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Wstep

Firmy rodzinne to podmioty, ktére juz od starozytnosci pelnity istotng role
w gospodarkach narodow. F. Neubauer i A. Lank okreslili je jako swoiste sity napedowe,
ktore tworzyty miejsca pracy, placity podatki, a przy tym w ,,zwinny” 1 elastyczny sposob
potrafity skutecznie dostosowywac si¢ do funkcjonowania w trudnych, pod wzgledem
ekonomicznym, okresach.!

Pomimo swojej wielowickowej, znaczgcej roli w gospodarce, dopiero w latach 60-
tych XX wieku firmy rodzinne staly si¢ po raz pierwszy obiektem badan naukowych.?
Poczatkowo, skupiano si¢ przede wszystkim na watkach zwigzanych z relacjami
miedzyludzkimi w tego rodzaju przedsi¢biorstwach, powigzaniami biznesowymi oraz
sukcesja. Specyfike przedsigbiorstwa rodzinnego tlumaczono w oparciu o model, ktory
zaktadat, ze w firmie rodzinnej funkcjonuja dwa odrgbne podsystemy — rodzina
i przedsiebiorstwo.®

Na przetomie XX 1 XXI wieku, badacze, oprocz kontynuowania tematyki sukcesji,
zaczeli koncentrowac si¢ na kwestiach zwigzanych z zarzadzaniem, konfliktach
wystepujacych w tego typu przedsigbiorstwach oraz cechach odrézniajacych firmy
rodzinne od nierodzinnych.* Wtedy réwniez stworzono model, ktoéry opisuje firme
rodzinng jako podmiot, w ktorym wspdlnie koegzystuja podsystem gospodarczy
(przedsiebiorstwa), wlasnosci oraz rodziny.® W.G.Dyer, opisujac atrybuty
charakterystyczne dla firmy rodzinnej, nazwat wzajemne oddziatywanie tych
podsystemow ,,efektem rodzinnosci”.® Specyficzne dla przedsiebiorstw rodzinnych cele,
relacje oraz zasoby wplywaja na ich wyniki ekonomiczne zar6wno w sposéb pozytywny
jak i negatywny.

Poszukujac teoretycznych ram dla zrozumienia oddzialywania efektu rodzinnosci

na wyniki przedsigbiorstw, badacze si¢gaja najczg¢sciej do dorobku teorii tadu

1 F. Neubauer, A. Lank, The Family Business: Its Governance for Sustainability, Palgrave
Macmillan, Londyn 1998, s. X1I11-XV.

2 R. Donnelley, The Family Business, ,,Harvard Business Review” 1964, 42(4), s. 93-105.

% bid.

4 B. Bird, H. Welsch, J. H. Astrachan, D. Pistrui, Family Business Research: the Evolution of an
Academic Field, ,,Family Business Review” 2002, 15(4), s. 337-50; H. Frank, A. Kessler, L. Nosé L.,
D. Suchy, Conflicts in Family Firms: State of the Art and Perspectives for Future Research, ,,JJournal of
Family Business Management” 2011, 1(2), s. 130-153.

S R. Tagiuri, J.A. Davis, Bivalent Attributes of the Family Firm, ,,Family Business Review” 1996,
9(2), s. 199-208.

6 W.G. Dyer, Examining the Family Effect on Firm Performance, ,,Family Business Review” 2006,
19(4), s. 253-273.



korporacyjnego, w tym przede wszystkim teorii zasobowej, teorii agencji, teorii
shuzebnosci oraz teorii interesariuszy.” Pomimo implementacji wymienionych wyzej
teorii na grunt przedsigbiorczosci rodzinnej, badaczom nie udato si¢ jednoznacznie
wskaza¢ czy firmy rodzinne, jako podmioty wyposazone w specyficzne atrybuty,
skuteczniej niz przedsigbiorstwa nierodzinne, realizuja okreslone cele ekonomiczne oraz
pozaekonomiczne. Brak jednoznaczno$ci wynikéw badan, moze sugerowac, ze firm
rodzinnych nie powinno traktowac si¢ jako jednorodnego zbioru. Wéréd nich wystepuja
przedsigbiorstwa, o rdéznym poziomi€ zaangazowania menedzerow 1 doradcow
zewngtrznych, w réznym stopniu wykorzystujace formalne procedury, mechanizmy
kontrolne oraz mozliwo$ci wzmacniania zasobow kompetencyjnych. Przedstawione
dziatania i1 cechy przedsigbiorstwa mozna uznaé za ,,przejawy profesjonalizacji” firmy
rodzinnej. Ich wprowadzenie do rodzinnego biznesu, ma za zadanie wzmocnienie jego
ekonomicznego potencjatu i zniwelowanie negatywnych konsekwencji wynikajacych
z emocjonalnych relacji pomigdzy cztonkami rodziny prowadzgcymi firme¢. Do tej pory
badacze skupiali si¢ przede wszystkim na skutkach ekonomicznych wybranego dziatania
profesjonalizujacego, rzadziej na wiazce kilku z nich.® Pojedyncze badania, dotyczace
bardziej kompleksowego ujecia profesjonalizacji zostaly przeprowadzone wsrod
wloskich® i belgijskich'® firm rodzinnych. Polscy badacze roéwniez sygnalizowali

istotno$¢ tego zagadnieniall, tudziez zajmowali sic jego wyizolowanymi aspektami

7 J. Chrisman, J. Chua, P. Sharma, Trends and Directions in the Development of a Strategic
Management Theory of the Family Firm, ,,Entrepreneurship Theory and Practice” 2005, 29(5), s. 555-575;
C.A. Benavides-Velasco, C. Quintana-Garcia, V.F. Guzman-Parra, Trends in Family Business Research,
,,.Small Business Economics” 2013, 40(1), s. 41-57; K.J. Madison, Agency Theory and Stewardship Theory
Integrated, Expanded, and Bounded by Context: An Empirical Investigation of Structure, Behavior, and
Performance within Family Firms, rozprawa doktorska, University of Tennessee, Knoxville 2014;
R.A. Litz, AW. Pearson, S. Litchfield, Charting the Future of Family Business Research: Perspectives
from the Field, ,,Family Business Review” 2012, 25(1), s. 16-32.

8 K. Madison, J.J. Daspit, K. Turner, F.W. Kellermanns, Family Firm Human Resource Practices:
Investigating the Effects of Professionalization and Bifurcation Bias on Performance, ,,Journal of Business
Research” 2018, 84, s. 327-336.

® L. Songini, The Professionalization of Family Firms: Theory and Practice, [w:] P. Poutziouris,
K. Smyrnios, S. Klein (red.), Handbook of Research on Family Business, Edward Elgar Publishing,
Northampton 2006, s. 269-297.

103, Dekker, N. Lybaert, T. Steijvers, B. Depaire, R. Mercken, Family Firm Types Based on the
Professionalization Construct: Exploratory Research, ,,Family Business Review” 2012, 26(1), s. 81-99.

11 A. Winnicka-Popczyk, W. Popczyk, Gidéwne problemy funkcjonowania przedsigbiorstw
rodzinnych w gospodarce amerykanskiej, [wW:] J.Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk (red.),
Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdj, Difin, Warszawa 2004, s. 93-98.



(weryfikacja wptywu, jaki na wyniki spotki ma zatrudnienie menedzera zewnetrznego'?,
czy zwiazek miedzy profesjonalizacja, a tozsamoscia firmy rodzinnej'3).

Wiedza w zakresie profesjonalizacji przedsi¢biorstw rodzinnych jest jednak nadal
niewystarczajaca. Dodatkowo, z uwagi na specyficzne uwarunkowania historyczno-
gospodarcze, $wiadomos$¢ konsekwencji profesjonalizowania biznesu, moze by¢
dodatkowo potrzebna na progu przemian dokonujacych si¢ aktualnie w wielu
przedsi¢biorstwach rodzinnych. Znaczna cze$¢ z nich po raz pierwszy zmierzy si¢
z wyzwaniem, jakim jest zapewnienie wielopokoleniowego trwania firmy. W tym
miejscu warto nadmieni¢, ze profesjonalizacja moze wspiera¢ procesy sukcesyjne, by¢
prowadzona rownolegle z sukcesja lub zupehie ja zastgpowac.

Zidentyfikowana luka poznawcza stata si¢ podstawg do sformutowania problemu
badawczego tej pracy, odnoszacego si¢ do przejawow profesjonalizacji wystepujacych
W przedsigbiorstwach rodzinnych w Polsce oraz roéznic w efektach ekonomicznych
osigganych przez podmioty zaklasyfikowane do wzglednie homogenicznych grup pod
wzgledem profesjonalizacji.

Ze wzgledu na fakt, ze literatura przedmiotu nie opisuje profesjonalizacji
przedsiebiorstwa rodzinnego w sposob wystarczajagco kompleksowy (pozwalajacy na
uwzglednienie jej roznorodnych przejawow) przyjeto nastgpujaca, wiasng definicje
w brzmieniu: profesjonalizacja to zestaw dzialan lub cech, ktérych rola jest
wspieranie przedsiebiorstw rodzinnych w podejmowaniu racjonalnych decyzji
ekonomicznych. W tym kontekscie, jako profil profesjonalizacji nalezy rozumieé
okreslony poziom czgstotliwosci lub intensywnosci wystepowania badanych przejawow
profesjonalizaciji.

Glownym celem przeprowadzonych badan byla identyfikacja réznic pomiedzy
wybranymi  efektami ekonomicznymi w przedsiebiorstwach rodzinnych
reprezentujacych rézny profil profesjonalizacji. W ramach eksploracji problemu
badawczego wyodrgbniono nastepujace cele czastkowe:

1) okreslenie istoty przedsi¢biorstwa rodzinnego,

2) dokonanie identyfikacji przejawow profesjonalizacji  przedsigbiorstw

rodzinnych,

12 B. Socha, A. Majda, Ocena wynikéw finansowych firm rodzinnych w kontekscie zaangazowania
wlascicieli w proces zarzqdzania, ,,Studia Prawno-Ekonomiczne” 2017, 103, s. 267-282.

13 T. Krasénicka, T. Ingram, K. Bratnicka-Mysliwiec, Relacyjnos¢ i profesjonalizacja
przedsiebiorstwa rodzinnego, ,,Organizacja i Kierowanie” 2017, 176(2), s. 299-312.



3)

4)

5)

Zbadanie skali wystepowania zidentyfikowanych przejawow profesjonalizacji
w badanych przedsigbiorstwach rodzinnych,

dokonanie identyfikacji rodzajow/profili profesjonalizacji przedsiebiorstw
rodzinnych,

dokonanie weryfikacji roznic w zakresie wielko$ci, wieku, obecno$ci drugiego
pokolenia, wptywu rodziny, struktury majatku, struktury finansowania,
ptynnosci, rentownosci oraz percepcji kondycji ekonomicznej i finansowej
W przedsigbiorstwach ~ rodzinnych  reprezentujacych  roézne  profile

profesjonalizacji.

W  konteks$cie postawionego celu gléwnego oraz celow szczegdlowych,

sformutowano nastepujace hipotezy badawcze:

H1:

H2:

H3:

H4:

HS5

H6

H7

HS:

H9:

Przedsigbiorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji réznig si¢ pod

wzgledem osigganej wielkosci.

Przedsigbiorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji réznig si¢ pod

wzgledem osiggnietego wieku.

Przedsigbiorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji réznig si¢ pod

wzgledem obecnosci drugiego pokolenia w organach zarzadczych i we wiasnosci.

Przedsigbiorstwa rodzinne o roéznym profilu profesjonalizacji réznig si¢ pod

wzgledem zakresu wptywu rodziny.

: Przedsigbiorstwa rodzinne o r6znym profilu profesjonalizacji rdznig si¢ strukturg

majatku.

: Przedsigbiorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji rdznig si¢ strukturg

finansowania.

: Przedsigbiorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji r6znig si¢ poziomem

osiagganej ptynnosci.

Przedsigbiorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji réznig si¢ pod

wzgledem osigganej rentownosci.

Przedsigbiorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji réznig si¢ pod

wzgledem postrzegania swojej kondycji ekonomicznej i finansowej na tle branzy.

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. W czgsci teoretycznej (rozdziat 11 I1)

przedstawiono w oparciu o przeglad literatury przedmiotu zagadnienia zwigzane z istotg

przedsigbiorstw rodzinnych oraz profesjonalizacja ich dzialalno$ci. Cz¢§¢ empiryczna



(rozdziaty I11-V) poswigcona zostata koncepcji i organizacji badan oraz prezentacji ich
wynikow.

W rozdziale pierwszym realizowany jest pierwszy cel czagstkowy. Zaprezentowano
W nim problematyk¢ zwigzang z roznorodnoscig definicji przedsigbiorstwa rodzinnego,
jego istota i unikalnymi cechami. Przedstawiono cykl zycia firmy rodzinnej i potencjalne
konflikty, ktoére moga si¢ pojawi¢ na okre§lonych etapach jej rozwoju. Omoéwiono sposob
analizowania efektéw ekonomicznych osigganych przez te podmioty oraz
zaprezentowano rozbiezne wyniki badan w zakresie poroéwnywania efektow
ekonomicznych uzyskiwanych przez firmy rodzinne i nierodzinne. Na podstawie
przytoczonych rozwazan dokonano wyboru definicji przedsigbiorstwa rodzinnego dla
celow pracy 1 wskazano jakie miary moga by¢ przydatne do oceny osigganych przez nie
wynikéw ekonomicznych.

Rozdziat drugi zawiera rozwazania nad pojgciem profesjonalizacji oraz
profesjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego. Realizowany jest w nim drugi
z wymienionych celéow czastkowych. W rozdziale przedstawiono zidentyfikowane na
podstawie literatury przejawy profesjonalizacji: zaangazowanie menedzeréw
zewngtrznych, wspotprace z zewngtrznymi doradcami, wystepowanie mechanizmow
nadzorczych (corporate governance i family governance), decentralizacje¢ decyzyjnosci,
aktywno$¢ organdéw zarzadczych 1 nadzorczych, formalizacj¢ procesu planowania
i kontroli, formalizacj¢ zarzadzania zasobami ludzkimi i poszerzanie wiedzy oraz
doskonalenie kompetencji cztonkow zarzadu. Profesjonalizacja zostala omowiona
réwniez W kontekscie wybranych czterech teorii tadu korporacyjnego, tj.: teorii agencji,
teorii shuzebnosci, teorii interesariuszy oraz teorii zasobowej. Zgromadzono w ten sposob
potencjalne argumenty przemawiajace zarowno za, jak i przeciw profesjonalizacji
przedsiebiorstwa rodzinnego.

Rozdziat trzeci ma charakter metodyczny. Opisano w nim zakres przedmiotowy
I podmiotowy przeprowadzonych badan, cel i hipotezy badawcze oraz zaprezentowano
proces gromadzenia danych. Ponadto, oméwione w nim zostaty: zastosowane narzedzia
badawcze, charakterystyka proby oraz wykorzystane w dalszej czgsci pracy metody
analizy danych.

W rozdziale czwartym, zgodnie z przyjetymi celami czastkowymi 4 i 5,
przestawiono wyniki przeprowadzonych badan empirycznych dotyczace skali
wystepowania  przejawdw  profesjonalizacji  przedsigbiorstwa  rodzinnego,

zidentyfikowanych w teoretycznej czgsci pracy. Wskazano rowniez na rdznice pomig¢dzy
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przedsiebiorstwami, w ktorych dany przejaw wystepuje lub nie, oraz gdy jego zakres
wykorzystania jest rézny. W oparciu o przeprowadzone analizy, zaproponowano wtasng
typologie przedsiebiorstw rodzinnych, pod wzgledem profilu ich profesjonalizacji.

W rozdziale pigtym kierowano si¢ ostatnim sformutowanym celem czgstkowym.
Dokonano w nim weryfikacji statystycznej dziewieciu postawionych hipotez
badawczych dotyczacych roznic w osigganych efektach ekonomicznych przez
przedsi¢biorstwa rodzinne reprezentujace rozny profil profesjonalizacji. Badanymi
efektami ekonomicznymi byly: wielkos¢ przedsigbiorstwa, wiek, obecnos¢ drugiego
pokolenia, wplyw rodziny, struktura majatku, struktura finansowania, ptynnos¢,
rentowno$¢ oraz subiektywna ocena kondycji ekonomicznej i finansowej. W koncowe;j

czesci podsumowano wyniki przeprowadzonych analiz oraz sformutowano wnioski.
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Rozdzial 1

Przedsiebiorstwa rodzinne jako obiekt badan naukowych

Przedstawione w tym rozdziale rozwazania maja charakter wprowadzajacy do
podjetej problematyki badan. Kierowano si¢ w nim realizacjag pierwszego celu
czastkowego, omawiajgc problemy zwigzane ze sformutowaniem definicji
przedsi¢biorstwa rodzinnego, wskazujac na jego istote i unikalnos¢. Specyfika firm
rodzinnych zostata zaprezentowana przez pryzmat unikalnych zasobow jakimi
dysponuja, celoéw do ktorych daza oraz wyzwan i kryzysow jakie moga je dosiegna¢ na
okre$lonych etapach cyklu zycia. Wskazano réwniez wykorzystywane w literaturze
sposoby analizowania ich efektow ekonomicznych oraz zwrdcono uwage na rozbiezne
wyniki badan w zakresie porownan dokonywanych pomig¢dzy firmami rodzinnymi
i nierodzinnymi.

Na podstawie przedstawionych rozwazan dokonany zostal wybdr definicji
przedsiebiorstwa rodzinnego dla celow tej pracy. Ponadto, zwrdcono uwage na
specyficzne cechy firmy rodzinnej, ktore profesjonalizacja moze destruowaé lub
wspiera¢. Wskazano rowniez jakie miary mogg by¢ przydatne do oceny osigganych przez

nig wynikow ekonomicznych.

1.1. Istota i definicje firm rodzinnych

1.1.1. Przeglad definicji przedsigbiorstwa rodzinnego

Przedsigbiorstwo rodzinne jest podmiotem, ktéry pomimo wieloletnich badan
naukowych, prowadzonych od poczatku lat szes¢dziesiatych XX wieku, a w szerokim
zakresie od poczatku lat osiemdziesiatych®, nie posiada jednej, uniwersalnej definicji.
W rezultacie, rozwazajac konkretny problem badawczy, naukowcy musza samodzielnie,
jednoznacznie wskaza¢, w jaki sposob okreslaja przedsiebiorstwa rodzinne i opisac
kryteria jakimi postugiwali si¢, weryfikujac czy dany podmiot mozna do tej grupy
zaliczy¢. Taki stan rzeczy utrudnia prowadzenie analiz poréwnawczych,

a w konsekwencji czesciowo hamuje rozwoj tego obszaru badawczego. Dowodem na to

14 C.A. Benavides-Velasco, C. Quintana-Garcia, V.F. Guzman-Parra, Trends in Family Business
Research..., op. cit., s. 1.
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sg chociazby rozbiezne wyniki badan dotyczacych efektow ekonomicznych firm
rodzinnych, gdy byly one definiowane przez poszczegolnych badaczy w roézny sposob.t

Problemy definicyjne wynikaja z kilku wzgledéw. Nalezg do nich: uwarunkowania
prawne, kulturowe oraz niejednoznaczno$¢ samego pojecia rodziny.'® Prawne aspekty,
ktoére utrudniaja wprowadzenie uniwersalnej definicji przedsigbiorstwa rodzinnego
wynikajg z tego, ze poszczeg6lne Kraje stosuja rézne zasady dotyczace wielkosci udziatu
w kapitale, zapewniajacego kontrol¢ nad firma, czy roztgcznosci praw wilasnosci i praw
glosu. Ponadto, inaczej uregulowany pod wzgledem podatkowym bywa proces
sukcesyjny.’

Kolejna kwestia, ktora utrudnia opracowanie jednolitej definicji przedsigbiorstwa
rodzinnego, wynika z odmiennosci funkcjonowania takich przedsigbiorstw w r6znych
kregach kulturowych.’® Innym z powodéw, ktéry wynika czesciowo z kontekstu
kulturowego, jest trudno$¢ w jednoznacznym okresleniu pojecia ,,rodzina”. Jeden
z glownych dylematoéw dotyczy tego, ze w rdznych kregach kulturowych pod pojeciem
firmy rodzinnej, moga kryé sie jej rozne modele.’® W Stanach Zjednoczonych oraz
wiekszosci krajow Europy Potnocnej jako rodzina rozumiani sg wytacznie najblizsi jej
cztonkowie (odpowiednik rodziny nuklearnej?®, dwupokoleniowej). W krajach Ameryki
Lacinskiej, potudniowowschodniej Azji oraz W potudniowej Europie przez rodzing
rozumiani sg rowniez dalsi krewni (rodzina rozszerzona). Nowe wyzwania stwarzaja
réwniez obecne we wspotczesnym spoteczenstwie tzw. alternatywne formy Zycia
rodzinnego (m.in. rodziny rekonstruowane, kohabitacja, czy zwiazki partnerskie).?:

L. Sutkowski i A. Marjanski wskazuja, ze problemy z definiowaniem

przedsigbiorstwa rodzinnego wynikaja takze z zaangazowania w ich badanie wielu

15 J.H. Astrachan, T. Zellweger, Performance of Family Firms: A Literature Review and Guidance
for Future Research, ,,Zeitschrift fiir KMU und Entrepreneurship” 2012, 56(2), s. 2.

16 H. Harms, Review of Family Business Definitions: Cluster Approach and Implications of
Heterogeneous Application for Family Business Research, ,,International Journal of Financial Studies”,
2014, 2(3), s. 300-302.

7. Allouche, B. Amann, J. Jaussaud, T. Kurashina, Performance and Financial Characteristics of
Family Versus Nonfamily Businesses in Japan: A Matched-Pair Investigation, ,,Family Business Review”
2008, 21(4), s. 316.

18 S, Birley, Owner-Manager Attitudes to Family and Business Issues: A 16 Country Study,
,,Entrepreneurship Theory and Practice” 2001, 26(2), s. 63-76.

19 P, Sharma, J.J. Chrisman, J.H. Chua, Strategic Management of the Family Business: Past
Research and Future Challenges, ,,Family Business Review” 1997, 10(1), s. 13.

20 Rodzina nuklearna — ograniczona do dwoch pokolen - rodzicow i dzieci (jednego lub dwojga),
niezalezna ekonomicznie i wyizolowana od rodzin pochodzenia oraz szerszego $rodowiska spotecznego,
za: A. Kwak, Od rodziny nuklearnej Talcotta Parsonsa do wielosci form zycia rodzinnego wspolczesnie,
»Roczniki Nauk Spotecznych” 2019, 47(4), s. 129.

21|, Burkacka, Monoparentalnosé , wielorodzina i rodzina zrekonstruowana. Wspoétczesne nazwy
modeli Zycia rodzinnego, ,,Artes Humanae” 2017, 2, s. 61-94.
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zupelie odmiennych dyscyplin naukowych, nie tylko nauk ekonomicznych, finansow
| zarzadzania, ale réwniez psychologii, antropologii, socjologii, nauk politycznych,
prawa, a nawet biologii.?

Dobrg ilustracje tego dylematu badawczego stanowig wyniki kwerendy literatury,
pokazujace, ze na przestrzeni ostatnich pigédziesigciu lat, wsréd opublikowanych
artykutow naukowych zwigzanych z tematyka przedsi¢biorczos$ci rodzinnej i cytowanych
co najmniej rokrocznie, mozna odnalez¢ ponad 250 réznych definicji przedsigbiorstwa
rodzinnego.?® Najstarsza z nich, autorstwa R. Donnelley’ego, pochodzi z 1964 roku
I opisuje fakt istnienia biznesu rodzinnego, w sytuacji ,kiedy zidentyfikowano bliskg
zaleznosc¢ miedzy przynajmniej dwoma pokoleniami rodziny a firmq, i kiedy powigzanie
to ma zarowno wplyw na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa, jak i na cele i dzialania
rodziny”.?* Definicja ta, poruszata jednoczesnie kilka watkow stuzacych do pdzniejszej
identyfikacji firm rodzinnych — sukcesje, zaangazowanie rodziny w dziatalno$¢ firmy
oraz wzajemne oddzialywania migdzy rodzing a przedsi¢biorstwem. Ro6zni naukowcy
prowadzili poszukiwania w kolejnych dekadach, probujac dookresli¢ istote
przedsiebiorstwa rodzinnego jeszcze precyzyjniej lub W sposéb bardziej uniwersalny.
Wiele z czgsto przywotywanych definicji pojawito si¢ w latach osiemdziesigtych oraz na
poczatku lat dziewiecdziesigtych, co bylo zwigzane z rosngcg popularnoscia tego obszaru
badawczego.

Pierwsze proby uporzadkowania juz istniejacych definicji podjeli w 1999 roku
J. H. Chua, J. J. Chrisman i P. Sharma.?® Zaobserwowali oni, ze po pierwsze, wickszo$¢
znich nie rozr6znia zarzadzania od tadu organizacyjnego (management and governance).
Po drugie, cz¢$¢ z nich bazuje na kryterium wlasnosciowo-zarzadczym (rodzina
zaangazowana we wlasno$¢ w stopniu pozwalajacym na utrzymanie kontroli i majaca
wplyw na zarzadzanie), pozostate natomiast bazuja jedynie na kryterium zarzadczym lub
kryterium wtasno$ciowym. Po trzecie, autorzy zwrdcili rowniez uwagg na to, kto wedtug
analizowanych definicji moze by¢ wlascicielem kontrolujacym przedsigbiorstwo
rodzinne. Podczas gdy, naukowcy wyrazaja wspolne stanowisko, ze moze by¢ to rodzina

nuklearna, wiecej watpliwosci budza przypadki, gdzie wlascicielami kontrolujacymi jest

22§, Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggngé sukces w sztafecie pokolen, Poltext,
Warszawa 2009, s. 14.

2 R. Hernandez-Linares, S. Sarkar, M.J. Cobo, Inspecting the Achilles Heel: a Quantitative
Analysis of 50 Years of Family Business Definitions, ,,Scientometrics” 2018, 115(2), s. 934.

24 R, Donnelley, The Family Business..., op. cit., s. 94.

% JH. Chua, J.J. Chrisman, P. Sharma, Defining the Family Business by Behavior,
,Entrepreneurship: Theory & Practice” 1999, 23(4), s. 19-39.
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kilka rodzin, kiedy jest to wlasno$¢ jednoosobowa lub spotka znajduje si¢ w obrocie
publicznym. J. H. Chua, J. J. Chrisman i P. Sharma. zwrocili jednak przede wszystkim
uwage na fakt, ze zarbwno zaangazowanie rodziny w zarzadzanie jak i we whasno$¢ nie
musi czyni¢ z danej jednostki gospodarczej firmy rodzinnej. Podstawa do jej
identyfikowania powinna stac si¢ unikatowos$¢, przejawiajaca si¢ w sposobie zarzadzania,
sprawowania wtadzy nad spotka, we wptywie sukcesji na cele, strategi¢ i strukture firmy,
intencji do stworzenia okreslonej przysztosci dla rodziny. Ich postulatem bylo wigc
stworzenie definicji, ktéra oprocz weryfikacji wybranych komponentéw, sprawdzajacych
zaangazowanie rodziny w dzialanie przedsiebiorstwa (warstwa operacyjna), skupiataby
si¢ na istocie firmy rodzinnej. Zaproponowali wiec, ze charakter rodzinny posiada
»przedsigbiorstwo  zarzgdzane i/lub  kontrolowane w sposob uwzgledniajgcy
ksztaltowanie i tworzenie wizji biznesu tzw. wiodgcej koalicji, ktorq kontrolujg
czlonkowie jednej rodziny lub niewielkiej liczby rodzin, w sposob umoZliwiajgcy
zabezpieczenie miedzypokoleniowej stabilnosci”.?®

Rozwazania J. H. Chua, J. J. Chrismana i P. Sharmy doprowadzity do tego, ze
naukowcy zaczgli coraz czeSciej zastanawiac si¢ nad istotg i specyfika firm rodzinnych.
W literaturze pojawito si¢ wowczas pojecie ,,rodzinnosci” (familiness)?’, ktére zostanie
omoéwione W Kolejnym rozdziale tej pracy.

Kolejng probe usystematyzowania istniejagcych definicji podjat rowniez w 2014
roku H. Harms?8, ktory po przeanalizowaniu 267 artykutéw naukowych wyodrebnit kilka
zastosowanych w nich sposobow do okreslania czym jest przedsigbiorstwo rodzinne.
Pierwszy z nich, spdjny z przywotywang wyzej koncepcja J. H. Chua, J. J. Chrismana
i P. Sharmy, zaklada stosowanie definicji integrujacych kryteria zwigzane
Z zaangazowaniem rodziny W dzialalno$¢ przedsigbiorstwa (ktéore mozna
zoperacjonalizowac) oraz kryteria niemierzalne bezposrednio, ttumaczace istote jego
dziatania (wizje, intencje, wartosci). Drugi sposob polega na definiowaniu firmy
rodzinnej w oparciu wylacznie o kryteria, ktore mozna zoperacjonalizowa¢. Ma on
szczegblne zastosowanie w pracach empirycznych, gdzie bada si¢ np. wyniki

ekonomiczne. Podejécie takie stosowali m.in. R. C. Anderson i D. M. Reeb®,

% bid., s. 25.

27 T.G. Habbershon, M.L. Williams, A Resource-Based Framework for Assessing The Strategic
Advantages of Family Firms, ,,Family Business Review” 1999, 12(1), s. 11.

28 H. Harms, Review of Family Business Definitions: Cluster Approach..., op. cit.

29 R.C. Anderson, D.M. Reeh, Founding-Family Ownership and Firm Performance: Evidence from
the S&P 500, ,,The Journal of Finance” 2003, 58(3), s. 1301-1328.
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B. Villalonga i R. Amit®’. Przyktadem takiego sposobu okre$lania firmy rodzinnej moze
by¢ roéwniez implementacja wskaznika SFI (Substantial Family Influence) opracowanego
przez S. B. Klein.*! Zgodnie z jego konstrukcja przyjmuje sie, ze przedsigbiorstwo ma
charakter rodzinny, gdy rodzina posiada w nim udziaty wtasnosciowe, a sit¢ jej wptywu
na przedsigbiorstw0 Wyraza udzial we wtasnosci, w organach nadzorczych i kontrolnych.
Przedsigbiorstwo nalezy uzna¢ za rodzinne, gdy wskaznik SFI bedzie wigkszy lub

rowny 1. Zaleznosci te uyymowane sg za pomocga nastepujacej formuty:

Skam ) (MoSBFam ) 4 (MoMBFalm ) >

7eli S >0, SFI= (
Jezeli Spam MoSBrotal MoMBrotal

STotal
gdzie:

S ram — liczba udziatow bedacych w dyspozycji cztonkéw rodziny

S Total — catkowita liczba udzialéow

MO0SB Fam — liczba cztonkow rodziny w radzie nadzorczej
MO0SB 1ot — catkowita liczba cztonkow rady nadzorczej
MOMB ram - liczba cztonkéw rodziny w zarzadzie

MOMB tota — calkowita liczba czlonkow zarzadu

Trzeci sposob, zwigzany jest ze stosowaniem skali F-PEC, pozwalajacej na
zidentyfikowanie poziomu ,rodzinno$ci” danego podmiotu, bez koniecznos$ci
dokonywania dychotomicznego podzialu na firmy rodzinne i nierodzinne.
Zaproponowana przez J. H. Astrachana, S. B. Klein i K. X. Smyrniosa skala F-PEC*
uwzglednia trzy wymiary wptywu rodziny na przedsiebiorstwo, poprzez: wtadze 1 zarzad
(Power Subscale), przekazywane do$wiadczenie (Experience Subscale) oraz kulture
organizacyjng (Culture Subscale). Poszczegdlne sktadowe kazdego z wymiarow

zaprezentowano na rysunku 1.

%0 B. Villalonga, R. Amit, How Do Family Ownership, Management, and Control Affect Firm
Value?, , Journal of Financial Economics”, 2006, 80(2), s. 384-417.

31 S.B. Klein, Family Businesses in Germany: Significance and Structure, ,,Family Business
Review” 2000, 13(3), s. 157-181.

32 J.H. Astrachan, S.B. Klein, K.X. Smyrnios, The F-PEC Scale of Family Influence: A Proposal for
Solving the Family Business Definition Problem, ,,Family Business Review” 2002, 15(1), s. 45-58.
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Rysunek 1. Sktadowe skali F-PEC

| Zaangazowanie rodziny
we wlasnosc¢

Skala wiadzy Zaangazowanie rodziny
i zarzadu w zarzadzanie

| | ZaangaZzowanie rodziny
w kontrolg

— Pokolenie wilascicieli

Pokolenie aktywnie
zarzadzajace

— Skala doswiadczenia [

Aktywne pokolenie
w organie kontrolnym

Skala F-PEC
|

Liczba aktywnie
— pracujacych cztonkow
rodziny

Oddziatywanie miedzy
warto$ciami rodziny
i przedsigbiorstwa

—  Skala kultury

Zaangazowanie
przedsigbiorstwa
rodzinnego

Zrédlo: opracowanie na podstawie J.H. Astrachan, et. al., The F-PEC Scale of Family Influence...: 0p. Cit.,
s. 46.

Znamienne dla tego podejscia jest, ze ,,rodzinno$¢” przedsigbiorstwa nie ma
charakteru dychotomicznego, ale jest opisywana na skali ilosciowej jako poziom
natg¢zenia zaangazowania 1 wplywu rodziny na przedsigbiorstwo.

H. Harms zidentyfikowal rowniez artykuty, w ktérych stosuje si¢ definicje innych
autorOw nie wpisujace si¢ ani w podejscie operacyjne, ani ,,mi¢kkie” — opisujace istote
firmy rodzinnej. Oprocz tego zauwazyl, ze w 25% publikacji autorzy sami przyjmuja
wilasne definicje, a az w 33% przypadkow w ogole nie okreslajg czym sa przedsigbiorstwa
rodzinne. Te dwa ostatnie sposoby sprawiaja innym naukowcom duzo trudnosci
w zakresie mozliwosci odniesienia si¢ do tych badan, ograniczajac tym samym
mozliwosci przeprowadzenia analiz poréwnawczych.

Ewolucja definicji firmy rodzinnej zostala zaprezentowana w badaniach
przeprowadzonych przez R. Hernandez-Linares, S. Sarkar i M. J. Cobo3, ktérzy stosujac

metody bibliometryczne, wskazali na kluczowe pojecia oraz ich zwigzki uzywane do jej

33 H. Harms, Review of Family Business Definitions: Cluster Approach..., op. cit., s. 296.
34 R. Hernandez-Linares, S. Sarkar, M.J. Cobo, Inspecting the Achilles Heel..., op. cit.
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opisywania. W pierwszym, wytypowanym przez badaczy okresie (lata 1964-1987), do
opisywania istoty firmy rodzinnej stosowano najczesciej pojecia: ,,wlasnos¢” (uzywane
w wiekszosci przypadkow jako pojecie bazowe), ,,zarzadzanie”, ,,przodkowie” oraz
»wzatozyciel”. W latach 1988-2003, gltownym pojeciem, wokot ktorego budowano
definicje firmy rodzinne;j stato si¢ ,,zarzadzanie”. W analizowanych definicjach pojawity
si¢ rowniez inne okreslenia, wskazujace na to, ze naukowcy z coraz wigkszg uwaga
zaczeli rozwazac problematyke samej rodziny. Do grupy najczesciej wykorzystywanych
poje¢ dotaczyly: ,,pokrewienstwo” oraz ,matzenstwo”. Ponadto, wsrod badanych
definicji widoczny staty si¢ trend rozpoczgty przez J.H. Chua, J.J. Chrismana, oraz
P. Sharme®, zgodnie z ktérym do opisu przedsiebiorstwa rodzinnego zaczeto coraz
czesciej wykorzystywacé pojecia ,kultura”, ,}tad organizacyjny” i ,.cigglos¢”. Ostatni
okres przypadajacy na lata 2003-2013, wprowadza do grupy najczesciej
wykorzystywanych poje¢ ,,przedsigbiorcg” oraz ,,0brét publiczny”, co wskazuje
jednoczesnie na popularne w tych latach kierunki badawcze. Autorzy opracowania
dostrzegli, ze w definicjach firmy rodzinnej coraz precyzyjniej okresla si¢ samg rodzing,
co jest pozytywnym zjawiskiem, biorgc pod uwage zmiany zachodzace we
wspotczesnym spoteczenstwie. Ponadto, coraz bardziej zauwazalna staje si¢
interdyscyplinarno§¢  tematyki przedsicbiorstw rodzinnych, znajdujaca swoje
odzwierciedlenie w rosnacej liczbie oraz zréznicowaniu poje¢ wykorzystywanych do ich
opisywania.

Warto wspomnie¢ jeszcze o probie systemowego zdefiniowania kategorii
przedsigbiorstwa rodzinnego przez Uni¢ Europejska. Po przeprowadzeniu badan nad
przedsigbiorczo$cia rodzinng w krajach cztonkowskich, zespo6l ekspercki Komisji
Europejskiej zaproponowal nastgpujaca definicje: jest to firma o dowolnej wielkosci,
gdzie:

— wiekszo$¢ gltosow jest w posiadaniu osoby (osob) fizycznej, ktéra zatozyta firme
albo nabyta udziaty w firmie, lub w posiadaniu jej malzonka, rodzicow, dzieci albo
bezposrednich spadkobiercow dzieci;

— glosy wigkszosciowe moga by¢ bezposrednie lub posrednie;

— przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny albo krewny jest zaangazowany

W zarzadzanie lub administrowanie firma;

% J.H. Chua, J.J. Chrisman, P. Sharma, Defining the Family Business by Behavior..., op. cit.
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— w przypadku spotek notowanych na gieldzie - jesli rodzina zatozyla lub nabyta
udzialy w firmie lub jej potomkowie posiadaja 25% glosow wynikajacych z posiadanego
kapitatu.3®

Proponowana przez Komisje Europejska definicja nie zostata jednak oficjalnie
przyjeta przez kraje cztonkowskie. Niemniej jednak, bywa ona dobrowolnie
wykorzystywana zarowno w pracach eksperckich jak i naukowych.®’

Podje¢te proby usystematyzowania definicji firmy rodzinnej nie przyniosty na razie
zadowalajacych rezultatow w zakresie wypracowania jednego, powszechnie przyjetego
sformutowania. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze srodowisko naukowe coraz bardziej zdaje
sobie sprawe, ze jest to jedno z najwickszych wyzwan tego obszaru badawczego. Znajac
konsekwencje zwigzane z brakiem jednoznacznej definicji oraz przyczyny, ktore za tym
stoja, zasadne staje si¢ zachowanie wigkszej ostroznosci w dokonywaniu analiz
porownawczych np. migdzy poszczegdlnymi krajami oraz bardzo precyzyjne okreslanie

sposobu w jaki identyfikuje si¢ przedsigbiorstwo rodzinne dla konkretnych badan.

1.1.2. Rozwazania nad definicjg przedsi¢biorstwa rodzinnego w Polsce

Definiowanie przedsigbiorstwa rodzinnego jest réwniez duzym wyzwaniem dla
naukowcow zajmujacych sie ta tematyka w Polsce. Ze wzgledu na specyficzne
uwarunkowania historyczne i spoteczne, zwigzane ze zmianami ustrojowymi,
przeprowadzanymi od konca lat 80-tych, polska przedsigbiorczo$¢ rodzinna nie ma tak
dlugiej historii jak chociazby w krajach anglosaskich, skad pochodzi najwigcej
opracowan o tej tematyce. Stad tez, dostrzezono, ze nie wszystkie definicje §wiatowe,
W tym szczegblnie te kladace nacisk na przeprowadzenie sukcesji, moga byc
wykorzystywane w polskich warunkach.3®

Jedng z bardziej kompleksowych, dostosowanych do polskich uwarunkowan
prawnych i gospodarczych jest definicja przyjeta w 2009 roku przez Polska Agencje
Rozwoju Przedsi¢biorczosci (PARP), o nast¢gpujagcym brzmieniu: ,,firma rodzinna to
kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, matych lub $rednich przedsigbiorstw,

0 dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i dziatajacy w Polsce, w ktorym:

% Qverview of Family—Business—Relevant Issues: Research, Networks, Policy Measures and
Existing Studies, European Commission, Enterprise and Industry Directorate-General, 2009, s. 4.

87]. Klimek, J. Lipiec, Firmy rodzinne w perspektywie unijnej, ,,Unia Europejska.pl” 2015, 3, s. 31.

% A. Kowalewska (red.), Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania, PARP,
Warszawa 2009, s. 51-52.

19



— wspdlnie pracuje co najmniej dwoch cztonkow rodziny,

— co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie
przedsigbiorstwem,

— czlonkowie rodziny posiadaja znaczace (wigkszosciowe) udziaty
W przedsigbiorstwie.”%

Definicja ta wprowadzita specyficzne kryteria identyfikacji firmy rodzinnej wsréd
podmiotow dziatajacych w roéznych formach prawnych. Dla oséb fizycznych
prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza, warunkiem koniecznym do speinienia jest
aktywne zaangazowanie w prac¢ na rzecz firmy co najmniej jednej osoby z rodziny
wilasciciela. W pozostatych przypadkach stosuje si¢ ogdlne zatozenia definicji. Ponadto,
autorzy precyzyjnie odniesli si¢ rowniez do pojecia rodziny, przyjmujac jej szerokie
rozumienie: jako rodzing nalezy rozumie¢ malzenstwo, osoby spokrewnione oraz zwigzki
nieformalne, o ile same postrzegaja si¢ jako rodzina. T¢ definicje PARP przyjal jako tzw.
,,Scisty” 1 postuguje si¢ nig w badaniach prowadzonych przez te instytucje.

Proby zebrania i usystematyzowania definicji proponowanych przez polskich
naukowcow podijeta sie¢ E. Wiecek-Janka.*’ Zidentyfikowala ona dwa gtéwne nurty
Klasyfikacji: z punktu widzenia relacji i wartosci oraz uwzgledniajacy aspekty nadzorcze
i wlascicielskie. Pierwszy nurt reprezentuja A. Blikle, A. Marjanski, K. Orzechowski,
A. Lewandowska oraz sama E. Wigcek-Janka. W proponowanych przez nich definicjach,
na pierwszy plan wysuwa si¢ waznos¢ zwigzkéw miedzy rodzing a biznesem oraz
wartosci | zaufanie, na ktorych opiera si¢ ten rodzaj dziatalnosci gospodarczej. Drugi nurt
reprezentowany przez W. Popczyka, A. Winnicka-Popczyk, J. Jezaka, K. Safina,
L. Sutkowskiego, A. Surdeja, K. Wacha oraz T. Budziaka, uwypukla zaangazowanie
rodziny w dziatanie przedsigbiorstwa (poprzez wigkszosciowe udziaty lub zarzadzanie).
Przeglad definicji proponowanych przez powyzszych autorow zostat przedstawiony

w tabeli 1.

%9 Ibid., s. 19.
4 E. Wiecek-Janka, Wiodgce wartosci w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami rodzinnymi,
Wydawnictwo Politechniki Poznafiskiej, Poznan 2013.
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Tabela 1. Polskie definicje firmy rodzinnej w podziale na dwa dominujace nurty

Definicje akcentujgce relacje i wartoS$ci

A. Blikle, 2012 Przedsigbiorstwo rodzinne powinno by¢: podstawa zycia rodziny, zarzadzane ze
(wypowiedz znaczacym udziatem rodziny, miejscem, gdzie rodzina buduje swoje poczucie wartosci
z wywiadow i realizuje swoje marzenia, dla rodziny wartoscia, z ktorej rodzina jest dumna, by¢
eksperckich) chronione, nawet wbrew oczywistym argumentom ekonomicznym.

A. Marjanski, 2012 »przedsigbiorstwo rodzinne to organizacja gospodarcza, oparta na wigzach
(wypowiedz i zaleznodciach rodzinnych, ktora dazy do trwatego utrzymania w przysztodci
z wywiadow decydujacego wptywu rodziny na biznes poprzez udzial we wiasnosci, zarzgdzaniu
eksperckich) i odpowiedzialno$ci, z zamiarem przekazania go nastgpnym pokoleniom”

A. Lewandowska, »firma rodzinna to przedsigbiorstwo, w ktorym warto$ci rodziny wiascicielskiej
2015, s. 22 wplywaja na kreowanie warto$ci biznesu”

K. Orzechowski, 2011,
s. 111

»przedsigbiorstwo, ktérego podstawowe zasoby ludzkie stanowi rodzina ksztaltujaca
bezposrednio jego dziatalnosc”

E. Wigcek-Janka, 2013

»irygonalny w swej budowie organizm rynkowy obejmujacy rodzing, biznes
i jednostki, ktory funkcjonuje wedtug réznych, ale zaadaptowanych wzajemnie celow,
a i ich realizacji poswigca swoja energi¢ w perspektywie wielopokoleniowej poprzez
zarzadzanie i kontrole¢ jego dziatalnosci i wiasnosci”

Definicje podkres$lajace aspekt nadzorczy i wlasnos$ciowy

T. Budziak, 2012,

,,biznes rodzinny ro6zni si¢ od innych [...] aktywnym uczestnictwem €0 najmniej jednej
osoby z rodziny w zarzadzaniu lub tworzeniu warto$ci przedsiewzigcia biznesowego,
w ktorym, przynajmniej perspektywicznie, inna osoba z ekskluzywnego kregu

s. 47 rodzinnego ma cele: kontynuacji biznesu po odejsciu zalozyciela poprzez aktywna
kontrole biznesu oraz realizacji przekazywania wartoSci niematerialnych (kultury
firmy) Iub ich adaptacji do wspotczesnosci”

J. Jezak, ,przedsigbiorstwo o dowolnej formie prawnej, ktorego kapital w catosci lub

W. Popczyk, w decydujacej czgsci znajduje si¢ w posiadaniu rodziny, przynajmniej jeden jej cztonek

A. Winnicka-Popczyk,
2004, s.19

wywiera decydujacy wptyw na kierownictwo lub sam sprawuje funkcje kierownicza
z zamiarem trwalego utrzymania przedsigwzigcia w rekach rodziny”

K. Safin, 2013,
(wypowiedz
z wywiadow
eksperckich)

Podmiot, w ktorym ,niezaleznie od wielkosci i formy prawnej rodzina (rodziny)
wiascicieli wywiera wptyw bezposredni lub posredni na kierownictwo lub sprawuje
funkcje¢ kierownicza” , ,.ktorego kapital w catosci lub w decydujacej czgsci znajduje
si¢ w rekach rodziny z zamiarem utrzymania w r¢kach rodziny”.

L. Sutkowski, 2004,
s. 100

,»przedsigbiorstwo rodzinne to podmiot gospodarczy, w ktorym wigkszos$¢ struktury
wilasno$ci oraz funkcja zarzadzania catym podmiotem pozostaja w rgkach jednej
rodziny”

b Sulkowski, 2012
(wypowiedz
z wywiadow
eksperckich)

,podmiot o dowolnej formie prawnej, w ktorym:

wspolnie pracuje co najmniej dwoch cztonkéw rodziny; co najmniej jeden cztonek
rodziny ma istotny wptywa na zarzadzanie; cztlonkowie rodziny posiadajg znaczace lub
wigkszosciowe udziaty w przedsigbiorstwie; planuje si¢, badz zostata zrealizowana
sukcesja.”

A. Surdej,
K. Wach, 2010, s. 16

firma jest uznawana za rodzinng, gdy ,jej zatozyciel lub nastepcy sa wsrod
najwigkszych udziatlowcoéw i (...) zajmujg glowne stanowiska w zarzadzie firmy lub
W radzie nadzorczej”

Zrédlo: Na podstawie przywotanych pozyciji oraz E. Wiecek-Janka, Wiodgce wartosci w zarzqdzaniu
przedsigbiorstwami rodzinnymi, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2013.

Jedng z ostatnich prob usystematyzowania pojecia firmy rodzinnej w Polsce

podjely wspélnie E. Wigcek-Janka i A. Lewandowska*!, proponujac pieciopoziomowy

41 Firma rodzinna to marka, Instytut Biznesu Rodzinnego, 2016.
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model definicyjny. Najnizszy piaty poziom stanowi tzw. ,,potencjalna firma rodzinna”.
Oznacza ona podmiot, w ktérym wigkszos$¢ glosow posiada osoba (lub osoby) fizyczna,
ktora zatozyla firme lub nabyla w niej udzialy lub wigkszo$¢ glosow posiada jej
malzonek, dzieci, rodzice albo bezposredni spadkobiercy dzieci. Czwarty poziom —
,,przedsiebiorstwa z tozsamoécig rodzinna”, bazuje na definicji B. Barry’ego®? opierajacej
na zatozeniu, ze rodzinng jest firma, ktora sama si¢ za takg uznaje. Jak podaja badania
przeprowadzone w Polsce, ponad 90% podmiotow, ktore w drodze samoklasyfikacji
uznaty wlasne firmy za rodzinne to podmioty, w ktorych cztonkowie rodziny posiadajg
jakiekolwiek udziaty.*® Kolejny poziom, nazwany ,jednopokoleniows firmg rodzinng”
zaklada spelnienie wymogow piagtego i czwartego poziomu oraz kryteridw opisanych
w definicji Komisji Europejskiej**, przytoczonej w poprzednim podrozdziale. Poziom
drugi tworza tzw. ,firmy rodzinne u progu sukcesji”. Mieszcza si¢ W nim
przedsigbiorstwa, ktore oprocz spetnienia wymogoéw poprzednich poziomow, spetniaja
wymogi definicji L. Sutkowskiego z 2012 roku (por. tabela 1). Natomiast poziom
pierwszy proponowanego modelu, to firmy rodzinne, w ktorych zgodnie z waskim
podejsciem do  definiowania tego typu podmiotéw, dokonano  sukcesji
(,,wielopokoleniowe firmy rodzinne”). Proponowany przez autorki model ma utatwié
prowadzenie statystyk zwigzanych z przedsigbiorczoscig rodzinng w Polsce, poniewaz
pozwala na zidentyfikowanie firm rodzinnych znajdujacych si¢ na roznym etapie rozwoju
(roznych fazach cyklu zycia). Dzigki temu, do szacunkéw wilaczone moga zostaé
przedsigbiorstwa, ktdre nie planujg jeszcze sukcesji, ale wyrazaja tozsamos¢ rodzinng.
W tej rozprawie, zdecydowano si¢ na zastosowanie dualnego podejscia
definicyjnego. Badane przedsigbiorstwa musiaty spetni¢ dwa Kkryteria. Po pierwsze,
posiada¢ ,,tozsamo$¢ rodzinng”, rozumiang poprzez dokonanie samoklasyfikacji do
grupy przedsigbiorstw rodzinnych. Po drugie, zgodnie z podejsciem definicyjnym
podkreslajagcym aspekt nadzorczy i whasnosciowy, rodzina powinna by¢ zaangazowana
w zarzadzanie i/lub nadzor nad przedsigbiorstwem i/lub posiada¢ w nim udzialy. Aby

w mozliwie obiektywny sposob oceni¢ wplyw rodziny na wymienione obszary,

42 B. Barry, The Development of Organization Structure in the Family Firm, ,Journal of General
Management” 1975, 3(1), s. 42—60.

43 R. Zajkowski, N. Zyczynski, Percepcja a rzeczywiste wyrozniki przedsiebiorstw rodzinnych,
,Ekonomia i Zarzadzanie” 2014, 6, s. 236-247.

4 European Commission, Overview of Family-Business—Relevant Issues: Research, Networks,
Policy Measures and Existing Studies..., op. cit.
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zastosowano wskaznik Substantial Family Influence (SFI) opisany w poprzednim
podrozdziale.

Zaproponowane dualne podejscie, z jednej strony pozwolito na zbadanie
przedsigbiorstw, ktore ze wzgledu na posiadang ,,samo$swiadomos$¢” moglty w szerokim
zakresie wykorzystywa¢ unikalne zasoby charakterystyczne dla rodzinnego biznesu.
Z drugiej strony natomiast, zastosowanie wskaznika SFI pozwolito na zidentyfikowanie
takich przedsiebiorstw, w ktorych rodzina odgrywata znaczacy wplyw (poprzez
wilasnos$¢, zarzadzanie czy kontrole) i mogta decydowac o kierunkach jej rozwoju, w tym

ewentualnej profesjonalizacji.

1.1.3 Istota przedsigbiorstw rodzinnych

Pomimo wskazanych powyzej rozbieznosci na gruncie definicyjnym, wigkszo$¢
srodowiska naukowego przychyla si¢ do koncepcji zakladajacej, ze w ramach
przedsiebiorstwa rodzinnego koegzystuja odrgbne podsystemy, ktore nieustanie ze sobg
oddziatuja i wzajemnie si¢ przenikaja.*® Kazdy z nich posiada swoiste cechy, systemy
norm oraz zadania. Ich porownanie zostato zaprezentowane w tabeli 2. Nalezy przy tym
podkresli¢, ze wspotistnienie rodziny i biznesu w ramach jednego podmiotu przektada si¢
na okres$lanie ich systemu warto$ci, norm, celéw, zasad i sposobow funkcjonowania oraz

oddziatuje na stabilnoéé¢ stosunkéw wiasnosciowych.*®

4. Lansberg, Managing Human Resources in Family Firms: The Problem of Institutional Overlap,
,»Organizational Dynamics” 1983, 12(1), s. 40.

4 J. Wectawski, Przedsigbiorstwa rodzinne we wspélczesnej gospodarce, [w:] H. Pernsteiner,
J.Wectawski (red.), Finansowanie i corporate governance w przedsiebiorstwach rodzinnych, C.H. Beck,
Warszawa 2016, s. 15.
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Tabela 2. Poréwnanie podsystemow rodziny i przedsigbiorstwa

Kategoria Rodzina Przedsi¢ebiorstwo
Normy — stwarzanie szans realizacji dla — zatrudnianie tylko 0osob o odpowiednich
cztonkow rodziny, szczegolnie dzieci, kwalifikacjach,
— zapewnienie wsparcia dla nowych — zapewnienie wynagrodzenia odpowiedniego do
potrzeb, poniesionego wkiadu i uwarunkowan na rynku,
— sprawiedliwe traktowanie, — identyfikowanie najlepszych pracownikow
— stwarzanie warunkow do nauki, — stwarzanie warunkoéw do nauki, zaleznie od
zaleznie od prezentowanych potrzeb prezentowanych potrzeb organizacji.
jednostki.
Cechy — skupianie si¢ na wlasnych problemach, | — orientacja na cel,
— emocjonalnosé, — niekierowanie si¢ emocjami,
— bezwarunkowa akceptacja, — nagradzanie wynikow,
— umiejetnosé dzielenia sie, — wyniki jako podstawa do bycia cztonkiem
— dozywotnia przynalezno$¢, organizacji,
— awersja do zmian. — akceptacja zmian.
Zadania — wychowywanie, rozwijanie sig, — generowanie zyskow,
— pielegnowanie. — rozwijanie profesjonalnych umiejetnosci.

Zrédto: K. Safin, Przedsiebiorstwo rodzinne — istota i zachowania strategiczne, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s.1, [za:] T. Siefer, Du kommst spdter mal in die Firma!
Psychosoziale Dynamik von Familienunternehmen, Heidelberg 1996, s. 63; A, Lewandowska, J. Lipiec,
Konstytucje firm rodzinnych. W kierunku diugowiecznosci, Wolters Kluwer 2015, s. 35 [za:] G. Thornton,
Biznes rodzinny, Helion, Gliwice 2004.

Zaprezentowany powyzej dwuelementowy model okazatl

si¢  jednak
niewystarczajacy do 0pisu pelnej istoty przedsigbiorstwa rodzinnego. Aby zrozumieé
szczegotowe interakcje pomiedzy rodzing a biznesem, nalezy dokonaé rozréznienia
pomiedzy wlasnoscia a zarzadzaniem. Na tym zatozeniu oparty zostal model

R. Tagiuriego i J. Davisa*’, zaprezentowany na rysunku 2.

Rysunek 2. Model trzech systemow wspotistniejacych w firmie rodzinnej

1

Rodzina

Przedsigbiorstwo

3

Zrédlo: R. Tagiuri, J.A. Davis, Bivalent Attributes... op. cit., s. 200.

47 R. Tagiuri and J.A. Davis, Bivalent Attributes..., op. cit., s. 200.
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Dzigki zaprezentowanemu modelowi mozliwe jest zidentyfikowanie réznych
typOw zaangazowania rodziny i 0s6b spoza rodziny w dzialanie przedsi¢biorstwa. Kazda
osoba, ktoéra jest cztonkiem rodziny badz angazuje si¢ w jakim$ stopniu w dziatanie
przedsi¢biorstwa rodzinnego, moze zosta¢ przypisana do jednej z ptaszczyzn modelu.
Osoby, ktore znajduja si¢ w ptaszczyznie 1 naleza do rodziny zajmujacej si¢ biznesem
I nie petnia w niej funkcji zarzadczych oraz nie posiadaja udzialow. W plaszczyznach
213 znajdujg sie kolejno: nienalezgcy do rodziny udzialowcy i menedzerowie.
Plaszczyzne 4 reprezentuja cztonkowie rodziny posiadajacy udziaty, niezaangazowani
w zarzadzanie. W plaszczyznie 5 znajduja si¢ menedzerowie spoza rodziny, ktorzy
dodatkowo sg wtascicielami przedsigbiorstwa. Obszar 6 to cztonkowie rodziny, ktorzy
pelnia w przedsigbiorstwie role zarzadcze, natomiast 7 zawiera w sobie czlonkow
rodziny, ktorzy oprocz petnienia roli zarzadczej sg jednoczesnie jej wlascicielami. Dzieki
zaprezentowanemu modelowi mozna wskaza¢ wszystkie kombinacje rol i pozycji, jakie
przyjmuja rézni aktorzy zwigzani z danym przedsigbiorstwem rodzinnym. Ponadto,
czytelniejsze staja si¢ interakcje oraz potencjalne konflikty do jakich moze mi¢dzy nimi
dochodzi¢. W ramach opisywanych trzech podsystemow: rodziny, przedsigbiorstwa
| wlasnosci moga wystepowaé rozne oczekiwania i cele, niekiedy sprzeczne wobec
siebie. Ich wspotistnienie oraz wzajemne oddziatywanie skutkujg tym, ze firma rodzinna
posiada szereg unikalnych cech, ktérych podmioty nierodzinne nie mogty wyksztatcic.
Umiejetne taczenie korzysci jakie daja interakcje zachodzace w tego typu organizacjach
oraz rozwigzywanie powstajacych wich wyniku konfliktow mozna uzna¢ za jedno

z podstawowych wyzwan, jakie stoi przed przedsigbiorstwami rodzinnymi.

1.2. Unikalne cechy firm rodzinnych — przejawy ,,rodzinnosci” biznesu
oraz cele dzialalnosci

1.2.1. Zasobowe uje¢cie rodzinnosci

Rodzinnos¢ (familizm) przedsigbiorstwa jest pojeciem trudnym do zdefiniowania,
niemniej jednak jest gldwnym atrybutem pozwalajgcym na odrdznienie firm rodzinnych
od nierodzinnych. W literaturze przedmiotu czg¢sto omawiane jest jej oddzialywanie na
ksztattowanie si¢ celow przedsigbiorstw oraz wptyw na wyniki ekonomiczne.

Pojecie rodzinnos$ci jako pierwsi do literatury przedmiotu wprowadzili
T. G. Habbershon i M. L. Williams, ktorzy zdefiniowali ja jako ,,unikalng wigzke
zasobow, bedaca wynikiem interakcji zachodzacych pomiedzy systemem rodziny, jej
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indywidualnymi czlonkami oraz systemem przedsiebiorstwa”.*® Autorzy wykorzystali
tym samym do jej okreslenia dorobek teorii zasobowej (Resource Based View, RBV),
ktora zaktada m.in., ze zasoby organizacji moga mie¢ wpltyw na jej odmiennosc
wzgledem konkurentéw.*® Pod pojeciem zasoboéw organizacji nalezy rozumieé zaréwno
aktywa materialne (tj. nieruchomosci, $rodki trwate i obrotowe), aktywa niematerialne
(tj. patenty, sieci osobiste i organizacyjne, kulture organizacyjna, reputacje firmy, znaki
towarowe, tajemnice handlowe) oraz umiejetnosci. Te ostatnie, wigzg si¢ z dziataniami
pozwalajagcymi na gromadzenie, odtwarzanie i wykorzystywanie zasobow w sposob
ukierunkowany na dostosowanie dzialalno$ci przedsigbiorstwa do warunkow
wynikajacych ze zmiennego otoczenia rynkowego.®® Podejécie zasobowe zaklada, Ze
posiadanie 1 umiejetne wykorzystanie przez przedsiebiorstwo wartosciowych zasobow
moze by¢ zrédlem jego sukcesu, gdyz pozwala na zdobycie przewagi konkurencyjnej,
a w konsekwencji pozytywnie wptywa na wyniki ekonomiczne. Aby jednak dany rodzaj
zasobéw mozna bylo uzna¢ za strategiczny, powinien on spehic¢ kilka warunkow.
J. Barney wskazuje, ze potencjal do tworzenia trwatej przewagi konkurencyjnej, maja te

zasoby, ktore s3°%:

warto§ciowe (wykorzystuja szanse i1 neutralizujg zagrozenia pochodzace
z otoczenia),

— rzadkie wérod aktualnej oraz przysziej konkurencji,

— trudne do podrobienia,

— nie majg substytutow, ktore bytyby wartosciowe, ale jednoczesnie nierzadkie

i nietrudne do podrobienia.

O trudnos$ci do podrobienia danego zasobu moze decydowac jego unikatowos¢,
zniechecenie konkurentow bodzcami ekonomicznymi, niejasne dla konkurencji zrodto
warto$ci oraz sposob w jaki dany zasob byl tworzony i rozwijany (tzw. zalezno$¢
$ciezki).>? Biorac pod uwage szczegélnie te dwie ostatnie cechy, mozna wysunaé
wniosek, ze w przypadku firm rodzinnych, gdzie przenikaja si¢ wartosci zaréwno

przedsigbiorstwa jak i1 rodziny, mozna méwi¢ o ich specjalnych predyspozycjach do

4 T.G. Habbershon, M.L. Williams, A Resource-Based Framework for Assessing..., op. cit., s. 11.

49 E. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, Oxford University Press 2009.

0 M. Marczewska, Podejscie zasobowe do organizacji, [w:] K. Klincewicz (red.), Zarzqdzanie,
organizacje i organizowanie — przeglgd perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu
Zarzadzania UW, Warszawa 2016, s. 334-342.

51]. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Management” 1991,
17(1), s. 105-106.

52 M. Marczewska, Podejscie zasobowe do organizacji. .., op. cit., s. 336-337.
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tworzenia przewagi konkurencyjnej. Wsréd omawianych w literaturze przedmiotu
unikalnych zasobow przedsigbiorstwa rodzinnego wymieni¢ nalezy kapitat ludzki,
kapital spoteczny, kapital przezywalno$ci, kapitat ,.cierpliwy” oraz strukture
organizacyjna.>®

Przeprowadzone badania poréwnawcze i deskryptywne potwierdzaja istnienie
roéznic w zakresie wykorzystania kapitalu ludzkiego w firmach rodzinnych oraz
nierodzinnych.> Unikalno$¢ tego zasobu w firmie rodzinnej, przejawia sie glownie
w dualnosci relacji cztonkéw rodziny, zaangazowanych w dziatanie przedsigbiorstwa.
Dochodzi migdzy nimi do rownoleglych interakcji na gruncie biznesowym oraz
rodzinnym. Pozytywnym rezultatem tej sytuacji moze by¢ wigksze zaangazowanie
pracownikow nalezacych do rodziny oraz niespotykany w innych firmach sposob
transferu wiedzy i kluczowych wartosci. Negatywnym aspektem unikalnos$ci kapitatu
ludzkiego w firmie rodzinnej sg natomiast dylematy zwigzane z doborem pracownikow
(z rodziny i1 spoza rodziny). W procesie zatrudniania, moze doj$¢ do przejawdw
nepotyzmu, a W rezultacie utrzymywania pracownikoéw nieposiadajacych odpowiednich
kwalifikacji, tylko z uwagi na to, ze naleza do rodziny. Natomiast zwalnianie
pracownikow, nawet gdy jest uzasadnione ekonomicznie, czgsto bywa ograniczone,
poniewaz wiascicielom bardziej zalezy na tym by chroni¢ ich dobro (tzw. paternalizm).
Oba te zjawiska, wzmagaja problemy zwigzane z przyciggnigciem wartosciowych
menedzerdw, ktorzy moga unika¢ tego typu przedsigbiorstw w obawie przed
nieatrakcyjnymi perspektywami rozwoju.>®

Charakterystyczny dla firm rodzinnych kapital spoteczny (rodzinny kapitat
spoteczny), ktérego podstawg sa relacje rodzinne, oparty jest na wspolnie wyznawanych
normach moralnych, czy wzorcach postepowania, ktore sa przekazywane kolejnym
pokoleniom od najmtodszych lat zycia.*® Jego pozytywnym przejawem jest to, ze moze

on przyczynic¢ si¢ do zapewnienia dtugoterminowych, trwatych relacji z najwazniejszymi

53 A. Hadrys$-Nowak, Determinanty form ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw rodzinnych, G&P
Oficyna Wydawnicza, Poznan 2013; D.G. Sirmon, M.A. Hitt, Managing Resources: Linking Unique
Resources, Management, and Wealth Creation in Family Firms, ,,Entrepreneurship: Theory and Practice”
2003, 27(4), s. 339-359.

5 J.H. Astrachan, T.A. Kolenko, A Neglected Factor Explaining Family Business Success: Human
Resource Practices, ,,Family Business Review” 1994, 7(3), s. 251-262; R. Basco and M.J. Perez Rodriguez,
Studying the Family Enterprise Holistically. Evidence for Integrated Family and Business Systems, ,,Family
Business Review” 2009, 22(1), s. 82-95.

5 D.G. Sirmon, M.A. Hitt, Managing Resources: Linking Unique Resources..., op. Cit., s. 341-342.

% J.L. Arregle, M. A. Hitt, D. G. Sirmon, P. Very, The Development of Organizational Social
Capital: Attributes of Family Firms, ,,JJournal of Management Studies” 2007, 44(1), s. 76-77.
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interesariuszami.>” Negatywnym, skrajnym efektem nieumiejetnego wykorzystania tego
zasobu moze staé sie ,.klikowo$¢” i nepotyzm.®® Sama teoria kapitalu spoltecznego jest
réwniez wykorzystywana do odrebnego opisywania pojecia rodzinnosci, 0 czym traktuje
kolejny podpunkt tej pracy.

»Cierpliwy” kapital finansowy, to unikalny kapital, jakim dysponuja firmy
rodzinne, decydujac si¢ na inwestycje o dluzszym okresie zwrotu. Dlugookresowa
perspektywa ich dziatania skutkuje preferencjami wzgledem stabilnego wzrostu
organizacyjnego, a mniejszym zainteresowaniem krotkookresowym — wzrostem
sprzedazy.>® Cheé przekazania przedsiebiorstwa kolejnym pokoleniom jest na tyle silna,
ze dziata jako zacheta do efektywnego zarzadzania kapitatem finansowym. Ze wzgledu
na swoja stabilno$¢, kapitat cierpliwy jest unikalnym zasobem firm rodzinnych, ktory jest
szczegolnie trudny do uzyskania przez inne podmioty, w ktorych inwestorzy nie planuja
az tak dhugich horyzontow czasowych dla swoich inwestycji.®

Kapital przezywalnosci jest natomiast zasobem, ktory wigze si¢
Zz mozliwosciami dodatkowego zasilania finansowego przedsigbiorstwa przez czionkow
rodziny np. w sytuacjach kryzysowych. Jest to rodzaj zabezpieczenia, ktory zwigksza
szanse na przetrwanie przedsigbiorstwa w zmiennym otoczeniu rynkowym. Z drugiej
jednak strony, jak podaje A. Hadrys-Nowak, rodzina cze¢sciej wykorzystuje firmowe
zasoby do realizacji wlasnych, prywatnych potrzeb, przywlaszczajac sobie nadwyzki
wypracowane przez firme.%! Niemniej jednak, kapitat przezywalnosci jest zasobem
niezmiernie cennym, pozwalajagcym na zapewnienie dlugoterminowego trwania
przedsigbiorstwa.

Kolejnym, unikalnym zasobem, ktorego istnieniec w firmie rodzinnej
zidentyfikowali naukowcy, jest struktura organizacyjna, oparta na cztonkach rodziny.
Zdaniem niektorych naukowcoéw, moze ona niwelowaé ewentualne koszty agencii,

nieuniknione w przypadku rozdzielenia w przedsigbiorstwie funkcji wiascicielskiej

5 D.M. De Carolis, P. Saparito, Social Capital, Cognition, and Entrepreneurial Opportunities:
a Theoretical Framework, ,,Entrepreneurship: Theory and Practice” 2006, 30(1), s. 41-56.

58 }.. Sutkowski, Syndrom familizmu w polskich organizacjach, ,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie”
2013, 14(6), s. 21-31.

% W. Popczyk, Przedsiebiorstwa rodzinne w otoczeniu globalnym. Analiza poréwnawcza ekspansji
miedzynarodowej firm rodzinnych i nierodzinnych z rynku New Connect, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, 1.6dz 2013, s. 77.

0 D.G. Sirmon, M.A. Hitt, Managing Resources: Linking Unique Resources..., op. cit., s. 343.

1 A. Hadry$-Nowak, Determinanty form ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw rodzinnych...,
op. cit., s. 45,
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i zarzadczej.%? Rozbieznoé¢ miedzy nimi generuje tzw. koszty agencyjne, na ktore
sktadaja si¢: koszty kontroli ponoszone przez pryncypata, koszty ponoszone przez agenta,
aby wzbudzi¢ zaufanie pryncypala oraz koszty alternatywne bedace odzwierciedleniem
szans utraconych na skutek istnienia niezgodnosci celow.®® Cztonkéw rodziny moga
taczy¢ wspodlne cele 1 wartosci, dzigki czemu nie jest potrzebne stosowanie specjalnych
zachet czy instrumentéw kontrolnych wzgledem menedzerow. Warunkiem pojawienia
si¢ tego pozytywnego wplywu staje si¢ wowczas zalozenie, ze zarowno menedzer jak
I wiasciciel nalezg do jednej rodziny, co nie jest sytuacjg powszechng. Badania w zakresie
firm rodzinnych dowodza, ze w przypadku tego rodzaju podmiotéw moga wystepowac
dwa podstawowe rodzaje konfliktow agencyjnych: miedzy pryncypatem i menedzerem
spoza rodziny oraz miedzy wlascicielami z rodziny i pozostatymi udziatowcami.®*
Konflikty agencyjne oraz ich potencjalne konsekwencje zostaly szerzej opisane w dalszej
czesci pracy (podrozdziat 2.4).

Nalezy zauwazy¢, ze kazdy z zaprezentowanych zasobéw moze mie¢ zard6wno
pozytywny, jak i negatywny wplyw na przedsigbiorstwo rodzinne. Podsumowanie

potencjalnych oddziatywan zawarte zostato w tabeli 3.

62 M.C. Jensen, W.H. Meckling, Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and
Ownership Structure, ,,Journal of Finanical Economics” 1976, 3(4), s. 305-360.

