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Spoleczno-gospodarcze znaczenie firm rodzinnych
oraz specyfika zarzadzania nimi

Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji firmy rodzinnej. Mozna je
jednak w zasadzie sprowadzi¢ do nastgpujacej: firma rodzinna jest to przedsigbiorstwo,
w ktorym wigcej niz 50% kapitalu jest w posiadaniu okreslonej rodziny, a przynajmniej
jeden czlonek konkretnej rodziny wywiera dominujacy wplyw na zarzadzanie przedsig-
biorstwem (por. [10, 19]).

Cztonek rodziny wywierajacy dominujacy wplyw na zarzadzanie jest najczgsciej,
chociaz nie zawsze, glowa rodziny, jego wplyw jest wywierany formalnie (poprzez za-
siadanie w gremiach kierowniczych firmy, takich jak rada nadzorcza, rada dyrektorow',
czy tez zarzad) lub nieformalnie. Z definicji firmy rodzinnej wynikaja pewne cechy cha-
rakterystyczne tego typu przedsigbiorstwa.

Po pierwsze, firma rodzinna jest prowadzona z intencja przekazania jej przedsta-
wicielom nastgpnej generacji danej rodziny. Aktualni wlasciciele zamierzaja przekazaé
jej prowadzenie nastgpcom rekrutujacym si¢ z tej samej rodziny. Po drugie, dla okres-
lonej rodziny posiadana przez nig firma i czerpane z niej dochody sa gtéwnym zrédiem
utrzymania, chociaz nie zawsze zrodltem jedynym. Po trzecie, cztonkowie okreslonej
rodziny, w cato$ci badz w czgsci pracuja w swojej firmie, najczgsciej na eksponowanych
stanowiskach.

Firma rodzinna jest wigc, mowiac jeszcze innymi stowy, forma prowadzenia bez-
posredniej dziatalno$ci gospodarczej przez okreslona rodzing i jej gtéwnym (chociaz
niekoniecznie jedynym) zrédiem utrzymania. Rodzinna dziatalno$¢ gospodarcza jest jej
najstarsza i najbardziej naturalng forma. Funkcjonowanie rodziny oraz firmy rodzinnej
wzajemnie si¢ przeplata i jest zrodlem wielu cech specyficznych dla firmy rodzinnej,
a takze zrodlem sytuacji kryzysowych, o czym begdzie mowa dale;.

"' W réznych krajach wystepuje monistyczna lub dualistyczna forma zarzadzania przedsigbiorstwem. W for-
mie dualistycznej wystepuja dwa gremia kierownicze: rada nadzorcza oraz zarzad. W formie monistyczne;j
jest jeden organ kierowniczy, rada dyrektorow. W Polsce wystepuje forma dualistyczna.
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Co do firmy rodzinnej trzeba tez wskazaé, ze wymienione wyzej ich podstawowe i po-
chodne cechy powoduja, ze w rzeczywistosci ta kategoria przedsigbiorstw jest bardzo
trudna do identyfikacji. Firma rodzinna nie jest ani odr¢gbng forma organizacyjno-prawng
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, ani nie wyrdznia si¢ pod wzgledem okre$lonej
klasy wielko$ci. Zasadniczo jednak firma rodzinna jest mata lub co najwyzej $rednia pod
wzgledem wielkosci, a w wigkszosci przypadkéw jest ona mikroorganizacja’, chociaz —
Jjak wskazuja dane przytoczone nizej — bywaja tez firmy rodzinne o duzym rozmiarze.
Pod wzgledem organizacyjno-prawnym firma rodzinna moze by¢ prowadzona we wszyst-
kich formach.

W teorii zarzadzania dopiero od niedawna firma rodzinna stata si¢ przedmiotem in-
tensywnych badan. W ponad stuletniej historii nauki o zarzadzaniu jej podstawowe kie-
runki i nurty badawcze byly skoncentrowane na duzych przedsigbiorstwach, o rozpro-
szonej wlasnosci, zarzadzanych , korporacyjnie”, w ktérych wlasnos¢ i zarzadzanie sq od
siebie w znacznym stopniu odizolowane. W ostatnich dwoch dekadach okazalo sie jed-
nak, ze waznym i ciekawym obiektem badaf moga by¢ przedsigbiorstwa o cechach
innych. Badania ida w dwoch kierunkach. Pierwszym jest male i $rednie przedsie-
biorstwo, a wigc podmiot gospodarczy wyodrebniony ze wzgledu na kryterium wiel-
kosci. Drugim kierunkiem jest przedsigbiorstwo rodzinne, a wigc taki podmiot gospo-
darczy, ktory od innych r6zni si¢ specyfikg wiasnosci i sprawowania wiadzy. Zasadnicze
obserwacje wynikajace z tych dwdch kierunkéw badan mozna sprowadzi¢ do nastepu-
jacych stwierdzen. Po pierwsze, te podmioty niedawno objete badaniami odgrywaja
bardzo znaczaca rolg w gospodarce i spoteczenstwie. Po drugie, zarzadzanie nimi wielce
rézni si¢ co do zasad, metod i technik, a takze problemdw, ktore sa typowe dla duzych
organizacji gospodarczych, o rozproszonej wlasnosci i korporacyjnym sposobie funkcj-
onowania.

Celem niniejszego artykutu jest dokonanie przegladu wynikow badan dotyczacych
znaczenia firm rodzinnych w gospodarce i spoleczenstwie oraz specyfiki ich funkcjo-
nowania i zarzadzania nimi, wiacznie z analizq wystepujacych w tych firmach sytuacji
kryzysowych oraz sposobdw ich przezwyci¢zania.

