej rézna wielko$¢ préb badawczych
w obydwu badaniach i zwigzana z nimi rézna wielko$¢ btedu statystycznego.
Wiekszg precyzjg wnioskowania (wiekszg probg badawczg i mniejszym btedem
statystycznym) cechuje sie badanie wiasciwe firm rodzinnych. Mozna wiec przyjac,
ze odsetek szkolacych sie firm rodzinnych jest blizszy odnotowanemu w nim
szacunkowi — gdyby oprze¢ sie na wynikach obydwu badan, to ,usredniony” odsetek

takich firm wynosi ok. 15%°.

Najwieksza rdéznica w poziomie korzystania z ustug szkoleniowo-doradczych
wystepuje pomiedzy firmami mikro (19%) a firmami matymi (52%). Analogiczna
réznica pomiedzy firmami matymi (52%) a srednimi (62%) nie jest juz tak znaczaca.
Mozna wiec sadzi¢, ze w trakcie rozwoju firmy, na etapie kiedy jest ona mata
(zatrudnia pomiedzy 10 a 49 pracownikéw), wystepuje przetomowy moment, ktéry w
przypadku znaczacej czesci firm powoduje, ze zaczynajg one korzysta¢ z ustug
szkoleniowych i doradczych.

Wsréd MMSP najwiekszg popularnoscig cieszyty sie szkolenia branzowe i zawodowe
(zwigzane z biezacqg dziatalnoscig firmy). W okresie ostatnich dwdch lat skorzystato z

7w kazdym przypadku, gdy opisywane sg réznice miedzy firmami rodzinnymi i nierodzinnymi, bazujemy na
danych z badania MMSP (faza odkrywcza, N=1280).

% Mimo ,urealnienia” tego odsetka nalezy utrzymac wniosek, ze firmy rodzinne korzystajg z ustug szkoleniowo-
doradczych podobnie czesto jak firmy nierodzinne.
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nich 42% przedsiebiorstw korzystajacych ze szkolen i doradztwa. Na drugim miejscu
znalazty sie szkolenia z zakresu finansow i rachunkowosci (29%), na trzecim za$ z
zakresu sprzedazy (27%). Stosunkowo czesto réwniez przedsiebiorcy inwestowali w
ustugi szkoleniowo-doradcze zwigzane z podnoszeniem skutecznosci pozyskiwania
Srodkéw unijnych (24%) oraz zarzadzaniem personelem (20%). W przypadku
pozostatych kategorii szkoleniowo — doradczych odsetek wskazan nie przekraczat
20%.

Zainteresowanie poszczegolnymi kategoriami tematycznymi ustug szkoleniowo —
doradczych roznito sie w zaleznosci od typu przedsiebiorstwa (rodzinne vs.
nierodzinne). Cho¢ odnotowane roznice nie byty istotne statystycznie, to warto sie z
nimi zapoznac. Najwiekszg réznice odnotowano w przypadku korzystania ze szkolen
branzowych, zawodowych (zwigzanych z biezgca dziatalnoscig firmy). Skorzystato z
nich niemal co drugie przedsiebiorstwo nierodzinne i tylko co trzecia firma rodzinna.
Duza, bo 12 pkt. rdéznica, dotyczyta takze szkolen z zakresu zarzgdzania
personelem, w ktore zainwestowato 24% firm nierodzinnych i zaledwie 12% firm
rodzinnych. Roéznica ta moze wynika¢ z niecheci firm rodzinnych do dopuszczania
zewnetrznych doradcdéw na obszar szczegdlnie drazliwych i skrywanych praktyk
familistycznych. Firmy nierodzinne czesciej rowniez szkolg pracownikow z zakresu

umiejetnosci osobistych (17%) niz firmy rodzinne (11%).

Z kolei firmy rodzinne czesciej korzystaty ze szkolenh z zakresu sprzedazy. Siegnat po
nie co trzeci przedsiebiorca rodzinny i co czwarty nierodzinny. Najprawdopodobniej
réznica ta wynika ze wzglednie duzej reprezentacji (41%) firm rodzinnych w sekcji G

(handel hurtowy i detaliczny).
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8.2 Powody niekorzystania ze szkolen

Ankietowani zapytani o powody niekorzystania z ustug szkoleniowo-doradczych®
najchetniej wskazywali na brak potrzeb w tym zakresie (43%). Trudno jednoznacznie
stwierdzi¢, na ile takie deklaracje sg zgodne ze stanem faktycznym, na ile wynikajg z
nieuswiadomienia potrzeb szkoleniowych, a na ile z bagatelizowania inwestycji tego
typu. Warto zwrdci¢c uwage, ze niska wartoS¢ wskaznika wykorzystywania ustug
szkoleniowych nie korespondowata z czesto wyrazanymi opiniami na temat korzysci
ptyngcych ze szkolen, przeswiadczeniem, iz wszyscy pracownicy powinni mie¢
mozliwos¢é korzystania ze szkoleh oraz generalnie korzystng ocene rynku ustug
szkoleniowo doradczych w Polsce.”” Wydaje sie, ze zrddtem pojawiajacych sie
rozbieznosci (jezeli szkolenia sg pozyteczne dla przedsiebiorstw, to dlaczego tak
mato firm z nich korzysta) moze by¢ dostosowywanie odpowiedzi respondentow do
wyobrazonych oczekiwan, nieuswiadomienie potrzeb, jak réwniez traktowanie ustug
szkoleniowo — doradczych jako inwestycji drugoplanowych, mniej istotnych dla
przedsiebiorstwa. W sytuacji, gdy przydatnos¢ szkolen i doradztwa jest czesto
gtoszona publicznie przez ekspertow, respondenci moga dazy¢ do dopasowania
swych wypowiedzi do pojawiajacych sie gloséw eksperckich’*. Na traktowanie
inwestycji szkoleniowo — doradczych w kategoriach drugorzednych mogg natomiast
wskazywac wyniki dotychczas przeprowadzonych badan ewaluacyjnych programow,
w ktorych jednym z komponentéw byty dziatania szkoleniowo — doradcze™, jak

réwniez wyniki badania firm rodzinnych.

% Referowane w tym podrozdziale wyniki dotyczg badania wiasciwego firm rodzinnych — z uwagi na wiekszg
?orébq nie korzystajacych i zwigzang z nig wigkszg precyzje wnioskowania.

O ocene kilku aspektéw szkolen i doradztwa poprosiliSmy respondentéw w trakcie badania na reprezentatywnej
g)lrébie przedsigbiorstw sektora MMSP.

Wraz z uruchamianiem szeregu programéw (finansowanych ze $rodkéw publicznych) wsparcia dla MMSP

zwiekszyto sie tez natezenie kampanii informacyjno — promocyjnej dotyczacej srodkéw unijnych. Dzieki temu w
d)/skursie czesciej tez jest obecny gtos ekspertéw.
W co najmniej kilku raportach z badah ewaluacyjnych np. Phare 2002 MMSP, czy Phare 2003 MMSP jest
mowa o tym, ze ubieganie sie o $rodki na szkolenia i doradztwo czesto nastepowato dopiero w momencie
wyczerpania alokacji finansowej na dotacje przeznaczone na zakup maszyn i urzgdzen. Takze zwiekszenie
zainteresowania szkoleniami i doradztwem pojawiato sie, kiedy tego typu dziatania dawaty mozliwo$¢ uzyskania
dodatkowych punktéw w procesie ubiegania sie o dotacje z programéw majacych w zakresie swojego wsparcia
zakup srodkow trwatych. Stwierdzono tez, ze przedsiebiorstwa, kiére kiedykolwiek skorzystaty z doradztwa lub
szkolen majg zwiekszong motywacje do ponawiania tego typu dziatan. Warto réwniez zwréci¢ uwage, ze w
badaniu firm rodzinnych ocena szeregu aspektéw zwigzanych z inwestycjami miekkimi byta na ogdt bardziej
pozytywna w grupie przedsiebiorstw, ktére z nich skorzystaly i takze takie przedsiebiorstwa czesciej deklarowaty
chec siegniecia po takie inwestycje w najblizszej (12 miesiecy) przysztosci.
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Duza grupa przedsigbiorcow rodzinnych (37%) argumentowata brak zainteresowania
szkoleniami i doradztwem pierwszenstwem innych, wazniejszych potrzeb. W te]
grupie moga sie znajdowac zarowno firmy, ktére nie majg odpowiedniej wiedzy na
temat rzeczywistych potrzeb swojego przedsiebiorstwa, jak i te, ktore przystepujac do
planowania inwestycji stoja, z powodoéw finansowych, przed alternatywg — albo
dokonac inwestycji w $rodki trwate, albo zrealizowa¢ szkolenia. Trzeba przy tym
pamieta¢, ze cho¢ w ostatnich latach nastgpita poprawa dostepu do kredytéw i
srodkow publicznych przeznaczonych na inwestycje, to jednak w dalszym ciggu wiele
polskich przedsiebiorstw nie dysponuje zasobami finansowymi pozwalajgcymi na
jednoczesng realizacje szeregu dziatan inwestycyjnych. Wolg zatem wybierac
inwestycje, ktorych efekty sg wymierne, widoczne od razu po zakonczeniu procesu
inwestycyjnego. W przeprowadzonym badaniu co dziesigty przedsiebiorca rodzinny
stwierdzit, ze nie korzysta z ustug szkoleniowo — doradczych ze wzgledu na fakt, ze

tego typu dziatania nie znajdujg bezposredniego przetozenia na wyniki firmy.

Wsréd powoddw niekorzystania ze szkoleh badz doradztwa czesto (37%) pojawiato
sie przeswiadczenie o zbyt matej wielkosci firmy, aby warto byto siega¢ po tego typu
inwestycje. Ten argument byt najczesSciej wysuwany przez przedstawicieli
mikroprzedsiebiorstw (38%), ale - co ciekawe - pojawiat sie réwniez w grupie firm
matych (20%) i Sredniej wielkosci (5%). Nie wydaje sie, aby obok tego typu
argumentacji mozna byto przej$é bez stowa komentarza. Swiadczy ona bowiem o
wystepowaniu specyficznej perspektywy postrzegania dziatanh szkoleniowo -—
doradczych — jako adekwatnych do potrzeb wiekszych przedsiebiorstw.
Przedstawienie profitdw ptyngcych z doradztwa i szkolen firmom wyrazajgcym taki

poglad moze by¢ szczegdlne trudne.