8 M. Gorynia, Przedsigbiorstwo w nowej ekonomii instytucjonalnej, ,,Ekonomista” 1999, 6(99),
s. 780.

6 B. Villalonga, R. Amit, How Do Family Ownership, Management, and Control..., op. cit.,
s. 20-21.
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Tabela 3. Pozytywny i negatywny wplyw unikalnych zasobow firmy rodzinnej

Rodzaj zasobu Pozytywny wplyw Wplyw negatywny
- ponadprzecigtne zaangazowanie, - trudnoéci w przycigganiu i utrzymaniu
- ciepte, przyjacielskie, zazyte stosunki wykwalifikowanej kadry spoza rodziny,
Kapitat ludzki mie;dzy. cz{onkan}i rodzin}f o - Sciezki I:(?Z\.VOju uz.aleZni_one ocF ro_dziny,
zaangazowanymi w funkcjonowanie firmy, | - mate zré6znicowanie posiadanej wiedzy
- potencjat do posiadania giebokiej,
ukrytej, wiedzy o przedsigbiorstwie
Kapital - wspomaganie rozwoj kapitatu ludzkiego, | - c.)graniczor.ly flc.)stqp do niektorych
spoleczny - wspieranie trwatych relacji elitarnych sieci i relacji,
Z interesariuszami - ryzyko nepotyzmu i paternalizmu.
- efektywne zarzadzanie kapitatem, - uzalezniony od zasobow finansowych
- uwzglednianie perspektywy rodziny,
Cierpliwy kapitat wielopokol@i_owej, - mn_iej atrakcyjny dla inwestoro6w spoza
finansowy - b’rak skupfenla na celach rodziny
krotkoterminowych,
- wspieranie wdrazania innowacyjnych,
kreatywnych strategii
Kapital - zapewnia trwanie przedsigbiorstwa - nie wszystkie firmy rodzinne mogg go
. L w trudnych warunkach rynkowych, posiadaé
przezywalnosci . . g
- zabezpieczenie przed upadtoscia
- w przypadku firm bedacych w posiadaniu | - zalezy od rodzaju firmy rodzinnej,
Struktura i zarzgdzanych przez rodzing, mozliwa - mozliwe konflikty interesOw pomigdzy
organizacyjna redukcja kosztow agencji rodzing, a udziatowcami
Mniejszosciowymi

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie D.G. Sirmon, M.A. Hitt, Managing Resources: Linking Unique
Resources..., op. cit., s. 345.

Odpowiednio zarzadzana wigzka zasobow moze przyczyni¢ si¢ do uzyskania
przez firme¢ przewagi konkurencyjnej, a w rezultacie mie¢ wplyw na realizacjg¢ jej celow
ekonomicznych.%®  Zjawisko to okreslane jest wowczas jako tzw. familizm
konstruktywny. Z drugiej strony, istnieje tzw. familizm destruktywny, ktéry ma miejsce
w sytuacji, gdy pomig¢dzy systemami przedsi¢biorstwa i rodziny nie dochodzi do
pozytywnych interakcji i nie zachodzi efekt synergii.®®

Majac na uwadze, ze rodzinno$¢ moze zarowno pozytywnie jak i negatywnie
wplywaé na dziatanie przedsigbiorstwa, w literaturze przedmiotu, zaczeto stopniowo
rozszerzaé zastosowane poczatkowo podej$cie zasobowe. T. Zellweger, K.A. Eddleston,
oraz F.W. Kellermanns®" wskazali na istnienie trzech wymiaréw rodzinnosci
tj. zaangazowania rodziny (czy jest obecna w przedsig¢biorstwie), postaw i zasobow
rodziny (unikatowe procesy, zdolno$ci i synergetyczne zasoby, jakie rodzina wnosi do
przedsigbiorstwa) oraz jej tozsamos$ci organizacyjnej (sposob w jaki rodzina postrzega

przedsigbiorstwo 1 jak prezentuje je swoim interesariuszom).

8 D.G. Sirmon, M.A. Hitt, Managing Resources: Linking Unique Resources..., op. cit., s. 341-344,

8 W. Popczyk, Przedsiebiorstwa rodzinne w otoczeniu globalnym.., op. cit., s. 97-98.

7 T.M. Zellweger, K.A. Eddleston, F.W. Kellermanns, Exploring the Concept of Familiness:
Introducing Family Firm lIdentity, ,,Journal of Family Business Strategy” 2010, 1(1), s. 57.
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1.2.2. Istota rodzinno$ci w §wietle teorii kapitatu spotecznego

Istota ,,rodzinnos$ci” zostata takze wyjasniona w oparciu o teori¢ kapitatu
spotecznego. Pojecie kapitatu spoltecznego definiowal m.in. F. Fukuyama jako ,,zestaw
nieformalnych wartosci i norm etycznych wspdlnych dla cztonkow okreslonej grupy
i umozliwiajagcych im skuteczne wspotdziatanie”.®® Kapitat spoteczny funkcjonowal
poczatkowo jako kategoria socjologiczna, jednak szybko dostrzezono réwniez jego
ekonomiczny wymiar.%® Zaobserwowano na przyklad, ze niewatpliwa korzyscia
gospodarczg z istnienia wysokiego kapitalu spotecznego jest obnizenie rosngcych we
wspotczesnych gospodarkach kosztow transakcyjnych (np. kosztéw zwigzanych
przygotowaniem kontraktow, zawieraniem umoéw, Czy postepowaniem sadowym).’®
Warto rowniez nadmieni¢, ze zdaniem F. Fukuyamy ,,rodzina to pierwsze i bardzo istotne
zrédto kapitalu spotecznego na calym swiecie”.

Kapitat spoteczny w przedsigbiorstwie rodzinnym jest pochodna warto$ci i norm
rodziny i moze by¢ rozwijany przez pokolenia. Jest zasobem niezwykle trudnym do
podrobienia przez firmy nierodzinne, co moze czyni¢ z niego istotne zrodto przewagi
konkurencyjnej. Tworza go trzy wymiary: strukturalny, kognitywny oraz relacyjny.”
A. Pearson, J.C. Carr, and J.C. Shaw wykorzystali te atrybuty jako podstawe do
stworzenia teorii rodzinno$ci. Pierwszy z nich - wymiar strukturalny tworza relacje
spoteczne, wzorce 1 sita wigzi wsrdd cztonkéw kolektywu. Relacje, ktore sa obecne
W rodzinie moga by¢ fatwo przeniesione na grunt przedsigbiorstwa rodzinnego. Podobne
mechanizmy trudno odnalez¢ w przedsigbiorstwach nierodzinnych, gdzie osoby tworzace
takg organizacj¢ najczgsciej wezesniej nie byly ze soba w zaden sposob powigzane.

Wymiar kognitywny tworza wszystkie te elementy, ktore zapewniajg istnienie
wspdlnych systemoOw znaczen, interpretacji czy wyobrazen. Mozna do nich zaliczy¢
wspolng wizje 1 cele, zargon, wspolne historie oraz kulture zbiorowosci. W przypadku
firmy rodzinnej ten wymiar jest unikalny z uwagi na to, ze jest on glgboko zakorzeniony

nie tylko w historii przedsigbiorstwa, ale rowniez w historii rodziny. Wymiar kognitywny

8 F. Fukuyama, Kapital spofeczny, [w:] L.E. Harrison, S.P. Huntington (red.), Kultura ma
znaczenie, Zysk i S-ka, Krakow 2003, s. 169.

89 J. Coleman, Foundations of Social Theory, Cambridge 1990.

"0 K. Sierocifiska, Kapitaf spoteczny. Definiowanie, pomiar i typy, ,,Studia Ekonomiczne” 2011, 1,
s. 69-86.

L A.W. Pearson, J.C. Carr, J.C. Shaw, Toward a Theory of Familiness: A Social Capital Perspective,
»Entrepreneurship Theory and Practice” 2008, 32(6), s. 955.
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nie moglby istnie¢ bez wymiaru strukturalnego. Tylko dzigki istnieniu odpowiednio
bliskich interakcji oraz dzieleniu do§wiadczen, zbiorowos¢ moze wypracowaé wspdlne
cele 1 wizje.

Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku wymiaru relacyjnego, ktory tworza
takie elementy jak zaufanie, normy, obowigzki oraz poczucie tozsamosci. Istnienie
silnych interakcji (wymiar strukturalny) oraz wspolnie dzielona wizja i cele (wymiar
kognitywny) wptywaja na pojawienie si¢ unikalnych dla danej firmy rodzinnej postaw
i zachowan, takich jak wspotpraca, komunikacja oraz zaangazowanie.

Jednym z najwazniejszych elementéw wymiaru relacyjnego jest zaufanie, ktore
pozwala na efektywng wspotprace i utatwia podejmowanie wspdlnych dziatan. Zaufanie
moze by¢ oparte na wierze w okres$lone reguty i by¢ zakorzenione w przewidywalnosci
dziatah poszczegdlnych podmiotéw. W literaturze przedmiotu okresla si¢ je jako,
zaufanie kruche, czy watle (fragile trust).”? Drugim rodzajem zaufania jest zaufanie
oparte na regularnych interakcjach spotecznych pomiedzy podmiotami, ktore bazuja na
podobnych normach moralnych, wspolnych wartosciach i przekonaniach (resilient trust).
Ten rodzaj zaufania, ma bardziej stabilny charakter, poniewaz nie jest uzalezniony od
okolicznosci w jakich znajdujg si¢ podmioty, jest natomiast zakorzeniony w ich
wzajemnej trosce o siebie. Przedsi¢biorstwa rodzinne, w odroznieniu od firm
nierodzinnych sg zatem w wigkszym stopniu predestynowane do posiadania stabilnego
zaufania, opartego na relacjach. Oprocz tego, Ze ten rodzaj zaufania ma glebszy 1 bardziej
dtugotrwaty charakter, jest on ponadto niemozliwy do odtworzenia przez
przedsigbiorstwa, w ktorych takie unikalne relacje nie wystepuja.

Natomiast wsrod norm, ktore lezg u podstaw dziatania przedsiebiorstw
rodzinnych i stanowig jeden z filarow wymiaru relacyjnego, nalezy poza zyskownoscia,
wskazac¢ egalitaryzm, prace zespolowa oraz skupienie si¢ na utrzymaniu synergii miedzy
systemem rodziny i przedsiebiorstwa.”® Wymiar relacyjny tworza roéwniez obowiazki,
niezbedne do realizowania dzialan o charakterze wzajemnym 1 kolektywnym. Dzigki
istnieniu unikalnych norm, podmioty wykazuja odpowiedzialno$é¢, ktoéra nie wynika
jedynie ze sformalizowanych regut, polityk czy umoéw. Taki rodzaj odpowiedzialno$ci
bedzie zdecydowanie czg$ciej wystepowat w przedsiebiorstwach rodzinnych, niz

w nierodzinnych.

2 p.S. Ring, Fragile and Resilient Trust and Their Roles in Economic Exchange, ,,Business and
Society” 1996, 35(2), s. 148-175.
3. Lansberg, Suceeding generations, Harvard Business School Press, Boston 1999.

32



Ostatnim z elementow, istotnym w kontekscie tworzenia wymiaru relacyjnego
kapitatu spotecznego, jest poczucie tozsamosci. Mozna o niej méwic¢, w Sytuacji, gdy
jednostki czujg si¢ czescig danej zbiorowosci. W sytuacji braku identyfikacji z grupa,
jednostki sa mniej chetne do dzielenia si¢ wiedza, komunikowania si¢ i kooperacji.’
W przypadku firmy rodzinnej, jednostka moze czu¢ si¢ nie tylko czesciag
przedsigbiorstwa, ale rowniez rodziny. Stad tez, poczucie tozsamosci jeszcze silniej
oddziatuje na jakos¢ kapitatu spotecznego.

Proba zdefiniowania pojecia rodzinnosci na gruncie teorii kapitalu spotecznego,
pozwala na dostrzezenie nie tylko samych unikalnych zasobdw istniejacych w firmach
rodzinnych, ale rowniez wyjatkowego sposobu ich powstawania. Analityczne ujecie
w formie trzech wymiaréw, pozwala zatem na glebsze zrozumienie jego genezy
w przedsigbiorstwach, w ktorych dochodzi do interakcji miedzy systemem rodziny
I biznesu. Moze przetozy¢ si¢ to réwniez na wigkszg $wiadomos¢ konsekwencji,
wynikajacych z profesjonalizowania wybranych obszardw przedsigbiorstwa. Wiedza na
temat zlozonej natury ,rodzinno$ci” biznesu, moze pozwoli¢ na podejmowanie
wlasciwych decyzji zwigzanych z ukierunkowaniem dziatan profesjonalizujacych na

wspieranie tego zasobu.

1.2.3. Cele dziatalnos$ci przedsigbiorstw rodzinnych

Cechg wyrozniajaca przedsiebiorstwa rodzinne sposrdd firm nierodzinnych, oprocz
wystepujacego w nich zjawiska ,,rodzinnosci”, sg rowniez ich specyficzne cele i ich
hierarchia. Ze wzgledu na wspétistnienie w ramach jednego podmiotu dwoéch (rodzina,
przedsiebiorstwo) lub trzech (rodzina, przedsigbiorstwo, witasciciele) podsystemow,
w rozwazaniach dotyczacych celow firmy rodzinnej nalezy wzia¢ pod uwage cele
kazdego z nich.” Oznacza to, Ze oprocz celow charakterystycznych dla przedsiebiorstwa,
wystepowac beda w nim cele charakterystyczne dla rodziny jako jednostki spoteczne;.

W  punkcie wyjscia niniejszych rozwazan nalezy wskaza¢, ze rodzina
W przedsigbiorstwie nie moze by¢ traktowana jako jednolita grupa. Wsrdd jej
przedstawicieli moga znalez¢ si¢ osoby, ktore sg zaangazowane w zarzadzanie 1 ktorzy

sg tylko 1 wylacznie udzialowcami, niesprawujacymi funkcji zarzadczych. W takim

" A\W. Pearson, J.C. Carr, J.C. Shaw, Toward a Theory of Familiness..., op. cit., s. 959.
5 J. Weclawski, Cele a strategie finansowania przedsiebiorstw rodzinnych, [w:] Z. Dressler (red.),
Finansowe determinanty rozwoju przedsiebiorstw, Wydawnictwo UE, Krakow 2014, s. 227.
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przypadku, mozna spodziewac sig, ze cele poszczeg6lnych cztonkéw rodziny beda rézne
w zaleznosci od petionych funkcji (zarowno w przedsiebiorstwie, jak i w rodzinie).”®
Aby mozna byto zatem zrozumie¢ istot¢ powstawania celow firmy rodzinnej, R. Basco
przyjat do swoich rozwazan podejscie oparte na logice instytucjonalne;j.”” Definiuje si¢ ja
jako ,spotecznie konstruowane historyczne wzorce praktyk materialnych, zatozen,
warto$ci, przekonan i regut, za pomocg ktorych jednostki produkujg i reprodukuja swoje
istnienie, organizujg czas i przestrzen oraz zapewniaja znaczenie swojej spotecznej
rzeczywistoéci”.”® W firmie rodzinnej wspoétistnieja ze soba (oraz konkuruja) trzy rodzaje
logik instytucjonalnych: logika korporacji, logika rodziny oraz logika wspolnoty. Kazda
z nich charakteryzujg specyficzne cele. Logika korporacji, w ktorej tozsamosci jednostek
opieraja si¢ na pozycji/funkcji realizowanej w zbiurokratyzowanym systemie, stawia jako
cel zwigkszanie rozmiarow firmy i jej dywersyfikacje. Logika rodziny, opierajaca si¢ na
bezwarunkowej lojalnosci pomiedzy jej cztonkami, za swoj cel przyjmuje podnoszenie
statusu rodziny i dbanie o jej dobre imig. Logika wspolnoty, legitymizujaca si¢ zaufaniem
| przekonaniem o wzajemnosci relacji, jako cel wskazuje podniesienie statusu grupy oraz
reprezentowanych przez nig praktyk.’

Poszczegdlne osoby zaangazowane w przedsi¢biorstwie rodzinnym (w tym przede
wszystkim cztonkowie rodziny) moga postugiwaé si¢ powyzszymi rodzajami logiki
W procesie stanowienia celow firmy. Dostgpnos¢ tych trzech rodzajow logik jest zatem
cechg, ktora odroznia przedsiebiorstwa rodzinne od nierodzinnych. Ponadto,
ustanawiajgc cele przedsiebiorstwa, oprocz typowej orientacji biznesowej, w firmach
rodzinnych pojawia si¢ niespotykana nigdzie indziej orientacja na rodzing. Wyraza si¢ to
na przyktad w podziale firm rodzinnych zaprezentowanym przez R. Carlocka i J. Warda,
ktorzy zidentyfikowali firmy zorientowane przede wszystkim na cele rodziny (family

first), na cele biznesowe (business first) oraz takie, ktére w sposdb zrownowazony tacza

6], Kotlar, A. De Massis, Goal Setting in Family Firms: Goal Diversity, Social Interactions, and
Collective Commitment to Family-Centered Goals, ,,Entrepreneurship Theory and Practice” 2013, 37(6),
s. 1-44.

" R. Basco, “Where Do You Want to Take Your Family Firm?” A Theoretical and Empirical
Exploratory Study of Family Business Goals, ,,BRQ Business Research Quarterly” 2017, 20(1), s. 30.

8 P.H. Thornton, W. Ocasio, Institutional Logics and the Historical Contingency of Power in
Organizations : Executive Succession in the Higher Education Publishing Industry, 1958 — 1990,
»~American Journal of Sociology” 1999, 105(3), s. 801-843; P. Hensel, Wykorzystanie koncepcji
konkurujgcych logik instytucjonalnych w badaniach organizacji, ,,Organizacja i Kierowanie” 2015, 168(3),
S. 47-59.

9 P, Hensel, Wykorzystanie koncepcji konkurujgcych logik instytucjonalnych..., op. cit. s. 50-51.
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cele rodziny i przedsigbiorstwa (family enterprise first).8 Podobnego podziatu dokonat
E. Poza, ktory wyodrebnil przedsigbiorstwa rodzinne preferujace cele rodziny (family
first), zorientowane na cele finansowe i zyski (management first) oraz takie, dla ktérych
najwazniejsze jest zachowanie dlugoterminowych udziatléw w firmie (ownership first).8!
R. Basco i M. Perez Rodriguez®? opracowali natomiast typologie przedsigbiorstw
rodzinnych, w ktoérej mozna odnalez¢ nastgpujace ich grupy:

1) przedsiebiorstwa zorientowane na realizacj¢ celow rodziny,

2) przedsiebiorstwa skoncentrowane na celach przedsiebiorstwa,

3) stabo lub nisko zorientowane na realizacj¢ celow w ogole.

W swoich badaniach zasygnalizowali oni, ze niezaleznie od tego, jakie cele
przedsiebiorstwo preferuje, aby mogto skutecznie je realizowaé, musi wejs¢ na Sciezke
profesjonalizacji. Z kolei sama profesjonalizacja — moze by¢ uzalezniona od opisanych
wyzej preferencji w sferze celéw funkcjonowania przedsigbiorstwa.

J. Wectawski oraz B. Zukowska badajac cele przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce,
dostrzegli natomiast, ze podmioty te da si¢ podzieli¢ na takie, ktére nie majg
sprecyzowanych celéw, ktore skupiajg si¢ wytacznie na celach biznesowych oraz takie
ktore tacza cele rodziny i przedsigbiorstwa (przyznajac pierwszenstwo jednym lub
drugim). Wsréd badanych firm nie zidentyfikowano natomiast jednostek, ktore
koncentrowataby sie wytacznie na celach rodziny.®

Nalezy zaznaczy¢, ze cele rodziny 1 przedsigbiorstwa moga mie¢ zarowno charakter
ekonomiczny jak i pozaekonomiczny. Rodzina tworzac przedsigbiorstwo i zarzadzajac
nim, kieruje si¢ celami ekonomicznymi takimi jak: wzrost majatku rodziny, ochrona
przed utratg kontroli nad firma, pomyslne przeprowadzenie sukcesji, zapewnienie pracy
innym czlonkom rodziny.®* Uniwersalne cele przedsigbiorstw o charakterze
ekonomicznym, realizowane takze przez firmy rodzinne to: wzrost warto$ci

przedsigbiorstwa w dlugim okresie, maksymalizacja zyskow, zapewnienie trwania

8 R, Carlock, J. L. Ward, Strategic Planning for the Family Business: Parallel Planning to Unify
the Family and Business, Palgrave Macmillan, Suffolk 2001, s. 5-7.

81 E.J. Poza, Family Business, South-Western Cengage Learning, Mason 2010, wyd. 3, s. 9-11.

82 R. Basco, M.J. Perez Rodriguez, Studying the Family Enterprise Holistically..., op. cit., s. 88-90.

8 J. Weclawski, B. Zukowska, Refreshing Typologies Based on Family Firms’ Goals: The
Perspective of "First-Generation Enterprises”, ,,Central European Management Journal” 2019, 27(3),
s. 128-146.

8 J.J. Chrisman, J.H. Chua, P. Sharma, Trends and Directions in the Development of a Strategic
Management..., 0p. Cit., s. 555-575; E. Gedajlovic, M.H. Lubatkin, W.S. Schulze, Crossing the Threshold
from Founder Management to Professional Management: A Governance Perspective, ,Journal of
Management Studies” 2004, 41(5), s. 899-912; R. Williams, Measuring Family Business Performance:
A Holistic, Idiosyncratic Approach, rozprawa doktorska, Kennesaw State University, Kennesaw 2015.
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podmiotu. Natomiast do celow 0 charakterze pozackonomicznym naleza: integracja
rodziny wokot firmy, umacnianie prestizu rodziny, unikanie konfliktow rodzinnych,
a takze utrzymanie/stworzenie reputacji firmy, utrzymanie/stworzenie trwatych relacji
z kontrahentami, zaangazowanie w dziatania spoteczne.®

Chcac usystematyzowac cele wystepujace w przedsiebiorstwach rodzinnych,
R. Basco, zaproponowal dwuptaszczyznowy model, ktory z jednej strony bierze pod
uwage orientacje na cele rodziny i cele przedsiebiorstwa, z drugiej zas wykorzystuje
rozréznienie pomiedzy celami ekonomicznymi i nieckonomicznymi. Ponadto,
wykorzystujac metody analizy czynnikowej, wskazal on, ze cele ekonomiczne
I pozackonomiczne modyfikuja dwie perspektywy: czasowa (orientacja dlugo- lub
krétkookresowa) oraz interesariuszy (uwzgledniajaca ich rézne oczekiwania).%®

Zaproponowane plaszczyzny oraz opartg na nich klasyfikacje potencjalnych celow firmy

rodzinnej zaprezentowano w tabeli 4.

Tabela 4. Wielowymiarowy model celéw przedsi¢biorstwa rodzinnego

Rodzaj Cele zorientowane na . .
. . L. Cele zorientowane na rodzine
orientacji przedsiebiorstwo
N Wzrost sprzedazy Gotowka dostepna dla rodziny
§ Udziat w rynku Jakos$¢ pracy
E Zysk Zabezpieczenie rodziny
S é Generowane przeplywy pieni¢zne Czas spedzony z rodzing
S NS Stopa zwrotu ze sprzedazy
§ o > Stopa zwrotu z inwestycji
é S o | Rozwoj produktu Utrzymanie dobrego imienia w spoteczenstwie
; E ;OD § Rozwdj na rynku Lojalno$¢ klientéw wzgledem marki -
8 s g g nazwiska rodziny
g ?ﬁ © Dobra reputacja w srodowisku biznesowym
[5+
'g g 9 Przystosowywanie si¢ do potrzeb Lojalno$¢ rodziny i jej wsparcie
5 S § | Klientow Jednos¢ rodziny
5] ‘£ 2 | Rozwdj kadr Zainteresowanie rodziny losami
S & ] R
= & | Ochrona $rodowiska przedsiebiorstwa
s 2 Zadowolenie konsumentow Rozwdj umiejetnosci dzieci
= Jakos$¢ ushug Kreowanie mozliwosci dla kolejnych pokolen

Zrodlo: R. Basco, “Where do you want to take your family firm?” A theoretical..., op. Cit., s. 35.

8 J.J. Chrisman, J. H. Chua, A. W. Pearson, T. Barnett, Family Involvement, Family Influence, and
Family-Centered Non-Economic Goals in Small Firms, , Entrepreneurship Theory and Practice” 2012,
36(2), s. 267-293; J.J. Chrisman, J.H. Chua, P. Sharma, Trends and Directions in the Development of
a Strategic Management..., op. cit.; E. Gedajlovic, M.H. Lubatkin, W.S. Schulze, Crossing the Threshold
from Founder Management..., op. cit.; C. Mazzi, Family Business and Financial Performance: Current
State of Knowledge and Future Research Challenges, ,,Journal of Family Business Strategy” 2011, 2(3),
s. 166-181; R. Williams, Measuring Family Business Performance..., 0p. Cit.

8 R. Basco, “Where do you want to take your family firm?” A theoretical..., op. cit., s. 35.
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Podsumowujac, wsérdd celow przedsigbiorstwa rodzinnego, znajduja si¢ takie,
ktorych nie mozna zidentyfikowa¢ w przedsigbiorstwie, na ktore rodzina nie wywiera
znaczacego wplywu. Wspdtistnienie kilku logik instytucjonalnych (korporacji, rodziny
i wspolnoty) skutkuje tym, ze w firmie rodzinnej formulowane cele mogg by¢
zorientowane na spetnianie réznych oczekiwan, nie tylko biznesowych, ale réwniez
0 charakterze spolecznym, czy nawet psychologicznym. Istnienie takich celow
W przedsiebiorstwie moze wptywac na podejmowane decyzje biznesowe, w tym rowniez

te dotyczace sposobu rozwijania i profesjonalizacji biznesu.

1.3. Przedsiebiorstwo rodzinne w perspektywie czasowej

1.3.1. Cykl zycia przedsigbiorstwa rodzinnego

Przedsigbiorstwo rodzinne, podobnie jak kazdy podmiot gospodarczy, od momentu
powstania przechodzi przez okreslone fazy rozwoju. Firma wraz z uptywem czasu
powinna zwigksza¢ swoje rozmiary, co moze skutkowaé¢ wzrostem ztozonosci sposobu
jej dziatania. A. Winnicka-Popczyk i W. Popczyk wskazali na trzy charakterystyczne fazy
zycia przedsiebiorstwa rodzinnego®’:

1) stadium tworzenia - przedsigbiorstwo dopiero zaczyna funkcjonowaé, do
pokrywania kosztow dziatalno$ci wykorzystuje przede wszystkim kapitat
wlasny, opiera si¢ na pracy czlonkdéw rodziny, zaangazowanych, petnych wiary
w sukces,

2) stadium dojrzatej firmy rodzinnej — przedsigbiorstwo zwigksza skale
prowadzonej dzialalnosci, aby doréwna¢ konkurencji musi poszukiwac
finansowania zewngtrznego oraz fachowcow, ktory wspomoga firm¢ swoim
doswiadczeniem (przede wszystkim na stanowiskach kierowniczych).
W przedsigbiorstwie pojawiaja si¢ kolejne pokolenia, nie zawsze tak
zaangazowane jak zatozyciele.

3) schytek firmy rodzinnej — etap, na ktorym rodzina przestaje mie¢ dominujacy

wplyw na przedsiebiorstwo, pozbywa si¢ w nim udziatow.

87 A. Winnicka-Popczyk, W. Popczyk, Firma rodzinna w rozwinietej gospodarce rynkowej, [W:]
J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk (red.), Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdyj,
Difin, Warszawa 2004, s. 38-39.
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Autorzy zaznaczaja przy tym, ze przedsigbiorstwa rodzinne cechuje tendencja do
»rozsadzania od $rodka”, co zwigzane jest z potencjalnymi konfliktami,
charakterystycznymi wiasnie dla tej grupy podmiotow.

Powyzszy model ma jednak uproszczony charakter i nie uwzglednia faktu, ze
wspotistniejace w przedsigbiorstwie rodzinnym podsystemy (rodzina, przedsigbiorstwo,
wlasnos¢) moga rozwijac si¢ we wlasnym tempie. Koncepcj¢ trzech ptaszczyzn rozwoju
przedsiebiorstwa rodzinnego zaproponowali K. Gersick, H. McCollom i I. Lansberg®,
ktorzy wyodrebnili etapy charakterystyczne dla rozwoju kazdej z nich. Wymiar
wlasnoS$ci rozwija si¢ w obrebie trzech podstawowych faz: 1) wlasno$ci jednej osoby,
2) spotki jednej rodziny, 3) konsorcjum rodziny. Pierwsza faza obejmuje czas, kiedy
W przedsigbiorstwie wlascicielem jest jedna osoba (ewentualnie matzonkowie) lub kiedy
wystepuja mniejszosciowi udziatowcy, ale posiadajacy jedynie symboliczne udzialy.
W fazie drugiej pojawiaja si¢ juz witasciciele nalezacy do drugiego pokolenia, wlasnos¢
znajduje si¢ w rekach kilku osob. Na tym etapie przybywa cztonkéw rodziny, ktérzy
oprocz posiadania udziatéw w przedsiebiorstwie, nie angazujg si¢ w jej dzialanie. Etap
»konsorcjum rodziny” zwigzany jest z rozproszeniem wiasnosci pomiedzy rozne galezie
rodziny, czesto jest rezultatem dokonania kolejnej sukces;ji.®®

W ramach wymiaru rodziny mozna wyrdzni¢ natomiast cztery stadia jej rozwoju:
1) mlode przedsigbiorstwo rodzinne, 2) wejscie do biznesu, 3) wspotdzialanie,
4) przekazanie pateczki. Pierwsza faza obejmuje czas dzialania pierwszego pokolenia,
ktore jesli posiada dzieci, to nie weszly one jeszcze w wiek produkcyjny. Wsroéd waznych
wydarzen podczas tej fazy mozna wyr6zni¢: zawarcie malzenstwa, pojawianie si¢
kolejnych dzieci. W drugiej fazie, dzieci zatozycieli wchodza w wiek produkcyjny,
podejmuja pierwsze decyzje czy sa =zainteresowane wspoOlpraca w ramach
przedsigbiorstwa rodzinnego. W trzeciej fazie, dojrzale drugie pokolenie (migdzy 20 a 45
rokiem zycia) buduje swojg pozycje w strukturach firmy rodzinnej lub poza nig. Na tym
etapie pokolenie zatozycieli nadal wspotpracuje z potencjalnymi nastepcami, aktywnie
angazujac si¢ w dzialanie przedsigbiorstwa. Czwarta faza zawiera w sobie proces

realnego przekazania kontroli nad biznesem kolejnemu pokoleniu.*

8 K.E. Gersick, J.A. Davis, H.M. McCollom, I. Lansberg, Generation to Generation Life Cycles of
the Family Business, Harvard Business School Press, Boston 1997.

8 f.. Sutkowski, A. Marjafski, Firmy rodzinne. Jak osiggngé sukces..., op. cit., s. 21-22;
I. Kotadkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej. Doswiadczenia polskie i swiatowe, Poltext, Warszawa
2015, s. 35-37.

9 1. Kotadkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej. Doswiadczeniad..., op. Cit., s. 32-34.
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Rozwdj podsystemu przedsiebiorstwa wedhug omawianego modelu, opiera si¢ na
klasycznym cyklu zycia przedsigbiorstwa, w ktorym wyro6znia si¢ trzy fazy: 1) start-up,
2) ekspansji lub stabilizacji 1 3) dojrzatosci. W pierwszym etapie firma skupia si¢ na
kluczowym wyzwaniu jakim jest przetrwanie. Struktura ma charakter nieformalny,
wilasciciel angazuje w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa ponadprzecigtng ilo§¢ czasu i energii,
procedury wewngtrzne tworzone sg ad hoc. Kolejny etap nast¢puje, gdy firma zdobywa
juz okreslong pozycje na rynku, a tempo jej wzrostu zaczyna spowalnia¢. W tej fazie
dochodzi do uporzadkowania struktury zarzadczej i whascicielskiej, co moze skutkowaé
zarowno zwigkszonym prawdopodobienstwem zaistnienia rodzinnych konfliktow, jak
I pojawieniem si¢ nowych mozliwosci dla cztonkow wyrazajacych che¢ zaangazowania
si¢ w zarzadzanie czy kontrole nad przedsigbiorstwem. Ostatni etap — dojrzatos¢ —
zwigzany jest z ustabilizowanym rozwojem przedsi¢biorstwa, ktore posiada juz
ugruntowang pozycje rynkowa. W tej fazie charakterystyczne s3 rutynowe dziatania,
nakierowane przede wszystkim na jej utrzymanie. Brak nowych pomystow i planow
rozwoju moze prowadzi¢ do stagnacji, a w rezultacie do zakonczenia dziatalno$ci
podmiotu.®*

Podobny model rozwoju firmy rodzinnej zaproponowali R. S. Carlock i J. L. Ward,
ktorzy w wymiarze wlasno$ci wskazali jeszcze ostatnia faze — przedsicbiorstwa
rodzinnego, gdzie struktura wtascicielska staje si¢ rozdrobniona ze wzgledu na
wprowadzenie akcji spotki do obrotu publicznego. Podczas tej fazy, poza prowadzeniem
biznesu, rodzina skupia si¢ na innych aktywnosciach, jak na przyktad prowadzenie
fundacji lub rozszerzanie portfolio inwestycji. Kolejna réznica polega na rozdzieleniu
fazy dojrzatosci podsystemu przedsigbiorstwa na faze profesjonalizacji i odrodzenia.®?

Niezwykle waznym procesem, zwigzanym z realizacja kolejnych faz rozwoju
przedsigbiorstwa rodzinnego jest skutecznie przeprowadzona sukcesja, a w zasadzie cykl
dokonanych sukcesji na przestrzeni kolejnych pokolen. Wzorcowe ujecie zaktada, ze
kolejne procesy sukcesji powinny nastgpowac w trakcie trwania kolejnych faz: wzrostu,

profesjonalizacji i odrodzenia (por. rysunek 3).

%1 R. Zajkowski, Transfery wiladzy, wlasnosci i wartosci w przedsiebiorstwach rodzinnych. Efekt
drugiego pokolenia, C.H. Beck, Warszawa 2018, s. 63.

%2 R.S. Carlock, J.L. Ward, When Family Businesses Are Best. The Pararell Planning Process for
Family Harmony and Business Success, Palgrave Macmillan, Nowy Jork 2010, s. 17.
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Rysunek 3. Powigzania miedzy cyklem zycia przedsigbiorstwa rodzinnego a wzorcowym cyklem sukcesji

II pokolenie

Zroédto: R. Zajkowski, Transfery wladzy, wlasnosci i wartosci w przedsiebiorstwach rodzinnych. .., op. cit.,
S. 67.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze faza profesjonalizacji ujeta w modelu
R. S. Carlocka i J. L. Warda®® odnosi sie do sposobu okreslenia jednego z etapow cyklu
zycia przedsigbiorstwa 1 nie jest tozsama ze zjawiskiem profesjonalizacji, ktorego
dotyczy niniejsza praca. Podczas fazy profesjonalizacji nastepuje zintensyfikowanie
dziatan oraz nabywanie przez przedsigbiorstwo nowych cech, ktére maja na celu
sprofesjonalizowanie danego podmiotu. Nie wyklucza to jednak mozliwosci pojawienia

si¢ podobnych przejawow profesjonalizacji w trakcie trwania innych faz.

1.3.2. Kryzysy 1 wyzwania zwigzane z kolejnymi fazami rozwoju

Kazdy etap rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego charakteryzuje si¢ innymi
problemami 1 wyzwaniami, z jakimi muszg zmierzy¢ si¢ poszczegolni interesariusze, aby
moc zapewnic¢ nieprzerwany byt i dalsze trwanie podmiotu. Charakterystyczne dla firmy
rodzinnej jest, ze poszczegolne rodzaje kryzysow, dotycza trzech wspotistniejacych w jej

ramach podsystemow: rodziny, wtasnos$ci oraz przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze w tego

% 1bid.
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rodzaju podmiotach, oproécz wyzwan uniwersalnych dla kazdego biznesu, moga pojawié
si¢ dodatkowo kryzysy wystepujace jedynie w firmie rodzinnej.

Mozna na tej podstawie wytoni¢ trzy rodzaje wyzwan 1 konfliktow,
charakterystycznych dla poszczegolnych faz, w jakich znajduje si¢ okreslony podsystem
przedsigbiorstwa rodzinnego.

Bioragc pod uwage wymiar przedsiebiorstwa (biznesu), mozna zauwazy¢, ze
kryzysy w przedsigbiorstwie rodzinnym sg zblizone do kryzysow w kazdym
przedsi¢cbiorstwie. Faza start-up, w ktorej rodzg sie nowe pomysty to okres realizacji
marzen wiascicieli. Jest zwigzana zwykle z wyzwaniem w postaci racjonalnej oceny
planowanych zamierzen oraz dostrzezeniem potencjalnych ryzyk, ktére moga zaburzy¢
funkcjonowanie przedsigbiorstwa. W miar¢ jak biznes si¢ rozwija (faza wzrostu),
zatozyciele maja coraz mniej czasu i mozliwos$ci na dostrzeganie wszystkich problemow
I potrzeb firmy (brak dalszej wizji, konflikty, problemy z ptynnoscia). Konieczne staje
si¢ delegowanie cze$ci obowiazkow czyli decentralizacja podejmowanych decyzji.
Rozwigzaniem tych kryzysoOw moga by¢ dziatania zmierzajace do sprofesjonalizowania
biznesu. Gdy przedsigbiorstwo rodzinne sformalizuje swoja dziatalnosé¢ i wejdzie w faze
dojrzatosci, moze natomiast napotka¢ dylematy zwigzane z podtrzymaniem lub
odejsciem od kontynuowanych tradycji rodzinnych. Pojawiaja si¢ réwniez wyzwania
zwigzane z przyciagnieciem zewnetrznej kadry zarzadzajacej oraz wyznaczaniem $ciezek
kariery dla pracownikéw nalezacych i nienalezacych do rodziny.%

Rozwazajac potencjalne kryzysy w przedsigbiorstwie rodzinnym, nalezy wzig¢ pod
uwage rowniez zmiany jakie zachodza w rodzinie prowadzacej przedsiebiorstwo.
W poczatkowej fazie (mloda rodzina =zatozycieli), czlonkowie rodziny musza
wypracowa¢ 1 rownowazy¢ relacje wzgledem pracy w firmie i zyciem domowym.
Powinni rozdzieli¢ pomig¢dzy siebie obowigzki zwigzane z dbatoscig o biznes i rodzing.
Na tym etapie nastgpuje dystrybucja wladzy oraz okreslenie stylu pracy
w przedsigbiorstwie (kto podejmuje decyzje, kto kontroluje, kto wspiera). Gdy w mtode;j
rodzinie zatozycieli pojawiaja si¢ dzieci, pojawiaja si¢ wyzwania zwigzane z ich
wychowaniem. Powstaja tym samym mozliwo$ci, zwigzane z perspektywa przekazania
przedsigbiorstwa rodzinnego nast¢pcom.

W kolejnym etapie rozwoju (wejscie do biznesu) pojawiajg si¢ dylematy zwigzane

z realnymi checiami mtodszego pokolenia do pracy w przedsigbiorstwie rodzinnym.

% 1. Kotadkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej. Doswiadczenia..., op. cit., s. 30-31;
L. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggng¢ sukces..., op. cit., s. 28-31.
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Dzieci moga mie¢ wilasne plany Zzyciowe, niezwigzane z prowadzeniem biznesu
rodzicow. Pokolenie zatozycieli moze zatem zywi¢ obawy dotyczace kontynuacji
dziatalnosci przedsiebiorstwa lub martwi¢ si¢ nad wyborem nastgpcy (jesli jest ich
potencjalnie kilku).%

Z punktu widzenia konfliktow i wyzwan wystepujacych w wymiarze rodziny,
interesujaca wydaje si¢ faza ,pracujac razem”. Na tym etapie, rodzina si¢ rozrasta,
wstepuja do niej nowi cztlonkowie. Wraz z kolejnymi malzenstwami moga umacniac si¢
wpltywy przedsiebiorstwa, rozwija si¢ wspodlpraca z innymi rodzinami, tworzg si¢ np.
nowe powigzania z interesariuszami. Badania przeprowadzone na tajskich firmach
rodzinnych, notowanych w obrocie publicznym, wykazaty na przyktad, ze w przypadku
gdy czionek rodziny biznesowej zawiera zwigzek malzenski z osobg z otoczenia
politycznego, biznesowego lub powszechnie znang, wycena rynkowa przedsigbiorstwa
znaczaco wzrasta.%® Innym wyzwaniem jest z kolei ustanowienie prawidtowej kooperacji
migdzypokoleniowej. Zatozyciele muszg wywazy¢ swoje oczekiwania wzgledem dzieci
zaangazowanych w prowadzenie biznesu. Nie powinny by¢ one traktowane ani zbyt
apodyktycznie, ani nazbyt pobtazliwie. Zbyt hojne nagradzanie potencjalnych nastepcow
oraz bezpodstawna wiara w ich umiejetnosci, moze przetozy¢ si¢ na brak zaangazowania
oraz dziatania destruujace dla prowadzonego biznesu oraz rodziny. Zjawisko to zostato
w literaturze przedmiotu opisane jako tzw. ,.efekt Fredo”.%” Sytuacja, w ktorej rodzice
nagradzajacy swoje doroste dzieci, pomimo ze nie realizuja one obowigzkow
W przedsigbiorstwie lub realizuja je w sposob niekompetentny, Wplywa na to, ze
potencjalni nastepcy moga straci¢ rzeczywista motywacje do efektywnej pracy.
Zachowania takich jednostek przyczyniaja si¢ nastgpnie do zaogniania rodzinnych
konfliktow, zmniejszania efektywnosci pracy zespotowej, a w rezultacie spadku
produktywnosci przedsiebiorstwa.

Ostatni etap rozwoju podsystemu rodziny — ,,przekazanie pateczki” - niesie za sobg
wyzwania zwigzane ze sfinalizowaniem procesu sukcesji. Pojawiajg si¢ obawy seniorow
zwigzane z przejSciem na emeryturg, lek przed uczuciem, ze stali si¢ zbedni

W przedsiebiorstwie, ktore przez lata budowali.®® Odczuciom tym moze towarzyszyé

% 1. Kotadkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej. Doswiadczenia..., op. cit., s. 32-34.

% P, Bunkanwanicha, J.P.H. Fan, Y. Wiwattanakantang, The Value of Marriage to Family Firms,
,Journal of Financial & Quantitative Analysis” 2013, 48(2), s. 611-636.

% R.E. Kidwell, K.A. Eddleston, J.J. Cater, F. W. Kellermanns, How One Bad Family Member Can
Undermine a Family Firm: Preventing the Fredo Effect, ,,Business Horizons” 2013, 56(1), s. 5-12.

% M. Kets De Vries, The Retirement Syndrome: the Psychology of Letting Go, , European
Management Journal” 2003, 21(6), s. 707-716.
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réwniez opor przed oddaniem wiladzy kolejnemu pokoleniu. Do sytuacji konfliktowych
moze dochodzi¢, gdy starsze pokolenie nadal chce sterowaé przedsigbiorstwem z tzw.
»tylnego fotela”, nie dajac tym samym szansy na pelng realizacje planow biznesowych
swoich nastepcow (zjawisko opisywane w literaturze jako tzw. generational shadow).%

Oproécz wymiaru rodziny i biznesu, obszarem konfliktogennym, moze by¢ rowniez
wymiar wlasnosci. W pierwszej fazie (kontrolujacy wiasciciel) wyzwanie stanowi
zabezpieczenie odpowiedniego poziomu kapitatu na realizacj¢ projektu biznesowego.
Pojawiajg si¢ dylematy, czy finansowanie powinno mie¢ charakter wlasno$ciowy i jaki
jest ewentualny, mozliwy do przyjecia poziom rozwodnienia kapitalu. Pod koniec tej
fazy, gtowny wiasciciel musi zdecydowac jak dzieli¢ wlasno$¢ migdzy dziedziczacych
cztonkéw rodziny, a w przypadku ich braku lub niecheci z ich strony — kto moze zostac
nowym wilascicielem spoza rodziny. W sytuacji gdy wlasnos¢ zostata rozdzielona
pomigdzy cztonkdéw rodziny (faza ,,partnerstwo rodzenstwa”), nowi witasciciele musza
przeorganizowaé strukture wiladzy, ktoéra bedzie spojna z wartosciami rodziny oraz
efektywna biznesowo. Na tym etapie sukcesorzy ustalajg swoje pozycje wzgledem
przedsiebiorstwa, moze wyloni¢ si¢ wsrdd nich jeden lider. Pojawiaja si¢ réwniez
dylematy zwigzane z rola wiadcicieli, ktorzy nie s3 bezposrednio zaangazowani
W dzialania firmy (nie sg zatrudnieni). Wyzwanie stanowi tutaj zbudowanie
odpowiednich relacji pomi¢dzy cztonkami rodziny pracujacymi w przedsigbiorstwie
(insiderami) oraz poza nim (outsiderami). Wraz z rozrastaniem si¢ przedsiebiorstwa
| zaangazowanej w nim rodziny, moga pojawia¢ si¢ kolejni wtasciciele, luzno ze soba
spokrewnieni (faza ,konsorcjum rodziny”). Struktura wlasnosci staje si¢ bardziej
ztozona, a kapitat coraz bardziej rozproszony. Wtasciciele (cztonkowie rodziny), ktdrzy
posiadaja niewielkie udzialy, moga chcie¢ je sprzeda¢ inwestorom zewnetrznym.
Dobrym rozwigzaniem dla przedsigbiorstwa moze by¢ wtedy stworzenie ,,wewnetrznego
rynku” sprzedazy swoich udziatéw, tak by przedsigbiorstwo nadal moglo pozosta¢
w rekach rodziny. 1%

Podsumowujac, przedsigbiorstwo rodzinne, pomimo posiadania unikalnych
zasobow, ktore moze wykorzystywa¢ do budowania przewag konkurencyjnych, musi

jednocze$nie zmierzy¢ si¢ z wyzwaniami i problemami, charakterystycznymi tylko dla

% A. Domanska, B. Zukowska, R. Zajkowski, Generational Shadow in Polish Family Firms - May
Second Generation Change Anything?, ,,European Financial Systems 2019. Proceedings of the 16th
International Scientific Conference”, Masaryk University, Brno 2019, s. 642-649.

1001, Kotadkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej. Doswiadczenia..., op. cit., s. 35-37.
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tego rodzaju podmiotéw. Jednym z najwazniejszych dylematow, jakie moze sobie
postawi¢ przedsigbiorstwo rodzinne, ktore dazy do nieprzerwanej kontynuacji swojej
dziatalnosci, jest zwigzane z profesjonalizacjg biznesu. Jak wynika z zaprezentowanego
przegladu literatury, profesjonalizacja dziatalnosci jest jednym z naturalnych etapow
rozwoju przedsigbiorstwa i bez niej trudno o jego dalsze istnienie. W tym miejscu, nalezy
jednak zaznaczy¢, ze niektére przejawy profesjonalizacji przedsiebiorstwa rodzinnego
moga skutkowa¢ tym, ze firma bedzie tracita swoj rodzinny charakter i destruowata

unikatowe zasoby, ktore pozwalajg jej na budowanie przewag wobec konkurentow.

1.3.3. Sukcesja w przedsiebiorstwie rodzinnym jako szansa na jego dalsze przetrwanie

Przeprowadzenie sukcesji jest jednym z najtrudniejszych procesow, jakie sg
realizowane w przedsigbiorstwie rodzinnym. C.E. Aronoff, S.L. McClure oraz J.L. Ward
nazywaja sukcesj¢ szansa na ,,zachowanie istnienia instytucji, w ktorej odzwierciedlone
zostaly cele i warto$ci rodziny”.2%! Ci sami autorzy podkreslajg rowniez, ze pomyslne jej
przeprowadzenie stanowi ,ostateczny test wielkosci” ustgpujacego pokolenia.l%?
Z praktycznego punktu widzenia, sukcesja jest to przekazanie kierowania
przedsigbiorstwem nast¢pcy aktualnego wilasciciela (zatozyciela). A. Surdej i K. Wach
podkreslaja przy tym dwie kwestie: po pierwsze, nastepca moze by¢ cztonek rodziny lub
kto$ spoza niej (profesjonalny menedzer), po drugie, sukcesja nie stanowi jednorazowego
wydarzenia, nalezy traktowa¢ ja natomiast jako wieloetapowy proces.%® Diugotrwatos¢
tego procesu (wiazki procesoOw), jest jedna z najczgsciej przytaczanych okreslen,
wykorzystywanych do definiowania zjawiska sukcesji. Wigkszo$§¢ autoréw jest rowniez
zgodna co do tego, ze w trakcie jej trwania zard6wno wtasciciele jak 1 sukcesorzy musza
wypetnia¢ specyficzne zadania 1 role, ktoére znajduja si¢ w nieustajacej interakcji.
Przedmiotem transferu jest natomiast wplyw na przedsigbiorstwo rodzinne, ktore
K. Safin, J. Pluta i B. Pabjan opisuja modelem 3W — wiasnos¢, wiadza, wiedza.l%
Transfer pomigdzy wiascicielami a nastegpcami powinien by¢ ukierunkowany nie tylko

na przekazanie zarzadzania oraz wiasnosci w rece kolejnego pokolenia, ale powinien

101 C.E. Aronoff, S.L. McClure, J.L. Ward, Family Business Succession. The Final Test of Greatness,
Palgrave Macmillan, Nowy Jork 2011, s. 2-3.

102 | bid.

103 A, Surdej, K. Wach, Przedsiebiorstwa rodzinne wobec wyzwan sukcesji, Difin, Warszawa 2010,
S. 54.

104 K. Safin, J. Pluta, B. Pabjan, Strategie sukcesyjne polskich przedsiebiorstw rodzinnych, Difin,
Warszawa 2014, s. 14-15.
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réwniez dotyczy¢ ,know how” zwigzanego z prowadzeniem danego biznesu.
R. Zajkowski, klasyfikuje przekazywany ,know how”, obok doswiadczen
I wypracowanych technik zarzadzania, jako wartosci spoleczno-emocjonalne, ktore
mozna przekazywa¢ miedzypokoleniowo. W swojej pracy wskazal jeszcze takie
wartos$ci, ktére moga by¢ zmodyfikowane podczas transferu lub tylko cze$ciowo mu
podlegaja. Wsrod nich wyr6znil: postawy, kulturg organizacyjna, systemy wartosci,
sposob komunikacji, wspolny jezyk. Ponadto wskazal rowniez na istnienie takich,
ktorych zupetnie nie da si¢ przekazaé np. talent.!%®

Majac na uwadze ztozono$¢ procesu sukcesji, w tym wieloaspektowos¢ jej
przedmiotu (wtadza, wtasnos$¢, wartosci), powinna sta¢ si¢ ona przedmiotem planowania
1 zarzadzania w kazdym przedsigbiorstwie rodzinnym, ktore aspiruje do zachowania
swojego istnienia w perspektywie miedzypokoleniowej. T. Budziak, wskazuje na
potrzebe jak najszybszego rozpoczecia planowania sukcesji, najlepiej od momentu gdy
wladciciel dostrzeze realng szans¢ na przekazanie biznesu do innych osob z kregu
rodziny. Niemniej jednak, nie wyklucza on powierzenia przedsigbiorstwa
profesjonalistom, w sytuacji gdy nie ma potencjalnych sukcesoréw, badz ich kompetencje
nie s3 wystarczajace.%®

Oba te postulaty wiaza si¢ z pojawianiem si¢ w firmie rodzinnej okreslonych
przejawow profesjonalizacji dzialalnosci. Proces planowania i zarzadzania sukcesja,
wymaga od przedsigbiorstwa podejmowania dziatan formalizujacych, ktore beda
wspiera¢ efektywna realizacje poszczegdlnych transferéw. Do takich dzialan moze
naleze¢ przygotowanie planu sukcesji, czy opracowanie konstytucji firmy rodzinnej
(szerzej zagadnienia te zostaly zaprezentowane w rozdziale 2).

Z drugiej za$ strony, dziataniem profesjonalizujacym funkcjonowanie firmy
rodzinnej bedzie dokonanie transferu wiadzy na rzecz profesjonalnych menedzerow,
w sytuacji gdy sposrod cztonkoéw rodziny nie zostal wyloniony zaden sukcesor. Takie
rozwigzanie ma swoje zalety dla krggu rodziny, poniewaz pozwala jej nadal zachowac
udzialy w przedsigbiorstwie. Dodatkowo, zaangazowanie do$wiadczonej osoby spoza
rodziny w zarzadzanie daje przedsigbiorstwu wigksze szanse na jego dalsze przetrwanie.

Warto w tym miejscu przytoczy¢ wyniki obserwacji dokonanych przez R. Chitoora

105 R, Zajkowski, Transfery wladzy, wlasnosci i wartosci w przedsiebiorstwach rodzinnych...,
op. cit., s. 190-191.

106 T, Budziak, Sukcesja w rodzinie biznesowej. Spojrzenie praktyczne, Poltext, Warszawa 2012,
s. 53-54.
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I R. Dasa, ktorzy dostrzegli kilka zaleznosci zwigzanych z transferem wiladzy na rzecz
profesjonalnych menedzeréow w indyjskich firmach rodzinnych. Po pierwsze, zauwazyli
oni, ze ten sposob sukcesji wspomaga wzrost firmy oraz zabezpieczenie jej trwania. Aby
jednak z powodzeniem zrealizowaé taki proces sukcesji, wskazujag na potrzebe
planowania tzw. ,,$ciezki wyjécia” dla czlonkéw rodziny zaangazowanych do tej pory
W zarzadzanie przedsigbiorstwem. Ponadto, R. Chitoor i R. Das wnioskuja, ze wynik
sukcesji bedzie lepszy, jezeli menedzer spoza rodziny wczesniej byl zaangazowany
W prace w przedsigbiorstwie, byt cztonkiem rady nadzorczej oraz gdy posiada czes$¢ jego

udziatow.1%7

1.4. Wyniki ekonomiczne firm rodzinnych oraz nierodzinnych

1.4.1. Rodzaje badanych wynikéw ekonomicznych

[los¢ 1 zréznicowanie stosowanych definicji przedsi¢biorstwa rodzinnego
powoduje, ze naukowcy przeprowadzajacy badania dotyczace ich wynikow
ekonomicznych wykorzystuja do tego celu niejednolite proby badawcze, ktore trudno
p6zniej ze sobg porownywac. Ponadto, nalezy zauwazy¢, ze w prowadzonych badaniach
wykorzystywany jest caly wachlarz wskaznikow i miar ekonomicznych, na ktorych
oparte jest wnioskowanie, np. obejmujace potencjalne przewagi firm rodzinnych nad
nierodzinnymi.

Przedmiotem analiz staja si¢ najczgéciej wskazniki finansowe zwigzane
Z poziomem osigganego zysku lub straty, takie jak: rentownos$¢ aktywow, rentownos¢
sprzedazy czy rentowno$¢ kapitatu.l® C. Mazzi wskazuje ponadto na czeste
wykorzystanie miar takich jak EBIT oraz EBITDA.1%

Oprocz poréwnan opierajacych si¢ na osigganym zysku, w literaturze przedmiotu,
do poréwnan pomiedzy przedsigbiorstwami o rdéznym poziomie wpltywu rodziny

wykorzystywano réwniez miary oparte o wielko$¢ zatrudnienia i osiggany poziom

107 R. Chittoor, R. Das, Professionalization of Management and Succession Performance - A Vital
Linkage, ,,Family Business Review” 2007, 20(1), s. 65-79.

108 H, Ibrahim, F.A. Samad, Corporate Governance Mechanisms and Performance of Public-Listed
Family-Ownership in Malaysia, ,Journal of Economics and Finance” 2011, 3(1), s. 105-115;
R.C. Anderson, D.M. Reeb, Founding-Family Ownership and Firm Performance..., op. cit.; M. Cucculelli,
G. Micucci, Family Succession and Firm Performance: Evidence from Italian Family Firms, ,,Journal of
Corporate Finance” 2007, 14(1), s. 17-31; R. Barontini, L. Caprio, The Effect of Family Control on Firm
Value and Performance. Evidence from Continental Europe, ,,European Financial Management” 2005,
12(5), s. 689-723.

109 C. Mazzi, Family Business and Financial Performance..., op. cit., s. 175.
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przychodéw.'? Efekty ekonomiczne przedsiebiorstw rodzinnych ocenia sie réwniez
przez pryzmat wzrostu sprzedazy''! czy poziomu nakladow na inwestycje!'?. Wérod
innych poréwnywanych miar, wspomnie¢ nalezy o wskaznikach opisujgcych poziom

113 oraz wskazniku zadtuzenia

wykorzystania dtugu, jak: wskazniku ogolnego zadtuzenia
kapitatu wiasnego®!.

W przypadku badan dokonywanych na firmach rodzinnych notowanych na rynkach
publicznych, jako miara wynikow ekonomicznych wykorzystywany jest najczesciej

115 oraz catkowita stopa zwrotu dla akcjonariuszy**®.

wspotczynnik g-Tobina

J. Astrachan i T. Zellweger, dokonujac przegladu literatury dotyczacej wynikow
ekonomicznych przedsi¢gbiorstw rodzinnych, dostrzegli, ze poza podstawowymi miarami,
wykorzystywanymi przez badaczy przedmiotu, mozna wymienic¢ jeszcze kilka obszarow,
uzupetniajagcych wiedze¢ na temat ewentualnych ekonomicznych przewag firm
rodzinnych nad nierodzinnymi. Po pierwsze, nalezy wsrod nich wskaza¢ prywatne
korzysci rodziny wynikajace z posiadania kontroli nad wydatkami przedsigbiorstwa.

Istnienie swoistych prywatnych transferéw (tzw. tunneling)!’

, zaspokajajacych potrzeby
rodziny zaangazowanej w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, negatywnie wpltywa na jego
transparentno$¢. Realne wyniki firm rodzinnych, po uwzglednieniu transferow
prywatnych, moga odbiega¢ od danych prezentowanych w sprawozdaniach finansowych.
Mozna zatem wnioskowaé, ze analizy bazujace jedynie na danych z raportow
finansowych moga by¢ niewystarczajace do oceny rzeczywistych efektow
ekonomicznych, jakie te podmioty osiggaja. Po drugie, J. Astrachan i T. Zellweger

wskazali na koszt kapitatu wlasnego jako istotny efekt ekonomiczny, ktory moze by¢

zrodlem przewagi firm rodzinnych. Brakuje jednak jednoznacznych wynikéw, ktore

110 ], Lee, Family Firm Performance: Further Evidence, ,,Family Business Review”, 2006, 19(2),
s. 103-114.

1137, Chrisman, J.H. Chua, R.A. Litz, Comparing the Agency Costs of Family and Non-Family
Firms: Conceptual Issues and Exploratory Evidence, ,,Entrepreneurship: Theory and Practice” 2004, 28(4),
s. 335-354; S.L. Oswald, L.A. Muse, M.W. Rutherford, The Influence of Large Stake Family Control on
Performance: Is It Agency or Entrenchment? 2009, 47(1), s. 116-135.

112 1, Le Breton-Miller, D. Miller, Agency vs. Stewardship in Public Family Firms: A Social
Embeddedness Reconciliation, ,.Entrepreneurship: Theory and Practice” 2009, 33(6), s. 1169-1191.

113 M.R. King, E. Santor, Family Values: Ownership Structure, Performance and Capital Structure
of Canadian Firms, ,,Journal of Banking & Finance” 2008, 32(11), s. 2423-2432.

1145, Sciascia, P. Mazzola, Family Involvement in Ownership and Management: Exploring
Nonlinear Effects on Performance, ,,Family Business Review” 2008, 21(4), s. 331-345.

115 B, Villalonga, R. Amit, How Do Family Ownership, Management, and Control..., op. cit.;
R.C. Anderson, D.M. Reeb, Founding-Family Ownership and Firm Performance..., op. cit.; R. Barontini,
L. Caprio, The Effect of Family Control on Firm Value and Performance..., op. cit.

116 |, Le Breton-Miller, D. Miller, Agency vs. Stewardship in Public Family Firms..., op. cit.

17V, Atanasov, B. Black, C.S. Ciccotello, Law and Tunneling, ,,Journal of Corporation Law” 2011,
37(1), s. 2-5.
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dostarczatyby informacji czy kapital wlasny w przedsigbiorstwach rodzinnych jest
rzeczywiscie tanszy, niz w przedsiebiorstwach nierodzinnych. Z jednej strony,
dtugookresowa perspektywa dziatania wptywa na obnizenie jego kosztu, z drugiej zas
mniejszosciowi udzialowcy moga oczekiwaé wyzszej stopy zwrotu, majac na uwadze
potencjalne ,,prywatne transfery” odbywajace si¢ na rzecz rodziny.

Naukowcy wskazujg rowniez, ze badajac realizowane przez firmy rodzinne efekty,
nalezy nie tylko ocenia¢ osiggane przez nie wyniki finansowe, ale rowniez poziom
realizacji celdéw pozackonomicznych jak np. satysfakcja rodziny, poziom niezaleznosci,
szacunek i prestiz otoczenia, harmonijny rozwdj rodziny i biznesu.!'® Pozadanym
efektem, o duzym znaczeniu dla cigglosci przedsi¢biorstwa rodzinnego, moze by¢
rowniez skutecznie przeprowadzona sukcesja.

Nalezy zatem zauwazy¢, ze badanie efektow ekonomicznych przedsiebiorstw
rodzinnych na podstawie miar opartych jedynie na informacjach pochodzacych ze
sprawozdan finansowych lub na danych gietdowych moze by¢, jak juz wspomniano,
niewystraczajace poznawczo. W literaturze przedmiotu, mozna znalez¢ opracowania
bazujace na ,,samoocenie” osigganych efektow ekonomicznych przez osoby zarzadzajace
przedsigbiorstwem rodzinnym. Stosuje si¢ je jednak znacznie rzadziej niz miary
obiektywne (oparte na danych ze sprawozdan).!!® Ich najwigksza wada jest subiektywizm
respondentow, ktérzy mogg starac si¢ przedstawi¢ sytuacje przedsiebiorstwa w lepszym
lub gorszym $wietle. W przypadku firm rodzinnych mozna natomiast zatozy¢, ze miary
oparte o percepcje wynikow ekonomicznych, moga mie¢ wigkszy tadunek informacyjny,
ze wzgledu na mozliwo$¢ uwzglednienia rowniez ,,nieoficjalnych” transferow i wyniki
realizacji celow pozabiznesowych.

Podsumowujac, ocena uzyskiwanych wynikéw ekonomicznych przedsigbiorstw
rodzinnych powinna uwzglednia¢ nie tylko miary o charakterze finansowym, ale rowniez
takie, ktore w wigkszym stopniu odzwierciedlajg osiggane przez nie efekty
pozabiznesowe. Poza badaniem wymiaréw finansowych tj. rentownosci, ptynnosci czy
struktury kapitatu, uzasadniona wydaje si¢ rowniez ocena takich efektow jak trwanie
przedsigbiorstwa, zaangazowanie rodziny, obecnos¢ kolejnego pokolenia w zarzadzie lub
strukturze wlasno$ci oraz samoocena wilasnej kondycji ekonomicznej. Dokonany w ten
sposob, szeroki pomiar efektow przedsiebiorstwa rodzinnego w petniejszy sposob oddaje

specyfike tego rodzaju organizacji oraz unikalnos¢ jej celow.

118 J.H. Astrachan, T. Zellweger, Performance of Family Firms: A Literature..., op. cit., s. 10-12.
119 R, Williams, Measuring Family Business Performance..., op. cit., s. 40.
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1.4.2. Wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw rodzinnych — przeglad badan zagranicznych

Wyniki badan nad wptywem rodziny na efekty ekonomiczne przedsigbiorstwa, nie
dostarczaja jednoznacznych wnioskéw, czy ,,rodzinno$¢” wptywa na nie pozytywnie czy
negatywnie. Warto rowniez zauwazy¢, ze efekty mogg rozni¢ sie, w zaleznosci od tego
na jakiej ptaszczyznie (witascicielskiej, kontrolnej czy zarzadczej) i1 w jakim stopniu
rodzina jest zaangazowana w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa. Ponadto, efekty te roznig si¢
w zaleznosci od tego, czy udziaty przedsigbiorstwa znajdujg si¢ w obrocie publicznym,
czy tez nie. A. Stewart i M. Hitt, przeanalizowali wyniki 59 badan przeprowadzonych na
przedsigbiorstwach w roznych czesciach $wiata. Wigkszo$¢ z nich dotyczyta spotek
znajdujacych si¢ w obrocie publicznym (35). Pozytywny wplyw zaangazowania rodziny
na wyniki ekonomiczne dostrzezono w 23 przypadkach, z czego w 14, okreslone zostaly
dodatkowe uwarunkowania (m.in. rodzaj branzy, wiek, pokolenie rodziny). W przypadku
firm, ktorych udzialy nie znajdujg si¢ w obrocie publicznym, tylko w dwoch
przypadkach, sposrod analizowanych 15, badania empiryczne wskazaly na dodatni
wplyw zaangazowania rodziny na efekty ekonomiczne tych firmy.12

Przytoczone wyniki wskazuja, ze badania nad wplywem rodziny na wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstw s3a najczeSciej realizowane na probie podmiotow
znajdujacych si¢ w obrocie publicznym. Jest to naturalna konsekwencja tatwiejszej
dostepnosci do danych finansowych 1 jednoczesnie ich wigkszej wiarygodnosci. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze w rzeczywistosci jest to stosunkowo mata grupa podmiotow, zwykle
$rednich lub duzych oraz relatywnie starszych. Ponadto, wymogi formalne rynkéw na
ktorych przedstawiaja swoja oferte, moga przektada¢ si¢ rowniez na zakres ich
profesjonalizacji. Ta natomiast, zgodnie z zalozeniami przyjetymi w tej pracy, moze
rzutowac na osiggane wyniki ekonomiczne.

Brak spojnosci w ocenie, czy zaangazowanie rodziny w przedsigbiorstwie przynosi
pozytywne skutki, mozna dostrzec analizujgc dane przedstawione przez niezaleznych
badaczy, oparte na réznych probach i miarach. Ponizej (por. tabela 5) zaprezentowano
przeglad najwazniejszych wynikow badan, ktore pokazuja zaleznosci (lub ich brak)

pomiedzy poziomem zaangazowania rodziny, a osigganymi efektami.

120 A, Stewart, M.A. Hitt, Why Can’t a Family Business Be More Like a Nonfamily Business?,
,,Family Business Review” 2012, 25(1), s. 58-86.
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Tabela 5. Przeglad badan nad zwigzkiem pomigdzy zaangazowaniem rodziny w dziatalnos$é
rzedsigbiorstwa rodzinnego i osigganymi wynikami ekonomicznymi

Kierunek Autorzy badan Badana proba, kraj Wyniki
wplywu
R. C. Anders, Spotki w ol?rop © publlqznytn, Firmy rodzinne charakteryzuja si¢
D. M. Reeb2! 403 przeds1e;b10rst_wa - indeks wyzszym ROA i q-Tobina
S&P 500, Stany Zjednoczone
- D. L.
g McConaughy, Przedsigbiorstwa wybrane z Firmy rodzinne osiagaja lepsza
= C.H. plebiscytu ,,The Business Week wydajnos¢, lepsza strukture kapitatu
S Matthews, CEO 10007, Stany Zjednoczone oraz generujg wyzszg warto$é
e A. S. Fialko'?
R. Barontini, L. 675 przedsllqblorstw 0 aktywach Firmy rodzinne osiagaja wyzsze ROA
Caprio*? przekrgf:zajqcych 300 min euro, oraz g-Tobina.
13 krajow Europy Zachodniej
P 7 Przedsigbiorstwa rodzinne Firmy rodzinne charakteryzuje wigksza
P;)u t.ziourislz“ Wchodzqc_e w sktad in_deksu zyskowno$¢, ale wolniejszy wzrost
FTSE, Wielka Brytania przedsigbiorstwa
Zaangazowanie rodziny ma pozytywny
508 przedsigbiorstw znajdujacych | wpltyw na tworzenie wartosci
B. Villalonga, si¢ na liscie Fortune 500 przedsigbiorstwa, gdy w jego zarzadzie
R. Amit!? w okresie (1994-2000), Stany znajduje si¢ zalozyciel. Gdy
- Zjednoczone przedsigbiorstwem zarzgdza sukcesor —
g zalezno$¢ jest odwrotna.
2 1141 przedsigbiorstw
s J. J. Chrisman, | zatrudniajacych co najmniej Nieduze réznice we wzroscie sprzedazy
J. H. Chua, R. 5 pracownikow, firmy pomiegdzy przedsigbiorstwami
A. Litz!?® uczestniczyly w programie Small | rodzinnymi i nierodzinnymi
Business Development Center
Pomiegdzy zaangazowaniem cztonkow
- _y rodziny w zarzadzanie a osiaganymi
S. Suascllg, P. 620 przedsigbiorstw prywatnych, wynikgmi finar?sowymi zacﬁ% dz?
Mazzola Wrtochy . . .
zalezno$¢ - ksztalt odwroconej
litery ,,U”
Przedsigbiorstwa rodzinne Zaangazowanie rodziny w zarzadzanie
S. L. Oswald, . . : ) e
L. A. Muse, 2|dentyf|kowe_1ne w bad_anlu Mass | negatywnie wp1y\ya na wyniki
- M. W, Mut_ual American Family finansowe prz.edswblorstw (przychody
é Rutherford2® Business Survey, Stany ze sprzedazy, ich wzrost oraz strukture
= Zjednoczone kapitatu)
& A. Jorrisen, E. | 839 przedsigbiorstw z regionu Przedsigbiorstwa rodzinne
z Laveren, R. flamandzkiego, ktore publikowaly | charakteryzuje mniejsza rentownos¢, sg
Martens, A. swoje dane finansowe w latach mniej zaangazowane
Reheul'® 1993-1999, Belgia w krétkoterminowe planowanie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Stewart, M.A. Hitt, Why Can 't a Family Business Be More
Like..., op. cit., s. 5-8., J.W. Dyer, Examining the family effect on firm performance..., op. cit., s. 253-273.

121 R.C. Anderson and D.M. Reeh, Founding-Family Ownership and Firm Performance..., op. cit.

122 pD.L. McConaughy, C.H. Matthews, A.S. Fialko, Founding Family Controlled Firms:
Performance, Risk, and Value 2001, 39(1), s. 31-49.

123 R, Barontini, L. Caprio, The Effect of Family Control on Firm Value and Performance..., op. cit.

124 p_poutziouris, The Structure and Performance of the UK Family Business PLC Economy, [w:]
P. Poutziouris, K.X. Smyrnios, K.B. Klein (red.), Handbook of Research on Family Business, Edward Elgar
Publishing, Northampton 2006, s. 552-574.

125 B, Villalonga, R. Amit, How Do Family Ownership, Management, and Control..., op. cit.

126 3 J. Chrisman, J.H. Chua, R.A. Litz, Comparing the Agency Costs of Family..., op. cit.

1273, Sciascia, P. Mazzola, Family Involvement in Ownership and Management..., op. Cit.

128 g L. Oswald, L.A. Muse, M.W. Rutherford, The Influence of Large Stake Family.., op. cit.

129 A Jorissen, E. Laveren, R. Martens, A. Reheul, Real Versus Sample Based Differences in
Comparative Family Business Research, ,,Family Business Review” 2005, 18(3), s. 229-246.
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Brak jednoznaczno$ci wynikow badan, moze sugerowad, ze firm rodzinnych nie
powinno traktowac si¢ jako jednorodnego zbioru. W literaturze z zakresu typologii
przedsiebiorstw rodzinnych wymienia si¢ przede wszystkim podziaty ze wzgledu na
poziom zaangazowania rodziny we wlasno$¢ lub zarzadzanie®® lub pod wzgledem
konsekwencji, jakie to zaangazowanie przynosi (podziat z punktu widzenia
wystepujacych konfliktow agencji®!). Wspomniane klasyfikacje, nie wydaja sie jednak
wystarczajace w procesie wyjasniania wptywu rodzinnosci na decyzje oraz wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstw. Analizujgc czynniki, na ktérych opieraja si¢ rzeczone
podziaty, mozna zauwazy¢, ze dotykaja one zwykle kwestii ilosciowych, pomijajac
jakosciowe aspekty funkcjonowania firmy rodzinnej, zwigzane chociazby z jej

profesjonalizacja.