1. Znaczenie firm rodzinnych w gospodarce

Ze wzgledu na wskazane wyzej trudnosci z identyfikacjg firm rodzinnych ich rola
w gospodarce moze by¢ szacowana tylko w przyblizeniu. Generalnie jednak wyniki ba-
dan wskazuja na to, ze przedsigbiorstwa rodzinne odgrywaja bardzo wielka rol¢ w roz-
winigtych gospodarkach rynkowych. Odnosnie do USA, Kanady, Europy Zachodniej,
Ameryki Poludniowej oraz Chin i innych krajow dalekowschodnich szacunkowe wyniki
badan wskazuja na fakty i tendencje wymienione nizej (por. [4, 11, 12, 14, 15, 22, 23, 24]).

Firmy rodzinne stanowia 80-95% wszystkich przedsigbiorstw. Przewazaja one w ca-
tej gospodarce oraz we wszystkich jej galeziach, chociaz ta liczbowa przewaga jest
bardzo zréznicowana. Najwigksza liczbowa przewaga firm rodzinnych wystepuje w tra-

? Narodowe regulacje prawne dotyczace matych i $rednich przedsigbiorstw wyrézniaja rozne progowe wiel-
kosci, na podstawie ktorych zalicza si¢ okreslong firmg¢ do wiasciwej klasy wielkosci. Kryteria te dotycza:
wielkosci zatrudnienia, wartoéci aktywow oraz wielkosci obrotéw. Odpowiednie warto$ci progowe obo-
wiazujace w Polsce sa omowione w innej czg$ci niniejszego opracowania.
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dycyjnych gateziach, a stosunkowo najmniejsza — w nowo wytaniajacych sig, ,,technolo-
gicznych” i kapitatochtonnych dziedzinach gospodarki. Wigkszo$¢ firm rodzinnych pro-
wadzi swoja dziatalno$¢ w sektorze ustug oraz w handlu detalicznym.

Firmy te wytwarzaja 40-65% PKB (produktu krajowego brutto). Zatrudniaja one 50—
60% calej sity roboczej, chociaz pod wzgledem wielkosci sa mniejsze od firm o roz-
proszonej wlasnosci, a wydajnos¢ pracy w tych firmach jest takze nizsza.

Finansowe wskazniki efektywno$ci w firmach rodzinnych sa wyzsze niz w firmach
o rozproszonej wlasnosci (co jest zwigzane ze wskazang nizej rygorystyczng kontrola
spraw finansowych przez rodziny sprawujace wasno$¢ w tych firmach).

Wigkszo$¢ firm rodzinnych pragnie uczestniczy¢ w ekspansji na rynki migedzyna-
rodowe. Okoto 15-20% firm rodzinnych w krajach rozwinigtych to przedsigbiorstwa
transnarodowe.

Firm rodzinnych jest najwigcej wérdd ogdtu podmiotéw gospodarczych, a ich finan-
sowa efektywno$¢ jest wyzsza od przecigtnej w branzy, w ktorej dziataja.

W USA 35% najwigkszych firm z listy 500 przedsig¢biorstw czasopisma ,,Fortune” to
wiadnie firmy rodzinne, chociaz z drugiej strony wsréd duzych przedsigbiorstw odsetek
firm rodzinnych zmniejsza sig¢ (zob. [5]).

Brak jest podobnych do powyzszych szacunkéw dotyczacych firm rodzinnych w Pol-
sce. Problematyka zwiazkéw rodziny z zyciem gospodarczym i funkcjonowaniem orga-
nizacji gospodarczych jest generalnie w Polsce stabo rozpoznana i nie znajduje odzwier-
ciedlenia w badaniach (por. [22]). Odsetek przedsigbiorstw rodzinnych wsrdd ogédtu firm
jest takze znaczny, chociaz zapewne nizszy od przytoczonego wyzej w niektorych krajach.
Podobnie jak w innych krajach, w Polsce wystgpuje dominacja firm rodzinnych w sektorze
handlu detalicznego oraz ustug. Ustawowo w Polsce wlasno$¢ i prowadzenie aptek jest
zastrzezone dla osob posiadajacych wyzsze wyksztalcenie farmaceutyczne (wzorem in-
nych krajéow Unii Europejskiej). Apteki w Polsce mozna zatem uznaé za typowe firmy
rodzinne. W tym sektorze mozna zatem moéwi¢ o monopolu przedsigbiorstw rodzinnych
Dodatkowo, ze wzgledu na histori¢ rozwoju gospodarczego, w Polsce do kategorii firm ro-
dzinnych nalezy zaliczy¢: indywidualne gospodarstwa chtopskie oraz firmy rzemieslnicze.

Rolnictwo oraz rzemiosto odgrywaja w Polsce znacznie wigksza rolg¢ w gospodarce
niz w innych krajach ze wzglgdu na to, ze tymi rodzajami dziatalnosci zajmuje sig
w Polsce znacznie wigkszy odsetek osob niz w krajach wysoko rozwinigtych. Takze z
tego wzgledu firmy rodzinne zashuguj¢ na uwage. Jak zauwaza t. Sutkowski, gospo-
darstwa chlopskie i warsztaty rzemiesinicze sa w Polsce rodzinnymi przedsigbiorstwami
produkcyjnymi wywodzacymi si¢ jeszcze z epoki preindustrialnej (zob. [22]).

2. Spoleczne znaczenie firm rodzinnych

Spoteczne znaczenie firm rodzinnych jest bodajze wigksze, niz to mozna dostrzec
w wymiarze $cisle gospodarczym. Jak juz zaznaczono wyzej, firma rodzinna jest najstar-
szym i najbardziej naturalnym sposobem uprawiania dziatalnosci gospodarczej. Ze spo-
tecznego punktu widzenia znaczenie firm rodzinnych w $wietle wynikéw badan mozna
zidentyfikowac¢ na ptaszczyznach wymienionych nizej.

