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Problemy oraz mozliwosci rozwoju przedsi¢biorstw
rodzinnych w Polsce

Wprowadzenie

W artykule zaprezentowano kryteria réznicowania firm rodzinnych oraz eta-
py ich rozwoju. Wskazano gtowne problemy wystepujace przy sukcesji wlasno-
$ci 1 wladzy. Zwrocono uwage na mozliwosci udanego przekazania przedsig-
biorstwa mtodszemu pokoleniu, bez wywolywania konfliktow w rodzinie, oraz
na zmiang regulacji prawnych w Polsce. Utatwityby one rozwiazywanie proble-
mow 1 stworzyly mozliwos$ci rozwojowe przedsigbiorstwom rodzinnym. Przed-
stawiono wyniki badan prowadzonych przez National-Louis University w celu
ukazania profilu przedsigbiorcy rodzinnego w Polsce.

Przedsigbiorstwa rodzinne stanowia specyficzny typ przedsigbiorstw. Naj-
prostsza ich definicja brzmi: ,,firmy rodzinne to te, ktoérych zatozyciele i ich po-
tomstwo, badz krewni stanowia kapitat ludzki spotki i jednoczesnie sprawuja
funkcje kierownicze, menedzerskie badz pozostaja w zarzadzie firmy” (por. [1],
s. 4). Na og6t powstawaty one w malych garazach czy warsztatach, a dzigki
efektywnemu zarzadzaniu rozrastaty si¢ do firm kilkupokoleniowych. Wsrod
wielkich swiatowych firm rodzinnych znajdujg si¢ takie marki, jak: Tchibo, Car-
refour, Cargill, BMW, Ikea, Porsche, Michelin.

Od niedawna takze i w Polsce — w Statucie Stowarzyszenia Inicjatywa Firm
Rodzinnych — zdefiniowano firm¢ rodzinng (por. [11], s. 7): ,,przez Firm¢ Ro-
dzinna rozumie si¢ przedsigbiorstwo o dowolnej formie prawnej, lub osobg pro-
wadzaca dziatalno$¢ gospodarcza, ktorego kapitat w catosci lub w decydujace;j
czesci znajduje si¢ w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden jej cztonek wywie-
ra decydujacy wptyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcj¢ kierownicza
z zamiarem trwalego utrzymania przedsigwzigcia w rekach rodziny”.
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Wedhug informacji, jakie podata ,,Rzeczpospolita” (por. [7]) na swojej ,,Li-
$cie 2000, co dziesiata firma o rodzimym kapitale to przedsigbiorstwo rodzin-
ne. Duze znaczenie dla rozwoju takich firm maja kolejne programy unijne, za-
pewniajace szeroki zakres mozliwosci pozyskania dotacji. Fundusze unijne
umozliwiaja modernizacj¢ firm, oferuja pomoc w zakresie innowacyjnosci oraz
dofinansowuja rozbudoweg matych i $rednich przedsigbiorstw, ktérych spora
cz¢$¢ to firmy rodzinne.

Wiasciciele buduja swoja firme¢ od podstaw. Inwestuja w nia caty wiasny
kapital, angazujac 100% swojego czasu, mozliwo$ci oraz energii. Od samego
poczatku traktuja ja jak ,.swoje dziecko”, kolejnego cztonka rodziny, ktérego
odpowiednie formowanie zapewni jego dobre funkcjonowanie w przysztosci.

1. Rodzaje przedsi¢biorstw rodzinnych oraz etapy ich rozwoju

Przedsigbiorstwa rodzinne stanowig zréznicowana grupeg. Gltowne rdznice
dotycza m.in.:

— wieku i dlugos$ci okresu funkcjonowania — najstarsze maja kilkaset lat, naj-
mtodsze powstawa¢ moga kazdego dnia,

— branzy — reprezentuja m.in. wytworcow slodyczy, win, tekstyliow, sprzetu
gospodarstwa domowego, kosmetykdow i chemii gospodarczej, wiascicieli
sieci hoteli, restauracji, samochoddw, konstruktoréw samolotéw itd.,

— wielko$ci — moga to by¢ typowe przedsigbiorstwa sektora matych i §rednich
przedsigbiorstw, ale takze duze firmy zatrudniajace powyzej 500 pracowni-
kow,

— formy prawnej — zgodnie z przepisami prawa w Polsce funkcjonuja jako:
osoby fizyczne prowadzace dzialalnos$¢ gospodarcza, spotki cywilne, spotki
prawa handlowego.

Wszystkie przedsigbiorstwa, nie tylko rodzinne, przechodza przez roézne eta-
py rozwoju. Cykl zycia przedsigbiorstwa czgsto pordownywany jest do cyklu zy-
cia cztowieka. W obu przypadkach nastgpuja kolejno: narodziny, wzrastanie,
dojrzatos¢, proces starzenia i $mier¢. Specyfika przedsigbiorstwa rodzinnego po-
lega na tym, aby utrzymac je ,,przy zyciu” przez kolejne pokolenia.

Wedtug kryterium zwiazanego z uptywem czasu, tzn. powi¢kszaniem si¢
rozmiaréw firmy oraz stopniowym komplikowaniem si¢ funkcjonowania
podmiotu, mozna wyr6zni¢ minimum trzy etapy w ,,zyciu” przedsigbiorstwa
rodzinnego (por. [4], s. 38):

1. Etap firmy w stadium tworzenia — poczatkowo jest to male przedsigbiorstwo,
w ktorym pracuja przede wszystkim cztonkowie rodziny. Laczy ich wspdlny
cel, wiara w sukces; sa gotowi do poswigcen. Koszty dziatalnosci pokrywa-
ne sa z kapitatu wlasnego;
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2. Etap rozwinigtej (dojrzatej) firmy rodzinnej — intuicja i optymizm zatozycie-
la juz nie wystarczaja. Doréwnanie konkurencji czy uzyskanie przewagi
wymaga zwigkszenia kapitalow. Zwigkszenia wymagaja rowniez zasoby
ludzkie, firma zatrudnia zatem osoby spoza rodziny. Rodzina ulega prze-
obrazeniom, a dorastajace nowe pokolenie moze wykazywac rozne postawy
(wlaczanie si¢ w dziatalno$¢ firmy i pragnienie wptywania na jej funkcjo-
nowanie lub tylko roszczeniowe podejscie). Czes¢ mtodych nastgpcoéw pra-
gnie korzysta¢ z zyskow, nie wypracowujac ich.

3. Etap schytku firmy rodzinnej — rodzina traci kontrolg nad sp6tka pozbywajac
si¢ udziatow czy akcji.

Zaprezentowany powyzej uog6lniony schemat cyklu zycia biznesu rodzin-
nego zostal zweryfikowany przez rzeczywistos¢ gospodarcza. Nalezy stwier-
dzi¢, ze takie scenariusze spetniaja si¢ wérod przedsigbiorcéw rodzinnych.