1.4.3. Wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce — przeglad badan

W Polsce nadal brakuje kompleksowych badan nad wynikami ekonomicznymi
firm, w ktorych dziatalno$¢ zaangazowana jest rodzina. Wsrod nielicznych opracowan,
warto przede wszystkim wspomnie¢ o badaniach O. Kowalewskiego, O. Talavery oraz
I. Stetsyuka. Wymienieni autorzy przeanalizowali wyniki finansowe 268 spotek
notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie, sposrdd ktorych 83
zakwalifikowali jako firmy rodzinne. W swoich badaniach, jako wskazniki opisujgce
wyniki finansowe przyjeli: rentownos¢ kapitatu, rentowno$¢ aktywow bazujaca na zysku
netto oraz rentowno$¢ aktywow bazujaca na zysku operacyjnym (EBIT). Pierwszym
whnioskiem z badan, byto odnalezienie zalezno$ci pomi¢dzy zaangazowaniem rodziny we
wlasno$¢ i osigganymi efektami finansowymi, ktora przybiera ksztalt odwroconej litery
,U”. Poczatkowo, w miare wzrostu zaangazowania rodziny we wlasnos¢ zwigkszajg si¢
réwniez uzyskiwane wyniki, co moze by¢ efektem wykorzystywania unikalnych zasobow
oraz nizszych kosztow agencji. Natomiast, posiadanie coraz wickszej wiadzy
wlascicielskiej, sktania rodzing do wykorzystywania swoich wpltywow, kosztem dobra
mniejszosciowych akcjonariuszy. Brak odpowiednich mechanizméw nadzorczych

skutkuje spadkiem wynikéw finansowych. Druga zalezno$¢, dotyczy zaangazowania

130 J.H. Astrachan, S.B. Klein, K.X. Smyrnios, The F-PEC Scale of Family Influence..., op. cit.;
C. Graves, Venturing Beyond the Backyard: an Examination of the Internationalization Process of
Australian Small-to-Medium-Sized Family-Own Manufacturing Enterprises, rozprawa doktorska,
The University of Adelaide, Adelaide 2006.

181 W.G. Dyer, Examining the family effect on firm performance...., op. cit.
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rodziny w zarzadzanie przedsigbiorstwem. Jezeli gldwna osoba zarzadzajaca firma nalezy
do rodziny, wowczas jej wyniki finansowe okazaty si¢ lepsze. Podobna zaleznosc,
zwiazana jest z liczba praw glosu znajdujacych sie w rekach rodziny.**?

Badania w zakresie wynikow finansowych matych polskich przedsiebiorstw
rodzinnych przeprowadzili natomiast B. Socha i A. Majda. Dokonujac analizy danych
24 tys. podmiotow z lat 2008-2013 skupili si¢ na strukturze wlascicielskiej i zarzadczej
badanych firm, co pozwolito im na sformutowanie konkluzji dotyczacej najbardziej
optymalnego modelu nadzoru wtascicielskiego. Badania wykazaty, ze wskazniki marzy
zysku netto, zysku operacyjnego, rentownosci kapitalu wtasnego i rentownosci aktywow,
byly wyzsze gdy wiasciciel byt zaangazowany w zarzadzanie przedsigbiorstwem.'®
B. Socha i A. Majda, w pogtebionych badaniach wykazali dodatkowo, ze z punktu
widzenia osigganych wynikéw finansowych, najlepszym modelem nadzoru
wladcicielskiego jest ten, gdzie w zarzadzie znajduja si¢ zaré6wno menedzerowie
zewnetrzni jak i wiasciciele.'®*

Wsrod badan nad efektami ekonomicznymi przedsigbiorstw rodzinnych, innych niz
rentowno$¢, wymieni¢ nalezy stosunkowo liczne poswiecone strukturze finansowania.!®®

Wigkszo$¢ z nich potwierdza, ze firmy rodzinne charakteryzuje swoista awersja do

zadtuzania si¢, przez co dominujacym zrodlem finansowania jest dla nich kapitat wasny.

182 0, Kowalewski, O. Talavera, . Stetsyuk, Influence of Family Involvement in Management and
Ownership on Firm Performance: Evidence From Poland, ,,Family Business Review” 2010, 23(1), s. 45—
59.

133 B, Socha, A. Majda, Ocena wplywu relacji wlasno$é-zarzqdzanie na wyniki finansowe polskich
firm rodzinnych, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2015, 16(7), cz. 2, s. 385-405.

134 B, Socha and A. Majda, Ocena wynikéw finansowych firm rodzinnych..., 0p. Cit.

15 M. Stradomski, Finansowanie obce firm rodzinnych na rynku niedoskonatym, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010; A. Winnicka-Popczyk, Mozliwosci i ograniczenia
W pozyskiwaniu  kapitatu w  przedsigbiorstwach rodzinnych, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2011, 47(686), s. 575-588; A. Winnicka-
Popczyk, Przedsiebiorstwa rodzinne na rynku NewConnect — mozliwosci finansowania rozwoju,
»Zarzadzanie i Finanse” 2014, 12(3), s. 126-139; J. Rézanski, J. Marszalek, Struktura finansowania firm
rodzinnych na przykiadzie przedsiebiorstw regionu {1odzkiego, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012, 271(2), s. 215-225; J. Wectawski, Dylematy finansowania
przedsiebiorstw rodzinnych za pomocq private equity, ,,Folia Oeconomica Acta Universitas Lodzenis”,
2017, 327(1), s. 203-214; W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsigbiorczosé rodzinna w Polsce
w swietle badan wiasnych, [W:] L. Sutkowski, (red.), Determinanty rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych
w Polsce, TNOIK, Torun 2005, s. 59-88; O. Martyniuk, Zastosowanie teorii struktury kapitafu w polskich
przedsiebiorstwach rodzinnych notowanych na rynku NewConnect, ,,Przedsigbiorczos¢ i Zarzadzanie”
2015, 16(7) cz. 2, s. 371-383.
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1.5. Znaczenie firm rodzinnych w gospodarce

Podobnie jak w przypadku analiz dotyczacych wynikow ekonomicznych
przedsigbiorstw rodzinnych, poziom ich wplywu na gospodarke réwniez nie zostat
jednoznacznie okreslony 1 opiera si¢ przede wszystkim na szacunkach. Naukowcy sg
natomiast zgodni, ze firmy rodzinne odgrywajg istotng role w tworzeniu PKB oraz
kreowaniu nowych miejsc pracy. Najbardziej precyzyjne dane, dotyczace sektora firm
rodzinnych sa dostgpne dla Stanéw Zjednoczonych. Szacuje sig, ze dziata tam okoto
5,5 mln firm rodzinnych, ktére kreuja 64% PKB amerykanskiej gospodarki i odpowiadaja
za 65% zatrudnienia.'® Z szacunkéw dla Unii Europejskiej wynika natomiast, ze na jej
terenie dziata okolo 14 mln przedsigbiorstw rodzinnych, ktore wytwarzaja ok. 50%
europejskiego PKB i zapewniaja okoto 60 milionéw miejsc pracy.’®’ R. Sobiecki podaje,
ze bioragc pod uwage mate i $rednie przedsicbiorstwa (sektor MSP), najwyzszy udziat
firm rodzinnych, wskaza¢ mozna we Wtoszech (99% ogoétu MSP), Niemczech (75%),
Wielkiej Brytanii (75%) oraz Hiszpanii (71%).1%

W przypadku danych statystycznych dla Polski, rézne Zrédta podaja rozbiezne
informacje dotyczace potencjalnego wplywu przedsigbiorczo$ci rodzinnej na
gospodarke. Zgodnie z szacunkami PARP, 68% firm dziatajacych w Polsce spetnia jedna
z przyjetych definicji przedsigbiorstwa rodzinnego (subiektywna, strukturalna,

funkcjonalng lub $cistg).!*®

Przyjmujac bardziej zaostrzone kryteria klasyfikacyjne
(definicja $cista), firmy rodzinne w Polsce stanowig 30% wszystkich przedsigbiorstw.
Wsérod nich  dominujg przedsigbiorstwa mate — 37,5% oraz mikro 29,8%.
Przedsigbiorstwa $rednie stanowig 14,6% firm rodzinnych, natomiast duze — 7,29%.140
Zgodnie z obszernymi wynikami badan przeprowadzonych przez Gtéwny Urzad
Statystyczny na przetomie lat 2017/2018, firmy rodzinne stanowig 33,9%

przedsigbiorstw matych 1 S$rednich (zgodnie z definicja PARP, przywotang

136 2018 FEUSA Family Business Survey. July 2018, Family Office Exchange, 2018.

187 Opinions, Insights, Quotes. Interviews with representatives of European family businesses,
Deutsche Bank, Frankfurt 2018, s. 2.

18 R. Sobiecki, Czy sukcesja jest problemem firm rodzinnych?, ,Kwartalnik Nauk
0 Przedsigbiorstwie” 2018, 46(1), s. 4-8.

139 Definicja subiektywna — respondent uwaza, ze jego firma jest firmg rodzinng; definicja
strukturalna — cztonkowie rodziny posiadaja wickszosciowe udziaty; definicja funkcjonalna — cztonkowie
rodziny sg zaangazowani w zarzadzanie firma; definicja §cista — opisana zostata w podrozdziale 1.1.2.

140 Firmy rodzinne w Polsce 2014. Koniunktura i otoczenie biznesu, PARP, Warszawa 2015.
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W podrozdziale 1.1.2). Ich najwigkszy udzial odnotowano w wojewodztwie todzkim
(39%), najnizszy za$§ w wojewodztwie mazowieckim (29,2%).14
Raport przygotowany przez Instytut Biznesu Rodzinnego ,,Firma rodzinna to

142 podaje natomiast, ze zgodnie z pieciopoziomowym modelem definicyjnym

marka
przedsigbiorstwa rodzinnego (por. podrozdziat 1.1.2), firmy, spetniajace kryteria pigtego
(najszerszego) poziomu definicyjnego stanowig 92%  wszystkich  polskich
przedsi¢biorstw, natomiast 36% - posiada rodzinng tozsamos$¢ (poziom czwarty).
Zgodnie z raportem, tylko 5% przedsigbiorstw spetnia najbardziej rygorystyczne kryteria
klasyfikacyjne, w tym deklaruje przebyta sukcesje.

Przyjmujac piaty, najszerszy poziom definicyjny, autorzy raportu szacuja, ze firmy
rodzinne wytwarzaja 67% polskiego PKB, opierajac si¢ natomiast na poziomie czwartym
(firmy posiadajace tozsamo$¢ rodzinng) — szacunki podaja 18-procentowy udziat
w tworzeniu PKB.*® Podobna warto$é w swoich szacunkach podat A. Marjanski, ktory
ocenil ten udziat na 19,3% (udzial firm rodzinnych ws$réd ogoétu przedsigbiorstw
skalkulowat natomiast na poziomie 41%).44

Znaczenia przedsigbiorstw rodzinnych nie nalezy ocenia¢ wytacznie przez pryzmat
wplywu na PKB czy rynek pracy. Wnosza one do gospodarki pozytywne wartosci
spoteczne, ktoére w Sposob posredni oddziatuja na jej rozwoj. Nalezy tutaj wskaza¢ m.in.
odpowiedzialnie spoleczne traktowanie pracownikdéw czy dodatni wpltyw na rozwoj

przedsiebiorczosci.1*

Ponadto, nalezy wspomnie¢ o stabilizujgcym wptywie
przedsiebiorstw rodzinnych na przebieg cyklu koniunkturalnego. Przedsigbiorstwa te sg
mniej sklonne do zwalniania pracownikoéw 1 bardziej opieraja si¢ checi osiggania
ponadprzecietnych, krotkoterminowych zyskow. 146

Warto natomiast zaznaczy¢, ze w przypadku Polski oraz innych krajow
postkomunistycznych (np. Czechy, Stowacja, Wegry), stosunkowo niedlugi czas
funkcjonowania  gospodarki ~ wolnorynkowej,  spowodowal, ze  dzialalnos¢

przedsigbiorstw rodzinnych nie ma tak dtugiej historii jak w przypadku krajow Europy

L Uwarunkowania rozwoju przedsiebiorczosci w sektorze MSP, Centrum Badan i Edukacji
Statystycznej GUS 2018, s. 27.

142 Firma rodzinna to marka..., op. cit., s. 13.

143 Ibid., s. 26.

143 A. Marjaniski, Strategie mafych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, rozprawa doktorska,
Akademia Ekonomiczna im. O. Langego, Wroctaw 2006.

195 J, Wectawski, Przedsigbiorstwa rodzinne we wspoiczesnej gospodarce. .., op. cit., s. 33.

146 A Winnicka-Popczyk, W. Popczyk, Firma rodzinna w rozwinietej gospodarce rynkowej. ..,
op. cit., s. 16-18.
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Zachodniej.**” Historycznie uwarunkowana, mniejsza szansa na zdobycie do§wiadczen
biznesowych, znajduje réwniez swoje odzwierciedlenie w tym, ze przedsigbiorcy
rodzinni nie zawsze potrafig zidentyfikowa¢ swoje unikalne atrybuty i wykorzystywac je
do tworzenia przewagi konkurencyjnej. Swiadczy to niewatpliwie o koniecznosci statego
doskonalenia i siggania po narzedzia pozwalajace na $wiadoma, efektywna

profesjonalizacj¢ rodzinnego biznesu.

147 1bid.
55



Rozdzial 11

Profesjonalizacja i jej przejawy w firmie rodzinnej — ujecie

teoretyczne

Niniejszy rozdzial ma na celu zdefiniowanie pojgcia profesjonalizacji oraz
profesjonalizacji przedsi¢biorstwa rodzinnego. Zostang w nim omowione kwestie
zwigzane z dziataniami i cechami przedsiebiorstwa rodzinnego, ktére w toku dalszych
rozwazan beda uznane za przejawy profesjonalizacji i eksplorowane w czgsci
empirycznej pracy. Nastgpnie, zjawisko to zostanie omoéwione w kontek$cie wybranych
czterech teorii tadu korporacyjnego: teorii agencji, teorii stuzebnosci, teorii interesariuszy
oraz teorii zasobowej. Dobor tych teorii zostal podyktowany tym, ze w literaturze
przedmiotu sg one najczesciej wykorzystywane do eksplikacji specyficznych cech
i zachowan wystepujacych w przedsigbiorstwie rodzinnym.'*® Celem analizy zjawiska
profesjonalizacji na gruncie wymienionych teorii jest poznanie potencjalnych
argumentOw  przemawiajacych zarowno za jak i przeciw jej obecnosci

W przedsigbiorstwach rodzinnych.

2.1. Istota i pojecie profesjonalizacji przedsi¢biorstwa

Termin ,,profesjonalizacja” pochodzi od stowa ,profesja” — ktore, zgodnie
Z definicjami stownikowymi, nalezy utozsamia¢ z pojeciem ,,zawodu, pracy zawodowej,
fachu, zajecia”.*° Stad tez, ,,profesjonalizacje” — w pierwszej kolejnosci traktuje sie jako
»proces wyodrgbniania si¢ nowych zawodow, specjalnosci w danej dziedzinie;
przeksztatcanie sie jakich$ zainteresowan, czynnoéci w zawod”.**® Stownik wyrazow
obcych, definiuje natomiast ten problem szerzej, jako ,,przejscie na profesjonalne,

zawodowe wykonywanie czegos”.®®! Mozna zatem przyjaé, Ze jest to proces

148 3, Chrisman, J. Chua, P. Sharma, Trends and Directions in the Development of a Strategic
Management..., op. cit.; C.A. Benavides-Velasco, C. Quintana-Garcia, V.F. Guzman-Parra, Trends in
family business research..., op. cit.; K.J. Madison, Agency Theory and Stewardship Theory Integrated,
Expanded, and Bounded by Context..., op. cit.; R.A. Litz, A.W. Pearson, S. Litchfield, Charting the future
of family business research..., op. cit.

199 Stownik wspétczesnego jezvka polskiego, Wyd. Wilga, Warszawa 1996, s. 854; Stownik jezyka
polskiego, tom II, PWN, Warszawa 1995, s. 888.

10 Stownik jezyka polskiego, tom II..., 0p. Cit., s. 888.

151 Stownik wyrazéw obcych, Wyd. Europa, Wroclaw 2001, s. 638.
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przechodzenia z dziatalnosci amatorskiej do dziatalnosci zawodowej, profesjonalnej.t>2
Profesjonalizm nalezaloby wigc traktowaé, jako stan, ktory jest wynikiem
profesjonalizacji. Takic wtaénie ujecie tego zjawiska jest przedmiotem badan
prezentowanych w niniejszej pracy.

W naukach ekonomicznych, pojecia profesjonalizacji oraz profesjonalizmu
wystepuja w dwoch kontekstach: gdy rozpatrywane sa kompetencje, cechy osobowe
pojedynczej jednostki (pracownika, menedzera) oraz w rozwazaniach o organizacji jako
calosci.® Rozpatrujac profesjonalizm jako element charakteryzujacy przedsiebiorstwo,
Cz. Sikorski definiuje go jako podstawowy czynnik integracji organizacyjnej, element
kultury organizacyjnej, ktoéry wskazuje na okreslone wzory kulturowe: niezaleznos¢,

odpowiedzialno$é, pragmatyzm, racjonalnoéé, potrzebe osiggnieé.?>

Opisat on
profesjonalizm w oparciu o trzy perspektywy: stosunek do racjonalno$ci ocen i dziatan,
norm moralnych oraz stratyfikacji spotecznej. Profesjonalizm polega na
wykorzystywaniu racjonalizmu oraz empirycznie sprawdzalnej wiedzy w procesie
formutowania sagdow oraz poznawania zjawisk. Profesjonalisci, ktorych cechuje wysoki
poziom wiedzy, potrafiag samodzielnie rozwigzywaé nietuzinkowe, ztozone problemy
0 charakterze zadan eksperckich. Ponadto, charakteryzujac profesjonaliste, Cz. Sikorski
podkresla, ze powinien odwotywaé si¢ w swoim postepowaniu do uniwersalnych norm
moralnych, co oznacza, ze lojalno§¢ wzgledem danego $rodowiska, w ktorym pracuje
musi by¢ dzielona pomiedzy klientéw, dla ktorych pracuje. Profesjonalizm cechuje si¢
rébwniez wiarg w konieczno$¢ istnienia stratyfikacji spotecznej. Ten rodzaj kultury
organizacyjnej zaktada, ze stosunki spoteczne 1 podziat korzysci, powinien nastepowac
w wyniku funkcjonowania konkurencji, ktérej uczestnicy maja rowne szanse.'>
Powyzsze ujecia dotycza profesjonalizmu, ktory jako element Kultury
organizacyjnej moze zosta¢ wypracowany w kazdym przedsigbiorstwie lub instytucji.
W niniejszej pracy, przyjmuje si¢, ze profesjonalizacja ma charakter dynamiczny
I wszystkie zwigzane z nig dziatania sg nakierowane na osiggniecie omowionych wyzej

przymiotow profesjonalizmu i ich utrzymanie.

182 p, Pilch, Ewolucja denotacji i konotacji pojecia “profesji,” ,Problemy Profesjologii” 2011, 2,
S. 184-185.

158 ], Stankiewicz, B. Seiler, Profesjonalizacja, jako czynnik sukcesu polskich organizacji
pozarzgdowych, ,,Zarzadzanie i Finanse”, 2013, 4(2), s. 354.

15 Cz. Sikorski, Profesjonalizm. Filozofia zarzqdzania nowoczesnym przedsiebiorstwem, PWN,
Warszawa 1995, s. 58-67.

1% Cz. Sikorski, Drogi do sukcesu. Profesjonalizm kontra populistyczna kultura organizacyjna,
Difin, Warszawa 2007, s. 9.
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W literaturze przedmiotu, spotyka si¢ rowniez pojecie ,,profesjonalizacji
zarzadzania”. Zjawisko to, traktowane jest wowczas w bardziej praktycznym ujeciu
i okre$la si¢ je jako podnoszenie standardow w zakresie czterech funkcji zarzagdzania:
planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania.®® Najczesciej opisywane
jest ono w kontekScie trzeciego sektora (instytucji non-profit), ktorego -cele,
w odréznieniu od tradycyjnych przedsigbiorstw komercyjnych, maja najczgéciej wymiar
spoteczny, rzadziej ekonomiczny. Organizacje tworzace ten sektor, profesjonalizujgc sie,
stajg si¢ bardziej sformalizowane, postepujg wedlug okreslonych procedur, korzystaja
z doswiadczen fachowcoéw wewnetrznych i zewnetrznych, tworzg plany strategiczne

157 Majac jednak na uwadze specyfike

I krytycznie oceniaja  swoje wyniki.
przedsigbiorstw rodzinnych i rodzaje celow pozaekonomicznych, ktére mogg u nich
wystepowac, zastosowanie tego pojecia wydaje si¢ zasadne roOwniez wobec tego typu
podmiotow.

Jak zaprezentowano w poprzednim rozdziale, specyfika przedsigbiorstw
rodzinnych, opiera si¢ nie tylko na ich charakterystycznych celach, ale przede wszystkim
na wystepujacych w nich przejawach rodzinnos$ci. Profesjonalizujac swoja dziatalnos¢,
przedsigbiorstwo rodzinne zmuszone jest intencjonalnie hamowaé niektére z nich
(np. nepotyzm), co moze mie¢ potencjalnie pozytywne skutki np. w relacjach
Z interesariuszami. Z drugiej za$ strony, czg$¢ pozytywnych przejawdw familizmu,
w wyniku profesjonalizacji moze zosta¢ utracona nieintencjonalnie (np. utrata zaufania
opartego na relacjach). Te potencjalne zalety i wady profesjonalizacji, mozna
rozpatrywa¢ w ujeciu wielu modeli teoretycznych, co zostanie przedstawione w dalszej
czescl tej pracy.

Zagadnienia  zwigzane z  unikalnymi  wyzwaniami  profesjonalizacji
przedsiebiorstwa rodzinnego, mozna zaprezentowac¢ odnoszac si¢ do wskazanych przez

Cz. Sikorskiego, trzech perspektyw profesjonalizmu (por. tabela 6).

16 T. Bialas, Profesjonalizacja zarzqdzania organizacjami obywatelskimi, ,,Wspotczesne
Zarzadzanie” 2006, 4.

157 H, Hwang, W.W. Powell, The Rationalization of Charity: The Influences of Professionalism in
the Nonprofit Sector, ,,Administrative Science Quarterly” 2009, 54(2), s. 268-298.
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Tabela 6. Roznice pomiedzy cechami Kultury profesjonalnej, a specyfika przedsigbiorstwa rodzinnego

Kryterium Cechy kultury profesjonalnej Cechy przedsigbiorstwa rodzinnego
— dzialania oparte na specjalistycznej |— decyzje moga by¢ podejmowane
wiedzy, W sposob emocjonalny, nie zawsze
Stosunek do — obiektywna ocena sytuacji oparta uwzgledniajacy dobro
racjonalno$ci na wiedzy, przedsigbiorstwa,
ocenidzialan |-  wieksza tolerancja niepewnosci, —  subiektywizm w podejmowaniu
decyzji,
— - awersja do ryzyka.
—  pragmatyzm — umiej¢tnosé —  zycie przedsigbiorstwa zwigzane
oddzielenia zycia zawodowego od Z zyciem rodziny,
Stosunek do norm Zy(':ia pryyvatnego, - emochna!ny stosunek do
moralnych - Oblek.tyWIZm — brak pr.zeds1’QP10rstwa, ’
emocjonalnego stosunku do — lojalno$¢ wzgledem cztonkow
przedmiotu swojej pracy, rodziny.
— lojalno$¢ wzgledem klientow,
Stosunek do —  1O6wnos¢ szans, —  nepotyzm,
stratyfikacji —  wewnetrzna konkurencja decyduje |~ przecenianie kwalifikacji cztonkow
spotecznej 0 podziale korzysci. rodziny.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Cz. Sikorski, Drogi do sukcesu. Profesjonalizm..., op. Cit.

Rozpatrujac specyfike przedsigbiorstwa rodzinnego przez pryzmat cech kultury
profesjonalnej, mozna wskaza¢ potencjalne obszary dylematow i wyzwan stojacych
przed tymi podmiotami. Ich réznorodno$¢ wptywa na to, ze profesjonalizacja
przedsigbiorstw rodzinnych zaczyna by¢ traktowana jako odrgbne zjawisko naukowe,
opisywane w literaturze przedmiotu.

2.2. Profesjonalizacja przedsiebiorstw rodzinnych

Wiele opracowan naukowych, poswieconych tematyce profesjonalizacji
przedsigbiorstwa rodzinnego, skupia si¢ na jej jednowymiarowym rozumieniu
tj. zatrudnianiu w pelnym wymiarze czasowym profesjonalnych pracownikow spoza
rodziny, w szczegdlnosci na szczeblu kierowniczym.'®® Takie podejscie jest szeroko
wykorzystywane w dyskursie naukowym, poniewaz dzigki zastosowaniu tej heurystyki,
mozna tatwiej oceni¢ wplyw profesjonalizacji na szereg innych zjawisk, np. na
powodzenie sukcesjit® czy osiggane wyniki ekonomiczne!®®. K. Madison, J. Daspit,

K. Turner i F. Kellermanns zauwazajg jednak, ze jest to uj¢cie zbyt uproszczone,

18 A, Stewart, M.A. Hitt, Why Can’t a Family Business Be More Like a Nonfamily..., op. cit., s. 2.

19 R, Chittoor, R. Das, Professionalization of Management and Succession Performance..., op. cit.

160 y.C. Lien, S. Li, Professionalization of Family Business and Performance Effect, , Family
Business Review” 2014, 27(4), s. 346-364.
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uniemozliwiajace osiggnigcie jednoznacznych wynikoéw badan i pomijajace wiele innych
waznych aspektow tego zjawiska. %!

Cze$¢ naukowcow, odnoszacych sie szerzej do pojecia profesjonalizacii
przedsi¢biorstwa rodzinnego, opisuje ja przy pomocy charakterystycznych cech
I atrybutow, ktore sa z nig nieodlacznie zwigzane. L. Songini zauwaza, ze
profesjonalizacja polega na dyfuzji takich elementow jak: wprowadzanie bardziej
sformalizowanej struktury, opracowanie i wdrozenie strategii oraz systeméw kontroli,
powolanie organdw nadzorczych oraz zaangazowanie profesjonalnych menedzerow
spoza rodziny.’®? J. Dekker, N. Lyabert, T. Steijvers i B. Depaire wsrod zjawisk
towarzyszacych profesjonalizacji, wymieniaja jeszcze decentralizacj¢ zarzadzania czy
wprowadzenie formalnych mechanizmoéw kontrolujacych zasoby ludzkie.'®® R. Basco
i M.J. Perez Rodriguez, utozsamiaja profesjonalizacje przedsi¢biorstwa rodzinnego
Z umiejetnoscia ,,robienia czego$ dobrze”, w tym przede wszystkim z umiejetnoscia
skutecznej realizacji wyznaczonych celow.64

J. Dekker 1 zespdt w wyniku przeprowadzenia badan eksploracyjnych, na 532
belgijskich spotkach, wyodrebnili 4 rodzaje firm rodzinnych ze wzgledu na poziom ich
profesjonalizacji oraz formalizacji. Wydzielenie tych czterech grup, nastapito w wyniku
przeprowadzenia eksploracyjnej analizy czynnikowej oraz analizy klas ukrytych.
Zmierzenie poziomu profesjonalizacji opierato si¢ na zidentyfikowaniu czynnikow,
wystepujacych w sprofesjonalizowanych firmach, ktore wczesniej zostaly opisane
w literaturze przedmiotu oraz poddaniu dyskusji wynikow analiz ilo$ciowych z grupa
menedzerow zarzadzajacych w firmach rodzinnych. Podzial ten wyrdznia: hybryde
administracyjna, hybryde zwarta, domowa konfiguracje, oraz autokracj¢. Poszczegdlne
wymiary zaproponowanego podzialu, charakteryzuja si¢ wykorzystywaniem
odmiennych dziatan profesjonalizujacych®®®:

— hybryda administracyjna - wykorzystuje zewnetrznych profesjonalistow

I formalizuje swojg dziatalno$¢,

— hybryda zwarta - wykorzystuje tylko ekspertow zewnetrznych,

161 K. Madison et al., Family Firm Human Resource Practices: Investigating the Effects of
Professionalization..., op. cit., s. 327.

162 |, Songini, The Professionalization of Family Firms: Theory and Practice..., op. cit., s. 270.

163 J, Dekker, N. Lybaert, T. Steijvers, B. Depaire, The Effect of Family Business Professionalization
as a Multidimensional Construct on Firm Performance, ,,Journal of Small Business Management” 2015,
53(2), s. 520.

164 R, Basco, M.J. Perez Rodriguez, Studying the Family Enterprise Holistically..., op. cit., s. 91.

185 . Dekker, et al., Family Firm Types Based on the Professionalization Construct..., op. cit.
s. 87-92.
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— domowa konfiguracja — profesjonalizacja opiera si¢ na formalizacji

zarzadzania,

— autokracja — nie wykorzystuje zadnych dziatan profesjonalizujgcych.

Wsrod badanych przedsigbiorstw przewazaty te, ktore reprezentowaly typ
autokratyczny (42,67%) oraz domowej konfiguracji (41,35%). Hybrydy administracyjne
i zwarte stanowily odpowiednio 11,28% i 4,7% badanej proby.

Wielowymiarowy model profesjonalizacji zaproponowali rowniez A. Stewart
i M. Hitt.1®® Autorzy ci, biorac pod uwage takie kategorie jak: rodzaj otoczenia,
charakterystyki rodziny, podejScie menedzerskie, osiaggane wyniki (finansowe
| pozafinansowe), wplyw roznych grup interesariuszy, wytypowali 6 rodzajow
przedsigbiorstw rodzinnych pod wzgledem ich podejscia i sposobu profesjonalizacji.
Pierwszy z nich to firmy, sprofesjonalizowane w stopniu minimalnym, ktére nie
posiadaja wystarczajacych zdolnosci aby moéc ten stan rozwijaé. Moze by¢ to skutek
wystepowania réznego typu barier: kognitywnych (zwigzanych z brakiem checi do
zmiany), kulturowych (tradycja wspierania rodziny, bez wzgl¢du na konsekwencje
ekonomiczne), emocjonalnych (pobtazanie pracownikom nalezacym do rodziny) czy
ekonomicznych (trudno$ci w pozyskaniu zewnetrznych profesjonalistow). Drugi typ
przedsiebiorstw tworza firmy, ktére majg potencjatl do profesjonalizacji, ale ze wzgledu
na osiggane przywileje, nie sa zainteresowane realizacja tego typu dziatan. Jest to
zwigzane z obawa przed transparentnoscig, ktora nie sprzyja budowaniu
pozaekonomicznych korzysci dla wlascicieli. Kolejny, trzeci typ, to przedsigbiorstwa,
ktore dziataja lepiej, wiasnie dlatego, ze nie sg profesjonalnic zarzadzane. Brak
formalizacji i standaryzacji, sprawia w ich przypadku, ze przedsigbiorcy postepuja
bardziej intuicyjnie. Dziatania i decyzje zarzadcze, nie sa wowczas oparte na procedurach
1 uniwersalnych schematach, a na do$wiadczeniu 1 wewngtrznej wiedzy, swobodnie
przekazywanej w ramach przedsigbiorstwa rodzinnego. Czwarty rodzaj przedsigbiorstw
to przedsigbiorcze rodzinne grupy biznesowe. Sa to konglomeraty przedsigbiorstw
powigzanych ze soba przy pomocy sieci wigzoéw rodzinnych. Istnienie zwigzkow
rodzinnych i wykorzystanie unikalnych zasobow, charakterystycznych dla
przedsigbiorstwa rodzinnego, umozliwia budowanie biznesu o duzej skali 1 zasiggu
mig¢dzynarodowym. Kolejny, piaty typ przedsigbiorstw to firmy pseudoprofesjonalne,
znajdujace si¢ w obrocie publicznym. Sg to podmioty, ktore wykorzystuja kapitat

166 A, Stewart, M.A. Hitt, Why Can’t a Family Business Be More Like a Nonfamily..., op. cit
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mniejszosciowych akcjonariuszy spoza rodziny, nie przestrzegajac przy tym
podstawowych zasad tadu korporacyjnego, a czasem nawet przepisoéw prawa. W celu
legitymizacji swojego poziomu sprofesjonalizowania, czesto wykorzystujg znane firmy
doradcze i audytorskie. Celowo zmniejszajag one poziomy przeptywoOw pieni¢znych,
wyptacajac wyzsze dywidendy lub zwickszajac stan zadluzenia spotki. Ostatnim
rodzajem przedsigbiorstw, zidentyfikowanym przez A. Stewarta i M. Hitta byty
hybrydowe profesjonalne firmy rodzinne. S3 to firmy profesjonalnie zarzadzane,
znajdujace si¢ pod kontrolg rodziny, ktore wykorzystuja korzysci ptyngce zaréwno
Z profesjonalizacji jak i rodzinno$ci.'®

Na podstawie rozwazan A. Stewarta i M. Hitta, polscy naukowcy - T. Krasnicka,
T. Ingram, K. Bratnicka-Mysliwiec - opracowali dwuwymiarowy konstrukt
profesjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego, ktory zastosowali do badania zwigzku
profesjonalizacji z relacyjnoscia (rozumiang jako tozsamos¢ firmy rodzinnej oraz wiezi
pomigdzy rodzing i pracownikami). W toku przeprowadzonych analiz, autorzy wskazali
na istnienie dwoch wymiaréw profesjonalizacji: partnerskiego rozwoju przedsigbiorstwa
(opierajacego si¢ na formalizacji, standaryzacji, wspotpracy w ramach sieci) oraz
stosowania profesjonalnych metod zarzadzania i kontroli.1®8

Nalezy wspomnie¢, ze profesjonalizacja bywa rdwniez utozsamiana z kolejnym
etapem cyklu zycia przedsigbiorstwa (por. podrozdziat 1.3). A. Winnnicka-Poczyk oraz
W. Popczyk zauwazyli koniecznos$¢ profesjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego jako
skuteczny sposob uniknigcia btedu w postaci ,,syndromu warsztatu rzemieslniczego™. Jest
to zjawisko, pojawiajace si¢ na przestrzeni cyklu zycia przedsigbiorstwa, zwigzane
Z utrzymywaniem wtadzy i majatku tylko przez jedng osobg. Ze wzgledu na rozszerzanie
si¢ dzialalnosci firmy 1 przybywajace obowiazki, zarzadzajacy przestaje koncentrowaé
si¢ na wyznaczaniu celow dla przedsigbiorstwa, a skupia si¢ na mikrozarzadzaniu,
tj. podejmowaniu decyzji o charakterze stricte operacyjnym. Dziatania, ktore powinna

podja¢ wowcezas firma rodzinna mozna uzna¢ za przejawy jej profesjonalizacji
69

W szerokim jej ujeciu. Wérdd tych dziatan mozna wymieni¢?

— zatrudnianie specjalistow spoza rodziny,

187 1bid.

18 T. Kraénicka, T. Ingram, K. Bratnicka-MySliwiec, Relacyjnosé¢ i profesjonalizacja
przedsigbiorstwa rodzinnego..., 0p. Cit.

189" A, Winnicka-Popczyk, W. Popczyk, Uwarunkowania rozwoju polskich firm rodzinnych -
wybrane aspekty, [w:] J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk (red.), Przedsiebiorstwo rodzinne.
Funkcjonowanie i rozwdj, Difin, Warszawa 2004, s. 229.
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— dopuszczenie do udziatu we wlasnosci 0séb spoza rodziny,

— obsadzanie  stanowisk  kierowniczych  osobami o  odpowiednich

kwalifikacjach, nie kierujac si¢ pokrewienstwem,

— powolywanie zewn¢trznych rad specjalistow,

— state podnoszenie kwalifikacji zarzadczych przedsiebiorcow,

— poglebienie formalizacji i doskonalenie struktur organizacyjnych,

— dostosowywanie formy prawnej w jakiej dziala przedsigbiorstwo do

aktualnego etapu rozwoju,

— korzystanie z ustug centroéw biznesu rodzinnego.

Opierajac si¢ na literaturze przedmiotu, mozna dostrzec wyrazng tendencje do
opisywania zjawiska profesjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego przez pryzmat
pewnych atrybutéw, ktore firma posiada lub nie, tudziez stopnia w jakim dana cecha
profesjonalizacji jest w niej uwidoczniona.

Biorac pod uwagg powyzsze, W tej pracy, przyjeta zostata nastgpujgca, wlasna
definicja profesjonalizacji przedsi¢biorstwa rodzinnego, w brzmieniu: profesjonalizacja
to zestaw dzialan lub cech, ktorych rolg jest wspieranie przedsi¢biorstw rodzinnych
w podejmowaniu racjonalnych decyzji ekonomicznych. Rzeczone dziatania i cechy,
opisane zostaly jako przejawy profesjonalizacji. Ich rodzaje, klasyfikacja i zwigzane

Z nimi rozwazania zaprezentowano W kolejnym podrozdziale.

2.3. Przejawy profesjonalizacji przedsiebiorstwa rodzinnego

Wsréd wymienianych w literaturze przedmiotu przejawoéw profesjonalizacji,
mozna wskaza¢ zaréwno te, ktore opierajg si¢ na wykorzystaniu zasobow zewnetrznych
oraz takie, ktore budowane s3 w oparciu o wewngtrzne zasoby rodziny i przedsigbiorstwa.
Przejawy wykorzystujace zasoby zewngtrzne zwigzane s3 z angazowaniem w dziatalno$¢
firmy profesjonalistow  nienalezacych do rodziny, a przede wszystkim
wykorzystywaniem ich kompetencji, wiedzy i umiejetnosci. Przejawy profesjonalizacji,
ktére nie wymagaja zaangazowania zewng¢trznych zasobOw zwigzane sg najczgsciej
z formalizacja zarzadzania oraz decentralizacja decyzyjnosci. Za przejaw
profesjonalizacji opartej o zasoby wewnetrzne, nalezy tez uznaé posiadane kompetencje
menedzerskie przedstawicieli rodziny nalezacych do kadry zarzadczej. Szczegotowe
przejawy profesjonalizacji w podziale na rodzaj wykorzystanych zasobéw 0raz sposoby
ich identyfikacji w przedsigbiorstwie zostaly zebrane w tabeli 7.
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Tabela 7. Przeja

profesjonalizacji i sposoby ich identyfikacji w przedsigbiorstwie rodzinnym

Rodzaj . . o . S
przejawdwW Przejawy profesjonalizacji Sposoby identyfikacji
Udziat 0s6b spoza rodziny w ogdlnej liczbie
. . L czlonkow kadry zarzadcze;j.
Zaangazowanie specjalistow N AT
. Zatrudnienie osoby podejmujacej kluczowe
spoza rodziny w system . , .

Zewnetrzne | zarzadzania decyzje (gtdéwnego decydenta, jak np. prezesa
zarzadu, dyrektora wykonawczego) spoza
rodziny.

Wspotpraca z zewnetrznymi Zakres wspoOlpracy (dorazna, stata, brak
instytucjami doradczymi wspdlpracy).
Istnienie ukonstytuowanego (formalnego) organu
nadzorczego np. rady nadzorczej.
Nadzor w firmie rodzinnej Przeprowadzanie (oraz cze¢stotliwosc)
(family business governance) nieformalnych spotkan cztonkdéw rodziny
dotyczacych wspolnego prowadzenia biznesu.
Posiadanie konstytucji rodziny.
o . . Wskazany szczebel podejmowania wigkszosci
Decentralizacja podejmowania i L .
q . decyzji w przedsi¢biorstwie (prezes lub osoba
ecyzji , . .
bezposrednio podlegta prezesowi).
Czgstotliwos¢ sformalizowanych spotkan
Aktywno$¢ zarzadu i organow zarzadu.
nadzorczych Czgstotliwos¢ sformalizowanych spotkan organu
nadzorczego.
Posiadanie spisanej strategii.
Posiadanie planu sukcesji.
Wewnetrzne Formallza.Cjzfl procesu Dziatanie w oparciu o spisane p.lany operacyjne.
planowania i kontroli Wykorzystywanie systemu budzetowania
/planowania finansowego.
Wykorzystywanie narzedzi kontroli finansowe;j.
Istnienie sformalizowanych procedur
zatrudniania.
Istnienie okreslonych $ciezek kariery dla
. . pracownikow.
Formalizacja zarzadzania L . . .
. L Istnienie procedur finansowania rozwoju
zasobami ludzkimi g
pracownikow.
Istnienie systemu motywacyjno-premiowego.
Istnienie formalnego systemu oceny
pracowniczej.
Posiadanie przez kadre zarzadcza kompetencji
Poszerzanie wiedzy menedzerskich zdobywanych poprzez kursy,
i doskonalenie kompetencji szkolenia lub studia kierunkowe.
zarzadu Przynalezno$¢ do stowarzyszen branzowych, izb
handlowych.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: J. Dekker et al., The Effect of Family Business
Professionalization as a Multidimensional Construct..., op. cit., L. Songini, The professionalization of
family firms: theory and practice, op. cit., W. G. Dyer, Integrating Professional Management into a Family
Owned Business, ..[Family Business Review” 1989, 2(3).

Wymienione przejawy profesjonalizacji zostang w dalszej czesci pracy
wykorzystane jako zmienne objasniajace do okreslenia profili profesjonalizacji
przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce. Proponowane sposoby pomiaru profesjonalizacji
wykorzystuja w wigkszosci miary proponowane i testowane przez badaczy
zagranicznych. Zostaty one jednak czgsciowo zmodyfikowane i dostosowane do polskich

realiow funkcjonowania podmiotdw gospodarczych. Wystepuja one albo jako zmienne
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dychotomiczne (wystepowanie danej cechy lub jej brak) albo jako zmienne, ktére mozna

przedstawi¢ na skali nominalnej lub interwatowe;.!"

2.3.1. Zaangazowanie menedzerow zewnetrznych

Zaangazowanie Specjalistow spoza rodziny w organach zarzadzania jest jednym
Z najczeéciej badanych przejawow profesjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego.'’*
Spotka¢ mozna réwniez opracowania, w ktorych profesjonalizacja bywa utozsamiana
jedynie z wystepowaniem profesjonalnego zarzadu, ktérego cztonkowie nie sg zwigzani
z rodzing. Natomiast zgodnie z podej$ciem przyjetym w tej pracy, profesjonalizacja jest
konstruktem o wigkszej pojemno$ci znaczeniowe;.

W miar¢ swojego rozwoju, przedsicbiorstwo rodzinne potrzebuje nowych
umiejetnosci, ktére nie zawsze znajduja sic w posiadaniu jej cztonkow.}’> W. G. Dyer
wskazuje na trzy mozliwe rozwigzania tego problemu. Po pierwsze, mozna poddaé
procesowi profesjonalizacji cztonkow rodziny — szkolac ich iangazujac w dzialania
stowarzyszen branzowych lub specjalistycznych. Po drugie, mozna w podobny sposob
profesjonalizowa¢ pracownikow, ktorzy nie naleza do rodziny. Trzecie rozwigzanie to
sprowadzenie zewng¢trznego menedzera juz posiadajacego niezbedne i potrzebne
kompetencje.!”® Podczas gdy dwie pierwsze $ciezki maja charakter ewolucyjny
| wymagaja czasu, trzecia z nich jest dziataniem najszybciej przynoszacym oczekiwane
efekty. Ponadto, angazowanie 0sob spoza rodziny w zarzadzanie i kontrole moze rowniez
wplywac na redukcje ryzyk naduzy¢ zwigzanych z negatywnymi przejawami familizmu
(nepotyzm, klikowos¢, konflikty miedzy udziatowcami nalezgcymi i nienalezagcymi do
rodziny).1™* Oprécz tego, C. E. Aronoff i J. L. Ward wskazuja na inne potencjalne

korzysci wynikajace z zatrudniania menedzeréw zewnetrznych!’®:

170 ], Dekker et al., The Effect of Family Business Professionalization as a Multidimensional
Construct on Firm Performance..., op. cit.

L A, Stewart, M.A. Hitt, Why Can’t a Family Business Be More Like a Nonfamily, op. cit., s. 59.

12 D.G.P. De Lema, A. Duréndez, Managerial behaviour of small and medium-sized family
businesses: An empirical study, ,.International Journal of Entrepreneurial Behaviour and Research” 2007,
13(3), s. 151-172.

1 W.G. Dyer, Integrating Professional Management into a Family Owned Business, ,,Family
Business Review” 1989, 2(3), s. 227-228.

174 A, Michiels, L. Uhlaner, J. Dekker, The effect of family business professionalization on dividend
payout, ,,Journal of Small Business and Enterprise Development” 2017, 24(4), s. 971-990.

175 C.E. Aronoff, J.L. Ward, More than family. Non-Family Executives in the Family Business,
Palgrave Macmillan, Nowy Jork 2011, s.11.
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— podnoszenie profesjonalnych standardow,

— transferowanie wartosci rodziny do pozostatych pracownikow,

— pomoc w procesach podejmowania decyzji i planowania strategicznego,

— opieka mentorska nad potencjalnymi sukcesorami,

— wspieranie procesu planowania sukcesji,

— Zabezpieczenie kontynuacji dzialalnosci w sytuacji naglego odejscia
zarzadzajacego cztonka rodziny.

Wprowadzanie nowego menedzera zewnetrznego wigze si¢ rowniez z okreslonymi
trudno$ciami. Przedsigbiorstwom rodzinnym trudniej jest przyciagnaé utalentowang
kadre zarzadcza, poniewaz nie zawsze sg w stanie zapewnic jej oczekiwane mozliwosci
rozwoju i awansu zawodowego. W sytuacji, gdy menedzer zewngtrzny ma $wiadomos$é
tego, ze podziat korzysci i awansoéw w przedsiebiorstwie nie zawsze zalezy od osigganych
wynikéw, a od wigzéw rodzinnych, moze by¢ to dla niego demotywujace
i niezachecajace do podejmowania dalszej wspotpracy. Ponadto, menedzerowie spoza
rodziny nie posiadajg takiej samej motywacji jak rodzina. Czesto muszg by¢ dodatkowo
zachgcani do realizowania celow przedsigbiorstwa, co wigze si¢ z wprowadzeniem
mechanizméw kontrolnych i koniecznoscig ponoszenia dodatkowych kosztow (koszty
agencji). Wprowadzenie menedzerow zewngtrznych moze wplynaé negatywnie na
efektywnos¢ unikalnego zasobu firmy rodzinnej - kapitalu spotecznego, moze takze
obniza¢ poziom zaufania wewnatrz organizacji (resilient trust). Zaréwno pozytywny jak
I negatywny wptyw zatrudniania specjalistow spoza rodziny nalezy rozwazaé przede
wszystkim na gruncie wybranych teorii tadu korporacyjnego. Prezentacja problemow
profesjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych w ujeciu tych teorii zawarta zostata
W podrozdziatach 2.4-2.7.

W czesci empirycznej tej pracy jako przejawy profesjonalizacji zbadane zostaty
nastgpujace aspekty: udziat menedzeré6w zewngtrznych w sktadzie organu zarzadczego
oraz fakt posiadania przez firme¢ rodzinng zewngtrznego prezesa (lub kluczowej osoby

zarzadzajacej w przedsiebiorstwie).
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2.3.2. Wspolpraca z zewnetrznymi organami doradczymi

Kolejng forma wprowadzania profesjonalnej wiedzy do dzialalnosci
przedsigbiorstwa rodzinnego jest wspolpraca z doradcami zewnetrznymi. Moze ona miec¢
charakter staly lub dorazny, w zaleznosSci od potrzeb przedsigbiorstwa i rodzaju
doradztwa.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ jednak, ze przedsiebiorstwa rodzinne,
z racji posiadania swych unikalnych cech, nie sg zbyt sktonne do wykorzystywania
doradcow zewnetrznych. Barierg stanowig tutaj: che¢ zachowania niezaleznosci, obawa
przed utratg kontroli, brak zaufania oraz wiara we wtasng intuicj¢. Podobne ograniczenia
wystepuja w przypadku podjecia decyzji o wykorzystaniu outsourcingu. E. Memili,
J. Chrisman i J. Chua, na podstawie wstgpnych badan wnioskuja, ze przedsigbiorstwa
rodzinne s3 mniej sklonne do wykorzystywania zewng¢trznych doradcéw niz
przedsiebiorstwa nierodzinne. Autorzy ttlumacza to specyfikg ich zasoboéw ludzkich,
wystepujacych w nich oportunizmem i awersja do ryzyka.!’® Ponadto, badania wskazuja,
ze czg$¢ przedsigbiorstw nie moze sobie pozwoli¢ na zewnetrzne wsparcie eksperckie,
z uwagi na zbyt wysokie koszty takiej ustugi. Czgstym zjawiskiem jest rowniez brak
wiedzy, gdzie mozna szukaé profesjonalnej porady.'”’

Pomimo wymienionych barier, mozna wskaza¢ na takie obszary dziatalnosci,
w ktorych angazowanie ekspertow zewngtrznych wydaje si¢ by¢ relatywnie powszechne.

8

Nalezy wérod nich wymienié ustugi ksiegowe!’® oraz ustugi prawne, wykorzystywane

W szczegolnosci w toku planowania sukcesjit’®.

W przypadku przedsigbiorstw rodzinnych mozna rowniez mowi¢ o pewnej
specyfice wyboru doradcy. Badania wskazuja, ze istotng role peni tutaj zaufanie do
eksperta zewnetrznego.'®® Stad tez, poszukujac odpowiednich kandydatow, firmy
rodzinne decyduja si¢ przede wszystkim na te 0soby, z ktérymi majg juz pozytywne

doswiadczenia lub tych, ktoérzy zostali poleceni przez zaufane osoby.8! Doradca

176 E. Memili, J.J. Chrisman, J.H. Chua, Transaction Costs and Outsourcing Decisions in Small-
and Medium-Sized Family Firms, ,,Family Business Review” 2011, 24(1), s. 47-61.

7 A, Reddrop, G. Mapunda, Family Businesses: Seekers of Advice, ,,Journal of Family Business
Management” 2015, 5(1), s. 93.

178 F, Barbera, T. Hasso, Do We Need to Use an Accountant? The Sales Growth and Survival Benefits
to Family SMEs, ,,Family Business Review” 2013, 26(3), s. 280-281.

119 A. Michel, N. Kammerlander, Trusted Advisors in a Family Business’s Succession-Planning
Process - An Agency Perspective, ,,Journal of Family Business Strategy” 2015, 6(1), s. 55.

180'\/ M. Strike, Advising the Family Firm: Reviewing the Past to Build the Future, ,,Family Business
Review” 2012, 20(10), . 5.

181 A, Reddrop, G. Mapunda, Family businesses: seekers of advice..., op. cit., s. 102.
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W przedsigbiorstwie rodzinnym ma by¢ nie tylko fachowcem w swojej dziedzinie, ale
roOwniez osoba empatyczng, potrafigca wstuchiwac si¢ w potrzeby przedsiebiorstwa
i rodziny. M. Whieside, C. E. Aronoff i J. L. Ward podkreslajg rowniez, ze doradzanie
tego rodzaju przedsiebiorstwom moze wigza¢ si¢ nie tylko z pomocg w obszarze
prowadzenia biznesu, ale réwniez moze mie¢ charakter pracy terapeutycznej. 8

Oczekiwania wzgledem doradcy znajduja rowniez swoje odzwierciedlenie
w efektach wspotpracy, jakich moga spodziewac si¢ reprezentanci rodzinnego biznesu.
Z jednej strony, doradztwo ma pomdc w osiggni¢ciu celow biznesowych, jak lepsze
wyniki finansowe, wzrost sprzedazy, zapewnienie trwania firmy. Z drugiej zas, powinno
wspiera¢ zapewnienie dobrobytu rodziny, poprzez doradzanie w zakresie tworzenia jej
majatku czy tez zwickszanie kompetencji sukcesorow.'8 Przeprowadzone do tej pory,
nieliczne badania empiryczne pokazuja, ze korzystanie z wiedzy ekspertow zewnetrznych
moze przynie$¢ przedsigbiorstwu rodzinnemu okre§lone korzysci. F. Barbera i T. Hasso
wykazali, ze wykorzystywanie zewnetrznych profesjonalistow z dziedziny ksiggowosci,
przeklada sie na wzrost sprzedazy i pomaga firmie przetrwaé na rynku.!8* C. Salvato
i G. Corbetta zbadali z kolei korzysci jakich dostarcza wykorzystanie doradcy
zewnetrznego w procesie przygotowywania sukcesora do roli lidera.®

Z punktu widzenia profesjonalizacji, doradztwo zewn¢trzne moze ponickad
stuzy¢ jako wariant alternatywny wzgledem zatrudniania ekspertow. W odrdéznieniu od
angazowania zewnetrznego specjalisty na etacie, doradztwo zapewnia wigksza
elastycznos¢ wspotpracy (mozliwo$¢é wspolpracy statej lub doraznej) oraz w mniejszym
stopniu ingeruje w strukturg relacji rodzinnych wystepujacych w przedsigbiorstwie.
Ponadto, konsultacje z zewngtrznymi doradcami, moga pomodc przedsigbiorstwu
rodzinnemu uzupetni¢ ewentualne braki kompetencyjne oraz zapoznac je z obiektywna,
pozbawiong emocji argumentacja, przy podejmowaniu waznych decyzji biznesowych.

W czesci empirycznej pracy, jako przejaw profesjonalizacji uwzglednione zostato
wykorzystywanie doradztwa zewnetrznego z dowolnych obszarow, zarowno w formie

doraznej jak 1 wspotpracy state;.

182 M.F. Whiteside, C.E. Aronoff, J.L. Ward, How families work together, Palgrave Macmillan,
Nowy Jork 2011, s. 81-83.

183 .M. Strike, A. Michel, N. Kammerlander, Unpacking the Black Box of Family Business
Advising: Insights From Psychology, ,,Family Business Review”, 2018, 31(1), s. 104.

184 £, Barbera, T. Hasso, Do We Need to Use an Accountant?..., op. cit.

18 C. Salvato, G. Corbetta, Transitional Leadership of Advisors as a Facilitator of Successors’
Leadership Construction, ,,Family Business Review”, 2013, 26(3), s. 235-255.
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2.3.3. Nadzor w firmie rodzinne;j

Waznym przejawem profesjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego jest istnienie
w jego strukturze odpowiedniego systemu nadzoru — tzw. family business governance,
ktory bedzie chronit interesy zarowno firmy, jak i rodziny, wspierajac zachodzacy miedzy
nimi pozytywny efekt synergii.*&

I. Kotadkiewicz wskazuje na istnienie dwoch podsysteméw nadzoru
W przedsigbiorstwie rodzinnym: podsystemu zarzadzania firma rodzinng (family
governance) oraz podsystemu nadzoru korporacyjnego (corporate governance — por.
rys. 4).

Rysunek 4. Komponenty systemu nadzoru w firmie rodzinnej w ramach wyodrebnionych podsystemow:
rodziny i przedsigbiorstwa

System nadzoru w firmie rodzinnej

Podsystem zarzadzania Podsystem nadzér
rodzing korporacyjny
Family governance Corporate governance

—| Walne zgromadzenie

Spotkania rodziny akcjonariuszy

Rada nadzorcza/rada

Zgromadzenie rodziny dyrektordw

Rada rodziny Struktura wiasnosci
akcjonariusze/

udzialowcy

Konstytucja rodziny

Zrédto: 1. Kotadkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej..., op. cit., s. 43-45.

I. Kotadkiewicz podkresla, Zze poszczegdlne podsystemy nadzoru staja sie¢
niezbedne w przedsigbiorstwie rodzinnym wraz z przechodzeniem przez nie kolejnych
faz rozwoju. Podsystem family governance staje si¢ nicodzowny w momencie gdy

W przedsigbiorstwie wazng role¢ zaczynajg odgrywac sukcesorzy i powstajace przy nich

18 C.E. Aronoff, J.L. Ward, Family Business Governance. Maximizing Family and Business
Potential, Palgrave Macmillan, Nowy Jork 2011, s. 3.
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grupy interesariuszy. Aby rodzina w odniesieniu do przedsigbiorstwa byla spdjna
w swoich  zamierzeniach i oczekiwaniach, powinna  wykorzystywaé  takie
komponenty/struktury jak: spotkania rodziny, zgromadzenie rodziny, rada rodziny oraz
konstytucja rodziny.*8’

Spotkania rodziny stanowig najbardziej podstawowy komponent systemu
nadzoru. Maja one najbardziej naturalny charakter, a ich poziom formalizacji zalezy
najczesciej od fazy rozwoju rodziny i przedsigbiorstwa. I. Kotadkiewicz, przebadata
funkcjonowanie tego komponentu wsrdd polskich firm rodzinnych. Badania jakosciowe
dostarczyly w tym zakresie kilku wnioskéw. Po pierwsze, w polskich przedsigbiorstwach
rodzinnych dominujg spotkania nieformalne, ktore czgsto w pierwotnym zalozeniu nie
majg na celu omawiania spraw biznesowych. Po drugie, im wigksze przedsigbiorstwo,
tym wigksza sktonnos¢ do wyprowadzania dyskusji 0 biznesie poza spotkania rodziny.
Po trzecie, organizowanie takich spotkan jest oceniane jako bardzo przydatne, zwtaszcza
w kontekscie budowania silnej rodziny, zachowania rodzinnych tradycji oraz planowania
przysztych zmian w strukturze wtasnosci.'®

Zgromadzenie rodziny (family assembly) to bardziej zaawansowana forma
spotkan rodziny, o charakterze formalnym. Uwaza si¢, ze nalezy ja wykorzystywaé
w kolejnych fazach zycia rodziny biznesowej (faza ,,konsorcjum rodziny”), kiedy jest juz
ona na tyle ztozona, ze trudno ad hoc zgromadzi¢ wszystkich jej cztonkow. Zadaniem
zgromadzenia jest informowanie wszystkich zainteresowanych przedstawicieli rodziny
0 tym co aktualnie dzieje si¢ w przedsigbiorstwie, jak wygladajg prognozy i plany na
przysztosé, a takze jaka jest glowna wigzka celow strategicznych. Zgromadzenie nie
posiada funkcji decyzyjnej. Pozwala natomiast cztonkom rodziny dyskutowac i wyrazac¢
opinie na temat potencjalnych kierunkdéw rozwoju. Zgromadzenie odbywa si¢ zwykle raz
do roku i trwa 1-2 dni.®°

Rada rodziny (family council) to kolejny etap tworzenia podsystemu zarzadzania
rodzing. Gdy zgromadzenie rodziny przestaje by¢ wystarczajace dla tworzenia przez nig
spojnej, jednomys$lnej wizji biznesu, rada rodziny zapewnia wprowadzenie
odpowiedniego porzadku organizacyjnego. Rade rodziny najcze$ciej wybiera

zgromadzenie rodziny sposrod swoich cztonkow, w trybie glosowania. Jej gldwng

187 1. Kotadkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej. Doswiadczenia..., op. cit., s. 43-45.

188 1. Kotadkiewicz, Spotkania rodziny jako mechanizm family governance w polskich firmach
rodzinnych. Wstgpne obserwacje, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2014, 15(7), cz. 1, s. 157-169.

189 1. Koladkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej, [w:] K. Safin, 1. Kotadkiewicz (red.),
Zarzgdzanie firmq rodzinng. Kluczowe wyzwania, Poltext, Warszawa 2019, s. 98-102.
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funkcja jest wypracowanie konsensusu pomig¢dzy interesem rodziny i rodzinnym

biznesem. Wyraza sie to w szeregu zadan, wéréd ktérych mozna wymieni¢!®0:

edukacje cztonkéw rodziny,

rozwigzywanie konfliktow w rodzinie,

tworzenie przestrzeni do dyskusji na temat sukcesji 1 zachowania trwatosci
przedsigbiorstwa,

identyfikacja oczekiwan akcjonariuszy/udziatowcow,

wskazywanie kandydatow do organu nadzorczego (rady dyrektoréw, rady
nadzorczej),

tworzenie dokumentéw rodziny dotyczacych jej wartosci, misji, wizji,
tworzenie polityki zatrudniania i wynagradzania czlonkow rodziny,

ustalenie zasad podziatu korzysci z przedsiebiorstwa rodzinnego,
konsultowanie waznych decyzji biznesowych,

opracowywanie systemu emerytur dla cztonkow rodziny,

okreslanie roli przedsiebiorstwa w spoteczenstwie — dziatania odpowiedzialne

spotecznie.

Konstytucja rodziny w literaturze przedmiotu jest nazywana roéwniez: protokotem

rodzinnym, credo rodzinnym, statusem rodziny, kodeksem firmy rodzinnej, paktem

rodzinnym lub planem ciggloéci firmy rodzinnej.** Jest to dokument podpisywany przez

wlasciciela (zatozyciela) 1 jego najblizsza rodzing, ktory reguluje zwigzki 1 sprze¢zenia

pomiedzy rodzing a przedsigbiorstwem. Dotyczy on przede wszystkim aspektow, ktore

maja zapewni¢ ciaglo$é¢ biznesu (jego wielopokoleniowo$¢).1%2 W konstytucji powinny

si¢ znalez¢ takie elementy jak!%:

warto$ci rodzinne, deklaracja misji i wizji,

opis dziatania instytucji rodziny (zgromadzenia rodziny, rady rodziny, itp.),
ustalenia dotyczace zarzadu oraz kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla,
zakres wtadzy, odpowiedzialnos$ci, relacje w rodzinie, zarzadzie 1 kadrze

zarzadzajacej wyzszego szczebla,

1901, Kotadkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej. Doswiadczenia..., Op. cit., s. 63-69.

191 A, Lewandowska, J. Lipiec, Konstytucje firm rodzinnych. W kierunku diugowiecznosci, Oficyna
Wolters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 178-186.

192 Ibid.

198 J. Lipiec, Konstytucja Firmy Rodzinnej Roleski jako przyktad pierwszego rodzinnego nadzoru
wlascicielskiego w Polsce, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2011, 12(7), s. 39.

71



— polityka dotyczaca kwestii waznych dla rodziny, tj. zatrudnianie cztonkéw
rodziny,
— polityka dotyczaca transferu udziatow/akcji, sukcesji prezesa.

Stworzenie przez rodzing konstytucji firmy rodzinnej sprzyja jej profesjonalizacji.
Kwestie, ktore do tej pory nie byty wyartykulowane (oczekiwania, zaangazowanie, etyka
pracy, wartosci itp.) zostajg przeanalizowane 1 w wyniku wspolnej dyskusji —
jednoznacznie zdefiniowane. Respondenci w badaniach prowadzonych przez M. Gallo
I S. Tomaselliego, wskazywali, ze tworzenie konstytucji dalo im mozliwo$¢ lepszego
wzajemnego poznania swoich oczekiwan, zapobiezenia potencjalnym konfliktom
i przedyskutowania potencjalnych probleméw rodziny i przedsiebiorstwa.'%*

Zakres stosowania poszczegolnych elementéw podsystemu zarzadzania rodzing
jest wsrdod polskich przedsigbiorstw raczej niewielki. Z badan jako$ciowych
przeprowadzonych przez 1. Kotadkiewicz wynika, ze podstawowym jego komponentem
wystepujacym w polskich firmach rodzinnych sg spotkania rodziny. Inne elementy tego
podsystemu nie wystapily wsrod badanych podmiotéw. Wyjatek stanowita konstytucja
firmy rodzinnej, ktora zostala przygotowana przy udziale eksperta zewnetrznego w jedne;j
z badanych firm.1%

Obok podsystemu zarzadzania rodzing, w przedsigbiorstwie rodzinnym moga
wystepowac réwniez tradycyjne struktury nadzoru korporacyjnego tj. rada dyrektorow
czy rada nadzorcza. Réznica pomiedzy tymi dwoma organami to przede wszystkim ich
sktad. Rade nadzorcza tworza czlonkowie, ktorzy pelnig jedynie funkcje kontrolna.
W tym modelu funkcje zarzadzajacg petni zarzad. W przypadku rady dyrektorow, w jej
sktad wchodza zaréwno cztonkowie wykonawczy jak i niewykonawczy.!%

Obecnos¢ organu nadzorczego jest, podobnie jak inne bardziej zaawansowane
formy podsystemu zarzadzania rodzing, zjawiskiem pojawiajacym si¢ na dalszych
etapach rozwoju firmy rodzinnej. NajczesSciej potrzebe powotywania rady
nadzorczej/rady dyrektorow wywoluje rozdzielno$¢ osobowa pomiedzy zarzadem
a Wlasno$cig. Wowczas jej rola jest ochrona intereséw akcjonariuszy lub udzialowcow

poprzez kontrolowanie dziatan zarzadu. W przedsigbiorstwach rodzinnych, w ktérych

19 M.A. Gallo, S. Tomaselli, Formulating, Implementing and Maintaining Family Protocols, [w:]
P. Poutziouris, K. Smyrnios, S. Klein (red.), Handbook of Research on Family Business, Edward Elgar
Publishing, Northampton 2006, s. 298-316.

195 1, Kotadkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej. Doswiadczenia...., op. cit., s. 99-120.

196 1, Kotadkiewicz, Rady nadzorcze - dobre praktyki tadu korporacyjnego. Doswiadczenia polskie
i zagraniczne, Poltext, Warszawa 2013.
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czesto wiasnos¢ 1 zarzadzanie znajduja si¢ w rekach jednej rodziny, zasadno$¢ tworzenia
takiego organu moze wydawac si¢ przedsigbiorcom niewielka. Nalezy jednak zauwazyc¢,
ze oprocz funkcji kontrolnej, rada moze mie¢ charakter doradczo-wspierajacy.
W przypadku, gdy jej sktad tworzg specjalisci niezwigzani z rodzing, moga oni stuzy¢
zupetnie obiektywnym, pozbawionym emocji spojrzeniem na aktualne dziatania i plany
przedsiebiorstwa.®’

Zespot badawczy H. Pernsteinera i J. Wectawskiego w badaniach
przeprowadzonych wsrod srednich i duzych przedsiebiorstw w Polsce, wykazat, ze rady
nadzorcze sg czesciej wykorzystywane w firmach nierodzinnych (56,3% firm
nierodzinnych zadeklarowato ich posiadanie, podczas gdy wsrdd firm rodzinnych ten
odsetek wyniost jedynie 23,2%). Ponadto, badania poglebione pokazaty, ze powotywanie
rad nadzorczych (lub komisji rewizyjnych) jest najczgsciej jedynie wynikiem spetnienia
wymogoéw prawnych. Stwierdzono réwniez, ze w skladach organdéw nadzorczych
dominuja cztonkowie rodziny (62,4%).1%

Podobnych wnioskéw dostarczaja badania jakosciowe przeprowadzone przez
I. Kotadkiewicz, z ktéorych wynika, Ze najczestsza przyczyng powotywania rady
nadzorczej w przedsiebiorstwach rodzinnych sa wymogi kodeksu spotek handlowych,
ewentualnie konieczno$¢ zbudowania wiarygodnosci w oczach akcjonariuszy lub
udziatowcow. 1%

Przyczyn niskiej popularnosci poszczegdlnych komponentow family business
governance nalezy doszukiwaé si¢ w krotkiej historii przedsiebiorczosci rodzinnej
w Polsce. Z uwagi na to, ze wsrdd polskich przedsigbiorstw rodzinnych dominujg te,
w ktorych wiadze sprawuje pierwsze badz drugie pokolenie, nie zmagaja si¢ one jeszcze
z kryzysami charakterystycznymi dla fazy ,.konsorcjum rodziny”. Rodziny sprawujace
wladz¢ nad przedsiebiorstwami, nie sg jeszcze na tyle rozdrobnione aby wprowadzac
bardziej sformalizowane formy nadzoru.

W zwigzku z tym, zdecydowano, aby w tej pracy jako przejawy profesjonalizacji
potraktowa¢ komponenty sktadajace si¢ na podsystem nadzoru korporacyjnego (istnienie

organéw kontrolnych oraz ich struktur¢ osobowa) a takze podsystem zarzadzania firma

171, Kotadkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej. Doswiadczenia...., op. cit., s. 79-83.

198 R, Zajkowski, Lad korporacyjny a procesy ekonomiczne i pozaekonomiczne w przedsiebiorstwie,
[w:] H. Pernsteiner, J. Wectawski, (red.), Finansowanie i corporate governance w przedsigbiorstwach
rodzinnych, C.H.Beck, Warszawa 2016, s. 129-133.

19 1. Kotadkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej. Doswiadczenia...., op. cit., s. 124-126.
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rodzinng, ujety poprzez czestotliwos¢ spotkan rodziny, posiadanie dokumentu w formie

konstytucji rodziny oraz powotanie rady rodziny.

2.3.4. Decentralizacja decyzji oraz aktywnos$¢ organow zarzadczych i kontrolnych

W przedsiebiorstwach rodzinnych czesciej niz w przypadku przedsigbiorstw
nierodzinnych obserwuje si¢ zjawisko centralizacji procesu podejmowania decyzji.
Przejawia si¢ to w tym, ze ostateczne decyzje dotyczace biznesu, podejmuje zwykle jedna
osoba — czesto sam zatozyciel.>® T.L. Whisler zauwazyl, ze nieumiejetnos¢ dzielenia sie
wiladzg w przedsiebiorstwie z innymi pracownikami (zar6wno nalezgcymi jak 1 spoza
rodziny), moze hamowa¢é wzrost i rozwoj organizacji.?’! Paternalistyczny styl kierowania
charakterystyczny dla przedsi¢biorstw rodzinnych, wynika czgsto z oczekiwania lidera,
ze bedzie on sprawowal wladz¢ bezterminowo, a pozostali pracownicy sg zobowigzani
do zachowania lojalnoéci i bezwzglednego szacunku wzgledem jego osoby.?%? Taka
postawa nie sprzyja przeprowadzaniu zmian w przedsigbiorstwie i moze negatywnie
przetozy¢ si¢ na funkcjonowanie biznesu oraz relacje w rodzinie.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze centralizacja procesu podejmowania decyzji, moze
by¢ skuteczna w matej firmie, bo pozwala jej wowczas dynamicznie dopasowac si¢ do
zmieniajacej sie sytuacji rynkowej.?%®

Niewatpliwie, w miar¢ powigkszania si¢ przedsigbiorstwa, delegowanie
decyzyjnosci staje si¢ nieuniknione. Chcac rozwijaé swoj biznes, lider nie jest w stanie
samodzielnie analizowa¢ wszystkich probleméw operacyjnych i ich rozwigzywac. Stad
tez, jako przejaw profesjonalizacji nalezy traktowac istnienie kolegialnego zarzadu oraz
nadanie mu kompetencji do podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie. W przeciwnym
wypadku, lider bedzie skupial si¢ na ,,drobiazgach”, popadajac tym samym we

wspomniany wczesniej ,,syndrom warsztatu rzemieslniczego”.2%4

20 C.M. Daily, M.J. Dollinger, Alternative Methodologies For Identifying Family - versus
Nonfamily-managed Businesses, ,,Journal of Small Business Management” 1993, 31(2), s. 86.

201 T.L. Whisler, The Role of The Board in the Threshold Firm, , Family Business Review” 1988,
1(3), s. 309-321.

202 A, Winnicka-Popczyk, W. Popczyk, Giéwne problemy funkcjonowania przedsiebiorstw
rodzinnych w gospodarce amerykanskiej. .., op. cit., s. 97-98.

