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Przedsiebiorstwa rodzinne od stuleci stanowig istotny element gospodarki. Samo
pojecie przedsiebiorstwa rodzinnego zaczeto sie pojawiaé w literaturze przed-
miotu w latach trzydziestych ubiegtego stulecia, co byto zwiazane z rosnacym
znaczeniem przedsiebiorstw o rozproszonej wlasnosci, funkcjonujgcych jako
spotki publiczne, i ich wyodrebnianiem sie z tradycyjnej gospodarki, w ktdrej
przedsiebiorstwa znajdowaty sie pod kontrola rodziny badz waskiej grupy oséb.
W wielu krajach przedsiebiorstwa rodzinne nadal sg najliczniej wystepujaca for-
ma prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej. Szersze zainteresowanie nimi jako
specyficzna kategorig ekonomiczna pojawito sie jednak stosunkowo niedawno,
bo w latach szesc¢dziesiatych XX wieku. Podjete wéwczas — najpierw w Stanach
Zjednoczonych, a nastepnie w innych krajach — badania naukowe tej formy pro-
wadzenia dziatalno$ci gospodarczej wskazaly na jej duze znaczenie spoteczne
i gospodarcze, a jednoczes$nie na szereg specyficznych wlasciwosci rézniacych ja
od firm nierodzinnych. Wiele kwestii dotyczacych przedsiebiorstw rodzinnych
nie jest jednak jeszcze w petni poznanych. W Polsce ciagtosé funkcjonowania
tych przedsiebiorstw zostata przerwana w wyniku wprowadzenia zmian syste-
mowych po drugiej wojnie swiatowej. Wiekszos¢ z nich zostata administracyj-
nie wyeliminowana z rynku, a nieliczne, ktére przetrwaty, nie mialty mozliwosci
rozwoju. Sytuacja ta ulegta zmianie po podjeciu procesu transformacji gospodar-
czej w 1989 roku. Z jednej strony doszto do reaktywacji i ozywienia dziatalno-
$ci firm rodzinnych, ktdre przetrwatly okres gospodarki nakazowo-rozdzielczej,
a z drugiej w szybkim tempie zaczelty powstawaé nowe podmioty prowadzone
przez rodzine.

Badania nad firmami rodzinnymi w Polsce znajduja sie na wczesnym etapie
rozwoju. Przeprowadzono dotychczas stosunkowo niewiele badan empirycznych
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o charakterze kompleksowym. Dlatego tez krajowa literatura przedmiotu jest sto-
sunkowo nieliczna i dotyczy w wiekszosci zagadnien o charakterze czastkowym.

Badania przedsiebiorczosci rodzinnej w Polsce dotycza poczatkowego etapu
jej rozwoju i napotykaja na problemy natury metodycznej. Zdecydowana wiek-
szo$¢ tego typu firm prowadzi dziatalnosé w pierwszym, a stosunkowo rzadko
w drugim pokoleniu. Tymczasem w zagranicznej literaturze przedmiotu za ro-
dzinne uwaza sie czesto takie przedsiebiorstwa, ktore znajdujq sie we wladaniu
rodziny od co najmniej dwdch pokoleni. Sytuacja taka sktania do duzej ostrozno-
Sci przy formutowaniu wnioskow, zwlaszcza w ramach analiz poréwnawczych.

Wskazane problemy dotyczace uwarunkowan i stanu badan nad przedsiebior-
czoscig rodzinng w Polsce sprawily, ze dla opracowania koncepcji, a w szczegol-
nosci sformutowania celu, hipotez oraz zakresu przedmiotowego badan wyko-
rzystano wiedze Autoréw wynikajaca ze studiéw literatury zagranicznej, gléwnie
amerykanskiej, niemieckiej i austriackiej. Szczegdlne znaczenie miata wspot-
praca naukowa w ramach miedzynarodowego zespotu badawczego z partnera-
mi austriackimi dysponujgcymi wieloletnim do$wiadczeniem w zakresie badan
nad firmami rodzinnymi we wtasnym kraju. Prezentowane w niniejszej pracy
badania realizowane byly przez pracownikéw naukowych Uniwersytetu Marii
Curie-Sktodowskiej w Lublinie oraz Uniwersytetu Johannesa Keplera w Linzu
w ramach projektu Narodowego Centrum Nauki (NCN 2012/07/B/HS4,/00455)
,Lad korporacyjny, struktura wtasnosciowa i wyniki finansowe przedsiebiorstw
rodzinnych w Polsce i Austrii — analiza poréwnawcza”.

Gléwnym celem badan byto okreslenie ilosciowych i behawioralnych zalez-
nosci zachodzacych pomiedzy modelami wtadztwa a efektywnoscia ekonomicz-
na i finansowa przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce. Dla lepszego uchwycenia
specyfiki firm rodzinnych badaniami objeto takze przedsiebiorstwa nierodzinne,
co umozliwito przeprowadzenie analiz poréwnawczych. Krétki okres funkcjono-
wania przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce sktonit do przeprowadzenia analiz
poréwnawczych obejmujacych takze przedsiebiorstwa austriackie. Cel gtéwny
zostal rozwiniety w formie celow szczegdtowych.