Respondenci wsrod pozostatych powoddéw niekorzystania z inwestycji szkoleniowo —
doradczych podawali: specyfike przedsiebiorstwa (6%) (deficyt podazy ze strony firm
Swiadczacych ustugi szkoleniowo — doradcze) oraz brak srodkow pozwalajgcych na
przeprowadzenie miekkich inwestycji (7%). Dla 1% respondentéw powodem byto
niezadowolenie z efektdw wczesniej przeprowadzonych dziatan szkoleniowo -—

doradczych.
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Wykres 47 Przyczyny niekorzystania z ustug szkoleniowo-doradczych przez firmy
rodzinne

nie potrzebujemy tego typu ustug

43%
jestesmy zbyt matq firma, aby korzysta¢ z tego typu ustug

sg wazniejsze potrzeby

dziatania szkoleniowo - doradcze nie przekfadajg sie
bezposrednio na wyniki przedsigbiorstwa

nie mamy wystarczajacych $rodkéw, aby skorzysta¢ z ustug
szkoleniowo - doradczych

specyfika naszego przedsiebiorstwa sprawia, Ze nie ma na
rynku tego typu ustug, ktére by do nas pasowaty

jeste$my niezadowoleni z efektéw z dziatan szkoleniowo -
doradczych przeprowadzonych w naszym przedsigbiorstwie

Zrédto: Badanie wtasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1409 (firmy nie
korzystajgce z ustug szkoleniowo-doradczych w ciggu ostatnich dwdch lat)

Wsrod specyficznych dla firm rodzinnych barier zwigzanych z korzystaniem z ustug

szkoleniowo-doradczych nalezy wyroznic:

= 0Ogdblng niechec tych firm do korzystania z zewnetrznego doradztwa - op6r przed
wpuszczaniem zewnetrznych doradcéw ,na swoje podworko”, na  ktérym
problemy firmy to jednoczesnie problemy rodziny;

= Gorszg kondycje finansowa (mniejsze obroty; finansowanie inwestycji czesciej niz
w przypadku firm nierodzinnych pochodzi z kredytu);

= Konserwatyzm, przywigzanie do sprawdzonych wzorcow dziatania.

,My mamy takg filozofie, ze sie nie rzucamy na wszystko i jak to rodzice
mowig ,trzeba jeS¢ matymi tyzeczkami”. Jest dobrze, nie jest Zle, zeby nie byto
gorzej. Wydaje mi sie, ze nic mi nie potrzeba.” [firma mikro, zarzadzajgcy, faza

eksploracyjna]
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~Zdobywamy dosSwiadczenie na zasadzie prowadzenia firmy i wspotpracy z
pracownikami, zarzgdzania jakoS$cig, takimi rzeczami. Nie jestesmy firma,
ktora specjalizuje sie w komunikatywnosci z innymi ludzmi. Nie pozyskujemy
klientow za pomocg Internetu i innych rzeczy, nie musimy umiec¢ rozmawiac z
klientami, bo mamy swoich statych zleceniodawcow. KtoS tam dzwoni, do
mnie najczesciej. Nie jesteSmy tak wielkg firma, zeby$Smy sie rozwijali w ten

Sposob, zeby stwarzaé dzialy. Ze sg pracownicy od rozméw z ludzmi wtedy.

[firma mata, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

,Po tylu latach, to mysle, ze ciezko by byto szefom co$ narzucic¢. Oni sobie
sami wypracowali swoj system zarzgdzania i bytoby im ciezko co$ narzucic
nowego. Nie wiem czy sie podpierajq jakas wiedzq? Chyba nie, to wszystko

chyba wynika z doSwiadczenia.” (...) [ekspert, prawnik, faza eksploracyjna]

8.3 Potrzeby firm rodzinnych w zakresie doradztwa i szkolen

8.3.1 Problemy firm sektora MMSP

Firmy rodzinne, jak kazdy inny podmiot dziatajgcy na polskim rynku, borykajq sie z
wieloma problemami, zwigzanymi z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarcze;.
Wedtug wiekszosci badanych przedstawicieli sektora MMSP najwieksze problemy
polskiej przedsiebiorczosci to problemy natury finansowej, w tym zwlaszcza wysokie
podatki (72%), ogdlnie wysokie koszty prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (67%)
oraz wysokie koszty pracy (50%). Na kolejnych miejscach pod wzgledem
ucigzliwoéci dla biznesu znalazlty sie: niejasne i czesto zmieniajgce sie przepisy
(34%), wysokie koszty kredytu (26%), nieuczciwa konkurencja (25%), niejasne
przepisy podatkowe, trudnosci ze znalezieniem pracownikdw oraz trudnosci z

pozyskaniem srodkdéw unijnych (po 23%).

Wskazania przedsiebiorcow byly niezalezne od typu przedsiebiorstwa (rodzinne,
nierodzinne) z jednym wyjatkiem. Przedsiebiorstwa nierodzinne wyraznie czesciej
zgtaszaty problem znalezienia odpowiednich pracownikow (26% wobec 17% w
firmach rodzinnych, rdéznica istotna statystycznie). Prawdopodobnie odnotowana

réznica byta efektem odmiennosci struktur organizacyjnych. Rozwdj firm rodzinnych
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odbywa sie czesto w oparciu o zasoby (tez ludzkie) rodziny wtasciciela, a zatem
mozna przypuszczaé, ze wiasnie dlatego rzadziej mogg tam wystepowac problemy
rekrutacyjne. Nalezy jednoczesnie pamieta¢, ze wraz z przejsciem do kolejnego
etapu rozwoju firmy rodzinnej, w ktérym niezbedne bedzie poszerzenie zasobdéw
ludzkich przedsiebiorstwa, to wiasnie w przedsiebiorstwach rodzinnych problem

zatrudnienia odpowiednich pracownikow moze wystgpi¢ z wiekszg intensywnoscia.

Wykres 48 Problemy przedsiebiorstw sektora MMSP

wysokie podatki

72%
wysokie koszty prowadzenia dzialalnosci gospodarczej B67%
wysokie koszty pracy

niejasne i czesto zmieniajace sie przepisy
wysokie koszty kredytu

nieuczciwa konkurencja

trudnosciw pozyskiwaniu srodkéw unijnych
niski popytnarynku

niejasne przepisy podatkowe

ograniczenia prawno - administracyjne

konkurencja ze strony firm zagranicznych

trudnosci z uzyskaniem kredytow | poZyczek przeznaczonych
nainwestycje

trudnosci ze znalezieniem odpowiednich pracownikow
zmiennosé kursu walut

konkurencja ze strony duzych firm

trudnosci zuzyskaniem kredytéw | poZyczek przeznaczonych
nafinansowanie bieZzacej dzialalnosci przedsiebiorstwa

opieszalosc sadow

Zrédto: Badanie MMSP, faza odkrywcza, N=1280

W badaniu jakosciowym mozna zauwazyC zroznicowanie poczucia przyttoczenia
problemami w zaleznosci od wielkosci firmy (mikro, mata czy Srednia). Zarzadzajacy
oraz witadciciele firm sektora mikro majg poczucie ciggtej walki o utrzymanie sie na

rynku i jest to jedna z cech charakterystycznych tego sektora.

,Teraz spadly obroty i ciezko jest utrzymaé w obecnych czasach firme. Zle sie
dzieje” [firma mikro, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]
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»1ak, za duzo nie mozna odfozyc, a w tym miesiqcu to juz w ogole bedzie
bardzo cienko. Powiedzmy, ze zarobimy tylko na opftaty i takie biezgce nasze
potrzeby, optaty mieszkania i tak dalej. No jest zastoj. Nic sie nie dzieje.” [firma

mikro, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

Firmy mate, ktére majg juz za sobg czas ,walki z rzeczywistoscig gospodarczg’
charakterystyczny dla sektora mikro, nie majg poczucia przyttoczenia problemami.
Trudne sytuacje zdarzajg sie od czasu do czasu i destabilizujg na krotki okres prace
firmy, jednak dzieki mobilizacji pracownikéw, w szczegolnosci cztonkdw rodziny, sg

one na biezgco rozwigzywane.

Firmy Srednie majg przekonanie o swojej wiekszej odpornosci na problemy. Biezgca
dziatalnos¢ firmy jest opisywana jako ,systematyczna realizacja zadan, ktore zostaty
zatozone” (realizacja zamowien, dostarczanie ustug). Ta wzgledna odpornos¢ firm
Srednich wynika z jednej strony z tego, ze w trakcie wieloletniej dziatalnosci
wypracowaty sobie one procedury (z reguty ustne, ,zwyczajowe”, nieskodyfikowane)
radzenia sobie z sytuacjami kryzysowymi. Z drugiej strony, ich wielkoS¢ czyni je
odpornymi na cze$¢ nagtych zmian (odejscie pracownika, bardziej aktywne dziatania

marketingowe konkurenciji).

.,Problem firm prywatnych jest taki, ze najpierw jest Pani strasznie
zapracowana, bo firma jest mata, w zwigzku z czym ma Pani kilka funkcji,
poOzniej Pani jest tak zapracowana, ze Pani umiera i Pani kogo$ zatrudnia.
Spadajg Pani zyski, bo ten kto$ zjada zyski, ale ma Pani wiecej czasu na
odpoczynek. Pozniej jest coraz wiecej zyskow, w koncu te zyski wracajq do
tego, co byto na poczatku, czyli relatywnie duzych zyskow i nie musi Pani
duzo robi¢. My na szczeScie jesteSmy na trzecim etapie”. [firma Srednia,

zarzadzajacy, faza eksploracyjna]
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8.3.2 Problemy firm rodzinnych

Firmy rodzinne, zapytane o specyficzne problemy wynikajgce z ich rodzinnego
charakteru, w zdecydowanej wiekszosci wskazywaty na brak takich problemow. Co
czwarta firma rodzinna przyznata sie do istnienia takich problemow. Najczesciej
mowiono o roznicach pokoleniowych w mysleniu (6%), ktdtniach rodzinnych, ktére
odbijajg sie na funkcjonowaniu firmy (5%), duzym zaangazowaniu w funkcjonowanie
firmy/braku  zycia rodzinnego, dotykajacych catg rodzine ewentualnych
konsekwencjach niepowodzenia w biznesie, trudnosci w kierowaniu osobami z

rodziny, ogolnych trudnosciach decyzyjnych oraz braku sukcesoréw (po 2%).

Analiza danych ilosciowych i jakosciowych zebranych w trakcie realizacji badania
pozwala wyodrebni¢ dwa rodzaje problemow: uswiadamiane oraz nieuswiadamiane

przez zarzadzajacych firmami rodzinnymi.