Firmy rodzinne stanowia form¢ samozatrudnienia — daja prace przynajmniej czion-
kom okreslonej rodziny, ktére w innej sytuacji zasilityby w jakims stopniu szeregi bez-
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robotnych. Tym samym takie firmy zapewniaja wzglednie stabilne, ekonomiczne pod-
stawy funkcjonowania wielu rodzin, a posrednio — catego spoteczenstwa.

Firmy rodzinne sg bardziej trwate i stabilne niz przedsigbiorstwa o rozproszonej
wlasnosci. Ta cecha jest szczegélnie wazna w kontekscie informacji podanych wyzej
o ilo$ciowym znaczeniu tych firm w gospodarce. Tym samym firmy rodzinne stwarzaja
podstawy dla stabilnosci calej gospodarki.

Tego rodzaju firmy wytwarzaja w okreslonej spotecznosci postawy odpowiedzial-
nosci, zaradnosci i przedsigbiorczosei, innowacyjnosci, polegania na sobie i wlasnej ro-
dzinie, a nie na panstwie i jego organach. Cztonkowie rodziny z firmy rodzinnej wy-
nosza wysoko rozwiniety etos pracy. Zwykle etos pracy i przedsigbiorczo$¢ cztonkow
rodziny zaangazowanych jako personel firmy rodzinnej (kierowniczy lub wykonawczy)
jest na wyzszym poziomie niz wynajgtego personelu w firmach nierodzinnych [22].

Firmy rodzinne przyczyniaja si¢ tworzenia klimatu i kultury zrozumienia dla rac-
jonalnosci ekonomicznej. Czlonkowie rodziny ,,0od matego” wyrastaja i wychowuja si¢
w atmosferze liczenia kosztow i wydatkéw, w kulcie sprawnosci oraz zrozumienia dla
fachowosci, kompetencji i lojalnosci. Cechy, ktére nabywaja cztonkowie rodziny pro-
wadzacej wlasng firme, sa potem krzewione w szerszej spotecznosci.

Rodzina prowadzaca wilasng firme jest z reguly bardziej zasobna, maj¢tna niz inne
rodziny. Majatek takiej rodziny jest podstawa dla podejmowania decyzji inwestycyjnych
w obszarze nieruchomosci lub ruchomosci o dhugim czasie uzytkowania, co wzbogaca
trwalg substancj¢ w okreslonej spotecznosci.

Firma rodzinna w jakims$ stopniu integruje rodzing, stwarza ograniczenia dla pow-
stawania i szerzenia si¢ wewnatrzrodzinnych zjawisk patologicznych. Taka firma stwa-
rza cztonkom rodziny mozliwosci samorealizacji oraz zewngtrznego praktykowania wy-
znawanych norm i wartosci stanowiacych pewien wzdr dla pozostatych cztonkéw szer-
szej spotecznosci (zob. [1, 3, 6, 21]).

W firmach rodzinnych system monitoringu i kontroli wynikow jest z reguly lepszy
niz w firmach o rozproszonej wlasnosci. System ten pomaga zapobiega¢ wystgpowaniu
naglych, negatywnych zjawisk, takich jak nadmierny wzrost zadluzenia, znaczny wzrost
kosztow, utrata znaczacej czesci udziatu w rynku itp. Tym samym firmy rodzinne sg
no$nikami postgpu w obszarze zarzadzania (zob. [6]).

W firmach rodzinnych silnie kultywuje si¢ trwate relacje z klientami oraz wysoka
jakos¢ produktéw dostarczanych na ich rzecz. Sg to gldwne atuty tych firm w ksztal-
towaniu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej (zob. [2]).

Pozytywne skutki spofeczne powstawania i ekspansji przedsigbiorstw rodzinnych sa,
naturalnie, o wiele trudniejsze do uchwycenia i oszacowania. Niemniej jednak znaczenia
przedsigbiorstw rodzinnych nie mozna postrzega¢ tylko w sferze gospodarczej. Trzeba
dostrzegac i docenia¢ ich faczne znaczenie spoteczno-gospodarcze.

3. Specyfika zarzadzania firmami rodzinnymi

Wyniki badan wskazuja nie tylko na spoteczno-ekonomiczne znaczenie przedsig-
biorstw rodzinnych, ale takze na specyfik¢ funkcjonowania i zarzadzania takimi przed-
sigbiorstwami (por. [7, 9, 14, 17, 20, 22, 23]).

Pierwsza taka specyficzna cecha firm rodzinnych jest brak wyraznej granicy migdzy
sprawami gospodarstwa rodziny a sama firma. W potocznym pojgciu rodzina oraz po-
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siadana przez nig firma dysponuja ,,jednymi pienigdzmi”. Wazne wydarzenia rodzinne
(np. Slub, chrzciny, pogrzeb, pdjscie do szkoty itp.) wptywaja na finansowanie opera-
cyjnej i strategicznej dzialalnosci przedsigbiorstwa. I na odwrdt, wazne wydarzenia
w funkcjonowaniu firmy, wymagajace znacznych nakladéw finansowych, wymagaja
przejsciowego obnizenia wydatkéw konsumpcyjnych rodziny.

Funkcjonowanie firm rodzinnych oraz zarzadzanie nimi w znacznym stopniu sa
uzaleznione od cech demograficznych czlonkdéw rodziny uczestniczacych w zarzadza-
niu. Chodzi o takie cechy, jak: pte¢, wiek, poziom i kierunek wyksztatcenia. Przykia-
dowo inaczej moga by¢ prowadzone firmy rodzinne o dominujacym wplywie starszych
cztonkoéw rodziny, gtéwnie mezczyzn w wieku przedemerytalnym, o srednim wyksztat-
ceniu technicznym, niz firmy, w ktoérych do wiadzy dochodzi miodsze pokolenie, uz-
najace rowny status kobiet i mezczyzn i o wyzszym wyksztalceniu prawniczym i eko-
nomicznym.