1) Dokonanie identyfikacji modeli tadu korporacyjnego w przedsiebiorstwach
rodzinnych i okreslenie czestotliwosci ich wystepowania.

2) Ustalenie zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi modelami tadu korpora-
cyjnego a przebiegiem realnych proceséw w przedsiebiorstwach, poczawszy od
fazy inicjalnej, poprzez faze wzrostu i dojrzatosci, az do zapewnienia sukcesji.

3) Przeprowadzenie analizy pordwnawczej struktury finansowania, zarzadza-
nia finansami i polityki dywidend oraz identyfikacja réznic i podobienstw w sfe-
rze finanséw pomiedzy przedsiebiorstwami rodzinnymi i nierodzinnymi.
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4) Dokonanie ilosciowej i behawioralnej oceny sily zalezno$ci pomiedzy mo-
delami tadu korporacyjnego a efektywnoscig przedsiebiorstw rodzinnych.

W badaniach przyjeto hipoteze, ze model tadu korporacyjnego wywiera
wymierny, deterministyczny wptyw na efektywnos¢ ekonomiczng i finansowa
przedsiebiorstw rodzinnych, prowadzac do osiagniecia przez nie przewag konku-
rencyjnych w stosunku do przedsiebiorstw nierodzinnych. W szczegélnosci przy-
jety tad korporacyjny oddziatuje na przebieg procesu kreowania przedsiebiorstw
rodzinnych, strategie ich rozwoju i strategie finansowe, Zrédta i formy finanso-
wania zewnetrznego, zarzadzanie przedsiebiorstwem, w tym zarzadzanie sfera
finansowgq i materialna, specyficzne rodzaje ryzyka dziatalnosci, innowacyjnos¢
przedsiebiorstw rodzinnych oraz ich cykl zycia i problemy sukcesji.

Badania ilosciowe zostaty przeprowadzone w okresie od czerwca do wrzesnia
2014 roku na dobranej losowo ogdlnopolskiej prébie przedsiebiorstw rodzin-
nych i nierodzinnych. Dob6r przedsiebiorstw do badania zostat przeprowadzo-
ny z zachowaniem struktury terytorialnej (wojewddztwa), wielkosci (zatrud-
nienie powyzej 49 oséb), sekcji PKD 2007. Z badania zostaly wytaczone sekcje
A (rolnictwo i le$nictwo), O (administracja publiczna i obrona narodowa), T (go-
spodarstwa domowe) i U (organizacje). Wybranie do badan przedsiebiorstw co
najmniej srednich wynikato z przyjetego celu, jakim byto ustalenie zwigzku po-
miedzy tadem korporacyjnym a efektywnoscig przedsiebiorstw. Struktury za-
rzadcze zwigzane z tadem korporacyjnym tworzone sg w przedsiebiorstwach
wiekszych. Jako przedsiebiorstwa rodzinne zostaty uwzglednione firmy za-
trudniajace co najmniej dwdch cztonkéw rodziny, z ktérych co najmniej jeden
posiada istotny wptyw na zarzadzanie, rodzina zas ma wiekszosciowe udzia-
ty w przedsiebiorstwie. W trakcie prac analitycznych przynaleznos¢ do grupy
firm rodzinnych zostata zweryfikowana za pomoca wskaznika SFI. Zastosowano
dwie metody badawcze: badania kwestionariuszowe wspomagane komputero-
wo (CATI) oraz indywidualne wywiady pogtebione (IDI). Kwestionariusz an-
kiety w badaniach ilosciowych zawierat 67 pytan pogrupowanych w 12 dziatéw
obejmujacych w szczegdlnosci: strukture organizacyjna przedsiebiorstwa, cele
i strategie dziatalnosci, polityke dywidend, wyniki finansowe, polityke inwesty-
cyjna, zarzadzanie finansami, wspoétprace z bankami, spoteczng odpowiedzial-
nosc¢ biznesu. Ankieterzy nawigzali tacznie 12 215 kontaktéw z respondentami,
ktorymi byli wiasciciele przedsiebiorstw badz osoby z ich kierownictwa i stuzb
finansowych, przy czym 5504 przedsiebiorstwa nie wyrazity zgody na udziat
w badaniach. Sposrdd tych, ktére poczatkowo zgodzity sie wzia¢ udziat w bada-
niu, 4235 wycofato sie przed rozpoczeciem ankiety badz w jej trakcie. Ostatecz-
nie uzyskano 758 pelnych kwestionariuszy ankiet, w tym 396 z przedsiebiorstw
rodzinnych. Taka proporcja firm rodzinnych i nierodzinnych w ramach préby
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oznacza nadreprezentacje tych pierwszych w stosunku do struktury wystepu-
jacej w polskiej gospodarce. Wynikato to z obranego punktu ciezkosci prowa-
dzonych analiz, ktéry potozono na zjawiska zachodzace w firmach rodzinnych,
przedsiebiorstwa nierodzinne traktujac jako element poréwnawczy wzgledem
zasadniczych badan.