203 g M. Danes, J. Teik-Cheok Loy, K. Stafford, Business Planning Practices of Family-Owned
Firms within a Quality Framework, ,,Journal of Small Business Management” 2008, 46(3), s. 395-421.

204 A, Winnicka-Popczyk, W. Popczyk, Uwarunkowania rozwoju polskich firm rodzinnych...,
op. cit., s. 229.
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Ponadto, warto doda¢, ze centralizacja decyzyjnosci W przedsigbiorstwie
rodzinnym nie sprzyja pojawianiu si¢ innych przejawow profesjonalizacji, w tym
utrudnia lub zupetnie uniemozliwia m.in. zatrudnianie kierownictwa spoza rodziny oraz
prawidlowe funkcjonowanie mechanizméw systemu nadzoru. Jezeli wiadza w firmie
koncentruje si¢ wokét jednej osoby, specjaliSci zewnetrzni moga spodziewaé si¢
potencjalnych ograniczen w ksztattowaniu swojej pozycji w przedsi¢biorstwie. Spotkania
rodziny jako komponent systemu nadzoru mogg natomiast nie spelniaé swojej
»aktywizujacej” roli. W sytuacji, gdy decyzje nie sg podejmowane kolegialnie, mozna
oczekiwac, ze spotkania rodziny stuza jedynie oglaszaniu przez lidera dalszych planow
I dziatan przewidzianych w przedsigbiorstwie.

Wazna, z punktu widzenia profesjonalizacji jest rowniez aktywnos$¢ organow
zarzadczych oraz kontrolnych. Regularne spotkania zarzadu pozwalaja na podejmowanie
kolegialnych decyzji w oparciu o wymiane pogladow kilku oséb, a nie tylko na podstawie
doswiadczen samego lidera. Komunikacja zespotu zarzadczego pozwala na
skoordynowanie jego prac oraz wspiera osigganie wspolnych celow.?® Regularne,
formalne spotkania czlonkdéw organéw nadzorczych moga sprzyja¢ osigganiu przez
przedsigbiorstwa lepszych wynikow ekonomicznych.?® J. Dekker, N. Lyabert,
T. Steijvers i B. Depaire wskazuja, ze czestotliwo$¢ formalnych spotkan organow
zarzadczych oraz organéw nadzorczych, powinny by¢ traktowane jako przejawy
profesjonalizacji firmy rodzinnej.?’” Wymienione dwa aspekty oraz zakres decentralizacji

podejmowania decyzji zostaty zbadane i opisane w cze$ci empirycznej tej pracy.

2.3.5. Formalizacja procesu planowania i kontroli

W przedsigbiorstwach rodzinnych, w odrdznieniu od nierodzinnych, rzadziej
pojawiajg si¢ sformalizowane mechanizmy planowania oraz kontroli.?®® Dotyczy to
zardwno strategicznego jak i operacyjnego (w tym przede wszystkim finansowego)

poziomu ich dzialalno$ci. Przedsiebiorstwa rodzinne czgsciej opieraja si¢ ha

205 M.R. Barrick, B. H. Bradley, A. L. Kristof-Brown, A. E. Colbert, The Moderating Role of Top
Management Team Interdependence: Implications for Real Teams and Working Groups, ,,Academy of
Management Journal” 2007, 50(3), s. 545.

206 M. Lipton, J.W. Lorsch, A Modest Proposal for Improved Corporate Governance, ,,Business
Lawyer” 1993, 48(1), s. 59-78.

207 ], Dekker et al., The Effect of Family Business Professionalization as a Multidimensional
Construct..., op. cit.

208, Songini, The Professionalization of Family Firms: Theory and Practice..., op. cit., s. 272.
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rozwigzaniach alternatywnych, wynikajacych z akceptowanych przez rodzing systemow
warto$ci, wewnetrznych tradycji, przyjetych norm i regut postepowania.*®

Myslenie strategiczne w przedsiebiorstwie rodzinnym powinno by¢ zorientowane
nie tylko na rozwijanie przedsigbiorstwa, ale bra¢ rowniez pod uwage oczekiwania
pozostatych podsysteméw, tj. wlasnosci i rodziny. Stad tez, postuluje si¢ aby firma
rodzinna zostala wyposazona w dwa, zintegrowane ze sobg rodzaje plandéw
strategicznych: strategi¢ przedsigbiorstwa oraz strategie rodziny. K Safin, B. Pabjan
i J. Pluta podkreslaja, ze w przedsigbiorstwie rodzinnym wazne jest zachowanie harmonii
miedzy strategig rodziny, strategia przedsigbiorstwa oraz — pozwalajaca na utrzymanie
ciggloéci — strategia sukcesji.?*°

Strategia przedsigbiorstwa powinna umozliwi¢ udzielenie odpowiedzi na trzy
Kluczowe pytania: 1) na jakim rynku firma chce konkurowaé, 2) jak chce efektywnie
konkurowa¢, 3) w jakim stopniu chce reinwestowaé wypracowane $rodki. Strategia
rodziny powinna natomiast rozwigzywac cztery inne dylematy: 1) dlaczego rodzina jest
zaangazowana w dziatanie biznesu (jakie korzys$ci w tym dostrzega), 2) jak rodzina widzi
dalsza swoja role w firmie (ilu cztonkéw pozostanie aktywnych, czy czg$¢ cztonkow
zalozy w przysztoséci dzialalnos¢ w postaci spin-offow), 3) jak rodzina zamierza dbac
0 silne relacje, rozwigzywaé konflikty i utrzymywaé¢ harmoni¢ we wspotdziataniu,
4) jakie kroki musi podja¢ rodzina, zeby zrealizowa¢ swoje osobiste i profesjonalne
cele??!! Strategia sukcesyjna ma za zadanie wskazaé, jaki model sukcesji zostanie
przyjety (wewnatrzrodzinny, zewnegtrzny czy sprzedaz), jaka bedzie kolejnos¢
realizowanych dziatan (kolejnos¢ transferow wiasnosci i zarzadzania), jaka role przyjma
poszczegolni interesariusze w procesie sukcesji i po jej zakonczeniu.?!?

Badania przeprowadzone w Polsce pokazuja, ze co dziesigte przedsigbiorstwo
rodzinne posiada strategi¢ krotkoterminowa w postaci spisanej, natomiast co trzecie
deklaruje jej istnienie przy jednoczesnym braku sformalizowania (nie posiada formy
pisemnej). Sposréd firm posiadajacych strategie krotkoterminowag 66% deklaruje

posiadanie strategii $rednioterminowej (16% w formie spisanej i 50% w formie

209 J. Jezak, K. Safin, A. Marjanski, Strategia rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego, [w:] K. Safin,
1. Kotadkiewicz (red.), Zarzgdzanie firmg rodzinng. Kluczowe wyzwania, Poltext, Warszawa 2019, s. 165—
166.

210 K. Safin, J. Pluta, B. Pabjan, Strategie sukcesyjne polskich przedsigbiorstw.., op. cCit., s. 167.

211 R, Carlock, J. Ward, Strategic Planning for the Family Business: Parallel Planning..., op. cit.

212 7. Jezak, K. Safin, A. Marjanski, Strategia rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego..., op. cit., s. 167
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niepisanej).?*® Swiadomosé korzysci ptynacych z posiadania sformalizowane;j strategii
przedsigbiorstwa i rodziny oraz planu sukcesji wydaje si¢ by¢ niewielka.

Proces przygotowywania dokumentow strategicznych (formalizacja) moze
przynies¢ przedsigbiorstwu rodzinnemu szereg istotnych korzysci. Wsrod nich nalezy
wymieni¢?4:

— Wwspomaganie procesu uczenia si¢ W przedsigbiorstwie,

— wsparcie w lepszym wykorzystaniu posiadanych zasobow,

— wspomaganie procesu podejmowania kluczowych decyzji,

— utrwalenie profesjonalnego wizerunku wérdd interesariuszy,

— integracja réznych celéw, reprezentowanych przez wspoltworzace

przedsiebiorstwo podsystemy,

— sprzyjanie realnemu, popartemu liczbami planowaniu operacyjnemu oraz

finansowemu.

Mozna zatem domniemywaé, ze stosowanie sformalizowanych planéw
strategicznych w przedsigbiorstwie rodzinnym, bedzie sprzyjato podejmowaniu bardziej
racjonalnych decyzji, o znacznie mniej emocjonalnym i pochopnym charakterze.
Ponadto, strategia wzbogacona o plan sukcesji, moze wspomodc jej efektywne
i bezkonfliktowe przeprowadzenie.

Z uwagi na powyzsze potencjalne korzys$ci, w niniejszej pracy przyjeto, ze
posiadanie spisanej (sformalizowanej) strategii przedsigbiorstva oraz posiadanie
sformalizowanego planu sukcesji nalezy uzna¢ za przejawy profesjonalizacji
przedsiebiorstwa rodzinnego.

Poza przygotowaniem dlugookresowych planéw dziatania w postaci dokumentow
strategicznych, jako wyraz profesjonalizacji nalezy zaliczy¢ dziatanie przedsigbiorstwa
w oparciu 0 spisane plany operacyjne,  wykorzystywanie  systemu
budzetowania/planowania finansowego oraz wykorzystywanie narz¢dzi kontroli
finansowej. Uzywanie wymienionych mechanizméw znajduje swoj pozytywny wyraz
w uzyskiwanych wynikach ekonomicznych przedsigbiorstwa.?® Pomimo tego,
ze korzysci ze stosowania planow operacyjnych czy finansowych wydajg si¢ oczywiste,

w firmach rodzinnych, wraz ze wzrostem udziatu zaangazowania rodziny w zarzadzanie,

213 A, Kowalewska (red.)., Firmy rodzinne w polskiej gospodarce..., op. cit., s. 123.

214 P, Mazzola, G. Marchisio, J. Astrachan, Strategic Planning in Family Business: A Powerful
Developmental Tool for the Next Generation, ,,Family Business Review” 2008, 21(3), s. 239-258.

215 §, Kraus, R. Harms, E.J. Schwarz, Strategic Planning in Smaller Enterprises - New Empirical
Findings, ,,Management Research News” 2006, 29(6), s. 334-344.
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ro$nie prawdopodobienstwo, ze nie beda one wykorzystywane. Natomiast im wyzsze
zaangazowane rodziny w organ kontrolny, tym bardziej prawdopodobne, ze bedzie ona
posiadata sformalizowane plany dziatania.?!® Wyniki przytoczonych badan sugeruja, ze
rodzina zaangazowana w zarzgdzanie zwykle nie widzi potrzeby formalizowania swoich
kréotkookresowych planow dziatan, zapewne z uwagi na to, ze zostaly one wewnetrznie
omoOwione i zaakceptowane. Natomiast, pelnigc funkcje kontrolne, rodzina preferuje
posiadanie oficjalnych dokumentoéw planistycznych, do ktérych mozna si¢ odniesé
weryfikujgc dziatalno$¢ organu zarzadczego.

Podsumowujac, zgodnie z dostepng literaturg przedmiotu, 0 profesjonalizacji
przedsigbiorstwa rodzinnego moze $wiadczy¢: wykorzystywanie — systemoOw
budzetowania lub planowania finansowego, implementowanie narzedzi kontroli
finansowej, posiadanie oficjalnej strategii oraz plandéw strategicznych.?!’ Obecnos¢
wymienionych mechanizméw zostata w tej pracy potraktowana jako specyficzne
przejawy profesjonalizacji, analizowane w czg¢sci empirycznej. Ponadto, rozwazono
w niej jeszcze dodatkowy czynnik w postaci spisanego planu sukcesji. Literatura
dotyczaca profesjonalizacji nie wskazuje go wprost, natomiast bioragc pod uwage, ze
obecnos$¢ takiego planu racjonalizuje podejmowanie decyzji zwigzanych z transferem
wladzy 1 wiasno$ci, zdecydowano si¢ na zbadanie tego aspektu i wilaczenie go do

dalszych rozwazan.

2.3.6. Formalizacja zarzadzania zasobami ludzkimi

Juz na poczatku lat 80. XX wieku, I. Lansberg, zidentyfikowal charakterystyczne
dla przedsigbiorstw rodzinnych cztery gtowne dylematy zwigzane z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi (ZZL). Wsréd nich znalazty sie: alokacja pracownikow, ich
wynagradzanie, ocenianie oraz zapewnienie mozliwoéci rozwoju.?*® Ich specyfika
W przedsigbiorstwie rodzinnym, bierze swoje zrédlo w ciagglym $cieraniu si¢ dwoch
systemow wartosci: rodziny i przedsigbiorstwa. Roznice pomiedzy nimi zaprezentowane

zostaty w tabeli 8.

216 R, Zajkowski, A. Domanska, B. Zukowska, The Impact of the Family on the Operational
Planning System in Polish Medium and Large Family Businesses, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2018,
19(9) cz. 3, 5. 345-360.

217 ], Dekker et al., The Effect of Family Business Professionalization as a Multidimensional
Construct..., op. cit., s. 520; L. Songini, The Professionalization of Family Firms: Theory and Practice...,
op. cit, s. 271.

218 |, Lansberg, Managing Human Resources in Family Firms..., op. cit. s. 44.
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Tabela 8. Réznice pomigdzy normami rodziny i przedsigbiorstwa rzutujace na zarzadzanie zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwie rodzinnym
Dzialania zwiazane z

ZZL

Normy rodziny Normy przedsi¢biorstwa

Stwarzanie mozliwosci zatrudnienia
Alokacja krewnych (szczeg6lnie tym
w potrzebie lub dzieciom).

Zatrudnianie tylko najbardziej
kompetentnych pracownikow.

Alokowanie wynagrodzen i dodatkow
zgodnie z warto$cig rynkowg pracownika
1 historig jego wynikow.

Alokowanie nadwyzek na

Wynagradzanie podstawie potrzeb rozwojowych.

Wstrzymywanie si¢ przed

R , . . Wyroéznianie najlepszych pracownikéw
wyrdznianiem ktorego$ z cztonkow r Jiepszych p ’

cena . . lu identyfikacji tych, kté
) rodziny (np. pomicdzy w celu 1c_len yfikacji tych, ktorzy sa
, kluczowi.
rodzenstwem).
Stwarzanie mozliwos$ci rozwoju Stwarzanie mozliwos$ci rozwoju
Rozwdj pracownikow, w celu zaspokojenia | pracownikow, w celu zaspokojeniu
ich indywidualnych potrzeb. potrzeb przedsigbiorstwa.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie 1. Lansberg, Managing Human Resources in Family Firms...,
op. cit. s. 44.

Glownym wyzwaniem zwigzanym z alokacja pracownikéw w przedsigbiorstwie
rodzinnym jest zapobieganie negatywnym przejawom familizmu, o ktorym wspominano
w rozdziale pierwszym tej pracy. Mowa tutaj przede wszystkim o nepotyzmie oraz
paternalizmie, ktorych istnienie w tego typu przedsi¢biorstwach wydaje si¢ by¢
nieodzowne.?*® Rekrutujac nowych pracownikéow, mate firmy rodzinne w pierwszej
kolejnosci poszukuja odpowiedniej kadry wéréd cztonkéw rodziny.??° Grownym
powodem takiego postepowania, jest oczekiwanie wzajemnego zaufania i lojalnosci,
ktore bytyby trudne do wypracowania w krotkim okresie z pracownikiem spoza rodziny.
Niemniej jednak, zdarzajg si¢ tez sytuacje, kiedy cztonek rodziny jest zatrudniany tylko
dlatego, ze ma trudng sytuacje¢ osobista, a wiasciciel uznat, ze jego obowigzkiem jest
pomoc krewnemu.??! Poszukiwanie pracownikow jedynie w obrebie rodziny moze
przynie$¢ negatywny skutek dla firmy, w sytuacji gdy sa to osoby o niewystarczajacych
kompetencjach. Najwieksza trudno$cig dla przedsi¢biorstw rodzinnych jest zatem
osiggnigcie mozliwe najlepszej relacji pomiedzy zaufaniem jakim darza swoich
pracownikow oraz ich kompetencjami. Mechanizmem, ktory moze pomodc
w wyselekcjonowaniu najlepszej kadry, moze by¢ wprowadzenie sformalizowanego

systemu rekrutacji, uwzgledniajacego posiadane kompetencje i gotowos$¢ akceptacji

219 F W. Kellermanns, K.A. Eddleston, Feuding Families: When Conflcit Does a Family Firm Good,
»~Entrepreneurship: Theory and Practice” 2004, 28(3), s. 209-229.

220 ¢, Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiggngé sukces..., 0p. Cit., s. 132.

221 ¥, Sulkowski, Sukcesja i zarzqdzanie personelem w przedsiebiorstwie rodzinnym, [w:]
L. Sutkowski (red.), Determinanty rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce, TNOiK, Torun 2005,
S. 245.
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wyznawanych przez przedsiebiorstwo norm i wartoéci.??? Istnienie takiego schematu
zostalo w niniejszej pracy potraktowane jako pierwszy z przejawoéw profesjonalizacji
przedsigbiorstwa rodzinnego, w obrebie zarzadzania personelem.

Drugim z przejawow profesjonalizacji w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi,
jest posiadanie przez przedsigbiorstwo rodzinne sformalizowanych $ciezek kariery dla
swoich pracownikow. Ten aspekt profesjonalizacji moze pomdc w rozwigzaniu dwoch
probleméw charakterystycznych dla przedsiebiorstw rodzinnych: dylematoéw zwigzanych
z awansowaniem i zwalnianiem oraz wyboréw dotyczacych sposobdéw i kierunkow
rozwoju kadry. W przypadku decyzji o awansie badz zwolnieniu pracownika, pojawiaja
si¢ podobne problemy jak w przypadku podjecia decyzji o jego =zatrudnieniu.
Zatrudniajacy musi ponownie odpowiednio wywazy¢ swoje oczekiwania wzgledem
kompetencji 1 poziomu zaufania do pracownika, bioragc pod uwagg wszystkie pozytywne
i negatywne skutki posiadania w przedsigbiorstwie rodzinnym unikalnego kapitatu
spotecznego. Wykorzystanie sformalizowanych $ciezek kariery postulowat W. G. Dyer,
ktory sugerowat ich wprowadzenie zardwno dla pracownikdéw nalezacych do rodziny jak
i tych spoza.??® Dzigki istnieniu programéw rozwoju, pracownicy sa $wiadomi
kompetencji, jakie muszg zdoby¢, zeby moc w przysztosci petni¢ okreslone stanowiska
w firmie. Ponadto, jezeli przedsi¢biorstwo jest gotowe finansowaé zewngtrzng edukacje
pracownikow (kursy, studia, szkolenia) ma tym samym szanse na zgromadzenie
w ramach posiadanych zasobow ludzkich grupy osob o kompetencjach, ktorych do tej
pory w nim brakowato.??* Gotowo$¢ do finansowania tego typu dzialan réwniez uznano
jako przejaw profesjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego.

Nalezy jednak pamigtaé, ze pracownicy, ktorzy nie beda wlasciwie optacani, nie
beda takze  zainteresowani  dalszym  rozwijaniem swoich  umiejetnosci
| wykorzystywaniem ich dla dobra catego przedsigbiorstwa. Stad tez, System
wynagradzania i premiowania jest jednym z najtrudniejszych wyzwan ksztattowania
polityki kadrowej, jakie pojawiaja si¢ w przedsi¢biorstwie rodzinnym. Oczywistym,
najwazniejszym dylematem jest tutaj przyjety sposob wynagradzania cztonkow rodziny.

Jezeli w przedsigbiorstwie zatrudnieni sg zarowno jej cztonkowie, jak i1 inni pracownicy,

22 E,G. Flamholtz, Y. Randle, Growing Pains: Transitioning from an Entrepreneurship to
a Professionally Managed Firm, John Wiley & Sons 2012; M. Adamska, M. Gableta, Specyfika
zarzgdzania personelem w przedsigbiorstwach rodzinnych, [w:] K. Safin, I. Kotadkiewicz (red.),
Zarzgdzanie firmq rodzinng. Kluczowe wyzwania, Poltext, Warszawa 2019, s. 115-138.

223 \W.G. Dyer, Integrating Professional Management into a Family..., op. cit., s. 228-231.

224 |bid.
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waznym pytaniem staje si¢ jak nalezy traktowac obydwie grupy: czy lepsze bedzie
zréznicowane podejscie, czy jednolita polityka wynagrodzen obowigzujaca wszystkich
pracownikoOw? Praktyka pokazuje trzy podej$cia w zakresie wynagradzania czlonkow
rodziny??°;

1. Czlonkowie rodziny sg traktowani w sposob preferencyjny, tj. S wynagradzani
lepiej, z uwagi na wykazywang lojalnos¢, wigksze zaangazowanie, gotowos¢
do wyrzeczen.

2. Czlonkowie rodziny sg wynagradzani gorzej, ze wzgledu na to, ze czerpig inne
korzysci z przedsigbiorstwa (np. z tytutu posiadania udzialow) lub jest to
powodowane aspektem wychowawczym (np. wzgledem dzieci).

3. Czlonkowie rodziny podlegaja taki samym zasadom wynagradzania jak inni
pracownicy.

Pomimo, ze przedsigbiorstwa rodzinne deklaruja najczes$ciej wykorzystanie
trzeciego z wyzej przedstawionych wariantdw, badania pokazujg, ze zazwyczaj
czlonkowie rodziny sa wynagradzani lepiej.??® Mozna si¢ spodziewaé, ze taka praktyka,
moze dziata¢ demotywujaco na pozostatg cze$¢ zatogi.

Wsréd  polskich  przedsigbiorstw rodzinnych dominujg niesformalizowane,
uproszczone systemy wynagradzania, ktorych sktadniki czesto przyjmuja forme

intuicyjng i uznaniowa.??’

Zaletg takiego rozwigzania jest jego elastycznos$c,
zapewniajgca mozliwos¢ dopasowania si¢ do sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa.
Niemniej jednak, przedsigbiorstwom rodzinnym zaleca si¢ wprowadzanie formalnych,
jednolitych oraz jawnych systeméw wynagradzania.??® Wprowadzenie takich rozwiazan
jak np. regulamin rdéznicowania wysokosci wynagrodzen, stosowane formy
wynagradzania, tabele plac, kryteria zaszeregowania, przeszeregowania oraz
premiowania, przyczyniaja si¢ do zwigkszenia poczucia sprawiedliwosci wsrdd
pracownikow 1 przynalezno$ci do jednego zespotu. Ponadto, mechanizmy te, stanowig
skuteczng obrone przed presja ze strony rodziny do jej preferencyjnego traktowania.??°

Ze wzgledu na to, ze obiektywizuja one podejmowanie decyzji placowych

225 M. Adamska, M. Gableta, Specyfika zarzqdzania personelem..., op. cit., s. 129-133.

226 ¥ Sutkowski, Kapitat ludzki w przedsiebiorstwie rodzinnym, [w:] D. Kopycinska (red.), Kapitat
ludzki  jako czynnik rozwoju spoleczno-gospodarczego, Wydawnictwo Katedry Mikroekonomii,
Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2006.

221 M. Adamska, Problemy wynagradzania w przedsiebiorstwach rodzinnych, ,,Przedsigbiorczo$¢
i Zarzadzanie” 2011, 12(7), s. 202-211.

228 M. Adamska, M. Gableta, Specyfika zarzqdzania personelem..., op. Cit., s. 132.

229 M. Adamska, M. Gableta, Specyfika zarzqdzania personelem..., op. cit., M. Adamska, Problemy
wynagradzania w przedsiebiorstwach rodzinnych..., 0p. Cit, s. 205-206.
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W przedsigbiorstwie rodzinnym, ich wystepowanie nalezy réwniez zaklasyfikowa¢ jako
kolejny przejaw profesjonalizacji.

Ostatnim z przejawow profesjonalizacji, dotyczagcym obszaru zarzadzania
zasobami ludzkimi, jest istnienie formalnego systemu oceny pracownikoéw. Brak narzedzi
pozwalajacych na bezstronng ewaluacje pracownikéw, nie pozwala na wilasciwg
realizacj¢ niektérych elementdw przyjetego systemu wynagradzania (np. weryfikacje
spetnienia  kryteriow  premiowania). Trudno$¢ w  ocenie  pracownikow
W przedsigbiorstwie rodzinnym bierze si¢ stad, ze czlonkowie rodziny sg czesto mniej
surowo oceniani przez przetozonych, przez co ich kompetencje bywaja niewlasciwie
oszacowane. Ponadto, jak sugeruje 1. Lansberg, ocena cztonkdéw rodziny (zwlaszcza
wlasnych dzieci) jest dziataniem niezwykle emocjonalnym dla wiasciciela
przedsiebiorstwa rodzinnego, ktory musi zmierzy¢ si¢ z oczekiwaniami rodziny oraz
biznesu.?® Aby unikna¢ lub znaczaco zmniejszy¢ te trudnosci, opracowanie i wdrozenie
formalnego systemu ocen wydaje si¢ by¢ odpowiednim rozwigzaniem. K. Madison
| zespot, dostarczajg rowniez innych dodatkowych argumentéw za wprowadzeniem tego
mechanizmu: po pierwsze — sprzyja on realizacji wspdlnych celéw przedsiebiorstwa
i pracownikow, a po drugie — korzystnie wplywa na osiagane przez firme wyniki.?!

Whasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi przektada si¢ na uzyskiwane efekty
ekonomiczne, co potwierdzily badania przeprowadzone przez J. H. Astrachana
i T. A. Kolenko. Dowiedli oni, ze wprowadzanie sformalizowanych narzg¢dzi zarzadzania
zasobami ludzkimi, tj.: spisane opisy stanowisk, formalne schematy wynagrodzen,
sformalizowany system oceny pracowniczej, regulamin pracy oraz sformalizowany
system rekrutacji, znajduje swdj pozytywny rezultat w uzyskiwanych przychodach
przedsiebiorstwa oraz indywidualnych przychodach wtacicieli i kadry zarzadzajacej.?*2
Niemniej jednak, w przedsigbiorstwach rodzinnych, z uwagi na unikalno$¢ posiadanych
zasobow (przede wszystkim kapital spoteczny), narz¢dzia te sg wykorzystywane rzadziej
niz w przedsiebiorstwach nierodzinnych.?%

Ostatecznie, w niniejszej pracy zdecydowano si¢ na zweryfikowanie istnienia

nastepujacych  przejawow  profesjonalizacji  zarzadzania zasobami ludzkimi

230 |, Lansberg, Managing Human Resources in Family Firms..., op. cit., s. 43.

281 K. Madison et al., Family Firm Human Resource Practices: Investigating the Effects of
Professionalization..., op. cit., s. 329.

232 J H. Astrachan, T.A. Kolenko, A Neglected Factor Explaining Family Business Success.., op. cit.

23 R, Reid, T. Morrow, B. Kelly, P. McCartan, People Management in SMEs: An Analysis of Human
Resource Strategies in Family and Non-family Businesses, ,JJournal of Small Business and Enterprise
Development” 2002, 9(3), s. 245-259.
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W przedsigbiorstwie  rodzinnym: funkcjonowanie  sformalizowanych  procedur
zatrudniania, okre§lonych $ciezek kariery dla pracownikéw, procedur finansowania
rozwoju pracownikow, systemu motywacyjno-premiowego oraz formalnego systemu
oceny pracowniczej. Zblizonego doboru zmiennych do okre$lenia wplywu
profesjonalizacji na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa dokonaty zespoty
K. Madison?** oraz J. Dekker?®. Dodatkowo, zespot K. Madison stwierdzit, ze oprocz
wystepowania danych przejawdw profesjonalizacji zarzadzania zasobami ludzkimi
W przedsigbiorstwie rodzinnym, dla wynikow przedsigbiorstwa istotne jest ich
sprawiedliwe stosowanie wzglgdem pracownikéw nalezgcych oraz nienalezacych do

rodziny.?®

2.3.7. Poszerzanie wiedzy i doskonalenie kompetencji zarzadu

Wiedza rozumiana jako istotna informacja, pozyskana poprzez edukacje¢ lub

237 stanowi w przedsicbiorstwie rodzinnym wazne zrodlo przewagi

doswiadczenie
konkurencyjnej. Moze mie¢ ona charakter zardéwno teoretyczny (by¢ pozyskana poprzez
edukacje) jak i praktyczny (by¢ wynikiem do$wiadczenia), stad mozliwe sg jej rdézne
sposoby kreowania. W przypadku przedsi¢biorstw rodzinnych, jej akumulowanie
i przekazywanie kolejnym pokoleniom przyczynia si¢ do ich przetrwania w dlugim
okresie. F. Chirico, obok sprzyjajacej kultury organizacyjnej, wymienia trzy zrodla
pozyskiwania zasobow wiedzy przydatnych w firmie rodzinnej?3:

— studia kierunkowe oraz kursy praktyczne,

— praca poza rodzinnym biznesem,

— zatrudnianie fachowcow spoza rodziny.

Aby moéc skutecznie zarzadza¢ tak istotnym zasobem jak wiedza

W przedsigbiorstwie, niezbgdni s3 kompetentni menedzerowie. Kadra zarzadcza

W przedsigbiorstwie rodzinnym powinna by¢ zatem wyposazona w okreslone

234 K. Madison et al., Family Firm Human Resource Practices: Investigating the Effects of
Professionalization..., op. cit.

235 ], Dekker et al., The Effect of Family Business Professionalization as a Multidimensional
Construct..., op. cit.

2% K. Madison et al., Family Firm Human Resource Practices: Investigating the Effects of
Professionalization..., op. cit.

237 |, Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create
the Dynamics of Innovation, Oxford University Press, New York 1995.

238 F, Chirico, The Creation, Sharing and Transfer of Knowledge in Family Business, “Journal of
Small Business & Entrepreneurship™ 2008, 21(4), s. 417.
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umiejetnosci, ktore pozwola jej sprawnie, efektywnie i skutecznie dziataé, tj. ,,robi¢
wlasciwe rzeczy” oraz ,robi¢ rzeczy we wlasciwy sposob”.2® P. Bartkowiak
i P. Niewiadomski, przeprowadzili badania, w ktorych wytypowali najistotniejsze
kompetencje menedzerskie, ktorymi powinien charakteryzowa¢ si¢ sukcesor
W przedsigbiorstwie rodzinnym. Sposrod 52 kompetencji biznesowych, spotecznych oraz
profesjonalnych, wskazano na 18, ktore w najwigkszym stopniu przekladaja si¢ na

sprawnosé i efektywnos¢ dziatania menedzera.?*° Zostaty one zaprezentowane w tabeli 9.

Tabela 9. Wykaz najwazniejszych kompetencji efektywnego i skutecznego menedzera/sukcesora
Rodzaj kompetencji Szczegélowa kompetencja
Planowanie i rozwdj sprzedazy

Rozpoznawanie potrzeb klienta

Odpornos¢ na stres

Biznesowe Pozyskiwanie klientow

Prowadzenie spotkan handlowych

Nastawienie na klienta

Umiejetno$¢ prezentacji

Wiedza o produkcie

Kreowanie relacji

Analiza rynku

Podejmowanie decyzji

Nastawienie na wspolprace

Efektywno$¢ dzialania

Umiejetnos¢ negocjacji

Komunikatywno$é

Spoteczne Umiejetno$é delegowania uprawnien i zadan
Motywacja

Umiejetnosé rozwigzywania konfliktow

Zrédlo: P. Bartkowiak, P. Niewiadomski, Efektywne zarzqdzanie firmq rodzinng — kompetencyjne
wyzwania sukcesji..., op. cit, S. 21.

Profesjonalne

M. Spychata i E. Wigcek-Janka zbadaty natomiast potencjalnych sukcesorow,
porownujac ich kompetencje z oczekiwanym profilem kompetencyjnym menedzera
przysztosci (opracowanym na podstawie potencjalnych wyzwan menedzerow
w przysztosci). Respondenci badania — studenci, zostali poproszeni o wskazanie swoich
umiejetnosci zarzadczych, niezbednych do prowadzenia firmy rodzinnej. Badani jako
odpowiedz podawali najczgsciej znajomo$¢ biznesu 1 branzy, zdolno$ci komunikacyjne,
specjalistyczng wiedze, kreatywno$¢, umiejetno$¢ zarzadzania zespotem. Wsrod
wymienionych kompetencji, brakowalo dwoch wpisujacych si¢ w profil menedzera

przyszto$ci: umiejetnoéci negocjacji oraz strategicznego myslenia.?*!

239 p, Bartkowiak, P. Niewiadomski, Efektywne zarzqdzanie firmg rodzinng — kompetencyjne
wyzwania sukcesji, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012, 262, s. 23.

240 |bid., s. 21.

241 M. Spychata, E. Wiecek-Janka, Kompetencje przedsiebiorczych menedzeréw przysztosci
w firmach rodzinnych, ,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2016, 17(6), s. 415-428.
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Nabycie lub rozszerzenie tych kompetencji moze zosta¢ zrealizowane poprzez
jeden ze sposobow wymienionych przez F. Chirico. Ich akumulowanie oraz doskonalenie
(np. poprzez kursy, warsztaty, staze itp.) nalezy uznaé jako przejaw profesjonalizacji
przedsigbiorstwa rodzinnego.

Oproécz tego, jako kolejny przejaw profesjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego
w obszarze akumulowania i rozwijania wiedzy, W. G. Dyer wskazal cztonkostwo
w profesjonalnych stowarzyszeniach.?*? Dzieki zaangazowaniu w dziatanie tego rodzaju
instytucji, kadra zarzadzajgca ma mozliwos$¢ zdobycia biezacej wiedzy na temat Sytuacji
w branzy oraz zmian zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstwa.?*® Wiedza ta moze
sprzyja¢ szybkiemu reagowaniu na potencjalne zagrozenia oraz wykorzystywaniu szans
jakie pojawiaja si¢ na rynku.

Na podstawie przytoczonych rozwazan zdecydowano, ze przejawami
profesjonalizacji przedsi¢biorstwa rodzinnego s3: poszerzanie kompetencji menedzeréw
wewnetrznych i zewnetrznych (poprzez uczestniczenie w szkoleniach, warsztatach lub
studiowanie) oraz aktywne cztonkostwo w organizacjach zrzeszajacych przedsigbiorcéw
(stowarzyszeniach branzowych, klubach biznesu, sieciach networkingowych itp.).
Obecnos¢ tych przejawow W polskich przedsigbiorstw rodzinnych zostata zbadana

| opisana w empirycznej czgSci pracy.

2.4. Profesjonalizacja przedsiebiorstwa rodzinnego z perspektywy teorii

agencji

Koncepcja teoretyczng, ktdra moze przyczyni¢ si¢ do eksplikacji oddziatywania
profesjonalizacji na przedsigbiorstwo rodzinne jest teoria agencji. W literaturze wyrdznia
si¢ jej dwa nurty: pozytywny oraz normatywny. Nurt normatywny reprezentowat
M. Jensen®*, a glownymi jego obszarami rozwazah bylo tworzenie kontraktow
optymalnych oraz analiza wlasnos$ci stanu rdwnowagi przez pryzmat teorii dobrobytu.
Nurt pozytywny (traktowany jako cze$¢ ekonomii instytucjonalnej) ogniskuje si¢ na

wyjasnianiu zachowan wewnatrz organizacji, powstawaniu w niej konfliktow i sposobow

242 \W.G. Dyer, Integrating Professional Management into a Family..., op. cit., s. 228.

283 A. Domatiska, Wspieranie przedsigbiorczosci przez instytucje otoczenia biznesu, Wydawnictwo
Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2019, s. 52.

244 M.C. Jensen, Organization Theory and Methodology, ,,Accounting Review” 1983, 57(2), s. 319—
339.
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ich rozwigzywania.?*® W niniejszej pracy wykorzystano przede wszystkim dorobek nurtu
pozytywnego, biorac pod uwage jego liczne odniesienia empiryczne.

Podstawowym problemem, opisywanym na gruncie teorii agencji, jest konflikt
interesow, do jakiego dochodzi w momencie oddzielenia instytucji wiasnosci od
zarzadzania. Skutkiem rozdzialu tych dwoch funkcji jest pojawienie si¢ relacji
agencyjnej. Jej istota opiera si¢ na delegowaniu zadan przez jedng ze stron (pryncypata),
przy jednoczesnym przeniesieniu prawa do podejmowania decyzji w zakresie
powierzonego zadania na drugi podmiot (agenta).?

Wystepowanie relacji agencyjnej laczy si¢ z tzw. zjawiskiem ryzyka (hazardu)
moralnego czyli sytuacja, W ktdrej agent wykorzystujac asymetri¢ informacji, $wiadomie
nie realizuje ustalen umowy z pryncypalem lub wykorzystuje jego zasoby do
zaspokajania wlasnych celow. Aby menedzerowie (agenci) realizowali cele, ktore sg
nadrzgdne dla wiascicieli (pryncypatow), musza zostaé¢ do tego odpowiednio zacheceni
lub poddani kontroli. Z tego wynikajg tzw. koszty agencyjne, wérdd ktorych wymienia
sie: koszty monitorowania i kontrolowania dziatan agenta, koszty agenta, ktore pozwolg
mu zrealizowa¢ interesy pryncypata oraz straty rezydualne, tj. obnizona warto$¢ spotki
wynikajaca z oportunizmu agenta.?*’

Relacje agencyjne moga wystapi¢ pomiedzy rdéznymi interesariuszami, do
podstawowych, nalezy zaliczy¢#®:

a) wiasciciel — menedzer,

b) wtasciciel — wierzyciel,

€) akcjonariusz dominujgcy — akcjonariusze mniejszosciowi,
d) akcjonariusze aktualni — akcjonariusze potencjalni.

A. Michel oraz N. Kammerlander dostrzegli natomiast, ze relacj¢ agencyjna
podobng do relacji wtasciciel-menedzer, tworza réwniez wiasciciele i ich zewnetrzni
doradcy.?”® Oczekuja oni bowiem okreslonych korzys$ci, w zamian shizac

przedsiebiorstwu swoim doswiadczeniem 1 wiedzg.

285 M. Gorynia, Przedsigbiorstwo w nowej ekonomii instytucjonalnej..., op. cit.; E. Rychtowska-
Musial, Miary kosztéow agencji w spotkach akcyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, Poznan 2011, s. 12.

248 E, Rychtowska-Musiat, Miary kosztéw agencji w spétkach akcyjnych..., op. cit., s. 9.

247 M.C. Jensen, W.H. Meckling, Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and
Ownership Structure, ,,Journal of Financial Economics” 1976, 3(4), s. 305-360.

248 B, Rychtowska-Musiat, Miary kosztow agencji w spotkach akeyjnych..., op. cit., s. 14.

249 A, Michel, N. Kammerlander, Trusted Advisors in a Family Business’s..., 0p. Cit.
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W przedsigbiorstwie rodzinnym najczesciej wymieniane sg dwa typy konfliktow
agencyjnych. B. Villalonga i R. Amit, wskazali na konflikt typu pierwszego, pomiedzy
wilascicielami i menedzerami, oraz konflikt typu drugiego pomi¢dzy dominujgcym
akcjonariuszem (udziatlowcem), a akcjonariuszami (udziatowcami)
mniejszo$ciowymi.? Pierwszy z konfliktow wystapi w przedsiebiorstwie rodzinnym,
w ktérym wsrod kluczowej kadry zarzadczej pojawia si¢ przedstawiciele nienalezacy do
rodziny. W przypadku, gdy wiasciciel (lub posiadacz kontrolnego pakietu akcji) sam
zarzadza przedsigbiorstwem, konflikt typu pierwszego nie bedzie miat miejsca. Koszty
agencji beda rOwniez znaczaco nizsze, jezeli wtasciciel i menedzer bedg zorientowani na
wspdlne cele, co jest bardziej prawdopodobne, gdy naleza do jednej rodziny.?%

Konflikt agencji typu drugiego wystagpi w sytuacji, gdy wiekszosciowym
udzialowcem begdzie rodzina. Z uwagi na swoj duzy wptyw na monitorowanie dziatan
przedsiebiorstwa, moze ona realizowa¢ swoje prywatne cele kosztem udzialowcoOw spoza
rodziny. Z uwagi na fakt, ze duzy udzialowiec w postaci rodziny moze mie¢ roéwniez
znaczny wplyw na zarzadzanie, pojawienie si¢ konfliktu agencji typu drugiego moze
wyeliminowaé lub zredukowaé koszty konfliktu agencji typu pierwszego.?*2

Oprocz tych dwoch klasycznych konfliktow agencji, w przedsigbiorstwie
rodzinnym mogg pojawi¢ si¢ jeszcze inne, zwigzane z jego unikalnymi cechami. Jednym
z takich konfliktow jest opisany przez J. Chua, i E. B. Bergiel’a konflikt pomigdzy
cztonkiem rodziny, ktory jest wlascicielem (najczgséciej rodzicem) i cztonkiem rodziny,
ktory sprawuje funkcje zarzadcze (najczesciej dzieckiem wiasciciela). Konflikt ten ma
swoje zrodlo w tzw. asymetrycznym altruizmie.?®® Sama idea altruizmu, rozwazana na
gruncie ekonomii, polega na tym, ze funkcja uzytecznosci dla indywidualnego podmiotu
zalezy od dobrobytu tego podmiotu oraz innych podmiotow. Istnienie altruizmu
W przedsigbiorstwach rodzinnych jako ich unikalna cecha bylo szeroko opisywane

w przedmiotowej literaturze.?>* Altruizm w firmie rodzinnej opiera si¢ na zatozeniu, ze

20 B, Villalonga, R. Amit, How Do Family Ownership, Management, and Control..., op. cit.,
s. 20-21.

21D, Miller, 1. Le Breton-Miller, Family Governance and Firm Performance: Agency, Stewardship,
and Capabilities, ,,Family Business Review” 2006, 19(1), s. 73-87.

252 B, Villalonga, R. Amit, How Do Family Ownership, Management, and Control..., op. cit.

253 J.H. Chua, J.J. Chrisman, E.B. Bergiel, An Agency Theoretic Analysis of the Professionalized
Family Firm, ,.Entrepreneurship: Theory and Practice” 2009, 33(2), s. 355-372.

254 M.H. Lubatkin, W.S. Schulze, Y.A.N. Ling, R.N. Dino, The Effects of Parental Altruism on the
Governance of Family-Managed Firms, “Journal of Organizational Behavior” 2005, 26(3), s. 313-330;
N. Karra, P. Tracey, N.W. Phillips, Altruism and Agency in the Family Firm: Exploring the Role of Family,
Kinship and Ethnicity, ,,Entrepreneurship: Theory and Practice” 2006, 30(6), s. 861-878; W.S. Schulze,
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wlasciciele wyrazaja wieksza szczodros¢ wzgledem czlonkow rodziny, nie tylko ze
wzgledu na istniejace miedzy nimi wigzi, ale rowniez z uwagi na korzysci jakie moze to
przynies$¢ im samym oraz przedsi¢biorstwu. Asymetryczny altruizm polega natomiast na
tym, ze jedna ze stron relacji (rodzic) postepuje altruistycznie wzgledem drugiej strony
(dziecka), ktora z kolei koncentruje si¢ przede wszystkim na wlasnym interesie.
Wystepowanie takiego zjawiska w przedsigbiorstwie rodzinnym sprzyja pojawieniu si¢
negatywnych, oportunistycznych zachowan, tj. pasozytowanie (tzw. free riding)
i uchylaniu si¢ od obowigzkéw. Asymetryczny altruizm zwigksza zatem ryzyko
pojawienia si¢ kosztow agencji z dwoch powodoéw — po pierwsze wiascicielom trudniej
jest egzekwowaé wykonanie dzialan od czlonkéw rodziny, a po drugie — bardziej
przychylnie oceniajg oni wyniki uzyskiwane przez swoich krewnych.?>®

Na podstawie zaprezentowanych wyzej rodzajow konfliktow agencyjnych, nalezy
zauwazy¢, ze obydwa warianty — jeden uwzgledniajacy mozliwo$é profesjonalizacji
przedsigbiorstwa poprzez zatrudnienie menedzera zewngtrznego oraz drugi, zgodnie
z ktorym przedsigbiorstwem zarzadzaja wylacznie czlonkowie rodziny — moga
generowac koszty agencji. Wprowadzenie menedzera zewngtrznego, moze wywolywac
klasyczny konflikt agencji, skutkujacy pojawieniem si¢ w firmie kosztow monitorowania
oraz straty rezydualnej zwigzanej z oportunizmem agenta. Z drugiej strony nalezy wzigé¢
pod uwagg, ze dotychczas przeprowadzone badania dostarczaja rozbieznych wynikow
w zakresie kosztow agencji w firmach rodzinnych powstajacych w wyniku kooperacji
cztonkow rodziny. Wedlug czeSci badaczy, wiezi rodzinne miedzy agentem
a pryncypatem obnizaja je lub nawet niweluja®®® inne za$ dowodza, ze koszty te s3
wowczas wyzsze niz przecietne®’,

Naukowcy nie sa zgodni w kwestiach przedstawionych powyzej, wyrazaja
natomiast wzglednie spojne poglady odnoszace si¢ do konsekwencji, jakie na gruncie
teorii agencji moga towarzyszy¢ okreslonym decyzjom w zakresie ksztattowania
struktury wlascicielskiej i organow nadzorczych. D. Miller oraz I. Le Breton-Miller,
wskazali, ze duza rola rodziny we wtasnosci zapewnia wystarczajacy wplyw i zakres

informacji, aby ogranicza¢ koszty zwiazane ze zjawiskiem free ridingu wsrod kadry

M.H. Lubatkin, R.N. Dino, Toward a Theory of Agency and Altruism in Family Firms, ,,Journal of Business
Venturing” 2003, 18(4), s. 473-490.

255 J.H. Chua, J.J. Chrisman, E.B. Bergiel, An Agency Theoretic Analysis of the Professionalized...,
op. cit., s. 357-358.

2% B, Villalonga, R. Amit, How Do Family Ownership, Management, and Control..., op. cit.

27 | R. Gomez-Mejia, M. Nuiiez-Nickel, I. Gutierrez, The Role of Family Ties in Agency Contracts,
»Academy of Management Journal” 2001, 44(1), s. 81-95.
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zarzadzajacej. Dzigki temu mozna zalozy¢, Zze przedsigbiorstwa stanowigce wiasno$é
rodziny moga osiggaé lepsze wyniki finansowe niz przedsicbiorstwa nierodzinne.?®
Z drugiej strony, H. De Angelo i L. De Angelo zauwazyli, ze przedsi¢biorstwa, ktorych
struktura wlasnosciowa jest zdominowana przez rodzine (konflikt agencji typu drugiego),
majg sktonno$¢ do naduzywania zaufania mniejszosciowych interesariuszy poprzez
wyplate nadzwyczajnie duzych dywidend.?®® Wraz ze wskazang przez A. Chandlera oraz
E. Ellingtona, R. Jonesa i R. Deana niskg sklonnoscig do inwestowania w nowe

technologie?® i nowe produkty?®

, moze przelozy¢ sie to negatywnie na osiggane przez
nie wyniki.

D. Miller oraz I. Le Breton-Miller wskazali rowniez na mozliwo$¢ ograniczenia
kosztow zwigzanych z wystgpowaniem konfliktow agencyjnych — mowa tutaj o istnieniu
rad nadzorczych, sktadajacych si¢ z niezaleznych przedstawicieli (w tym np. znaczacego
wlasciciela spoza rodziny). Dostarczyli oni kilku argumentéw za ich powotywaniem. Ich
zdaniem, pomagaja w monitorowaniu dziatan menedzerow, pomagaja w decyzjach
zwigzanych z alokacja zasobow, pomagaja w zatrudnianiu kadry o wyzszych
kwalifikacjach oraz zapobiegaja zjawisku ,,wywlaszczania” warto$ci, ktore generuje
przedsigbiorstwo. Tym samym, mozna zalozy¢, ze jeden z przejawoéw profesjonalizacji,
tj. nadzor w firmie rodzinnej, moze korzystnie wplyna¢ na wysoko$¢ jednego z rodzaju
kosztéw agencji, tj. kosztow rezydualnych. Nalezy pamigta¢ o tym, ze nadzor
W przedsigbiorstwie rodzinnym wystgpuje w formie dwoch podsystemow — corporate
governance oraz family governance. Podczas, gdy mechanizmy corporate governance,
w tym istnienie niezaleznej rady nadzorczej, wigza si¢ z regularnie ponoszonymi
kosztami monitorowania, mechanizmy family governance (regularne spotkania rodziny,
konstytucja rodziny) praktycznie nie wymagaja naktadow finansowych. Mozna natomiast
domniemywag, ze ich skuteczno$¢ wzgledem ograniczania konfliktéw agencyjnych moze
by¢ mniejsza niz skuteczno$¢ rad nadzorczych (szczegoélnie w kontekscie konfliktu
agencji typu drugiego, gdzie to rodzina postepuje oportunistycznie). Nalezy jednak
spodziewac sig¢, ze dyscyplinujg one cztonkow rodziny na tyle, Ze redukuja konsekwencje

asymetrycznego altruizmu, o ktérym byta mowa wczesniej.

28 D, Miller, 1. Le Breton-Miller, Family Governance and Firm Performance.., op. cit.

29 H. DeAngelo, L. DeAngelo, Controlling Stockholders and the Disciplinary Role of Corporate
Payout Policy: a Study of the Times Mirror Company, ,,Journal of Financial Economics” 2000, 56(2),
s. 153-207.

260 A, Chandler, Scale and Scope, Harvard University Press, Nowy Jork 1990.

261 E P, Ellington, R.P. Jones, R. Deane, TQM Adoption Practices in the Family-Owned Business,
,,Family Business Review” 1996, 9(1), s. 5-14.
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Kolejnymi przejawami profesjonalizacji, ktére powinny neutralizowa¢ konflikty
agencyjne w przedsigbiorstwach rodzinnych sg sformalizowane procesy planowania
i kontroli oraz formalne mechanizmy zarzadzania zasobami ludzkimi.

Posrod gtownych twierdzen pozytywnego nurtu teorii agencji, nalezy wskaza¢ dwa,
ktore moga by¢ uzyteczne w wyjasnianiu oddzialywania wymienionych przejawow na
efekty ekonomiczne przedsigbiorstwa rodzinnego®®?;

1. Jezeli kontrakt migdzy pryncypatem i1 agentem opiera si¢ na uzyskaniu
okreslonego wyniku, to agent z wigkszym prawdopodobienstwem zachowuje
si¢ zgodnie z interesami pryncypata.

2. Kiedy pryncypal ma informacje pozwalajace weryfikowa¢ zachowanie agenta,
wowczas agent bedzie z wigkszym prawdopodobienstwem zachowywac sig¢
zgodnie z interesem pryncypata.

Formalne mechanizmy planowania i kontroli sprzyjaja uzyskaniu zbieznosci celow
agenta i pryncypata. Dzigki nim podmioty zaangazowane w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa
rodzinnego znaja swoje zadania 1 moga by¢ z nich rozliczane. Wspdlna wizja
przedsiebiorstwa zawarta w dokumentach strategicznych, moze zniecheca¢ agentow do
oportunistycznych dziatan, skutkujacych pojawieniem si¢ strat rezydualnych. Ponadto,
formalizacja zarzadzania zasobami ludzkimi — w tym przede wszystkim mechanizmy
oceny pracownikéw, daja pryncypatowi obiektywny obraz dziatan i efektow, jakie osiaga
dla niego agent. Aby unikna¢ tradycyjnego konfliktu agencji (menedzer spoza rodziny —
wilasciciel z rodziny) oraz konfliktu wynikajacego z asymetrycznego altruizmu,
przedsiebiorstwo rodzinne powinno stosowa¢ formalne sposoby zarzadzania zaréwno
w odniesieniu do pracownikow nienalezacych, jak i nalezacych do rodziny. Mechanizmy
stosowane wybiorczo — np. tylko dla kierownictwa spoza rodziny — mogag natomiast
zaostrza¢ oportunistyczne zapedy obu tych grup.

Wptyw wszystkich analizowanych przejawoéw profesjonalizacji na konflikty
agencyjne zebrany zostat w tabeli 10.

262 \W. Stankiewicz, Ekonomika instytucjonalna. Zarys wyktadu, Wyd. PWSBIA, Warszawa 2012,
s. 170.

90



Tabela 10. Wplyw badanych przejawoéw profesjonalizacji na konflikty
W przedsigbiorstwach rodzinnych

agencyjne wystepujace

Przejawy
profesjonalizacji

Konflikt agencji
typu pierwszego

Konflikt agencji typu drugiego

Konflikt agencji
wynikajacy
Z asymetrycznego
altruizmu

Zatrudnienie

Moze ograniczy¢ wystepowanie
konfliktu. Czlonkowie zarzadu

Wspolpraca
Z zewngtrznymi
doradcami

agent
(maksymalizowa¢
wilasne korzysci).

Z drugiej strony,
doradca moze
pomaga¢ w kontroli
innych agentow.

menedzera spoza Wywq_iuje konflikt spoza rodziny majg mniejszg Nowy Konfllkt nie
. agencjl. . . wystapi.
rodziny motywacj¢ do wykorzystywania
udziatowcow mniejszosciowych.
Zewnetrzny doradca
réwniez moze
zachowywac¢ si¢ jak Doradca jako

Doradztwo finansowe (np.
W zakresie ksztaltowania polityki
dywidend, inwestycji) moze

ograniczy¢ wystepowanie konfliktu.

obiektywny podmiot,
moze pomoc je
zidentyfikowac

i ograniczyc.

System nadzorczy

Mechanizmy
nadzorcze
ograniczaja jego
wystepowanie.

Mechanizmy corporate governance
ograniczaja wystgpowanie
konfliktéw — Walne Zgromadzenie
Wspolnikoéw, Rada Nadzorcza
sktadajgca si¢ z niezaleznych
czlonkow.

Narzgdzia family
governance moga
przyczynic si¢ do
ograniczania
wystepowania.

Decentralizacja
podejmowania
decyzji

Zwigksza si¢ liczba
potencjalnych
»agentow”. Liczba
konfliktow ros$nie.

Moze ograniczy¢ wystgpowanie
konfliktu. Wigksza liczba agentow
musiataby zosta¢ zmotywowana do
wykorzystania udzialowcoéw

Moze ograniczy¢
wystgpowanie
konfliktu. Wicksza
liczba podmiotéw
musi wtedy zezwolié

mnigjszo$ciowych. na free riding”.
Aktywnos$¢
zarzadu i organéw | Moze ogranicza¢ skutki konfliktow, poprzez ostabianie zjawiska asymetrii informacji.
nadzorczych
Formalizacja
procesu Ogranicza skutki konfliktow. Dzigki nim agenci znaja swoje obowiazki, wiedza
planowania Z czego mogg by¢ rozliczani.
i kontroli

Formalizacja
zarzadzania
zasobami ludzkimi

Ogranicza skutki konfliktow, gdy jest stosowana zarowno wobec pracownikow
nalezacych do rodziny jak i spoza niej. Zapewnia obicktywne rozliczenie agentow
z wykonywanych czynno$ci. Motywuje ich do osiggania celéw zbieznych dla

wszystkich zainteresowanych podmiotow.

Poszerzanie
wiedzy cztonkow
zarzadu

Zdobywanie kompetencji menedzerskich moze zwigksza¢ §wiadomos$¢ o istnieniu
roznych rodzajow konfliktow agencyjnych. Nabyta wiedza zarzadcza moze przetozy¢

si¢ na lepsze zarzadzanie relacjami agencyjnymi.

Zrodto: opracowanie wihasne.

Podsumowujac, profesjonalizacja przedsigbiorstwa rodzinnego, moze zarowno

redukowac jak i zaostrza¢ konflikty agencyjne, w zaleznosci od ich rodzaju. Jej wplyw

nalezy zatem rozwaza¢ na poziomie poszczegélnych przejawdéw lub ich roéznych

konfiguracji.
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2.5. Profesjonalizacja przedsi¢biorstwa rodzinnego w ujeciu teorii

sluzebnosci

Teoria stuzebnosci jest koncepcja, ktora cze$ciowo stoi w opozycji do teorii
agencji. Jej podstawowym zalozeniem jest, ze menedzerowie (nazywani w mysl tej
koncepcji — stewardami) skupiaja si¢ na wykonaniu swojej pracy wilasciwie, zgodnie
Z oczekiwaniami wtascicieli, ze wzgledu na motywacje niefinansowe, tj. dazenie do
sukcesu, etyke pracy, szacunek, satysfakcje wewnetrzng. Ze wzgledu na to, ze ich cele sa
w rezultacie zbiezne z oczekiwaniami pozostatych interesariuszy, nie ma podstaw do
pojawienia si¢ konfliktow agencyjnych.?6®

Dla stewarda wigksza uzyteczno$¢ przynosza zachowania kolektywne,
zorientowane na dobro organizacji, niz dziatania oportunistyczne. Dzieje si¢ tak,
poniewaz stewardzi chcg realizowac cele calej organizacji (np. wzrost sprzedazy,
zyskowno$¢) i daza do satysfakcji pryncypata (wiasciciela lub przetozonego). Nie
oznacza to jednak, ze dzialaja oni zupelnie pro bono. Steward ,,wierzy”, ze realizacja
celéw organizacji jest spojna z zaspokojeniem jego osobistych potrzeb.254

Ten rodzaj postepowania ma szczegodlne zastosowanie wsrdd przedsigbiorstw
rodzinnych. Pokrewienstwo pomig¢dzy osobami zarzadzajacymi firma i jej wlascicielami
tworzy specyficzny rodzaj relacji, ktora przektada si¢ na wyrazane postawy — glebokie
zaangazowanie w misj¢ organizacji, wewnetrzng motywacje do dziatania na jej korzys¢
oraz szacunek dla pracownikow oraz interesariuszy.?®® Ponadto, stuzebna postawa
w przedsigbiorstwach rodzinnych ma bardziej dtugoterminowy charakter. Z uwagi na to,
ze losy, reputacja oraz mozliwosci rozwoju rodziny tacza si¢ z prowadzonym biznesem,
nalezacy do niej wilasciciele oraz kadra zarzadzajaca beda podejmowac wysitki w celu
dlugofalowego wspierania przedsigbiorstwa. Skutkiem tego postepowania moze by¢
preferowanie celow dtugookresowych — inwestowanie w przysztos¢ firmy, rezygnacja
z krétkoterminowych zyskow na rzecz dhlugoterminowego rozwoju.?®® Altruizm, ktory

przejawia si¢ w postawach stewardow, nie jest jednostronny, tak jak w przypadku postaw

23 A, Adamska, C. Mesjasz, P. Urbanek, Teorie fadu korporacyjnego. Witadanie i kontrola
W ztoZonym swiecie, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2016, s. 28-29.

264 J.H. Davis, F.D. Schoorman, L. Donaldson, Toward a Stewardship Theory Of Management,
»~Academy of Management Review” 1997, 22(1), s. 24-27.

265 D, Miller, 1. Le Breton-Miller, Family Governance and Firm Performance.., op. cit

266 |, Le Breton-Miller, D. Miller, R.H. Lester, Stewardship or Agency? A Social Embeddedness
Reconciliation of Conduct and Performance in Public Family Businesses, ,,Organization Science” 2011,
22(3), s. 704-721.
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charakteryzujacych agenta. Dlugoterminowa orientacja i altruizm cztonkéw rodziny
moze przetozyé sie na lepsze wyniki finansowe firmy oraz jej wzrost.?®’

Rozwazajac profesjonalizacje przedsigbiorstwa rodzinnego przez pryzmat teorii
stuzebnosci nalezy przede wszystkim zauwazy¢, ze podkresla ona role naturalnych wiezi
jakie wystepuja w tego typu organizacjach, traktujagc je jako unikalng przewage
konkurencyjng. Tak wiec ingerencja w naturalno$¢ istniejacych relacji poprzez wybrane
dziatania profesjonalizujace moze niwelowaé¢ ich pozytywny wptyw na efekty
ekonomiczne przedsigbiorstwa.

Jeden z przejawdw profesjonalizacji — istnienie rady nadzorczej jest z punktu
widzenia teorii stuzebnos$ci pozytywnym zjawiskiem, jednak z zaznaczeniem, Ze jej rola
nie jest dyscyplinowanie 1 monitorowanie dziatan zarzadu, a raczej doradzanie mu
i wspieranie do$wiadczeniem.?®® Ponadto, wazne jest, zeby czlonkowie rady réwniez
wierzyli w to, Ze cele organizacji sg zbiezne z ich celami, gdyz wowczas przyjma oni
najprawdopodobniej role stewardow.?®® Taki model wspdlpracy moze zostaé
wypracowany z niezaleznymi cztonkami spoza rodziny, reprezentujacymi innego duzego
udziatlowca — wowczas zarowno teoria agencji jak i teoria stuzebnosci sugerujg wigksze
prawdopodobienstwo osiggania lepszych wynikow finansowych.

Natomiast inny przejaw profesjonalizacji - wprowadzenie sformalizowanych
mechanizméw kontroli, zar6wno bezposrednich jak 1 posrednich, wplywa negatywnie na
motywacje stewardow, a przez to w rezultacie na ich shuzebne postawy.?’? Jezeli cele
wlascicieli oraz menedzerow s3 zbiezne, nie ma potrzeby sztucznego ingerowania
w proces ich realizacji. Tym samym, formalizacja zarzadzania zasobami ludzkimi, np.
w obszarze wprowadzenia formalnego systemu oceny oraz systemu motywacyjno-
premiowego opartego na realizacji okre§lonych wskaznikoéw efektu, moze okazaé si¢
nieefektywna lub nawet destrukcyjna i tym samym zbg¢dna. Mozna zatem przyjac, ze
wprowadzanie formalnych procedur w przedsigbiorstwie rodzinnym moze negatywnie
oddziatywac¢ na efekty, jakich w tego typu podmiotach dostarczajg naturalne, silne wigzi
spoteczne. Nalezy jednak doda¢, ze ich wystepowanie ma miejsce przede wszystkim

pomiegdzy cztonkami rodziny (chociaz nie tylko). Angazowanie specjalistow spoza

27 M. Szczepkowska, Zarzgdzanie i nadzor nad firmg rodzinng w kontekscie teorii agencji
i stuzebnosci, ,,Studia i Prace WNEiZ” 2018, 52(1), s. 91-101.

268 G, Corbetta, C.A. Salvato, The Board of Directors in Family Firms: One Size Fits All?, ,,Family
Business Review” 2004, 17(2), s. 119-134.

269 D, Miller, 1. Le Breton-Miller, Family Governance and Firm Performance.., op. cit.

210 ], Dekker et al., The Effect of Family Business Professionalization as a Multidimensional
Construct..., op. cit., s. 532,

93



rodziny, ktorzy nie beda prezentowali tego rodzaju postaw stuzebnych, jest wowczas
dziataniem niepozadanym. Stad tez badacze przyjmuja ogodlne stanowisko, ze teoria
shuzebnosci przemawia przeciwko profesjonalizacji firm rodzinnych.?’

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze czeS¢ przejawow profesjonalizacii, rzadko rozwazana
w literaturze przez pryzmat teorii stuzebnosci, moze jednak sprzyja¢ osigganiu przez
przedsigbiorstwa rodzinne lepszych efektow ekonomicznych.

Pierwszym przyktadem moze by¢ posiadanie spisanej strategii. Celem tego
dokumentu jest uporzadkowanie dtlugookresowych zamierzen przedsigbiorstwa i ich
zaprezentowanie potencjalnym interesariuszom. Stuzebne postawy stewardéw, wynikaja
natomiast z ich wiary w zbiezno$¢ interesOw swoich i organizacji. Mozna wigc wysnuc
wniosek, ze mozliwos$¢ odniesienia si¢ do dlugookresowych plandéw przedsiebiorstwa
(spisanych w strategii), moze przyczyni¢ si¢ do wzmocnienia przekonania o istnieniu
oczekiwanej przez stewardow zbieznosci celdow organizacji z ich wlasnymi. Podobnag role
moze pethi¢ plan sukcesji, czy np. konstytucja przedsigbiorstwa rodzinnego, w ktorej
utrwalone sg wspolne warto$ci przedsigbiorstwa, misja oraz wizja.

W $wietle teorii stuzebnosci, na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa rodzinnego
pozytywnie wptywac moze rowniez decentralizacja decyzyjnosci. Stewardzi, ktorzy beda
wyposazeni w mozliwosci podejmowania waznych decyzji, beda podchodzi¢ do nich
W sposOb odpowiedzialny oraz ukierunkowany na dobro catej organizacji. Im wigcej
wladzy zostanie delegowane na stewardow tym wigksza szansa na uzyskanie ich
krytycznej oceny, ukierunkowanej na dobro przedsigbiorstwa. D. Miller i I. Breton-Miller
zauwazyli, ze jezeli delegowanie wiladzy odbywa si¢ na wielu cztonkéw rodziny
nalezacych do najwyzszego szczebla zarzadzajacego, wowczas mozna zauwazyc
pozytywne korelacje z uzyskiwanymi wynikami finansowymi.?2

Ponadto, na pozytywne efekty postaw stuzebnych moze wptynaé poziom wiedzy
cztonkow zarzadu, ktorzy nalezg do rodziny. Menedzerowie sami wybierajg, jaka
postawe przyjma — menedzera czy stewarda. Ich preferencje zaleza od postrzegania
wlasnej sytuacji i nastawienia psychologicznego.?’® Majac szeroka wiedze na temat

funkcjonowania organizacji, roli zarzadu i metod zarzadzania, moga nie tylko sami

21 |, Songini, The Professionalization of Family Firms: Theory and Practice..., op. cit.,
S. 275-276.

212D, Miller, 1. Le Breton-Miller, Family Governance and Firm Performance..., op. cit., s. 80.

213 M. Szczepkowska, Zarzqdzanie i nadzor nad firmg rodzinng w kontekscie teorii..., 0p. Cit.
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wykreowa¢ odpowiednig postawe, ale réwniez efektywnie wplywa¢ na powstawanie
relacji stuzebnych u pozostatych pracownikow.

Podsumowanie potencjalnych kierunkow wplywu przejawow profesjonalizacji na
wyniki przedsigbiorstwa rodzinnego w §wietle teorii stuzebnos$ci zaprezentowane zostato
w tabeli 11.

Tabela 11. Wpltyw poszczegbdlnych przejawdéw profesjonalizacji na efekty ekonomiczne przedsigbiorstwa
rodzinnego w ujeciu teorii stuzebnosci

Przejawy profesjonalizacji Potencjalny kierunek wplywu

Zatrudnienie menedzera

spoza rodziny Negatywny, ze wzgledu na ingerencj¢ w naturalne, silne wi¢zi spoteczne
Wspolpraca z zewng¢trznymi | pomiedzy czlonkami rodziny.

doradcami

W przypadku corporate governance - pozytywny, ale tylko jezeli nadzor
petni przede wszystkim funkcj¢ doradcza. Pozytywny w przypadku family
governance — spotkania rodziny, konstytucja firmy rodzinnej wspieraja
przekonanie o istnieniu oczekiwanej przez stewardow zbieznosci

System nadzorczy

Decentralizacja Pozytywny - stewardzi, wyposazeni w mozliwo$ci podejmowania decyzji,
podejmowania decyzji bedg ksztaltowac je w sposob uwzgledniajacy dobro catej organizacji.
Aktywnosc¢ zarzadu Aktywno$¢ organdéw zarzadczych sprzyja transparentnosci podejmowanych
i organow nadzorczych decyzji.

Formalizacja procesu
planowania i kontroli
Formalizacja zarzadzania
zasobami ludzkimi
Poszerzanie wiedzy Pozytywny — wiedza menedzerska moze dotyczy¢ rowniez sposobow
czlonkow zarzadu wzmacniania postaw stuzebnych.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Moze by¢ negatywny (formalizacja procesow ingeruje w naturalnos$¢ postaw
stuzebnych) lub pozytywny (transparentne planowanie utwierdza stewarda
W zbieznosci celow jego i organizacji).

Podsumowujac, podobnie jak w przypadku teorii agencji, teoria stuzebnosci nie
thumaczy jednoznacznie wplywu profesjonalizacji na efekty ekonomiczne
przedsigbiorstwa rodzinnego (por. tabela 11). Cze$¢ z jej przejawdw negatywnie
oddziatuje na relacje shuzebne, ktorych pojawienie si¢ w tego typu organizacjach jest
bardzo prawdopodobne. Formalizacja procesdOw, wprowadzanie sformalizowanego
nadzoru moze ingerowa¢ w naturalno$¢ relacji i ostabiac ich pozytywny wptyw. Z drugiej
strony, decentralizacja, planowanie czy poszerzanie wiedzy moga wspiera¢ postawy
stuzebne, poprzez umacnianie wiary stewarda w zbiezno$¢ jego intereséw z celami

organizacji.
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2.6. Profesjonalizacja przedsiebiorstwa rodzinnego w ujeciu teorii

interesariuszy

Kolejng teorig, przez pryzmat ktorej nalezy rozpatrywaé zalety i wady
profesjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego jest teoria interesariuszy sformulowana
przez R. E. Freemana.?’* Koncepcja ta zaktada, ze przedsicbiorstwo jest swoista koalicja
réznych grup intereséw — interesariuszy, ktérzy wpltywaja lub podlegaja wptywowi jego
celow.?”® Interesariusze moga by¢ wewnetrzni (cztonkowie organizacji) lub zewnetrzni
(nalezacy do otoczenia organizacji). Przedsigbiorstwo dzialajagc na rynku jest z nimi
powigzane wieloma rodzajami relacji. Na tej podstawie wyrdznia si¢ interesariuszy
substanowigcych — ktorzy wspottworza przedsigbiorstwo angazujac swoj kapitat lub
prace (wlasciciele, pracownicy), kontraktowych — zwigzanych kontraktami (dostawcy,
Klienci, konkurencja) oraz kontekstowych — oczekujacych od przedsigbiorstwa dziatan
spotecznych i ekologicznych (wladze lokalne, media itp.)?’®. Cele interesariuszy moga
by¢ réznorodne i czgsto bywaja sprzeczne. Przedsigbiorstwo powinno natomiast w swojej
dziatalnosci dazy¢ do osiagniecia mozliwej rownowagi w ich zaspokajaniu. Jest to wazne
ze wzgledu na to, ze zardbwno mniej, jak 1 bardziej zwigzani z przedsi¢biorstwem
interesariusze maja swoj wplyw na kreowanie wartosci przedsi¢biorstwa.

Wartos¢ przedsigbiorstwa bedzie tym wyzsza, im wigcej oczekiwan interesariuszy
spetni przedsiebiorstwo.?’” Ze wzgledu na wspomniang wyzej rozbiezno$é ich celow,
w literaturze przedmiotu postuluje si¢ aby nadrzegdnym celem dziatalnosci
przedsiebiorstwa bylo zaspokajanie interesow wilascicieli, co powinno w rezultacie
przetozy¢ si¢ na zadowolenie pozostatych interesariuszy. Takie podejscie skutkuje
komplementarno$cig koncepcji ,,shareholder value” (warto$ci dla wiascicieli) oraz

,Stakeholder value” (wartosci dla interesariuszy)?’® realizowanej np. poprzez

274 W F. Evan, R.E. Freeman, A Stakeholder Theory of the Modern Corporation: Kantian Capitaism,
[w:] T.L. Beauchamp, N.E. Bowie, Ethical Theory and Business, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1993,
s. 97-106.

215 A, Adamska, C. Mesjasz, P. Urbanek, Teorie tadu korporacyjnego..., op. Cit, s. 30-33.

216 K. Anuszkiewicz, T. Marona, Rola interesariuszy w rozwoju przedsiebiorstwa odpowiedzialnego
spotecznie, ,,Rynek - Spoteczenstwo - Kultura” 2012, 1, s. 34—41.

217 |bid., s. 37.

278 M. Marcinkowska, Tworzenie wartosci przedsiebiorstwa dla interesariuszy, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szcecinskiego. Finanse, Rynki finansowe, Ubezpieczenia” 2011, 37(639), s. 855-8609.
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wprowadzenie zasad tadu korporacyjnego (corporate governance)?’® czy realizacje
dziatan w zakresie polityki CSR (Corporate Social Responsibility)?2.