2. Sukcesja wlasnosci i wladzy w firmie rodzinnej

2.1. Problemy sukcesji rodzinnej

Wriasciciele firm rodzinnych codziennie podejmuja szereg decyzji zwiaza-
nych z biezaca dziatalno$cia firmy, jak i tych obarczonych wigksza odpowie-
dzialnos$cia, a dotyczacych wielkosci zatrudnienia, zapotrzebowania na surowce,
czy innych waznych zagadnien uwarunkowanych specyfika branzy. Skupiajac
cala swoja uwage i energi¢ na rozwiazywaniu spraw biezacych, przedsigbiorcy
rodzinni czgsto zapominaja jednak o bardzo waznym zagadnieniu, jakim jest
sukcesja. Problem ten pojawia si¢ w firmach zbyt pdzno, np. w momencie
smierci dotychczasowego wtasciciela lub gdy nie jest on juz w stanie sprawowac
swoich obowiazkow.

Przedsigbiorstwa rodzinne sa przekazywane z pokolenia na pokolenie. Doty-
czy to zar6wno wlasnosci, jak i zarzadzania przedsigbiorstwem.

Problematyka sukcesji, czyli migdzypokoleniowego transferu wtadzy i wlasno-
$ci, jest jednym z najistotniejszych zagadnien zarzadzania biznesami rodzinnymi.

Zjawisko czgstego pomijania zagadnienia sukcesji w planowaniu strategicz-
nym wsrod przedsiebiorcéw rodzinnych ma kilka zrodel. Gtowne przyczyny to
m.in.: brak wiedzy dotyczacej problematyki sukcesji i zwiazanych z tym metod
postgpowania, ignorancja i ,,bagatelizacja” tego tematu lub $wiadome postepo-
wanie dotychczasowego wilasciciela, ktory jak najdalej chce odsuna¢ temat
przekazania przedsigbiorstwa miodszemu pokoleniu. Takie postgpowanie wia-
sciciela moze by¢ spowodowane Igkiem przed tym, iz dzieci beda chciaty zmie-
ni¢ sposob zarzadzania firma, wskutek czego moga zniszczy¢ to, co on stworzyt
cigzka praca i zaangazowaniem. Czasami jest to wyraz przekonania, ze nikt inny
nie potrafi poprowadzi¢ przedsigbiorstwa tak dobrze jak on. Zalozyciele firmy
boja si¢ rowniez poczucia bezuzytecznosci i bezczynnosci, ktore towarzyszy¢
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moga w sytuacji, gdy okaze sig, iz przedstawiciele mtodszego pokolenia lepiej
radza sobie z kierowaniem przedsi¢biorstwem. Wazne jest, aby wiasciciel nie
tracit kontaktu z firma, w ktorej zawsze moze by¢ wykorzystana jego wiedza
i ogromne do$wiadczenie. Przedsigbiorcy rodzinni odsuwaja sukcesj¢ w czasie
rowniez dlatego, iz chca oddali¢ od siebie konieczno$¢ dokonania — czgsto nie-
wygodnego — wyboru nastgpcy sposrdd swoich dzieci. Jednak gdy wybor jest
wynikiem wspolnych dyskusji oraz ustalen dotyczacych funkcji, jakie w przy-
sztosci beda pehnic¢ poszczegdlni cztonkowie rodziny, to nie bgdzie on stanowit
problemu.

Przeprowadzona prawidtowo sukcesja powinna da¢ wiascicielom firmy po-
czucie spetnienia oraz spokoju, bowiem dorobek catego zycia bgdzie kontynu-
owany przez ich dzieci, ktore zostaty odpowiednio przygotowane do nowej roli.
Jednak aby to osiagnaé, przedsigbiorcy rodzinni musza uswiadomi¢ sobie fakt,
iz sukcesja nie jest kwestia jednej decyzji, ale wieloetapowym procesem rozto-
zonym w czasie.

2.2. Sukcesja wlasnoS$ci

Sukcesja to proces systematycznego przekazywania zar6wno wlasnosci, jak
1 wladzy. Sukcesja wtadzy sktada si¢ z czterech faz:

— inicjacji — gdy dzieci, czyli potencjalni sukcesorzy, zapoznaja si¢ z funkcjo-
nowaniem przedsigbiorstwa rodzinnego,

— selekeji — gdy dokonuje si¢ oceny oraz wyboru przysztych liderow sposrod
mtodego pokolenia, biorac pod uwagg ich zaangazowanie oraz umiejgtnosci,

— edukacji — gdy cala uwaga skupiona jest na rozwijaniu umiejetnosci przy-
sztych sukcesorow,

— sukcesji — gdy miodym sukcesorom przekazane zostana wszelkie prawa

1 obowiazki.

Sukcesji wtadzy réwnolegle towarzyszy¢ powinna sukcesja wlasnosci, ktora
moze by¢ przeprowadzona na kilka sposobow.

Pierwszym ze sposobow przekazania wlasnosci jest darowizna. Ta forma ma
zaroéwno zalety, jak i wady. Glowna wada jest fakt, iz przekazanie udziatow (ak-
tywow materialnych lub akcji) w postaci darowizny wiaze si¢ z zaptatag wyso-
kich podatkow. Wysokos$¢ podatku, jaki musi zosta¢ zaptacony od darowizny,
zalezy od stopnia pokrewienstwa oraz od warto$ci przekazanego majatku.

Kolejna forma transferu wtasnosci jest przekazanie firmy rodzinnej w drodze
spadku. Ta forma przekazania wlasnos$ci nastgpuje dopiero po $mierci wlascicie-
la. Pozornie moze wydawac si¢ korzystna dla wlasciciela, ktory chcee jak najdalej
odsuna¢ od siebie my$l o przekazaniu firmy nastgpnym pokoleniom. W rzeczy-
wistosci rozwiazanie to jest bardzo niekorzystne, nie tylko dla sukcesora, ktory
,,Z dnia na dzien” musi obja¢ kontrolg nad cata firma, ale przede wszystkim dla
firmy, ktora zle znosi wszelkie zawirowania, bedace wynikiem niespodziewa-
nych i radykalnych zmian.
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W porownaniu z regulacjami funkcjonujacymi w innych panstwach polskie
przepisy okazuja si¢ korzystne dla firm rodzinnych. Na przykiad podatek od
spadkéw 1 darowizn od najblizszej rodziny z dniem 1 stycznia 2007 roku zostat
zniesiony.