Badania jakosciowe opieraly sie na indywidualnych wywiadach pogtebionych
przeprowadzonych w okresie od lipca do wrzesnia 2015 roku z celowo dobrang
grupa przedsiebiorstw rodzinnych. Objeto nimi 20 firm austriackich z obszaru
GOrnej Austrii oraz 20 polskich z osmiu wojewddztw: dolnoslaskiego, kujawsko-
-pomorskiego, mazowieckiego, podkarpackiego, podlaskiego, slaskiego, swieto-
krzyskiego i wielkopolskiego. Dobor przedsiebiorstw zostat dokonany z uwzgled-
nieniem dywersyfikacji branzowej oraz wielko$ci obrotéw (powyzej 3 mln euro).
Kwestionariusz wywiadéw indywidualnych obejmowat cztery grupy zagadnien:
wplyw rodziny na zarzadzanie finansami przedsiebiorstwa, dziatalno$¢ mene-
dzeréw finansowych, wspotprace przedsiebiorstwa z bankami oraz stosowanie
zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Rozmowy zostaty przeprowadzo-
ne z wlascicielami badz osobami odpowiedzialnymi za zarzgdzanie finansami
przez wyspecjalizowane instytuty badawcze — polski i austriacki. Ich celem byto
uszczegotowienie i pogtebienie analizy proceséw zachodzacych we wskazanych
obszarach badawczych.

Praca sktada sie z czterech rozdziatéw. W pierwszym przedstawiono istote
przedsiebiorstw rodzinnych, wskazujac na dylematy zwiazane z wyodrebnie-
niem tej kategorii jednostek gospodarczych. Nastepnie zaprezentowano gospo-
darcze znaczenie przedsiebiorstw rodzinnych w Austrii i w Polsce oraz dokonano
charakterystyki badanej préby. Rozdziat zamykajg rozwazania na temat celéw
i strategii dziatalnosci przedsiebiorstw rodzinnych oraz zrédet i sposobéw ich
finansowania.

W rozdziale drugim przedmiotem rozwazan jest problematyka struktury kapi-
tatu i polityki dywidend. Pierwsza cze$¢ rozwazan przedstawia obydwie kwestie
w ujeciu licznych teorii wyjasniajacych te zjawiska oraz wynikéw badan innych
autoréw. Druga czes¢ rozdziatu poswiecona jest analizie struktury kapitatu i po-
lityce dywidend opartej na wynikach badan empirycznych odnoszacych sie do
polskich i austriackich przedsiebiorstw rodzinnych i nierodzinnych.

Rozdzial trzeci poswiecono zarzadzaniu finansami w przedsiebiorstwach ro-
dzinnych i ich zwiazkom z bankami. Przedmiotem szczegdtowych analiz sa trzy
grupy probleméw. Pierwsza obejmuje zagadnienia zwigzane z finansowaniem
dziatalnosci zagranicznej przedsiebiorstw. Druga dotyczy kwestii pomiaru wy-
nikow dziatalnosci przedsiebiorstw, zarzadzania ryzykiem finansowym, roli do-
radcow finansowych oraz zarzadzania kapitatem obrotowym. Trzeci zakres pro-
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bleméw odnosi sie do wspotpracy przedsiebiorstw z bankami, a w szczegdlnosci
stosowania bankowosci relacyjne;j.

Rozdzial czwarty przedstawia problematyke stosowania tadu korporacyjne-
go w firmach rodzinnych oraz jego wykorzystania do kontroli przebiegu proce-
sow ekonomicznych i pozaekonomicznych. Omdéwiono w szczegdlnosci kwestie
zwiazane ze strukturami wlasnosciowymi i zarzadczymi oraz modelami tadu
korporacyjnego. Przedmiotem analizy jest takze wptyw tadu korporacyjnego na
efekty ekonomiczne przedsiebiorstw oraz polityka spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu.

Helmut Pernsteiner
Jerzy Wectawski






]. Przedsiebiorstwa rodzinne we wspodtczesnej
gospodarce

1.1. Istota i specyfika przedsiebiorstw rodzinnych

1.1.1. Cechy przedsiebiorstwa rodzinnego

Przedsiebiorstwo rodzinne jest ztozona jednostka spoteczno-gospodarcza wyod-
rebniang na podstawie zestawu cech prawnych, spotecznych i ekonomicznych.
Decydujace znaczenie dla okreslenia jego istoty maja: struktura wtasnosci, prawa
do wykonywania kontroli, forma sprawowania zarzadu, orientacja na przetrwa-
nie i przekazanie nastepnej generacji, relacje pomiedzy wtascicielami a pracow-
nikami oraz relacje z otoczeniem.