Prawidlowe relacje z interesariuszami stanowig podstawe poprawnego
funkcjonowania rodzinnego biznesu. J. Klimek, wskazuje na istotno$¢ osobistej
wiarygodno$ci rodzinnego przedsigbiorcy, posiadanego zaufania oraz szeroko pojetej
spotecznej odpowiedzialno$ci jako fundament dobrych, trwatych stosunkéw
z otoczeniem biznesowym.?8!

Przedsigbiorstwa rodzinne, z racji posiadania szczegélnego rodzaju interesariuszy
(w postaci cztonkow rodziny) sa w unikalny sposob zainteresowane ich oczekiwaniami.
W literaturze przedmiotu podejmuje si¢ temat tzw. proaktywnego zaangazowania
W kierunku interesariuszy, ktore ma za zadanie chroni¢ i rozwija¢ bogactwo
socjoemocjonalne przedsiebiorstwa (socioemotional wealth).?®? Stad tez, wsrod celow
przedsiebiorstwa rodzinnego wazng role odgrywaja nie tylko cele biznesowe, ale réwniez
takie, ktore nie maja charakteru ekonomicznego.

Badania wskazuja ponadto, ze firmy rodzinne sa dobrze odbierane spolecznie.
A.M. Nikodemska i K. Gierczak-Grupinska wykazaty, ze polscy konsumenci oceniaja te
podmioty jako ,kultywujace tradycje, oferujagce produkty wysokiej jakosci,
gwarantowanej osobiscie przez wtasciciela, godne zaufania, rzetelne i wiarygodne™.?8®

Kolejng charakterystyczng cecha przedsigbiorstw rodzinnych w konteks$cie
omawianej koncepcji jest fakt, ze cztonkowie rodziny moga naleze¢ do réznych grup
interesariuszy (wlascicieli, zarzadu, pracownikow, organow nadzorczych). Ponadto,
z troski o wlasng reputacje zalezy im rowniez na dobrych relacjach z pozostatymi

przedstawicielami otoczenia firmy: klientami, konkurencja, spotecznoscia lokalng itd.

Tym samym, mozna zatozy¢, ze ze wzgledu na wystepujace w ich przypadku potencjalne

219 A, Wierzbicka, Corporate governance jako préba godzenia aspiracji interesariuszy, ,,ZeSzyty
Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2018, 128, s. 421-434,

280 G. Mikolajewicz, Sifa fundamentalna przedsiebiorstwa i czynniki jq ksztattujgce. Ujecie
modelowe, rozprawa doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2010.

281 3. Klimek, Inteligentny rozwdj firmy rodzinnej a wspétczesne wartosci, Difin, Warszawa 2019,
s.176-181.

282 C. Cennamo, P. Berrone, C. Cruz, L.R. Gomez-Mejia, Socioemotional Wealth and Proactive
Stakeholder Engagement: Why Family—Controlled Firms Care More About Their Stakeholders,
»~Entrepreneurship Theory and Practice” 2012, 36(6), s. 1153-1173; M. Stranawska, M. Popowska, O mniej
lub bardziej stodkim cukrze, czyli kilka uwag o odpowiedzialnosci spotecznej firm rodzinnych
i przedsigbiorstw spotecznych, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy
Ustug” 2015, 848(116), s. 180-190.

28 A, Nikodemska-Wotowik, K. Gierczak-Grupinska, Polskie przedsigbiorstwa rodzinne —
przetamanie stereotypow, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016, 460,
s. 213
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emocjonalne zaangazowanie, przedsi¢biorstwa rodzinne sa bardziej sklonne do
zaspokajania potrzeb wielu grup interesariuszy niz ma to miejsce w innych
organizacjach.?®* Dodatkowo, unikalne zasoby przedsiebiorstwa rodzinnego, tj. kapitat
cierpliwy oraz orientacja dlugookresowa wpltywaja na fakt, ze jego relacje
Z interesariuszami stajg sie silniejsze niz w przedsiebiorstwie nierodzinnym.?%

Wymienione przejawy rodzinnosci, wspieraja relacje z interesariuszami, co
z perspektywy teorii R. E. Freemana, moze przelozy¢ si¢ pozytywnie na warto$¢
przedsigbiorstwa. Zakladajgc jednak, ze przedsigbiorstwo rodzinne moze si¢
sprofesjonalizowaé, niektore z pozytywnych wplywéw ,rodzinnos$ci” moga ulec
ostabieniu. Mozna si¢ spodziewaé, ze potencjalnie negatywne skutki moze przyniesé
przede wszystkim angazowanie specjalistow spoza rodziny w procesy zarzadzania. Jezeli
w sktadzie zarzadu beda dominowali menedzerowie zewnetrzni, nie nalezy od nich
oczekiwac afektywnego podejscia do realizowania potrzeb interesariuszy. Nie wystepuja
wowczas emocjonalne wigzi cztonkdéw zarzadu z przedstawicielami rodziny. Zarzad nie
jest sktonny do podejmowania dziatan na rzecz wzmacniania reputacji rodziny oraz
dbania o dobro jej poszczegdlnych cztonkdw.

Teoria interesariuszy moze dostarczy¢ rowniez argumentOw przemawiajacych za
profesjonalizacja przedsigbiorstwa rodzinnego. Jednym z omdwionych przejawow
profesjonalizacji byt odpowiedni system nadzoru w przedsiebiorstwie rodzinnym.
Zdaniem naukowcow, odpowiednio zbudowany system nadzoru, opierajacy si¢ na
zaangazowaniu roznych grup interesariuszy moze oddziatywaé pozytywnie na ich relacje
z przedsigbiorstwem.?®® Te z kolei, moga korzystnie wptyna¢ na odnotowywane przez
nie wyniki.

Profesjonalnym narz¢dziem, ktdre zgodnie z zatoZzeniami teorii interesariuszy moze
pozytywnie wplywaé na funkcjonowanie przedsigbiorstwa jest posiadanie przez nie
spisanej strategii. Dostarcza ona bowiem odpowiedzi na pytanie, jakie sa relacje
przedsigbiorstwa z otoczeniem oraz czy wspoéOldzieli ono wyznawane przez nie

wartosci.?®”  Dokumenty strategiczne moga za to pomoéc przedsigbiorstwu

284 T M. Zellweger, R.S. Nason, A Stakeholder Perspective on Family Firm Performance, ,,Family
Business Review” 2008, 21(3), s. 203-216.

285 D,G. Sirmon, M.A. Hitt, Managing Resources: Linking Unique Resources..., op. Cit., s. 342.

28 H. Hung, A Typology of the Theories of the Roles of Governing Boards, ,,Corporate Governance
Research Papers, 1998, 6(2), s. 106.

287 R.E. Freeman, J. McVea, A Stakeholder Approach to Strategic Management, [w:] M. Hitt,
E. Freeman, J. Harrison (red.), Handbook of Strategic Management, The Blackwell, Oxford 2001,
s. 189-207.
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w uporzadkowaniu swoich celdw oraz zintegrowaniu ich z potencjalnymi oczekiwaniami
interesariuszy.

Ponadto, profesjonalizacja przedsicbiorstwa rodzinnego zmniejsza ryzyko
pojawienia si¢ negatywnych przejawow rodzinnosci, tj. nepotyzmu, niesprawiedliwosci
wynagrodzen czy asymetrycznego altruizmu. W S$wietle teorii R. E. Freemana,
wymienione zjawiska sg niepozadane, poniewaz poprzez preferencyjne zachowania
wobec cztonkéw rodziny, utrudniaja one realizacje potrzeb pozostatych interesariuszy.?®

Mozna si¢ spodziewaé, ze wsrdd omawianych przejawow profesjonalizacii,
szczegolnie pozytywnie na redukcje ich negatywnych konsekwencji, moga wptywac
dziatania formalizujace proces kontroli, formalizujace zarzadzania zasobami ludzkimi

oraz aktywnos$ci zmierzajace do zwickszenia wiedzy na temat oczekiwan interesariuszy

(por. tabela 12).

Tabela 12. Wplyw poszczegblnych przejawdéw profesjonalizacji na efekty ekonomiczne przedsi¢biorstwa
rodzinnego w ujeciu teorii interesariuszy

Przejawy profesjonalizacji Potencjalny kierunek wplywu

Zatrudnienie menedzera
spoza rodziny

Wspotpraca z zewngtrznymi
doradcami

Negatywny — menedzerowie nienalezacy do rodziny oraz doradcy
zewngtrzni nie charakteryzuja si¢ afektywnym podejsciem do realizowania
potrzeb interesariuszy.

Pozytywny - system nadzoru, opierajacy si¢ na zaangazowaniu réznych grup
System nadzorczy interesariuszy moze oddzialywaé pozytywnie na ich relacje
Z przedsigbiorstwem.

Decentralizacja

podejmowania decyzji Pozytywny — przedsigbiorstwo rodzinne aktywnie angazuje w kontrole
Aktywno$¢ zarzadu i zarzadzanie innych interesariuszy wewnetrznych.
i organow nadzorczych
Formalizacja procesu Pozytywny — formalizacja i kontrola redukuja wystgpowanie
planowania i kontroli preferencyjnych zachowan wzgledem wybranych grup interesariuszy (np.
Formalizacja zarzadzania czlonk6w rodziny). Ich stosowanie przektada si¢ na kreowanie wizerunku
zasobami ludzkimi transparentnej firmy.

Pozytywny — cztonkostwo w stowarzyszeniach, klubach biznesu itp. moze
Poszerzanie wiedzy pomdc w stworzeniu korzystnego wizerunku w oczach interesariuszy.
czlonkow zarzadu Nabywane przez menedzerow kompetencje moga poméc w zarzadzaniu

relacjami z nimi.

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Teoria interesariuszy wydaje si¢ w wigkszosci przypadkow pozytywnie oceniaé
efekty profesjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego. Dotyczy to przede wszystkim
przejawow wewnetrznych — istnienia nadzoru, formalizacji procesow zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz proceséw planowania i kontroli. Dziatania zwigzane
z zatrudnianiem menedzerow 1 doradcéw zewnetrznych moga natomiast redukowac
konsekwencje proaktywnego zaangazowania w kierunku interesariuszy, ktore stanowi

atrybut unikalny dla cztonkéw rodziny.

288 M. Stranawska, M. Popowska, O mniej lub bardziej stodkim cukrze..., op. cit., s. 184.
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2.7. Profesjonalizacja przedsiebiorstwa rodzinnego w ujeciu teorii

zasobowej

Podejscie zasobowe, wykorzystane do proby zdefiniowania zjawiska ,,rodzinno$ci”
przedsigbiorstwa rodzinnego (por. podrozdziat 1.2.1), moze stanowi¢ rowniez pole do
rozwazan nad skutkami jego profesjonalizacji.

W poprzednim rozdziale wskazano, ze unikalne zasoby firmy rodzinnej moga
oddziatywaé na nig zarbwno w sposob pozytywny jak i negatywny. Unikalny kapitat
ludzki, kapitat spoteczny, kapital przezywalnosci, cierpliwy kapital finansowy oraz
specyficzna struktura organizacyjna moga by¢ zroédtem przewagi konkurencyjnej, pod
warunkiem, ze beda one wiasciwie uksztattowane i zarzadzane.?®® Stad tez, niektore
Z przejawOow profesjonalizacji, ukierunkowane na doskonalenie procesu zarzadzania,
mogg potencjalnie wspiera¢ pozytywne interakcje miedzy zasobami i przeklada¢ si¢ na
lepsze wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa. L. Songini, wskazuje tym samym na wazng
role organéw nadzorczych oraz mechanizméw planowania i kontroli.?*® Dzigki tym
ostatnim, przedsi¢biorstwo rodzinne jest w stanie zidentyfikowaé posiadane zasoby
strategiczne, oraz odnalez¢ potencjalne, najbardziej efektywne sposoby ich alokacji.

Z drugiej strony, profesjonalizacja moze ostabia¢ niektore z pozytywnych
oddziatywan unikalnych zasoboéw firmy rodzinnej. Wprowadzanie sformalizowanych
procedur czy tez wprowadzanie zewnetrznych specjalistow ingeruje bowiem w naturalne
wiezi rodzinne stanowigce zrodlo ich istnienia.

Rozwazajac kolejno takie przejawy profesjonalizacji jak zaangazowanie
specjalistow spoza rodziny oraz wspdiprace z zewnetrznymi instytucjami doradczymi,
nalezy zwroci¢ uwage na ich konsekwencje z punktu widzenia unikalnego kapitatu
ludzkiego oraz kapitalu spolecznego. Cztonkowie rodziny charakteryzujacy sie¢
wigkszym, emocjonalnym zaangazowaniem, tatwiej przekazuja sobie wiedz¢ i darzg si¢
wigkszym zaufaniem. W sytuacji, gdy do przedsigbiorstwa rodzinnego wprowadzeni
zostang menedzerowie nienalezacy do rodziny lub tez kwestie doradcze zostang zlecone
firmom zewnetrznym — te pozytywne przejawy rodzinnosci nie pojawig si¢, a dodatkowo

juz istniejace moga zosta¢ ostabione. D. Sirmon i M. Hitt, wskazuja rowniez, ze

29 D.G. Sirmon, M.A. Hitt, Managing Resources: Linking Unigue Resources..., op. cit.
290 |, Songini, The Professionalization of Family Firms: Theory and Practice..., op. cit, s. 276.
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menedzerowie nalezacy do rodziny maja wigksza wiedz¢ na temat zasobow
przedsigbiorstwa rodzinnego i moga je dzigki temu lepiej ocenia¢. Dodatkowo, sg tez
bardziej $wiadomi przyjmowanego horyzontu czasowego potrzebnego do oceny
zasobow, co jest z Kolei skutkiem istnienia cierpliwego kapitatu finansowego — kolejnego
charakterystycznego zasobu przedsiebiorstwa rodzinnego.?!

Z drugiej strony, S. Finkelstein i D. Hambrick oraz M. Wiersema i K. Bantel
podkreslaja, ze dla podejmowania efektywnych decyzji strategicznych wazna jest
heterogeniczno$¢ wsrod kierownictwa najwyzszego szczebla (TMT — top management
team).?2 D. Sirmon i M. Hitt postuluja, ze zréznicowanie kapitatu ludzkiego tworzacego
kadre kierownicza w przedsiebiorstwie rodzinnym moze by¢ zjawiskiem pozytywnym,
poniewaz moze wyeliminowac¢ potencjalne braki wiedzy, informacji czy doswiadczenia.
Autorzy wskazuja na dwie potencjalne mozliwosci zwigkszenia potencjatu kadry
zarzadzajacej: poprzez powickszanie wiedzy i doswiadczen kadry zarzadzajacej lub
poprzez zatrudnianie menedzeréw spoza rodziny.?*® Obydwa sposoby stanowia przejawy
profesjonalizacji, ktora w tym kontekscie sprzyja podejmowaniu witasciwych decyzji
strategicznych. Trudno wigc o jednoznaczne stanowisko, czy angazowanie zewnetrznych
instrumentdw profesjonalizacji w kontekScie teorii zasobowej jest dziataniem
wspierajacym czy destruujacym efekty ekonomiczne przedsigbiorstwa rodzinnego.

Podobnie, kolejne przejawy profesjonalizacji - zwigzane z formalizacjg zarzadzania
zasobami ludzkimi, mogg przynosi¢ przedsigbiorstwu rodzinnemu zaréwno pozytywne,
jak i negatywne konsekwencje ekonomiczne. Wprowadzanie sformalizowanych procedur
zatrudniania, finansowania rozwoju, przebiegu kariery, ewaluacji pracownikow oraz
systemoéw motywacyjno-premiowych, moze skutkowaé oslabieniem pozytywnych
efektow generowanych przez unikalny kapitat spoteczny. Obok naturalnych relacji
cztonkow rodziny, ktére stanowiag sedno dla istnienia unikalnego kapitatu zaufania,
pojawiajg si¢ wowczas sformalizowane procedury, ktore moga ten szczegdlny rodzaj
zaufania ostabia¢. Z drugiej strony, autorzy podkreslaja szczeg6lng role formalizacji

zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie rodzinnym jako sposobu na radzenie

291 D,G. Sirmon, M.A. Hitt, Managing Resources: Linking Unique Resources..., op. Cit., s. 343.

292 3, Finkelstein, D.C. Hambrick, Top-Management-Team Tenure and Organizational Outcomes:
The Moderating Role of Managerial Discretion, ,,Administrative Science Quarterly” 1990, 35(3), s. 484—
503; M.F. Wiersema, K.A. Bantel, Top Management Team Demography and Corporate Strategic Change,
,»The Academy of Management Journal” 1992, 35(1), s. 91-121.

2% D.G. Sirmon, M.A. Hitt, Managing Resources: Linking Unique Resources..., op. Cit., s. 349.
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sobie z negatywnymi konsekwencjami posiadania unikalnych zasobow ludzkich,
tj. trudnosci w przyciaganiu nowej kadry, paternalizm czy nepotyzm.?%

Niewatpliwie przejawy profesjonalizacji, tj. decentralizacja podejmowania decyzji,
aktywnos$¢ organow kontrolnych i zarzadczych oraz poszerzanie wiedzy, na gruncie teorii
zasobowej nalezy rozwaza¢ jako korzystne z punktu widzenia wynikow
przedsigbiorstwa. Dwa pierwsze, sposrod wymienionych tworza dobry klimat do
wymiany doswiadczen menedzerskich 1 sprzyjaja wzmacnianiu  zasobow
kompetencyjnych. Natomiast poszerzanie wiedzy przez kadre zarzadcza (poprzez kursy,
szkolenia, przynalezno$¢ do organizacji branzowych, biznesowych itp.) bezposrednio
przektada si¢ na wprowadzanie do firmy nowych umiejetnosci oraz sprzyja budowie
formalnych i nieformalnych relacji biznesowych.

Podsumowanie  potencjalnych  kierunkéw  wplywu  profesjonalizacji

zaprezentowano w tabeli 13.

Tabela 13. Wplyw poszczegbdlnych przejawdow profesjonalizacji na efekty ekonomiczne przedsigbiorstwa
rodzinnego w ujgciu teorii zasobowej

Przejawy profesjonalizacji Potencjalny kierunek wplywu
Zatrudnienie menedzera Negatywny — menedzerowie/doradcy zewngetrzni maja mniejszg wiedzg na
Spoza rodziny temat unikalnych zasoboéw firmy rodzinne;.
Wspolpraca z zewnetrznymi | Pozytywny — menedzerowie/doradcy zewngtrzni uzupetniaja potencjalne
doradcami braki kompetencyjne.

Moze by¢ pozytywny — organy nadzorcze mogg petnic¢ funkcje doradcza
System nadzorczy i wspiera¢ organy zarzadcze swojg wiedza i do§wiadczeniem. Family

governance — pozwala na kultywowanie ,,rodzinnosci” przedsigbiorstwa.
Moze by¢ pozytywny — decyzje zarzadu podejmowane wspolnie mogg by¢

Decentralizacja pochodng ich doswiadczen, wigksza decentralizacja w ich podejmowaniu

podejmowania decyzji oznacza zatem aktywizacj¢ dodatkowych zasoboéw (do§wiadczen wielu
menedzerow).

Aktywnos¢ zarzadu Pozytywny - warunki sprzyjajace wymianie do§wiadczen pozwalajg na

i organow nadzorczych wzmacnianie zasobow wiedzy w przedsigbiorstwie,.

Formalizacja procesu Negatywny — formalizacja moze ostabia¢ pozytywne efekty wynikajace

planowania i kontroli Z posiadania przez przedsi¢gbiorstwo unikalnego kapitatu spotecznego.
Pozytywny — pomagaja radzié sobie z negatywnymi cechami unikalnych

Formalizacja zarzadzania zasobow firmy rodzinnej. Finansowanie szkolen w ramach formalizacji

zasobami ludzkimi zarzadzania HR — wspiera budowanie nowych zasobow kompetencyjnych
W przedsigbiorstwie.

Poszerzanie wiedzy Pozytywny — wzmacnianie zasobow wiedzy w przedsiebiorstwie.

czlonkow zarzadu Poszerzanie relacji biznesowych.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Podsumowujac, teoria zasobowa tak jak wczesniej omodwione koncepty
teoretyczne, nie okresla jednoznacznie czy dziatania profesjonalizujace przedsigbiorstwo
rodzinne s3 dla niego korzystne czy nie. Nalezy jednak wskaza¢ na dwa najwazniejsze

wnioski ktore plyng zjej zastosowania do oceny tego zjawiska. Po pierwsze,

294 M. Adamska and M. Gableta, Specyfika zarzqdzania personelem w przedsiebiorstwach
rodzinnych..., op. cit., s. 120-122.
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profesjonalizujac przedsigbiorstwo rodzinne nalezy dba¢ o to, by nie destruowac
unikalnych zasobow, ktore mogg by¢ zrodlem jego przewagi konkurencyjnej. Po drugie,
zgodnie z ujgciem zasobowym, przedsigbiorstwo powinno dgzy¢ do tego, aby skutecznie
ocenia¢ zasoby, uzupetniac je i rozwijac. Te wszystkie czynno$ci mogg by¢ realizowane
efektywnie jedynie w przypadku, gdy przedsigbiorstwo umiejetnie laczy wybrane
przejawy profesjonalizacji.
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Rozdzial 111

Koncepcja i sposob przeprowadzenia badan

W tym rozdziale opisano zakres przedmiotowy i podmiotowy przeprowadzonych
badan. Sformutowane zostaly cel i1 hipotezy badawcze. Zaprezentowano proces
gromadzenia danych, w tym sposob tworzenia wlasnego operatu przedsigbiorstw
rodzinnych. Ponadto, omoéwione zostalo narzgdzie badawcze oraz pozyskana proba.
W ostatnim podrozdziale przestawiono wykorzystane w dalszej czesci pracy metody

analizy danych.

3.1. Zakres przeprowadzonych badan empirycznych

W czgéci empirycznej pracy zamieszczone zostalty wyniki badan wilasnych
przeprowadzonych w okresie od maja 2018 do grudnia 2019 roku. Przedmiotem badan
byt zestaw dziatan oraz cech przedsigbiorstw rodzinnych, ktore moga wskazywac na
poziom ich profesjonalizacji. Na podstawie czgstotliwos$ci i intensywnosci wystgpowania
tych cech, przeprowadzona zostata identyfikacja réznych profili profesjonalizacji
przedsiebiorstw rodzinnych.?®® Ostatnim, kluczowym dla rozprawy obszarem byto
zbadanie czy grupy przedsigbiorstw reprezentujace rozny profil profesjonalizacji réznia
sic¢ pod wzglgdem wybranych, osigganych przez nie efektow ekonomicznych
(rozumianych jako wymierne konsekwencje podejmowanych dziatan gospodarczych).
W rezultacie, zweryfikowano istnienie roznic w wielko$ci badanych przedsiebiorstw, ich
wieku, poziomie zaangazowania rodziny we wlasno$¢ i zarzadzanie oraz obecnoS$ci
drugiego pokolenia w obu tych wymiarach. Weryfikacja obj¢to rdéwniez roznice
w strukturze majatku, strukturze zrodet finansowania, poziomie ptynnosci oraz osiggane;j
rentownos$ci. Na koniec, analize¢ uzupeilniono o identyfikacj¢ réznic w postrzeganiu
wybranych efektow ekonomicznych przez przedstawicieli przedsigbiorstw rodzinnych.

Badaniami zostaty objete przedsigbiorstwa posiadajace swoja siedzibe w Polsce,

zidentyfikowane jako ,,rodzinne” tzn. samodzielnie uznajace si¢ za przedsigbiorstwo

295 W dalszej czeg$ci pracy profile profesjonalizacji beda zamiennie nazywane sposobami/rodzajami
profesjonalizacji, a wyrdznione na tej podstawie grupy przedsiebiorstw klastrami lub typami
przedsiebiorstw rodzinnych pod wzgledem sposobu/profilu profesjonalizacji.
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rodzinne (podczas badan zadeklarowaty swoja ,,rodzinno$¢”) oraz spetniajace kryterium
zaproponowane przez S. Klein?®, tj. osiagajace wartoéé wskaznika SFI (Substantial
Family Influence) wickszg lub roéwng 1. Zgodnie z jego logika przedsiebiorstwo ma
charakter ,,rodzinny”, gdy rodzina posiada w nim udzialy wlasnosciowe, a site jej wptywu
na przedsigbiorstwo wyraza udzial we wtasnos$ci, organach nadzorczych i kontrolnych.
Sposob obliczania wskaznika SFI oraz uzasadnienie jego wyboru w procesie identyfikacji
firm rodzinnych opisano w cze$ci teoretycznej pracy (por. podrozdziat 1.1.1 oraz 1.1.2).

Dodatkowym kryterium wyboru jednostek gospodarczych dla ustalenia zakresu
podmiotowego badania byta forma prawna w jakiej prowadzona jest dzialalnosé
przedsigbiorstwa rodzinnego. Przyje¢to, ze badaniami zostang obj¢te wytacznie jednostki
dziatajace w formie spotek prawa handlowego (osobowych oraz kapitatowych).?’
Za wprowadzeniem tego rodzaju ograniczenia przemawialy trzy argumenty. Po pierwsze,
Sposob organizacji spotek osobowych oraz spotek kapitatowych zapewnia wyodrgbnienie
majatku przedsiebiorstwa od majatku wtascicieli.?®® Pozwala to na precyzyjne ustalenie
udziatow we wiasnosci przedsigbiorstwa.

Po drugie, spotki handlowe charakteryzuje bardziej zlozona struktura
organizacyjna, zarowno pod wzgledem wtascicielskim (co najmniej dwoch wspdlnikow
w przypadku spotek osobowych) jak i zarzadczym oraz kontrolnym (mozliwos¢ lub
konieczno$¢ powotywania odrebnych organdéw zarzadczych i kontrolnych w spotkach
kapitalowych oraz spotce komandytowo-akcyjnej). Jest to istotne z punktu widzenia
zakresu przedmiotowego pracy, ze wzgledu na mozliwos$¢ obserwacji efektow, jakimi sg
rozdzielenie wtlasnosci, zarzadzania oraz kontroli. Tym samym zwigksza si¢
prawdopodobienstwo wystapienia przejawow profesjonalizacji.

Po trzecie, obowigzek wpisania do Krajowego Rejestru Sagdowego (KRS) niesie za
sobg konieczno$¢ przygotowywania i sktadania sprawozdan finansowych, ktére moga
zosta¢ udostepnione uzytkownikom zewnetrznym.?*® Dzigki temu, w pracy mogty zosta¢
wykorzystane historyczne dane finansowe podmiotow, ktore zgodnie z obowigzujacymi
przepisami byly zobowigzane do ich zamieszczenia we wlasciwym rejestrze sadowym.

Nadmieni¢ nalezy, ze obowigzkiem tym nie sa objete spotki jawne i1 spotki partnerskie,

2% g B. Klein, Family Businesses in Germany..., op. cit., s. 158.

27 Zgodnie z Kodeksem Spotek Handlowych, byty to: spotka jawna, spotka partnerska, spotka
komandytowa, spotka komandytowo-akcyjna, spotka z ograniczona odpowiedzialno$cia oraz spotka
akcyjna. Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. Kodeks spotek handlowych, Dz.U. 2019 poz. 505.

2% A, Koch, J. Napierata, Prawo spotek handlowych. Podrecznik akademicki, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2007, s. 35.

299 Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci, art. 69-70a, Dz.U. 2019 poz. 351.
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ktorych warto$¢ przychodow w poprzednim roku obrotowym wyniosta mniej niz

30 i nie prowadza pelnej

rownowartos¢ w walucie polskiej 2 milionéw euro
ksiegowosci®®. Spotki jawne i partnerskie nie stanowity jednak znacznej czesci badanej
proby (ok. 8%). Ponad polowa z nich opublikowala swoje dane finansowe w KRS.
Pozostate spotki zostaly wylaczone z czg$ci analiz bazujacych na informacjach

pochodzacych ze sprawozdan finansowych.

3.2. Cel badan oraz hipotezy badawcze

Na podstawie rozwazan zaprezentowanych w poprzednich czgéciach pracy,
sformutowano gtowny problem badawczy odnoszacy si¢ do przejawow profesjonalizacji
wystepujacych w przedsigbiorstwach rodzinnych w Polsce oraz roéznic w efektach
ekonomicznych osigganych przez podmioty zaklasyfikowane do wzglednie
homogenicznych grup pod wzglgdem profesjonalizacji.

Dla zachowania spodjnosci wywodu dotyczacego metodyki badan powtdrzono
w tym miejscu sformutowanie celu i hipotez zawarte we wstepie pracy.

Glownym celem badan byta identyfikacja réznic pomi¢dzy wybranymi efektami
ekonomicznymi w przedsi¢biorstwach rodzinnych reprezentujacych rozny profil
profesjonalizacji. W ramach eksploracji problemu badawczego wyodrebniono
nastepujace cele czastkowe:

1) okreslenie istoty przedsigbiorstwa rodzinnego,

2) dokonanie identyfikacji przejawow  profesjonalizacji  przedsigbiorstw

rodzinnych,

3) zbadanie skali wystepowania zidentyfikowanych przejawow profesjonalizacji
w badanych przedsigbiorstwach rodzinnych,

4) dokonanie identyfikacji rodzajow/profili profesjonalizacji przedsigbiorstw
rodzinnych,

5) dokonanie weryfikacji r6znic w zakresie wielkosci, wieku, obecnosci drugiego
pokolenia, wpltywu rodziny, struktury majatku, struktury finansowania,
ptynnosci, rentownos$ci oraz percepcji kondycji ekonomicznej i finansowej
W przedsigbiorstwach ~ rodzinnych  reprezentujacych  rézne  profile

profesjonalizacji.

300 Wy stanu prawnego na 01.01.2019 r. Do roku 2017 limit wynosit natomiast 1,2 mln euro.
301 Ustawa z dnia 29 wrzeénia 1994 r. o rachunkowosci...., art. 70a.
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W  konteks$cie postawionego celu gléwnego oraz celéow szczegdlowych,

sformutowano nastgpujace hipotezy badawcze:

H1: Przedsiebiorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji roéznig si¢ pod
wzgledem osigganej wielkosci.

H2: Przedsicbiorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji roznig si¢ pod
wzgledem osiaggnietego wieku.

H3: Przedsigbiorstwa rodzinne o rdéznym profilu profesjonalizacji réznig si¢ pod
wzgledem obecnos$ci drugiego pokolenia w organach zarzadczych i we wiasnos$ci.

H4: Przedsicbiorstwa rodzinne o0 réznym profilu profesjonalizacji roznig si¢ pod
wzgledem zakresu wptywu rodziny.

H5: Przedsigbiorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji r6znig si¢ strukturg
majatku.

H6: Przedsigbiorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji r6znig si¢ struktura
finansowania.

H7: Przedsigbiorstwa rodzinne o réoznym profilu profesjonalizacji r6znig si¢ poziomem
osigganej ptynnosci.

H8: Przedsi¢biorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji roéznig si¢ pod
wzgledem osigganej rentownosci.

H9: Przedsigbiorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji réznig si¢ pod

wzgledem postrzegania Swojej kondycji ekonomicznej i finansowej na tle branzy.

Osiggnigcie celow pracy oraz weryfikacja postawionych hipotez wymagaty
dokonania przegladu literatury krajowej i zagranicznej oraz przeprowadzenia badan

wilasnych, szczegotowo opisanych w kolejnych podrozdziatach.
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3.3. Etapy procesu gromadzenia danych

W celu weryfikacji hipotez badawczych wskazanych powyzej zastosowano metode
badan korelacyjnych®®, polegajacych na obserwacji zaleznosci pomiedzy zmiennymi®3,
Whnioskowanie przeprowadzone zostalo na polaczonych zbiorach informacji,
obejmujgcych dane pierwotne (ankietowe) oraz dane wtorne (dane finansowe badanych
przedsigbiorstw).

Gromadzenie danych pierwotnych zostalo przeprowadzone przy uzyciu metody
sondazu diagnostycznego. Wybor te] metody zostat podyktowany tym, ze gromadzone
przy jej pomocy informacje, dotyczace okreslonego zjawiska spotecznego, umozliwiajg
ustalenie jego zasiegu, zakresu, poziomu oraz potencjalnych przyczyn i skutkow.3%
Metoda sondazu diagnostycznego pozwala ponadto na stworzenie statystycznego opisu
badanych zjawisk oraz formutowanie uniwersalnych wnioskéw (przy spehieniu
zalozenia o reprezentatywnosci proby).3%®

Dane wtérne pozyskane =zostaly w oparciu o wykorzystanie metody
dokumentacyjnej. Jej podstawa jest analiza dokumentow zastanych, odzwierciedlajacych
zjawiska i stany wystepujace w przesztosci.*® W pracy wykorzystano informacje
pochodzace z zewnetrzne] dokumentacji przedsigbiorstw, obejmujace sprawozdania
finansowe publikowane w gospodarczych bazach danych.

Caly proces gromadzenia danych pierwotnych i wtornych sktadat si¢ z kilku
etapow. Etap pierwszy polegal na stworzeniu bazy adresowej potencjalnych podmiotow,
ktore z duzym prawdopodobienstwem spetniatyby zatozenia przyjete dla zakresu
podmiotowego badania, tj. kryterium przynaleznosci do firm rodzinnych (patrz
podrozdziat 3.1). Zebrano dane adresowe (nazwa przedsigbiorstwa, kod pocztowy, NIP,
KRS, adres e-mail) dla 7 863 podmiotow. Przedsigbiorstwa byty wyszukiwane na kilka
sposobow. Po pierwsze, zastosowano metod¢ ,,domniemanej rodzinnos$ci” ujawniajacej

si¢ w powtarzalnos$ci tego samego nazwiska wsrdd udziatowcodw, przedstawicieli zarzadu

302 W badaniach korelacyjnych, w przeciwienstwie do badan eksperymentalnych i quasi-
eksperymentalnych badacz nie dokonuje Zadnych interwencji, lecz jedynie obserwuje zaleznosci migdzy
zmiennymi.

303 A, Sagan, Metodologia badan ekonomicznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakoéw 2016, s. 112.

304, Apanowicz, Metodologia ogélna, WSAIB, Gdynia 2002, s. 70-71.

305 |bid.

306 S, Stachak, Podstawy metodologii nauk ekonomicznych, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 2006,
s. 168-173.
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lub organéw nadzorczych. Obecno$¢ analizowanych podmiotéw w rejestrze
przedsi¢biorcow KRS, pozwolita na identyfikacje przypadkoéw, w ktorych co najmniej
dwaj wilasciciele lub dwaj przedstawiciele zarzadu (badz nadzoru) mieli to samo
nazwisko. Nadmieni¢ nalezy, ze w swoich badaniach O. Machek, D. Kolouchova oraz
J. Hnilica, wykazali, ze postugiwanie si¢ tg3 metoda daje 65,4% szans na wytypowanie
przedsiebiorstw rodzinnych (proba ograniczata si¢ tylko do czeskich przedsigbiorstw).>"’
Zastosowana metoda posiada jednak pewne mankamenty, niepozwalajgce na
prawidlowo$¢ identyfikacji firm w przypadkach, gdy: pojawia sie przypadkowa
zbiezno$ci nazwisk, istniejg wigzi rodzinne pomimo réznych nazwisk (np. firma
prowadzona przez ojca i corke, ktora zmienita nazwisko) oraz wsréd udziatowcow
wystepuje podmiot instytucjonalny. Innym, istotnym ograniczeniem tego podejécia jest
pominigcie przedsigbiorstw, w ktorych cztonkowie rodziny nie sa oficjalnie wskazani
w KRS jako cztonkowie organéw zarzadczych lub kontrolnych, natomiast majg oni
realny wplyw na dziatanie jednostki.

Drugi sposob wyszukiwania przedsigbiorstw, opierat si¢ na ich ,,samoklasyfikacji”’
do grupy firm rodzinnych. Wyszukiwano przedsigbiorstwa, ktore na swoich stronach
internetowych lub w emitowanych reklamach podawaty, ze sa firma rodzinng. Jezeli
spetnialy one rowniez wymog prowadzenia dzialalnosci w formie spdtki prawa
handlowego — zostaty wtaczane do bazy.

Trzeci sposob polegal na identyfikacji podmiotow nalezacych do formalnych
organizacji oraz nieformalnych zrzeszen przedsigbiorstw rodzinnych, jak chociazby
Inicjatywa Firm Rodzinnych, Fundacja Firmy Rodzinne, Wschodnie Forum Firm
Rodzinnych, czy Forum Firm Rodzinnych Forbesa.

Kolejnym etapem procesu badawczego bylo przygotowanie Kkwestionariusza
ankiety oraz weryfikacja jego funkcjonalnosci. Gromadzac dane wykorzystano technike
CAWI (Computer-Assisted Web Interview) — wspomagany komputerowo wywiad przy
pomocy strony internetowej.3%® Zawarto$¢ kwestionariusza oraz sposob jego konstrukcji
zostat opisany w podrozdziale 3.4. Pelna jego tre$¢ stanowi zalacznik do niniejszej pracy

(zatacznik 1). Link do badania byl nastgpnie rozsylany droga mailowa na skrzynki

307 0. Machek, D. Kolouchov, J. Hnilica, Identifying Family Businesses: The Surname Matching
Approach, ,,Recent Advances in Environmental and Earth Sciences and Economics Identifying” 2015,
s. 96-100.

308 J, Przewlocka, CAWI — specyfika, wykorzystanie, perspektywy rozwoju, [w:] A. Haber, M. Szalaj
(red.), Ewaluacja wobec wyzwar stojgcych przed sektorem finanséw publicznych, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2009, s. 97-109.
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przedsigbiorstw zgromadzonych w bazie. Do wiadomos$ci zalaczono réwniez list
intencyjny, w ktérym przedsigbiorstwa zostaly poinformowane o sposobie
przeprowadzenia badania (konieczno$¢ podania numeru NIP) oraz o planowanym
sposobie prezentacji danych, zapewniajacym anonimowos$¢ (przedstawianie wylgcznie
zagregowanych danych i wynikow).

Proces dystrybucji ankiet do przedsigbiorstw trwat od lipca 2018 roku do maja 2019
roku. Po wyeliminowaniu kwestionariuszy, ktore nie zostaly w pelni uzupetione,
ostateczna liczba zebranych odpowiedzi wyniosta 293. Oznacza to, ze uzyskano
zwrotno$¢ badania na poziomie 3,73%. Po zweryfikowaniu podanych odpowiedzi
dotyczacych stopnia zaangazowania rodziny we wilasno$¢, zarzadzanie i kontrolg,
zidentyfikowano 5 przypadkow, ktore zgodnie ze wskaznikiem SFI nie spetniaty
kryterium, pozwalajacego na ich kwalifikacje jako przedsi¢biorstwo rodzinne. W celu
uzyskania lepszej struktury proby (dobor kwotowy) wyeliminowano losowo 43 rekordy.
W rezultacie, finalna wielko$¢ proby wyniosta 245 podmiotow.

Kolejnym etapem procesu badawczego byto zgromadzenie danych finansowych
podmiotéw, ktore uzupetnity kwestionariusz ankiety. Wykorzystano w tym celu
sprawozdania finansowe za lata 2013-2017, dostgpne w bazach danych: Infoveriti oraz
Emis. Ze wzgledu na brak koniecznosci publikowania sprawozdan przez
przedsiebiorstwa dziatajace w formie spotek jawnych i1 spolek partnerskich, ktérych
warto$¢ przychodéw w poprzednim roku obrotowym wyniosta mniej niz rownowartos$¢
w walucie polskiej 2 milionéw euro, 21 sposrod badanych firm nie podato takich danych.
Pelny zakres informacyjny (dane za lata 2013-2017) pozyskano dla 107 podmiotow. Dla
92 przedsigbiorstw zidentyfikowano braki danych w co najmniej jednym skrajnym
okresie sprawozdawczym. W 25 przypadkach, ze wzgledu na to, Zze braki danych
dotyczyty pojedynczych warto$ci w srodku szeregu czasowego (brak danych za rok 2016,
2015 lub 2014) uzupeliono brakujace informacje stosujac metodg interpolacji
wielomianowej.3%®

Analiza statystyczna pozyskanych danych zostala przeprowadzona przy
wykorzystaniu programéw SPSS oraz Statistica, a do wizualizacji cze$ci wynikow

wykorzystane zostaty moduty graficzne wbudowane do programu Excel.

399 N.J. Higham, The Numerical Stability of Barycentric Lagrange Interpolation, ,,JIMA Journal of
Numerical Analysis” 2004, 24(4), s. 547-556; J. Berrut, L.N. Trefethen, Barycentric Lagrange
Interpolation, ,,SIAM Review” 2004, 46(3), s. 501-517.
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3.4. Zastosowane narz¢dzie badawcze

Kwestionariusz ankiety byl kierowany do wtascicieli lub przedstawicieli organéw
zarzadczych firm rodzinnych. Informacja na ten temat zostala zawarta w tresci
przesytanych wiadomosci e-mail oraz w zalagczanym liscie intencyjnym.

Kwestionariusz zawieral 28 rozbudowanych pytan. Pytania zostaty podzielone na
10 czgsci (por. rysunek 5) Pierwsze dwie czgéci pozwolity na zidentyfikowanie czy
przedsi¢biorstwo spetnia wymogi ,,rodzinnosci”. Kolejne pytania zostaly pogrupowane
pod wzgledem analizowanych przejawow profesjonalizacji (czesci B-H). Uzupelnieniem
badania byto wprowadzenie pytan o postrzeganie poziomu profesjonalizacji wybranych
obszarow przedsigbiorstwa (czes¢ I). W czesci J znalazty sie pytania, ktore pozwolity na
identyfikacj¢ przedsigbiorstwa, zbadanie jego podstawowych charakterystyk oraz

percepcji wybranych efektow ekonomicznych.

Rysunek 5. Obszary obj¢te badaniem w kwestionariuszu ankiety

A. Struktura wlasnos$ci

B. Struktura zarzadu

C. Organ nadzorczy

D. Aktywno$¢ i komunikacja

E. Decyzyjnos$¢. Narzgdzia planowania i kontroli

F. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

G. Wiedza w przedsi¢biorstwie

H. Wykorzystanie doradztwa

I. Percepcja profesjonalizacji

J. Informacje ogolne (metryczka)
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Zrédlo: opracowanie wiasne

Tworzac narzedzie badawcze, oprocz sformulowania wlasnych pytan,
wykorzystano  zaadoptowane elementy kwestionariuszy mierzacych poziom
profesjonalizacji ~ wéréd  belgijskich  przedsiebiorstw®'®  oraz  oceniajacych

profesjonalizacje zarzadzania zasobami ludzkimi ws$rod amerykanskich firm

310 A Michiels, L. Uhlaner, J. Dekker, The Effect of Family Business Professionalization on
Dividend Payout..., op. cit.
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rodzinnych®'!, W czesci J, znalazly si¢ natomiast pytania o postrzeganie wybranych
efektow ekonomicznych, ktore skonstruowane zostalty w oparciu 0 wytyczne dotyczace
stosowania miar quasi-percepcyjnych.3*2

System obstugujacy dziatanie ankiety dostarczyt informacji, na podstawie ktorych

Wyszacowano, ze $redni czas uzupetniania kwestionariusza wynidst okoto 18 minut.

3.5. Opis préby badawczej

W badaniu wykorzystano nielosowy schemat doboru proby, tj. technik¢ doboru
kwotowego, bedacego odmiana probkowania celowego.®® Zastosowanie tej techniki
byto konieczne z kilku powodow. Po pierwsze, w Polsce nie istnieje operat losowania,
ktory zawieralby dane przedsiebiorstw spetniajacych cechy rodzinnego biznesu wedtug
roznych kryteriow definicyjnych. Wyklucza to zatem mozliwo$¢ wykorzystania metod
probabilistycznych.®* Po drugie, wiedza dostepna na temat przedsiebiorstw rodzinnych
(badanej populacji), zgodnie z postulatami M. Szredera moze zosta¢ wykorzystana do
probkowania w celu poprawy jakosci wnioskowania.®®® Jak pisze wspomniany autor:
»celem wnioskowania statystycznego nie jest osiggnigcie doskonalosci w probkowaniu,
ale jak najlepsze poznanie badanej populacji”.3!® Po trzecie, pomimo, ze wykorzystanie
metod nielosowych  wyklucza mozliwo$¢ stosowania twierdzen rachunku
prawdopodobienstwa oraz metod statystyki matematycznej!’, przeniesienie wnioskow
Z proby na populacje moze zosta¢ zrealizowane. Mozliwo$¢ takg zapewnia przyjgcie
personalistycznej interpretacji prawdopodobienstwa, ktore wyraza si¢ w okresleniu
stopnia pewnosci danej osoby o tym, ze sad na temat zdarzenia A jest prawdziwy.>!8
Ostrozne uogodlnianie wniosk6w na populacje¢ musi by¢ jednak poprzedzone

zapewnieniem probie okreslonych cech reprezentatywnoéci.®'® Ponadto, w literaturze

811 K. Madison et al., Family firm human resource practices: Investigating the effects of
professionalization..., op. cit.

312 M. A Ketokivi, R.G. Schroeder, Perceptual Measures of Performance: Fact or Fiction?, ,,Journal
of Operations Management” 2004, 22(3), s. 8.

313 5, Stachak, Podstawy metodologii nauk ekonomicznych..., op. cit., s. 146.

314 M. Szreder, Losowe i nielosowe proby w badaniach statystycznych, ,Przeglad Statystyczny”
2010, 57(4), s. 171; E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, PWN, Warszawa 2004, s. 204-207.

315 M. Szreder, Losowe i nielosowe proby w badaniach statystycznych..., op. Cit., s. 172.

316 |bid.

317, Steczkowski, Metoda reprezentacyjna w badaniach zjawisk ekonomiczno-spofecznych, PWN,
Warszzawa 1995, s. 42.

318 M. Szreder, Probabilistyczne aspekty zarzqdzania ryzykiem, ,,Problemy Zarzadzania” 2015,
13(3), s. 47-55.

319 F, Chybalski, O uogélnianiu wynikéw analiz ilosciowych w naukach o zarzqdzaniu, ,,Organizacja
i Zarzadzanie” 2017, 1214(67), s. 10.

112



uzasadniania si¢ mozliwo$¢ wykorzystania prob nielosowych I wnioskowania na ich
podstawie, gdy przedmiot badania stanowia mechanizmy ekonomiczne.3?

Zastosowane podejscie kwotowe pozwolito na uzyskanie quasi-reprezentatywnej
proby sktadajgcej sie z 245 podmiotoéw. Struktura pozyskanej proby pod wzgledem formy
prawnej oraz lokalizacji siedziby (wojewodztwo) nie roznila si¢ istotnie od rzeczywistej
struktury dla spotek handlowych dziatajacych w Polsce (por. tabela 14). Brak réznic
pomiedzy rozkladem empirycznym oraz teoretycznym potwierdzity przeprowadzone
testy chi2, mierzace rozbiezno$¢ pomiedzy nimi. Wyniki testow okazaly sie nieistotne
(p>0,05), co nie daje podstawy do odrzucenia hipotezy zerowej o podobienstwie

badanych struktur.3?!

Tabela 14. Pordéwnanie struktury populacji spotek handlowych w Polsce w 2018 roku oraz struktury

badanej proby

Cecha Populacja w % Proba w % Liczebnos¢ proby
Lokalizacja
Polska 100,00 100,00 245
Dolnoslaskie 8,56 7,76 19
kujawsko-pomorskie 3,12 3,67 9
Lodzkie 2,69 4,90 12
Lubelskie 1,87 3,67 9
Lubuskie 4,32 4,49 11
Matopolskie 8,48 9,39 23
Mazowieckie 32,46 23,67 58
Opolskie 1,34 1,63 4
Podkarpackie 2,90 2,45 6
Podlaskie 1,45 2,45 6
Pomorskie 591 6,12 15
Slaskie 10,17 10,61 26
Swigtokrzyskie 1,34 2,86 7
warminsko-mazurskie 1,63 2,86 7
Wielkopolskie 10,03 9,80 24
Zachodniopomorskie 3,65 3,67 9
Forma prawa
spotki prawa handlowego 100,00 100,00 245
spotka partnerska 0,48 0,41 1
spotka jawna 7,30 11,43 28
spotka komandytowa i komandytowo-akcyjna 7,31 7,35 18
spotka zoo 82,09 79,18 194
spotka akcyjna 2,03 1,63 4

Zrodlo: opracowanie whasne, dane empiryczne na podstawie: Zmiany strukturalne grup podmiotow
gospodarki narodowej w rejestrze REGON, 2018 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2019.

320 A, Sokotowski, O niewtasciwym stosowaniu metod statystycznych, StatSoft Polska 2004, s. 8;

F. Chybalski, O uogéinianiu wynikow analiz ilosciowych..., op. cit., s. 15.

321 A. Zelia$, B. Pawelek, S. Wanat, Metody statystyczne. Zadania i sprawdziany, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 400-402.
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W badanej probie przewazaty przedsigbiorstwa male pod wzgledem zatrudnienia,
t]. zatrudniajagce mniej niz 50 pracownikoéw (73,5%), w tym mikroprzedsigbiorstwa
(zatrudniajace mniej niz 10 osob) — 36,7%. Przedsigbiorstwa $rednie stanowity 21,22%
badanych podmiotow, duze natomiast — 5,31%.

Srednia liczba zatrudnionych w badanych podmiotach wyniosta 68,8 (odchylenie
standardowe wyniosto 170,7). Ze wzglgdu na istnienie obserwacji oddalonych (outliers)
$rednie zatrudnienie lepiej opisuje mediana (17,0) oraz $rednia obcigta (38,38).32
Obserwacje nietypowe zwigzane byly z pojawieniem si¢ w probie przedsiebiorstw
duzych, w ktorych zatrudnienie wynosito ponad 250 oséb. W badanych podmiotach
$redni udziat pracownikow, ktorzy sa przedstawicielami rodziny wynidst 27%.

Sredni wiek przedsigbiorstwa rodzinnego w badanej probie wyniost 21,77.
Mediana dla tej charakterystyki wyniosta natomiast 24 lata. Najmtodsze przedsi¢biorstwo
dziatalo na rynku 1 rok, najstarsze 85 lat. Sposrod wszystkich spoétek, ktore podaty
w badaniu rok rozpoczgcia dziatalno$ci, najwigkszy udzial stanowity podmioty w wieku
od 20 do 30 lat (46,28%; por. rysunek 6). Srednia wieku w uzyskanej probie roznita sig
od danych przytoczonych w raporcie PARP (14 lat).®?3 Jest to wynik wyeliminowania
z badania jednoosobowych dziatalno$ci gospodarczych, ktore charakteryzuje zwykle
nizszy wskaznik przezycia.>?*

Rysunek 6.Rozktad badanych przedsiebiorstw wedlug podanego wieku
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan bezposrednich.

322 G. Trzpiot, Wybrane statystyki odporne, ,,Studia Ekonomiczne” 2013, 152, s. 162.

323 A, Kowalewska et al., Firmy rodzinne w polskiej gospodarce..., op. cit., s. 26.

324 R, Zajkowski, Transfery wtadzy, wlasnosci i wartosci w przedsiebiorstwach rodzinnych..., op.
cit., s. 200.
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W analizowanej probie dominowaly przedsigbiorstwa deklarujace produkcyjny
profil dziatalnosci (37,1%). Nieco mniejszy udzial mialy przedsigbiorstwa ustugowe
(35,5%), a najmniejszy — prowadzace dziatalno$¢ handlowsg (29,8%). Procentowy udziat
przedsiebiorstw w poszczegélnych sektorach nie sumuje si¢ do 100%, poniewaz
W publikowanych sprawozdaniach, firmy mogly wskaza¢ wigcej niz jeden
reprezentowany profil prowadzonej dziatalnosci.

Ze wzgledu na zroznicowanie badanych spotek w zakresie wielkosci prowadzone;j
dziatalnosci oraz reprezentowanej branzy, S$rednie wartosci takich kategorii
ekonomicznych jak suma bilansowa, poziom przychodéw oraz wynik finansowy nie
oddaja w pelni charakterystyki proby. Zdecydowano si¢ na zaprezentowanie szerszego
opisu statystycznego obserwowanych wartosci ekonomicznych (por. tabela 15).
Podobnie jak w przypadku poziomu zatrudnienia, wystepowanie obserwacji odstajacych
spowodowato, ze statystykami lepiej oddajacymi $rednie poziomy analizowanych

zmiennych sg mediana oraz $rednia obcieta.

Tabela 15. Srednie oraz krancowe warto$ci sumy bilansowej, przychodéw oraz zysku netto dla badanych
rzedsiebiorstw. Dane za lata 2013-2017

2013 2014 2015 2016 2017
Suma bilansowa
Srednia (w tys. z}) 17 420,90 17 970,98 18 994,45 16 569,69 18 114,74
Odchylenie standard. (w tys. zt) 42 201,98 50 883,19 59 677,86 52 322,71 63 415,00
Srednia obcicta (w tys. z}) 9 994,99 9 175,06 9081,73 7 651,08 7 874,37
Mediana (w tys. zt) 4597,12 3 836,30 3599,14 243544 2374,24
Minimum (w tys. z}) 5,00 452 3,20 3,71 1,11
Maksimum (w tys. zt) 342 246,87 469 027,10 599 744,28 51899390 714 306,35
N 135 151 163 199 222
Przychody
Srednia (w tys. zt) 33344,01 31 390,47 30 585,05 26 853,54 28 427,63
Odchylenie standard. (w tys. zt) 120429,08 118645,25 120111,48 110552,19 117 984,74
Srednia obcigta (w tys. zt) 15 414,24 14 920,73 14 282,17 11 985,52 11 504,55
Mediana (w tys. z1) 6 452,56 5547,74 5711,88 3812,60 3742,33
Minimum (w tys. zt) 0,00 0,00 0,00 0,00 -787,81
Maksimum (w tys. z1) 1296 923,17 1358939,45 1431629,99 1432311,03 1543108,82
N 135 151 163 199 239
Wynik finansowy netto
Srednia (w tys. zt) 1 865,19 1584,81 1 644,56 1439,59 1 353,04
Odchylenie standard. (w tys. zt) 5 996,54 5 200,44 5 060,77 5 448,55 5 881,65
Srednia obcieta (w tys. z1) 878,77 735,54 735,39 597,35 569,39
Mediana (w tys. zt) 224,91 180,87 212,83 130,56 114,75
Minimum (w tys. zt) -412,00 -3 958,00 -2 832,31 -3341,00 -1 276,61
Maksimum (w tys. zt) 58 129,65 47 635,88 43 880,35 56 290,32 77 325,68
N 135 151 163 199 221

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan bezposrednich.
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Zgodnie z przyjeta definicja, jedng ze sktadowych, okreslajacych rodzinno$é
przedsi¢biorstwa jest udzial rodziny we wiasnosci przedsiebiorstwa. W analizowanej
probie, wszyscy respondenci zadeklarowali, ze wsrod wiascicieli spotki znajdujg sie
cztonkowie rodziny. Sredni poziom udziatu rodziny we wlasnosci wyniost 93,4%.
W 84,5% byta  jedynym

W przedsiebiorstwach, ktore w strukturze wtascicielskiej wykazaty udziatowcow spoza

badanych  przypadkéw  rodzina wiascicielem.
rodziny, ich $redni udziat wyniost 42,54%.

Kolejng charakterystyka stanowigcg o kwalifikacji przedsigbiorstwa jako
rodzinnego byt udzial cztonkéw rodziny w zarzadzaniu. W badanej probie, $rednia
wielko$¢ zarzadu liczyta 2,61 os6b. Przewazaly zarzady dwuosobowe (45,3%),
nastepnie: trzyosobowe (16,7%), jednoosobowe (15,5%) oraz czteroosobowe (15,1%);
por. tabela 16). Sredni udziat cztonkéw rodziny w zarzadzie wynidst 90,34%. Jedynie
w 6 badanych przypadkach nie wskazano, aby jakikolwiek cztonek rodziny wchodzit
w sktad organu kierowniczego. Liczba 0s6b z rodziny w zarzadach badanych spoétek

zostala zaprezentowana w tabeli 16.

Tabela 16. Wielko$ci organdéw zarzadczych oraz liczba cztonkow rodziny nalezgcych do tych organow

Liczba 0sb Liczba cztonkow
. . Liczba Procent rodziny Liczba Procent
w zarzadzie/organie S X . . . ,
i - przedsigbiorstw proby W zarzadzie/organie | przedsigbiorstw proby
ierowniczym . ;
kierowniczym

1 38 15,51 0 6 2,45
2 111 45,31 1 46 18,78
3 41 16,73 2 117 47,76
4 37 15,10 3 43 17,55
5 10 4,08 4 26 10,61
6 4 1,63 5 5 2,04
7 1 0,41 6 2 0,82
8 1 0,41 - - -
9 2 0,82 - -

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Trzecig sktadowg wskaznika SFI, determinujacego kwalifikacje podmiotu jako
przedsiebiorstwo rodzinne, byt udziat czlonkéw rodziny w strukturach nadzorczych.
W badanej probie 16,73% podmiotow zadeklarowato posiadanie organu kontrolnego.
Jego srednia wielko$¢ wyniosta 2,9 osoby. Sredni udzial cztonkéw rodziny w organie
nadzorczym wyniost 85,37%. Liczebno$¢ organdéw nadzorczych oraz statystyki

dotyczace liczby nadzorujacych przedstawicieli rodziny zaprezentowano w tabeli 17.
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Tabela 17. WielkoS$ci organéw nadzorczych oraz liczba cztonkow rodziny nalezgcych do tych organow

Liczba cztonkow
Liczba cztonkow Liczba Procent | rodziny nalezacych Liczba Procent
organu nadzorczego | przedsigbiorstw | proby do organu przedsigbiorstw proby
nadzorczego
1 3 1,22 0 1 0,41
2 15 6,12 1 4 1,63
3 12 4,90 2 22 8,98
4 7 2,86 3 10 4,08
5 3 1,22 4 3 1,22
7 1 0,41 5 1 0,41

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan bezposrednich.

W organach zarzadczych badanych przedsiebiorstw dominowata obecnosc
pierwszego pokolenia (rysunek 7). Badang grupe charakteryzowat jednak znaczacy udziat
zarzadzajacych przedstawicieli drugiej generacji (50,6%). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
w 33,27% spoétek funkcje zarzadcze sprawowali wspoOlnie przedstawiciele pierwszego
i drugiego pokolenia. W przedsigbiorstwach, gdzie w strukturze zarzadczej byto obecne
trzecie pokolenie, jedynie w dwoch przypadkach sprawowato ono wtadze samodzielnie.

Podobna sytuacja miata miejsce w przypadku wiasnosci, pierwsze pokolenie
posiadato udziaty Iub akcje w 83,7% firm. W ponad potowie przedsi¢biorstw (50,6%)
odnotowano obecno$¢ kolejnej (drugiej) generacji. W wiekszo$ci podmiotow, gdzie
w strukturze wiascicielskiej znajdowali si¢ reprezentanci drugiego pokolenia, nadal
obecni byli ich zatozyciele (36,32% badanej proby). Trzecie pokolenie posiadato
natomiast pelng wilasnos¢ w 5 badanych spotkach. W probie znalazto si¢ jedno
przedsigbiorstwo, W ktorym wsrod wiascicieli znajdowali si¢ przedstawiciele czwartego

pokolenia.

Rysunek 7. Obecno$¢ kolejnych pokolen w strukturze wilasnosci i zarzadu (% udzial badanych
przedsigbiorstw)
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70,0
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10,0 41 2,9
0,0
Pierwsze pokolenie Drugie pokolenie Trzecie i kolejne pokolenia

79,6

50,6 50,2

B Wiasnos¢ Zarzadzanie
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.
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Respondentami ankiety, zgodnie z przyjetym zatozeniem, byli wiasciciele lub
przedstawiciele organow zarzadczych przedsiebiorstw rodzinnych. W praktyce, petnione
role mogly by¢ zdublowane (zarzadzajacy i jednocze$nie wilasciciel) lub rozdzielne
(wlasciciel nie zaangazowany w zarzadzanie oraz zarzadzajacy niebedacy wlascicielem).

Strukture respondentow wedtug takiego podziatu przedstawiono na rysunku 8.

Rysunek 8. Struktura respondentow Wedtug roli pelnionej w przedsigbiorstwie (% udziat badanych
przedsigbiorstw)

2,0

25,7
15,9
41,6
@ Zarzadzajacy wiasciciel Wiasciciel, ktory nie zarzadza
Przedstawiciel zarzadu Inna osoba

@ Nie wskazano

Zrbdto: opracowanie wilasne na podstawie badan bezposrednich.

Nadmieni¢ nalezy, ze w 5 przypadkach kwestionariusz uzupehnita inna osoba:
glowna ksiggowa (1), prokurent (1) oraz konsultant (1), gtéwny specjalista (1), pracownik
administracyjny (1). Zatozono, ze wiedza tych osob na temat dziatalnosci spotki jest
wystarczajaca, aby odpowiedzie¢ na pytania zawarte w kwestionariuszu, stad

uwzglednione zostaty w analizowanej probie.
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3.6. Wykorzystane metody analizy danych

Do analizy wynikow przeprowadzonych badan zastosowane zostaly metody
analiz ilosciowych. W rozdziale czwartym przedstawiono statystyki opisowe
analizowanych przejawow profesjonalizacji (Srednia arytmetyczna, analiza czestoSci
wystepowania zjawiska). Ponadto, zbadano roznice pomiedzy charakterystykami
przedsigbiorstw, ktore deklarowaly wystepowanie danego przejawu profesjonalizacji lub
jego okreslonego poziomu oraz tymi, ktére w danym zakresie nie wykazywaly przejawow
profesjonalizacji.

Statystyczng  istotno$¢ roznic  weryfikowano przy pomocy  testow
nieparametrycznych:

— U Manna-Whitneya w przypadku poréwnywania dwdch prob niezaleznych,

— Kiruskala-Wallisa w przypadku porownywania trzech prob niezaleznych.

Obydwa testy, moga by¢ zastosowane W przypadku, gdy analizowane zmienne nie
posiadaty rozktadéw normalnych, a testowane proby byty istotnie réznoliczne.3%®

Dla porownywanych zmiennych, charakteryzujacych badane przedsiebiorstwa,
tj. wiek firmy, wielko$¢ zatrudnienia, wielko$¢ sumy bilansowej, poziom przychodow
i wynik finansowy, wylaczono z obliczen te wartosci, ktore znajdowaly si¢ poza
przedziatem +3 odchylenia standardowe (SD) w stosunku do $redniej, uznajac je za
obserwacje odstajace.>?

Dodatkowo w wybranych przypadkach, zbadano réznice pomiedzy S$rednimi
udzialami drugiego pokolenia w strukturze wiasnosci oraz zarzadu dla przedsigbiorstw,
gdzie dany przejaw profesjonalizacji wystepuje lub nie. Do tego celu zastosowano test
istotnosci dla dwoch wskaznikow struktury. 32’

W procesie analiz uzupetniajacych wykorzystywano roéwniez wspotczynniki:

korelacji rang Spearmana oraz korelacji liniowej Pearsona.®?8

325 Y. Chan, R.P. Walmsley, Learning and Understanding the Kruskal-Wallis One-Way Analysis-
of-Variance-by-Ranks Test for Differences Among Three or More Independent Groups, ,,Physical Therapy”
1997, 77(12), s. 1755-1761.

3% P, Hanczar, J. Zasada, P. Sobolik, Identyfikacja obserwacji odstajgcych w szeregach czasowych
na przykitadzie branzy FMCG, ,,Ekonomika i Organizacja Logistyki” 2018, 3(1), s. 28.

327 M. Sobczyk, Statystyka, PWN, Warszawa 1994, s. 168.

328 M. Sobczyk, Statystyka. Podstawy teoretyczne, przyktady, zadania, Wydawnictwo Uniwersytetu
Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, Lublin 2000, s. 240-241.
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Uzyskane wyniki pozwolily na sformulowanie wstepnych wnioskow na temat
poziomu profesjonalizacji polskich spétek rodzinnych i czgstosci wystepowania
wybranych jej przejawow.

W rozdziale czwartym zaprezentowano rowniez wyniki przeprowadzonego
badania taksonomicznego, ktorego celem bylo wskazanie grup przedsigbiorstw
rodzinnych sprofesjonalizowanych w podobny sposéb. Aby zidentyfikowac typy (profile,
rodzaje) przedsiebiorstw charakteryzujace si¢ podobnymi przejawami profesjonalizacji
przeprowadzono analize skupien, wykorzystujac grupowanie metodg k-$rednich.
Wykorzystane zmienne zostaly wystandaryzowane za pomoca metody unitaryzacji
zerowanej.??® Dobor optymalne;j liczby klastréw zostal dokonany przy pomocy indeksu
Daviesa-Bouldin'a (DBI).3¥ Poréwnanie réznic pomiedzy otrzymanymi typami zostato
przeprowadzone za pomoca analizy wariancji (ANOVA) oraz odpowiednich testow post
hoc.

Rozdziat pigty zawiera wyniki statystycznej weryfikacji hipotez, przytoczonych we
wstepie oraz podrozdziale 3.2. Weryfikacj¢ przeprowadzono przy uzyciu nast¢pujacych
metod:

- test Kruskala-Wallisa,

- test Fishera (ANOVA),

- test Fishera-Snedecora®.

Zmienne zalezne, ktore zostaty przyjete do weryfikacji hipotez, zostaly

zaprezentowane w tabeli 18.

39 K. Kukuta, Metoda unitaryzacji zerowanej na tle wybranych metod normowania cech
diagnostycznych, ,,Acta Scientifica Academiae Ostroviensis” 1999, 4, s. 5-31.

330 E, Konopka, A. Pelikant, Zastosowanie metod grupowania w analizie sieci spotecznosciowych,
»Zeszyty Naukowe WSInf” 2014, 13(1), s. 128.

331 7. Baranska, Podstawy metod statystycznych dla psychologéw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 1999, p. 104.

120



Tabela 18. Analizowane zmienne oraz testy statystyczne wykorzystane do weryfikacji hipotez

Hipoteza Zmienne zalezne Zastosowany test
Przychody ze sprzedazy
H1 Aktywa razem Kruskala-Wallisa
Zatrudnienie
H2 Wiek przedsigbiorstwa Kruskala-Wallisa

Obecnos¢ drugiego pokolenia w strukturze wlasnosci
Obecnos¢ drugiego pokolenia w organach zarzadczych
Udziat rodziny we wlasnosci

Udzial rodziny w organach zarzadczych

Udziat rodziny w organach nadzorczych

Udziat rodziny w liczbie zatrudnionych

Aktywa trwate

Aktywa obrotowe

Srodki pienigzne i inne aktywa pieniezne

Naleznosci krotkoterminowe

Zapasy

Udziat aktywow trwatych w aktywach ogdtem

Udziatl aktywow obrotowych w aktywach ogdotem
Udziat $rodkéw pienieznych w aktywach ogdtem
Udzial naleznosci krotkoterminowych w aktywach ogotem
Udzial zapaséw w aktywach ogolem

Srednia dynamika aktywow trwalych

Srednia dynamika aktywow obrotowych

Kapitat wlasny

Kapitat obcy

Zobowiazania dlugoterminowe

Zobowigzania krotkoterminowe

Udziat kapitatow wlasnych w pasywach ogdtem
Udziat kapitalow obcych w pasywach ogdtem

Udziat zobowiazan dtugoterminowych w pasywach ogdtem

H3 Fishera-Snedecora

H4 Kruskala-Wallisa

H5 Kruskala-Wallisa

H6 Kruskala-Wallisa

Udziat zobowiazan krotkoterminowych w pasywach ogoétem
Srednia dynamika kapitatow wiasnych
Srednia dynamika kapitatéw obcych

Wskaznik plynnosci biezacej
H7 Wskaznik ptynnosci przyspieszonej Kruskala-Wallisa
Wskaznik $rodkéw pienieznych
Zysk netto

EBIT

EBITDA

HS8 Kruskala-Wallisa
Rentownos¢ aktywow (ROA)

Rentownos¢ sprzedazy (ROS)
Rentownos¢ kapitatu (ROE)
Percepcja rentownosci kapitatu

Percepcja rentownosci aktywow
Percepcja rentownosci sprzedazy
Ho9 Percepc!a perspektyw wzrostu Fishera (ANOVA)
Percepcja plynnosci

Percepcja rozmiardéw dziatalno$ci inwestycyjnej

Percepcja udziatu w rynku
Percepcja jakosci produktu/ustugi
Zrodto: opracowanie wlasne

Jako zmienng niezalezng przyjeto natomiast typ profesjonalizacji, reprezentowany

przez badane przedsi¢gbiorstwa rodzinne.

121



Rozdzial IV

Przejawy i profile profesjonalizacji w przedsiebiorstwach

rodzinnych — wyniki badan wlasnych

W tym rozdziale, kierujac si¢ celami czgstkowymi 3 i 4, przedstawiono wyniki
przeprowadzonych badan empirycznych dotyczacych czestosci 1 zakresu wystgpowania
przejawow  profesjonalizacji  przedsigbiorstwa  rodzinnego, zidentyfikowanych
W teoretycznej czgsci pracy. Analiza objeto dziewigé przejawOw: zatrudnianie
menedzeréw zewngtrznych, korzystanie z doradztwa zewnetrznego, powotanie organow
nadzorczych, funkcjonowanie mechanizmow family governance, decentralizacje
decyzyjnosci, aktywno$¢ organow zarzadczych 1 nadzorczych, stosowanie
sformalizowanych narz¢dzi planowania i kontroli, stosowanie formalnych narzedzi
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz doskonalenie kompetencji zarzadu. Wskazano
réwniez na réznice pomigdzy przedsiebiorstwami, w ktorych dany przejaw wystepuje lub
nie, oraz gdy jego zakres zastosowania jest rozny.

W oparciu o przeprowadzone analizy, w drugiej czg$ci rozdzialu zaproponowano
typologie przedsigbiorstw rodzinnych, pod wzglgdem sposobu ich profesjonalizacji.
Zidentyfikowane cztery profile (sposoby, rodzaje) profesjonalizacji zostaty opisane pod

wzgledem charakterystycznych cech oraz zaprezentowane graficznie.

4.1. Przejawy profesjonalizacji w badanych przedsiebiorstwach

4.1.1. Menedzerowie spoza rodziny

Pierwszym z badanych przejawow profesjonalizacji byta obecnos¢ wsrod cztonkow
zarzadu profesjonalistow nienalezacych do rodziny. Badania wykazaly, ze 48 spotek
(19,59%) objetych badaniami zatrudniato menedzeréw zewngtrznych (por. rysunek 9).
Srednia liczba cztonkéw zarzadu spoza rodziny zatrudnionych w tych spétkach wyniosta
1,83. W wiekszosci przypadkow (58,33%) byta to jedna osoba. Rzadziej wskazywano na
dwie lub trzy osoby (tacznie 16 podmiotow, co przektada sie¢ na 16,67% badanych).
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Rysunek 9. Liczba przedsigbiorstw zatrudniajacych w organach zarzadczych menedzerow zewnetrznych
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Liczba cztonkdéw zarzadu/organu zarzadczego spoza rodziny

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Zidentyfikowano tylko 6 podmiotow (2,45% proby), w ktorych caty sktad organu
zarzadczego stanowily wylacznie osoby nie bedace czlonkami rodziny (3 zarzady
jednoosobowe, 1 dwuosobowy, 1 pigcioosobowy i 1 sze§cioosobowy). Tyle samo firm
zadeklarowato, ze kluczowe decyzje podejmuje w nich osoba spoza rodziny (petniaca
funkcje prezesa lub gléwnego decydenta). Liczbe przedsigbiorstw o okreslonych
strukturach sktadu zarzadu, tj.: wielko$¢ zarzadu ogdtem oraz liczbg przedstawicieli nie
bedacych czlonkami rodziny, wchodzacych w sktad tego organu, przedstawiono
w tabeli 19. Wykazano, ze liczba zaangazowanych zewngtrznych menedzerow jest

istotnie dodatnio skorelowana z taczng liczba cztonkéw zarzadu (R = 0,619, p < 0,001).