Sposob zarzadzania omawianymi firmami jest przewaznie (cho¢ nie zawsze) ,.fa-
milijny”, a nie ,korporacyjny”. Moze si¢ to przejawia¢ w tym, ze firmy rodzinne re-
alizujg strategi¢ ,,trwania” w jak najdluzszym czasie, jako zrodlo utrzymania rodziny,
anie daza do maksymalizacji zysku. Dhugi horyzont czasowy, w jakim postrzegaja
swoja firmg¢ czlonkowie okreslonej rodziny, jest bardzo wyrazna cechg odr6zniajacq
firmy rodzinne od pozostalych. W funkcjonowaniu firm rodzinnych wielka role odgry-
waja wartosci 1 normy okres$lonej rodziny, jej zwyczaje i obyczaje (,,nasza firma dziata
tak jak nasza rodzina”), mniejsza rol¢ odgrywajq natomiast profesjonalne standardy oraz
zasady zarzadzania. Zespotowe organy kierownicze firm rodzinnych czgsto pracuja
w trybie ,,rady familijnej”, a nie tak jak zarzad, rada nadzorcza, czy tez rada dyrektoréw
w firmach o, korporacyjnym” sposobie zarzadzania.

Firmy rodzinne charakteryzuja si¢ wzglgednie zamknigtym charakterem. Wiasciwos¢
ta sprowadza si¢ do tego, ze czlonkowie danej rodziny z trudem, a czasem dopiero
w ostatecznosci, dopuszczaja do firmy ,,obcych”, jako pracownikéw, menedzeréw
i wreszcie inwestorow. Jesli firma znajdzie si¢ w potrzebie zatrudnienia nowych pra-
cownikéw, dodatkowych osob na stanowiskach kierowniczych, zwlaszcza w naczelnym
kierownictwie, najpierw poszukuje si¢ odpowiednich kandydatéw wsrdd cztonkéw ro-
dziny. Z najwigkszym oporem przebiega pozyskanie inwestoréw spoza rodziny. W fir-
mach rodzinnych naktania si¢ przedstawicieli miodszej generacji do ksztatcenia sie
w zawodach przydatnych do pracy w takiej firmie lub do zarzadzania nia. Przynajmnie;j
jeden cztonek miodszej generacji, w ktérym upatruje si¢ sukcesora firmy, jest poddawa-
ny szczegdlnemu naciskowi w zakresie wyboru wyksztatcenia odpowiedniego z punktu
widzenia rodzinnego biznesu.

W firmach rodzinnych wystgpuje z reguty wysoka koncentracja wtadzy w reku ro-
dziny oraz wysoki stopien centralizacji zarzadzania. Jest to szczegdlnie widoczne w po-
dejmowaniu decyzji strategicznych, ktére zapadaja z reguly wylacznie za zgoda calej
rodziny, lub jej najbardziej wptywowego cztonka (za ,,zamknigtymi drzwiami”). Row-
niez kontrola jest w takich firmach wysoce scentralizowana, a w obszarach produkcji
i finanséw moze by¢ nawet drobiazgowa. Naczelne stanowiska kierownicze, a takze
nizsze stanowiska kierownicze w obszarze produkgcji i finanséw, sg z reguly obsadzane
cztonkami rodziny. Na stanowiska kierownicze, na ktoérych podejmuje si¢ decyzje stra-
tegiczne w firmach rodzinnych, awansowane moga by¢ osoby spoza rodziny, ale naj-
czgsciej po bardzo dlugim okresie ,,wiernej stuzby” na rzecz firmy.
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W firmach rodzinnych przywiazuje si¢ wielka wage do kapitatu relacyjnego wias-
cicieli oraz naczelnej kadry kierowniczej. Jest on wykorzystywany w dziataniach
wewnatrz-organizacyjnych oraz w kontaktach z otoczeniem. Konsekwencja tego jest to,
ze firmy rodzinne charakteryzuja si¢ niskim stopniem formalizacji i standaryzacji
(W czym zreszta nie r6znig si¢ do matych przedsigbiorstw), a wzajemne zaufanie stron
jest podstawa dziatan podejmowanych przez przedstawicieli firmy rodzinnej w kontak-
tach miedzy soba oraz z kontrahentami zewnetrznymi.

Bardzo wazna cechg firm rodzinnych jest ich do$¢ niska mobilnos¢ terytorialna.
Siedziba firmy rodzinnej oraz gtéwne miejsce prowadzenia operacji gospodarczych sa
zreguly zlokalizowane w tej samej miejscowosci lub blisko miejsca, w ktérym za-
mieszkuje rodzina. Rodzinny charakter firmy nie wyklucza ekspansji terytorialnej w for-
mie zamiejscowych oddziatow i przedstawicielstw, ale ,,centrum” firmy rodzinnej zasad-
niczo rzadko ulega przemieszczeniom terytorialnym.

4. Kryzysowe momenty w rozwoju firm rodzinnych

Wymienione wyzej cechy specyficzne firm rodzinnych moga by¢ zrdédtem napigé
i kryzysow. Z tego punktu widzenia najistotniejsze sq dwie cechy: wzglednie zamknigty
charakter firm rodzinnych oraz ,familijny”, a nie ,.korporacyjny” sposob zarzadzania
tymi firmami.