Badania nad przedsiebiorstwami rodzinnymi zainicjowane w latach szesc-
dziesiatych i siedemdziesiatych ubieglego stulecia w Stanach Zjednoczonych do-
prowadzity do stwierdzenia, ze ich istota zwigzana jest z potaczeniem i wzajem-
nym oddzialywaniem dwdch elementéw: rodziny i przedsiebiorstwa [Donnelley,
1964, s. 93]. Dalsze prace w tym zakresie wskazaty, ze w przedsiebiorstwach
rodzinnych istotne znaczenie maja nie tylko problemy powstajace na styku ro-
dzina—przedsiebiorstwo, ale takze te wystepujace w ramach przedsiebiorstwa,
a zwigzane z wlasnoscia i zarzadzaniem przedsiebiorstwem. Stanowito to pod-
stawe do rozwiniecia modelu w postac sktadajaca sie z trzech systeméw: rodzi-
ny, przedsiebiorstwa i wtasnosci [Gersick i in., 1997, s. 5]. Stusznos¢ takiego po-
dejscia potwierdzity badania prowadzone w kolejnych latach. Wskazuja one, ze
zaangazowanie rodziny w przedsiebiorstwo moze przybiera¢ wiele form i miec
rozny charakter. W zwigzku z tym nie istnieje jeden typ przedsiebiorstwa rodzin-
nego, a czynnikami kluczowymi dla okreslenia zwiazkéw wystepujacych miedzy
rodzina a przedsiebiorstwem najczesciej sq kwestie wlasnosci i udziatu w zarza-
dzaniu [Simon, 2011, s. 9].
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1. Przedsigbiorstwa rodzinne we wspolczesnej gospodarce

Kazdy z trzech systemdw tworzacych w ujeciu modelowym przedsiebiorstwo
rodzinne ma inny charakter i pelni rézne funkcje w przedsiebiorstwie. System ro-
dziny tworza osoby wchodzace do niej z racji pokrewienstwa badz matzenstwa.
Komunikacja miedzy nimi ma charakter bezposredni i oparta jest na wieziach
emocjonalnych. System przedsiebiorstwa bazuje na podstawach materialnych
tworzacych przedsiebiorstwo i zorientowany jest na realizacje zadan ekonomicz-
nych. Komunikacja w tym systemie opiera sie na kompetencjach. System wtasno-
Sci tworzg wspotwtlasciciele przedsiebiorstwa pochodzacy z grona rodziny badz
bedacy zewnetrznymi dostawcami kapitatu wlasnego. Zorientowani sg oni na
utrzymanie optymalnej relacji pomiedzy dochodem a ekspozycjq na ryzyko. Ich
wplyw na przedsiebiorstwo i relacje miedzy nimi wynikajq z wielkosci posiada-
nych udziatéw [Hepperle, 2011, s. 8].

Trzy systemy sktadajace sie na przedsiebiorstwo rodzinne oddziatywuja na sie-
bie wzajemnie i nie mozna ich rozpatrywa¢ w oderwaniu od pozostatych. Wplyw
kazdego z nich na przedsiebiorstwo moze jednak przybierac rézny zakres w zalez-
nosci od tego, w jakim stopniu tworzace go podmioty sa zaangazowane w przedsie-
biorstwo jako pewng catos$é. Niewatpliwie czynnikiem konstytuujacym przedsie-
biorstwo rodzinne jest partycypowanie przez rodzine w jego wlasnosci. Natomiast
uczestniczenie cztonkéw rodziny w przedsiebiorstwie, wielkos¢ posiadanych przez
nig udziatéw kapitalowych oraz charakter ich zaangazowania w dziatalnos¢ przed-
siebiorstwa tworzg szerokie spektrum zwiazkéw wystepujacych pomiedzy tymi
systemami — od pelnego pokrywania sie wszystkich systeméw (A) przez pokry-
wanie czeSciowe (B) az do ich catkowitej roztacznosci (C). W ujeciu graficznym
ilustruje to zakres zachodzenia na siebie okregdw symbolizujacych poszczegdlne
systemy sktadajace sie na przedsiebiorstwo rodzinne (rys. 1.1).