Inng forma przekazania wtasnosci jest wykup firmy przez cztonkow rodziny,
zarzad lub zespot pracowniczy. Jest to najtrudniejsza forma, gwarantujaca jed-
nak pelna satysfakcje wszystkich stron. W tym przypadku na podstawie tylko
jednej transakcji nowi wiasciciele przejmuja wlasnos¢ oraz kontrolg nad firma.
Wykorzystujac mechanizm dzwigni, przyszli wtasciciele nabywaja firme, zacia-
gajac dlugoterminowe zobowiazanie u dotychczasowego wlasciciela, ktore beda
sptacac¢ ratalnie, np. z dochodow osiaganych w przysztosci.

Wtasnos¢ firmy moze by¢é rowniez przekazana poprzez dystrybucje jej
udziatéw wsérdéd pracownikow nie nalezacych do rodziny. Takie rozwigzanie
moze by¢ wykorzystane nie tylko w sytuacji, gdy wiasciciel chce wycofaé swoj
kapitat i przej$¢ na emeryture, ale takze w celu motywacji zatogi, zatrzymania
w firmie najlepiej rokujacych pracownikow, czy pozyskania dodatkowego kapi-
tatu poprzez emisjg akcji firmy.

Przekazanie wtasnosci moze takze nastapi¢ poprzez sprzedaz udziatow firmy
rodzinnej osobom trzecim. Z technicznego punktu widzenia jest to najprostsza
forma, pod warunkiem, ze znajdzie si¢ nabywca, ktory bedzie chcial dokonac
takiej transakcji. Przedsigbiorca sprzedajacy swoje udziaty w firmie musi liczy¢
si¢ z konieczno$cia zaptaty podatku od przyrostu kapitalu. Z punktu widzenia
rodziny, ktéra od wielu lat tworzyta i pielggnowata firme, rozwiazanie to jest
mato korzystne, poniewaz oznacza przekazanie czgsto wielopokoleniowego
przedsigbiorstwa w ,,obce rece”.

Jak wida¢, sukcesja w firmie rodzinnej jest zagadnieniem ztozonym. Aby
dokona¢ prawidlowego przekazania wtadzy oraz wtasnosci, proces sukcesji musi
zosta¢ starannie zaplanowany oraz w odpowiednim czasie wdrozony. Przedsig-
biorcy rodzinni musza przekonaé sig, iz sukcesja nie jest zagrozeniem dla ich
dotychczasowej pozycji oraz dorobku, ale szansa dla przysztosci firmy, ktora —
oddana w rece wykwalifikowanych przedstawicieli mtodszego pokolenia — moze
dalej rozwijac sig, osiagajac sukces, o ktorym jej zatozyciele nawet nie marzyli
(por. [4], s. 234).

2.3. Wybér sukcesorow

Wybor sukcesorow stanowi niewatpliwie duzy problem. Wystepuja bowiem
roznice pokoleniowe. Napigcia sukcesyjne wystgpujace pomigdzy seniorem
a juniorem mozna zaprezentowa¢ w postaci czterech wariantow (tabela 1). Tylko
jeden prowadzi do tagodnego i bezkonfliktowego rozwiazania.
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Tabela 1. Mozliwosci rozwiazania problemow sukcesyjnych przedsigbiorstwa rodzinnego

Gotowos¢ seniora do akceptacji Brak gotowosci seniora
wizji juniora do akceptacji wizji juniora

1. Brak konfliktu pokoleniowe- |2. Konflikt pokoleniowy. Proba
go. Kontynuacja dziatalnosci. zdominowania juniora. Mozli-
wos$¢ odejécia juniora, jego bunt
lub czasowe podporzadkowanie.

Gotowos¢ do przejecia
wladzy organizacyjnej
przez juniora

3. Konflikt pokoleniowy. Proba |4. Konflikt pokoleniowy. Proba za-

L. zaangazowania juniora angazowania i zdominowania ju-
Brak gotowosci do . . . e, oo
Lo w funkcjonowanie firmy. niora. Mozliwos¢ przejgcia kon-
przejecia wladzy orga- TR . . Lo . .
. . . .. Mozliwo$¢ dojrzewania do troli przez juniora lub jego odej-
nizacyjnej przez juniora . . g
przejecia kontroli nad firma Scie.

lub odejscie juniora.

Zrodto: [13], s. 237.

Waznym czynnikiem sa stosunki panujace w rodzinie. Maja one wplyw na
planowanie sukcesji. Dobre relacje migdzy ojcami prowadzacymi biznes a dziec-
mi maja wptyw na poziom przygotowania mtodego pokolenia do roli przywdd-
czej. Istnieje mozliwo$¢ kontynuowania wzrostu i dochodowosci biznesu. Na ry-
sunku 1 przedstawiono modelowy uklad czynnikéw, ktore wptywaja na udany
proces sukcesji w przedsigbiorstwie rodzinnym.

Korzysci
z prowadzenia przed- [
siebiorstwa
Zauffm}; do qmlgqt- Cheé przejecia
NOSCI 1 Zamiarow przedsigbiorstwa
sukcesora
A4
Osobista che¢ prze- || Poziom przygotowa- |—p.| Odniesienie sukcesu
jecia firmy nia nastgpcy w procesie sukcesji
Dobre stosunki panu- Dobre relacje pomig-
jace w rodzinie ”| dzy wlascicielem a na-
przedsigbiorcy stgpca

Rys. 1. Czynniki wptywajace na proces sukcesji w przedsigbiorstwie rodzinnym

Zrédlo: Por. [14], s. 44, za: [15], s. 285.
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Waznym czynnikiem decydujacym o udanej sukcesji jest cheé przejecia ro-
dzinnego biznesu przez nastepce. Rodzice powinni przygotowywaé dzieci do
przejgcia przedsigbiorstwa bez wywierania presji. Nastgpca sam musi podjac de-
cyzje o wyborze kariery zawodowej. Jego przygotowanie zawodowe, wyksztat-
cenie oraz do§wiadczenie, zdobyte w innych przedsigbiorstwach, moze stanowic¢
czynnik utatwiajacy przejecie firmy rodzinnej. Okres zdobywania do§wiadcze-
nia poza biznesem rodzinnym powinien trwac¢ kilka lat, aby umozliwi¢ sukceso-
rowi zdobycie niezalezno$ci i wiary we wlasne sity. Ograniczy to syndrom
,srebrnej tyzeczki” (silver spoon syndrome), czyli nadopiekunczo$¢ rodzicow,
prowadzaca do ubezwtasnowolnienia nastgpcy (por. [2], s. 538-539).

Jak sig okazuje, niewielu przedsigbiorcom udaje si¢ przenie$¢ firme z poko-
lenia na pokolenie. W tabeli 2 zestawiono cztery glowne czynniki powodujace
brak udanej sukcesji oraz cztery przestanki udanej sukces;ji.