L. Sulkowski przedstawit przekonujaca koncepcje¢ rozwoju firmy rodzinnej pole-
gajaca na przezwyci¢zaniu kolejno pojawiajacych si¢ momentow kryzysowych (oparta
na modelu L. Greinera — zob. rys. 1). W tej koncepcji przezwycigzanie pojawiajacych sig
kryzyséw dokonuje si¢ za pomocg instrumentéw podmiotowych poprzez otwarcie firmy
rodzinnej kolejno na zewngtrznych pracownikdéw, menedzerdw, a wreszcie inwestorow,
a takze rozwiazan przedmiotowych poprzez ograniczenie familijno$ci w zarzadzaniu
firma na rzecz profesjonalnego podejscia do kwestii zarzadczych. Generalnie w kon-
cepcji L. Sutkowskiego zwraca si¢ uwage to, ze przezwycigzanie kryzyséw w firmie
rodzinnej polega na ,,dopuszczaniu” do niej ,,obcych”: najpierw jako pracownikéw, po-
tem jako menedzeréw, a wreszcie jako inwestorow. Uzyskanie przewagi przez ,,obcych”
inwestorow oznacza w efekcie utratg¢ przez firmg¢ charakteru rodzinnego: z przedsig-
biorstwa rodzinnego zamienia si¢ ono w przedsigbiorstwo ,,korporacyjne”.

Wskazane wyzej dwie specyficzne cechy firm rodzinnych sa gléwnym, lecz nie
wylacznym, zrédtem kryzyséw w cyklu zycia takich przedsigbiorstw. Mniejsza, chociaz
dostrzegalna, rol¢ w wywolaniu innego rodzaju napig¢ moga odegra¢ przyczyny wy-
mienione nizej.

Brak wyraznej ,,linii demarkacyjnej” migdzy sprawami firmy a sprawami rodziny
moze by¢ przyczyng napi¢cia miedzy samg rodzing a zatrudnionym personelem, kierow-
niczym i wykonawczym. Personel moze stawia¢ opor wycofywaniu z firmy zasobdéw
finansowych obracanych na cele rodzinne, co jednak ogranicza mozliwosci rozwoju
przedsigbiorstwa.

Cechy demograficzne czlonkéw rodzin, czgsto nieadekwatne do wymagan wynikaja-
cych z aktualnego stanu samej firmy lub jej otoczenia, moga skutkowac nienadazaniem
za pojawiajacymi si¢ wyzwaniami. Firma moze przeoczy¢ konieczno$¢ zmiany produk-
tow, technologii, rynkéw, stosowania nowych, innowacyjnych narzedzi ksztattowania
przewagi konkurencyjnej, lub po prostu okazje rynkowe.
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Rys. 1. Kryzysy w rozwoju firmy rodzinnej. Zrodto: [22]

Wysoki stopien koncentracji wladzy w re¢ku rodziny oraz centralizacji zarzadzania
jest takze charakterystyczny dla firm rodzinnych i moze dotkliwie ogranicza¢ swobodg
dziatania kierownikéw wywodzacych si¢ spoza rodziny, a takze mozliwosci ich awansu
oraz samorealizacji.

Poleganie w znacznym stopniu na kapitale relacyjnym, niski stopien formalizacji
i standaryzacji oraz zaufania stron moga prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej w przypadku
gdy firma rodzinna ma do czynienia z problemami wymagajacymi stosowania ostrych
procedur, nie jest w stanie poradzi¢ sobie z ich nalezytym rozwigzywaniem.

Niska terytorialna mobilno$¢ firm rodzinnych moze by¢ przyczyna napigcia migdzy
ich rzeczywistymi potrzebami kadrowymi a tym, co oferuje lokalny rynek pracy. W kon-
sekwencji firmy rodzinne zlokalizowane na prowincji moga mie¢ obiektywne trudnosci
z pozyskaniem wysoko kwalifikowanych kadr oraz ze stosowaniem nowoczesnych roz-
wigzan w istotnych dla nich obszarach funkcjonalnych.

Trzeba jednak wyraznie stwierdzi¢, iz nie jest tak, ze zasygnalizowane kryzysy i na-
pigcia sa czyms$ nieuchronnym, prowadzacym nieubtaganie do utraty przez firmg rodzin-
nego charakteru. I wspomniane kryzysy, i wskazane napigcia maja charakter potencjal-
ny. Mogg one, lecz nie musza, wyrasta¢ na gruncie specyficznych cech firm rodzinnych.

5. Dysfunkcje i problemy w zarzadzaniu firma rodzinna

W dziataniu firm rodzinnych moga wystgpowac nie tylko kryzysy i napigcia stano-
wigace zagrozenie dla przetrwania tych firm lub utrzymania ich rodzinnego charakteru,
ale rowniez pewne typowe dysfunkcje, ktore moga by¢ przyczyna uzyskiwania przez
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firmy rodzinne gorszych rezultatow. W zarzadzaniu firmami rodzinnymi tym dysfunk-
cjom mozna zapobiegad, a jesli juz wystapia — usuwac je.

Interesujace wyniki badan empirycznych w zakresie omawianego problemu uzyskat
L. Sutkowski. Wigkszos¢ odnotowanych dysfunkcji jest zwigzana z zarzadzaniem kad-
rami. Sa one zaprezentowane w tabeli 1.