8.3.2.1 Uswiadamiane obszary problemowe

Zarzadzajacy firmami rodzinnymi oraz ich wiasciciele zgtaszajg problemy, ktére
mozna zakwalifikowa¢ do nastepujacych obszarow:
a. problemy zwigzane z wyzwaniami stawianymi przez sytuacje gospodarcza;
b. regulacje prawne i administracyjne;

C. zarzadzanie personelem.

Zaden z tych obszaréw problemowych nie jest specyficzny dla firm rodzinnych,
wszystkie z nich wystepujg we wszystkich firmach sektora MMSP. W przypadku firm
rodzinnych mozemy jednak mowi¢ o nieznacznie wiekszym natezeniu niektorych
typodw probleméw — jednak ani witasciciele, ani zarzadzajacy, ani pracownicy firm
rodzinnych nie uswiadamiali sobie, ze - ze wzgledu na rodzinny charakter firmy -

mogq by¢ bardziej narazeni na niektére z tych zagrozen.

a. Problemy zwigzane z wyzwaniami stawianymi przez sytuacje gospodarczg

Dla firm sektora MMSP istotnym zrédtem probleméw sg zmiany w otoczeniu

konkurencyjnym: pojawia sie preznie dziatajgca konkurencja, zmniejsza sie popyt na
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produkt lub ustuge (np. ze wzgledu na kryzys gospodarczy). Rodzinnos¢ firmy ani nie
chroni jej przed narazeniem na tego typu problemy, ani ich nie poteguje. Firmy
rodzinne dysponujg jednak pewnymi zasobami, ktore pozwalajg im na szybsze

uporanie sie z tego typu sytuacjami kryzysowymi.

Po pierwsze mogg one czasowo zawiesiC lub zmniejszy¢é wynagrodzenia
pracownikow z rodziny, co zwieksza ich ptynnos¢ finansowa. Pracownicy z rodziny z
reguty podchodzg do takich sytuacji z wyrozumiatoscia i godzg sie — dla dobra firmy i

rodziny — na takie postepowanie.

Po drugie, moga szybciej i efektywniej reagowa¢ na szanse, ktére nawet w

najtrudniejszych czasach pojawiajg sie w otoczeniu firmy.

,Prowadzac takg firme, jak nasza, trzeba sie elastycznie dopasowywacé. W
duzych korporacjach sg state reguty dziatania, ktore pozwalajg wychwycic
pewne nieprawidfowoSci. Ale te procedury sq nastawione na przecietno$c, bo
nie pozwalajq, zeby robi¢ wpadki, ale nie pozwalajg tez na genialne
posuniecia. Bo odrzucajq skrajnoSci. A u nas, jak co$ sie otwiera, jakie$
okienko, to mozemy zareagowac i tam byc. Bo my odpowiadamy catym
swoim majatkiem i ryzyko spada na nas. Nie jesteSmy odpowiedzialni przed
dyrektorem, ktory spojrzy na wskaznik i nie dostaniemy premii.” [firma

Srednia, zarzgdzajacy, faza eksploracyjna]

b. Regulacje prawne i administracyjne

Jest to obszar ,problemowy” dla wszystkich firm sektora MMSP, przez prawnikéw
diagnozowany ogolnie jako wynik ,braku kultury prawnej”. Wtasciciele firm mikro i
matych (nieco rzadziej srednich) fgcza przekonanie o zbyt wysokiej, jak na ich
mozliwosci, cenie ustug prawnych z przeswiadczeniem o posiadaniu przez nich
samych wystarczajgcych kompetencji w tym zakresie. W rezultacie typowy
przedsiebiorca posiadajacy firme mikro, matg lub srednig w zakresie prawnym polega
na swoim ksiegowym lub biurze rachunkowym i jego podpowiedziach. Jedynie firmy

srednie w sytuacjach wyjatkowych, nadzwyczajnych (na przyktad smier¢ jednego ze
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wspotwiascicieli) wynajmujg  kancelarie prawne do rozwigzania konkretnego

problemu.

~Wiem tez wiele rzeczy od biur rachunkowych, ktore sitq rzeczy obstugujg
takich drobnych, ktorych nie jest stac na pomoc prawng bgdz im sie wydaje,
Ze takie ustugi sq za drogie. Te firmy wymuszajq czy oczekujg takiej pomocy,
ktora powinna by¢ pomocg prawng, od swoich biur rachunkowych. Wiec
widac¢ wyraznie, ze pomocy potrzebujq, nie radzg sobie, natomiast tak bardzo
oszczedzajg Srodki badz ich nie majgq, Zze korzystajg jak dtugo sie da z
pomocy biur rachunkowych, ktére niekoniecznie majg odpowiednie
rozeznanie, a czesto nawet udzielajg btednej pomocy.”

[ekspert, prawnik, faza eksploracyjna]

W firmach rodzinnych po prostu zaufanie do prawnika jest na niskim
poziomie, spotykam sie z duzo wiekszg nieufnoscig niz w innych firmach. Nie
wiem, dlaczego tak jest. Te firmy raczej wierzq w siebie i w to, ze wspOlnie
bedq sobie w stanie we wszystkich kwestiach poradzi¢ ."[ekspert, prawnik,

faza eksploracyjna]

c. Zarzadzanie personelem

Pojedynczy respondenci (posiadajacy wiekszg swiadomosc¢ dotyczacg kompetenciji
potrzebnych do zarzadzania) podkreslali, ze chetnie skonsultowaliby swoje pomysty
dotyczace motywowania pracownikdw oraz zarzgdzania systemem wynagrodzen z

opinig specjalistow.

8.3.2.2 Nieuswiadamiane obszary problemowe

Ze wzgledu na fakt, ze rodzinno$¢ nie stanowi istotnego punktu identyfikacji w
codziennym funkcjonowaniu firmy, wiasciciele, zarzadzajacy i pracownicy firm nie

dostrzegajg problemow wynikajacych bezposrednio z rodzinnego charakteru firmy.

,~Jakich umiejetnosci Pan potrzebuje, zeby zapewni¢ sukces firmie?
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,Dodatkowych na dzien dzisiejszy zadnych nie potrzebuje. Gdybysmy mieli
zmieniC charakter i zakresu ustug, to pewnie tak. A w obecnej sytuacji to nic
ani mi, ani bratu nie jest potrzebne.” [firma mikro, zarzadzajacy, faza

eksploracyjna]

,Nie widze na razie potrzeby, zeby sie interesowac jakims zarzgdzaniem.
Wydaje mi sie, ze skoro sobie prawie 11 lat radzimy i to na w miare
przyzwoitym poziomie, wiec uwazam, ze nie mamy chyba raczej takiej

potrzeby.” [firma mikro, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

»,INO nie wiem, moze jakbysmy sie rozrosli do rozmiarow paredziesigt osob, to
moze i faktycznie sq potrzebne takie szkolenia z zarzadzania firmg. Na razie
to ja wszystko kontroluje i jest ok (...) Wie Pani, my za miesigc mozemy pasc
albo by¢ milionerami. Jak padniemy, to mnie nie bedzie. Jak bedziemy
milionerami, to bede ciggnat to dalej.” [firma mikro, zarzadzajacy, faza

eksploracyjna]

Pomimo optymistycznych deklaracji przedsiebiorcéw analiza materiatu empirycznego
skonfrontowana z wypowiedziami ekspertéw pozwolita wyrézni¢ nastepujgce obszary
problemowe, nieuswiadamiane przez firmy rodzinne:
a. ogolna wiedza na temat zarzadzania, ogdlne kompetencje menedzerskie;
b. zarzadzanie personelem,;

C. sukcesja.

Niebezpieczenstwa wynikajace z lekcewazenia problemoéw z pierwszych dwdch
obszarow byly szczegdlnie mocno podkreslane przez ekspertow z firm

szkoleniowych.

,B0 pOzniej rzeczywiscie jest ptacz, bo ci ludzie jadg na tym pierwszym biegu,
spalajgc silnik, no bo rynek wymaga, zamowienia przychodzg, jest skandal
zamowienia nie zrealizowac. Oni sie duszg. Facet jest po dwoch zawatach. Ja
mowie o autentycznych przypadkach. | dopiero wtedy sie budzi i mowi: ,rany
boskie, ja chyba sam nie mam takiej wiedzy”. | wreszcie wzywa konsultanta.

Gdzie go spotkat? Przez przypadek na konferencji, gdzie ja tam prezentowatem
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coS. Bo ten facet nie ma czasu zajrze¢ do gazety. On sgdzi, Zze nie ma czasu. Z
tymi taczkami pustymi zasuwa codziennie.” [ekspert, doradztwo i szkolenia, faza

eksploracyjna]

a. Ogodlna wiedza na temat zarzadzania, ogodlne kompetencje

menedzerskie

WiekszosS¢ zarzadzajgcych podziela przekonanie, Ze posiada wystarczajgce
kompetencje potrzebne do zarzadzania firmg. Jedynie pojedyncze osoby
przyznawaty, ze spojrzenie ,z zewnatrz” na funkcjonowanie firmy mogtoby
zaowocowaC pozytywnymi rozwigzaniami. Natomiast eksperci — gtownie
przedstawiciele firm szkoleniowych — wskazywali na problematycznosc¢ takiej
sytuacji: mimo ewidentnego braku wiedzy na temat podstaw przedsiebiorczosci oraz
zarzgdzania osoby zarzadzajgce dodatkowo nie posiadajg Swiadomosci swoich

niskich kompetencji w tym zakresie.

W naszym przypadku taka wiedza nie jest potrzebna, troche byta potrzebna
na poczagtku, ale na wfasnych dos$wiadczeniach wszystko zrobiliSmy. Caty
czas Swiadczymy te same ustugi. Takze wiemy, co mamy robic. W
Swiadczeniu tego rodzaju ustug nie jest nam potrzebna wiedza jakiej$ osoby z

zewnatrz”. [firma mata, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

Eksperci zwracali uwage na fakt, ze firmy rodzinne, duzo czes$ciej niz firmy nie-
rodzinne, sg zarzadzane przez osoby nie posiadajgce zadnego teoretycznego
doswiadczenia w zarzadzaniu. Zarzadzajacy firmami nierodzinnymi czesciej
ukonczyli kierunki studiow pokrewne zarzadzaniu lub w trakcie pracy byli
oddelegowywali na odpowiednie kursy i szkolenia. Firmy rodzinne natomiast, w
zdecydowanej wiekszosci zostaty zatozone w oparciu o kompetencje pomystodawcy
w jakiej$ dziedzinie, niezaleznie od posiadania przez niego umiejetnosci lub wiedzy
na temat zarzgdzania. Dodatkowe czynniki, ktére przyczyniajg sie do tego, ze
zarzadzajacy nie uczestniczg w kursach i szkoleniach o takim profilu, to bardziej
zachowawczy sposob gospodarowania pieniedzmi w pofgczeniu z bardzo duzym

obcigzeniem obowigzkami osoby zarzadzajgacego.
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,Kto w Polsce uczy pana Zdzistawa, ktory 15 lat ma firme, ze w pewnej fazie
rozwoju on jest juz dawno gotowy do zmiany sposobu zarzgadzania? Np.
oddania firmy w rece dyrektora zarzgdzajgcego. Kto w Polsce uczy
przedsiebiorcow o istnieniu trzech najbardziej kluczowych obszarow
decyzyjnych: strategia - taktyka - operacja? Nikt...” [ekspert, firma
szkoleniowa, faza eksploracyjna]

Najczesciej opisywanym przyktadem ztej organizacji pracy w firmie rodzinnej jest

autorytarne zarzadzanie catg firmg przez wtasciciela, co nie pozwala wytworzyé

bardziej rozbudowanej struktury zaleznosci stuzbowych, rozktadajacej obowigzki na

szerszg grupe pracownikow.