Przedsie-
biorstwo

Rodzina

Rodzina

Przedsigbiorstwo

Wiasnosc¢ Przedsiebiorstwo

Rysunek 1.1. Systemy przedsigbiorstwa rodzinnego i powiazania miedzy nimi

Zrédio: opracowanie wiasne.
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1.1. Istota i specyfika przedsiebiorstw rodzinnych

Najscislejszy zwigzek pomiedzy rodzing a przedsiebiorstwem ma miejsce
wéweczas, gdy jest ona jedynym jego witascicielem, pracujg w nim wszyscy jej
cztonkowie w wieku produkecyjnym i nie zatrudnia sie pracownikéw spoza jej
grona. Sytuacja taka wystepuje w praktyce rzadko i jedynie w odniesieniu do bar-
dzo matych przedsiebiorstw. Tego typu przedsiebiorstwo moze prowadzi¢ dzia-
talnosc tylko na matgq skale i dysponuje niskim potencjatem rozwoju. Z reguty
w przedsiebiorstwach utworzonych na styku trzech systeméw mamy do czynie-
nia z okres$lonym udziatem rodziny we wlasnosci przedsiebiorstwa, zaangazo-
waniem w nim okres$lonej liczby jej czlonkéw oraz okreslona forma tego zaanga-
zowania. Sita oddziatywania tych trzech komponentéw stanowi czesto podstawe
do formutowania definicji przedsiebiorstwa rodzinnego, co bedzie przedmiotem
rozwazan w dalszej czesci tego rozdziatu. Udziat tych trzech elementéw jest tak-
ze podstawg do tworzenia réznych klasyfikacji przedsiebiorstw rodzinnych. Jed-
na z najczesciej stosowanych dzieli je na przedsiebiorstwa jednoosobowe, wta-
Sciwe przedsiebiorstwa rodzinne i przedsiebiorstwa rodzinne zarzadzane przez
menedzeréw (osoby zewnetrzne) [Kirchdorfer, Kogel, 2000, s. 231].

Potaczenie w ramach przedsiebiorstwa rodzinnego dwéch podmiotowosci —
rodziny i przedsiebiorstwa — wywiera wplyw na stabilno$¢ stosunkéw wiasno-
Sciowych, a takze okreslenie celéw, norm, systemdéw wartosci, zasad i sposobdw
jego funkcjonowania.

Stosunki wlasno$ciowe w przedsiebiorstwie nierodzinnym sa stosunkowo ela-
styczne. Wtasciciele podejmujg decyzje o pozostaniu w przedsiebiorstwie, wy-
stapieniu z niego badz przyjeciu nowych wspolnikéw, kierujac sie kryteriami fi-
nansowymi. Rodzina natomiast jest nastawiona na utrzymanie stanu posiadania
w dlugiej perspektywie czasowej. Dlatego tez stosunki wtasnosciowe w przed-
siebiorstwie rodzinnym charakteryzuje wysoka stabilno$¢ udziatéw utrzymywa-
nych przez cztonkéw rodziny. Zatozyciele przedsiebiorstwa rodzinnego zaktada-
ja, ze przekaza je swoim nastepcom w gronie rodziny.

Rodzina jest systemem opartym na podstawach biologiczno-emocjonalnych.
Do gtéwnych funkcji rodziny nalezy zapewnienie jej trwania, dostarczenie mate-
rialnych podstaw egzystencji, wyksztatcenie kolejnej generacji oraz zaspokojenie
potrzeb emocjonalnych [Achleitner i in., 2010b, s. 231]. Rodzine tworzy grupa
0s6b o wzglednie stabilnym sktadzie, w ramach ktdrej w razie potrzeby dochodzi
do zamiany wykonywanych funkcji — w szczegdélnosci w przypadku ich przeka-
zywania nastepnemu pokoleniu. Dziatalnos¢ rodziny opiera sie na zatozeniu jej
dtugookresowego trwania i miedzypokoleniowego transferu wartosci. Postepo-
wanie i relacje pomiedzy cztonkami rodziny opieraja sie przede wszystkim na
zasadach réwnego traktowania, zaufaniu, lojalnosci, w mniejszym zas stopniu
na kryterium efektywnosci [Simon, 2011, s. 20-23].
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1. Przedsiebiorstwa rodzinne we wspoélczesnej gospodarce

Przedsiebiorstwo tymczasem jest jednostka gospodarcza opierajaca swoja
dziatalnos$¢ na zasadach racjonalno$ci ekonomicznej. Zorientowane jest na reali-
zacje statych funkcji w zakresie produkgcji, zbytu i rozwoju, a jego funkcjonowa-
nie opiera sie na aktywnosci grupy pracownikow o zmiennym sktadzie, ktérych
efektywno$¢ wynika z motywacji finansowej. Brak osiagniecia oczekiwanych
efektéw moze by¢ podstawg wypowiedzenia zatrudnienia.