Tabela 1. Dysfunkcje w zarzadzaniu matymi firmami wedhug L. Sutkowskiego

Czestotliwos¢
wystepowania wéréd
badanych
przedsigbiorstw (w %)

Dysfunkcja

1. Faworyzowanie krewnych w obszarze polityki personalnej (zatrudnianie,
wzrost wynagrodzen, awanse); dysfunkcja majaca za skutek demotywacje 88,0
personelu nie nalezacego do rodziny oraz brak profesjonalizmu w dziataniu

2. Przenikanie do przedsigbiorstwa konfliktow wewnatrzrodzinnych, co moze
skutkowa¢ podziatem personelu firmy na podobne strony konfliktu oraz de-

stabilizacja systemu zarzadzania oraz kiepska komunikacja wewnatrzorgani- 00
zacyjng

3. Nadmierna finansowa eksploatacja firmy ze strony catej rodziny lub niektorych
jej cztonkéw; swoiste ,,zawlaszczanie” firmy przez rodzing ostabia lojalno$é 40,0

personelu nie wywodzacego si¢ z rodziny.

4. Rozbiezno$¢ rol przywoddczych w przedsigbiorstwie i rodzinie: inne osoby
sprawujg najwyzsze funkcje w firmie, a inne osoby w rodzinie; moze to mie¢ 30,0
skutki identyczne jak w przypadku dysfunkcji nr 2.

5. Konflikt migdzy interesami firmy a interesami rodziny, np. w wyniku wy-
stgpowania w tym samym lub zblizonym czasie zbieznosci naktadéw na firme

oraz finansowania waznych wydatkéw rodziny; moze to mie¢ skutki iden- 8%
tyczne jak w przypadku dysfunkcji nr 2.oraz 4

6. Kiepska komunikacja wewnatrzorganizacyjna oraz — dodatkowo — niska kul-
tura organizacyjna mogg stanowi¢ samoistng dysfunkcje w matych firmach; 10,0

skutkiem moze by¢ uzyskiwanie przez firme rezultatow gorszych od mozli-
wych do uzyskania

Zrédto: [22]

W komentarzu do informacji zawartych w tabeli 1 trzeba zauwazy¢, ze wymienione
tam dysfunkcje wystepuja gtéwnie w obszarze zarzadzania kadrami. Mozna jeszcze
doda¢, ze nie prezentuje ona wszystkich dysfunkcji lub prezentuje je niekompletnie.
W zakresie dysfunkcji 1 trzeba wskazaé, ze najgorsza ,,praktyka” w zakresie polityki
personalnej w firmach rodzinnych jest sztuczne tworzenie wysoko platnych, zbgdnych
stanowisk po to tylko, by zatrudni¢ jakiego$ czlonka rodziny. W sferze zarzadzania
strategicznego potencjalnie grozna dysfunkcja jest orientacja strategii firmy na interesy
rodziny (strategia nadmiernie wiascicielska — por. [15]), ktora dlugoterminowo moze
naktada¢ ograniczenia na rozwoj przedsigbiorstwa rodzinnego. Wreszcie nalezy wskazac¢
takze na to, ze najczesciej wystgpujacym ogélnym podiozem, na ktérym wyrastajq
wskazane wyzej dysfunkcje organizacyjne w firmach rodzinnych, jest przywiazywanie
matej uwagi do wysoce profesjonalnego zarzadzania.

W rozwoju firm rodzinnych moga takze wystapi¢ pewne obiektywne problemy w za-
rzadzaniu, ktére — w przeciwienstwie do wyzej oméwionych dysfunkcji — nie sg zawi-
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nione przez przedsigbiorstwa, lecz wynikaja z niesterowalnych okolicznosci zewngtrz-

nych, wewnatrzorganizacyjnych lub wewnatrzrodzinnych. Trzy problemy w zarzadzaniu

firmami rodzinnymi mozna uzna¢ za kluczowe:

Po pierwsze, w tych firmach bardzo wazny jest problem Zrodet finansowania w mo-
mencie zaktadania i w trakcie funkcjonowania firmy. Dotyczy on zwlaszcza firm rodzin-
nych o matych rozmiarach.

Typowy dla firm rodzinnych jest problem sukcesji. Z istoty firmy rodzinnej wynika,
ze jest ona prowadzona z intencja przekazania jej przedstawicielom nastgpnego poko-
lenia okres$lonej rodziny. Zapewnienie sukcesji moze by¢ jednak znaczacym problemem
ze wzgledow obiektywnych. Problem ten zostanie przedstawiony dla trzech klasycznych
przypadkow.

Przypadek pierwszy wystgpuje wowczas, gdy w rodzinie brak jest sukcesora (na-
stgpcy). Praktycznie oznacza to, Zze po zaprzestaniu, z réznych powodow, aktywnej dzia-
falnosci przez aktualng generacj¢ wiascicieli firma przestanie by¢ rodzinna albo przej-
dzie w rece innej rodziny.

Drugi przypadek polega na tym, ze w rodzinie jest jeden lub wielu potencjalnych
sukcesorow, ale zaden z nich nie nadaje si¢ i/lub nie chce przejaé firmy (z powodu braku
talentu do biznesu, kompletnie odmiennych zainteresowan). Taka sytuacja wystepuje
w wielu indywidualnych gospodarstwach chtopskich w Polsce i jest to problem spotecz-
nie i gospodarczo palacy. Moze to prowadzi¢ do takich samych skutkow jak brak suk-
cesora. Inny mozliwy skutek jest taki, ze nie zainteresowani sukcesorzy stang si¢ bier-
nymi inwestorami finansowymi, ktorzy przy pierwszej okazji sprzedadza swoje udziaty
w firmie (a wowczas tez straci ona status firmy rodzinnej albo przejdzie w rgce innej
rodziny).

Trzeci wreszcie przypadek wystgpuje, gdy w rodzinie jest wielu nastgpcow zainte-
resowanych sukcesja. Przed rodzing stoi wowczas dramatyczny wybor:

— Wybra¢ jednego konkretnego nastgpce, a pozostatym potencjalnym sukcesorom za-
pewni¢ tylko wysokie kwalifikacje i minimalne zasoby finansowe na ,start zycio-
wy”. Grozi to negatywnymi konsekwencjami dla spojnosci nastgpnej generacji ro-
dziny.