.Pracownik, ktory jest zatrudniony w dziale na przyktad reklamy, najczesSciej
nie wie i nie zwraca sie z problemami, ktore zawsze sie zdarzajg, do swojego
przetozonego, czyli corki szefa, tylko czesto z pominieciem corki angazuje
wtasciciela firmy. NajczeSciej wiaSciciele takich firm rodzinnych stwarzajg
wokot siebie otoczke wiadcy absolutnego (...) Pdzniej wltadza absolutna ma
pretensje do pracownika, ze zawraca mu gtowe btahostkami, pracownik ma
znowu pretensje, ze to jest wtasciciel firmy, to do kogo miat sie zwrdcic’.

[ekspert, prawnik, faza eksploracyjna]

W jednej firmie rodzinnej wtasciciel chciat stworzy¢ strukture organizacyjng,
spisac regulamin, to byta spotka, ktéra juz kope lat funkcjonowata w obrocie,
tylko Ze on jednoczesnie chciat i nie chciat. Chciat spisac regulamin, ale nie
chciat sie dzielic wtadzg. Nawet moglisSmy ten regulamin teoretycznie
stworzyc, ale w praktyce nikt by go tam nie przestrzegat, on nie dopuszczat do
siebie mysli, zeby sie podzielic swojg wtadzg.” [ekspert, prawnik, faza

eksploracyjna]

Z brakiem wytwarzania pionowej struktury zaleznosci wigze sie nieche¢ do

zatrudniania profesjonalnych manageréw, co uniemozliwia firmie przejscie do

kolejnych faz rozwojowych.
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~Przedsiebiorstwo wyroste z rodziny, w Polsce jest obarczone wiekszym
ryzykiem przeciggania wczesnych faz rozwoju poza moment, kiedy musi sie

zmienic styl zarzgdzania.” [ekspert, firma szkoleniowa, faza eksploracyjna]

b. Zarzadzanie personelem

Analiza zebranego materiatu, potwierdzona wypowiedziami ekspertéw, wskazuje na
duze zagrozenie firm rodzinnych problemami wynikajacymi z niewlasciwego
zarzadzania personelem. W firmach rodzinnych w obszarze zarzadzania personelem
kumulujg sie nastepujace problemy:

= niechec¢ do zatrudniania na stanowiskach kluczowych osob spoza rodziny;

= relacje wewnatrz rodziny (zawierajgce relacje miedzypokoleniowe);

= relacje na styku rodzina-nierodzina.

= niechec¢ do zatrudniania na stanowiskach kluczowych osob spoza rodziny

Zarzadzajacy firmami rodzinnymi przyznawali, ze niechetnie zatrudniajg osoby spoza
rodziny na stanowiska, na ktérych podejmuje sie kluczowe decyzje. W wiekszosci
firm jest to catkowicie nie do przyjecia. W opinii zarzgdzajgcych jest to jednak
postrzegane jako mocna strona firm rodzinnych, a nie ich problem: daje poczucie
.,panowania nad sytuacjq” dzieki zaufaniu, ktérym obdarza sie rodzine, w
przeciwienstwie do o0sob ,spoza rodziny”. Eksperci podkreslajg jednak, ze
nieumiejetnos¢ oddania czesci wikadzy na pewnym etapie rozwoju firmy stanowi
istotng bariere w jej prawidlowym rozwoju: albo firma przestaje sie rozwijac,
poniewaz zarzgdzajacy nie jest w stanie kontrolowaé wiekszej liczby spraw, albo
rozwojowi firmy bedzie towarzyszyta narastajgca frustracja i kiopoty zdrowotne

obcigzonego nadmiernymi obowigzkami zarzadzajgcego.
= relacje ,wewnatrz” rodziny
Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw podkresla, ze sytuacje konfliktowe, ktére

majg miejsce w rodzinie, sg przenoszone na grunt firmy. Wiasciciele firm nie widzg

jednak potrzeby zmiany takiej sytuacji: po pierwsze - w rodzinie zawsze zdarzajg sie
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drobne nieporozumienia, po drugie - przenoszenie ich na grunt firmy nie powoduje, w

przekonaniu wiascicieli, powaznych zagrozen w jej funkcjonowaniu.

W opinii ekspertow takich konfliktow nie mozna bagatelizowaé. W ramach rodziny
istniejg z reguly okreslone sposoby radzenia sobie z nimi: bardziej lub mnigj
funkcjonalne z psychologicznego punktu widzenia. Te same konflikty przenoszone na

grunt firmowy czesto okazujg sie bardzo destrukcyjne.

Podobnie jak w przypadku innych kwestii dotyczacych zarzadzania, wiasciciele i
zarzagdzajacy nie dostrzegajg problemdéw powstajacych w obszarze relaci
miedzypokoleniowych. Co prawda przyznaja, ze ich dzieci biorgce udziat w zyciu
firmy (zatrudnione formalnie lub pomagajgce nieformalnie) czesto majg odmienne
zdanie w kluczowych sprawach dotyczacych funkcjonowania biznesu (np. plany
rozwojowe, sposéb prowadzenia biezgcej obstugi klientéw, sposdb organizacji
struktury finansowo-prawnej). Mtodsze pokolenie w zdecydowanej wiekszosSci
charakteryzuje wiekszy rozmach w tworzeniu planéw rozwoju firmy (ekspansja na
nowe rynki, poszerzenie asortymentu) oraz otwartos¢ na korzystanie z nowych
technologii (np. przelewy internetowe zamiast tradycyjnych, ,pocztowych”). Zrédtem
konfliktow jest konfrontacja ich pogladow z zachowawczym podejsciem pokolenia

rodzicow, piastujgcych aktualnie stanowiska zarzadcze w firmie.

Rodzice-zarzadzajgcy wszelkie konflikty na tym tle traktujg jako ,normalne”,
standardowe rozmowy z dzieckiem. To, co moze byC traktowane jako ,normalna
rozmowa z dzieckiem” w rodzinie i w domu, nie moze jednak jednoczesnie spetniaé
roli rozmowy przetozonego z pracownikiem. Czesto diagnozowanym problemem byt
brak umiejetnosci oddzielenia emocji zwigzanych ze sprawami ,domowymi” od

merytorycznej rozmowy na tematy zawodowe.

,Zeby dobrze méc zarzadzaé przedsiebiorstwem, musze mieé¢ jako witasciciel
firmy lub prezes mozliwos¢ wydawania konkretnych polecen i egzekwowania
ich wydawania. Musi miec taki wtaSciciel mozliwoS¢ nagradzania i karania.
Problem pojawia sie w momencie, kiedy dyrektorem marketingu jest moja
corka albo syn. Albo tesSciowa ksiegowa. No bo jak ukara¢ teSciowg?”

[ekspert, doradztwo i szkolenia, faza eksploracyjna]
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,Ojciec niekoniecznie zna sie, na przyktad, na Internecie, na komputerze, ale
Jjuz syn sie zna. W zwigzku z tym caty czas jest konflikt miedzy nimi, czy gtupie
przelewy realizowac¢ drogg pocztowg czy internetowq. Jezeli oni mieli
miesiecznie siedemset, osiemset przelewow, to mozna sobie policzyc, jaka to
jest réznica w gotowce. Za przelew na poczcie pfaci sie piec ztotych, za
przelew w Internecie - ztotdbwke. Teoretycznie ja nic nie powinnam wiedzie¢ o
tych przelewach, ale tam byly takie tarcia miedzy ojcem a synem na tym tle,

Ze nawet ja sie o tym dowiedziatam.” [ekspert, prawnik, faza eksploracyjna]

Nakfadanie sie relacji rodzinnej i pracowniczej moze by¢ jednak szczegdlnie
problematyczne. Proces ten zachodzi z reguly poza s$wiadomoscig o0sob

pozostajgcych w kregu jego wptywu.

= relacje na styku rodzina — nie-rodzina

Posiadanie wsrod pracownikow zaréwno osoOb spoza rodziny, jak i cztonkow swojej
rodziny zaburza normalny system relacji zawodowych. Zarzadzajacy, ktory nie zdaje
sobie sprawe z zagrozen, bardzo tatwo — i prawie zawsze nieswiadomie — moze
doprowadzi¢ do zaburzen w funkcjonowaniu firmy, zdemotywowania lub skiécenia
zatogi. Jedng z opisywanych w literaturze konsekwencji zlego zarzadzania
personelem z rodziny i spoza rodziny jest niski poziom integracji z firmg pracownikow
spoza rodziny. W ramach badania stwierdzono, ze nalezy wyr6zni¢ dwa zjawiska:
= bardzo wysoki poziom integracji z firmg pracownikow z rodziny (na tle
ktérej - zaangazowanie pracownikdw spoza rodziny zawsze wydaje sie
mniejsze);
= wiekszg tendencje firm rodzinnych do tworzenia patologicznych sytuacji
interpersonalnych, ktérych efektem jest niski poziom integracji z firmg

pracownikow spoza rodziny.

c. Sukcesja

Sukcesja jest procesem wyrdzniajgcym firmy rodzinne sposrod innych firm sektora
MMSP. Jak przedstawiono w podrozdziale 7.6, firmy MMSP w Polsce sg na tyle
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miode, ze w wiekszosci z nich nie nastgpito przekazanie wiasnosci drugiemu
pokoleniu. Dodatkowo wiasciciele odktadajg moment rozpoczecia przygotowan do
tego procesu na blizej nieokreslong przysztosé. W rezultacie w firmach rodzinnych
nie ma opracowanych:

e sposobdw przygotowania sukcesora do przejecia zarzadzania;

e rozwigzan prawnych umozliwiajgcych jak najtatwiejsze dokonanie sukcesij;

e ani mechanizmdw zabezpieczajgcych odchodzacego seniora.