Tabela 19. Liczba przedsiebiorstw zatrudniajgcych w organach zarzadczych menedzerow zewnetrznych
wedlug liczebnosci organu zarzadczego

Liczebnosé zarzadu lub Liczba cztonkéw zarzadu/organu zarzadczego spoza rodziny LiC'Zba,
organu zarzadzajacego 1 2 3 4 5 6 p odrrynotow
ogbltem
1 3 - - - - - 3
2 6 1 - - - - 7
3 9 2 0 - - - 11
4 9 3 2 0 - - 14
5 1 2 1 1 1 - 6
6 0 0 2 0 0 1 3
7 0 0 1 0 0 0 1
8 0 0 1 0 0 0 1
9 0 0 1 0 1 0 2
Liczba podmiotow ogodtem 28 8 8 1 2 1 48

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan bezposrednich.
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Poréwnujac przedsigbiorstwa rodzinne zatrudniajagce menedzera zewnetrznego
w zarzadzie (n = 48) oraz te, ktorych sktady zarzadu sktadaty si¢ wylacznie z cztonkow
rodziny (n = 197), nie zidentyfikowano ekstensywnych, istotnych statystycznie roéznic na
poziomie wieku przedsigbiorstwa i wielkosci zatrudnienia. Zaobserwowane zostato
natomiast, ze firmy, w ktorych menedzerowie zewngtrzni wchodzili w sklad zarzadu,
charakteryzowaly si¢ istotniec wyzsza sumg bilansows, przychodami oraz wynikami
finansowymi netto.3*? Ponadto, przedsicbiorstwa te wykazywaty istotnie nizszy udziat
rodziny we wlasnosci oraz w organach nadzorczych. Srednie wartoéci dla obu grup
przedsigbiorstw zostaly zaprezentowane w tabeli 20. Weryfikacji statystycznej dokonano

poprzez zastosowanie testu U Manna-Whitneya dla prob niezaleznych.

Tabela 20. Poréwnanie charakterystyk przedsiebiorstw rodzinnych pod wzgledem obecno$ci menedzera
zewnetrznego w organie zarzadczym

Obecno$¢ menedzera zewngtrznego
Charakterystyka przedsigbiorstwa WTZaaerE!dZIe/Orgame ZarZQdcl\Ti};m I:g;tnni(;;(:
Srednia N Srednia N

Wiek 22,71 45 20,36 193 p = 0,092
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 63,88 40 41,26 195 p =0,078
Suma bilansowa (2017, tys. zt) 20 724,44 43 8 419,60 175 p = 0,001
Przychody (2017, tys. zt) 34 238,28 44 13 585,97 192 p = 0,002
Wynik finansowy netto (2017, tys. zt) 2 202,93 45 536,26 174 p =0,044
Przecigtny udziat rodziny we wtasnos$ci 0,87 48 0,95 197 p <0,001
Przecigtny udziat rodziny w organach 0,59 10 0,94 31 p = 0,003
nadzorczych

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Uzyskane wyniki moga sugerowac, ze przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce nie sa
sktonne do przekazywania funkcji zarzadczych menedzerom spoza rodziny. Podobne
wnioski mozna sformutowac na podstawie badan przeprowadzonych przez B. Soche¢ oraz
A. Majde.3® Autorzy ci analizujac polskie firmy rodzinne, wskazali, ze w 66%
podmiotéw, nie wystepuje zewnegtrzny czlonek zarzadu (spoza rodziny).
W przeprowadzonych badaniach wilasnych wskaznik ten okazal si¢ znacznie wyzszy.
W tym miejscu nalezy jednak zaznaczy¢, ze B. Socha oraz A. Majda przyjeli do swoich

rozwazan szersza definicje przedsigbiorstwa rodzinnego (podmiot, w ktérym powyzej

332 7 uwagi na czas gromadzenia danych za pomocg kwestionariusza ankiety, porownywano

warto$ci z mozliwie najwczesniejszego okresu tj. dane za 2017 rok.

333 B. Socha, A. Majda, Ocena wynikdéw finansowych firm rodzinnych w kontekscie zaangazowania
wlascicieli..., op. cit.; B. Socha, A. Majda, Ocena wphwu relacji wlasnosé-zarzgdzanie na wyniki
finansowe..., op. cit.
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50% udziatéw jest w posiadaniu osoby indywidualnej badz rodziny). W publikacji pod
redakcja H. Pernsteinera oraz J. Wectawskiego, ktorzy, tak jak w tej pracy, oparli
klasyfikacj¢ przedsiebiorstw rodzinnych na wskazniku SFI, w zarzadach analizowanych
spotek rowniez dominowali przedstawiciele rodziny. W 87,56% firm na czele organow
zarzadczych stat jej reprezentant.33*

Z kolei badania przeprowadzone przez W. Popczyka, wykazaty, ze w przypadku
rodzinnych spdétek notowanych na rynku NewConnect, tylko 20,6% z nich bylo
przedsiebiorstwami typu ,,B”3% — tzn. takimi, w ktérych rola rodziny sprowadza sie do
nadzoru procesoOw zarzadzania w oparciu o dominacj¢ We wilasnosci (rodzina nie

sprawowala rol zarzadczych).3%®

W tym przypadku, wyzszy niz w prezentowanych
badaniach wiasnych, udzial przedsigbiorstw zarzadzanych gtownie przez menedzerow
zewngetrznych, mogt ponownie wynika¢ ze specyfiki badanej proby. Zarzadzanie spotka
akcyjna, znajdujaca si¢ w obrocie publicznym wymaga okreslonych kompetenciji, ktorych
brak moze stanowi¢ barier¢ dla sprawowania funkcji zarzadczych przez czionkow
rodziny.

Zgodnie z informacjami zawartymi w tabeli 20, badania wtasne wykazaty, ze
przedsiebiorstwa rodzinne, w ktérych wystepuje menedzer zewnetrzny charakteryzuja si¢
jednoczesnie nizszym udziatem rodziny w strukturze wlasnosci. Zaobserwowang
zalezno$¢ mozna wytlumaczy¢ tym, ze im wigksza rola wilascicieli zewnetrznych, tym
wyzsze prawdopodobienstwo, ze beda oni dazyli do zabezpieczenia swoich ,,interesow”
poprzez wprowadzenie do zarzadu osoby spoza rodziny. Zgodnie z pogladami
prezentowanymi w podrozdziale 2.4., menedzer zewngtrzny moze ograniczac¢ zjawisko
free ridingu (pasozytowanie, uchylanie si¢ od obowiazkow przez cztonkdéw rodziny) oraz
praktyk zwigzanych z nieefektywnym podzialem zysku (zbyt wysokie dywidendy), ktére
negatywnie wptywaja na wyniki firmy oraz zadowolenie mniejszosciowych
udzialowcow.

Na podstawie uzyskanych wynikéw udowodnione zostato ponadto, ze w firmach
rodzinnych zatrudniajacych osoby spoza rodziny na stanowiskach zarzadczych, wybrane

kategorie ekonomiczne, tj. suma bilansowa, przychody oraz wyniki finansowe sa

34 R. Zajkowski, £fad korporacyjny a procesy ekonomiczne i pozaekonomiczne
W przedsigbiorstwie. .., op. cit., s. 131.

335 W. Popczyk wyr6znit 3 typy przedsigbiorstw rodzinnych: typ A, w ktorym rodzina dominuje
zarowno w strukturze wilasnosci, jak i w zarzadzaniu, typ B, w ktorym rola rodziny jest nadzor zarzadu
dzigki dominacji w strukturze wilasnosci oraz typ C, w ktérym przedsigbiorcy rodzinni dominuja
W zarzadzaniu, a nie majg przewagi bezwzglednej we wlasnosci.

336 W. Popczyk, Przedsiebiorstwa rodzinne w otoczeniu globalnym.., op. cit., s. 134.
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statystycznie istotnie wyzsze. Na tym etapie nie mozna jeszcze wnioskowac czy ich
obecnos$¢ rzeczywiscie wpltywa korzystnie na wyniki przedsigbiorstw. Weryfikacja tego
zalozenia przeprowadzona zostanie w rozdziale 5 tej pracy, przy zastosowaniu bardziej
zaawansowanych metod analitycznych. Biorgc natomiast pod uwage, ze przedsiebiorstwa
rodzinne angazujace menedzera zewngtrznego zatrudniajg wigcej pracownikow ogdtem
(nie udato si¢ tego jednak potwierdzi¢ statystycznie), mozna wnioskowaé, ze udziat
przedstawicieli spoza rodziny w zarzadzie moze zaleze¢ od wielkosci przedsigbiorstwa.

Badania przeprowadzane w Polsce nie dajg precyzyjnej odpowiedzi w jakim
zakresie przedsigbiorstwa rodzinne angazujg menedzerow zewngtrznych do sprawowania
funkcji kierowniczych. Jest to migdzy innymi efekt réznorodnosci zastosowanych
definicji oraz specyfiki badanych prob. Niemniej jednak, wszystkie przytoczone wyzej
opracowania oraz wyniki badan wilasnych sa zgodne, ze przedsigbiorstwa rodzinne
preferuja ksztaltowanie struktur zarzadczych w oparciu o cztonkow rodziny iraczej
niechetnie oddaja role lidera zewnetrznemu menedzerowi. TO przypuszczenie
zweryfikowano przy pomocy wspotczynnika korelacji rang Spearmana, ktory wykazat
istnienie ujemnej istotnej zalezno$ci pomigdzy liczbg menedzeréw zewngtrznych
I udzialem rodziny we wiasnosci (rtho Spearmana =-0,272; p <0,01). Obecnosé
zewnetrznych menedzeréw moze wigza¢ si¢ natomiast z tym, ze w strukturze
wlascicielskiej przedsi¢biorstwa pojawiaja si¢ udziatowcy/akcjonariusze spoza rodziny
oczekujacy swojej reprezentacji w organie zarzadczym.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze spotki rodzinne dziatajace w Polsce, byty
w niewielkim stopniu zainteresowane wlaczaniem w zarzadzanie zewngtrznego
specjalisty. Udato si¢ zidentyfikowac tylko nieliczne przypadki (6), w ktorych osoba
podejmujaca kluczowe decyzje w przedsiebiorstwie nie nalezala do rodziny. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze badany przejaw profesjonalizacji wystepuje wsrdd badanych firm
relatywnie rzadko, a jego wystepowanie jest najczesciej podyktowane rosngcymi
potrzebami kompetencyjnymi rozwijajacych si¢ podmiotow gospodarczych. Nalezy
réowniez zauwazy¢, ze niski udzial menedzeréw zewnetrznych w  strukturach
zarzadczych, zmniejsza konsekwencje zwigzane z konfliktem agencji typu pierwszego
(pryncypat — agent), zwigksza natomiast prawdopodobienstwo wystgpienia zjawiska

asymetrycznego altruizmu (por. podrozdziat 2.4.) i jego negatywnych nastepstw.
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4.1.2. Doradztwo zewng¢trzne w przedsigbiorstwie rodzinnym

Kolejnym badanym przejawem profesjonalizacji bylo korzystanie przez
przedsigbiorstwa rodzinne z doradztwa zewngtrznego. Respondenci badania zostali
poproszeni 0 podanie informacji, czy wspolpracuja z zewnetrznymi instytucjami
doradczymi lub konsultingowymi. W$rdd badanych przedsiebiorstw rodzinnych 52,7%
zadeklarowato tego rodzaju kooperacje. Wspotpraca regularna wystgpila najczesciej
w przypadku doradztwa podatkowego oraz doradztwa w zakresie rachunkowosci
I sprawozdawczosci finansowe] (48,8% badanych). Bioragc pod uwage wspotprace
dorazng, najczesciej korzystano z ustug doradczych w zakresie finansowania (57,4%)
oraz zarzadzania przedsiebiorstwem (48,1%). Jednym z najczesciej wykorzystywanych
obszarOw wsparcia zewngtrznego bylo réwniez doradztwo regulacyjne i1 prawne.
Wspdlprace w tym zakresie zadeklarowatlo 88,4% firm, sposrod ktorych 43,4%
korzystato z niej W sposob regularny, 45% natomiast w sposob dorazny. Najrzadziej
wskazywanym obszarem doradztwa byta pomoc w zakresie poszerzania rynkow zbytu
(w tym internacjonalizacja) oraz w sferze fuzji lub przejgé. Podsumowanie zakresu

korzystania ze wszystkich badanych rodzajow doradztwa zaprezentowano na rysunku 10.

Rysunek 10. Rodzaje doradztwa wykorzystywanego przez firmy rodzinne (% przedsigbiorstw
korzystajacych z ustug doradczych/konsultingowych)

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0 100,0
Podatkowe NS SN CO SNE
W zakresie rachunkowosci i sprawozdawczosci  [NNENEEZS S EZeisee
Regulacyjne/prawne  |EES 5 0 e
Technologiczne (IT)  IEENSISNZZE e,
W zakresie finansowania |20 rezseee
Audyt wewnetrzny [ NEEENEZ T ——
W zakresie public relations i marketingu [E0INZ03 g
W zakresie zarzadzania  SiENEZGTGES—
W zakresie poszerzania rynkow zbytu JZei G

® Wspolpraca regularna @ Wspolpraca dorazna M Brak wspotpracy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.
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Respondenci mogli réwniez samodzielnie wskazaé, z jakiego innego obszaru
doradztwa zewnetrznego korzystaja. Dwie firmy zadeklarowaty wspotprace z podmiotem
zewngtrznym w zakresie pozyskania dotacji, jedna podata informacj¢, ze korzysta ze
stalego doradztwa w zakresie optymalizacji produkcji, réwniez jedna wskazata na
wykorzystywanie doradztwa patentowego i badawczego.

Poréwnujac przedsiebiorstwa rodzinne korzystajace z doradztwa zewnetrznego
(n = 129) oraz te, ktore nie deklarowaty takiej wspotpracy (n = 116), nie zidentyfikowano
ekstensywnych, istotnych statystycznie roznic w poziomie wieku przedsigbiorstwa,
udziale rodziny we wiasnos$ci 1 organach nadzorczych. Zauwazono natomiast, ze firmy,
ktére wspotpracowaty z doradcami zewngtrznymi charakteryzowaty si¢ istotnie wyzsza
wielko$cig zatrudnienia, suma bilansowa, przychodami oraz wynikami finansowymi
netto. Ponadto, zidentyfikowano w nich istotnie wyzszy poziom zaangazowania
menedzerdw zewngtrznych w struktury zarzadzania (por. tabela 21). Zastosowana
metoda weryfikacji istotnosci statystycznej roznic bylta taka sama jak w punkcie 4.1.1.,

tj. wykorzystany zostatl test U Manna-Whitney’a.

Tabela 21. Porownanie charakterystyk przedsigbiorstw rodzinnych pod wzgledem korzystania z doradztwa
zewnetrznego

Korzystanie z doradztwa zewngtrznego
Charakterystyka przedsigbiorstwa Tak Nie Istotnps’c’
ystykap ¢ . . roznicy
Srednia N Srednia N
Wiek 2193 123 1960 115 | p=0,108
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 61,32 120 28,19 115 p <0,001
Suma bilansowa (2017, tys. zt) 16 617,72 117 4161,47 101 p <0,001
Przychody (2017, tys. zt) 8144,03 112 |25829,50 124 p <0,001
Wynik finansowy netto (2017, tys. z}) 1372,00 117 312,92 102 p =0,003
Przecietny udziat rodziny we wlasnosci 0,92 48 0,95 197 p =0,450
Przecigtny udziat rodziny w zarzadzaniu 0,88 129 0,93 116 p=0,016
Przecietny udziat rodziny w organach nadzorczych 0,83 129 0,90 116 p=0,577

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Uzyskane wyniki trudno odnie$¢ do innych, dotyczacych polskich przedsigbiorstw
rodzinnych, z uwagi na brak kompleksowych badan w tym zakresie. Wérod nielicznych
opracowan dotyczacych wspdlpracy polskich firm rodzinnych z doradcami
zewnetrznymi mozna wymieni¢ pracg E. Wiecek-Janki oraz A. Kujawinskiej, ktore
zbadaly wykorzystanie outsourcingu i ustug zewng¢trznych w mikroprzedsigbiorstwach

rodzinnych. Autorki wskazaly, ze najczgsciej wystepujacym obszarem wspotpracy sa
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ustugi ksiegowo-kadrowe.®*" Ponadto, K. Leszczewska oraz K. Zaniewska, badajac
zakres i sposoby internacjonalizacji firm rodzinnych, zidentyfikowaty relatywnie niski
poziom zainteresowania doradztwem w zakresie poszerzania rynkow zbytu (wsparcie
doradcze w zakresie internacjonalizacji).>® Przytoczone wyniki sa wigc przynajmniej
czgsciowo zbiezne z rezultatami uzyskanymi w wyniku przeprowadzenia badan
wlasnych.

Biorgc pod uwage doswiadczenia §wiatowe, mozna zauwazy¢ widocznie nizsze
zainteresowanie doradztwem przez firmy rodzinne w Polsce, w porownaniu
z podmiotami w innych krajach. Badania wlasne wykazaty, ze jedynie nieco ponad
polowa (52,7%) korzystata z tego rodzaju wspotpracy. Jak podaja R. Donckels oraz
J. Lambrecht, przedsiebiorstwa rodzinne z Europy Srodkowo-Wschodniej, sa mniej
sktonne do korzystania z zewngtrznych doradcow, przewaznie z uwagi na wysokie koszty
tego typu ushug.®*® Natomiast, dla poréwnania, badania przeprowadzone wsrdd
australijskich przedsiebiorstw rodzinnych podaja, ze 90% z nich deklaruje korzystanie
z doradztwa zewnetrznego.3*° Ponadto, wskazano w nich, ze zainteresowanie wspotpraca
z doradcami zewnetrznymi zwieksza si¢ wraz z rosnaca rola sukcesorow.®*t W tym
zakresie, podobnych wnioskow dostarczajg przeprowadzone badania wiasne. Dokonujac
poréwnania struktur jednostek deklarujacych korzystanie z doradztwa zewnetrznego
przez przedsigbiorstwa, w ktorych wsrdd wiascicieli obecne jest drugie pokolenie i te,
w ktorych wlascicielami sg jedynie przedstawiciele ,,generacji zalozycieli”, dostrzezono,
ze doradztwo zewngtrzne jest wykorzystywane czesciej przez przedsigbiorstwa, gdzie
w strukturze wlasnos$ci zaangazowane jest drugie pokolenie (55,65%), niz w tych
podmiotach, w ktorych wystepuje tylko pierwsze (49,59%). Zaobserwowane roznice nie
okazaty sie jednak istotne statystycznie.>*? Podobnie w przypadku poréwnania struktur
dotyczacych wykorzystania doradztwa zewngtrznego przez przedsiebiorstwa, w ktorych

organach zarzadczych znajduja si¢ przedstawiciele drugiego pokolenia. Doradztwo

37 E. Wigcek-Janka, A. Kujawinska, Zrédla przewagi konkurencyjnej mikroprzedsiebiorstw
rodzinnych, ,.Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2010,
595(55), 5. 59-69.

3% K. Leszczewska, K. Zaniewska, Internacjonalizacja dziatalnosci firm rodzinnych, [w:]
R. Sobiecki (red.) Przedsigbiorstwo rodzinne w gospodarce globalnej, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2014, s. 75-76.

3% R. Donckels, J. Lambrecht, The Re-Emergence of Family-Based Enterprises in East Central
Europe: What Can Be Learned from Family Business Research in the Western World?, ,,Family Business
Review” 1999, 12(2), s. 184.

340 A, Reddrop, G. Mapunda, Family Businesses: Seekers of Advice..., op. cit., s. 100.

341 |bid., s. 99.

342 M. Sobczyk, Statystyka..., op. cit., s. 168-169.
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zewnetrzne jest wykorzystywane czesciej przez przedsigbiorstwa, gdzie w strukturze
zarzadu zaangazowana jest druga generacja (56,91%), niz tam, gdzie wystepuje tylko
pierwsza (47,41%; por. tabela 22). Test istotnosci dla dwoch wskaznikow struktury nie
wykazat jednak istotnych statystycznie réznic rowniez w tym obszarze.>*® Uzyskane
wyniki pozwalaja jedynie przypuszczaé, ze rola doradcow zewngtrznych ro$nie
W przedsigbiorstwach rodzinnych angazujacych kolejne pokolenie. Oczywiscie
stwierdzenie tego rodzaju wymaga realizacji okreslonych, ukierunkowanych badan,

wykraczajacych poza zakres tej pracy.

Tabela 22. Poréwnanie czgstoSci wystgpowania doradztwa zewngtrznego w przedsigbiorstwach
angazujacych drugie pokolenie we wlasno$¢ i zarzadzanie

., ) Przedsigbiorstwa korzystajace z doradztwa -
Badany Obecnos¢ drugiego zewnetrznego (w %) Istotnos¢
obszar pokolenia Nie Tak roznicy
Nie 50,41 49,59
Wi $¢ =0,172
asnose Tak 44,35 55,65 P
Nie 52,59 47,41
Organ p=0,071
zarzadczy Tak 43,09 56,91

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Mozna rdwniez dostrzec zbiezno$¢ otrzymanych wynikéw z badaniami
przeprowadzonymi ws$rdéd nowozelandzkich firm rodzinnych. Wykazaty one, ze
najczedciej wykorzystywanym rodzajem doradztwa byla pomoc ksiggowa (94%
badanych korzystato z tego typu ustugi w ciggu roku poprzedzajacego badania), na
kolejnym miejscu znalazta si¢ pomoc prawna (65%), na trzecim pomoc doradcy
bankowego w zakresie finansowania (48%).3** Wymienione obszary nalezaty réwniez do
najczesciej wskazywanych przez respondentow przeprowadzonych badan wtasnych (jako
pomoc ksiggowa mozna zaklasyfikowa¢ doradztwo podatkowe oraz w zakresie
sprawozdawczosci 1 rachunkowosci).

Podsumowujac, korzystanie z doradztwa przez firmy rodzinne w Polsce nie jest
szeroko rozpowszechnione 1 ma przede wszystkim charakter dorazny. Jedynie
wspotpraca w zakresie ushug doradztwa podatkowego, rachunkowego czy prawnego
czesciej realizowana jest w formie ciggtej. Ponownie, jak w przypadku zatrudniania
menedzerow zewnetrznych, doradztwo jako przejaw profesjonalizacji, wystepuje

czesciej w przedsiebiorstwach o wyzszym poziomie zatrudnienia, aktywow, przychodow

343 | bid.
344 H, Nicholson, D. Shepherd, C. Woods, Advising New Zealand’s Family Businesses: Current
Issues and Opportunities, ,,University of Auckland Business Review” 2009, 11(1), s. 12.
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I wynikoéw finansowych. Mozna przypuszczac¢, ze wiaze si¢ to z rosngcym potencjatem
ekonomicznym tych podmiotéw, sprawiajacym, ze bariera, o ktorej wspominali
R. Donckels oraz J. Lambrecht (wysokie koszty doradztwa), staje si¢ mniej istotna.
Nalezy rowniez nadmienié, ze Kkorzystanie z doradztwa zewngtrznego przez
przedsi¢biorstwa o rozwinigtej strukturze zarzadczej (funkcjonujacej obok struktury
wlascicielskiej) moze sta¢ si¢ instrumentem w procesie ksztaltowania relacji
agencyjnych. Z jednej strony, pozwala pryncypatowi na skuteczng kontrolg agenta,

natomiast agentowi moze umozliwia¢ legitymizacje swoich dziatan przed pryncypatem.

4.1.3. Organy nadzorcze w przedsiebiorstwach rodzinnych

Organy nadzorcze w postaci rady nadzorczej/rady dyrektorow lub zgromadzen
wspolnikow stanowig komponenty podsystemu nadzoru korporacyjnego (corporate
governance)®®, ktore w tej pracy zostaly uznane za jeden z przejawéw profesjonalizacji
w przedsigbiorstwie rodzinnym. W przeprowadzonych badaniach wtasnych, 42 podmioty
(17,14% proby) zadeklarowaly, ze posiadajag formalny (ukonstytuowany) organ
nadzorczy. Sposrod nich, 29 przedsiebiorstw posiadato rade nadzorcza, 9 - zgromadzenie
wspolnikow, 3 podmioty wskazatly natomiast, ze role nadzorcza w przedsiebiorstwie
petni zarzad. Ponadto, jedno przedsigbiorstwo podalo, ze formalnym organem
sprawujgcym nadzor nad spotka jest rada rodziny. Ten rodzaj kontroli, nalezy jednak
uzna¢ za jeden z komponentow family governance i zostanie on omowiony, obok takich
form nadzoru jak spotkania rodziny czy konstytucja firmy rodzinnej, w kolejnym
podrozdziale.

Rady nadzorcze w badanych przedsigbiorstwach rodzinnych byly najczesciej

trzyosobowe lub dwuosobowe (por. rysunek 11).

345 1, Kotadkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej. Doswiadczenia..., op. Cit., s. 48—49.
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Rysunek 11. Liczba badanych przedsigbiorstw rodzinnych pod wzglgdem liczebnosci rady nadzorczej
(n=29)
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan bezposrednich.

Znamienng cechg tych organdéw byl znaczacy udziat cztonkow rodziny w ich
sktadach. Jedynie w 8 przypadkach, w radzie nadzorczej przedsigbiorstwa rodzinnego
zasiadatl cztonek nienalezacy do rodziny (zewnetrzny). Najczesciej byly to 2 osoby
(odnotowano 3 takie przedsigbiorstwa). W badaniach nie zidentyfikowano zadnej spotki,

w ktorej wszyscy przedstawiciele rady nadzorczej pochodziliby z zewnatrz (por.

tabela 23).

Tabela 23. Liczba przedsiebiorstw zatrudniajgcych w radach nadzorczych cztonkow zewnetrznych wedtug
liczebnosci rady nadzorczej

Liczba cztonkoéw rady nadzorczej spoza rodziny Liczba
Liczebnoé¢ rady nadzorczej 0 1 5 3 5 podrr}iotéw
ogotem
1 2 0 0 0 0 2
2 10 0 0 0 0 10
3 8 2 1 0 0 11
4 1 0 2 0 0 3
5 0 0 0 2 0 2
7 0 0 0 0 1 1
Liczba podmiotow ogdtem 21 2 3 2 1 29

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

W 9 przedsiebiorstwach jako forme¢ nadzoru wskazano zgromadzenie wspolnikow.
W przypadku tego organu, tylko w jednej sposrdéd badanych firm, w sktadzie zasiadali
przedstawiciele spoza rodziny. Z kolei, w 2 sposréd 3 przedsigbiorstw ktore
zadeklarowaty, ze funkcje nadzorcza w ich strukturach peini zarzad, znalazl si¢ co

najmniej jeden przedstawiciel zewnetrzny.
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Poréwnujac przedsigbiorstwa rodzinne, deklarujace obecnos$¢ sformalizowanego
organu nadzorczego (w dowolnej formie; n = 42) oraz te, ktore nie deklarowaty takie;j
obecnosci (n = 203), nie zidentyfikowano ekstensywnych, istotnych statystycznie rdznic
dla udzialu rodziny we wiasnosci 1 organach zarzadczych. Zauwazono natomiast, ze
spotki, ktore posiadaty organ nadzorczy charakteryzowaly si¢ istotnie wyzsza wielkos$cia
zatrudnienia, suma bilansowa, przychodami oraz wynikami finansowymi netto. Ponadto,
byly one istotnie starsze od jednostek, ktore nie posiadaty organéw kontrolnych (por.
tabela 24). Zastosowana metoda weryfikacji istotno$ci statystycznej rdznic (test

U Manna-Whitney’a) byta analogiczna, jak w punkcie 4.1.1.

Tabela 24. Poréwnanie charakterystyk przedsigbiorstw rodzinnych pod wzgledem wystgpowania
sformalizowanego organu nadzorczego

Wystqpowanie organu nadzorczego
Charakterystyka przedsiebiorstwa Tak Nie ISt,O.tn.OS’C’
. _ réznicy
Srednia N Srednia N
Wiek 23,12 41 20,32 197 p =0,039
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 64,29 38 41,41 197 p =0,038
Suma bilansowa (2017, tys. zt) 17 550,91 39 9 386,01 179 p =0,039
Przychody (2017, tys. zt) 21 614,77 39 16 609,21 197 p =0,009
Wynik finansowy netto (2017, tys. zt) 1 664,97 41 697,63 178 p = 0,006
Przecigtny udziat rodziny we wtasnos$ci 0,94 42 0,93 203 p =0,820
Przecigtny udziat rodziny w zarzadzaniu 0,83 42 0,92 203 p=0.213

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Wykazana rzadko$¢ wystepowania organd6w nadzorczych w  polskich
przedsigbiorstwach rodzinnych jest spdjna z wnioskami jakich dostarczyly badania
jakosciowe przeprowadzone przez 1. Kotadkiewicz, przytoczone szerzej w podrozdziale
2.3.3. Autorka przeprowadzila poglebione wywiady z przedstawicielami przedsigbiorstw
rodzinnych (39 respondentow) w zakresie wykorzystania réznych mechanizméw
nadzoru. Z analizy danych jakosciowych wynika, ze niewielki poziom wykorzystania
organow nadzorczych (rady nadzorczej) to miedzy innymi skutek niskiej oceny ich
przydatnosci. Po pierwsze, w przedsigbiorstwach rodzinnych cze¢sto nie dochodzi do
klasycznego rozdziatu wtasnos$ci od zarzadzania, ktory jest jednym z gtdbwnych motywow
powolywania organéw kontrolnych w przedsiebiorstwie. Organy takie jak rada nadzorcza
pelnia w przedsigbiorstwach przede wszystkim funkcje doradcza, co ze wzgledu na
dodatkowe koszty, nie jest dla nich wystarczajaca motywacjg do ich powolywania.

Ponadto, czgsto decyzja o powotaniu organu kontrolnego wynika z regulacji prawnych
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(przepisy Kodeksu spotek prawa handlowego).3* Podobnych wnioskéw na temat
przestanek tworzenia rad nadzorczych dostarczyly badania przeprowadzone przez zespot
badawczy H. Pernsteinera i J. Wectawskiego (patrz podrozdziat 2.3.3).347

Wyniki badan wtasnych wskazaty réwniez, ze wsrdd cztonkow rad nadzorczych
dominujg przedstawiciele rodziny. Ta obserwacja takze byla zbiezna z wnioskami
sformutowanymi przez 1. Kotadkiewicz. Przeprowadzone przez nig badania jako$ciowe
wykazaty, ze jedynie 2 sposrod 39 respondentow, wskazywato na potrzebe zapraszania
do rady nadzorczej profesjonalistow zewnetrznych. Preferowanie zatrudniania na tych
stanowiskach przedstawicieli rodziny wynika m.in. z mniejszych kosztow, zaufania
i dobrych relacji.>*® Badania przeprowadzone przez B. Arosa, T. lturralde oraz
A. Maseda, wérod hiszpanskich firm rodzinnych, pokazaty natomiast, ze zaangazowanie
zewnetrznych przedstawicieli rad nadzorczych zwicksza si¢ wraz z przechodzeniem
firmy w rece kolejnej generacji.>*® W badaniach wtasnych, sposrod 8 podmiotéw, ktore
zatrudniaty cztonkoéw rady nienalezacych do rodziny tylko 2 byty zarzadzane wylacznie
przez przedstawicieli drugiego pokolenia. Nie pozwala to zatem na sformutowanie
konkluzji, ze podobne zjawisko ma miejsce wsrod polskich spotek rodzinnych.

Podsumowujac, organy nadzorcze w przedsigbiorstwach rodzinnych wystepuja
niezbyt czesto. Spotki, ktore deklarowaty ich powotywanie charakteryzowaty si¢ istotnie
wyzszym poziomem zatrudnienia, sumg bilansowa, wielko$cia przychodow oraz
wynikiem finansowym netto. Ponownie mozna zatem zauwazy¢, ze byty to ekstensywnie
wigksze jednostki, posiadajace rozbudowane i zarazem bardziej zlozone struktury
organizacyjne. Znamienng cechg organdw nadzorczych w badanych przedsi¢biorstwach
rodzinnych byly ich strktury, zdominowane przez reprezentantow rodziny. Rozwazajac
zakres wystepowania tego przejawu profesjonalizacji na gruncie teorii tadu
korporacyjnego mozna domniemywaé, ze przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce ,,nie
czuja” jeszcze potrzeby tagodzenia konfliktow agencji poprzez formutowanie struktur
nadzorczych. Z drugiej za$ strony, nie wykorzystujg takze potencjatu, ktory opisuje teoria

interesariuszy, tj. w matym stopniu skupiajg si¢ na tworzeniu swojego pozytywnego,

346 |bid., s. 120-139.

%7 R. Zajkowski, fad korporacyjny a procesy ekonomiczne i pozaekonomiczne
W przedsigbiorstwie..., Op. Cit., S. 132.

38 I, Kotadkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej. Doswiadczenia...., op. cit., s. 128-129.

39 B. Arosa, T. Iturralde, A. Maseda, Outsiders on the Board of Directors and Firm Performance:
Evidence from Spanish Non-Listed Family Firms, ,Journal of Family Business Strategy” 2010, 1(4),
s. 240-241.
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transparentnego wizerunku poprzez szerokie stosowanie mechanizméw corporate

governance.

4.1.4. Komponenty family governance

Profesjonalizacja nadzoru w przedsiebiorstwie rodzinnym dotyczy réwniez
funkcjonowania okre$lonych struktur ksztattujgcych zarzgdzanie podsystemem rodziny
w przedsiebiorstwie (family governance). Najprostsza jego forme stanowig opisywane
w podrozdziale 2.3.3. nieformalne spotkania rodziny. Organizowanie tego rodzaju
spotkan zadeklarowato 59,2% badanych spotek. Odsetek ten byt zblizony do tego, ktory
w swoich badaniach wskazali J. H. Astrachan i T. A. Kolenko. Wymienieni autorzy,
oszacowali, ze wsrod amerykanskich przedsigbiorstw rodzinnych, 51% deklaruje
regularno$¢ spotkan rodziny zaangazowanej w prowadzenie wspolnego biznesu.>*

Czgstotliwo$¢ rzeczonych spotkan w badanej probie jest rozna (por. rysunek 12).
Nalezy jednak zauwazy¢, ze odbywaja si¢ one zwykle co najmniej raz w tygodniu (69,3%
wszystkich udzielonych odpowiedzi). Srednia liczba spotkan rodziny dla badanej proby

wyniosta po zaokragleniu 10 razy miesigcznie.

Rysunek 12. Liczba przedsigbiorstw, w ktorych odbywaja si¢ nieformalne, regularne spotkania rodziny,
wedlug czestotliwosci spotkan
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

350 J.H. Astrachan, T.A. Kolenko, A Neglected Factor Explaining Family Business Success...,
op. cit., s. 257.
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Innym komponentem, ktory w literaturze przedmiotu wskazany zostat jako czesé
podsystemu family governance jest posiadanie przez przedsi¢biorstwo konstytucji firmy
rodzinnej. Zgodnie z wynikami badan |. Kotadkiewicz, ktore zostaly zaprezentowane
w punkcie 2.3.3., jest to rzadko wykorzystywany instrument, co potwierdzity rowniez
przeprowadzone badania wlasne. Jedynie 8,6% sposrod badanych firm posiadato taki
dokument (21 spotek). Konstytucja firm rodzinnych jest wykorzystywana czgsciej
W krajach, ktore w odréznieniu od Polski, po zakonczeniu II wojny $wiatowej dawaty
przedsigbiorcom rodzinnym mozliwo$¢ rozwijania swojego prywatnego biznesu, czgsto
w okolicznoéciach znacznego geograficznego rozproszenia sie czlonkéw rodziny.!
Konstytucje (protokoty) firm rodzinnych sg szczegdlnie popularne w Ameryce Lacinskiej
(badania podaja, ze nawet 75% przedsigbiorstw rodzinnych posiada taki dokument,
nalezy jednak zwrdci¢ uwage na niewielki zakres badania)®? oraz w Hiszpanii (21,8%
przedsiebiorstw deklarowato posiadanie protokotu rodziny)®.

W ramach podsystemu zarzadzania firma rodzinng, w literaturze przedmiotu
wyrdznia si¢ takze istnienie takich organow jak zgromadzenie rodziny lub rada rodziny.
W przeprowadzonych badaniach wtasnych tylko jedna firma wskazata wykorzystywanie
jako mechanizmu nadzorczego rady rodziny. Brak zainteresowania tworzeniem tego typu
organu przez polskie firmy rodzinne potwierdzaja przytaczane juz wczesniej badania
jakosciowe I. Kotadkiewicz.3** W literaturze podkresla si¢ ich istotng role w systemie
nadzorczym wielopokoleniowego przedsiebiorstwa rodzinnego®®®, stad w przypadku
Polski, ich popularnos$¢ jest jeszcze wyraznie ograniczona, chociazby ze wzgledu na
relatywnie niewielki odsetek firm, ktore przeprowadzity skuteczng sukcesje
przedsigbiorstwa.

Wsrod badanych spotek, 61,22% deklarowato wykorzystanie co najmniej jednego
z mechanizméw family governance (spotkania rodziny, rada rodziny lub konstytucja

firmy rodzinnej). Wigkszos$¢ przedsigbiorstw wskazywata jako jedyny przejaw family

%1 K.E. Gersick, N. Feliu, Governing the Family Enterprise: Practices, Performance and Research,
[w:] L. Melin, M. Nordqvist, P. Sharma (red.), The SAGE Handbook of Family Business, SAGE
Publications Ltd 2014, s. 212.

%2 E.R. Brenes, K. Madrigal, B. Requena, Corporate Governance and Family Business
Performance, ,,Journal of Business Research” 2011, 64(3), s. 282.

38 K.C. Suare, D.J. Santana-Martin, Governance in Spanish Family Business, ,,International Journal
of Entrepreneurial Behaviour & Research” 2004, 10(1), s. 158.

%4 1. Kotadkiewicz, System nadzoru w firmie rodzinnej. Doswiadczenia..., op. cit.

35 R, Chittoor, R. Das, Professionalization of Management and Succession Performance..., op. cit.,
s. 76; E.J. Poza, S. Hanlon, R. Kishida, Does the Family Business Interaction Factor Represent a Resource
or a Cost?, ,,Family Business Review” 2004, 17(2), s. 114; C. Sundaramurthy, Sustaining Trust Within
Family Businesses, ,,Family Business Review” 2008, 21(1), s. 97.
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governance przeprowadzanie jej nieformalnych spotkan. Tylko w 4 przypadkach spisany
protokot firmy rodzinnej byt jedynym przejawem istnienia podsystemu zarzadzania
rodzing. W pozostalych 16 spoétkach, konstytucja i spotkania, jako mechanizmy
nadzorcze rodziny, wspoétistniaty ze soba. Jeden podmiot, ktory zadeklarowat obecnosé
rady rodziny jako organu nadzorczego, wskazal rowniez na obecno$¢ pozostatych
komponentow family governance: konstytucji oraz spotkan (rysunek 13). Dominujaca
role spotkan rodzinnych jako podstawowego elementu podsystemu zarzadzania rodzing

356

potwierdzajg wyniki badan jakosciowych 1. Kotadkiewicz™® oraz M. Masny —

357

Dawidowicz™’, akcentujace role jej nieformalnych spotkan w przygotowywaniu

skutecznie przeprowadzonej sukcesji.

Rysunek 13. Liczba przedsigbiorstw korzystajacych z poszczegdlnych mechanizméw family governance
1

129

O Tylko spotkania rodziny
Tylko konstytucja firmy rodzinnej
Spotkania rodziny i konstytucja firmy rodzinnej

Spotkania rodziny, konstytucja firmy rodzinnej i rada rodziny

Zrbdto: opracowanie whasne na podstawie badan bezposrednich.

Porownujac przedsigbiorstwa rodzinne deklarujace korzystanie z co najmniej
jednego komponentu family governance (n=150) oraz te, w ktorych Zzaden
z mechanizmow nie byt wykorzystywany (n = 95), nie zidentyfikowano ekstensywnych,
istotnych statystycznie roznic w poziomie wieku przedsigbiorstwa, wielkosci
zatrudnienia, sumy bilansowej, przychodow oraz wynikoéw finansowych netto. Ponadto,
nie stwierdzono istotnych réznic w poziomie udziatu rodziny we wtasnos$ci, zarzadzie
oraz organach nadzorczych. Srednie wartosci dla obu grup przedsigbiorstw zostaty

zaprezentowane w tabeli 25.

36 I, Kotadkiewicz, Spotkania rodziny jako mechanizm family governance..., op. cit.
357 M. Masny-Dawidowicz, Biznes przy rodzinnym stole, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2014,
15(7), cz.1, s. 69-78.
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Weryfikacji statystycznej dokonano przy pomocy testow U Manna-Whitneya dla
prob niezaleznych, zgodnie z zalozeniami przyjetymi w podrozdziale 4.1.1.
Tabela 25. Porownanie charakterystyk przedsi¢biorstw rodzinnych pod wzglgdem wystepowania co

najmniej jednego komponentu family governance (spotkania rodziny, rada rodziny lub konstytucja firmy
rodzinnej)

Wystepowanie co najmniej jednego komponentu
Charakterystyka przedsigbiorstwa Tak family governance Nie I::,)OZ?;;;C
Srednia N Srednia N

Wiek 21,17 146 20,23 92 p=0,579
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 44,32 146 46,39 89 p =0,202
Suma bilansowa (2017, tys. zt) 10 776,83 138 10967,23 80 p =0,063
Przychody (2017, tys. z1) 18 733,92 146 1533152 90 p=0,259
Wynik finansowy netto (2017, tys. z}) 917,19 137 814,46 82 p=0,274
Przecietny udziat rodziny we wtasnosci 0,94 150 093 95 p=0,272
Przecietny udziat rodziny w zarzadzaniu 0,92 150 088 95 p =0,082
Przecietny udziat rodziny w kontroli 0,90 29 0,73 12 p=0,100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Uzyskane wyniki sugeruja, ze wystepowanie komponentow family governance
W przedsigbiorstwach rodzinnych jest rownie czgste w matych jak i w duzych
przedsiebiorstwach. Udziat rodziny w poszczeg6lnych ptaszczyznach wplywu (whasnosé,
zarzadzanie, kontrola) takze nie réznicuje czgstosci korzystania z tego typu rozwigzan.

Natomiast czynnikiem, ktory roéznicuje czgstotliwo$é stosowania poszczegolnych
mechanizméw tadu rodziny, jest zaangazowanie drugiego pokolenia w zarzadzanie
przedsigbiorstwem. Mechanizmy family governance sg wykorzystywane czgsciej przez
przedsiebiorstwa, gdzie w strukturze zarzadu zaangazowane jest drugie pokolenie
(69,11%), niz tam, gdzie wystepuje tylko pierwsze (52,59%; por. tabela 26). Test
parametryczny dla dwoch wskaznikow struktury wykazat réznice istotne statystycznie. 38

Istotnych réznic nie zidentyfikowano natomiast w przypadku zaangazowania drugiego

pokolenia we wtasnosc¢.

Tabela 26. Poréwnanie czgstosci wystepowania komponentow family governance w przedsigbiorstwach
angazujacych drugie pokolenie we wlasnos¢ i zarzadzanie

N ] Przedsigbiorstwa wykorzystujace komponenty o
P Nie Tak y
Nie 42,98 57,02
Whasnosé p = 0,097
Tak 34,68 65,32
o q Nie 47,41 52,59 — 0.005
rean warzacezy Tak 30,89 69,11 P=5

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

3% M. Sobczyk, Statystyka..., op. cit., s. 168-169.
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Literatura przedmiotu zaleca korzystanie z wybranych elementow tadu rodziny
jako sposoboéw poprawy komunikacji, wspolnego planowania przyszloSci oraz
rozwiazywania oraz unikania konfliktow w przedsicbiorstwie.®*® Nasilenie konfliktow
w firmie rodzinnej pojawia si¢ w momencie planowania oraz przeprowadzania
sukcesji.®® Moze to stanowi¢ uzasadnienie dla wynikow badan wlasnych, ktore
wykazaty, ze polskie spotki rodzinne, w ktorych sukcesja zostata przeprowadzona co
najmniej czesciowo (drugie pokolenie jest obecne w zarzadzie samodzielnie lub tacznie
z pierwszym), sa czesciej wyposazone w mechanizmy tadu rodziny, niz spoiki zarzadzane
jedynie przez zalozycieli.

Konkludujac, badane przedsigbiorstwa rodzinne, budujac swoje struktury family
governance, w pierwszej kolejnosci  wykorzystuja mechanizm najblizszy
pozabiznesowemu funkcjonowaniu rodziny i nie wymagajacy wprowadzania zadnych
szczegolnych rozwigzan formalnych, tj.: spotkania rodziny. Ich popularno$é¢ w sposob
naturalny moze przektadac si¢ na poprawe wigzi wewnatrz organizacji, przyczyniajac si¢
jednoczesnie do wzmocnienia relacji stuzebnych. Zgodnie z teorig stuzebnosci
przytoczong w rozdziale drugim, stewardzi $wiadomi celow organizacji, ukierunkowuja
swoje dzialania na ich realizacje, wierzac, ze przetozy si¢ to jednoczesnie na ich
indywidualne korzysci. Spotkania rodziny, podobnie jak pozostate komponenty
podsystemu family governance, tworzg ponadto dobry grunt do wzmacniania potencjatu
unikalnych zasobow przedsigbiorstwa rodzinnego. Dbanie o ,,rodzinno$¢” biznesu,
zgodnie z zalozeniami teorii zasobowej, mozna traktowac jako swiadectwo aktywnego

budowania kapitatu rodziny.

4.1.5. Decentralizacja decyzyjnosci

Przejawem profesjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego jest rowniez poziom
decentralizacji decyzyjnosci, tj. stopnia w jakim gltdwna osoba zarzadzajaca dzieli sig
zakresem podejmowanych decyzji. Badania wiasne wykazaty, ze w 39,2% spotek

decyzyjno$¢ skoncentrowana byla w rgkach jednej osoby (wigkszos¢ decyzji

39 C.E. Aronoff, J.L. Ward, Family Business Governance. Maximizing Family..., op. cit., s. 18-19;
C.G. Stewart, Building The Capacity To Manage Conflict Within Asian Family Firms, ,,The International
Family Offices Journal” 2017, 2(2), s. 37-43.

%0 M. Pawtowska, Konflikty towarzyszqce sukcesji w firmach rodzinnych — studium przypadku,
»Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie”, 2015, 16(7), cz.1, s. 123-132; R. Zajkowski, Transfery wladzy,
wlasnosci i wartosci w przedsiebiorstwach rodzinnych..., op. Cit., s. 86-87.
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podejmowata gldwna osoba zarzadzajaca). W 19,2% decyzje podejmowata gtowna osoba
zarzadzajaca, ale wraz z podleglymi jej bezposrednio osobami (czeSciowa
decentralizacja). Pelna decentralizacja, opierajgca si¢ na przekazaniu decyzyjnosci na
kolejny poziom (kierownictwo podlegle glownej osobie zarzadzajacej) miata miejsce

w 27,3% spotek (por. rysunek 14).

Rysunek 14. Udziat badanych przedsigbiorstw pod wzgledem poziomu decentralizacji zarzgdzania
W przedsigbiorstwie (W %)

27,3

19,2 39,2

ONie zdefiniowano
Wigkszo$¢ decyzji podejmuje gtdwna osoba zarzadzajaca
Wigkszos¢ decyzji podejmuje gtdéwna osoba zarzadzajaca i osoby jej bezposrednio podlegte

Wiekszo$¢ decyzji podejmujg osoby bezposrednio podleglte gtdéwnej osobie zarzadzajacej

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Podobne wyniki, w obszarze decentralizacji podejmowania decyzji uzyskali
S.M. Danes, J. Teik-Cheok Loy oraz K. Stafford, ktorzy badajac mate, pozarolnicze firmy
rodzinne®! w Stanach Zjednoczonych, zidentyfikowali 41% podmiotow (n =572),

132, Podobna decentralizacja

w ktorych jedynym decydentem byt sam wlascicie

decyzyjnosci jest widoczna w przypadku chinskich przedsiebiorstw rodzinnych. 363
Poroéwnujac przedsigbiorstwa rodzinne pod wzgledem sposobu podejmowania

decyzji zarzadczych, zidentyfikowano ekstensywne, istotne statystyczne rdznice

dotyczace $redniego wieku oraz wielko$ci zatrudnienia (por. tabela 27). Istotno$¢ roznic

31 Jako ,malg” firme U.S Small Business Administration definiuje w zaleznosci od branzy:
przedsigbiorstwo zatrudniajace ponizej 250 lub nawet 1500 pracownikéw lub przedsigbiorstwo, ktorego
przychody roczne nie przekrocza od 0,75 min dolaréw (rolnictwo) do 38,5 mln dolaréw rocznie (np. IT,
ubezpieczenia, finanse).  https://www.fundera.com/blog/sba-definition-of-small-business  (dostgp
26.11.2019)

32 .M. Danes, J. Teik-Cheok Loy, K. Stafford, Business Planning Practices of Family-Owned
Firms within a Quality Framework..., op. cit., s. 405.

363 J, Zhang, H. Ma, Adoption of Professional Management in Chinese Family Business: a Multilevel
Analysis of Impetuses and Impediments, ,,Asia Pacific Journal of Management” 2009, 26(1), s. 119-139;
M. Weidenbaum, The Chinese Family Business Enterprise, ,,California Management Review” 1996, 38(4),
s. 141-156.
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potwierdzit przeprowadzony test Kruskala-Wallisa. W celu identyfikacji, pomigdzy
ktérymi z grup mozna wskazaé istotne roznice, przeprowadzone zostaly poroéwnania
wielokrotne z zastosowaniem poprawki Dunn (Bonferroniego).3®* Analiza wykazata, ze
spotki, w ktorych wiekszo$¢ decyzji podejmuje gtowna osoba zarzadzajaca (petna
centralizacja), sa istotnie mlodsze od firm, gdzie wystgpuje czeSciowe lub petne
zdecentralizowanie zarzadzania. W przypadku poziomu zatrudnienia, istotne roznice
wykazano pomiedzy firmami, w ktorych wystepuje pelna centralizacja oraz
decentralizacja podejmowania decyzji.

W przypadku sumy bilansowej, wartosci przychodéw oraz wyniku finansowego
netto, mozna zaobserwowa¢ wyrazng tendencje, ze wraz ze zwigkszajacym si¢ zakresem
decentralizacji ich poziom wzrasta. Przeprowadzone testy statystyczne, nie potwierdzity

jednak istotnych réznic pomig¢dzy analizowanymi grupami.

Tabela 27. Poréwnanie charakterystyk przedsiebiorstw rodzinnych pod wzgledem sposobu podejmowania
decyzji w przedsigbiorstwie

Sposob podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie
L Petna Czgsciowa N Istotnos¢
Charakterystyka przedsiebiorstwa centralizacja decentralizacja Decentralizacja rémicy
Srednia N Srednia N Srednia N

Wiek 18,18 96 22,94 47 23,03 61 | p=0,008
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 36,36 94 52,73 45 53,28 64 | p=0,001
Suma bilansowa (2017, tys. zt) 8 658,37 87 9215,36 38 11299,25 61 | p=0,055
Przychody (2017, tys. zt) 14 563,17 96 17 358,23 44 | 21149,72 65 | p=0,081
\Z’;’)y”'k finansowy netto (2017, tys. 55511 87 93442 38 | 112288 62 |p=0,134
Przeme;!:ny udziat rodziny we 095 96 088 47 094 67 |p=0,089
wlasnosci
Przecigtny udziaf rodziny 092 9 091 47 087 67 |p=0,548
W zarzadzaniu
Przecietny udziat rodziny w kontroli 092 11 0,88 8 0,80 17 | p=0,645

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Uzyskane wyniki pokazujg, ze zakres delegacji decyzyjnoSci w przedsiebiorstwach
rodzinnych, réznicuje si¢ w zaleznosci od rozmiaru i wieku przedsigbiorstwa. Literatura
przedmiotu wskazuje wymienione czynniki jako sprzyjajace delegowaniu decyzyjnosci
w roznych typach organizacji®®®, co potwierdzity réwniez badania wtasne, obejmujace

wylacznie spoOtki rodzinne. Mozna zatem przypuszczaé, ze zard6wno rozmiar jak

34 0.J. Dunn, Multiple Comparisons Among Means, ,Journal of the American Statistical
Association” 1961, 56(293), s. 52-64.

365 L.E. Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow, ,,Harvard Business Review”
1998, 76(3), s. 55-64; B. Glinka, Delegowanie uprawnier jako czynnik rozwoju matych przedsiebiorstw,
,Master of Business Administration” 2008, 16(5), s. 100-106.
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I dojrzatos¢ firmy ,,wymuszaja” na zarzadzie delegowanie uprawnien, niezaleznie od tego
czy przedsigbiorstwo jest rodzinne czy tez nie.

Majac jednak na uwadze specyfike badanych podmiotow, nalezy pamigtaé, ze
poziom decentralizacji ich decyzyjnos$ci moze by¢ uwarunkowany réwniez przez ksztatt
relacji rodzinnych, w tym przede wszystkim miedzypokoleniowych. Przyktadem jest
sytuacja, kiedy zatozyciel firmy niechetnie dzieli si¢ wtadza ze swoimi nastgpcami i chce
jak najdluzej wptywac na procesy decyzyjne przedsiebiorstwa (zjawisko generational
shadow opisane w podrozdziale 1.3.2). Unikanie dzielenia si¢ decyzyjno$cig, widoczne
w badanej probie, moze jednak ogranicza¢ korzysci, jakie pojawiaja si¢
W przedsigbiorstwach rodzinnych charakteryzujacych si¢ duzym potencjatlem kapitatu
zaufania i emocjonalnym zaangazowaniem pracownikow. Z punktu widzenia teorii
zasobowej oraz teorii stuzebnosci, zaleca si¢ przekazywanie decyzyjnosci do tych osob,
ktére dostrzegaja zbieznos$¢ interesow swoich i1 organizacji oraz wspoltworzg kapitat

spoteczny przedsigbiorstwa.

4.1.6. Aktywnos¢ organow zarzadczych oraz kontrolnych

Aktywny zarzad i nadzor w przedsigbiorstwie rodzinnym, organizujace swoja
wspotprace w sposob formalny, zgodnie z kwerenda literatury przedstawiong w rozdziale
drugim, sa jednym ze sposobow profesjonalizacji rodzinnego biznesu. Aktywnosc¢
zarzadu i nadzoru przejawia si¢ w przeprowadzaniu regularnych, sformalizowanych
spotkan obu tych organéw oraz czestotliwosci ich odbywania. Przedsigbiorstwa biorace
udziat w przeprowadzonej ankiecie zostaly poproszone o informacje, czy w sytuacji gdy
zarzad jest kilkuosobowy, przeprowadzane sg jego formalne spotkania, a jezeli tak — jak
czesto si¢ one odbywaja. Firmy, ktore wskazaty w swoich strukturach obecnos¢ organu
nadzorczego, dodatkowo zostaty poproszone o podanie czestotliwosci jego spotkan.

Sposrod  wszystkich respondentow, ktorzy udzieli odpowiedzi na pytanie
0 przeprowadzanie formalnych spotkan organoéw zarzadczych (n=169), 44,97%
podmiotow zadeklarowato obecno$¢ tego przejawu profesjonalizacji w swojej
organizacji.

Czestotliwos¢ spotkan okazata sie jednak rozna (por. rysunek 15). Wsrod spotek,
ktore udzielity takiej informacji (n = 72), najczesciej preferowane byty cotygodniowe
(33,33%) lub comiesigczne (29,17%) formalne spotkania zarzadu. Srednia czestotliwo$é

spotkan kadry kierowniczej w miesigcu wyniosta po zaokragleniu 4 razy, czyli okoto
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jednego spotkania w tygodniu. Czterech respondentow podato dodatkowsg informacje, ze
pomimo, iz organ kierowniczy nie spotyka si¢ na oficjalnych naradach, zarzad
komunikuje si¢ ze sobg w sposob nieformalny. Jak wskazali respondenci: ,,spotkania sg
mniej formalne - omawiana jest sytuacja biezgca i plany”; ,,sformalizowanych nie ma,
a nieformalnie spotykamy si¢ kilka razy dziennie”; ,,spotkania odbywajq si¢ gdy zachodzi
taka potrzeba” oraz ,jestesmy w cigglym kontakcie”.

Rysunek 15. Liczba przedsiebiorstw w ktorych odbywajg si¢ formalne, regularne spotkania organow
zarzadczych wedhug czgstotliwosci spotkan, n = 72
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Czgstotliwos¢ spotkan

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Poréwnujac przedsigbiorstwa rodzinne pod wzgledem aktywnos$ci ich organow
nadzorczych, zaobserwowano istotne statystycznie roznice pomigdzy spotkami,
w ktorych odbywaja sie regularne, formalne spotkania zarzadow (n = 76) oraz tymi, ktore
nie zadeklarowaty ich przeprowadzania (n = 93). Zastosowany test U Manna-Withney’a
potwierdzit istnienie réznic pomiedzy takimi Kkategoriami, jak: wiek, wielko$é¢
zatrudnienia, suma bilansowa, przychody, wynik finansowy netto oraz przecigtny udziat

rodziny w zarzadzaniu (por. tabela 28).
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Tabela 28. Porownanie charakterystyk przedsigbiorstw rodzinnych pod wzgledem prowadzenia w nich
formalnych, regularnych spotkan zarzadu

Formalne, regularne spotkania organu zarzadczego
_—y - Istotno$é
Charakterystyka przedsigbiorstwa Tak Nie .
. . réznicy
Srednia N Srednia N
Wiek 24,30 70 19,02 92 p =0,001
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 70,21 66 43,88 93 p = 0,003
Suma bilansowa (2017, tys. zt) 18 452,77 67 8 384,87 83 p =0,014
Przychody (2017, tys. zt) 27 641,10 71 13 910,30 92 p =0,021
Wynik finansowy netto (2017, tys. zt) 1760,12 68 458,13 83 p =0,010
Przecigtny udziat rodziny we wtasnosci 0,92 76 0,94 93 p=0,575
Przecigtny udziat rodziny w zarzadzaniu 0,84 76 0,92 93 p =0,021
Przecietny udziat rodziny w kontroli 0,82 18 0,85 11 p =0,842

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan bezposrednich.

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna wysnu¢ wniosek, ze formalizacja
aktywno$ci organdéw zarzadczych pojawia si¢ w przedsigbiorstwach o wigkszej skali
dziatalno$ci mierzonej za posrednictwem wskazanych kategorii (sugeruje to wyzsza
srednia liczba zatrudnionych, warto$¢ $redniej sumy bilansowej, przychodow oraz
wyniku finansowego netto). Ponadto, sa to przedsigbiorstwa bardziej dojrzate (ich
przecietny wiek wyniost 23,80).

Dodatkowo, badania wtasne wykazaty, ze formalne, regularne spotkania organu
zarzadczego wystepuja w firmach, gdzie rodzina ma istotnie mniejszy wplyw na
zarzadzanie. Mozna zatem przypuszczaé, ze udzial zewnetrznych menedzerow
w zarzadzie bedzie skutkowal wigkszym poziomem formalizacji spotkan tych organdw.

Biorac pod uwage zaangazowane pokolenia, przeprowadzone badania wykazaty
natomiast, ze regularne spotkania organdéw zarzadczych wystepuja istotnie czeSciej
W przedsigbiorstwach, w ktorych przedstawiciele drugiej generacji sg obecni w strukturze
wlasdcicielskiej (potwierdzono testem istotnosci dla dwoch wskaznikow  struktury).
Podobna zalezno$¢ dostrzezono w przypadku zaangazowania drugiego pokolenia

w zarzadzanie. Niemniej jednak, nie udato si¢ jej potwierdzi¢ statystycznie (por. tabela
29).

Tabela 29. Porownanie czestosci przeprowadzania formalnych, regularnych spotkan zarzadu
W przedsigbiorstwach angazujacych drugie pokolenie we wlasno$¢ i zarzadzanie

N ) Przedsigbiorstwa przeprowadzajace formalne, N

Badany obszar Obecnosc drugiego regularne spotkania zarzadu (w %) Istotnos¢

pokolenia - rdznicy
Nie Tak
Nie 62,96 37,04

Whasnosé p =0,024
Tak 47,73 52,27

o q Nie 61,64 38,36 0.076

rgan zarzadcz =0,
gan zarzacezy Tak 50,54 49,46 P

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.
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Uzyskane wyniki czgéciowo koresponduja z badaniami Y. Ling i F. Kellermansa,
ktorzy dowiedli, ze w przedsigbiorstwach, w ktorych drugie pokolenie jest zaangazowane
w zarzgdzanie, generowane bedg lepsze wyniki, jezeli wystepowata bedzie wyzsza
czestotliwosé przekazywania informacji pomiedzy cztonkami organdéw kierujacych.®®
Na podstawie wynikow badan przeprowadzonych dla potrzeb tej pracy, mozna natomiast
stwierdzi¢, ze firmy rodzinne angazujace druga generacj¢ w swoja dziatalnos¢
rzeczywiscie ,,odczuwajg potrzebe” i widzg uzasadnienie dla uregulowania podstawowej
formy komunikaciji, tj. spotkan kadry zarzadczej.

Badane przedsigbiorstwa, w ktorych zadeklarowano funkcjonowanie organu
nadzorczego, podaty ponadto czestotliwos$¢ spotkan ich cztonkow (por. rysunek 16).
Najczesciej, firmy wskazywaty, ze ich organy kontrolne zbieraty si¢ kilka razy do roku

(czesciej niz raz na pot roku, ale nie czeSciej niz raz w miesigcu).

Rysunek 16. Liczba przedsiebiorstw w ktorych odbywaja sie formalne, regularne spotkania organdéw
nadzorczych wedtug czestotliwosci spotkan, n = 41
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.
Srednia czestotliwo$¢ spotkan organéw nadzorczych wyniosta blisko 7 razy rocznie

(6,93). Literatura przedmiotu podaje, ze analogiczna, przecigtna czgsto$¢ spotkan

w krajach Unii Europejskiej wynosi 8 (Srednia dla przedsigbiorstw w obrocie

36 Y, Ling, F.W. Kellermanns, The Effects of Family Firm Specific Sources of TMT Diversity: The
Moderating Role of Information Exchange Frequency, ,,Journal of Management Studies” 2010, 47(2),
S. 322-344.
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publicznym).®®” Z kolei J. Astrachan, A. Keyt, S. Lane, K. McMillan wskazuja, ze
w przypadku firm rodzinnych, rekomendowana liczba spotkan organow kontrolnych
wynosi od 6 do 8 w roku.® Mozna zatem przypuszczaé, ze ich czestotliwoéé w badanej
probie jest odpowiednia i nie odbiega od praktyki zaobserwowanej w innych krajach.
Niemniej jednak, nalezy podkresli¢, ze rolg organu nadzorczego w przedsiebiorstwie
rodzinnym jest przede wszystkim doradztwo, ktére powinno odbywaé si¢ w sposob
ciggly. Czg¢stotliwos¢ spotkan nie oddaje zatem w pelni poziomu aktywnosci tej struktury
kontrolnej.

Zaprezentowane powyzej wyniki, dotyczace formalnych spotkan zarzadu sugeruja,
ze jest to mechanizm znacznie rzadziej wykorzystywany, niz nieformalne spotkania
rodziny. Pomimo, ze wigkszo$¢ badanych firm posiadala zarzad co najmniej
dwuosobowy, zaledwie mniej niz potowa z nich, deklarowata, ze organ ten spotyka si¢
regularnie. Taka sytuacja nie sprzyja prawidtowej komunikacji i moze prowadzi¢ do
pojawiania si¢ asymetrii informacji w przedsicbiorstwie. Ponadto, podobnie jak
w przypadku braku decentralizacji decyzyjnosci, staba aktywno$¢ organdow zarzadczych
oraz nadzorczych moze hamowac potencjalny rozwéj unikalnych zasobow firmy

rodzinnej i pogiebia¢ konflikty agencyjne.

4.1.7. Stosowanie sformalizowanych narzgdzi planowania i kontroli

Funkcjonowanie w przedsigbiorstwie rodzinnym sformalizowanych mechanizméw
planowania i kontroli, zgodnie z rozwazaniami podjetymi w rozdziale drugim, sugeruje
podniesienie poziomu racjonalizmu podejmowanych decyzji i dziatan, a tym samym
stanowi jedng z cech profesjonalizacji takiego podmiotu. Aby zbada¢ ten konkretny jej
przejaw, respondenci badania, zostali poproszeni o wskazanie, ktory z mechanizmow
planistyczno-kontrolnych jest stosowany w ich firmie (por. rysunek 17). Najczgsciej
wskazywano na korzystanie z budzetow i planow finansowych (58,73% przedsiebiorstw),
rzadziej natomiast — narze¢dzi kontroli finansowej w postaci analizy odchylen wykonania
budzetu/planu finansowego lub weryfikacji zgodnosci z budzetem 43,67%).

Kroétkoterminowe planowanie finansowe byto zdecydowanie bardziej rozpowszechnione,

367 Comparative Study Of Corporate Governance Codes Relevant to the European Union And Its
Member States. Final Report, European Commission, Internal Market Directorate 2002, s. 60.

368 J.H. Astrachan, A. Keyt, S. Lane, K. McMillan, Generic Models For Family Business Boards Of
Directors, [w:] P. Poutziouris, K. Smyrnios, S. Klein (red.), Handbook of Research on Family Business,
Edward Elgar Publishing, Northampton 2006, s. 154.
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niz tworzenie zorientowanych dlugoterminowo plandéw dzialania: strategii (35,92%) oraz
plandw operacyjnych (34,29%). Najrzadziej deklarowano posiadanie przygotowanego
planu sukcesji (22,04%). Sposrod wszystkich badanych przedsi¢biorstw, 26,53% nie

wskazato zadnego z wymienionych narzedzi planowania lub kontroli.

Rysunek 17. Rodzaje mechanizméw planistyczno-kontrolnych wykorzystywanych przez firmy rodzinne
(% przedsigbiorstw korzystajacych z danego mechanizmu)

Przygotowany (spisany) plan sukcesji 22,04 77,96
Sformalizowane plany operacyjne 34,29 65,71
Sformalizowana strategia 35,92 64,08
Narzedzia kontroli finansowej 43,67 56,33
Budzet/plan finansowy 58,37 41,63
0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

Posiada/Wykorzystuje Nie posiada/ Nie wykorzystuje

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Podobnych wynikéw w zakresie korzystania z mechanizméw planistyczno-
kontrolnych przez polskie firmy rodzinne dostarczyly badania przedstawione przez
R. Zajkowskiego, A. Domanska i B. Zukowska. Zgodnie z nimi, czesciej
wykorzystywane sa mechanizmy planowania finansowego — 41% przedsigbiorstw
posiada plany finansowe, natomiast nieco mniej — 39% przygotowuje plany
operacyjne.®® Zblizong hierarchie wykorzystywania wymienionych planéw i narzedzi,
zauwazyli wérdd amerykanskich przedsiebiorstw rodzinnych M. Danes, J. Teik-Cheok
Loy oraz K. Stafford.®® Najczesciej wykorzystywanym mechanizmem byto
budzetowanie ($rednia czegsto§¢ korzystania na pieciostopniowej skali — 3,67), dalej —
sporzadzanie raportow finansowych (3,17) oraz przygotowywanie planow operacyjnych
wyrazonych liczbowo (3,10). Najmniej popularnym rozwigzaniem bylo posiadanie
spisanej strategii (2,28). Przytoczone badania podaja ponadto, ze plan sukcesji zostat
sporzadzony w 18% badanych firm.

%9 R. Zajkowski, A. Domanska, B. Zukowska, The Impact of the Family on the Operational
Planning System..., op. cit., s. 350.

370 5 M. Danes, J. Teik-Cheok Loy, K. Stafford, Business Planning Practices of Family-Owned
Firms within a Quality Framework..., op. cit.
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Analizujac dane pozyskane z badan wlasnych, zauwazono réwniez kilka zaleznosci
dotyczacych wspotwystgpowania okreslonych mechanizméw planistyczno-kontrolnych
(por. tabela 30). Po pierwsze, korzystanie z narzedzi kontroli finansowej jest Scisle
zwigzane z posiadaniem budzetu lub planu finansowego — 89,72% sposrod
przedsigbiorstw korzystajacych z tego rodzaju mechanizmu kontrolnego, podato, ze
przygotowuje budzet/plan finansowy. Odwracajac ta zaleznos¢, nalezy zaznaczy¢, ze
Z kolei sposrod 143 firm, ktére budzetujg lub planuja swoje finanse, 67,13% dokonuje
potem ich kontroli. Po drugie, sposrod firm dziatajacych w oparciu o sformalizowane
plany operacyjne, 71,43% ma spisang strategi¢. Mozna zatem przypuszczaé, ze w tym
przypadku nastgpuje spojnos¢ pomigdzy zatozeniami dlugoterminowymi i planami
0 krotszym horyzoncie czasowym. Samo posiadanie dokumentu strategicznego przektada
si¢ natomiast w 68,18% na plany operacyjne. Moze to oznaczaé, ze w ponad 30% firm,
strategia wyznacza ogélne kierunki, nie jest natomiast intensywnie wdrazana, za
posrednictwem narzedzi planistycznych opracowywanych dla krotszego horyzontu
CzaSowego.

Dostrzezono rowniez, ze posiadanie spisanego planu sukcesji nie jest $cisle
powigzane z posiadaniem sformalizowanej strategii przedsiebiorstwa. Proces planowania
transferu wladzy i1 wlasnosci w badanych przedsiebiorstwach moze zatem odbywacé sie¢
rowniez niezaleznie od tego, czy przedsigbiorstwo ma sformalizowany, dlugoterminowy

plan swojej dziatalnosci.
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Tabela 30. Wspotwystepowanie wybranych narzedzi planowania i kontroli — procentowe udzialy
rzedsigbiorstw

Przedsiebiorstwa wykorzystujace budzet/plany finansowe n = 143

Stosowany sposob planowania/kontroli Udziat przedsigbiorstw (w %N)
Narzedzia kontroli finansowej 67,13
Sformalizowana strategia 48,95
Sformalizowane plany operacyjne 50,35
Przygotowany (spisany) plan sukcesji 27,27
Przedsiebiorstwa wykorzystujace narzedzia kontroli budzetowej n = 107
Stosowany sposob planowania/kontroli Udziat przedsigbiorstw (w %N)
Budzet/plan finansowy 89,72
Sformalizowane plany operacyjne 58,88
Sformalizowana strategia 57,01
Przygotowany (spisany) plan sukcesji 30,84
Przedsi¢biorstwa posiadajace sformalizowana strategie n = 88
Stosowany sposob planowania/kontroli Udziat przedsigbiorstw (w %N)
Budzet/plan finansowy 79,55
Narzedzia kontroli finansowej 69,32
Sformalizowane plany operacyjne 68,18
Przygotowany (spisany) plan sukcesji 35,23
Przedsi¢biorstwa posiadajace sformalizowane plany operacyjne n = 84
Stosowany sposob planowania/kontroli Udziat przedsiebiorstw (w %N)
Budzet/plan finansowy 85,71
Narzedzia kontroli finansowej 75,00
Sformalizowana strategia 71,43
Przygotowany (spisany) plan sukcesji 33,33
Przedsi¢biorstwa posiadajace spisane plany sukcesji n = 54
Stosowany sposob planowania/kontroli Udziat przedsiebiorstw (w %N)
Budzet/plan finansowy 72,22
Narzedzia kontroli finansowej 61,11
Sformalizowana strategia 57,41
Sformalizowane plany operacyjne 51,85

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Na rysunku 18 zaprezentowano wybrane kombinacje wspoétistnienia ze soba
wybranych narzedzi planowania i kontroli. Tylko 17 przedsigbiorstw (6,94% badane;j

proby) korzystato ze wszystkich z wymienionych mechanizmow.
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Rysunek 18. Liczba przedsigbiorstw posiadajacych wybrane kombinacje mechanizméw planowania
i kontroli

. Strategia +
Strategia * plany operacyjne +
I::) plany operacyjne |::) budier ::>
60 Strategia +
53 plany operacyjne +
budzet + narzedzia | ) Wszystkie
Strategia . Strategia + budzet kontroli budzetu narzc;dzr%
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31

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Stosujac test U Manna-Withney’a zweryfikowano istnienie réznic pomigdzy
warto$ciami wybranych cech przedsigbiorstwa, w sytuacji gdy dany rodzaj narzedzia
planowania/kontroli byt wykorzystywany lub nie. Szczegétowe wyniki zostaty
zaprezentowane w tabelach 31-35.