Gloéwna przyczyna niepowodzenia sukces;ji jest brak jej planowania. Sku-
teczny plan transferu migdzypokoleniowego pozwala na utrzymanie przedsig-
biorstwa w dobrej kondycji oraz zachowanie wlasciwych stosunkow rodzinnych.
Jest to proces dlugotrwaly, oparty na zatozeniu, ze dana osoba jest cztonkiem
rodziny, a rodzina odgrywa wazna role w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.

Tabela 2. Zestawienie czynnikdw uniemozliwiajacych oraz utatwiajacych sukcesje

Czynniki powodujace brak udanej sukcesji Przestanki udanej sukcesji

—

1. Brak zdolnosci przedsigbiorstwa do utrzy- |1. Posiadanie strategicznego planu uwzgledniaja-

mania si¢ na rynku. cego budowanie przedsigbiorstwa przy udziale
wszystkich pokolen. Jednoznaczne okreslenie
celoéw przedsigbiorstwa jako woli rodziny, po-
zwalajace kazdemu z cztonkdéw mie¢ jasny ob-
raz przysztosci organizacji.

2. Brak planowania sukcesji. 2. Strategiczny plan powinien obejmowac: misjg,
okreslenie podstawowych obszaréw dziatalno-
$ci oraz relacji rodzina—przedsigbiorstwo.

W rodzinnym planie strategicznym musza zna-
lez¢ sig kwestie porzadkujace rolg catej rodziny.
Realizacja takiego planu pomaga w unikaniu
konfliktow o wlasnos$¢ i zarzadzanie, a takze
rywalizacji pomigdzy rodzenstwem.

3. Brak checi przekazania biznesu. 3. Opracowanie planu sukcesji powinno precyzo-
wac wolg, czas i sposob przekazania firmy na-
stgpnemu pokoleniu. Uzgodnienie z nastgpcami
sprecyzowanego planu zmiany migdzygenera-
cyjnej zachgca ich do kontynuowania rodzinne-
go biznesu.

4. Brak zainteresowania potomstwa przeje- 4. Plan przekazania majatku jest bardzo wazny za-
ciem biznesu. réwno dla rodziny, jak i przedsigbiorstwa, po-

niewaz pozwala: zachowac ciaglos¢ rozwoju

1 spdjnos¢ przedsigbiorstwa oraz redukuje kosz-

ty sukces;ji.

Zrodlo: [14, s. 44-45].
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Na rysunku 2 przedstawiono graficznie model przekazania przedsigbiorstwa
rodzinnego nast¢pnemu pokoleniu. Wystepuja w nim trzy naktadajace si¢ kon-
centrycznie systemy: przedsigbiorstwo, rodzina i osoba. Te elementy sprawiaja,
ze dokonuje sig przeniesienie biznesu do nastgpnego pokolenia. O$ czasu poka-
zuje, ze ich wzajemne relacje maja charakter dynamiczny, poniewaz sukcesja
jest procesem trwajacym w czasie, a nie pojedynczym wydarzeniem. Oznacza
to, ze w badaniach sukcesji nalezy bra¢ pod uwage zarowno uptyw czasu, jak
i specyfike przedsigbiorstwa oraz rolg rodziny w biznesie, a takze strategiczne
czynniki wplywajace na caty proces (por. [5], s. 267-281).

Podziat
obowiazkow

Opracowany Dobra
plan sukcesji komunikacja

Przekazujacy Nastepca
Symbole — Matka jako - Indywidualne warto$ci
straznik — Zewngtrzne doswiadczenie
wartosci — Poczatek kariery zawodo- Wartodci
rodzinnych wej .
L . . rodzinne
- Ojciec jako  — Wezesne Zaangazowanie
kolegalub - Brak przymusu
przywodea  — Wolnosé
— Entuzjazm

— Zajgcie kluczowej pozycji
w przedsigbiorstwie
(wspotwiasciciel)

Korzysci

OSOBA

Formalne
zewngtrzne wy-
ksztatcenie

Tylko aktywni
udziatowcy
RODZINA

Dobrze prosperujace

przedsigbiorstwo CZAS

PRZEDSIEBIORSTWO
Rys. 2. Model przekazania przedsigbiorstwa rodzinnego nast¢pnemu pokoleniu
Zrédto: [4], s. 280.

Niezmiernie istotne jest, aby planowanie sukcesji rozpocza¢ z chwila uru-
chomienia przedsi¢gwzigcia, bowiem stanowi ono wazny element strategii family
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business. Wraz z rozpoczgciem prowadzenia biznesu jego zatozyciel zostaje zo-
bowiazany do zaplanowania sposobu, w jaki zakonczy swoja biznesowa dziatalno$¢.
Strategiczny proces planowania sukcesji powinien mie¢ charakter celowy,
a na zaawansowanym etapie sformalizowany. Zdobycie umiejetnosci przekazania
przywodztwa i wlasnosci firmy bez powodowania zagrozen dla rodziny i przed-
sigbiorstwa jest waznym bodzcem do podjecia procesu planowania sukces;ji.

3. ,,Pomoc” rzgdu dla polskich przedsi¢biorcow

Przedsigbiorstwa rodzinne, wbrew wielu panujacym stereotypom, sa w go-
spodarce wolnorynkowej jedna z najbardziej naturalnych form przedsigbiorczo-
sci w ogole. Firmy ,,rodzinne” stanowia powazna konkurencj¢ dla swoich nie-
rodzinnych rywali.

Cze$¢ ekonomicznie wydajnych przedsigbiorstw, zwtaszcza mate i $rednie
przedsigbiorstwa (MSP), jest zmuszona do likwidacji swojej dziatalno$ci, po-
niewaz nie moze sobie poradzi¢ z trudno$ciami zwigzanymi z przeniesieniem
wlasnosci, co z pewnoscia nie jest wcale rzadkim zjawiskiem. Szacuje sig, ze
okolo jedna trzecia przedsigbiorstw europejskich przeprowadzi przeniesienie
wlasnosci w ciagu nastgpnych kilku lat. W przysztosci coraz wigksza liczba
przedsigbiorstw bedzie przenoszona do stron trzecich, a nie zachowywana w ro-
dzinach. Pomimo oczywistych zalet przejmowania istniejacych firm, przedsig-
biorcy nadal preferuja tworzenie firm od podstaw, co powoduje znikanie z rynku
w pelni trwatych przedsigbiorstw. W zwiazku z tym Unia Europejska wywiera
presje na panstwa cztonkowskie, aby te oferowaty przedsigbiorstwom rzeczywi-
ste wsparcie podczas krytycznego etapu ich rozwoju. Przygotowania do przenie-
sienia wtasnosci to bardzo skomplikowany proces.