Taki charakter dwdéch systemoéw tworzacych przedsiebiorstwo rodzinne de-
terminuje cele jego dziatalnosci. Przedsiebiorstwa rodzinne z reguty kierujq sie
w swojej dziatalnosci nie tylko celami finansowymi zwigzanymi z zyskiem i war-
toscia przedsiebiorstwa, ale w duzym stopniu takze celami niefinansowymi, jak
dtugotrwaty rozwdj, przekazanie przedsiebiorstwa nastepnej generacji czy two-
rzenie miejsc pracy dla cztonkéw rodziny [Kailer, 2005, s. 9]. Nie ma przy tym
pelnej zgodnosci, ktére cele — rodziny czy przedsiebiorstwa — majg wyzszy priory-
tet. O ile jedni autorzy utrzymuja, ze prymat wioda cele przedsiebiorstwa, o tyle
inni twierdza, ze wazniejsze sa cele rodziny [Achleitner i in., 2010b, s. 233].
Niewatpliwie wyzszy stopien realizacji celéw przedsiebiorstwa pozwala na lep-
sze zaspokojenie potrzeb rodziny, ale z drugiej strony rodzina moze akceptowac
relatywnie gorsze efekty ekonomiczne, na pierwszym miejscu stawiajac prze-
strzeganie przyjetego systemu warto$ci czy utrzymanie dobrej opinii w otocze-
niu. Badania prowadzone w tym zakresie pozwalaja na stwierdzenie okreslonych
zaleznosci co do priorytetu celéw przedsiebiorstwa badz rodziny. Po pierwsze,
w przedsiebiorstwach mniejszych przewage maja cele rodziny, natomiast wraz
ze wzrostem wielkosci firmy dominacje uzyskuja cele przedsiebiorstwa [Olson
iin., 2003, s. 640], przy czym inne badania wskazuja na zaleznos¢ odwrotna
[Achleitneriin., 2010b, s. 250]. Po drugie, na uktad celéw w przedsiebiorstwie
wplyw ma struktura jego organéw kierowniczych — istnienie rady nadzorczej
sprzyja zwracaniu wiekszej uwagi na cele przedsiebiorstwa niz na cele rodziny.
Po trzecie, im mtodsze przedsiebiorstwo, tym wieksza przyktada wage do ce-
16w rodziny, a przekazywanie firmy kolejnym generacjom prowadzi do wzrostu
znaczenia celéw ekonomicznych [Jaskiewicz, Klein, 2007, s. 1080]. Mozna sie
w tym zakresie spotkac takze z pogladem przeciwnym, a mianowicie ze mtode
i mate przedsiebiorstwa walczg przede wszystkim o przetrwanie i z tego wzgledu
nastawione sg na realizacje celéw ekonomicznych, a dopiero postepujaca z cza-
sem stabilizacja ich sytuacji prowadzi do zwracania wiekszej uwagi na cele ro-
dziny [Achleitneriin., 2010Db, s. 241]. Rozbieznos¢ wynikéw badan w podanych
zakresach wskazuje na wielka réznorodno$¢ sytuacji wystepujacych w prakty-
ce. Analizujac hierarchie celéw w aspekcie ich horyzontu czasowego, wskazuje
sie na przywigzywanie przez przedsiebiorstwa rodzinne wiekszej wagi do celéw
dtugoterminowych (zachowanie wtasnosci przedsiebiorstwa i kontroli nad nim,
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dokonanie sukcesji, wzrost wartosci przedsiebiorstwa) niz do celéw krétkookre-
sowych (maksymalizacja zyskow czy zatrudnianie cztonkow rodziny) [Achleitner
iin., 2010b, s. 250].

Model przedsiebiorstwa rodzinnego oparty na trzech systemach (rodzina,
przedsiebiorstwo, wlasnos¢) ma charakter statyczny. Pozwala on na identyfika-
cje cech tego podmiotu, ale nie uwzglednia wpltywu zmian zachodzacych w jego
ramach na przedsiebiorstwo. Tymczasem przedsiebiorstwo rodzinne, jak kazdy
organizm gospodarczy, w trakcie swojego istnienia podlega zmianom. Badajac to
zjawisko, wprowadzono typologie przedsiebiorstw rodzinnych oparta na cyklu
ich zycia [Gersickiin., 1997, s. 15].