Explicite przedsiebiorcy nie deklarujg potrzeby szkolen w tym zakresie (jedynie
nieliczni z zakresu rozwigzan prawnych). Analiza polityki prowadzonej przez firmy
oraz informacji dostarczonych przez ekspertow pozwala jednak stwierdzi¢, ze jest to
jeden z naijistotniejszych obszaréw potrzeb szkoleniowych specyficznych dla tej
grupy firm. W blizszej lub dalszej przysztosci kazda z firm rodzinnych zetknie sie z

tym problemem, a prawie zadna z nich nie jest do tego momentu przygotowana.

,Czy widzi Pan potrzebe szkolen z zakresu przekazania firmy, sukces;ji?

Nie przewiduje na razie takich rzeczy, nie w przeciggu 10, 20 lat.

Nie interesuje Pana, jak to bedzie wygladato od strony prawnej?

Nie, absolutnie nie. Aczkolwiek wiem, Ze skarbowka bedzie mnie chciata
oskubac¢ na maxa. Polska to jest ciezki kraj do robienia interesow.” [firma

mikro, zarzadzajacy, faza eksploracyjna]

,Nawet jesli nie ma w planach ciggfosci miedzypokoleniowej, czesto
dziatalno$¢ jest kontynuowana na wszelki wypadek, ze jesli gdzie$ tam w
dtuzszej perspektywie nie wyjdzie synowi czy corce w tym, co robig, to zawsze
moggq tutaj wrocic, bedq mieli z powrotem zabezpieczenie.” [ekspert, prawnik,

faza eksploracyjna]

8.4 Zainteresowanie ustugami szkoleniowymi i doradczymi adresowanymi

do firm rodzinnych
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Dotychczasowe doswiadczenia ze szkoleniami dla firm rodzinnych

Zadna z firm uczestniczacych w badaniu jako$ciowym nie brata udziatu w
szkoleniach dedykowanych firmom rodzinnym. Zadna z nich réwniez nie otrzymata

propozycji takich szkolen, ani nie styszata o firmach, ktore takie szkolenie oferuja.

W badaniu ilosciowym firm rodzinnych korzystanie z takich ustug zadeklarowata
Sladowa liczba przedsiebiorstw — tylko 2%. Przedstawiciele tych firm, poproszeni o
przyblizenie tematyki tych szkolen, najczesciej mowili o ,szkoleniach z zarzadzania”.
Dosc¢ czesto podawano takze tematy nie zwigzane z problematykg firm rodzinnych —
BHP, pozyskiwanie srodkow unijnych, sprzedaz, kontakty z klientem. Jedynie siedem
firm (niespetna 0,5% ogo6tu badanych) jako temat szkolen podato rozwdj firmy

rodzinne;.

Na tej podstawie, a takze na podstawie analizy danych zastanych’®, mozna
wnioskowac¢, ze rynek szkolen i doradztwa dla firm rodzinnych (pod katem ich

specyficznych, wynikajgcych z rodzinnego charakteru potrzeb) w Polsce nie istnieje.

Ogolne zainteresowanie ustuga szkoleniowo-doradcza dla firm rodzinnych

Jak wczesniej wspomniano, jedng z barier korzystania ze szkolen i doradztwa mogg
by¢ nieuswiadomione potrzeby przedsiebiorcéw. Dlatego zapytalismy ich, czy byliby
sktonni skorzysta¢ z ustugi doradczej polegajacej na przeprowadzeniu analizy
potrzeb szkoleniowych przedsiebiorstwa. Zainteresowanie takg ustugg byto bardzo

niskie. Zaledwie 4% ankietowanych odpowiedziato ,zdecydowanie tak”, a 11%

& Najlepszym kompendium wiedzy na temat form wsparcia udzielanych przez instytucje otoczenia biznesu
zwigzane z doradztwem i szkoleniami MSP jest KIGNET: izbowy system wsparcia konkurencyjnosci polskich
przedsigbiorstw. W powyzszym projekcie biorg udziat: izby gospodarcze, zwigzki pracodawcow, stowarzyszenia
NOT (tacznie okoto 100 organizacji). Ustugi, ktére mozna tam znalez¢é, sg podzielone na nastepujace kategorie:
doradcze, szkoleniowe, finansowe i informacyjne. Niestety, mimo ze baza jest bardzo obszerna, nie mozna w niej
znalez¢ ustug doradczo-szkoleniowych skierowanych do FR. W Polsce istnieja dwie organizacje pozarzadowe,
ktére swoje projekty kierujg tylko do FR, sg to Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych, ktérego celem jest
Swiadczenie wzajemnej pomocy, ale tez przyblizanie problematyki firm rodzinnych decydentom, mediom i innym
zainteresowanym, oraz Family Business Network (Polska), powstata z inicjatywy Wyzszej Szkoty Biznesu
National-Louis University w Nowym Saczu, ktdérej celem jest organizacja konferencji, seminaridow, warsztatow
majacych za zadanie wspieranie firm w zakresie praktyki zarzadzania przedsiebiorstwami rodzinnymi.
Dodatkowymi obszarami dziatania organizacji jest wspieranie przedsiebiorstw rodzinnych w rozwigzywaniu i
pokonywaniu wewnetrznych, jak i zewnetrznych trudnosci w ich procesie rozwoju, oraz tworzenie forum wymiany
informacji pomiedzy czionkami Biznesu Rodzinnego. FBN Polska wspétpracuje ze $Swiatowg siecig
przedsiebiorstw rodzinnych, ktéra skupia ponad 1300 przedsiebiorcéw z ponad 40 krajéow. Zadna z tych
organizacji (ani IFR, ani FBN Polska) do momentu realizacji badania nie prowadzita zorganizowanej dziatalnosci
szkoleniowo-doradczej skierowanej do FR.
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sraczej tak”. Zainteresowanie byto wyraznie wieksze w firmach $redniej wielkosci. W
niemal co trzeciej (31%) wyrazono zainteresowanie wspomniang ustugq doradcza,
podczas gdy w matych i mikro odsetek zainteresowanych wyniost odpowiednio: 19%
i 14%.

Wykres 49 Cheé¢ skorzystania z ustugi doradczej - analizy potrzeb szkoleniowych

przedsiebiorstwa

raczej nie
36%

zdecydowanie tak
4%

nie wiem / trudno
powiedzieé
11%

zdecydowanie nie
38%

Zrédto: Badanie wtasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610

Respondentéw pytano takze o ocene zainteresowania ustugq szkoleniowo-doradczg
adresowang do firm rodzinnych. W ramach badania zastosowano trojetapowy
sposOb pytania przedstawicieli firm rodzinnych o zainteresowanie ustugg
szkoleniowg nakierowang na specyficzne potrzeby badanych. W pierwszym kroku
pytano wprost o zainteresowanie takg ustugg. W drugim kroku wszystkim
respondentom prezentowano potencjalng tematyke szkolen/doradztwa, a tych, ktérzy
wczesniej zadeklarowali brak zainteresowania szkoleniami, pytano, czy po
zapoznaniu sie z tematykg szkolen byliby nimi zainteresowani. W ostatnim kroku
tych, ktérzy nadal nie wykazywali zainteresowania, zapytano, czy na zmiane ich
nastawienia miatoby wptyw finansowanie projektowanej ustugi ze sSrodkéw Unii

Europejskiej.
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Wykres 50 Cheé¢ skorzystania z ustugi szkoleniowo-doradczej dla firm rodzinnych

Na poczatek prosze powiedzie¢, czy
1 chlc(:ie;l(a_)by Pgn(i) ’ skohrzyjtaé z uhs’rgg ,zdecydowanie nie” + »zdecydowanie tak” +
. szkoleniowo — doradczych adresowanych do S im aag : » _ Qo
firm rodzinnych? Chodzi nam o szkolenia lub picled A I LELS S
doradztwo, ktére dotyczy specyficznych
potrzeb firm rodzinnych. [N=1610]

Prosze oceni¢, ktére z ustug szkoleniowo — doradczych,
jakie za chwile Panu(i) pokaze, uwaza Pan(i) za
najbardziej, a jakie za najmniej atrakcyjne? Oceniajac
prosze wziag¢ pod uwage potrzeby Pana(i)
przedsiebiorstwa.

Weczesniej powiedziat(a) Pan(i), ze nie
chciatl(@)by Pan(i) skorzysta¢ z uslug
szkoleniowo — doradczych adresowanych do
firm rodzinnych. A czy obecnie, kiedy
2 poznata juz Pan(i) potencjalng tematyke

ustug szkoleniowo - doradczych
adresowanych do firm rodzinnych, byt(a)by ,zdecydowanie nie” + ,zdecydowanie tak” +
Pan(i) zainteresowana skorzystaniem z tych Jraczej nie” — 83% »raczej tak” — 12%

ustug? [N=1299; préba z ,kroku 1” pomnigjszona o
7ainteresowanvch i niezdecvdowanvchl

A jezeli ustugi szkoleniowo - doradcze
3 bylypby  wspoéifinansowane ze  s$rodkow
. unijnych, to czy woéwczas bytby(a)by Pan(i) oy ] ”
zainteresowany(a) skorzystaniem z tych »zdecydowanie r;le + ,,zdecxdow”anleotak +
ustug? [N=1074; préba z ,kroku 2" pomniejszona o »raczej nie” — 83% »raczej tak” — 9%

zainteresowanvch i niezdecvdowanvchl

Zainteresowanie taczne (proc. do ogétu badanych N=1610)

Krok 1.-9% Krok 2. -10% Krok 3. - 6% Razem — 25%

Odsetki umieszczone w zoftych polach procentowane sq od liczby respondentéw odpowiadajgcych na pytanie o zainteresowanie ustugg w odpowiednim
kroku. Odsetki te ilustrujg zatem wielkoS¢ grup wyrazajgcych zainteresowanie ustugg w kolejnych krokach. Grupy te sq rozigczne — na pytania o
zainteresowanie usfugg w kolejnych krokach odpowiadali ci, ktérzy nie wyrazili zainteresowania w poprzednim kroku. Odsetki umieszczone pod wierszem
LZainteresowanie fgczne” procentowane sg natomiast w stosunku do ogotu badanych.




Jak wynika z powyzszego schematu, w pierwszym kroku jedynie 9% ogotu firm
rodzinnych wyrazito chec¢ skorzystania ze szkolen/doradztwa skierowanych do firm
rodzinnych. W drugim kroku, a wiec po zapoznaniu sie z tematami potencjalnych
szkolen/doradztwa, dodatkowo 10% sposrod ogoétu badanych zainteresowato sie
takimi ustugami. W trzecim kroku — gdy zostata przedstawiona informacja o
bezptatnosci takich ustug - dodatkowo 6% ogo6tu firm rodzinnych wyrazito
zainteresowanie uczestnictwem. W sumie co czwarta firma rodzinna bytaby

zainteresowana takimi ustugami.