Pierwsza przeszkoda jest brak przejrzystosci przepisow krajowych, zwtasz-
cza prawa spotek, oraz formalnosci podatkowe i administracyjne — jest to szcze-
golnie istotne utrudnienie, poniewaz przedsigbiorcy na ogol nie maja dostatecz-
nej wiedzy ani do$wiadczenia, aby sobie z nimi radzi¢. Przeniesienie wlasno$ci
przedsigbiorstwa czesto wiaze si¢ ze zmiang kadry kierowniczej i w rezultacie
implikuje przeniesienie fachowej wiedzy do spoétki-nastepcy. Ponadto proces ten
ma bardzo czesto istotny wymiar psychologiczny, w szczegdlnosci w przypadku
firm rodzinnych. Z tego wzgledu wymaga starannych przygotowan, ktore naleza
do rzadko$ci. Zmiana wiasnosci konczy si¢ wtedy niepowodzeniem i skutkuje
utrata miejsc pracy, aktywow i szans.

Unia Europejska wezwata do ulepszenia ram regulacyjnych, prawnych i po-
datkowych, a takze do poprawy oferowanych ustug wsparcia. Gléwnym priory-
tetem jest motywowanie kluczowych graczy (nie tylko pierwotnej kadry kierow-
niczej, ale rowniez jej nastgpcow) do organizowania przeniesienia wiasnosci
w odpowiednim czasie. Ze wzgledu na zlozonos$¢ procesu niezbgdna jest prak-
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tyczna pomoc przez caly czas trwania procedury. Unia Europejska traktuje prze-
noszenie przedsigbiorstw jako alternatywe dla zakladania nowych firm. Dzigki
temu ciaglos¢ dziatalnosci istniejacych rentownych przedsigbiorstw bedzie miata
pozytywny wplyw na rozwoj i zatrudnienie w Europie.

W Polsce witasciciele matych i $rednich firm pozytywnie oceniali zmiany,
jakie zaproponowat premier podczas prezentacji ,,Planu stabilnosci i rozwoju”.
Celem planu jest wzmocnienie polskiej gospodarki wobec swiatowego kryzysu
finansowego. Jednym z elementow planu jest zapis, wedtug ktorego mata firma
lub firma rozpoczynajaca swoja dziatalno$¢ bedzie mogla wpisa¢ w swoje kosz-
ty wszystkie wydatki ponoszone na inwestycje (do wysokosci 100 tysigcy euro)
w latach 2009-2010. Dotad w koszty mozna byto wlicza¢ inwestycje do 50 ty-
sigcy euro. Taka zmiana pozytywnie wptynie na mozliwosci rozwoju matych
i $rednich przedsigbiorstw. A. Blikle, przedsigbiorca i prezes Stowarzyszenia
,Inicjatywa Firm Rodzinnych”, uwaza, ze zwigkszenie kwoty, ktorag mozna wpi-
sa¢ w swoje koszty, to bardzo dobre rozwiazanie, poniewaz przedsigbiorstwa sa
bardziej ostrozne w inicjowaniu inwestycji, a banki niezbyt che¢tnie wspieraja
inwestycje matych firm. Stwierdzit jednak, iz polskie prawo nie jest zbyt taska-
we (por. [15]).

M. Starczewska-Krzysztoszek z Polskiej Konfederacji Pracodawcéw Pry-
watnych ,,Lewiatan” wyjasniala, ze zwigkszenie kwoty, ktora mozna wpisac
w swoje koszty, zwigkszy ptynno$¢ finansowa matych i srednich firm. Przedsig-
biorcy podkreslali zarazem, ze aby mate i §rednie firmy mogtly dziata¢ sprawnie
i skutecznie, potrzebne jest, oprocz wprowadzenia ulg podatkowych, uproszcze-
nie przepisow i ulatwienie procedur, ktore obecnie bardzo komplikuja funkcjo-
nowanie matych przedsigbiorstw.

Zmiany potrzebne sa wszystkim przedsigbiorcom. Cokolwiek ulegnie po-
prawie, rodzinne firmy z pewnoscia na tym skorzystaja. Polskie prawo jest coraz
bardziej skomplikowane. Wystarczy poréwna¢ nowe przepisy publikowane
w Dzienniku Ustaw z tymi sprzed kilkunastu lat. W 1990 r. zajety one dwa ty-
sigce stron, a osiemnascie lat péZniej juz 22 tysiace stron. Zaden przedsigbiorca
nie jest w stanie samodzielnie zorientowac si¢ we wszystkich tych regulacjach.
Najlepiej radza sobie duze firmy, ktore maja wlasne biura prawne lub korzystaja
z pomocy kancelarii. Najtrudniej jest natomiast matym firmom, ktérych nie sta¢
na takie ustugi. Patrzac na liczbe barier, jakie stoja przed polskimi firmami,
mozna dojs¢ do wniosku, ze nie warto naprawia¢ obecnego systemu, tylko trze-
ba zaproponowac zupetnie nowy.

4. Koniecznos¢ nowelizacji uregulowan prawnych

Prawo w Polsce ulega nieustannym zmianom. Rowniez uregulowania doty-
czace przedsigbiorcow staja si¢ coraz bardziej zawile.
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Na rysunku 3 przedstawiono podejscie przedsigbiorcow do uproszczenia za-
sad podatku od prowadzenia dziatalno$ci oraz wzmocnienia przestrzegania
przepisow.

Uproszczenie zasad podatku od prowadzenia
dziatalnoéci gospodarcze] i/lub zmniejszenie

obciaienia podatkowego
nie

Wzmaocnienie przestrzegania przepisdw

raczej

dotyczy lwca‘_e riewaine _aniani dost
. . .
mewizne raczej 2% 2%  waine
bardzo 0% hiewatne 12%

10%
aniani
8%

Rys. 3. Wyniki badan przedsigbiorcow z firm rodzinnych

Zrodto: Badanie przedsiebiorstw rodzinnych 2007/2008, PricewarterhouseCoopers.

Zespol ekspertow zaproponowat nowe zapisy do projektu nowelizacji ko-
deksu pracy.

Pomyst polega na tym, ze w firmach, w ktérych wszyscy pracownicy sa
cztonkami rodziny glowie rodziny — pracodawcy — tatwiej bytoby nimi kiero-
wac. Chodzi o mozliwo$¢ swobodnego wyznaczania obowiazkow, ktore w zwy-
czajnym zatrudnieniu musza by¢ sztywno okre$lone w umowie o pracg. Inna
zmiana dotyczy elastycznego wyznaczania godzin ich pracy w zaleznosci od po-
trzeb. Taki rodzinny pracodawca moglby takze cze$é¢ wynagrodzenia czlon-
kow rodziny uzaleznia¢ od zysku firmy. Najcieckawsza propozycja dotyczy
mozliwosci potracania z wynagrodzenia np. czynszu czy wyzywienia i innych
kosztow utrzymania pracownika-cztonka rodziny.