Porownujac przedsicbiorstwa rodzinne pod wzgledem korzystania przez nie
Z systemu budzetowania/planowania finansowego, zaobserwowano istotne statystycznie
roznice pomiedzy takimi kategoriami ekonomicznymi, jak: wielko$¢ zatrudnienia, suma
bilansowa, przychody, wynik finansowy netto (por. tabela 31). Na podstawie analizy ich
srednich warto$ci mozna wnioskowaé, ze budzetowanie/planowanie finansowe jest
przymiotem przedsigbiorstw dziatajacych na wigksza skale. Ponadto, mozna zauwazyc,
ze w firmach korzystajacych z tego typu mechanizmoéow, udzial rodziny w zarzadzaniu
i kontroli jest mniejszy. W tym przypadku, przeprowadzone testy statystyczne nie

wykazaty jednak istotnych roznic.
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Tabela 31. Porownanie charakterystyk przedsigbiorstw rodzinnych pod wzgledem wystepowania w nich
systemu budzetowania/planowania finansowego

Korzystanie z systemu
Charakterystyka przedsigbiorstwa budze_troavl\(/ama/planowanm ﬁnalill is;) RS I:g);nni(;;c
Srednia N Srednia N

Wiek 21,57 138 19,75 100 p = 0,066
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 56,46 133 30,30 102 p = 0,002
Suma bilansowa (2017, tys. zt) 14 337,17 126 6 066,28 92 p <0,001
Przychody (2017, tys. zt) 24 077,60 134 8 711,68 102 p < 0,001
Wynik finansowy netto (2017, tys. zt) 1257,90 127 355,30 92 p = 0,001
Przecietny udziat rodziny we wlasnosci 0,94 143 0,93 102 p = 0,856
Przecigtny udziat rodziny w zarzadzaniu 0,88 143 0,94 102 p = 0,087
Przecietny udziat rodziny w kontroli 0,83 30 0,93 11 p = 0,459

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan bezposrednich.

Podobnych wnioskéw dostarcza analiza $rednich przeprowadzona dla
przedsigbiorstw korzystajacych z narzedzi kontroli finansowej (n = 107) i takich, ktore
nie stosuja tego rodzaju mechanizméw (n = 138). Ich wystepowanie charakteryzuje
wigksze podmioty (pod wzgledem wielkosci zatrudnienia, sumy bilansowej, przychodow
oraz wynikow finansowych). Ponadto, narzedzia kontroli wystepuja w firmach, o istotnie
nizszym udziale rodziny w zarzadzaniu (por. tabela 32). Moze to $wiadczy¢, ze wraz
Z angazowaniem profesjonalistdw do zarzadzania przedsigbiorstwem, pojawia si¢

potrzeba formalizowania procesu kontroli wydatkow.

Tabela 32. Poréwnanie charakterystyk przedsigbiorstw rodzinnych pod wzgledem korzystania z narzgdzi
kontroli finansowej

Korzystanie z narzg¢dzi kontroli finansowe;j
Charakterystyka przedsiebiorstwa Tak Nie ISt,O.tn.OS’é
. . réznicy
Srednia N Srednia N
Wiek 22,10 105 19,79 133 p = 0,068
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 71,08 100 25,87 135 p <0,001
Suma bilansowa (2017, tys. zt) 17 333,75 96 5742,14 122 p <0,001
Przychody (2017, tys. zt) 29 431,78 101 8 462,07 135 p <0,001
Wynik finansowy netto (2017, tys. zt) 1475,84 97 403,97 122 p = 0,001
Przecigtny udziat rodziny we wtasnos$ci 0,93 107 0,94 138 p =0,267
Przecigtny udziat rodziny w zarzadzaniu 0,84 107 0,95 138 p <0,001
Przecigtny udziat rodziny w kontroli 0,80 24 0,93 17 p=0,186

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Przedsigbiorstwa posiadajace strategiec w formie spisanej (n = 88), oprocz tego ze
sg istotnie wigksze (sugeruje to statystycznie wyzsza wielko$¢ zatrudnienia, suma
bilansowa oraz przychody) sa rOwniez istotnie starsze od firm, ktore nie opracowaly tego

rodzaju dokument (n = 157). Ponadto, sformalizowana strategia, wystepuje w firmach

151



0 mniejszym udziale rodziny we wiasno$ci oraz zarzadzaniu (por. tabela 33). Mozna
zatem przypuszczaé, ze bardziej zroznicowana struktura wiascicielska oraz zarzadcza
sprzyja pojawieniu si¢ potrzeby przygotowania dokumentu lub zbioru dokumentow, ktore
wskazujg wszystkim interesariuszom wspoélne kierunki diugoterminowego rozwoju

przedsigbiorstwa.

Tabela 33. Pordéwnanie charakterystyk przedsigbiorstw rodzinnych pod wzgledem posiadania
sformalizowanej strategii

Posiadanie sformalizowanej strategii o

Charakterystyka przedsigbiorstwa Tak Nie I:g(;tnni(;sc
Srednia N Srednia N Y

Wiek 23,28 86 19,41 152 p = 0,007
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 64,99 82 34,45 153 p <0,001
Suma bilansowa (2017, tys. z}) 15 096,25 80 8 383,19 138 p=0,001
Przychody (2017, tys. z1) 25 210,29 83 13 219,19 153 p =0,001
Wynik finansowy netto (2017, tys. zt) 1266,47 80 655,57 139 p=0274
Przecietny udziat rodziny we wlasnosci 0,89 88 0,96 157 p =0,002
Przecietny udziat rodziny w zarzadzaniu 0,84 88 0,94 157 p = 0,001
Przecietny udziat rodziny w kontroli 0,83 24 0,89 17 p=0,599

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Poréwnanie charakterystyk przedsigbiorstw posiadajacych (n=84) oraz
nieposiadajacych planow operacyjnych (n = 161), wykazato, ze r6znig si¢ one istotnie
pod wzgledem wieku, wielkosci zatrudnienia, sumy bilansowej, przychodow oraz wyniku
finansowego. Podobnie jak w poprzednich przypadkach, posiadanie sformalizowanego
mechanizmu planowania dotyczyto wigkszych firm oraz jednostek o mniejszym udziale

rodziny w zarzadzaniu (por. tabela 34).

Tabela 34. Poréwnanie charakterystyk przedsiebiorstw rodzinnych pod wzgledem posiadania
sformalizowanych planéw operacyjnych

Posiadanie sformalizowanych planow
Charakterystyka przedsiebiorstwa Tak operacyinych Nie I:(tf')(;tnni(;;c
Srednia N Srednia N

Wiek 22,83 81 19,76 157 p =0,028
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 70,51 79 32,24 156 p <0,001
Suma bilansowa (2017, tys. zt) 17 745,26 75 7 228,58 143 p <0,001
Przychody (2017, tys. zt) 24 919,41 79 13 671,06 157 p <0,001
Wynik finansowy netto (2017, tys. zt) 1 446,54 75 582,99 144 p=0,001
Przecietny udziat rodziny we wtasnosci 0,92 84 0,94 161 p =0,093
Przecietny udziat rodziny w zarzadzaniu 0,85 84 0,93 161 p = 0,004
Przecigtny udziat rodziny w kontroli 0,80 20 0,91 21 p=0,210

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.
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Najmniej istotnych, ekstensywnych roznic zaobserwowano pomiedzy
przedsigbiorstwami, ktore deklaruja (n=54) lub nie (n=191) posiadanie spisanego
planu sukcesji. Zaobserwowano, ze wystepuje on w przedsiebiorstwach o istotnie
wyzszej sumie bilansowej oraz wyniku finansowym. Nie zidentyfikowano natomiast
istotnych réznic w zakresie wieku, wielko$ci zatrudnienia, przychodow czy udziatu

rodziny we wlasnosci, zarzadzaniu czy tez kontroli (por. tabela 35).

Tabela 35. Poréwnanie charakterystyk przedsigbiorstw rodzinnych pod wzgledem posiadania spisanego
planu sukcesji

Posiadanie spisanego planu sukcesji
_y : Istotnosé
Charakterystyka przedsi¢biorstwa Tak Nie -

; - roéznicy

Srednia N Srednia N
Wiek 21,96 51 20,49 187 p =0,540
Wielkoé¢ zatrudnienia (2017) 4251 51 45,83 184 p = 0,665
Suma bilansowa (2017, tys. zt) 16 373,40 47 932767 171 p = 0,003
Przychody (2017, tys. zt) 17 842,54 53 17 318,77 183 p=0,137
Wynik finansowy netto (2017, tys. zt) 147524 46 720,12 173 p=0,011
Przecietny udziat rodziny we wlasnosci 0,95 54 0,93 191 p = 0,555
Przecietny udziat rodziny w zarzadzaniu 091 54 0,90 191 p=0,574
Przecigtny udziat rodziny w kontroli 0,87 10 085 31 p = 0,800

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Podobne wnioski wynikaja z badan przeprowadzonych przez PARP.3" Wskazuja
one, ze plan sukcesji czgsciej posiadaja firmy wicksze (mate i srednie czg$ciej niz mikro).
Podobna zalezno$¢ odnosi si¢ do posiadania spisanej ogélnej strategii rozwoju firmy —
zgodnie z przytoczonymi badaniami, taki dokument posiadalo 34% S$rednich
przedsigbiorstw rodzinnych, podczas gdy mikro - 7%, a matych - 13%. Te obserwacje,
razem z przedstawionymi wynikami badan wiasnych wskazuja, ze sformalizowane
narzedzia planowania 1 kontroli stajg si¢ potrzebne w przedsiebiorstwach angazujacych
wiecej pracownikow, o wigkszej skali dziatalnosci, a przez to posiadajacych bardziej
skomplikowane struktury organizacyjne.

Badania przeprowadzone dla potrzeb tej pracy sg rowniez zgodne z wynikami
przedstawionymi przez R. Zajkowskiego, A. Domanska i B. Zukowska, wskazujacymi
ze w firmach rodzinnych, wraz ze zmniejszajacym si¢ udziatem zaangazowania rodziny
w zarzadzanie, rosnie prawdopodobienstwo korzystania z planéw operacyjnych czy

finansowych.3’2 Nie potwierdzono jednak, ze wyzsze zaangazowane rodziny w organach

*™L A. Kowalewska et al., Firmy rodzinne w polskiej gospodarce..., op. cit., s. 36-37.
372 R. Zajkowski, A. Domanska, B. Zukowska, The Impact of the Family on the Operational
Planning System..., op. cit.
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kontrolnych, wiaze si¢ z wigkszym prawdopodobienstwem posiadania sformalizowanych
mechanizméw planowania/kontroli. Réznice w stopniu zaangazowania rodziny we
wlasno$¢ zidentyfikowano jedynie pomiedzy przedsiebiorstwami posiadajgcymi spisang
strategi¢ oraz tymi, ktore nie posiadaja takiego dokumentu. Mozna przypuszczaé, ze im
bardziej rozproszona struktura wilascicielska, tym wigksze prawdopodobienstwo
wytyczania formalnych, wspolnych, dlugoterminowych kierunkéw dziatania.
Wystgpowanie przejawow profesjonalizacji planowania i kontroli, zostato rowniez
przeanalizowane pod wzgledem obecno$ci drugiego pokolenia (we wiasno$ci lub
zarzadzaniu). Istotne réznice pomigdzy analizowanymi strukturami zidentyfikowano
jedynie w odniesieniu do posiadania przez przedsigbiorstwa spisane;j strategii. Ten rodzaj
dokumentu byl istotnie czgsciej sporzadzany w przedsigbiorstwach, w ktorych wsrod
wlascicieli obecne byto drugie pokolenie. Pomimo, Ze testy istotnosci dla dwoch
wskaznikow struktur tego nie wykazaty, mozna zauwazy¢, ze w przypadku wystepowania
drugiej generacji w grupie wlascicieli czy wchodzacych w sktad zarzadu, sformalizowane
mechanizmy tj. budzet, kontrola budzetu, strategia oraz plan sukcesji byty
wykorzystywane czgséciej. Wyrazne réznice nie byty natomiast widoczne w przypadku
planow operacyjnych — ten rodzaj narzedzia wystepowat podobnie czgsto bez wzgledu na
to, czy do struktur zarzadczych lub wlasno$ciowych zostata wigczona druga generacja

czy tez nie (por. tabela 36).
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Tabela 36. Porownanie czgstosci wystgpowania wybranych sformalizowanych mechanizmow
planowania/kontroli w przedsi¢biorstwach angazujacych drugie pokolenie we wtasnos¢ i zarzadzanie

Obecnosé Przedsigbiorstwa korzystajace z
Badany obszar drugiego budzetu/planu finansowego (w %) Istotnos¢ roznicy
pokolenia Nie Tak
L, Nie 45,45 54,55 _
Wiasnosé Tak 37.90 62.10 p=0,119
Organ Nie 47,41 52,59
= 0,061
zarzadezy Tak 37,40 62,60 P
Obecnoéé Przedsigbiorstwa stosujace narzedzia kontroli
Badany obszar drugiego finansowej (w %) Istotno$¢ roznicy
pokolenia Nie Tak
., Nie 60,33 39,67 _
Whasnosé Tak 52.42 4758 p =0,108
Organ Nie 61,21 38,79 N
zarzagdezy Tak 52,85 47.15 p=10,098
Obecnosé Przedsigbiorstwa posiadajace sformalizowang
Badany obszar drugiego strategie (W %) Istotno$¢ roznicy
pokolenia Nie Tak
L, Nie 71,90 28,10 _
Wtiasnos¢ Tak 56.45 4355 p = 0,008
Organ Nie 68,10 31,90 N
zarzadezy Tak 60,98 39,02 p=0.135
Obecnosé Przedsigbiorstwa posiadajace sformalizowane
Badany obszar drugiego plany operacyjne (w %) Istotno$¢ roznicy
pokolenia Nie Tak
L, Nie 66,12 33,88 _
Wtiasnos¢ Tak 65,32 34,68 p=0,451
Organ Nie 66,38 33,62 :
zarzadczy Tak 65,85 34,15 p =0,468
Obecnosé Przedsigbiorstwa posiadajace spisany plan
Badany obszar drugiego sukeesji (w %) Istotnos¢ roznicy
pokolenia Nie Tak
L, Nie 82,64 17,36 _
Wtasnos¢ Tak 73.30 26,61 p=0,074
Organ Nie 81,03 18,97 _
zarzadczy Tak 75,61 24,39 p=0,201

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan bezposrednich.

Otrzymane wyniki potwierdzaja rowniez badania R. Zajkowskiego, ktory wykazat
wiekszy udziat firm posiadajacych narzedzia planowania strategicznego i operacyjnego
wsrdd podmiotdéw, ktore zadeklarowaty, ze w ich strukturach wiasnosciowych obecne
jest drugie pokolenie. Nie zidentyfikowat natomiast istotnych roéznic pomigdzy firmami,
w ktorych zarzgdzanie zaangazowane jest drugie pokolenie oraz tymi, gdzie drugie

pokolenie nie wystepuje.>”® Badania wtasne wykazaty natomiast stosunkowo wyrazng

33 R. Zajkowski, Transfery wtadzy, wlasnosci i wartosci w przedsiebiorstwach rodzinnych...,
op. cit., s. 232-234.

155



réznice w udziale firm przygotowujacych budzety/plany finansowe. Uzyskane wyniki
wskazuja na to, ze obecno$¢ drugiej generacji w zarzadzie moze warunkowaé korzystanie
Z tego rodzaju mechanizmow.

Reasumujgc stwierdzi¢ mozna, ze badane przedsi¢ebiorstwa rodzinne koncentrujg
si¢ gtownie na planowaniu krotkookresowym, zorientowanym na poprawne zarzadzanie
finansami oraz po6zniejsza ich kontrole. Diugoterminowe dokumenty planistyczne, takie
jak strategia czy plan sukcesji, wykorzystywane sa wyraznie rzadziej. Mozna
przypuszczaé, ze przedsigbiorcy rodzinni maja niewystarczajaca wiedze na temat ich
uzytecznosci lub wolg unikngé¢ kosztow zwigzanych z ich przygotowaniem i wdrozeniem.
Nalezy zauwazy¢, ze stosowanie mechanizméw planowania i kontroli staje si¢ niezbgdne
wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa i jego struktur organizacyjnych. Z punktu widzenia
teorii fadu korporacyjnego ich obecno$¢ w przedsiebiorstwie moze natomiast przyczynic¢
si¢ do uzyskania wielu pozytywnych efektow: minimalizowania skutkoéw konfliktow
agencyjnych, kreowania wizerunku rzetelnej, transparentnej firmy przed interesariuszami
oraz wspierania komunikacji wewnetrznej, niezbednej do wzmacniania unikalnego

potencjatu firmy rodzinne;.

4.1.8. Wykorzystanie formalnych narz¢dzi zarzadzania zasobami ludzkimi

Zgodnie z literaturg przedmiotu przytoczong w podrozdziale 2.3.6 do przejawow
profesjonalizacji zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie rodzinnym nalezy
zakwalifikowa¢: funkcjonowanie sformalizowanych procedur zatrudniania, dziatanie
formalnego systemu oceny pracowniczej, wynagradzanie w oparciu o sformalizowany
system motywacyjno-premiowy, wytyczanie okreslonych $ciezek kariery dla
pracownikow oraz przejrzysty system szkolen. Wyniki badan wtasnych pozwolity na
ustalenie, jaki udziat spotek rodzinnych wykorzystuje wymienione mechanizmy oraz jaki
jest zakres ich implementacii, tj. czy stosuje je do wszystkich pracownikow czy jedynie
wybranych grup.

Najpopularniejszym przejawem profesjonalizacji w tym obszarze byto
funkcjonowanie systemu finansowania szkolen 1 rozwoju. Jego stosowanie
W przedsigbiorstwie zadeklarowalo 89% badanych. W 61,2% firm finansowanie szkolen
1 rozwoju dotyczylo wszystkich zatrudnionych osob. Podobnie czgsto wskazywano na
posiadanie systemu motywacyjno-premiowego (85,7% respondentow). System ten

obejmowal wszystkich pracownikow W 63,2% przedsigbiorstw. Najrzadziej
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wykorzystywanymi mechanizmami formalizowania zarzadzania zasobami ludzkimi byty
natomiast cykliczna, formalna ocena pracownikow oraz rekrutacja w oparciu
o sformalizowane procedury. Ich stosowanie zadeklarowato odpowiednio: 57,6%

i 58,8% badanych przedsig¢biorstw (por. rysunek 19).

Rysunek 19. Rodzaje mechanizméw stosowanych w firmach rodzinnych w procesie zarzadzania zasobami
ludzkimi (% przedsigbiorstw korzystajacych z danego mechanizmu)

Cykliczna, formalna ocena pracownicza 42,4 | 2353 _ 343
Rekrutacja w oparciu o sformalizowane procedury 41,2 | 21,6 371
Okreslone $ciezki kariery 261 | 35,5 384
System finansowania szkolen/rozwoju 11,0 | 27,8 _ _ _ 61_,2
System motywacyjno-premiowy | 14,3 | 22,4 _ _ 633

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0 100,0

O Nie wykorzystuje
O Wykorzystywane w odniesieniu do wybranych pracownikow

Wykorzystywane w odniesieniu do wszystkich pracownikow

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Mozna zatem przypuszczac, ze przedsigbiorstwa rodzinne w pierwszej kolejnosci
siegaja po narzedzia, ktére w najbardziej bezposredni sposodb przetoza si¢ na motywacje
zalogi (system premiowy) oraz ich kwalifikacje (finansowanie szkolen). Ich
wprowadzenie w przedsigbiorstwie w wiekszosci przypadkéw nie wymaga réwniez
angazowania wiedzy specjalistow. Za stworzenie budzetu szkolen czy dziatanie prostego
systemu motywacyjno-premiowego moze odpowiadac¢ osoba odpowiedzialna za finanse
przedsiebiorstwa, nie posiadajaca specjalistycznych kompetencji z tego zakresu.
Rozwigzania bardziej zaawansowane, czesto wymagajg przygotowania ze strony
dedykowanych profesjonalistow zajmujacych si¢ zasobami ludzkimi, na ktérych nie
wszystkie przedsiebiorstwa sg w stanie sobie pozwoli¢.

Ponizej zaprezentowano wyniki analiz pokazujace rdznice pomiedzy
przedsigbiorstwami, ktore w zroznicowany sposob wykorzystuja wymienione

mechanizmy zarzadzania zasobami ludzkimi. Identyfikacjg¢ istotnie statystycznie rdéznic
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przeprowadzono za pomoca testow Kruskala-Wallisa i poréwnan wielokrotnych
z poprawka Dunn (procedura jak w punkcie 4.1.5)

Przeprowadzone testy wykazaty istotne ekstensywne rdznice pomig¢dzy
przedsi¢biorstwami stosujgcymi (w roznym zakresie) sformalizowane procedury
w procesie rekrutacji oraz tymi, ktore nie korzystaty z takiego mechanizmu. Istotne
roéznice dotyczyty wieku firmy, poziomu zatrudnienia, sumy bilansowej, przychodow

oraz udziatu rodziny w zarzadzaniu (por. tabela 37).

Tabela 37. Porownanie charakterystyk przedsigbiorstw rodzinnych pod wzgledem zakresu stosowania
sformalizowanych procedur rekrutacji

Pracownicy rekrutowani w oparciu o sformalizowane

procedury
Charakterystyka - Wybrani Wszyscy Istotno$é
przedsiebiorstwa Nie pracownicy pracownicy réznicy
Srednia N Srednia N Srednia N

Wiek 18,52 97 2453 51 21,17 90 | p=0,008
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 19,74 100 61,90 52 65,14 83 | p<0,001
Suma bilansowa (2017, tys. zt) 4220,04 89 | 1523524 49 15530,88 80 | p<0,001
Przychody (2017, tys. zt) 7869,24 100 | 21862,78 53 26 136,61 83 | p<0,001

Wynik finansowy netto
(2017, tys. z1)
Sredni udziat rodziny we

517,18 89 908,47 49 125799 81 | p=0,296

gy 0,96 101 093 53 091 91 |p=0,073
wiasnosci
Sredni udzial rodziny 0,94 101 091 53 085 91 |p=0,004
w zarzadzaniu
Sredni udziat rodziny w 090 12 088 8 082 21 |p=0856

kontroli
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan bezposrednich.

Przeprowadzone pordéwnania wielokrotne (parami) dostarczyly nastepujacych
wnioskow:

— przedsigbiorstwa, ktore stosowaty sformalizowane procedury rekrutacji w stosunku
do wybranych pracownikow byly istotnie starsze od tych, ktére ich nie
wykorzystywaly,

— przedsigbiorstwa, ktore stosowaty sformalizowane procedury rekrutacji (w stosunku
do wszystkich lub wybranych stanowisk) zatrudniaty istotnie wigcej pracownikow,
niz przedsigbiorstwa, ktore nie korzystaty z takich procedur,

— przedsigbiorstwa, ktore stosowaty sformalizowane procedury rekrutacji (w stosunku
do wszystkich lub wybranych stanowisk) charakteryzowaly si¢ wyzsza sumag

bilansowa, niz przedsi¢biorstwa, ktore nie korzystaty z takich procedur,
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— przedsigbiorstwa, ktore stosowaty sformalizowane procedury rekrutacji (w stosunku

do wszystkich lub wybranych stanowisk) charakteryzowaty si¢ wyzszym poziomem

przychodow, niz przedsigbiorstwa, ktore nie korzystaty z takich procedur,

— przedsigbiorstwa, ktore stosowaty sformalizowane procedury rekrutacji w stosunku

do wszystkich pracownikéw charakteryzowaty si¢ nizszym udzialem rodziny, niz

przedsi¢biorstwa, ktore nie korzystaty z takich procedur.

Podsumowujac, sformalizowana

rekrutacja wystepowata

(catkowicie lub

czeSciowo) w przedsigbiorstwach o wickszych rozmiarach (pod wzgledem liczby

zatrudnionych, sumy bilansowej, poziomu obrotow). Firmy te byly rowniez starsze

I mniej zdominowane przez wplywy rodziny (szczegolnie w zakresie zarzgdzania).

Poréwnanie przedsigbiorstw pod wzglegdem =zakresu wykorzystania systemu

motywacyjno-premiowego, dostarczylo informacji o wystgpowaniu istotnych rdznic

ekstensywnych dotyczacych wieku firmy, poziomu zatrudnienia, sumy bilansowej oraz

przychodéw (por. tabela 38).

Tabela 38. Poroéwnanie charakterystyk przedsiebiorstw rodzinnych pod wzgledem zakresu stosowania
systemu motywacyjno-premiowego

Pracownicy sg objeci systemem motywacyjno —

premiowym
Charalfterystyka ) Wybrani Wszyscy Ist’c?tn.os’c’
przedsiebiorstwa Nie pracownicy pracownicy réznicy
Srednia N Srednia N Srednia N

Wiek 1424 34 23,77 52 21,26 152 | p<0,001
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 14,00 34 41,70 53 53,47 148 | p<0,001
Suma bilansowa (2017, tys. zt) 2905,16 33 944515 41 | 13065,69 144 | p=0,002
Przychody (2017, tys. zt) 369899 34 1724525 53 | 20639,10 149 | p=0,006
‘(’;’gi‘;kfy':agf)"wy netto 311,79 33 800,01 42 | 1031,35 144 | p=0,058
Sredni udzial rodziny we 095 35 095 55 0,93 155 | p=0,349
Sredni udziat rodziny 091 35 091 55 0,90 155 | p=0912
W zarzgdzaniu
Sredni udziat rodziny w kontroli 0,88 4 0,77 5 0,86 32 p=0,730

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Przeprowadzone pordéwnania wielokrotne (parami) dostarczyly nastepujacych

whnioskoOw:

— przedsigbiorstwa, ktore wdrozyty system motywacyjno-premiowy (w stosunku do

wszystkich lub wybranych pracownikoéw) byly istotnie starsze od tych, ktore go nie

stosowaty,
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— przedsigbiorstwa, ktore wdrozyty system motywacyjno-premiowy (w stosunku do

wszystkich lub wybranych pracownikéw) zatrudniaty istotnie wiecej pracownikow,

niz przedsigbiorstwa, ktore go nie wdrozyty,

— przedsigbiorstwa, ktore wdrozyty system motywacyjno-premiowy (w stosunku do

wszystkich lub wybranych pracownikow) charakteryzowaty si¢ wyzsza sumag

bilansowa, niz przedsiebiorstwa, ktore go nie wdrozyty,

— przedsigbiorstwa, ktore wdrozyty system motywacyjno-premiowy w stosunku do

wszystkich stanowisk charakteryzowaly si¢ wyzszym poziomem przychodow, niz

przedsi¢biorstwa, ktore go nie wdrozyty.

Podsumowujac,

rekrutacyjnych,

brak  wykorzystywania mechanizmu

podobnie jak w przypadku sformalizowanych procedur

motywacyjno-premiowego

charakteryzowat istotnie mniejsze i mtodsze podmioty gospodarcze.

Srednie wartoéci wybranych charakterystyk dla przedsigbiorstw rodzinnych

0 roznym zakresie stosowania cyklicznej, formalnej oceny pracowniczej roznity si¢

istotnie dla nastepujacych kategorii: wielko$¢ zatrudnienia, suma bilansowa, przychody

oraz wynik finansowy (por. tabela 39).

Tabela 39. Poréwnanie charakterystyk przedsiebiorstw rodzinnych pod wzgledem zakresu stosowania
cyklicznej, formalnej oceny pracowniczej

Pracownicy podlegaja cyklicznej, formalnej ocenie
pracowniczej -
Charalfterystyka _ Wybrani Wszyscy Ist’o.tn_osc
przedsigbiorstwa Nie pracownicy pracownicy roznicy
Srednia N Srednia N Srednia N
Wiek 20,07 101 22,718 55 20,39 82 p =0,252
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 27,80 103 61,45 55 56,58 77 p = 0,008
Suma bilansowa (2017, tys. zt) 604252 93 13826,68 53 14 858,51 72 p = 0,001
Przychody (2017, tys. z1) 13949,46 101 18 326,83 57 | 2130084 78 p = 0,007
Wynik finansowy netto
(28’17, ty5. 21 y 51027 93 1069,15 53 | 120988 73 | p=0,036
stgz‘;ﬁi)‘éli“a* rodziny we 095 104 093 57 092 84 | p=0358
\?Vr‘;‘;rr‘;;l‘z‘ﬂ:"dz‘“y 0,92 104 096 57 084 84 | p=0200
Sredni udziat rodziny w kontroli 091 14 095 11 0,74 16 p = 0,099

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Przeprowadzone poroéwnania wielokrotne (parami)

wnioskow:

dostarczyly nastepujacych
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— przedsigbiorstwa, ktore

stosowaly cykliczna,

formalng ocen¢ pracownicza

w stosunku do wybranych pracownikéw zatrudniaty istotnie wigcej pracownikow,

niz przedsiebiorstwa, ktore jej nie stosowaty,

— przedsigbiorstwa, ktore

stosowaly cykliczna,

formalng ocen¢ pracownicza

(w stosunku do wszystkich lub wybranych pracownikow) charakteryzowaly si¢

wyzszg sumg bilansowa, niz przedsigbiorstwa, ktére jej nie stosowaty,

— przedsigbiorstwa, ktore

stosowaly cykliczna,

formalng ocen¢ pracownicza

(w stosunku do wszystkich lub wybranych pracownikéw) charakteryzowaly sig¢

wyzszym poziomem przychodow, niz przedsi¢biorstwa, ktore jej nie stosowatly,

— przedsigbiorstwa, ktore

stosowaly cykliczna,

formalng ocen¢ pracowniczg

w stosunku do wszystkich pracownikéw osiagaly wyzsze wyniki finansowe, niz

przedsiebiorstwa, ktore jej nie stosowaty.

Podsumowujgc, przedsigbiorstwa, ktore nie stosowaty formalnej, cyklicznej oceny

pracowniczej, charakteryzowaly si¢ mniejsza skala prowadzonej dziatalno$ci, niz te,

ktore z takich narzedzi korzystaly.

Przeprowadzone testy statystyczne wykazaty rowniez istotne ekstensywne rdznice

pomiedzy przedsigbiorstwami korzystajacymi

(w roéznym zakresie) z Systemu

zaplanowanych $ciezek kariery. Istotne réznice dotyczyly wieku firmy, wielkosci

zatrudnienia, sumy bilansowej oraz poziomu przychodow (por. tabela 40).

Tabela 40. Porownanie charakterystyk przedsiebiorstw rodzinnych pod wzgledem zakresu korzystania

z systemu $ciezek kariery

Pracownicy mogg si¢ rozwija¢ w oparciu o okreslone
Sciezki kariery
Charakterystyka Wszyscy Istotnos¢
przedsigbiorstwa Nie Wybrani pracownicy pracownicy réznicy
Srednia N Srednia N Srednia N

Wiek 18,63 62 2395 85 19,35 91 p = 0,001
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 19,87 62 70,56 85 38,30 88 p <0,001
Suma bilansowa (2017, tys. z}) 5662,03 52 13631,04 80 1139154 86 p = 0,001
Przychody (2017, tys. zt) 9053,81 63 2279401 85 18 262,61 88 p = 0,006
Wynik finansowy netto -
(2017, tys. 71) 975,86 53 747,75 80 940,71 86 p=0,715
Sredni udzial rodziny we 0,95 64 096 87 090 94 | p=0,066
wiasnosci
Sredni udziat rodziny 0,90 64 093 87 088 94 | p=0532
W zarzadzaniu
Sredni udziat rodziny w kontroli 0,79 11 0,91 15 0,84 15 p =0,577

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Przeprowadzone porownania wielokrotne (parami) dostarczyly nastepujacych

wnioskow:
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— przedsigbiorstwa, ktore korzystaty z systemu okreslonych $ciezek Kkariery
w stosunku do wybranych pracownikow byly istotnie starsze od tych, ktore z niego
nie korzystaty lub korzystaty w stosunku do wszystkich zatrudnionych,

— przedsigbiorstwa, ktore korzystaty z systemu okreslonych $ciezek Kkariery
(w stosunku do wybranych pracownikow) zatrudniaty istotnie wigcej pracownikow,
niz przedsiebiorstwa, ktore z niego nie korzystaly lub korzystaty w stosunku do
wszystkich zatrudnionych,

— przedsigbiorstwa, ktore korzystaty z systemu okreslonych $ciezek Kkariery
(w stosunku do wszystkich lub wybranych pracownikoéw) charakteryzowaty sie
wyzszg suma bilansowa, niz przedsigbiorstwa, ktore z niego nie korzystaty,

— przedsigbiorstwa, ktore korzystaly z systemu okreSlonych $ciezek kariery
w stosunku do wybranych pracownikow charakteryzowaty si¢ wyzszym poziomem
przychodoéw, niz przedsigbiorstwa, ktdre z niego nie korzystaty.

W przypadku korzystania przez firmy rodzinne ze skonkretyzowanych $ciezek
kariery w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi, mozna sformutowac nastepujacy
wniosek ogolny: pojawiaja si¢ wraz ze wzrostem wielko$ci przedsiebiorstwa, ale im jest
ono wigksze, tym czgsciej stosuje si¢ wylagcznie do wybranych pracownikow lub grup
pracownikow.

Srednie wartoéci wybranych charakterystyk dla przedsiebiorstw rodzinnych
0 ro6znym zakresie stosowania systemu finansowania szkolen rdéznity si¢ istotnie dla
nastepujacych kategorii: wielkoS$ci zatrudnienia, poziomu przychodow oraz przecigtnego
udziatlu rodziny w zarzadzaniu (por. tabela 41).

Tabela 41. Poréwnanie charakterystyk przedsigbiorstw rodzinnych pod wzglgdem zakresu korzystania
Z systemu finansowania szkolen/warsztatow

Pracodawca finansuje szkolenia/udzial w warsztatach
pracownikow -
Charaktefystyka Nie Wybranym Wszystkim Istro'tnlosc
przedsigbiorstwa pracownikom pracownikom rozmey
Srednia N Srednia N Srednia N

Wiek 16,35 26 22,11 66 21,01 146 p=0,070
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 12,67 27 46,52 65 50,59 143 p =0,001
Suma bilansowa (2017, tys. zt) 220540 19 | 11156,87 60 11894,00 139 p=0,091
Przychody (2017, tys. z1) 272765 26 | 1781886 66 1991685 144 | p=0,010
:’;’s’”z'g finansowy netto (2017, 236,60 19 | 102518 61 902,23 139 | P=0.88
Sredni 1'1d.21a} rodziny we 0908 27 094 68 092 150 p=0,176
Wlasnosm
Sredni ud;1a1 rodziny w 096 27 094 68 088 150 p =0,035
zarzadzaniu
Sredni udziat rodziny w kontroli 083 3 0,75 7 0,88 31 p=0471

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.
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Przeprowadzone poréwnania wielokrotne (parami) dostarczyly nastgpujacych
wnioskow:

— przedsigbiorstwa, ktore korzystaty z systemu finansowania szkolen (w stosunku do
wybranych lub wszystkich pracownikow) zatrudniaty istotnie wigcej pracownikow,
niz przedsi¢biorstwa, ktore nie finansowaly szkolen w ogole,

— przedsigbiorstwa, ktore korzystaty z systemu finansowania szkolen w stosunku do
wszystkich pracownikéw charakteryzowaly si¢ wyzszym poziomem przychodow,
niz przedsigbiorstwa, ktore z niego nie korzystaty,

— przedsigbiorstwa, ktore korzystaty z systemu finansowania szkolen w stosunku do
wszystkich pracownikéw charakteryzowaty si¢ nizszym wudzialem rodziny
W zarzadzaniu, niz przedsigbiorstwa, ktore nie finansowaly szkolen w ogole lub
deklarowaty szkolenie jedynie wybranych pracownikow.

Podsumowujac, system finansowania szkoleh okazal si¢ charakterystyczny dla
przedsigbiorstw wigkszych. Ponadto, powszechne stosowanie tego mechanizmu bylo
zauwazalne w firmach, ktéore w wiekszym stopniu oddaly zarzadzanie w rece
zewngetrznych specjalistow.

Uzyskane wyniki pozwalaja na sformutowanie ogodlnej konkluzji, ze poziom
stosowania oméwionych mechanizméw formalizacji zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwach rodzinnych jest powigzany z ich wielkoscia. Potwierdza to tym
samym liczne badania przytaczane przez M. Cardon i C Stevensa, wskazujace na to, ze
w matych przedsigbiorstwach wszelkie dziatania z zakresu human resources nalezg do
zdecydowanie mniej sformalizowanych, realizowanych czesto ad hoc.3’* Ponadto,
dostrzec mozna, ze wigkszo$¢ przejawOw profesjonalizacji zarzadzania zasobami
ludzkimi charakteryzuje przedsigbiorstwa o nizszym udziale cztonkéw rodziny
w zarzadzaniu. To z kolei zdajg si¢ potwierdza¢ inne badania, sugerujace, ze firmy
rodzinne (zarzadzane przez rodzing, zatrudniajace czlonkoOw rodziny) sa mniej sktonne
do formalizacji takich dzialan jak rekrutacja, nagradzanie, ocenianie czy szkolenia
pracownikow.®”> W Polsce, tematyke usystematyzowanego zarzadzania zasobami

poruszyly A. Springer i A. Hadrys-Nowak. Zaobserwowaly one m.in.,, ze

374 M.S. Cardon, C.E. Stevens, Managing Human Resources in Small Organizations: What Do We
Know?, ,,Human Resource Management Review” 2004, 14(3), s. 295-323.

375 N. Bloom, R. Sadun, J. Van Reenen, Do Private Equity Owned Firms Have Better Management
Practices?, Centre for Economic Performance, LSE, Londyn 2009, s. 442-446; J.J. Daspit, K. Madison,
T. Barnett, R.G. Long, The Emergence of Bifurcation Bias from Unbalanced Families: Examining HR
Practices in the Family Firm Using Circumplex Theory, ,,Human Resource Management Review” 2018,
28(1), s. 18-32.
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przedsigbiorstwa rodzinne, w poréwnaniu z nierodzinnymi, w mniejszym zakresie
wykorzystuja obiektywne kryteria oceny pracownikow, czgs$ciej natomiast posiadaja
opracowane $ciezki kariery.3’® Mniejsza sktonno$é¢ do formalizacji obszaru zarzadzania
zasobami ludzkimi przez przedsiebiorstwa rodzinne, moze by¢ konsekwencjg braku checi
ingerowania w naturalne relacje rodziny, opierajace si¢ na altruizmie i wspolnym
sposobie komunikacji, stanowiacych ich unikalne przewagi konkurencyjne. Z drugiej
jednak strony, wykorzystywanie cze¢sci mechanizmow takich jak ocena pracownikow czy
wdrazanie Systemu motywacyjnego moga stanowié¢ jeden z nieodzownych elementow

ochrony przed negatywnymi konsekwencjami konfliktow agencyjnych.

4.1.9. Wiedza i kompetencje zarzadu w przedsigbiorstwach rodzinnych

Zgodnie z rozwazaniami przytoczonymi w rozdziale 2.3.7., wazng rolg
w profesjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego odgrywaja zasoby wiedzy nabywane
poprzez nauke (poszerzanie, nabywanie kompetencji) oraz praktyke (zbieranie, wymiana
doswiadczen). W przeprowadzonych badaniach przeanalizowano réwniez ten wymiar
profesjonalizacji badajac, czy i w jaki sposob kadra zarzadzajaca poszerza swoje
kompetencje menedzerskie oraz czy przedsiebiorstwo nalezy do organizacji, w ktorych
moze wymienia¢ swoje do§wiadczenia biznesowe z innymi przedsi¢gbiorcami.

Przejawem profesjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego sa zatem umiejetnosci
zarzadcze posiadane przez jego liderow. Z uwagi na to, ze rzeczonych kompetencji nie
udato si¢ zbada¢ obiektywnie (weryfikujac odpowiednimi narz¢dziami testujagcymi ich
poziom), zdecydowano si¢ oprze¢ wnioski na podstawie identyfikacji sposobow w jaki
menedzerowie poszerzali (lub poszerzaja) swoja wiedze z tego zakresu.

W kwestionariuszu ankiety, zapytano wieC czy przedstawiciele zarzadu zostali
przeszkoleni lub czy szkola si¢ w zakresie umiej¢tnosci zarzadczych (odrgbnie
cztonkowie rodziny i osoby nie bgdace cztonkami rodziny). Poproszono réwniez
0 wskazanie formy w jakiej odbywato si¢ podnoszenie kwalifikacji.

Uzyskane wyniki pokazuja, ze odsetek firm, w ktorych cztonkowie zarzadu spoza
rodziny podnosili swoje kompetencje zarzadcze (70,2%) byl wyzszy, niz odsetek

przedsigbiorstw, w ktdrych analogiczne szkolenia odbywali cztonkowie rodziny (60,7%).

376 A, Springer, A. Hadry$-Nowak, Wyzwania zwigzane z zarzqdzaniem talentami — poréwnanie
firm rodzinnych i nierodzinnych, ,,e-mentor” 2016, 3(65), s. 54-59.
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Przeprowadzony test chi?, nie wykazal jednak aby zaobserwowane roznice byly
statystycznie istotne. Dalszych informacji o formie podnoszenia kwalifikacji przez
menedzeréw nalezgcych do rodziny i spoza rodziny udzielito odpowiednio 107 i 31
respondentow.

Przedstawiciele zarzadu nalezacy do rodziny podnosili swoje kompetencje
menedzerskie na studiach kierunkowych (59 wskazan), podczas szkolen 1 kursow
(54 wskazania) oraz na studiach podyplomowych (32 wskazania). Odr¢bnie wymieniong
forma ksztalcenia byly studia Master of Business Administration (MBA — 10 wskazan),
zorientowane przede wszystkim na rozwijanie umiejetnosci zarzadczych. Pojedyncze
przedsigbiorstwa wskazywaty jako zrodto dodatkowych kompetencji menedzerskich
coaching oraz konsultacje z trenerem personalnym. Dwoch respondentow podato, ze
wiedz¢ o prowadzeniu przedsi¢biorstwa nabywato w formie praktyk (por. rysunek 20).
Respondenci najczesciej wskazywali na jedng forme podnoszenia kwalifikacji (57,94%),
rzadziej dwie (34,58%) lub trzy (7,48%).

A. Hadry$-Nowak, w swoich badaniach poswieconych analizie zaleznosci
pomiedzy  pro-przedsicbiorcza  orientacja  sukcesora a  internacjonalizacja
przedsiebiorstwa rodzinnego, wykazata ze 75,7% przedstawicieli kolejnej generacji
posiada co najmniej wyksztatcenie wyzsze (1,9% wskazalo na posiadanie co najmnie;j
stopnia naukowego doktora). Ponadto, 69,8% respondentéw zadeklarowato uczestnictwo
w dodatkowych szkoleniach oraz kursach.®’” Pomimo, ze autorka nie pytata tylko
0 poszerzanie kompetencji zarzadczych, uzyskane przez nig wyniki, podobnie jak wyniki
badan dla potrzeb tej pracy wydaja si¢ wskazywaé, ze cztonkowie kadry zarzadczej
nalezacy do rodziny dbaja o swoje kwalifikacje, dywersyfikujac zrodta ich pochodzenia.

817 A. Hadry$-Nowak, Miedzynarodowe przedsigbiorstwo rodzinne - znaczenie orientacji
przedsigbiorczej sukcesora dla internacjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego, CeDeWu, Warszawa
2019, s. 175-177.
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Rysunek 20. Formy ksztatcenia si¢ w zakresie kompetencji menedzerskich cztonkéw zarzadu nalezacych
do rodziny — liczba wskazan

Studia kierunkowe | 59

Szkolenia i kursy | 54

Studia podyplomowe 32

MBA 10

Coaching/trener personalny :I 3

Praktyki :I 2

0 10 20 30 40 50 60 70

Liczba wskazan

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Wisréd respondentow, ktérzy podali szczegdlowy sposdb nabywania kompetencji
przez cztonkow zarzadu spoza rodziny, przewazaly wskazania dotyczace szkolen/kursow
(12), studidow podyplomowych (9), rzadziej studiéw kierunkowych (6). Ponownie takze
wskazywano ukonczenie studiow MBA jako odrebny sposdb nabywania umiejetnosci
menedzerskich (4; por. rysunek 21).

Rysunek 21. Formy ksztatcenia si¢ w zakresie kompetencji menedzerskich cztonkdéw zarzadu spoza rodziny
— liczba wskazan

Szkolenia i kursy 12

Studia podyplomowe 9

Studia kierunkowe 6

MBA 4

0 2 4 6 8 10 12 14

Liczba wskazan

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.
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W opinii W. G. Dyera®®, przedsigbiorstwo rodzinne profesjonalizuje si¢ takze
poprzez swoja aktywno$¢ w stowarzyszeniach, izbach gospodarczych czy klubach
biznesowych. Badania wlasne wykazaty, ze 40% analizowanych spotek deklarowato
przynaleznos¢ do tego rodzaju organizacji. Ponadto, blisko 98% sposrod nich
wskazywalo na swoj aktywny udziat w tego rodzaju gremiach (uczestnictwo
w spotkaniach, petnienie okreslonych funkcji, dzielenie si¢ wiedzg itp.).

Reprezentantami przedsigbiorstw podczas spotkan klubow/stowarzyszen/izb
najczesciej byli wytacznie cztonkowie rodziny (63,27% przedsigbiorstw deklarujacych
przynalezno$¢ do tego rodzaju organizacji). Rzadziej oddelegowywani byli na nie
reprezentanci przedsiebiorstwa nie bedacy cztonkami rodziny: w 31,63% firm byta to
delegacja mieszana (z cztonkami rodziny), a tylko w 3,06% - samodzielna (osoby spoza
rodziny; por. rysunek 22).

Wyniki badan wydaja si¢ sugerowaé, ze w przedsigbiorstwach rodzinnych,
obowigzki zwigzane z wymiang doswiadczen branzowych oraz nawigzywania
| umacniania kontaktow biznesowych, pozostaja domeng cztonkdéw rodziny. Moze by¢ to
zwigzane z wykorzystywaniem potencjalu, ktory niesie za soba rodzinny kapitat
spoteczny (por.:. podrozdziat 1.2.1 i 1.2.2). Jego komponenty takie jak zaufanie
emocjonalne, reputacja, tozsamos¢, wysokie standardy moralne, pozwalajg na budowanie

trwatych relacji z interesariuszami.3"

Rysunek 22 Reprezentanci przedsigbiorstw rodzinnych podczas spotkan stowarzyszen, izb gospodarczych
czy klubow biznesowych (% przedsigbiorstw deklarujacych cztonkostwo w tego rodzaju organizacjach)

2,04

ERodzina
31,63 Przedstawiciele spoza rodziny
Rodzina oraz przedstawiciele spoza
63,27 rodziny
Nikt nie uczestniczy w spotkaniach
3,06

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan bezposrednich.

378 W.G. Dyer, Integrating Professional Management into a Family..., op. cit.
379 W. Popczyk, Family Social Capital Versus Nepotism in Family Businesses, ,,RSEP International
Conferences on Social Issues and Economic Studies”, Ankara 2017, s. 47-52.
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Respondenci wskazywali rowniez konkretne nazwy organizacji, do ktorych
przynaleza ich przedsigbiorstwa. Dzigki temu, mozna byto dokona¢ ich podziatu na: izby
gospodarcze/handlowe, stowarzyszenia/kluby branzowe, organizacje pracodawcoOw
| przedsiebiorcow, klastry oraz organizacje dedykowane przedsiebiorczo$ci rodzinne;.

Najczeséciej wskazywanym rodzajem organizacji, do ktoérej przynalezno$é
deklarowaty spoiki rodzinne byly izby gospodarcze oraz handlowe (42 wskazania) oraz
fundacje, stowarzyszenia, kluby branzowe (33 wskazania). Swiadczy¢ to moze o checi
stalego podnoszenia swoich kwalifikacji, nawigzywania relacji oraz dzielenia si¢
doswiadczeniami 1 wiedzg przede wszystkim w ramach swojej specjalnosci. Rzadszym
zjawiskiem byto natomiast cztonkostwo w organizacjach zrzeszajacych pracodawcow
| przedsigbiorcow (24 wskazania). Wérod powtarzajacych si¢ rodzajow instytucji nalezy
wskaza¢: Zwiazek Przedsigbiorcow 1 Pracodawcéw (3 wskazania), Konfederacje
Lewiatan (3 wskazania), Business Center Club (3 wskazania) oraz regionalng organizacjg
pracodawcow ,,Pracodawcow Pomorza” (3 wskazania). Czlonkostwo w tego rodzaju
organizacjach wskazuje na gotowos$¢ do nawigzywania nowych kontaktéw oraz
utrwalania istniejacych relacji biznesowych. Podobng rol¢ peinig klastry, w ktorych
cztonkostwo zadeklarowato 7 podmiotoéw (zrzeszonych w 8 klastrach).

Z uwagi na specyfike badanej proby, wyodrgbniono réwniez grupe organizacji
zrzeszajacych przedsigbiorstwa rodzinne. Cztonkostwo w tego rodzaju instytucjach
zadeklarowato 16 podmiotow. Wsrdd najczesciej wskazywanych znalazty si¢: Fundacja
Firmy Rodzinne (7 wskazan) oraz Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych
(5 wskazan).

W 6 przypadkach nie udato si¢ zidentyfikowaé podanej organizacji zrzeszajace;j.
Powodem bylo chociazby przytoczenie przez respondentdw niejednoznacznego

akronimu nazwy instytucji (por. rysunek 23).
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Rysunek 23. Liczba wskazan poszczegélnych rodzajéow organizacji, do ktérych przynaleza badane
przedsigbiorstwa rodzinne

Izby gospodarcze/handlowe | 42

Fundacje/stowarzyszenia branzowe | 33

Organizacje pracodawcow 1 przedsigbiorcéw | 24

Organizacje firm rodzinnych 16
Klastry 8
Inne 6

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
Liczba wskazan

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Poréwnanie przedsigbiorstw pod wzgledem nabywania lub poszerzania
kompetencji menedzerskich przez cztonkéw zarzadu wykazato, ze firmy, w ktorych
menedzerowie zostali przeszkoleni lub szkolg si¢ z tego zakresu sg wigcksze (wigksza
warto$¢ sumy bilansowej i przychodéw) od tych, w ktorych kadra zarzadcza nie zostata
przeszkolona. Wniosek ten dotyczy zarowno cztonkow zarzadu nalezacych do rodziny
jak i spoza niej (por. tabela 42 i 43). Niemniej jednak, przeprowadzony test U Manna-
Whitney’a nie potwierdzil istotnosci statystycznej wigkszosci zaobserwowanych roznic.
Udato si¢ natomiast potwierdzi¢ istotnie wyzszy poziom przychodow
W przedsigbiorstwach, w ktorych menedzerowie nalezacy do rodziny nabywali/poszerzali

swojg wiedz¢ w zakresie kompetencji zarzadczych.
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Tabela 42. Porownanie charakterystyk przedsigbiorstw rodzinnych pod wzgledem nabywania/poszerzania
wiedzy w zakresie kompetencji zarzadczych przez menedzeroéw nalezacych do rodziny

Menedzerowie nalezacy do rodziny
nabywali/poszerzali swoja wiedz¢ W zakresie
Charakterystyka przedsi¢biorstwa kompetencji zarzadezych ISt,(?tn.Oéé
Tak Nie roznicy
Srednia N Srednia N
Wiek 21,13 142 20,64 91 p=0,797
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 52,95 139 33,99 90 p=0,114
Suma bilansowa (2017, tys. z}) 12 661,73 128 8 089,95 84 p=0,154
Przychody (2017, tys. zt) 20 223,05 139 13 590,48 91 p =0,033
Wynik finansowy netto (2017, tys. zl) 1091,74 129 542,96 84 p=0,399
Przecigtny udziat rodziny we wtasnosci 0,91 145 0,96 94 p =0,029
Przecigtny udziat rodziny w zarzadzaniu 0,92 143 0,94 94 p =0,283
Przecigtny udziat rodziny w kontroli 0,80 25 0,95 13 p=0,199

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan bezposrednich.

Test U Manna-Whitneya potwierdzil réwniez, ze przedsigbiorstwa, w ktérych
kadra zarzadcza nalezaca do rodziny poszerzata swoje umiejetnosci menedzerskie,
charakteryzowaty si¢ istotnie mniejszym udzialem rodziny we wiasnosci, niz w tych
podmiotach, w ktoérych kadra zarzadcza nie uczestniczyla w tego rodzaju procesach.
Moze to sugerowac, ze w przedsiebiorstwach, w ktorych oprocz rodziny w strukturze
wilascicielskiej udziat posiadaja podmioty zewngtrzne, menedzerowie z rodziny, musza
wykaza¢ si¢ wyzszymi kwalifikacjami, aby legitymizowa¢ swoje przywodztwo w firmie.
Odwrotng zalezno$¢ mozna zauwazyé w przypadku menedzerow spoza rodziny.
Pozytywna deklaracja dotyczaca nabywania/poszerzania przez nich kompetencji
zarzadczych, charakteryzowata firmy o wyzszym udziale rodziny we wlasnosci.

Zaobserwowana roznica nie okazata sie jednak statystycznie istotna.
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Tabela 43. Porownanie charakterystyk przedsigbiorstw rodzinnych pod wzgledem nabywania/poszerzania
wiedzy w zakresie kompetencji zarzadczych przez menedzeréw spoza rodziny

Menedzerowie spoza rodziny nabywali/
poszerzali swoja wiedze w zakresie kompetencji

Charakterystyka przedsigbiorstwa zarzadezych ISt,O.tn.OS’é
Tak Nie roznicy

Srednia N Srednia N
Wiek 23,43 30 23,57 14 p=0,930
Wielkos¢ zatrudnienia (2017) 62,00 27 77,33 12 p=0,391
Suma bilansowa (2017, tys. zt) 23 997,48 30 12 617,25 12 p=0,328
Przychody (2017, tys. zt) 41740,51 30 21 635,78 13 p=0,123
Wynik finansowy netto (2017, tys. zt) 2 265,43 31 2 063,72 13 p=0,194
Przecigtny udziat rodziny we wtasnosci 0,89 33 0,79 14 p =0,091
Przecigtny udziat rodziny w zarzadzaniu 0,56 33 0,63 14 p=0,288
Przecigtny udziat rodziny w kontroli 0,57 9 0,67 2 p = 0,909

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Poréwnujac przedsigbiorstwa rodzinne pod wzgledem przynaleznosci do
stowarzyszen branzowych/izb/klubéw biznesu, zidentyfikowano istotne roznice
W obszarze ich wieku, wielkosci zatrudnienia, sumy bilansowej 1 wielkos$ci przychodow.
Firmy deklarujace swoje cztonkostwo w roznego rodzaju organizacjach branzowych
I biznesowych, okazaty si¢ istotnie starsze i dzialajace w wigkszej skali (Swiadczy o tym

liczba zatrudnionych, warto$¢ aktywow oraz osiggane obroty — por. tabela 44).

Tabela 44. Pordéwnanie charakterystyk przedsiebiorstw rodzinnych pod wzgledem przynaleznosci do
stowarzyszen branzowych/izb/kluboéw biznesu

Przynalezno$¢ do stowarzyszen
o branzowych/izb/klubow biznesu Istotnosé
Charakterystyka przedsi¢biorstwa Tak Nie résnicy
Srednia N Srednia N

Wiek 23,85 93 18,86 145 p <0,001
Wielko$¢ zatrudnienia (2017) 72,08 91 28,06 144 p <0,001
Suma bilansowa (2017, tys. zt) 15 965,54 89 7 315,10 129 p <0,001
Przychody (2017, tys. zt) 27 308,85 96 10 666,72 140 p <0,001
Wynik finansowy netto (2017, tys. zt) 1 286,50 89 599,56 130 p =0,023
Przecigtny udzial rodziny we wtasnosci 0,97 98 0,91 147 p = 0,087
Przecigtny udziat rodziny w zarzadzaniu 0,87 98 0,92 147 p =0,032
Przecigtny udziat rodziny w kontroli 0,80 22 0,92 19 p =0,268

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Podsumowujac, gtownym  zZrédlem wiedzy 1  kompetencji  zarzadu
W przedsigbiorstwie rodzinnym byty ukonczone studia (kierunkowe oraz podyplomowe),
a takze szkolenia i kursy. Rzadziej deklarowano przynalezno$¢ do

stowarzyszen/izb/klubow biznesowych, jako potencjalnych miejsc podnoszenia
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kompetencji 1 nabywania doswiadczenia. Obecno$¢ wskazanych przejawow
profesjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego, charakteryzowata podmioty o wigkszej
skali dziatalnosci (wigkszej liczbie zatrudnionych, wiekszej wartosci sumy bilansowej
oraz przychodéw). W przypadku cztonkostwa w stowarzyszeniach/izbach/klubach
biznesowych — byly to réwniez firmy o dtuzszej historii rynkowej. Ponownie, mozna
przypuszczaé, ze profesjonalizacja w tym obszarze stanowi naturalng konsekwencje
rozwijania si¢ biznesu i jego rosngcych potrzeb kompetencyjnych. Poszerzanie
wewnetrznych zasobow wiedzy nalezy uzna¢ za zjawisko pozytywne, skutkujace

wzmocnieniem unikalnych przewag kompetencyjnych rodzinnego biznesu.

4.2. Typologia przedsi¢biorstw rodzinnych pod wzgledem sposobu
ich profesjonalizacji
4.2.1. Identyfikacja typoéw przedsiebiorstw rodzinnych pod wzgledem sposobu ich

profesjonalizacji

Ze wzgledu na duzg réznorodnos¢ rozpatrywanych przejawoéw profesjonalizaci,
postanowiono na ich podstawie dokona¢ klasyfikacji przedsigbiorstw rodzinnych
dziatajacych w Polsce (prowadzacych dziatalno$¢ w formie spotek prawa handlowego)
do wzglednie homogenicznych klas. Dokonane grupowanie pozwolito na
zidentyfikowanie podobnych sposobéw profesjonalizowania si¢ przedsigbiorstw
i okre$lenie ich podstawowych charakterystyk. W dalszej czesci pracy, wskazana
typologia bedzie stuzyta jako zmienna objasniajaca w analizach dotyczacych wybranych
efektow ekonomicznych osigganych przez przedsigbiorstwa rodzinne o r6znym profilu
profesjonalizacji.

Klasyfikacji dokonano w oparciu 0 8 sztucznych zmiennych (dummies),
opisujacych omowione w poprzednim podrozdziale przejawy profesjonalizacji. Sposob

ich zoperacjonalizowania zaprezentowano w tabeli 45.
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Tabela 45. Sposob pomiaru zmiennych uwzglgdnionych w analizie skupien

Analizowany przejaw profesjonalizacji Przyjety sposéb pomiaru

Udzial zewnetrznych cztonkow zarzadu (spoza rodziny)
w ogolnej liczbie cztonkow zarzadu

Menedzerowie zewngtrzni

Liczba  wskazanych  obszarow  doradztwa  doraznego
Doradztwo zewnetrzne

i wspotpracy statej
Organ nadzorczy Obecnos¢ dowolnego organu nadzorczego
Obecnos¢ 1 zakres implementacji komponentow family
Mechanizmy family governance governance (spotkamia rodziny, posiadanie konstytucji firmy
rodzinnej)

Poziom rozproszenia decyzyjnosci (wskazany szczebel struktury
organizacyjnej na ktorym podejmowane sa kluczowe decyzje)
Formalizacja procesu planowania | Liczba wskazanych dokumentow planistycznych, z ktorych

Decentralizacja podejmowania decyzji

i kontroli korzysta przedsi¢biorstwo
Formalizacja  zarzadzania  zasobami | Liczba wskazanych mechanizmow formalizacji zarzadzania
ludzkimi zasobami ludzkimi i zakres ich stosowania

Deklarowana liczba  Zrédet podnoszenia  kompetencji

Doskonalenie kompetencji zarzadu

menedzerskich

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Przejawem, ktérego nie mozna bylo wiaczy¢ do analiz byta aktywno$¢ organow
zarzadczych. Zbyt niska liczba respondentéw podata informacje na temat czestotliwosci
formalnych spotkan zarzadéw, co w znaczacym stopniu wptyneto na jakosé wynikow
uzyskanych w procedurze klasyfikacyjnej. Wyeliminowanie tej zmiennej wplyngto
znaczaco na jakos$¢ przeprowadzonej analizy skupien.

Kolejnym krokiem byla standaryzacja zmiennych. Wykorzystano w tym celu
metode unitaryzacji zerowanej.>® Ze wzgledu na to, ze wszystkie standaryzowane
zmienne byly stymulantami (wzrost ich wartosci przektada si¢ na korzystng zmiane

badanego obszaru), zastosowano do nich nastepujaca formute normujaca®®:

xij - miin xij

max x;; — minx;;’
i i

Zij

Analizg skupien przeprowadzono w programie STATISTICA stosujac uogolniong
metode grupowania k-$rednich.®? Metoda ta moze byé zastosowana rowniez przy
zmiennych opisanych na skalach porzadkowych.3 Braki danych zastapiono warto$ciami

$rednimi, na co pozwala wybrana procedura klasyfikacyjna.

380 K. Kukuta, Metoda unitaryzacji zerowanej na tle wybranych metod normowania..., op. cit.

%1 K. Kukuta, Propozycja budowy rankingu obiektéw z wykorzystaniem cech ilosciowych oraz
Jjakosciowych, ,Metody Ilo§ciowe w Badaniach Ekonomicznych” 2012, 13(1), s. 7.

382 G. Haraficzyk, Analiza skupier na przyktadzie segmentacji nowotworéw, StatSoft Polska 2005.

38 g K. Patnaik, S. Sahoo, D.K. Swain, Clustering of Categorical Data by Assigning Rank through
Statistical Approach, ,,International Journal of Computer Applications” 2012, 43(2), s. 1-3.
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Analiza k-$rednich wymaga wskazania oczekiwanej ilosci skupien a priori.
Badania przeprowadzone przez J. Dekker i zespot, wsrod belgijskich firm rodzinnych,
wykazaty, ze mozna wyrdznic 4 klastry przedsiebiorstw wyrdzniajace si¢ pod wzgledem
obecnych w nich przejawow profesjonalizacji.®®* Przyjeto zatem, ze w badanej probie
liczba skupien powinna by¢ podobna. Dodatkowo, w celu potwierdzenia tej liczby
przeprowadzono analiz¢ grupujac przedsigbiorstwa kolejno na 3, 4 i 5 klastrow. Dla
kazdego z wariantow obliczono indeks Daviesa-Bouldin'a (DBI).3 Uzyskane wartosci

zaprezentowano w tabeli 46.

Tabela 46. Wartos$ci indeksu Daviesa-Bouldin'a (DBI) obliczone dla réznej liczby skupien

Analizowana liczba klastréw Wartos¢ indeksu DBI
3 1,1062
4 0,9232
5 1,4207

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Zgodnie z interpretacja indeksu DBI, najbardziej optymalng liczbg klastréw jest ta,
dla ktorej obliczony indeks przyjmuje warto§¢ minimalng sposrod wszystkich
wyznaczonych.3® Tym samym postanowiono przyja¢ jako najbardziej odpowiedni
podzial na 4 grupy.

Nastepnie przeprowadzono analiz¢ wariancji (ANOVA), ktéra wskazata rdéznice
pomigdzy ustalonymi klastrami w zakresie poziomu wystepowania danych przejawow
profesjonalizacji. Aby zidentyfikowaé szczegétowe roznice pomiedzy okreslonymi
grupami, przeprowadzono weryfikacj¢ statystyczng post hoc. W przypadku gdy badana
zmienna nie spelniala zalozenia o jednorodnosci wariancji zastosowano test Gamesa-
Howella, w przeciwnym wypadku test Hochberga. Nalezy dodac, ze obydwa testy moga
byé zastosowane przy nierownolicznych grupach.®®’ Dla kazdego z przejawdw
zidentyfikowano istotnie statystyczne réznice w poziomach wszystkich 8 badanych
przejawow profesjonalizacji. Wyniki przeprowadzonych testow post hoc stanowig

zalacznik do pracy (zatacznik 2).

384 ). Dekker, et al., Family Firm Types Based on the Professionalization Construct..., op. cit.,
s. 81-99.

385 E. Konopka, A. Pelikant, Zastosowanie metod grupowania w analizie..., op. cit., s. 128.

386 N. Bolshakova, F. Azuaje, Cluster Validation Techniques for Genome Expression Data, ,,Signal
Processing” 2003, 83(4), s. 825-833.

387 A Field, Discovering Statistics Using SPSS, Thousand Oaks 2005.
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Dla zidentyfikowanych grup (klastrow) przedsigbiorstw wyodrebnione zostaty ich
profile profesjonalizacji tj. charakterystyki zwigzane z wystgpowaniem poszczegdlnych
jej przejawow. Przedsigbiorstwa reprezentujace dany profil profesjonalizacji
(typy/Klastry/rodzaje) zostaty zdefiniowane w nastepujacy sposob:

Typ 1: Dojrzale sprofesjonalizowane. Do tego typu przypisano najmniej, gdyz
zaledwie 14,69% badanych spoétek. Naleza do nich firmy, wykazujace najwicksze
poziomy wartoSci wskaznikow dla  wiekszoSci  analizowanych — przejawow
profesjonalizacji. W poroéwnaniu do pozostatych klastrow, charakteryzuje je przede
wszystkim obecno$¢ mechanizméw tadu korporacyjnego oraz tadu rodziny. Cechuje je
rowniez otwarto$¢ na wykorzystywanie zewngtrznych zasobdw pozwalajacych na
profesjonalizacj¢: w najwigkszym stopniu wykorzystuja wsparcie menedzerow
zewnetrznych oraz doradztwo zewngtrzne (statystycznie czgsciej niz firmy
niesprofesjonalizowane). Charakteryzuje je ponadto wysoki poziom formalizacji
procesow planowania i kontroli oraz zarzadzania zasobami ludzkimi.

Typ 2: Profesjonalizujace si¢ ,demokratycznie”. Do tego klastra zaliczonych
zostato 31,84% badanych przedsigbiorstw. Ich znamienng cecha jest wysoki poziom
decentralizacji podejmowania decyzji. Wykorzystuja kompetencje menedzerow spoza
rodziny oraz doradztwo zewnetrzne w stopniu istotnie wyzszym niz przedsi¢biorstwa
niesprofesjonalizowane, aczkolwiek  znacznie  mniejszym  niz  dojrzale
sprofesjonalizowane. W odrdznieniu od tych ostatnich, nie wystepuja w nich organy
nadzorcze oraz rzadziej obecne sg komponenty family governance. W odroznieniu od
typu 1 1 typu 3 s3 mniej otwarte na doskonalenie swoich kompetencji.

Typ 3: Profesjonalizujace si¢ ,,autorytarnie”. Przynalezno$¢ do tego klastra
zostala zidentyfikowana w przypadku 21,63% przedsigbiorstw. Immanentna ich cecha
jest silnie scentralizowane podejmowanie decyzji. Pomimo, Ze nie jest to cecha
swiadczaca o profesjonalizacji, inne jej przejawy, tj. obecno$¢ komponentéw family
governance, duzy nacisk na poszerzanie swoich kompetencji 1 relacji biznesowych oraz
wykorzystywanie doradztwa zewnetrznego, sugeruja jednak przyjecie takiego kierunku
rozwijania dzialalnosci.

Typ 4: Niesprofesjonalizowane. Do tego typu przynalezy 31,84% spotek.
Charakteryzuje si¢ one najnizszym poziomem sprofesjonalizowania w prawie kazdym
analizowanym obszarze. Firmy niesprofesjonalizowane w najmniejszym zakresie

wykorzystuja zewngtrzne zasoby, tj. doradztwo czy menedzeréw spoza rodziny. Ponadto
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charakteryzuje je istotnie nizszy poziom wykorzystania formalnych narzedzi planowania
oraz zarzadzania zasobami ludzkimi.
Wizualizacje omoOwionych typow profesjonalizacji  zaprezentowano na

rysunku 24.

Rysunek 24. Profile profesjonalizacji zidentyfikowanych typéw przedsigbiorstw

Typ 1. Dojrzale sprofesjonalizowane Typ 2. Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”
Menedzerowie Menedzerowie
zewnetrzni zewnetrzni
Kompetencje 0,80 Doradztwo Kompetencie 0,80 Doradztwo
zarzadu 0.60 zewngtrzne zarzadu 0.60 zewngetrzne
0,40
L L 0,20
Formalizacja Organ Formalizacja Organ
HR nadzorczy HR nadzorczy
Formalizacja Family Formalizacja Family
planowania governance planowania governance
Decentralizacja Decentralizacja
podejmowania podejmowania
decyzji decyzji
Typ 3. Profesjonalizujace si¢ ,,autorytarnie” Typ 4. Niesprofesjonalizowane
Menedzerowie Menedzerowie
zewnetrzni zewnetrzni
Kompetencje 0,80 Doradztwo Kompetencje 0,80 Doradztwo
zarzadu 0,60 zewngtrzne zarzadu 0.60 zewngtrzne
0y40 0,40
2 2
Formalizacja 8’08 Organ Formalizacja 8’08 Organ
HR | nadzorczy HR < nadzorczy
Formalizacja Family Formalizacja Family
planowania governance planowania governance
Decentralizacja Decentralizacja
podejmowania podejmowania
decyzji decyzji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Nalezy zauwazy¢, ze w badanej probie zidentyfikowano znaczny udziat
przedsigbiorstw niesprofesjonalizowanych. Firmy dojrzale sprofesjonalizowane
stanowity natomiast grupe najmniej liczng. Podobnych wnioskéw dostarczyly badania

J. Dekker i zespotu przytoczone w podrozdziale 2.2 tej pracy, zgodnie z ktorymi najmniej
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sprofesjonalizowana grupa przedsigbiorstw, stanowita 42.67% badanych firm, natomiast
najbardziej sformalizowana 1 zarazem w najwigkszym stopniu wykorzystujaca
profesjonalne zasoby zewnetrzne - zaledwie 11,28% firm.3¥ Autorom wspomnianych
badan udato si¢ dostrzec réznice pomigdzy zidentyfikowanymi typami przedsiebiorstw,
opierajagce si¢ na dwoch gldownych wymiarach: poziomie formalizacji dziatalno$ci
I otwarto§ci na angazowanie zewngtrznych specjalistow oraz mechanizmow
nadzorczych. Badania witasne przeprowadzone wérod polskich firm rodzinnych, nie daja
podstaw do sformutowania podobnych uogolnien. Otrzymane rdznice pomig¢dzy
klastrami wskazujg natomiast na istnienie dwoch przypadkow skrajnych. Jeden stanowi
grupa lideréw tj. dojrzale sprofesjonalizowanych firm, ktore przewyzszaja pozostale
w zakresie wykorzystania niemal wszystkich mechanizméw profesjonalizujacych oraz
drugi, przeciwny, wyrozniajacy si¢  w ,negatywny sposob”, to firmy
niesprofesjonalizowane. Charakterystyki dwoch ,,wewnetrznych” klastrow moga
natomiast sugerowac, ze sg to firmy, ktore nadal ,,poszukujg” najbardziej optymalne;j
drogi do dojrzatej profesjonalizacji. Zidentyfikowane kierunki ,,poszukiwan” r6znig si¢
jednak w zakresie poziomu centralizacji podejmowania decyzji oraz preferowanego
sposobu uzupetniania brakujacych kompetencji. W przypadku firm profesjonalizujacych
si¢ w sposob ,,demokratyczny” duza decentralizacja decyzyjno$ci pozwala im na wigkszy
zakres angazowania specjalistow zewnetrznych. W przypadku firm profesjonalizujacych
si¢ W sposob ,,autorytarny”, brakujace kompetencje uzupetniane sg przede wszystkim
wewnetrznie poprzez uczestnictwo w szkoleniach 1 organizacjach biznesowych,
wykorzystywanie mechanizméow family governance, jak réwniez poprzez wspolprace
z doradcami zewngtrznymi. Mozna na tej podstawie przypuszczaé, ze ,autorytarna”
droga do profesjonalizacji jest wariantem bardziej ,,0szczgdnym”, dedykowanym
mniejszym podmiotom, rzadziej pozwalajacym sobie na zatrudnienie zewngtrznych
cztonkow zarzadu. Nalezy jednak zauwazyC, ze jest ona jednocze$nie Silnigj
ukierunkowana na budowanie dlugofalowego potencjalu wewnetrznego, co przemawia

za jej bardziej perspektywicznym charakterem.