Zainteresowanie szkoleniami byto najwyzsze w grupie firm istniejacych na rynku od
11 do 20 lat. Ponad jedna trzecia (36%) przedstawicieli tej grupy byto wyrazito
zainteresowanie, podczas gdy w pozostatych grupach firm wyodrebnionych ze
wzgledu na wiek odsetek deklarujgcych chec¢ skorzystania ze szkoleh wahat sie od
14% do 26%.

Zainteresowanie czesciej (réznica istotna statystycznie) wyrazali respondenci
deklarujgcy che¢ przekazania firmy w rece nastepcéw. W tej grupie chec
uczestnictwa deklarowato 32% ankietowanych (o 21 pkt. proc. wiecej niz w grupie

firm negatywnie odpowiadajacych na pytanie o sukcesje).
Ocena szczegotowych tematow szkolen

Badanym przedstawiono kilkanascie mozliwych tematow ustug szkoleniowo-
doradczych adresowanych do firm rodzinnych. Zadaniem badanych byto wskazanie
takiej ustugi, ktorg uwazajg za najbardziej i za najmniej atrakcyjng z punktu widzenia
potrzeb przedsigbiorstwa.”* Na podstawie uzyskanych wynikéw, po zastosowaniu
analizy ,max — diff”>” uzyskaliSmy $rednie wskazniki preferencji dla kazdej ustugi

szkoleniowo — doradczej.

"“Badani widzieli na ekranie kilka zestawow ustug szkoleniowo — doradczych. Kazdy zestaw zawierat cztery ustugi
i sposrdéd tych czterech, w kazdym z zestawdw, badani wskazywali najmniej i najbardziej atrakcyjng dla nich
ustuge doradcza.

" Technika MaxDiff stuzy do badania waznosci/ preferencji wobec wielu obiektow. Najwazniejszg zaletg techniki
MaxDiff jest prostota zadania, przed jakim staje respondent: ma wskaza¢ sposrdd kilku obiektow/wartosci te,
ktora w danym zastawie jest dla niego najwazniejsza/najbardziej atrakcyjna i te, ktéra jest najmniej
wazna/atrakcyjna. Dzieki zaawansowanym modelom analitycznym (hierarchical Bayes) technika pozwala
oszacowaé preferencje respondentéw wzgledem badanych obiektéw/wartosci. Srednie preferencje wobec tych
obiektéw sg przeskalowane tak, jakby respondenci rozdzielali pomiedzy te obiekty 100 punktéw. MaxDiff radzi
sobie z ograniczeniami tradycyjnych sposobdw oceny waznosci (oceny na skalach, rangowanie): umozliwia




Z najwiekszym zainteresowaniem spotkaty sie szkolenia z zakresu budowania
strategii i planu rozwoju firmy rodzinnej ($redni wskaznik preferencji 9.13), na drugim
— sposoby rozliczania sie z Urzedem Skarbowym przez firme rodzinng (8.12), na
trzecim za$ — zarzadzanie strategiczne w firmach rodzinnych (7.79). Relatywnie
wysokg ocene uzyskato tez szkolenie z zakresu tworzenia wspolnej wizji rozwoju

firmy przez osoby nalezgce do réznych pokolen (7.14).

Najmniejszg wartos¢ wskaznika preferencji odnotowaliSmy w przypadku takich
szkolen jak: przekazywanie zarzgdzania w rece zewnetrznego menedzera (2.88),
wprowadzanie do firmy rodzinnej zasad zarzgdzania korporacyjnego, np. tworzenie
zarzadu, rady nadzorczej (3.89), sposoby przekazywania firmy nastepcom (4.3),
metody rekrutowania pracownikow spoza firmy (4.34) oraz sposoby przekazywania

majatku np. mtodszemu pokoleniu (4.37).

zbadanie preferencji wobec bardzo duzej liczby obiektdéw; zadanie stawiane przed respondentem jest proste i
eliminuje wplyw niedoskonatosci ludzkiej percepcji; uzyskiwane preferencje sg poréwnywalne, ciggte, silnie
réznicujgce zaréwno obiekty, jak i respondentow.
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Wykres 51 Srednie wskazniki preferencji dla ustug szkoleniowych i doradczych skierowanych do firm rodzinnych

Budowanie strategii i planu rozwoju firmy
rodzinnej; 9,14

Sposoby rozliczania sig z Urzedem
Skarbowym przez firmy rodzinne.; 8,12

Zarzadzanie strategiczne w firmach é
rodzinnych.; 7,80
$ . Tworzenie wspdlnej wizji rozwoju firmy
rzez osoby nalezgce do réznych pokolen;
: . 7,15
Sprawy zwigzane z wtasnoscig
przedsigbiorstwa np. czy dzieli¢ wtasnos¢ i z
kim? Jak sie dzieli¢ wtasnoscig? Podziat
) udz@owyv spotce Pormedzy role.na a Oddzielanie pracy w firmie od prywatnych
innymi udziatowcami / inwestorami. 6,22 spraw rodzinnych (nauka podziatu rél —
. . . . oddzielanie rol domowyc_h od funkcji Odnajdywanie réznorodnosci perspektyw w
Wptyw relacji rodzinnych na prowadzenie sprawowanych w firmie).; 5,83 doswiadczeniach starszego i mtodszego
firmy i relacji biznesowych na [ okolenia zarzadzajgcych firma.; 5,58
funkcjonowanie rodziny ; 5,95 g : : . P adzajacy i 2
\ » 2 Zarzadzanie firma rodzinng w trakcie
przekazywania wtadzy mtodszemu
Zarzadzanie pracownikami spoza rodziny; pokoleniu; 5,12 .
Zarzadzanie pracownikami z rodziny; 4,83 4,86 | s =
@ Przekazywanie majatku w ramach rodziny Zapobieganie konfliktom i zarzadzanie
(np. mtodszemu pokoleniu); 4,37 konfliktami w rodzinie; 5,14

Sposoby przekazywania firmy rodzinnej
nastepcom; 4,30

|— Sposoby przekazywania majatku w ramach

rodziny (np. mtodszemu pokoleniu); 4,47 Metody rekrutowania pracownikéw spoza ‘.

rodziny; 4,34 \

Woprowadzanie do firmy rodzinnej zasad
zarzadzania korporacyjnego, np. tworzenie ‘
zarzadu, rady nadzorczej.; 3,89

Przekazywanie zarzadzania w rece
zewnetrznego menagera; 2,89




Nastepnie, przy wykorzystaniu analizy skupien metoda k-$rednich’® przeprowadzono
segmentacje firm rodzinnych ze wzgledu na ich potrzeby szkoleniowe. Segmentacja
zostata ograniczona do grupy przedsiebiorstw wyrazajgcych zainteresowanie
skorzystaniem z ustug szkoleniowo-doradczych adresowanych do firm rodzinnych (w
ktoryms$ z trzech opisanych wyzej krokow — wielkoS¢ tej zbiorowosci to 25% ogoétu
firm rodzinnych). W wyniku przeprowadzonej segmentacji powstaty 4 gtowne
segmenty firm w zaleznosci od deklarowanych potrzeb szkoleniowych. Sg to

nastepujgce segmenty nazwane umownie:
= Niezdecydowani

Grupe te charakteryzuje brak wiodacej potrzeby szkoleniowej. Badani sg
zainteresowani udziatem w szkoleniach, aczkolwiek zainteresowanie niemal
wszystkimi przedstawionymi im szkoleniami utrzymywato sie na zblizonym poziomie.
Jest to najliczniejszy segment firm rodzinnych zainteresowanych szkoleniami.
Znalazto sie w nim 49% zainteresowanych, co jednoczesnie stanowi 12% ogétu firm
rodzinnych. Segment ten zdecydowanie wiec wymaga doradztwa w zakresie potrzeb
szkoleniowych przedsiebiorstwa, cho¢ potrzebe takiego doradztwa deklaruje 37%
jego przedstawicieli. Struktura segmentu ze wzgledu na klase wielkosci

przedsiebiorstwa jest nastepujgca: mikro — 88%, mate — 11%, srednie firmy — 1%.

Co trzecia firma nalezgca do tego segmentu zostata przypisana do grupy firm
rodzinnych ,Zdobywanie pozycji”. Jedna na pie¢ nalezata do segmentu ,Entuzjasci
rodzinno$ci”, 16% znajdowato sie w grupie firm ,Zmiana warty”. Nieco ponad jedng
dziesiatg (12%) stanowity przedsiebiorstwa nalezace do grupy nazwanej przez nas
.Kolektywnos¢ i kietkowanie sukcesji”, a 6% - do grupy ,Profesjonalizacja
zarzadzania”. 2%-owy udziat miaty firmy z grupy ,Swiadomi rodzinnosci
wielopokoleniowi tradycjonalisci”. Jednoczesnie 10% przedsiebiorstw z tej grupy
potrzeb szkoleniowych stanowity firmy, ktére nie zostaty przypisane do zadnego

segmentu firm rodzinnych.

6 Jest to technika wielowymiarowa pozwalajgca wykrywaé wspotzaleznosci miedzy obiektami. Analiza skupien
pozwala dokonaé agregacji obiektéw w jednorodne grupy i zastapi¢ obiekty tej grupy przez jej reprezentanta
(usredniony obiekt).




= Prorozwojowi — rodzinni instrumentalnie

Charakteryzujg sie wysokim zainteresowaniem szkoleniami zwigzanymi z
budowaniem strategii i planu rozwoju firmy rodzinnej oraz zarzgdzania
strategicznego firmami rodzinnymi. Stosukowo wysoko oceniono rowniez szkolenia
dotyczace rozliczania sie z urzedem skarbowym w firmach rodzinnych. Wydaje sie,
ze za zainteresowaniem tymi szkoleniami w wiekszym stopniu stoi chec¢ zwiekszania
wiedzy z zakresu budowy strategii, zarzadzania, finanséw, a nie przekonanie, ze te
obszary mogq by¢ specyficzne dla przedsiebiorstwa rodzinnego. Prawdopodobnie
przedstawiciele tej grupy byliby zainteresowani takimi szkoleniami niezaleznie od
tego, czy bylyby one kierowane do firm rodzinnych, czy generalnie do przedstawicieli
sektora MMSP. Warto jednak zauwazyc¢, ze segment ten jest w najwiekszym stopniu
zainteresowany analizg potrzeb szkoleniowych przedsiebiorstwa (56%). Nie jest wiec
wykluczone, ze za instrumentalnym traktowaniem rodzinnosci stoi wiec budzaca sie
Swiadomos¢ rodzinnosci i otwartos¢ na nowe doswiadczenia edukacyjne zmierzajgce

do podniesienia efektywnosci przedsiebiorstwa.