Najbardziej razacym przyktadem sa przepisy ustawy o systemie ubezpieczen
spotecznych. Czlonkéw rodziny nakazuja traktowac gorzej niz zwyktych pra-
cownikow. Za zatrudniona w firmie obca osobg pracodawca optaca bowiem
sktadki na ubezpieczenia spoteczne w peinej wysokos$ci. Za malzonka, dzieci
czy rodzicow, z ktérymi mieszka pod jednym dachem, musi ptaci¢ sktadki jak za
przedsigbiorcg (czyli zryczattowane), a nie jak za pracownika. W ten sposob na
konta ubezpieczeniowe cztonkow rodziny wplywaja nizsze sktadki. Moga przez
to takze straci¢ wiele uprawnien przyshugujacych wylacznie pracownikom, jak
$wiadczenie przedemerytalne czy wczesniejsza emerytura. Czgsto kobiety pra-
cujace u rodziny maja takze ktopoty z uzyskaniem zasitku macierzynskiego, je-
zeli zajda w ciaze wkrotce po zatrudnieniu.
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5. Profil polskiego przedsi¢biorcy rodzinnego — wyniki badan

W 2005 roku z inicjatywy Wyzszej Szkoty Biznesu — National-Louis
University w Nowym Saczu zostata powotana Katedra Biznesu Rodzinnego.
Jako pierwsza taka jednostka w Polsce poswigcona zostala wytacznie problema-
tyce zarzadzania przedsigbiorstwami rodzinnymi. Dazy ona do taczenia do§wiad-
czenia przedsigbiorcow rodzinnych i naukowcdéw w celu rozwijania i wzmac-
niania rodzin przedsigbiorczych. Jej misj¢ sformutowano nastepujaco:

»I'worzymy tradycje, wspieramy pokolenia
i budujemy sil¢ przedsi¢biorstw rodzinnych w Polsce”

Dziatanie Katedry Biznesu Rodzinnego skupia si¢ m.in. na organizacji kon-
ferencji, seminariow, warsztatow, majacych za zadanie wspiera¢ firmy w zakre-
sie: praktyki zarzadzania przedsigbiorstwami rodzinnymi, rozwiazywania i poko-
nywania wewngetrznych, jak i zewnetrznych trudnosci w procesie ich rozwoju oraz
tworzenia forum wymiany informacji pomigdzy czlonkami biznesu rodzinnego.

Podczas pierwszej w Polsce konferencji poswigconej biznesowi rodzinnemu,
ktora odbyta si¢ w Wyzszej Szkole Biznesu — NLU w Nowym Saczu w dniach
23-24 wrzesnia 2005 roku, wykonano kilka badan (por. [6], s. 8). Na podstawie
wynikow ankiety przeprowadzonej wsrdd gosci konferencji opracowano ogoélny
profil przedsigbiorcy rodzinnego.

W konferencji udziat wzigto prawie 200 przedstawicieli bizneséw rodzin-
nych z catej Polski. Wigkszos¢ z nich stanowili mgzczyzni (70%). Jaki jest za-
tem profil polskiego przedsigbiorcy rodzinnego? Przedsigbiorca rodzinny to
przewaznie osoba w wieku powyzej 45 roku zycia (ok. 40%). Najmniej liczna
grupg stanowia przedsigbiorcy do 25 roku zycia (ok. 15%). Grupa milodych
przedsigbiorcéw stanowi jednak na tyle znaczaca grupe, ze specjalnie dla niej
warto budowac¢ specjalistyczne programy szkoleniowe. Ich pobyt na konferencji
swiadczyt o tym, ze chca zdobywaé wiedzg z zakresu przedsigbiorczosci rodzinne;.

Tabela 3. Profil przedsigbiorcy rodzinnego ze wzgledu na wiek

Przedzial wiekowy Udzial procentowy
do 25 lat 13,89%
25-35 lat 25,00%
35-45 lat 22,22%

powyzej 45 lat 38,89%

Zrédto: Na podstawie badan NLU.

Zdecydowana wigkszo$¢ przedstawicieli biznesow rodzinnych to osoby
o ustabilizowanym zyciu rodzinnym, tzn. zonaci badz zamegzne (71%). Co czwarty
badany posiada status osoby wolnej, zas pozostali to wdowy badz wdowcy.
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Kolejna cecha, ktora badano wsrdd przedsigbiorcoOw rodzinnych, byto wy-
ksztatcenie. Doktadnie potowa badanych to osoby z wyksztalceniem wyzszym.
Dos$¢ liczna grupg stanowili rowniez przedsigbiorcy o $rednim wyksztatceniu
(36%). Przedsigbiorcy rodzinni o wyksztalceniu ponizej $redniego stanowili
bardzo nieliczna grupg (zaledwie 3%). Wynika z tego, ze programy doksztatca-
jace o profilu biznesowym z duzym naciskiem na elementy biznesu rodzinnego
moga okazac si¢ dobrym rozwiazaniem.

Najstarsza firma rodzinna reprezentowana na konferencji zostata stworzona
w 1921 roku, natomiast najmlodsze w 2004 roku. Ciekawostka moze by¢ fakt,
ze doktadnie potowa firm rodzinnych zostata zalozona przed 1989 rokiem,
a druga potowa po tym roku. Oczywiscie nalezy przyjac, ze firmy zatozone w la-
tach 20. sa firmami wiclopokoleniowymi. Zreszta trzeba przyznaé, ze az co
czwarta firma bioraca udzialt w konferencji jest firma wielopokoleniowa, z boga-
tymi tradycjami zaréwno rodzinnymi, jak i w prowadzeniu biznesu. Swiadczyé
to moze o duzym dos$wiadczeniu tego typu firm rodzinnych oraz o potrzebie
wymiany tego do$wiadczenia w gronie innych przedsigbiorcow rodzinnych.

podstawowe zawodowe
0%

wyzsze-
licencjat
11%

Rys. 4. Profil przedsigbiorcy rodzinnego ze wzgledu na wyksztalcenie
Zrodto: Na podstawie badan NLU.

Tabela 4. Profil przedsigbiorstwa rodzinnego ze wzgledu na pokolenie

Pokolenie % badanych firm
Pierwsze 75,00%
Drugie 16,67%
Trzecie 5,56%
Czwarte 2,78%

Zrodto: Na podstawie badan NLU.
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Czy firmy rodzinne to przedsigbiorstwa mate, $rednie, czy duze? Ta cecha
rowniez byla badana podczas konferencji w Nowym Saczu. Okazuje sig, ze ty-
powe przedsigbiorstwo rodzinne to firma mata, zatrudniajaca do 50 osob (78%).
Wsrdd tej grupy duza czes¢ stanowia mikroprzedsigbiorstwa (ok. 42%).