Kluczowa rola rodziny w okresleniu istoty przedsiebiorstwa rodzinnego
sktania do powiazania jego przeksztatcen ze zmianami dokonujacymi sie na
przestrzeni czasu w rodzinie. W literaturze przedmiotu jako uniwersalny mo-
del rodziny przyjmuje sie jednostke spoleczna sktadajacqg sie z trzech pokolen:
dziadkoéw, rodzicow i dzieci. Ten model ulega powieleniu w kolejnych genera-
cjach z ewentualnymi modyfikacjami wynikajacymi z liczby dzieci i zaktadanych
przez nie rodzin [Simon, 2012, s. 63]. W pierwszej generacji zatozycieli przed-
siebiorstwa rodzinnego, ktérymi sa z reguty rodzice, wystepuje bardzo Scisty
zwigzek miedzy rodzing a przedsiebiorstwem. Przedsiebiorstwo jest podstawg
utrzymania rodziny, obydwoje rodzice biora aktywny udziat w jego funkcjono-
waniu, a dzieci sa przygotowywane do roli nastepcéw. Wtasciciele przedsiebior-
stwa w drugiej generacji nie sg tak silnie zaangazowani w jego dziatalnos¢, jak
zatozyciele, i tak zwigzani z nim emocjonalnie. Sprzyja to wiaczeniu do przed-
siebiorstwa, jako wspétwlascicieli i menedzeréw, oséb spoza rodziny. Trzecia ge-
neracja wtlascicieli jest ostatnia wypelniajacg schemat trzypokoleniowej rodziny.
Uwaza sie, ze w jej ramach mozliwe jest jeszcze wspodlne oddziatywanie rodziny
na przedsiebiorstwo, jednak im dtuzej przedsiebiorstwo znajduje sie w posiada-
niu rodziny, tym szybciej rosnie liczba wtascicieli, spada zainteresowanie czesci
z nich przedsiebiorstwem i zmniejsza sie zakres ich bezposredniego zaangazo-
wania w kierowanie nim [Schweinsberg, Koenen, 2010, s. 4]. Przy jednoczesnym
wzros$cie wielkos$ci przedsiebiorstwa prowadzi to do jego przeksztatcen wtasno-
$ciowych i stosowania posrednich form kontroli nad nim, np. przez fundacje,
w ktérych wiekszos¢ gtoséw maja cztonkowie rodziny [Hepperle, 2011, s. 10].
Zarysowany schemat rodziny jako wtascicieli przedsiebiorstwa oraz jej ewolucji
wraz z pojawianiem sie kolejnych generacji ma charakter modelowy. W prak-
tyce wystepuje znaczna réznorodno$¢ rodzajow przeksztatcen wiasnosciowych
i bedacych ich konsekwencjg form przedsiebiorstw rodzinnych. Nalezy réwniez.
wskazad, ze do przedsiebiorstw rodzinnych zalicza sie takze takie, w ktérych od-
powiedni udziat we wtasnosci i wykonywaniu praw kontrolnych ma wiecej niz
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jedna rodzina. W takiej sytuacji niezbedne jest jednak, aby rodziny te dazyty do
wspdlnych celow zwigzanych z dziatalnoscia przedsiebiorstwa. W szerszym ro-
zumieniu przedsiebiorstwami rodzinnymi sa tez firmy bedace wtasnoscig i pro-
wadzone przez jedna osobe (tzw. przedsiebiorstwa jednoosobowe).

Niezwykle istotna cecha przedsiebiorstwa rodzinnego jest osobiste zaanga-
zowanie wiascicieli przedsiebiorstwa w jego funkcjonowanie. Znajduje to swdj
wyraz w wykonywaniu funkcji zarzadczych, kontrolnych i nadzorczych. Wtasci-
ciele przedsiebiorstwa rodzinnego czesto angazujg sie w zarzadzanie operacyj-
ne. Zarzad przedsiebiorstwa moze sie sktadac przy tym wylgcznie z cztonkéw
rodziny, ale wraz ze wzrostem wielkoS$ci przedsiebiorstwa nasila sie potrzeba
angazowania menedzeréw o wysokich kwalifikacjach spoza jej grona [Win-
keljohann, Kellersmann, 2008, s. 254; Klein, 2010, s. 246]. Odwotujac sie do
modelu przedsiebiorstwa rodzinnego opartego na trzech systemach (rodzina,
wlasciciele, przedsiebiorstwo), mozna wskaza¢, ze menedzerowie mogq znaj-
dowac sie w jednej z trzech pozycji. Po pierwsze, menedzerami moga by¢ czton-
kowie rodziny posiadajacy udziaty w przedsiebiorstwie. Po drugie, menedzero-
wie moga nie by¢ udzialowcami, a z przedsiebiorstwem zwigzani sa wytacznie
na zasadach kontraktu. Po trzecie, menedzerowie spoza kregu rodziny obejmu-
ja udziaty kapitatowe w przedsiebiorstwie, co silniej ich z nim wigze i ma zna-
czenie motywacyjne. Wiaczanie menedzeréw do grona udziatlowcéw napotyka
w przedsiebiorstwach rodzinnych na wieksze opory niz w nierodzinnych, to zas
ze wzgledu na dazenie tych pierwszych do unikania nadmiernego rozproszenia
wlasnosci i utraty wptywu na przedsiebiorstwo [Achleitneriin., 2010a, s. 113].
Badania dotyczace przedsiebiorstw rodzinnych wskazujq na postepujacy wzrost
roli menedzeréw pochodzacych spoza grona rodziny i niezwigzanych z nim ka-
pitatowo [Klein, Bell, 2007, s. 20]. Oznacza to jednak narastanie w przedsiebior-
stwie problemu agencji i koniecznosci uruchomienia mechanizméw zapewnienia
spojnosci intereséw pryncypata (rodziny) i agenta (menedzera spoza grona ro-
dziny) [Hiebl, 2012, s. 62]. Sposéb petnienia funkeji kontrolnych i nadzorczych
przez rodzine wtascicieli zalezy od formy prawnej przedsiebiorstwa, jego wiel-
kosci i przyjetych rozwigzan organizacyjnych. W przedsiebiorstwach mniejszych,
o prostszych formach prawnych, nadzor i kontrola maja charakter bardziej bez-
posredni, w wiekszych, w szczegdlnosci w spétkach kapitatowych, odbywaja sie
one poprzez udzial w odpowiednich organach przedsiebiorstwa.