Jest to drugi pod wzgledem wielkosci segment firm rodzinnych zainteresowanych
szkoleniami. Objat 22% zainteresowanych ustugg szkoleniowo-doradczg dla firm
rodzinnych, co stanowi 5% wszystkich firm rodzinnych. Struktura segmentu: mikro —

90%, mate firmy — 8%, Srednie firmy — 2%.

Takze w tym segmencie potrzeb najczesciej mozna byto spotka¢ przedsiebiorstwa z
grupy ,Zdobywanie pozycji” (37%), a nastepnie z grup ,Kolektywnos¢ i kietkowanie
sukcesji” (26%), ,Entuzjasci rodzinnosci” (16%), ,Profesjonalizacja zarzadzania”
(8%), ,Zmiana warty” (5%). Co dwunasta firma wpisana w omawiany segment

potrzeb nie zostata przypisana do zadnego segmentu firm rodzinnych.

= Prorozwojowi - Swiadomi rodzinnosci
Jest to grupa zblizona pod wzgledem zainteresowan do grupy ,Prorozwojowych —
rodzinnych instrumentalnie”. A zatem jej przedstawiciele wyrazajg duze

zainteresowanie obszarami: strategia i rozwoj, zarzadzanie, a takze rozliczaniem sie
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z urzedem skarbowym. Jednoczesnie jednak w tym segmencie ujawniajg sie
potrzeby wynikajgce z rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa: tworzenie wspolnej
wizji rozwoju firmy przez osoby nalezgce do réznych pokolen oraz wptyw relacji
rodzinnych na prowadzenie firmy i relacji biznesowych na funkcjonowanie rodziny. O
wysokiej swiadomosci problemow wynikajgcych z rodzinnosci i sprecyzowanych
oczekiwaniach tematycznych wobec szkolen swiadczy réwniez fakt, ze firmy z tego
segmentu wykazujg najmniejsze zainteresowanie ustugg doradczg polegajacg na

diagnozie potrzeb szkoleniowych (23%).

Segment ten obejmuje 14% zainteresowanych szkoleniami, czyli 3% firm rodzinnych.

Struktura segmentu: mikro — 84%, mate firmy 14%, Srednie firmy 2%.

Réwniez tutaj najliczniej byly reprezentowane przedsiebiorstwa z segmentu
.Zdobywanie pozycji”, ktére miaty 24%-owy udziat w omawianym segmencie potrzeb.
Na drugim miejscu ex aequo znalazly sie przedsiebiorstwa z grupy ,Zmiana warty”
oraz ,Entuzjasci rodzinnosci” (po 20%), na trzecim - ,Kolektywno$¢ i kietkowanie
sukcesji” (13%), na czwartym - ,Profesjonalizacja zarzadzania” (4%). Az 20% firm z
tej grupy nie zostato przypisanych do zadnego z szesciu podstawowych segmentow

firm rodzinnych.

=  Wykazujacy dojrzate problemy rodzinnosci

Jest to jedyny segment, w ktorym akcentowano potrzebe skorzystania ze szkolen z
zakresu obszarow problemowych najistotniejszych dla firm rodzinnych. Preferencije
badanych bylty zogniskowane wokdt zagadnien sukcesyjnych oraz synergii
pokoleniowej w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Respondenci z tej grupy najbardziej
byli zainteresowani szkoleniami (doradztwem) w zakresie przekazywania majatku
(nastepnemu pokoleniu), zarzadzania firmg w trakcie przekazywania wtadzy
miodszemu pokoleniu, przekazywania firmy nastepcom oraz tworzeniem wspolnej
wizji rozwoju firmy przez osoby nalezgce do réznych pokolen. Mimo stosunkowo
jednoznacznych preferencji szkoleniowych co trzecie przedsiebiorstwo z tego

segmentu (36%) oczekiwatoby profesjonalnej diagnozy potrzeb szkoleniowych.
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Omawiany segment stanowit 14% zainteresowanych szkoleniami i 4% ogotu firm
rodzinnych. Struktura segmentu ze wzgledu na wielko$¢ firmy przedstawia sie
podobnie jak w przypadku pozostatych segmentow: mikro — 90%, mate — 9%, srednie
- 1%.

W tym segmencie ponownie najczesciej pojawiaty sie firmy z grupy ,Zdobywanie
pozycji” (33%), aczkolwiek licznie tez byty reprezentowane firmy z grupy
.Kolektywnos¢ i kietkowanie sukcesji’ (32%). Co piata firma z omawianego segmentu
potrzeb nalezata do grupy ,Entuzjasci rodzinnosci”, 6% do grupy ,Zmiana warty”, a
4% do grupy ,Profesjonalizacja zarzadzania”. 5% przedsiebiorstw ,wykazujgcych
dojrzate problemy rodzinnosci” stanowity firmy niezaklasyfikowane do Zzadnego z

szesciu podstawowych segmentow firm rodzinnych.

Z przeprowadzonej segmentacji zainteresowan szkoleniami wynika, ze:
= Zainteresowanie ustugg szkoleniowg dla firm rodzinnych nie jest duze —
wyraza je co czwarte badane przedsiebiorstwo rodzinne.
= Nawet jednak ws$rdd firm wykazujacych zainteresowanie (25%) przewazajq
przedsiebiorstwa 0  niesprecyzowanych  potrzebach  szkoleniowych
(niezdecydowani - 49%) oraz takie, gdzie problemy rodzinnosci sg traktowane
jako wtérne wobec probleméw catego sektora MMSP w Polsce (prorozwojowi
— rodzinni instrumentalnie - 22%).
= Firmy posiadajgce $wiadomo$¢ rodzinnosci i wynikajacych z niej
specyficznych probleméw stanowig mniejszos¢ polskich firm rodzinnych.
Wsrad nich wyréznié mozna:
= przedsiebiorstwa, ktére dostrzegajg swojg specyfike (rodzinnosc), choc
prymat w nich majg problemy wspdlne dla catej zbiorowosci polskich
przedsiebiorcéw (prorozwojowi — swiadomi rodzinnosci — 14%). W tych
przedsiebiorstwach ujawniajg sie potrzeby typowe dla firm rodzinnych.
= firmy, ktére mozna okresli¢ ,wykazujgcymi dojrzate problemy rodzinnosci”
(14%). Majg one swiadomosc¢ rodzinnego charakteru, czemu towarzyszg
preferencje wobec szkolen profilowanych pod katem specyficznych potrzeb

firm rodzinnych.
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Tabela 6 Wskazniki preferenciji dla poszczegdlnych tematéw szkolen

Zainteresowanie
szkoleniami
(Srednie
wskazniki
preferencji dla
calej badanej
populacji)

Zainteresowanie
szkoleniami
wsrod
przedstawicieli
firm rodzinnych
ktorzy wyrazili
zainteresowanie
szkoleniami

Niezdecydowani

Prorozwojowi -
rodzinni
instrumentalnie

Prorozwojowi -
swiadomi
rodzinnosci

Wykazujacy
dojrzate
problemy
rodzinnosci

Wielkos¢ segmentu

100% (N=1610)

Budowanie strategii i
planu rozwoju firmy
rodzinnej

Sposoby rozliczania sie z
Urzedem Skarbowym
przez firmy rodzinne

Zarzadzanie strategiczne
w firmach rodzinnych

Tworzenie wspolnej wizji
rozwoju firmy przez
osoby nalezace do
réznych pokolen

Sprawy zwigzane z
wiasnoscig
przedsigbiorstwa
(udziatami w
przedsiebiorstwie) ”’

Whplyw relacji rodzinnych
na prowadzenie firmy i
relacji biznesowych na
funkcjonowanie rodziny

Oddzielanie pracy w
firmie od prywatnych
spraw rodzinnych (nauka
podziatu rél —oddzielanie
rél domowych od funkcji
sprawowanych w firmie)

100% (N=397)

49% (12% calej
badanej
populacji)

22% (5%)

Odnajdywanie
réznorodnosci
perspektyw w
doswiadczeniach
starszego i mtodszego
pokolenia zarzadzajacych
firma,

Zapobieganie konfliktom i
zarzadzanie konfliktami w
rodzinie

Zarzadzanie firma,
rodzinng w trakcie
przekazywania wtadzy
mtodszemu pokoleniu

Zarzadzanie
pracownikami spoza
rodziny

Zarzadzanie
pracownikami z rodziny

14% (3%)

Sposoby przekazywania
firmy rodzinnej
nastepcom

14% (4%)

" Np. czy dzieli¢ wtasnos¢ i z kim? Jak sie dzieli¢ wtasnoscig? Podziat udziatéw w spoétce pomiedzy rodzing a
innymi udziatowcami / inwestorami. Dopuszczenie do wspotwtasno$ci inwestorow zewnetrznych.
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Sposoby przekazywania
majatku w ramach
rodziny (np. mtodszemu
pokoleniu)

4,37

4,98

5,76

1,53

2,75

Metody rekrutowania
pracownikow spoza
rodziny

4,34

3,49

4,40

6,14

2,11

1,33

Przekazywanie
zarzgdzania w rece
zewnetrznego
menedzera

4,30

2,48

3,92

3,65

0,90

1,45

Wprowadzanie do firmy
rodzinnej zasad
zarzadzania
korporacyjnego, np.
tworzenie zarzadu, rady
nadzorczej

3,89

3,65

4,80

4,22

2,37

Przekazywanie majatku
w ramach rodziny np.
miodszemu pokoleniu

2,89

4,78

5,49

1,91

Udzial firm wyodrebnionych na podstawie klasy wielkosci w poszczegolnych segmentach

3,21

3,07 -

2 —9 0s6b 88% 90% 84% 90%
10 — 49 oséb 11% 8% 14% 9%
50 — 249 oséb 1% 2% 2% 1%

Tym kolorem zostaty wyréznione

szkolenia, ktére pod wzgledem | Tym kolorem zostaty wyréznione trzy najgorzej

preferencii zajety miejsca od IV do ocenione szkolenia

VI

8.5 Preferencje wobec sposobu organizacji ustugi szkoleniowo-doradczej

adresowanej do firm rodzinnych

Szkolenia a doradztwo

W badaniu jako$ciowym mozna zauwazy¢ zroznicowanie preferencji wobec formy

wsparcia w zaleznosci od wielkosci firmy. Firmy mikro i mate zainteresowane

otrzymaniem wsparcia deklarujg gotowos¢ uczestnictwa w szkoleniach otwartych,

gromadzacych przedstawicieli roznych firm rodzinnych. Czesto jednak podkreslano

(zarbwno zarzadzajacy, jak i eksperci), ze najwiekszg efektywnos¢ uzyskatoby

grupujac firmy wedtug branz, ktére reprezentujg. Firmy Srednie preferujg szkolenia

wewnetrzne, przeprowadzane jedynie dla pracownikéw ich firmy lub doradztwo

indywidualne w formie audytu struktury organizacyjnej oraz sposobu zarzadzania

personelem.
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Osoby typowane do udziatu w szkoleniu

Zdaniem wiekszosci respondentow to wiasciciel firmy (61%) oraz inni pracujacy
cztonkowie rodziny (62%) powinni wzigé udziat w szkoleniu adresowanym do firm
rodzinnych. Z racji zajmowanych funkcji wtascicielskich i zarzgdczych osoby te mogag
mieC najwiecej probleméw z godzeniem rél profesjonalnych w ramach firmy
rodzinnej, a zarazem sg tymi pracownikami, ktérzy w diluzszej perspektywie
najprawdopodobniej pozostang zwigzani z przedsiebiorstwem. Inwestowanie w
umiejetnosci tych pracownikéw wydaje sie wiec racjonalnym wyborem. Ankietowani
rzadziej typowali na kandydatéw do szkoleh pracujgce w firmie osoby spoza rodziny
(21%). Tylko co czternasty badany natomiast stwierdzit, Ze w szkoleniu powinny

wzig¢ udziat osoby z rodziny, ktére nie pracujg w firmie.