Rys. 6. Profil przedsigbiorstwa rodzinnego ze wzgledu na liczbg zatrudnionych

Zrodto: Na podstawie badan NLU.

Istotna czegscia ankiety bylo uzyskanie informacji o tym, jaka role odgrywa
przedsigbiorca rodzinny w swojej firmie. Przewaznie w polskich firmach ro-
dzinnych pracuje od 2 do 3 czlonkéw rodziny (44%), chociaz zdarzaja si¢ firmy,
gdzie pracuje i 13 cztonkow rodziny, jednak sa to wyjatki. Warto zwrdci¢ uwage
na fakt, Ze nie zawsze przedstawiciel rodziny piastuje stanowisko kierownicze.
W prawie 60% przypadkoéw kto$ z cztonkdéw rodziny pehni funkcje kierownicze,
za$§ w pozostalych pracuje na stanowiskach niekierowniczych. Modele, jakie
spotykane sa wsrdd przedsigbiorstw rodzinnych, sa rézne. Zdarzaja si¢ bowiem
firmy, w ktorych od jednego do kilku cztonkéw rodziny pehni funkcje kierowni-
cze, jednak ich liczba nie przekracza sze$ciu osob. Z drugiej strony, w firmach
rodzinnych nie pracuje wigcej niz siedem osob na stanowiskach niekierowni-
czych. Z faktu tego mozna wyciagna¢ wniosek, ze przedstawiciele bizneséw ro-
dzinnych w Polsce kieruja si¢ raczej efektywnoscia pracy, anizeli konotacjami
rodzinnymi.

Kolejna kwestia dotyczyta wiasnosci firm rodzinnych. Okazuje sig, ze firmy
rodzinne naleza do jednego badz pigciu cztonkow rodziny, przy czym najczgst-
szym modelem jest firma rodzinna, ktérej wspotwlascicielami jest dwoch czion-
kéw rodziny (53%).

Prawie wszyscy badani przedsigbiorcy rodzinni twierdza, ze chcieliby dalej
pracowa¢ w firmie rodzinnej (93%). Jako najwazniejsza zaletg pracy w biznesie
rodzinnym respondenci wskazali na rodzinng atmosfer¢ w firmie, przektadajaca
si¢ na lepsze relacje w pracy. Z drugiej strony, istnieje niewielka grupa przed-
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sigbiorcow (7%), ktora nie jest zadowolona z pracy w firmie prowadzonej przez
rodzing. Gtéwna przyczyna tego stanu jest to, ze osoby te chciatyby zalozy¢
wlasna firme. Dos$¢ liczna grupa uzasadnia brak checi pracy w firmie rodzinnej
sktonnoscia do pracy w innej firmie rodzinnej. Prawdopodobna przyczyna jest
che¢ zdobycia doswiadczenia w innej tego typu firmie przed przystapieniem do
pracy we wlasnym przedsigbiorstwie. Trend ten jest widoczny nie tylko w Pol-
sce. Sie¢ biznesow rodzinnych — FBN — powotana zostata wtasnie w celu ofero-
wania praktyk swoim cztonkom w roznych firmach rodzinnych. Przywilej ten
jest w szczegdlnosci doceniany przez miodszych przedstawicieli bizneséw ro-
dzinnych, ktérzy planowani sa do sukcesji przedsigbiorstwa.

Intencja NLU jest zaspokajanie potrzeb polskich biznesow rodzinnych na
poziomie §wiatowym, dlatego tez zdecydowata si¢ ona z dniem 12 grudnia 2005
roku na wspotprace z najwigksza siecia biznesow rodzinnych — Family Business
Network z siedzibg w Szwajcarii. FBN zrzesza biznesy rodzinne z ponad 40 kra-
jow (nalezy do niej ponad 1300 przedsigbiorstw rodzinnych). Dla swoich czton-
kéw oferuje okoto 100 réznorodnych programoéw szkoleniowych rocznie, moz-
liwo$¢ wymiany do$wiadczenia poprzez organizowanie konferencji i forow te-
matycznych, a takze mozliwo$¢ odbywania praktyk (szczegdlnie atrakcyjne dla
mlodego pokolenia).

NLU jest przedstawicielem tej sieci na Polske. Wérod cztonkow zatozycieli
sa wlasciciele najwigkszych bizneséw rodzinnych w Polsce (w kolejnosci alfa-
betycznej):

1. Andrzej Blikle — Blikle

Tomasz Ciapata — VIPO

Ryszard Florek — Fakro

Adam Krzanowski — Nowy Styl

Krzysztof Pawlowski — Wyzsza Szkota Biznesu — NLU

Kazimierz Pazgan — Konspol Group

Marek Roleski — Roleski

Andrzej Wisniowski — Wisniowski

Che¢ podnoszenia kwalifikacji biznesowych, z naciskiem na biznes rodzinny
wraz z mozliwo$cia rozwijania kontaktow biznesowych (m.in. poprzez sie¢ biz-
neso6w rodzinnych — FBN Polska), z pewnoscia stworzy niepowtarzalng okazje
rozwijania biznes6w rodzinnych.

22 grudnia 2005 ukazatl sig¢ pierwszy numer czasopisma ,,Biznes Rodzinny
w Praktyce”. Publikacja zawiera artykuly uznanych autorytetow naukowych
zajmujacych sig tematyka biznesu rodzinnego oraz praktykéw — wiascicieli firm
rodzinnych.

e A o
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6. Powstanie i dzialalno$¢ stowarzyszenia
Inicjatywa Firm Rodzinnych w Polsce

Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych powstato w 2007 roku. Dzigki
bardzo energicznemu dziataniu zorganizowato juz I ogolnopolski zjazd (IFR)
,»U-Rodziny 20087, ktory odbyt si¢ w dniach od 8 do 10 listopada 2008 w Ke-
dzierzynie-Kozlu pod hastem: ,,edukacja — relacja — zmiana”. Gtéwnym celem
zjazdu byto wytyczenie kierunkoéw i programu dziatania na lata 2009-2012 oraz
rozpoczgcie integracji sSrodowiska firm rodzinnych. Dzigki prawdziwie rodzinnej
atmosferze stworzono poczucie wspolnoty i przygotowano program pracy ha
przysztosc.

W spotkaniu uczestniczyto okoto 60 przedstawicieli przedsigbiorcow — wie-
lu z nich z rodzinami — naukowcy z osrodkow akademickich i badawczych oraz
liczni goscie i prelegenci, a w tym europosel Jerzy Buzek i Janusz Steinhoff.
Honorowy patronat nad zjazdem objat wicepremier i minister gospodarki Wal-
demar Pawlak, a gtéwnym sponsorem byty Zaktady Azotowe Kedzierzyn. IFR
nawiazat partnerstwo naukowe z Wyzsza Szkota Biznesu w Nowym Saczu,
Akademia Leona Kozminskiego i Wyzsza Szkota Ekonomiczno-Informatyczna
w Warszawie.