Silne, dtugotrwate i bezposrednie powiazanie wtascicieli z przedsiebiorstwem
ma odzwierciedlenie w ksztattowaniu sie ich relacji z pracownikami. Znajduja
one wyraz w budowaniu w przedsiebiorstwie rodzinnym kultury organizacyjnej
opisywanej na gruncie teoretycznym przez teorie stuzebnosci (ang. stewardship
theory) [Davis iin., 2010, s. 1096]. Wtasciciele wykazuja duze poczucie odpo-
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wiedzialnosci za przedsiebiorstwo i jego pracownikow. Badania wskazuja wrecz,
ze nawet w spétkach, gdzie ta odpowiedzialnos¢ jest formalnie wytaczona badz
ograniczona, wtasciciele nie pozbywaja sie jej [Bettermann, 2009, s. 31]. Jest
to w duzej mierze spowodowane dbatoscig o reputacje rodziny w lokalnym oto-
czeniu.

Forma prawna nie nalezy do istotnych wyréznikéw przedsiebiorstw rodzin-
nych [Hennerkes, 2005, s. 17]. Zaréwno dostepne dane statystyczne, jak i bada-
nia réznych autoréw wskazuja, ze przedsiebiorstwa rodzinne tworzone sg w ra-
mach wszystkich dostepnych form prawnych przedsiebiorstwa. Takze wielkos¢
przedsiebiorstwa nie jest specyficzng cecha przedsiebiorstw rodzinnych [Wim-
mer i in., 2005, s. 6]. Wystepuje jednak rozbiezno$¢ opinii co do zaleznosci po-
miedzy forma prawna a wielkoScia przedsiebiorstwa. Cze$¢ badaczy uwaza, ze
nie wystepuje jednoznaczny zwiazek formy prawnej i wielkos$ci przedsiebiorstwa
[Bettermann, 2009, s. 34], inni jednak wskazuja, Ze wraz ze wzrostem rozmia-
row przedsiebiorstwa nasila sie dgzenie do ograniczenia odpowiedzialnosci za
zobowigzania spéiki i rosnie stopien skomplikowania zarzadzania nia, co sktania
do przechodzenia od spétek osobowych do kapitalowych [Klein, 2010, s. 115].
O skomplikowaniu zalezno$ci w tym zakresie Swiadcza przyktady duzych przed-
siebiorstw rodzinnych funkcjonujacych jako spétki osobowe badz spotki z ogra-
niczong odpowiedzialnoscia'. Mozna zatem stwierdzié, ze wybdr formy prawnej
przedsiebiorstwa dokonywany jest na podstawie réznych kryteriéw. Jako po-
tencjalne kryteria brane sa pod uwage: zakres odpowiedzialnosci zatozyciela,
plynnosé wniesionych udziatéw kapitatowych, mozliwosci pozyskania kapitatu
na finansowanie dziatalnosci, uprawnienia do podejmowania decyzji, regulacje
podatkowe, obowigzki sprawozdawcze i informacyjne. Wpltyw poszczegdlnych
kryteriow na wyboér formy prawnej zalezy takze od indywidualnych preferencji
zalozyciela przedsiebiorstwa.

Specyfika przedsiebiorstwa rodzinnego jako podmiotu ztozonego z trzech sys-
temow wyraza sie w szczegolnosci w tym, ze zachodzace pomiedzy nimi interak-
cje moga wywiera¢ pozytywny badz negatywny wptyw na jego funkcjonowanie
irozwdj [Simon i in., 2005, s. 11]. Pozytywny wpltyw zwigzany jest z wykorzy-
staniem efektéw synergii zasobéw wnoszonych do przedsiebiorstwa przez kaz-
dy z tych systeméw. W przedsiebiorstwach rodzinnych moze jednak dochodzié
do konfliktéw zaréwno na styku intereséw rodziny, wspélnikéw i przedsiebior-
stwa, jak i wewnatrz tych systemdéw. Duze znaczenie ma w tym aspekcie okre-
Slenie priorytetu — czy na pierwszym miejscu stawiany jest interes rodziny (ang.

! Przyktadowo, najwieksze przedsiebiorstwo rodzinne w Austrii, Porsche Holding GmbH, czy majacy
swoja siedzibe w Niemczech najwiekszy koncern handlowy w Europie, Schwarz Gruppe GmbH.
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