W opinii ekspertow zasadnos¢ uczestnictwa konkretnej osoby w szkoleniu powinna

byC okreslana w zaleznosci od tematyki szkolenia.

Wykres 52 Pracownicy typowani do udzialu w szkoleniu adresowanym do firm

rodzinnych

pracujacy w firmie cztonkowie rodziny

s 62%
wiasciciela

wiasciciel firmy 61%

pracownicy spoza rodziny wtasciciela

niepracujacy w firmie cztonkowie rodziny
wiasciciela

trudno powiedzie¢

trudno powiedzie¢

Zrédto: Badanie wiasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=397 (respondenci
wyrazajgcy chec¢ skorzystania z ustugi szkoleniowo-doradczej dla firm rodzinnych78)

Przedsiebiorcéw zapytano roéwniez, ilu pracownikbw mogtoby uczestniczyc
jednoczesnie w szkoleniach jedno, dwu i trzy dniowych. Przedsiebiorcy nie byli

sktonni rezygnowac z utraty ,mocy przerobowych” (cztonkowie rodziny to najczesciej

Bw ktérymkolwiek z ,krokéw” przedstawionych na wykresie 51.
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pracownicy firmy) w zbyt duzym zakresie. Zazwyczaj odpowiadano, ze tylko jeden
cztonek rodziny mogtby uczestniczyé w takich szkoleniach (odpowiednio 43% dla
jednodniowych, 49% dla dwudniowych i 48% dla trzydniowych szkolen). Drugg w
miare czesto wybierang odpowiedzig, byto ,dwoch cztonkéw rodziny” (odpowiednio
32%, 21% i 18%). Trzech i wiecej czionkéw rodziny mogtoby uczestniczyé w

szkoleniach jedno, dwu i trzech dniowych w odpowiednio 17%, 11% i 7% firm.

Czas i miejsce szkolenia

Badanie jakosciowe pozwolito na wyrdznienie dwdch grup przedsiebiorcow:
preferujgcych szkolenia krétkie, ,skondensowane”, w czasie pracy oraz takich, ktérzy
deklarujg che¢ wyjazdu kilkudniowego, potgczonego z dodatkowymi atrakcjami o

charakterze integracyjnym i rozrywkowym.

W swoich preferencjach wobec tego aspektu organizacji szkoleh respondenci okazali
sie podzieleni - rownie czesto stwierdzali, ze woleliby, aby potencjalne szkolenia
odbywaly sie poza godzinami pracy zaktadu (48%), jak i w godzinach pracy (50%).
Rozktad odpowiedzi skrajnych (zdecydowanie poza godzinami pracy, zdecydowanie

w godzinach pracy) rowniez jest zrbwnowazony (odpowiednio 16% i 14%).

Wiekszos¢ respondentéw (55%) wolataby, aby szkolenia odbywaty sie w
miejscowosci zamieszkania, a co trzeci (36%) wskazat miejsce pracy. Wyraznie
widac, ze przedsiebiorcy rodzinni, ktdrzy wyrazili che¢ uczestniczenia w szkoleniu,
daza do pogodzenia pracy ze szkoleniami i nie chcg, aby pracownicy byli odrywani
od ich codziennych obowigzkéw. Badanie ilosciowe pokazato jednak, ze
zidentyfikowani w badaniu jakosciowym zwolennicy taczenia ,przyjemnego z
pozytecznym” (celéw edukacyjnych i rozrywkowo-integracyjnych) nalezg do
mniejszosci - tylko 8% badanych chciatoby, aby szkolenia odbywaty sie poza

miejscem pracy i zamieszkania w formie szkolen wyjazdowych.
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Dlugos¢ szkolen

Przedsiebiorcy w przypadku szkolen cyklicznych zdecydowanie woleliby takie, ktore
tacznie trwatyby maksymalnie do 3 miesiecy (79%) i nie zabieratyby w tygodniu
wiecej niz 2 dni (82%). Z rozktadu powyzszych odpowiedzi wyraznie widaé, ze
przedsiebiorcy licza na wysoka efektywnosS¢ szkolen w krotkim czasie. Jest to
zrozumiate, szczegolnie gdy spojrzy sie na niewielka liczbe oséb pracujgcych w tych
firmach. Pozbawienie przedsiebiorstwa nawet jednej osoby pracujgcej moze nie$¢ za
sobg powazne konsekwencje dla funkcjonowania firmy. Tylko okoto co 6-ty
przedsiebiorca zdecydowatby sie na szkolenie trwajgce powyzej 4 miesiecy, a co 7-

my na takie, ktore zabieratoby pracownikowi 3 dni w tygodniu.

Wykres 53 Optymalna diugos$é szkolenh wedlug ankietowanych

do 1 miesigca
41%

nie wiem /
odmowa
odpowiedzi
5%

powyzej 12
miesiecy

2% \ od1do3
miesiecy
38%

od 7 miesiecy
do 12 miesiecy
2%

|

od 4 miesiecy
do 6 miesiecy
12%

Zrédto: Badanie wiasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=397 (respondenci
wyrazajacy cheé skorzystania z ustugi szkoleniowo-doradczej dla firm rodzinnych’®)

Forma szkolen

Polscy przedsiebiorcy rodzinni zdecydowanie preferujg szkolenia w formie
tradycyjnej, dajace mozliwos¢ bezposredniego kontaktu z instruktorem/nauczycielem.
Az 56% respondentéw wskazato te forme szkoleh jako najbardziej im odpowiadajgca,

kolejne 25% wymienito szkolenia mieszane (czesciowo tradycyjne i czesciowo

w ktérymkolwiek z ,krokéw” przedstawionych na wykresie 51.
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internetowe) jako najbardziej atrakcyjng forme ich przeprowadzenia. Tylko 17%
badanych wskazato na szkolenia prowadzone za posrednictwem Internetu jako na te

forme, z ktorej by byli najbardziej zadowoleni.

Dofinansowanie

Przedsiebiorcy oczekuja, ze szkolenia bedg w duzej czesci dofinansowane i jedynie
pod takim warunkiem wyrazajg nimi zainteresowanie. Wtasciciele firm mikro
podkreslali, ze jedynie 100% refundacja kosztow szkolenia sprawia, ze staje sie ono

dla nich atrakcyjne.

Skuteczno$¢ zachety finansowej byto widaé takze w badaniu ilosciowym. Swiadomie
dostrzegang potrzebe szkolen deklarowato 9% przedsiebiorcow rodzinnych. Po
zapoznaniu sie z potencjalnymi tematami szkolen zainteresowanie rosto o kolejnych
10%, zas informacja o bezptatnosci ustugi dodatkowo zwiekszata che¢ uczestnictwa

o nastepnych 6%.

8.6 Zrédta wiedzy na temat szkolen i doradztwa

W zbadanych firmach rodzinnych zdecydowanie najczestszym zrodiem informacji na
temat szkolen i doradztwa byt Internet (44%). Co piaty badany korzysta z: prasy
codziennej i branzowej, informacji od innych przedsiebiorcow oraz informaciji
dostarczanych bezposrednio przez ustugodawcéw przy rozpoznawaniu rynku
szkoleniowo-doradczego. Takze co piaty (19%) czerpie podobne informacje z
telewizji. Najrzadszymi sposobami pozyskiwania informacji sga znajomi, rodzina,
prasa branzowe oraz radio. Warto zauwazy¢, ze zaden z przedsiebiorcow jako zrédta

informacji nie wskazat urzedu.
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Wykres 54 Zrédta informacji przedsigbiorcow rodzinnych w zakresie ustug

szkoleniowo- doradczych

z Internetu 44%
z prasy codziennej, tygodnikow

od innych przedsiebiorcow

od ustugodawcoéw / bezposrednio od firm
szkoleniowo / doradczych

od znajomych

z prasy branzowej
z telewizji

od rodziny
zradia

inne

nie szukam takich informaciji

Zrédfo: Badanie wtasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N=1610

Preferencje badanych nieznacznie roznity sie ze wzgledu na wielkos¢ firmy, a takze
zainteresowanie skorzystaniem z ustugi doradczo — szkoleniowej. Respondenci
reprezentujgcy mikroprzedsiebiorstwa rzadziej wsrdéd zrodet informacji wymieniali
firmy szkoleniowe (16%, wobec 30% w firmach matych i 37% w firmach Sredniej
wielkosci). Zrédet réznicy nalezy upatrywaé w tym, Zze mikroprzedsiebiorstwa sa
mniej aktywne pod wzgledem inwestycji ,miekkich”, stgd zapewne majg mniejsze
rozeznanie rynkowe. Z kolei w firmach srednich znacznie czesciej deklarowano

wykorzystywanie Internetu (60%, mate — 46%, mikro — 43%).

Wykorzystywanie Internetu charakteryzowato rowniez firmy zainteresowane udziatem
w szkoleniach adresowanych do firm rodzinnych. W tej grupie na to zrédto wskazato
57% badanych i byt to odsetek o 18 pkt. proc. wyzszy od zanotowanego wsréd

negatywnie podchodzgcych do idei szkoleh dedykowanych firmom rodzinnym.
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