Zebrani potwierdzili gotowos$¢ integracji wokot statutowych wartosci IFR,
ktoérymi sa: firma rodzinna, etyka w biznesie, spoleczenstwo obywatelskie, pan-
stwo prawa i wolno$¢ gospodarcza. Jako podstawowa forme dziatania przyjeto
prace w grupach tematycznych realizujacych inicjatywy programowe. Wsrod
kilkunastu takich inicjatyw znalazly si¢ miedzy innymi: Ksigga Dobrych Praktyk
firmy rodzinnej, odnoszaca si¢ do problemu etyki w biznesie, analiza wyzwan
typowych dla firm rodzinnych, np. sukcesji i budowania porozumienia migdzy
pokoleniami, oraz sposoby radzenia sobie z tymi problemami, lobbing na rzecz
nowelizacji ustawy o stowarzyszeniach, tak by umozliwiala stowarzyszanie si¢
firm, a nie tylko oséb fizycznych, program udroznienia dostgpu do funduszy
unijnych, wskazywanie uciazliwosci prawnych szczegodlnie dotkliwych w pro-
wadzeniu dziatalno$ci gospodarczej oraz proponowanie naprawczych rozwigzan
legislacyjnych, badanie spotecznosci polskich firm rodzinnych, by wzmacniaé
poczucie tozsamosci srodowiska, zwigkszac spoteczng §wiadomos¢ jego udziatu
w rozwoju polskiej gospodarki oraz pozyskiwaé¢ nowych cztonkow.

Stowarzyszenie IFR, ktére w wyniku spotkania zyskato wielu nowych
cztonkow, potwierdzito gotowos¢ integracji wokol wspodlnych wartosci, cheé
wymiany do$wiadczen, doskonalenia umiej¢tnosci, wiedzy i norm etycznych
w praktyce przedsigbiorczos$ci rodzinnej oraz wspierania rozwoju spoteczenstwa
obywatelskiego. Wsrdd jedenastu projektow realizowanych w programie na rok
2009 znalazty si¢ migdzy innymi Ksigga Dobrych Praktyk. Znajda si¢ w niej:
analizy i1 skuteczne sposoby rozwigzywania wyzwan typowych dla firm rodzin-
nych, na przyklad sukcesji i budowania porozumienia migdzy pokoleniami; lob-
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bing na rzecz nowelizacji ustawy o stowarzyszeniach; program dostgpu do fun-
duszy unijnych; opracowanie i zgloszenie propozycji reformy podatkowe;j
uwzgledniajacej specyficzne potrzeby firm rodzinnych; zapisy dotyczace poszu-
kiwania i usuwania absurdow prawnych dotkliwych dla dziatalnosci i rozwoju
przedsigbiorczosci rodzinnej; badania polskiego rynku firm rodzinnych wraz
z publikacja wynikoéw, dla wzmocnienia poczucia tozsamosci srodowiska, zwigk-
szania spotecznej Swiadomosci jego udzialu w rozwoju polskiej gospodarki oraz
pozyskiwania nowych cztonkéw IFR. Stowarzyszenie dazy do tego, by jego glos
docieratl do opinii publicznej, i by liczyl si¢ nie mniej niz glos innych organizacji
przedsigbiorcow czy zwiazkéw zawodowych. Uzgodniono plan cyklicznych ini-
cjatyw rodzinnych migdzy nastgpnymi urodzinami stowarzyszenia.

Zakonczenie

Przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuja si¢ wigksza od przecigtnej zdolno-
$cig do dlugowieczno$ci. Dla pokolenia aktualnych wiascicieli stanowia one
bowiem naturalne zabezpieczenie emerytalne, a dla ich dzieci — przyszte miejsce
pracy. W tym kontekscie nalezy przypomnie¢, ze bardzo bliski jest czas, gdy
panstwo nie bedzie w stanie zapewni¢ emerytur, a to ze wzgledu na wydtuzajacy
si¢ czas zycia obywateli przy ujemnym wzroscie demograficznym. Coraz mniej-
sza liczba ludzi mtodych musi utrzymywaé coraz wigksza liczbe¢ niepracujacych
ludzi starych i nie jest to perspektywa przysztych pokolen, ale wyliczalna per-
spektywa pokolenia naszych dzieci! Szacuje sig, ze np. w Niemczech do roku
2050 na jednego emeryta bgdzie przypadato jedynie 1,5 osoby pracujace;.
W Polsce bedzie podobnie.

Powszechnie znany jest fakt, ze rodzina bywa miejscem napig¢ i konfliktow.
Wynika to gléwnie z procesu usamodzielniania si¢ mtodszego pokolenia. Przy
prowadzeniu wspolnej firmy wszystkie trudnosci, jakie przezywa wspodlczesna
rodzina, nabieraja nowego wymiaru. Moga by¢ przyczyna ztej komunikacji, ir-
racjonalnych decyzji, i przez to obniza¢ efektywno$¢ dziatania.

W firmach rodzinnych w sposob naturalny, zostaja osadzone wartos$ci, kto-
rych budowaniem w nowoczesnym biznesie zajmuja si¢ menedzerowie i konsul-
tanci. Relacje rodzinne moga by¢ zrédlem etycznego dzialania, wrazliwosci na
potrzeby drugiego czlowieka, umiejetnosci pracy zespolowej, $wiadomego
przywodztwa, a przede wszystkim poczucia wspolnoty i lojalnosci. Wazne jest
zachowanie rownowagi pomigdzy czynnikiem ludzkim a czynnikiem ekono-
micznym.

Firmy rodzinne potrzebuja dla swojego rozwoju odpowiednich zasobow
ludzkich, finansowych, prawnych, materialnych itp., ktére zapewnia im konku-
rencyjnos¢, osiaganie wymiernych zyskow, rozwdj i ciaglos¢. Przedsigbiorcy
rodzinni nie sa od razu nastawieni na maksymalizacje zysku i osiagnigcie po-
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nadprzecigtnych dochodéw w bardzo krotkim czasie. Fakt ten powoduje, iz dzia-
fania ukierunkowane na zwrot z inwestycji sa dtugookresowe i doktadnie prze-
mys$lane.
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Summary

Problems and opportunities of development in polish family businesses

This paper presents criteria of differentiation of family businesses and stages
in their development. Main problems which occur during succession of owner-
ship and authority. The emphasis was on opportunities for successful transfer of
business to younger generations without coming into conflicts in families and
changes in legal regulations in Poland. This would allow for solving problems
and open up development opportunities in family businesses. The results of the
investigations carried out by NLU in order to present the profile of a family en-
trepreneur in Poland were also presented.