— Wybra¢ jednego konkretnego sukcesora, ktéry z czasem z dochodow generowanych
przez firmeg splaci pozostatych. Stwarza to oczywiste ograniczenie dla rozwoju firmy.

— Ustanowi¢ wszystkich potencjalnych nastgpcéw sukcesorami poprzez obdarowanie
ich rownymi lub nieréwnymi udziatami w firmie. Prawdopodobna konsekwencja be-
dzie wowczas stabe wypelnianie funkcji wiascicielskiej w firmie.

— Wybra¢ jednego konkretnego sukcesora, a pozostatym potencjalnym nastepcom za-
pewni¢ objecie wysoko platnych stanowisk kierowniczych. Grozi to powstaniem
w firmie kultury nepotyzmu i niskiego profesjonalizmu.

— Podzieli¢ firm¢ migdzy potencjalnych sukcesoréw, rowno lub nieréwno, na szereg
niezaleznych przedsigbiorstw, takze o charakterze rodzinnym. Podzial réwny jest
najczgsciej niemozliwy. Podziat nierdwny takze nastrgcza wiele problemow tech-
nicznych i prawno-organizacyjnych. Negatywna konsekwencja takiego wyboru moze
by¢ jednak to, ze powstanie szereg firm o stabej kondycji, ktore bardzo szybko stang
w obliczu pierwszego problemu: pozyskania zrddet finansowania.

Trzeci powazny problem firm rodzinnych to ich prawno-organizacyjna nieokreslo-
nos¢. Jak juz nadmieniono wyzej, firma rodzinna nie jest kategoria wyrézniong prawnie.
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Moze ona funkcjonowaé w kazdej formie organizacyjno-prawnej. Stosowane na okreslo-
nym narodowym obszarze formy organizacyjno-prawne w roznym, ale z reguty niskim
stopniu uwzgledniajg specyfike firm rodzinnych. Stad tez w rozwoju firmy rodzinnej wy-
stepuje dos¢ czgsto koniecznos$¢ zmiany jej formy organizacyjno-prawnej, aby — stosownie
do skali dzialalnosci, stopnia dywersyfikacji produktow i rynkéw, dostgpnoscei zréznicowa-
nych zrodet finansowania, poziomu i zréznicowania kwalifikacji cztonkéw rodziny i na-
czelnej kadry kierowniczej — wybra¢ forme¢ organizacyjno-prawng optymalng w danych
okoliczno$ciach. Jest to problem zwlaszcza w krajach o niedlugiej tradycji gospodarki

rynkowe;j.

6. Strategie firm rodzinnych

Strategie firm rodzinnych w Polsce sa mato rozpoznane. Wyniki nielicznych badan
i analiz wskazuja na pewne, charakterystyczne wiasciwosci strategii polskich firm ro-
dzinnych [por. [22]).

Co do sposobu formutowania tych strategii to s one raczej inkrementalne niz sy-
noptyczne. Oznacza to, ze strategie te powstajg nie w jednym zorganizowanym procesie
rygorystycznie przeprowadzonych analiz strategicznych, lecz s3 formulowane sponta-
nicznie, czastkowo, w roznych momentach czasu, ale w sumie stanowig jaki§ mniej lub
bardziej konkretny zamiar strategiczny. Pod tym wzgledem strategie te sa podobne do
strategii matych przedsigbiorstw. Jesli firmy rodzinne stosujg jakies metody analizy
strategicznej, to zdecydowanie preferuja metody najprostsze.

Strategie firm rodzinnych czgsto nie sa sformalizowane (nie s utrwalone w formie
oficjalnie obowiazujacego dokumentu strategicznego), a niekiedy nawet nie uswiado-
mione (firmy ustalajg tres¢ okreslonych sktadnikow strategii, np. wizj¢ i misj¢, domeng
konkretne dlugoterminowe cele). Wiasciciele nie zdaja sobie sprawy z tego, ze facznie
elementy te stanowig strategi¢. Pod tym wzgledem sytuacja rowniez przypomina t¢
w matych firmach.

Wysuwana poczatkowo hipoteza o tym, ze strategie firm rodzinnych maja przewaz-
nie charakter wlascicielski, tzn. ze sa one podporzadkowane interesom rodziny, znajduje
coraz mniej podstaw. Okazuje sig, ze te firmy rodzinne, ktére posiadajg uswiadomione
i sformalizowane strategie, preferuja rOwnowage intereséw rodziny oraz firmy.

Podstawowej przewagi strategiczne firmy rodzinne z reguly upatruja nie w takich
klasycznych obszarach, jak innowacje, technologie, produkty lub rynki, lecz w zaan-
gazowaniu oraz kompetencjach zatrudnionych cztonkéw rodziny. Trzeba jednak kry-
tycznie zauwazy¢, ze czasem jest to tylko deklaracja, poniewaz cztonkowie rodziny
czesto legitymuja si¢ niskimi kompetencjami, pracuja nieefektywnie i korzystaja z roz-
legtych przywilejow.

Okoto potowy firm rodzinnych w swoich strategiach wybiera jedna trwatag domeng
dziatalno$ci. Znacznie nizszy odsetek firm rodzinnych stosuje strategi¢ zmiany domeny
(20%), poszukiwania niszy rynkowej, przy czym jest to dalej jedna domena. Réwniez
nizszy jest odsetek firm stosujacych strategi¢ dywersyfikacji domen (25%), przy czym
wybiera pewng liczbe wzglednie trwatych domen. Zupeinie marginesowy odsetek firm
rodzinnych wybiera strategi¢ dywersyfikacji domen z gotowoscia do ich zmiany (5%).

Ze wzgledu na preferowanie przez przedsigbiorstwa rodzinne najprostszych metod
analizy strategicznej mozna oczekiwaé, ze rozwijane przez nie strategie sa generyczne.
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Faktycznie, wyniki niektorych zagranicznych badan empirycznych wskazuja na to, ze
realne strategie firm rodzinnych mozna wpasowa¢ w znane systemy klasyfikacyjne
strategii generycznych. Chodzi o o typy strategii zaproponowane przez M. Portera oraz
R. Milesa i Ch. Snowa. Oto jak przedstawiaja si¢ niektére wyniki badan dotyczace czes-
totliwos$ci stosowania przez firmy rodzinne w USA typdw strategii wyrdznionych przez
wymienionych Milesa i Snowa (zob. tabela 2).

Tabela 2. Typy strategii wedtug Milesa i Snowa stosowane w firmach rodzinnych w USA

Odsetek firm
rodzinnych

stosujgcych strategie Komentarz

generyczne wedlug

Milesa i Snowa (%)

Prospector 42.0 Strategie ,,prospectoréw” charakteryzuja si¢ nastgpuja-

cymi wlasciwosciami:

— wysoki priorytet dla rozwijania nowych wyrobow
i ustug

— wysoki priorytet dla sporzadzania sformalizowanych
planoéw strategicznych oraz misji

— duze znaczenie regularnych posiedzen naczelnego
kierownictwa dotyczacych kwestii strategicznych

— stwarzanie mozliwosci rozwoju i okazji do kariery
dla 0sob spoza danej rodziny.

Defender 40.0 Strategie pozostalych firm rodzinnych nie zaliczonych

do kategorii ,,prospectorow” charakteryzuja si¢ nastgpu-

jacymi cechami:

Analyzer 11.0 — przykfadanie umiarkowanej wagi do rozwijania no-
wych wyrobéw i ustug

— wzglednie niskie znaczenie sformalizowanych pla-

Reactor 8.0 néw strategicznych i misji

— preferowanie w polityce kadrowej cztonkéw wiasnej
rodziny.

Strategie generyczne
wedlug Milesa i Snowa

Zrodto: [11]

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 2, najpopularniejsza wsrdd firm rodzinnych
w USA jest strategia ,,prospectora”, ktoéra oznacza dazenie do ekspansji produktowej
i rynkowej, innowacyjno$¢ w dziataniu. Obraz nie jest jednak catkiem optymistyczny.
Druga w kolejnosci jest strategia ,,defendera”, ktdrej istota jest wzglgdna ostrozno$é
w podejmowaniu ekspansji produktowej i rynkowej, obrona dotychczas uzyskanej po-
zycji rynkowej. W jakims$ stopniu przeciwstawne strategie ,,prospectora” i defendera” sa
zatem stosowane przez firmy rodzinne w USA z prawie identyczng czgstotliwoscia.

W innym badaniu analizowano czgstotliwos$¢ stosowania generycznych typow stra-
tegii wyroznionych przez M. Portera, ktore zostaly jednak zmodyfikowane. Polegato to
na tym, ze w miejsce strategii koncentracji wprowadzono strategi¢ wlasciwego czasu
(reagowania na okazje rynkowe), zamiast strategii dyferencjacji (réznicowania) wprowa-
dzono strategi¢ wysokiej jakosci, uznajac, ze podstawowym narzgdziem réznicowania
produktow jest jako$¢. Wyniki badan prezentuje tabela 3.
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Tabela 3. Zmodyfikowane typy strategii wedtug M. Portera stosowane w firmach rodzinnych

w USA
. Odsetek firm rodzinnych stosujacych
Zmodyfikowane strategie generyczne Portera strategie generyczne wedlug Porters
Strategia wysokiej jako$ci (zmodyfikowana strategia koncentracji) 66,2
Przywddztwo kosztowe 154
Strategia wiasciwego czasu 6,2
Inne (nieokreslone) strategie 12,3
Zrodto: [4]

Z najwigksza czestotliwoscia badane firmy rodzinne stosowaly strategi¢ wysokiej ja-
kosci. Dos¢ czgsto stosowano strategie przywodztwa kosztowego, ale ponad czterokrot-
nie rzadziej niz strategi¢ wysokiej jako$ci. Trzeci typ strategii mial znaczenie margi-
nalne. Wynik badan jest do$¢ znamienny. To jako$¢, a nie cokolwiek innego, jest tym
czynnikiem, na ktéry w swoich strategiach orientujg si¢ firmy rodzinne walczace o wej$-
cie i utrzymanie si¢ na rynku. Wbrew intuicyjnym oczekiwaniom, zrodet przewagi kon-
kurencyjnej badane firmy rodzinne wcale nie upatruja w jak najnizszych kosztach (i tan-
detnej jakosci, jak mozna by dodac), ale wprost przeciwnie — w wysokiej jakosci swoich
produktow (wyrobow materialnych i ustug). Ciekawe jest rowniez to, ze doceniana i sto-
sowana przez wielkie przedsigbiorstwa strategia wiasciwego czasu (skutkujaca w tzw.
dostawach na czas, minimalizacji uzywanych zasobow) nie jest az tak wazna w sektorze
przedsigbiorstw rodzinnych.

Dominacja wsrdd badanych przedsigbiorstw rodzinnych strategii wysokiej jakosci
powinna by¢ takze dostrzegana w kontekscie pewnej wspomnianej wyzej cechy rodzin-
nej, tj. intensywnego korzystania w dziatalnosci gospodarczej z kapitatu relacyjnego.
W sektorze handlu i ustug, ktory jest naturalng domena firm rodzinnych, rozwinigty
kapital relacyjny jest przeciez sktadnikiem jakosci.
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