388 . Dekker, et al., Family Firm Types Based on the Professionalization Construct..., op. cit., s. 88.
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4.2.2. Percepcja zakresu profesjonalizacji przez przedsigbiorstwa rodzinne

Typologia, ktorg zaproponowano w poprzednim podrozdziale wskazuje, ze firmy
rodzinne moga profesjonalizowa¢ si¢ wedlug czterech zidentyfikowanych ,,sposoboéw”.
Badania wskazuja, ze mozna wytypowac¢ takie firmy, ktére zupeie lub czg¢sciowo
unikajg tego procesu (przedsigbiorstwa niesprofesjonalizowane), te ktore wchodzac na
»Sciezke” profesjonalizacji wybraty jej wariant mniej lub bardziej otwarty
(przedsigbiorstwva  profesjonalizujace si¢  w  sposob ,autokratyczny”  lub
profesjonalizujace si¢ w sposob ,,demokratyczny”) oraz takie, ktore sg liderami
profesjonalizacii, tj. aktywnie wykorzystuja wigkszo$¢ jej przejawow i mechanizmow.

Przedstawiona typologia zostala zbudowana w oparciu o dane opisujace fakt
istnienia danego przejawu profesjonalizacji lub okreslony poziom jego nat¢zenia. Aby
lepiej pozna¢ roznice pomiedzy zidentyfikowanymi typami firm, postanowiono poddac
analizom rowniez samoocen¢ tego zjawiska, przez jej przedstawicieli. Respondenci
zostali zatem poproszeni o wskazanie odpowiedzi na pytanie, jak od 1 do 5 oceniaja
poziom profesjonalizacji wybranych obszarow dziatalnosci, tj.: zarzadzania finansami,
procesu produkcji/éwiadczenia ustug, zarzadzania zasobami ludzkimi, marketingu, PR
i promocji oraz sprzedazy i dystrybucji. Srednia ocena postrzegania poziomu

profesjonalizacji przez dany klaster zostata zaprezentowana na rysunku 25.

Rysunek 25. Srednia samoocena poziomu profesjonalizacji wybranych obszaréw dziatalnosci wedlug
zidentyfikowanych typow przedsicbiorstw
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4,50 , 4,23 4,23
@4’16 404 4llg, 3,97
] —> ’ 3,81 3,88, 243,78
4,00 3,743 3,60, 357 963 743,
3,46 — 1344 3,46 3,40, 53,38 — 13,43
o 1 P e 2,89
3,00 ,
2,50
2,00
1,50
1,00
Proces Sprzedaz i Zarzadzanie Zarzadzanie ~ Marketing, PR, Srednia
produkcji/proces  dystrybucja finansami zasobami promocja wszystkich
$wiadczenia ludzkimi obszarow
ustug
O Dojrzale sprofesjonalizowane OProfesjonalizujace si¢ "demokratycznie"
Profsjonalizujace si¢ "autorytarnie" Niesprofesjonalizowane

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.
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Przecigtna ocena wszystkich obszarow byla najwyzsza w przypadku firm dojrzale
sprofesjonalizowanych (3,88). Nieco nizsze, zblizone oceny S$rednie przyznaty sobie
przedsigbiorstwa profesjonalizujgce si¢ ,,autorytarnie” (3,78) oraz ,,demokratycznie”
(3,74). Najstabiej ocenity si¢ przedsigbiorstwa niesprofesjonalizowane (3,43).
Przeprowadzona analiza wariancji (ANOVA) wykazala, ze oceny rdéznig si¢ istotnie
statystycznie pomiedzy badanymi klastrami (F = 3,43, p = 0,02). Przeprowadzone testy
post hoc (zatacznik 3) wskazujg na istnienie roznic pomiedzy dwoma skrajnymi typami:
dojrzale sprofesjonalizowanymi i niesprofesjonalizowanymi.

Nalezy zauwazy¢, ze niemal w kazdym z obszardw, najwyzszy poziom samooceny
profesjonalizacji  wyrazaja  przedsi¢biorstwa  sklasyfikowane jako  dojrzale
sprofesjonalizowane, najnizszy natomiast — przedsigbiorstwa niesprofesjonalizowane.
Pewnym odstepstwem jest ocena poziomu profesjonalizacji procesu produkeji/
$wiadczenia ushug. Ten obszar zostal bowiem wyraznie wyzej oceniony przez wszystkie
zidentyfikowane klastry (§rednia powyzej 4,0 dla calej proby). Swiadczy¢ to moze, ze
prowadzac biznes, rodzinni przedsigbiorcy swoje gltowne wysitki zwigzane
zZ profesjonalizacja kierujg na trzon swojej dziatalnos$ci, zwigzany z tworzeniem warto$ci
dla klientow. W dalszej kolejnosci zaczynaja koncertowaé si¢ na profesjonalizacji
dziatalnosci wspierajacej (sprzedaz i dystrybucja, zarzadzanie finansami, zarzadzanie
zasobami ludzkimi, marketing, promocja i PR). Najlepsza ocen¢ profesjonalizacji tego
obszaru przyznaty sobie firmy profesjonalizujace si¢ ,,autorytarnie” (4,23). Otrzymane
roznice nie byty istotne statystycznie (F = 0,53, ni.)

Analizujgc  autopercepcje  poziomu  profesjonalizacji  obszaru ,,sprzedaz
i dystrybucja”, nalezy zauwazy¢, ze zarowno przedsigbiorstwa sprofesjonalizowane jak
i profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie” oceniaja go pozytywnie (odpowiednio srednie:
4,23 1 4,11). Byl to jedyny obszar, w ktorym przedsigbiorstwa profesjonalizujace si¢
»demokratycznie” ocenily poziom profesjonalizacji lepiej niz firmy profesjonalizujace
si¢ ,,autorytarnie” (3,94). Dosy¢ wysoka $rednia ocena profesjonalizacji tego obszaru
(3,89) moze $wiadczy¢, o duzej absorbcji profesjonalnego wsparcia przez dziatania
zwigzane z poszukiwaniem 1 dotarciem do klienta. Niemniej jednak, grupa firm
niesprofesjonalizowanych, nadal ocenia profesjonalizacje tego obszaru na poziomie
zblizonym do przecigtnego (3,46). Przeprowadzona analiza wariancji wskazala, ze
zidentyfikowane roznice w ocenie pomigdzy poszczegdlnymi typami sg istotne

statystycznie (F = 6,94, p = 0,002). Testy post-hoc wykazaty w tym przypadku, ze ocena
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profesjonalizacji obszaru ,,sprzedaz i dystrybucja” przez firmy niesprofesjonalizowane
jest istotnie statystycznie nizsza niz w pozostatych klastrach.

Profesjonalizacja obszaru ,,zarzgdzanie finansami” zostata przez wszystkie klastry
oceniona srednio na poziomie 3,69. Ocene wyzsza od $redniej przyznaty sobie kolejno
firmy: dojrzale sprofesjonalizowane (3,97), profesjonalizujace si¢ ,,autorytarnie” (3,81)
oraz profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie” (3,74). Najnizej ocenily sie po raz kolejny
przedsigbiorstwa niesprofesjonalizowane (3,44). Przeprowadzona analiza wariancji nie
wykazata jednak istotnych réznic pomigdzy badanymi grupami (F = 2,29, ni.)

Profesjonalizacja zarzadzania zasobami ludzkimi zostata oceniona przez wszystkie
przedsigbiorstwa $rednio na poziomie 3,39. Najlepsze noty przyznawaty sobie firmy
dojrzale sprofesjonalizowane (3,60) i profesjonalizujace si¢ w sposdb autorytarny (3,57).
W tym przypadku samoocena bardzo wyraznie koresponduje ze zmienng opisujaca
obiektywne natezenie profesjonalizacji obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (por.
rysunek 25). Nizsze oceny przyznaly sobie przedsigbiorstwa profesjonalizujace si¢
,demokratycznie” (3,46), a znacznie ponizej $redniej — firmy niesprofesjonalizowane
(3,11). Analiza wariancji wykazala istnienie roznic pomigdzy ocenami badanych
przedsigbiorstw (F = 2,89, p = 0,04).

Najstabiej sprofesjonalizowanym obszarem, zdaniem przedstawicieli wszystkich
klastrow, byt ,,marketing, PR, promocja”. Srednia ocena poziomu profesjonalizacji w tym
wypadku wyniosta 3,19. Mozna zatem przypuszczac, ze jest to obszar, ktory zdaniem
przedsigbiorcow rodzinnych absorbuje najmniej profesjonalnych zasobdéw lub jego
profesjonalizacja nie stanowi dla nich priorytetowego dziatania. W zblizony sposob
oceniajg jej poziom przedsigbiorstwa dojrzale sprofesjonalizowane (3,40) oraz
profesjonalizujace si¢ w sposob ,autorytarny” (3,38). Zdecydowanie najstabiej
profesjonalizacj¢ tego obszaru postrzegaja przedsigbiorstwa niesprofesjonalizowane
(2,89). Przeprowadzona analiza wariancji nie wykazata jednak istotnych r6znic pomiedzy
badanymi grupami (F = 2,56, ni.).

Przeprowadzona analiza wykazata, Ze obiektywny podzial przedsigbiorstw
rodzinnych pod wzglgdem profilu ich profesjonalizacji, znajduje réwniez swoje
odzwierciedlenie w ich  subiektywnej ocenie. Przedsigbiorstwa  dojrzale
sprofesjonalizowane deklaruja najwyzsze poziomy profesjonalizacji, podczas gdy
przeciwstawne do nich przedsi¢biorstwa niesprofesjonalizowane, oceniaja siebie pod tym
wzgledem najnizej. ,,Srodkowe” klastry (przedsigbiorstwa profesjonalizujace sie

»autorytarnie” i profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”) sg w swoich samoocenach
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bardziej zblizone do liderow (podmiotow dojrzale sprofesjonalizowanych), co z jednej
strony moze $wiadczy¢ o $wiadomosci istoty podejmowanych przez nie dziatan
profesjonalizujgcych, z drugiej za$ o znacznym zaufaniu do wybranej przez siebie
,Sciezki” profesjonalizacji.

Dodatkowy wniosek, jaki nasuwa si¢ po analizie uzyskanych wynikow, dotyczy
mozliwo$ci wskazania kolejnosci obszarow, do ktorych przedsigbiorstwa sg gotowe
angazowac profesjonalne zasoby. Badania pozwalajg przypuszczaé, ze w pierwszej
kolejnosci przedsigbiorstwa skupiajg swoj profesjonalny potencjat na tworzeniu wartosci
dla klienta (proces produkcji/wykonywania ustugi), a nast¢pnie na procesach sprzedazy
I dystrybucji. Profesjonalizacja dzialalnosci wpierajacej (zarzadzanie finansami,
zasobami ludzkimi, marketing i promocja) wydaje si¢ by¢ znacznie mniej priorytetowa,

a przez to najmniej w tych obszarach zaawansowana.
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Rozdzial V

Efekty ekonomiczne profesjonalizacji przedsi¢biorstw

rodzinnych

W tym rozdziale zrealizowano piaty cel czastkowy oraz dokonano weryfikacji
statystycznej dziewigciu hipotez badawczych dotyczacych rdznic w osigganych efektach
ekonomicznych przez przedsigbiorstwa rodzinne reprezentujgce rozny  profil
profesjonalizacji. Wsrod badanych efektéw ekonomicznych znalazty sie: wielko$é
przedsigbiorstwa, wiek, obecno$¢ drugiego pokolenia, wptyw rodziny, struktura majatku,
struktura finansowania, ptynno$é, rentowno$¢ oraz subiektywna ocena kondycji
ekonomicznej i finansowej. W  koncowej czgsci podsumowano  wyniki

przeprowadzonych analiz oraz sformutowano wnioski.

5.1. Wielko$é¢ przedsiebiorstw rodzinnych o réznych profilach

profesjonalizacji

W miar¢ rozwoju biznesu, przedsigbiorstwo rodzinne potrzebuje coraz wigkszych
zasobow wiedzy 1 kompetencji. Czg¢sto nie jest ono juz w stanie wypehi¢ powstajacych
luk polegajac tylko na umiej¢tnosciach cztonkdéw rodziny 1 jej pozostatych unikalnych
aktywach. Konieczne wydaje si¢ wowczas sigganie po zasoby zewngtrzne lub
odpowiednio sprofilowane wzmacnianie potencjalu samej rodziny.*® Czynnosci
nakierowane na uzupetnianie luk kompetencyjnych czy zasobowych w przedsigbiorstwie
rodzinnym mozna z calg pewnoS$cig uznac¢ za przejawy jego profesjonalizacji.

Sposob w jaki przedsigbiorstwa zdecyduja si¢ uzupetnia¢ swoje ewentualne braki
w profesjonalnych zasobach, bedzie podyktowany z jednej strony ich potrzebami
I oczekiwaniami, z drugiej za$, posiadanym potencjatem ekonomicznym.

W celu zbadania, czy rzeczywiscie wielko$¢ przedsigbiorstwa odgrywa istotng rolg
w zakresie wykorzystywania roznorodnych przejawow profesjonalizacji, dokonano
porownania wielko$ci firm reprezentujacych jej profile zidentyfikowane w poprzednim

rozdziale. Poroéwnaniom poddano S$rednie wartosci podstawowych kategorii

39 W.G. Dyer, Integrating Professional Management into a Family..., op. cit., s. 222.
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ekonomicznych (wielkos¢ zatrudnienia, sumg¢ bilansowg dla lat 2015-2017 oraz
przychody w latach 2015-2017). Te trzy kategorie sg szeroko wykorzystywane
w praktyce gospodarczej do okreslania rozmiaréw prowadzonej dziatalnoéci.>*
Przeprowadzony test Kruskala-Wallisa wykazat, ze przedsiebiorstwa przypisane do
zidentyfikowanych typow, statystycznie réznig si¢ od siebie istotnie w zakresie

zatrudnienia, sumy bilansowej, poziomu przychodéw (por. tabela 47).

Tabela 47. Srednia wielko$¢ przedsigbiorstw wedhug zidentyfikowanych profili profesjonalizacji

Typ przedsigbiorstwa rodzinnego™

Charakterystyka Istotno$¢
przedsiebiorstwa 1 2 3 4 roéznicy
Srednia N | Srednia N Srednia N | Srednia N

Zatrudnienie (2017) 72,91 32 56,27 74 48,48 50 21,81 77 | p<0,001
Aktywa razem _
(2015, tys. 1) 26 681,29 26| 15308,40 58 8596,12 37| 6419,77 40 | p=0,009
Aktywa razem
(2016, tys. 1) 19 385,99 31| 11405,78 66 8606,75 44| 525168 54 | p<0,001
Aktywa razem 19819,02 341250929 68 | 10547,06 48| 4909,47 68 | p<0,001
(2017, tys. zt)
Przychody _
(2015, tys. 1) 35889,40 26 |28870,26 57 | 14823,19 37 |10937,09 39 | p=0,006
Przychody _
(2016, tys. 1) 33198,25 312723379 66 | 14258,89 44| 863351 53 | p=0,001
Przychody

24 824,12 33 |23554,88 72 | 19320,18 53| 7478,87 77 | p<0,001

(2017, tys. zb)
*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace si¢
Lautorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Przedsigbiorstwa dojrzale sprofesjonalizowane, sg najwigksze sposrod wszystkich
analizowanych klastrow (najwyzsza wielkos$¢ zatrudnienia, suma bilansowa, przychody).
Przeprowadzone poréwnania ,,parami” wykazaty, ze sg one statystycznie istotnie wigksze
od przedsigbiorstw niesprofesjonalizowanych (zatacznik 4).

Przedsigbiorstwa profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie” byty natomiast wigksze
od tych, profesjonalizujacych si¢ ,autorytarnie” 1 niesprofesjonalizowanych.
Wykazywaly one wyzsze wielkosci zatrudnienia, sumy bilansowej oraz przychodow.
Poréwnania ,,parami” wskazaty ponadto, ze dla takich kategorii, jak: zatrudnienie, suma
bilansowa i przychody (w latach 2016 i 2017), wartosSci osiggane przez przedsi¢biorstwa
profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, byly statystycznie istotnie wyzsze niz

w przypadku przedsigbiorstw niesprofesjonalizowanych (zatacznik 4).

30 Wielkosci tych trzech kategorii stuzg jako kryteria klasyfikacji $rednich, matych
i mikroprzedsiebiorstw. Ustawa z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsiebiorcéw, Dz. U. 2018 poz. 646,
art. 7.
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Przedsigbiorstwa profesjonalizujagce si¢ ,autorytarnie” charakteryzowaty si¢
wigkszymi rozmiarami prowadzanej dziatalnosci, aczkolwiek w tym wypadku wiekszos¢
roznic pomiedzy tym i pozostatymi klastrami okazala si¢ statystycznie nieistotna.
Réznica na poziomie istotnym dotyczyta jedynie $redniej wielkosci sumy bilansowe;j
w 2017.

Przedsigbiorstwa niesprofesjonalizowane byly natomiast ta grupg firm, ktorej
$rednie warto$ci prezentowanych kategorii ekonomicznych byty najnizsze. Swiadczy to,
0 tym ze klaster ten stanowig firmy o najmniejszych rozmiarach, a w konsekwencji
0 najmniejszym potencjale finansowym.

Podsumowujac, firmy dojrzale sprofesjonalizowane to przedsigbiorstwa
charakteryzujace  si¢  najwigkszymi  rozmiarami  prowadzonej  dzialalnosci.
W konsekwencji, mozna przypuszczaé, ze dysponujg one najwigkszym potencjatem
(zardbwno materialnym jak i niematerialnym) stuzacym temu, aby utrzymywac réwniez
relatywnie ,,kosztowne” narzedzia i mechanizmy profesjonalizacji tj. organy nadzorcze
czy zatrudnianie menedzerow zewng¢trznych. Z drugiej za$ strony, mozna tez spodziewac
si¢, ze sg to jednostki, ktorych skala rozwoju w naturalny sposob przetozyta si¢ na
koniecznos$¢ ,,sprofesjonalizowania”. Mozna postawic tezg, ze sg to firmy, ktore przeszty
faze ,profesjonalizacji” stanowiaca jeden z wariantow przebiegu cyklu zycia
przedsigbiorstwa rodzinnego (por. rozdziat 1.3.1.).

Porownanie  charakterystyk  przedsigbiorstw  profesjonalizujagcych  sig
Lautorytarnie” 1 ,,demokratycznie”, przemawia natomiast za zasadnos$cig przypuszczenia
sformutlowanego w poprzednim rozdziale, zgodnie z ktorym profesjonalizacja
»autorytarna” jest wariantem mniej kosztownym, a przez to bardziej popularnym
w firmach o mniejszym potencjale finansowym.

W przypadku przedsigbiorstw niesprofesjonalizowanych, mozna natomiast
przypuszczaé, ze ze wzgledu na mate rozmiary prowadzonej dziatalnosci nie widzg one
jeszcze korzysci, jakie wynikatyby z profesjonalizacji rodzinnego biznesu. Z drugiej
strony, ewidentnie nizszy potencjal finansowy ogranicza mozliwosci zaadaptowania
przez nie okreslonych narzedzi i mechanizmow profesjonalizacji.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna uznaé, Ze hipoteza pierwsza,
zgodnie z ktorg przedsiebiorstwa o réoznym profilu profesjonalizacji réznia si¢ pod
wzgledem wielkosci mierzonej liczba zatrudnionych, suma bilansowa oraz

poziomem osiaganych przychodow, zostala potwierdzona.
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5.2. Wiek przedsiebiorstw rodzinnych o réznych profilach

profesjonalizacji

Jednym z gltownych ekonomicznych celow przedsigbiorstwa rodzinnego jest
zapewnienie jego trwania w dlugim okresie (por. podrozdziat 1.2.4). Jest to warunek
konieczny, niezbedny do tego, aby mozna byto zrealizowaé inny wazny cel rodzinnego
biznesu — przekazanie go nastepnym pokoleniom. Wiek przedsigbiorstwa rodzinnego
swiadczy o tym, jak dlugo udalo si¢ firmie przetrwa¢ w zmiennych warunkach
rynkowych, przechodzac przez rézne fazy cyklu zycia i zwigzane z nimi specyficzne
konflikty (por. rozdziat 1.3). Mozna zatem spodziewa¢ si¢, ze im starsza firma, tym
wigcej potencjalnych kryzysow udalo jej si¢ przezwyciezy¢. Ich specyfike zarysowuje
tzw. ,kryzysowa” koncepcja cyklu zycia organizacji zaadaptowana przez
L. Sutkowskiego do analizy rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego.’®! Literatura
przedmiotu wprost mowi o tym, ze wiek przedsigbiorstwa moze by¢ traktowany jako
miara jego przetrwania.>%2

Analiza ilosciowa, przeprowadzona przy wykorzystaniu danych empirycznych,
wykazata, Zze wystepuja istotne statystycznie rdznice w srednim wieku firm rodzinnych
0 réznych profilach profesjonalizacji (por. tabela 48). Potwierdzit to przeprowadzony test
Kruskala-Wallisa dla prob niezaleznych (p = 0,0498). Najstarszy klaster stanowia
przedsigbiorstwa dojrzale sprofesjonalizowane ($redni wiek 23,54 lata), najmlodszy
natomiast przedsigbiorstwa niesprofesjonalizowane ($redni wiek 19,05 lat). Te ostatnie,
nie roznig si¢ wyraznie od przedsiebiorstw profesjonalizujacych sie ,,autorytarnie” (19,58
lat), s natomiast mtodsze od firm profesjonalizujgcych si¢ ,,demokratycznie” (22,25 lat).

Przeprowadzone pordéwnania ,,parami” wykazaty istnienie statystycznej roznicy
pomigdzy  wiekiem dwoch  skrajnych  typow  przedsigbiorstw:  dojrzale

sprofesjonalizowanych i niesprofesjonalizowanych (por. zatacznik 5).

%1 t.. Sutkowski, Organizacja a rodzina. Wiezi rodzinne w Zyciu gospodarczym, TNOIK, Torun
2004, s. 182.

392 H. Nowak, Determinanty przetrwania nowo tworzonych przedsiebiorstw w wojewddztwie
wielkopolskim - podejscie instytucjonalne, rozprawa doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu,
Poznan 2013, s. 39.
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Tabela 48. Sredni wiek przedsiebiorstw wedtug zidentyfikowanych profili profesjonalizacji
Istotnos$¢ statystyczna

Typ przedsigbiorstwa Srednia N Odchylenie testu Kruskala-Wallisa
standardowe o .
dla prob niezaleznych
Dojrzale sprofesjonalizowane 23,54 35 9,079
Profesjonalizujace si¢ "demokratycznie" 22,25 73 10,124
Profesjonalizujace si¢ "autorytarnie" 19,58 52 11,644 p =0,0498
Niesprofesjonalizowane 19,05 78 10,006
Ogotem 20,81 238 10,381

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan bezposrednich.

Dla przeprowadzonej analizy znamienne wydaje si¢ by¢, ze im firma starsza tym
wicksza szansa na to, ze w bardziej otwarty 1 wszechstronny sposob bedzie si¢
profesjonalizowaé. Na podstawie badan wiasnych nie mozna jednak wskaza¢ co jest
skutkiem, a co konsekwencjg takiego stanu rzeczy. Z jednej strony, mozna zaktada¢, ze
firmy ktore dziataja dtuzej na rynku, osiagaja etap, na ktorym profesjonalizacja staje si¢
naturalng $ciezkg rozwoju (faza profesjonalizacji, por. podrozdziat 1.3.1.). Z drugiej
jednak strony, mozna jednak zaklada¢ ze to profesjonalizacja, zapewnita
przedsigbiorstwu mozliwos¢ dalszego trwania na rynku.

Zjawisko profesjonalizacji mozna tlumaczyé réwniez w oparciu o obydwa
powyzsze przypuszczenia. Przedsigbiorstwo rodzinne dziatajac na rynku dociera do
momentu, w ktorym ze wzgledu na rosnace rozmiary, potrzebuje wypetnienia luk
kompetencyjnych lub organizacyjnych®® i siega po rozwigzania omowione
w poprzednim rozdziale (przejawy profesjonalizacji). Jezeli tego nie zrobi, jej dalsze
trwanie moze zosta¢ zagrozone, a potencjat niewykorzystany.

Zaprezentowane dane wydaja si¢ potwierdzac, ze przedsigbiorstwo wraz z wiekiem
wykorzystuje coraz szerszy wachlarz przejawow profesjonalizacji. Mtlodsze
przedsiebiorstwa profesjonalizujgce si¢ ,,autorytarnie” skupiajg si¢ na wzmacnianiu
wiasnych kompetencji (szkolac pracownikow i rozwijajac relacje poprzez stowarzyszenia
i kluby biznesowe). Starsze profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie” sg bardziej otwarte
na kolegialne podejmowanie decyzji 1 angazowanie zewngtrznych menedzerow.
Najstarsze — w pelni sprofesjonalizowane si¢gaja po wigkszo$¢ omoéwionych przejawow
profesjonalizacji i wykorzystuja je w najwiekszym zakresie. Zeby jednak moc

potwierdzi¢ powyzsze przypuszczenia niezbedne byloby przeprowadzenie badan

33 A. Winnicka-Popczyk, W. Popczyk, Uwarunkowania rozwoju polskich firm rodzinnych ...,
op. cit., s. 228-229; A. Surdej, K. Wach, Przedsiebiorstwa rodzinne wobec wyzwarn sukcesji..., 0p. Cit.,
s. 69.

186



panelowych, ktore pozwolityby na obserwacje wptywu profesjonalizacji w dtuzszym
okresie.

Niemniej jednak, na podstawie przedstawionych analiz mozna stwierdzié, ze
hipoteza druga, mowiaca ze przedsiebiorstwva rodzinne 0 réznym profilu

profesjonalizacji réznia si¢ pod wzgledem osiagnietego wieku zostala potwierdzona.

5.3. Obecno$¢ drugiego pokolenia w przedsi¢biorstwach

rodzinnych o réznych profilach profesjonalizacji

Dokonanie skutecznego transferu migdzygeneracyjnego to jedno z gldwnych
wyzwan przedsigbiorstwa rodzinnego. Przekazanie biznesu w rece kolejnego pokolenia
wymaga od firmy posiadania tzw. potencjatu sukcesyjnego, na ktory sktada si¢ potencjat
rodziny (sukcesorzy o odpowiednich predyspozycjach) oraz masa sukcesyjna (materialne
i niematerialne zasoby, ktore moga by¢ przedmiotem transferu).>** Profesjonalizacja
przedsigbiorstwa rodzinnego moze wspiera¢ obydwie wymienione sktadowe.
Profesjonalne doradztwo, mechanizmy family governance, czy odpowiednie szkolenia,
moga pomdc w ksztattowaniu pozadanych cech sukcesora. Zasoby tworzace masg
sukcesyjng moga natomiast by¢ wzmacniane poprzez oddziatywanie wtasciwie kazdego
Zz przejawOw profesjonalizacji oméwionych w rozdziale czwartym. Mozna zatem
przypuszczac, ze dziatania profesjonalizujace rodzinny biznes, w okreslonych warunkach
moga rowniez sprzyja¢ przeprowadzeniu skutecznej sukces;ji.

Powyzsze  przypuszczenie mozna  czgsciowo  zweryfikowa¢ — poprzez
przeprowadzenie analizy czestosci wystgpowania drugiego pokolenia rodziny wsrod
wilascicieli 1 W zarzadzie (organie =zarzadczym) badanych przedsigbiorstw,
charakteryzujacych si¢ roznymi profilami profesjonalizacji. Przeprowadzone testy
Fishera-Snedecora pozwolity w tym wypadku na weryfikacj¢ istotnosci statystycznej
zidentyfikowanych roznic. W tabeli 49 zaprezentowane zostaly frakcje firm
reprezentujacych dany profil profesjonalizacji, w ktorych zidentyfikowano obecno$¢

drugiego pokolenia w strukturze wtasnosci.

3% K. Safin, J. Pluta, B. Pabjan, Strategie sukcesyjne polskich przedsiebiorstw rodzinnych..., 0p. Cit.,
s. 15.
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Tabela 49.0becnos¢ drugiego pokolenia we wiasnosci wedtug zidentyfikowanych profili profesjonalizacji
(% przedsigbiorstw)

o Obecnos¢ drugiego pokolenia we wlasnosci Istotno$é testu
Typy przedsigbiorstw Nie Tak Fishera-Snedecora
Dojrzale sprofesjonalizowane 25,00 75,00
Profesjonalizujace si¢ "demokratycznie" 53,85 46,15
Profesjonalizujace si¢ "autorytarnie"” 45,28 54,72 p=0.005
Niesprofesjonalizowane 58,97 41,03

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

W tabeli 50 przestawione zostaly natomiast udzialy firm reprezentujacych dany
profil profesjonalizacji, w ktorych respondenci wskazali na obecnos¢ drugiego pokolenia

w organach zarzadczych.

Tabela 50. Obecnoé¢ drugiego pokolenia w organach zarzadczych wedtug zidentyfikowanych profili
profesjonalizacji (% przedsigbiorstw)

Obecnos¢ drugiego pokolenia w organie N
T it ~ramdenm e
Nie Tak
Dojrzale sprofesjonalizowane 33,33 66,67
Profesjonalizujace si¢ "demokratycznie" 44,74 55,26 b= 0.160
Profesjonalizujace si¢ "autorytarnie" 52,83 47,17 '
Niesprofesjonalizowane 55,84 44,16

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Analiza danych wykazala, ze zdecydowana wigkszos$¢ przedsigbiorstw dojrzale
sprofesjonalizowanych charakteryzuje si¢ obecnoscig drugiego pokolenia zarowno we
wilasnosci (75% firm) jak i zarzadzaniu (66,67%). Moze to potwierdza¢ przytoczone
wczesniej rozwazania, ze przedsigbiorstwa, wykazujace najwieksza absorpcj¢ przejawow
profesjonalizacji, posiadaty na tyle duzy potencjat sukcesyjny, ze mogt on stanowic
podstawe do przeprowadzenia skutecznego transferu miedzypokoleniowego.

W przedsigbiorstwach profesjonalizujacych si¢ ,,autorytarnie” drugie pokolenie
czesciej wystepuje w strukturze wlasnosciowej (54,72%), niz w organach zarzadczych
(47,17%). Odwrotna sytuacja ma miejsce w przedsigbiorstwach profesjonalizujacych si¢
,»demokratycznie”. W ich przypadku drugie pokolenie wystepuje czgsciej w organach
zarzadczych (55,26%), niz w strukturze wiasnosci (46,15%). Poréwnujac pod tym
wzgledem obydwa typy przedsigbiorstw mozna zatem zauwazy¢, ze w firmach
profesjonalizujacych si¢ ,autorytarnie”, charakteryzujacych si¢ niskim poziomem
decentralizacji procesow decyzyjnych, zarzadzanie przedsigbiorstwem skupia si¢

gtownie w rgkach zatozycieli. Przekazanie biznesu kolejnym pokoleniom odbywa sie¢
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tutaj czesciej na poziomie wilasnosci. Odwrotna tendencja ma za$ miejsce w firmach
profesjonalizujacych si¢ ,,demokratycznie”, w ktorych decentralizacja podejmowania
decyzji jest relatywnie duza. Przedstawiciele drugiego pokolenia sg w tego typu
przedsigbiorstwach czesciej zaangazowani w zarzadzanie, natomiast w mniejszym
stopniu partycypuja we wlasnosci.

Przeprowadzona analiza pozwolita na zidentyfikowanie dodatkowych cech
badanych klastrow. Dotyczy to przede wszystkim obserwacji uzyskanej dla
przedsigbiorstw profesjonalizujgcych si¢ w sposob ,,autorytarny”. Ich znamienna cecha,
czyli niski poziom decentralizacji decyzyjnosci, moze by¢ bowiem zwigzana z nizszym,
niz w przypadku przedsi¢biorstw profesjonalizujacych si¢ ,,demokratycznie”, udziatem
drugiego pokolenia w zarzadzaniu. Nieche¢¢ nestora do dzielenia si¢ decyzyjnos$cia, moze
obniza¢ potencjal sukcesyjny podmiotu i hamowaé przeprowadzenie skutecznego
transferu funkcji zarzadczych. Mozna przypuszczaé, ze w ramach ,,rekompensaty za
pozostawienie” zarzadzania w rekach zatozycieli, w firmach reprezentujacych ten profil
profesjonalizacji, kolejne pokolenie jest czegsciej wprowadzane do struktury
wladcicielskiej. Odwrotna sytuacja ma miejsce w przypadku przedsigbiorstw
profesjonalizujacych si¢ ,,demokratycznie”. Zatozyciele czeéciej wprowadzaja swoich
nastepcoéw do organdw zarzadczych, niz dzielg si¢ z nimi wlasnoscig firmy. Kolegialnos¢
podejmowania decyzji, w sytuacji, gdy w zarzadzie obecne jest pierwsze i drugie
pokolenie (64,3% przypadkow w tym klastrze), moze Swiadczy¢, ze przekazanie wladzy
nie nastgpito jeszcze w sposob zupelny 1 nestor nadal ma wplyw na przedsigbiorstwo.
Dobra strong takiej sytuacji moze by¢ to, ze sukcesor ma szans¢ zdobywania wiedzy
W obszarze kierowania firma pod okiem do$wiadczonego nestora. Po zakonczeniu tego
rodzaju ,,nadzorowanej praktyki” bedzie on zapewne lepiej przygotowany do petnego,
migdzypokoleniowego transferu przedsigbiorstwa — rdwniez poprzez, co najmniej
czesciowe, przejecie jego wlasnosci.

Ostatni klaster - przedsigbiorstwa niesprofesjonalizowane - charakteryzuje
najnizsza czestos¢ wystgpowania drugiego pokolenia w obydwu analizowanych
obszarach (zarzadzanie — 44,16% i wlasnos$¢ — 41,03%).

Analizujac odsetki przedsiebiorstw, posiadajacych w swoich strukturach
wiascicielskich lub zarzadczych reprezentantoéw drugiego pokolenia, mozna zauwazy¢,
ze to przedsigbiorstwa dojrzale sprofesjonalizowane znajduja si¢ pod najwigkszym
wplywem  kolejnej  generacji.  Natomiast ich  przeciwienstwo -  firmy

niesprofesjonalizowane, znajduja si¢ pod jej wplywem najrzadziej. Niewatpliwie,
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czesciowo jest to zwigzane z wiekiem przedsigbiorstwa. Jak wykazano w poprzednim
podrozdziale, przedsigbiorstwa dojrzale sprofesjonalizowane, sg istotnie starsze od
niesprofesjonalizowanych. Ich zatozyciele mieli zatem wiecej czasu, aby wzmocni¢ swoj
potencjat sukcesyjny, chociazby przygotowujac w odpowiedni sposob swoich nastepcow.

Test Fishera-Snedecora wykazatl, ze odsetek przedsigbiorstw deklarujacych
obecnos¢ drugiego pokolenia w strukturze wiascicielskiej jest statystycznie istotnie rézny
w zaleznosci od profili profesjonalizacji. W przypadku obecno$ci drugiego pokolenia
w organach nadzorczych otrzymane warto$ci testu nie daly podstaw by statystycznie
potwierdzi¢ istnienie tego rodzaju réznic. Na tej podstawie, hipoteza trzecia, zgodnie
Z ktora przedsi¢biorstwa rodzinne o réoznym profilu profesjonalizacji roznia si¢ pod
wzgledem obecnosci drugiego pokolenia w organach zarzadczych i we wlasnosci,

zostala potwierdzona cze$ciowo.

5.4. Wplyw rodziny na przedsiebiorstwa rodzinne o roéznych

profilach profesjonalizacji

Profesjonalizacja przedsigbiorstwa rodzinnego moze w naturalny sposob
doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej rola rodziny w firmie ulegnie zmianie. Zmiana ta moze
dotyczy¢ udzialu rodziny w organach zarzadczych, strukturze wiasnosci, organach
nadzorczych oraz w liczbie zatrudnionych. Jeden z najczesciej wymienianych
W literaturze przejawow profesjonalizacji — udziat menedzerow zewnetrznych
w organach zarzadczych - w bezposredni sposob taczy sie z ograniczeniem roli
zarzadcze] czlonkow rodziny. Jak juz jednak wskazywano w rozwazaniach
zaprezentowanych powyzej, zewngtrzny cztonek zarzadu jest tylko jednym ze sposobow
wypetniania ewentualnych luk kompetencyjnych.3®® Profesjonalizacja moze rowniez
przybra¢ bardziej wewnetrzny charakter, np. poprzez wzmacnianie umiej¢tnosci
menedzerskich cztonkéw rodziny.3% Realizowana w ten sposéb, nie wptynie tym samym
znaczaco na zmniejszenie zakresu wptywu rodziny na zarzadzanie.

Profesjonalizacja moze rowniez doprowadzi¢ do zmiany udziatu rodziny wsrod
pracownikow nizszego szczebla. Formalizacja zarzadzania zasobami ludzkimi (w tym

przede wszystkim procedur rekrutacji, 0 czym mowa w poprzedniej czgsci tej pracy)

3% A Hall, M. Nordqvist, Professional Management in Family Businesses: Toward an Extended
Understanding, ,,Family Business Review” 2008, 21(1), s. 54.
3% W.G. Dyer, Integrating Professional Management into a Family..., op. cit., s. 228.

190



moze przyktadowo ograniczy¢ zatrudnianie pracownikéw nalezacych do rodziny,
nieposiadajacych kompetencji odpowiednich dla danego stanowiska.

Mozna si¢ rowniez spodziewaé, ze profesjonalizacja znajdzie swoje
odzwierciedlenie w udziale rodziny w strukturze wlasno$ci. Mniejszy udziat rodziny,
atym samym wickszy udzialowcow zewnetrznych, moze wymusza¢ na
przedsigbiorstwie zwiekszenie transparentno$ci dziatania.®®’ Ta natomiast, moze zostaé
realizowana przy udziale takich mechanizmow jak formalne narzedzia kontroli,
planowania, zarzadzania zasobami ludzkimi, czy wykorzystanie niezaleznych organow
nadzorczych. Znaczenie roli profesjonalizacji w pozyskiwaniu finansowania
kapitatowego (udzialowego) zarysowata w swojej pracy A. Winnicka-Popczyk.>®
Otwarcie struktury wiascicielskiej na inwestorow zewngtrznych wymaga formalnego
przygotowania przedsigbiorstwa, wspotpracy z doswiadczonymi doradcami oraz
wprowadzenia stosownych mechanizméw tadu korporacyjnego.

Biorac pod uwagg szeroki wachlarz przejawdw profesjonalizacji, ktore moga miec
zwigzek z poziomem wplywu rodziny na réznych plaszczyznach funkcjonowania
przedsigbiorstwa, dokonano weryfikacji roznic pomiedzy zidentyfikowanymi profilami
profesjonalizacji.

Przeprowadzone analizy, w ktorych wykorzystany zostal test Kruskala-Wallisa,
wykazaly, ze przedsiebiorstwa charakteryzujace si¢ roznymi profilami profesjonalizacji,
istotnie r6znig si¢ pod wzgledem przecigtnego udziatu rodziny w organach zarzadczych
oraz $redniego udziatu rodziny wsrdd pracownikow. Jednakze réznice w przecigtnym
udziale rodziny we wlasnosci okazaty sig¢ statystycznie nieistotne. Dodatkowo, dokonano
weryfikacji istotno$ci roznic w udziale rodziny w organach nadzorczych. Nalezy
zaznaczy¢, ze organy nadzorcze wystapity tylko w dwoch klastrach: przedsigbiorstwach
dojrzale sprofesjonalizowanych oraz niesprofesjonalizowanych. W tym przypadku
istotno$¢ statystyczna rdznic pomiedzy tymi dwoma profilami, zostata negatywnie
zweryfikowana przy zastosowaniu testu U Manna-Whitney’a.

Wartosci $rednie oraz poziomy istotnosci przeprowadzonych testow zostaty

zaprezentowane w tabeli 51.

397 E.J. Poza, M.S. Daugherty, Family Business, Cengage Learning, Boston 2018, 5th ed., s. 63-65.
3% A, Winnicka-Popczyk, Mozliwosci i ograniczenia w pozyskiwaniu kapitatu..., 0p. Cit., s. 581.
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Tabela 51. Wplyw rodziny na rézne obszary funkcjonowania przedsigbiorstw wedtug zidentyfikowanych
profili profesjonalizacji

Typ przedsigbiorstwa rodzinnego™

Charakterystyka 1 2 3 4 Istotno$é

przedsigbiorstwa (W %) | , ] , ] roznicy
Srednia N Srednia N Srednia N | Srednia N

Przecigtny udziat rodziny
we wlasnosci

Przecietny udziat rodziny
w organach zarzadczych
Przecietny udziat rodziny
w organach nadzorczych
Przecietny udziat rodziny
wsrod pracownikow

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace si¢
»autorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

93,00 36 92,62 78 93,16 53 94,54 78 | p=0,537
79,66 36 88,23 78 91,49 53 96,58 78 | p=0,005
82,86 35 - - - - 100,00 6 | p=0,237

18,29 36 23,98 75 28,04 52 33,56 78 | p=0,004

Analiza danych zaprezentowanych w tabeli 51, pozwala stwierdzi¢, ze w badane;j
proébie najwigkszy udziat rodziny we wszystkich porownywanych obszarach wystepowat
wsrdd przedsigbiorstwach niesprofesjonalizowanych. Ponad jedna trzecia osob w nich
zatrudnionych byta czlonkami rodziny (34%), a jedynie 3% cztonkow zarzadu stanowili
menedzerowie zewnetrzni. W 6 przedsigbiorstwach nalezacych do tego klastra, wystapit
organ nadzorczy, w catosci sktadajacy sie z cztonkdéw rodziny.

Wysoki poziom zaangazowania rodziny W przedsigbiorstwach
niesprofesjonalizowanych nie jest zaskoczeniem, gdy wezmie si¢ pod uwagg, ze w jego
sktad wchodzg firmy najmniejsze, ktore majg zbyt maty potencjat kapitatowy do tego by
poszukiwac ekspertow zewnetrznych, ktorzy ,,mogliby rozwadnia¢” wpltyw rodziny
W obszarach takich jak zatrudnienie, zarzadzanie czy kontrola.

Zblizony wptyw rodziny na poszczegdlne obszary dziatalnosci zidentyfikowano
wsrdd przedsigbiorstw profesjonalizujacych si¢ ,,demokratycznie” oraz ,,autorytarnie”.
Firmy profesjonalizujace si¢ ,,autorytarnie” demonstrowaly nieznacznie wyzszy udzial
rodziny w organach zarzadczych (profesjonalizujace si¢ ,autorytarnie” 91%,
,,demokratycznie” — 88%) oraz zatrudnieniu (profesjonalizujace si¢ ,,autorytarnie” - 28%,
,demokratycznie” - 24%). W przypadku przedsi¢biorstw profesjonalizujagcych sie
,demokratycznie” udziat rodziny w organach zarzadczych oraz wérdd pracownikéw byt
statystycznie istotnie nizszy niz firmach niesprofesjonalizowanych (potwierdzily to
przeprowadzone testy statystyczne ,,parami” — zalgcznik 6).

Najnizszy wptyw rodziny zidentyfikowano w przedsi¢biorstwach dojrzale

sprofesjonalizowanych. Charakteryzowaly si¢ one statystycznie istotnie wyzszym
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udzialem rodziny w zatrudnieniu i1 organach zarzadczych, niz przedsiebiorstwa
niesprofesjonalizowane (patrz testy ,,parami” — zalacznik 6). Sktady ich organow
nadzorczych $rednio w 17,14% stanowily osoby zewnegtrzne (spoza rodziny).
Zaobserwowane roznice nie sg zaskakujace, biorgc pod uwage fakt, ze jedng z cech
wyrdzniajacych klaster przedsigbiorstw dojrzale sprofesjonalizowanych jest relatywnie
wysoka otwarto$¢ na wykorzystywanie profesjonalnych zasobow zewnetrznych, w tym
zatrudnianie zewn¢trznych specjalistow.

Niemniej jednak, wbrew wstepnym oczekiwaniom, udziat rodziny we wlasnosci
znajdowat si¢ na zblizonym, i co nalezy podkresli¢ relatywnie wysokim poziomie wsrod
przedsigbiorstw reprezentujacych wszystkie zidentyfikowane profile profesjonalizacji
(Srednio 93,4%). Moze to $wiadczy¢, ze badane firmy rodzinne z jednej strony nie sg
jeszcze zainteresowane wprowadzaniem zewngtrznych inwestoréw (udziatowcow),
z drugiej za$, ich niewielki udzial w strukturze wlasnos$ci wywiera ograniczong presj¢ na
profesjonalizacj¢ przedsigbiorstwa.

Na podstawie przedstawionych wynikow badan wlasnych, nalezy zatem stwierdzic,
iz hipoteza czwarta stanowiaca, ze przedsi¢biorstwa charakteryzujace si¢ réznym
profilem profesjonalizacji roznia si¢ pod wzgledem zakresu wplywu rodziny, zostala

potwierdzona czeSciowo.

5.5. Struktura majatku w przedsiebiorstwach rodzinnych

0 roznych profilach profesjonalizacji

Przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuje szczegélny sposob zarzadzania
finansami. Ich unikalna ,,logika finansowa” ma swoje zrodto w charakterystycznych
celach  przedsigbiorstwa  rodzinnego, ws$rdd  ktorych  nalezy  wymienié
miedzypokoleniowe przekazywanie tradycji, zapewnianie miejsc pracy czlonkom
rodziny czy utrzymywanie niezaleznosci od podmiotéow trzecich.3® Dodajac do tego
charakterystyczna dla tego rodzaju podmiotow awersj¢ do ryzyka oraz obawg przed utratg

00

kontroli nad przedsiebiorstwem?®, mozna spodziewaé sig, ze sposoéb w jaki beda

zarzadza¢ swoim majatkiem moze cechowac bardziej konserwatywny charakter.

39 M.A. Gallo, J. Tapies, K. Cappuyns, Comparison of Family and Nonfamily Business: Financial
Logic and Personal Preferences, ,,Family Business Review” 2004, 17(4), s. 314.

400 M. Gonzilez, A. Guzman, C. Pombo, M.-A. Trujillo, Family Firms and Debt: Risk Aversion
versus Risk of Losing Control, ,,Journal of Business Research” 2013, 66(11), s. 2308-2320.
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Szczegodlna strategia ksztattowania struktury majatku wyraza si¢ na przyktad poprzez
nizszy poziom inwestycji w aktywa niematerialne*®?, dazenie do utrzymywania wysokich
stanow  gotowki‘®?, czy tez przeznaczanie nadwyzek na zaspokajanie celow
pozaekonomicznych*®3, Wymienione aspekty moga wiec sugerowac istnienie okreslone;
specyfiki zarzadzania majatkiem firmy rodzinne;.

Profesjonalizacja  przedsigbiorstwa  rodzinnego,  realizowana  poprzez
formalizowanie, porzagdkowanie roznorodnych mechanizméw wewnatrz organizacji oraz
poszerzanie jego zasobow kompetencyjnych, rowniez moze znajdowaé swoje
odzwierciedlenie w sposobie zarzadzania jego finansami. Firmy rodzinne, ktore si¢
profesjonalizuja, moga w obszarach finansowych postepowa¢ podobnie do firm
nierodzinnych, ograniczajac wptyw okreslonych przejawow familizmu (np. awersji do
ryzyka) na podejmowane decyzje. G. Filbeck i S. Lee zauwazyli, Zze wraz ze wzrostem
wielko$ci przedsigbiorstwa rodzinnego coraz czesciej stosuje ono bardziej
zaawansowane techniki zarzadzania aktywami (w tym: zapasami, gotowka oraz kredytem
kupieckim). CzeSciowo obserwacja ta potwierdzita si¢ rowniez wsrod przedsigbiorstw,
w ktérych decyzje finansowe podejmowal zewnetrzny ekspert.®* Mozna zatem
domniemywaé, ze wraz z profesjonalizacja firmy rodzinnej, decyzje w zakresie
ksztaltowania struktury aktywow beda podejmowane na podstawie obiektywnych
szacunkOow, wspomaganych poprzez wykorzystywanie zaawansowanych technik
analitycznych.

W tabeli 52 przedstawione zostaly wyniki porownan S$rednich standéw
najwazniejszych kategorii aktywow w zidentyfikowanych 4 typach przedsigbiorstw
rodzinnych o réznym profilu profesjonalizacji. Test Kruskala-Wallisa, potwierdzit
statystycznie istotne réznice w wielko$ci aktywow obrotowych, stanow gotowki,
naleznosci krotkoterminowych i zapasow pomiedzy badanymi typami firm. Wyniki
przeprowadzonych poréwnan parami przedstawiono w zataczniku 7. Kategorig, dla ktorej
roznic, w zadnym z analizowanych lat nie udato si¢ potwierdzi¢, byta natomiast wartos¢

aktywow trwatych.

401 J, Lopez-Gracia, S. Sanchez-Andujar, Financial Structure of the Family Business: Evidence
From a Group of Small Spanish Firms, ,,Family Business Review” 2007, 20(4), s. 271.

402 E J. Poza, Family Business..., op. cit., s. 202.

403 G, Corbetta, C.A. Salvato, Self-Serving or Self-Actualizing? Models of Man and Agency Costs in
Different Types of Family Firms: A Commentary on ,,Comparing the Agency Costs of Family and Non-
Sfamily Firms: Conceptual Issues and Exploratory Evidence”, ,Entrepreneurship Theory and Practice”
2004, 28(4), s. 355-362.

404 G, Filbeck, S. Lee, Financial Management Techniques in Family Businesses, ,,Family Business
Review” 2000, 13(3), s. 206-212.
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Tabela 52. Wartoéci wybranych kategorii aktywow wedhug zidentyfikowanych profili profesjonalizacji
(W tys. z)

Typ przedsigbiorstwa rodzinnego™

Charalfter.ystyka Istotnos$¢
przedsigbiorstwa 1 2 3 4 e .
(wtys. z) Srednia N | Srednia N | Srednia N | Srednin [N | O
rednia rednia rednia rednia

Aktywa trwate 2015 6027,28 23| 3368,89 51 | 364518 35| 2983,69 34 | p=0,646
Aktywa trwale 2016 632855 28| 3221,00 58 | 3932,61 40 | 2270,29 45| p=0,272
Aktywa trwate 2017 6 166,80 32| 5020,37 59 | 4336,29 42 | 236585 51 | p=0,075
Aktywa obrotowe 2015 13217,75 26 | 8750,96 58 | 514794 37 | 3884,38 40 | p=0,019
Aktywa obrotowe 2016 11478,88 32| 8273,96 66 | 5031,64 44 | 3358,34 54 | p=0,001
Aktywa obrotowe 2017 1324515 35| 9236,49 68 | 6644,72 48 | 317849 67 | p<0,001

Srodki pieni¢zne i inne
aktywa pieni¢zne 2015
Srodki pienigzne i inne
aktywa pieni¢zne 2016
Srodki pienigzne i inne
aktywa pieni¢zne 2017
Naleznosci

krétkoterminowe 2015
Naleznosci

krétkoterminowe 2016
Naleznosci

krétkoterminowe 2017

1503,45 24 980,28 55 693,53 35 298,70 39 | p=0,001
118313 31 798,61 61 635,92 42 361,45 50 | p=0,001
1540,12 34 967,50 66 | 109518 46 405,22 60 | p=0,005
574413 26 | 4712,70 58 | 239526 36 | 2239,11 38 | p=0,009
4683,68 32| 320413 66 | 2246,16 44 | 1954,02 53 | p=0,004

3783,61 34| 384850 68 | 353570 48 704,54 65 | p<0,001

Zapasy 2015 6341,04 22| 448797 49 | 2177,09 28 | 167942 32 | p=0,112
Zapasy 2016 4192,00 24| 400582 56 | 261842 29 | 1399,67 39 | p=0,033
Zapasy 2017 485787 27| 4756,11 56 | 2661,89 34 | 1284,07 45 | p=0,002

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace sie
Lautorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Nominalnie, najwigksze poziomy majatku trwalego oraz obrotowego posiadaja
przedsigbiorstwa dojrzale sprofesjonalizowane, najmniejsze natomiast — firmy
niesprofesjonalizowane. Mozna stwierdzié, ze jest to konsekwencja zaobserwowanych
w punkcie 5.1. réznic warto$ci sumy bilansowej pomigdzy analizowanymi grupami
podmiotow. Nalezy jednak zauwazy¢, ze wigksze réznice dotycza wielkosci posiadanych
aktywow obrotowych. Srednio w latach 2015-2017, byty one ponad 3,5-krotnie wigksze
w przedsigbiorstwach dojrzale sprofesjonalizowanych, niz w niesprofesjonalizowanych
(4-krotnie wyzsze stany gotowki oraz prawie 3,5-krotnie wyzsze stany zapasow
i naleznosci krotkoterminowych). Tymczasem aktywa trwate w przedsigbiorstwach
dojrzale sprofesjonalizowanych byty wigksze srednio 2,5-krotnie (por. rysunek 26).

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze rdéznice pomiedzy dwoma ,,srodkowymi” klastrami,
tj. przedsigbiorstwami profesjonalizujacymi si¢ ,,demokratycznie” i ,,autorytarnie”, byty
zdecydowanie bardziej wyrazne w przypadku aktywow obrotowych. Przedsigbiorstwa

profesjonalizujgce si¢ ,,demokratycznie” posiadaly ponad 1,5 raza wigksze aktywa
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biezace. Srednia warto$¢ majatku trwatego dla obu klastrow byta natomiast bardzo

zblizona.

Rysunek 26. Wartosci aktywow trwatych i obrotowych wedtug zidentyfikowanych profili profesjonalizacji
($rednie wartosci dla lat 2015-2017)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Celem poglebionej analizy réznic, jakie zaobserwowane zostaly w strukturze
poszczegbdlnych grup aktywow, wystepujacych w podmiotach o réznym poziomie
profesjonalizacji, przeprowadzone zostaly poréwnania adekwatnych wskaznikow
wzglednych. Obliczono zatem jaki $redni udziat w latach 2015-2017, mialy w sumie
bilansowej: majatek trwaty, majatek obrotowy oraz jego sktadowe (Srodki pieni¢zne,
nalezno$ci krotkoterminowe oraz zapasy). Dodatkowo, ustalona zostata S$rednia
dynamika wzrostu aktywow obrotowych i trwalych. Uzyskane warto$ci zostaty

zaprezentowane w tabeli 53.
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Tabela 53. Wartosci wskaznikow opisujacych strukture aktywow wedtug zidentyfikowanych profili
rofesjonalizacji ($rednie warto$ci dla lat 2015-2017)

Typ przedsigbiorstwa rodzinnego™

Istotnosé

Charakterystyka przedsigbiorstwa 1 2 3 4 rézmicy

Srednia N | Srednia N | Srednia N | Srednia N

Udzial aktyw6w trwatych 2613 32 | 2887 61| 2056 45| 27,11 54 | p=0867
w aktywach ogdétem (w %)

Udziat aktywow obrotowych 7183 35 | 7377 69| 7277 49| 77.88 67 | p=0354
w aktywach ogdétem (w %)

Udziat $rodkéw pienigznych 1005 34 | 1815 67| 17,08 48| 2449 62 | p=0649
w aktywach ogdtem (w %)

Udzial naleznosci

krotkoterminowych w aktywach 29,75 35 32,29 68 38,80 49 34,24 66 | p=0,271

ogdtem (w %)
Udzial zapasow w aktywach
ogdtem (w %)
Srednia dynamika aktywow

27,45 28 24,65 60 17,66 37| 2295 47 | p=0,146

127 28| 110 57| 113 39| 107 42 | p=0,499
trwatych

Srednia dynamika aktywow 114 32| 116 65| 137 44| 133 53 | p=0797
obrotowych

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace si¢
»autorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Weryfikacja statystyczna, przeprowadzona przy wykorzystaniu testu Kruskala-
Wallisa, nie wykazala statystycznie istotnych réznic w udziatach poszczegdlnych
kategorii aktywow pomiedzy przedsiebiorstwami o réznym profilu profesjonalizacji. Test
ten nie potwierdzit tez statystycznej istotnoSci rdéznic w dynamice zmian majatku
obrotowego i trwalego. Mimo tego, analizujagc uzyskane wyniki, dostrzec mozna
relatywnie szybszy $redni przyrost aktywow trwatych w przedsigbiorstwach dojrzale
sprofesjonalizowanych (dynamika 1,27) oraz aktywow obrotowych
w przedsigbiorstwach profesjonalizujgcych si¢ ,autorytarnie” (dynamika 1,37)
i niesprofesjonalizowanych (dynamika 1,33).

Zaprezentowane wyniki badan wiasnych nie potwierdzity wstepnych przypuszczen
zwigzanych z istnieniem potencjalnych réznic w strukturze majatku przedsigbiorstw
o0roznych profilach profesjonalizacji. Zidentyfikowane rdéznice w nominalnych
warto$ciach aktywow obrotowych i ich sktadowych, wydaja si¢ by¢ pochodng wielkosci
firm nalezacych do badanych klastrow. Brak statystycznie istotnych roznic
w udzialach poszczegolnych kategorii aktywoéw, daje wiec podstawy do falsyfikacji
hipotezy piatej, zgodnie z ktora przedsi¢biorstwa rodzinne o réznym profilu

profesjonalizacji roznig si¢ struktura majatku.
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5.6. Struktura zrodel finansowania w przedsiebiorstwach

rodzinnych o réznych profilach profesjonalizacji

Firmy rodzinne charakteryzuje swoista awersja do wykorzystywania obcych
srodkow finansowych. Wiaze si¢ to ze specyficznymi celami przedsi¢biorstwa
rodzinnego tj. zapewnienie dlugoterminowego bezpieczenstwa funkcjonowania
przedsiebiorstwa czy checig utrzymania odpowiedniej reputaciji.*®® Jedne z pierwszych
badan w zakresie struktury finansowania przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce
przeprowadzili W. Popczyk oraz A. Winnicka-Popczyk (lata 1999-2000). Kwestie zrodet
finansowania opisali oni wowczas jako tzw. ,,punkt krytyczny”. Zdaniem wspomnianych
badaczy, wynika on ze wspomnianej wczesniej ,,niecheci” do wykorzystywania obcego
kapitatlu, troski o materialny byt rodziny oraz ograniczony dostep do finansowania.
Wymiernym potwierdzeniem istnienia ,,punktu krytycznego” byty natomiast wyniki
badan empirycznych, z ktorych wynikato, ze 44% firm rodzinnych finansuje si¢
wylacznie zasobami wtasnymi.*%®

Podobnych wynikow dostarczyly badania przeprowadzone przez zespot
H. Pernsteinera i J. Weclawskiego, wynikato z nich, ze przedsigbiorstwa rodzinne
charakteryzuja si¢ wyzszym udzialem kapitalu wlasnego niz przedsigbiorstwa
nierodzinne. Niemniej jednak, uzyskane réznice nie okazaly si¢ statystycznie istotne.*?’

Awersje przedsigbiorstw rodzinnych do finasowania obcego potwierdzaja rowniez
studia analityczne spotek notowanych na rynku New Connect. O. Martyniuk*® oraz
D. Kordela®® w niezaleznych badaniach zidentyfikowaty dominujaca role kapitatu
wlasnego w strukturze pasywow przedsiebiorstw znajdujacych si¢ na tzw. ,,matlej
gietdzie”*1?, Przedsiebiorstwa rodzinne poszukujac dodatkowego finansowania decyduja

si¢ natomiast czgsciej na rynek alternatywny z uwagi na ograniczong, w pordéwnaniu

405 M. Stradomski, Finansowanie obce firm rodzinnych na rynku niedoskonatym..., op. cit.,
s. 173-175.

408 W, Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorczo$é rodzinna w Polsce w $wietle badarn
wlasnych...., op. Cit., s. 69-70.

407 M. Dick, Struktura kapitatowa i polityka dywidend, [w:] H. Pernsteiner, J. Wectawski (red.),
Finansowanie i corporate governance w przedsigbiorstwach rodzinnych, C.H.Beck, Warszawa 2016,
S. 63-85.

408 O, Martyniuk, Zastosowanie teorii struktury kapitatu w polskich przedsiebiorstwach rodzinnych
notowanych na rynku NewConnect..., op. cit.

49 D, Kordela, Wykorzystanie finansowania udziatowego w przedsiebiorstwach rodzinnych
notowanych na rynku alternatywnym NewConnect, ,,Przedsi¢gbiorstwo we Wspolczesnej Gospodarce —
Teoria i Praktyka” 2017, 23(4), s. 189-202.

410 Pod pojeciem ,,malej gieldy” nalezy rozumie¢ rynek New Connect.
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zrynkiem regulowanym, ingerencj¢ w sfere prywatnosci oraz mozliwo$é
przeprowadzenia oferty prywatnej.**

Kierujac si¢ logika zaprezentowang w poprzednim podrozdziale, mowigcg ze
dziatania profesjonalizujace firme¢ rodzinng sprawiajg, ze staje si¢ ona bardziej zblizona
w swoich decyzjach do firmy nierodzinnej, mozna przypuszczaé, ze struktura kapitatowa
przedsigbiorstw rodzinnych moze by¢ rézna w zalezno$ci od reprezentowanego profilu
profesjonalizacji. Firmy dojrzale sprofesjonalizowane powinny zatem osigga¢ wyzsze
poziomy  wykorzystania  kapitatu obcego niz np. przedsigbiorstwa
niesprofesjonalizowane.

Poréwnujac $rednie wartosci nominalne poszczegélnych kategorii pasywow,
obliczone dla przedsigbiorstw o roznych profilach profesjonalizacji, mozna zauwazy¢, ze
ponownie, najwigksze wartosci osiggaja przedsiebiorstwa dojrzale sprofesjonalizowane
(por. tabela 54). Najnizsze wartosci kapitalow wlasnych i obcych (poza zobowigzaniami
krotkoterminowymi) osiaggaty natomiast przedsigbiorstwa niesprofesjonalizowane.
Wiyniki te sg oczywiscie czesciowo uzasadnione wielko$cig analizowanych podmiotow
(mierzong suma bilansowa, por. podrozdziat 5.1).

Weryfikacja statystyczna przy wykorzystaniu testu Kruskala-Wallisa wykazata, ze
istniejg statystycznie istotne réznice pomiedzy analizowanymi klastrami dla takich
kategorii jak kapitat wlasny (w latach 2016-2017), kapitat obcy (2015-2017) oraz
zobowigzania krotkoterminowe (2015-2017). Wyniki poréwnan ,,parami” zostaty
zaprezentowane w zatagczniku 8. Nie udato si¢ jednak potwierdzi¢ statystycznie istotnych
roznic w wielkosci zobowigzan dtugoterminowych pomiedzy analizowanymi grupami
podmiotow. Moze to wynikacé z nizszej liczebnosci analizowanych jednostek - duza czesé
przedsigbiorstw nie podata szczegdtowych informacji dotyczacych tej kategorii

finansowej w swoich sprawozdaniach.

41 A, Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwa rodzinne na rynku NewConnect — mozliwosci
finansowania rozwoju..., op. cit.
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Tabela 54. Wartosci wybranych kategorii pasywow wedlug zidentyfikowanych profili profesjonalizacji

(W tys. zb)
Charakterystyka Typ przedsigbiorstwa rodzinnego™ Istotnodd
przedsigbiorstwa 1 2 3 4 :é(;;z;c
(w tys. z1) Srednia N | Srednia N | Srednia N | Srednia N

Kapitat wlasny 2015 10 196,55 24| 6862,85 57 4330,81 37| 294360 40 | p=0,182
Kapitat wlasny 2016 9158,91 30| 660300 65 451423 44| 238769 54 | p=0,021
Kapitat wlasny 2017 9075,83 33| 715061 67 4 307,67 48| 207156 68 | p=0,001
Kapitat obcy 2015 7890,52 26| 719158 58 424556 37| 356530 39 | p=0,018
Kapitat obcy 2016 8032,14 31| 529569 67 4092,57 44| 2918,03 53 | p=0,001
Kapitat obcy 2017 9846,09 35| 706656 68 6 122,87 48| 2880,27 67 | p<0,001
Zobowigzania _
diugoterminowe 2015 2818,69 12| 100491 20 106586 17| 108221 18 | p=0,209
Zobowigzania _
diugoterminowe 2016 2639,92 14 820,80 20 1276,21 21 569,31 18 | p=0,053
Zobowigzania _
diugoterminowe 2017 2474,05 18| 1010,05 24 1045,08 15 821,94 17 | p=0,292
Zobowigzania _
Krdtkoterminowe 2015 6333,09 26| 5369,80 58 260540 37| 266157 38 | p=0,012
Zobowigzania _
krotkoterminowe 2016 5851,05 31| 525943 67 2778,06 44| 2467,22 49 | p=0,002
Zobowigzania

Krdtkoterminowe 2017 6333,09 26| 5369,80 58 260540 37| 266157 38 | p<0,001

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace si¢
Lautorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane
Zrbdto: opracowanie wilasne na podstawie badan bezposrednich.

Biorac pod uwage $rednie wartosci (dla lat 2015-2017) dwoch najbardziej ogolnych

sktadowych pasywow tj. kapitalu wlasnego i kapitalu obcego, mozna zauwazy¢ jakie

zmiany wystepuja w strukturze zrodet finansowania w kolejnych klastrach (por. rysunek

27). W przedsigbiorstwach dojrzale sprofesjonalizowanych i profesjonalizujacych si¢

,demokratycznie” przewazaja kapitaly wtasne. Relacja ta ulega odwroceniu w przypadku

przedsiebiorstw profesjonalizujacych si¢ ,,autorytarnie” 1 niesprofesjonalizowanych.
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Rysunek 27. Wartosci kapitatdow wiasnych i obcych wedtug zidentyfikowanych profili profesjonalizacji
($rednie wartosci dla lat 2015-2017, w tys. zt)
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Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Opisana wyze] zalezno$¢ czeSciowo znalazla potwierdzenie we wskaznikach
udziatu kapitatow wlasnych i obcych w pasywach ogotem (por. tabela 55). Mozna
zauwazy¢, ze w przedsigbiorstwach profesjonalizujacych si¢ ,,autorytarnie”, Sredni udziat
kapitatéw obcych w pasywach ogoétem byl wyraznie wyzszy. W przedsigbiorstwach
niesprofesjonalizowanych, przeci¢tny udziat kapitalow wiasnych jest natomiast nieco
wyzszy od $redniego udziatu kapitatow obcych.

Najwyzszy udzial kapitaldow obcych wystepowal w przedsiebiorstwach
profesjonalizujacych si¢ ,autorytarnie”. Jednocze$nie charakteryzowaly sie one
najwyzszym udziatem zobowigzan krétkoterminowych i najwyzsza dynamika wzrostu
kapitatéw wilasnych. Najwiekszy poziom zobowigzan dtugoterminowych reprezentowaty

natomiast przedsigbiorstwa niesprofesjonalizowane.
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Tabela 55. Wartosci wskaznikéw opisujacych strukture pasywow wedtug zidentyfikowanych profili
rofesjonalizacji ($rednie warto$ci dla lat 2015-2017)

Typ przedsigbiorstwa rodzinnego™
Charakterystyka Istotno$é

przedsigbiorstwa 1 2 3 4 roéznicy
Srednia N |Srednia N | Srednia N | Srednia N

Udzial kapitatéw wlasnych
W pasywach ogotem (w %)
Udzial kapitatéw obcych
w pasywach ogétem (w %)
Udziat zobowigzan
dhugoterminowych 19,64 19 14,93 27 17,81 23 26,17 23 | p=0,649
W pasywach ogotem (w %)
Udzial zobowigzan
krotkoterminowych 32,23 34 38,88 68 42,92 48 3594 61 | p=0,271
W pasywach ogotem (w %)
Srednia dynamika kapitatow
wilasnych

Srednia dynamika kapitatow
obcych

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace sie
»autorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan bezposrednich.

53,33 33 52,30 68 43,37 49 51,93 68 | p=0,867

4499 35 48,10 68 56,31 49 49,26 67 | p=0,354

1,21 30 1,21 63 145 42 1,28 53 | p=0,499

1,18 31 131 66 1,29 43 1,29 52 | p=0,797

Nalezy jednak zauwazy¢, ze zaprezentowane roznice nie zostaly zweryfikowane
statystycznie. Uzyskane wyniki nie potwierdzajg zatem opartego na przegladzie literatury
przypuszczenia, ze istniejg réznice w strukturze finansowania przedsigbiorstw o réznym
profilu profesjonalizacji. ,,Migkkie” wnioski (niepotwierdzone statystycznie) zwigzane
Z przewaga finansowania  wlasnego w  firmach  profesjonalizujacych  sie
,demokratycznie” i dojrzale sprofesjonalizowanych, sugeruja, ze pomimo posiadania
cech zblizonych do przedsigbiorstw nierodzinnych, awersja do finansowania przy
wykorzystaniu dlugu jest w nich widoczna wyrazniej, niz w przedsigbiorstwach
profesjonalizujacych si¢ ,,autorytarnie” i niesprofesjonalizowanych. Potwierdzenie tej
zaleznosci wymaga jednak przeprowadzenia poglgbionych badan, wykraczajacych poza
zakres tej pracy.

Biorac pod uwage brak roznic w obrgbie wskaznikow okreslajacych $rednie udziaty
poszczegbdlnych kategorii pasywoéw dla analizowanych typow przedsiebiorstw, nalezy
stwierdzi¢, ze hipoteza szésta, zgodnie z ktora przedsiebiorstwa rodzinne o ré6znym
profilu profesjonalizacji roéznia si¢ struktura finansowania nie zostala

potwierdzona.
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5.7. Plynno$¢ przedsi¢biorstw rodzinnych o roznych profilach

profesjonalizacji

Utrzymanie adekwatnego poziomu ptynnosci w przedsigbiorstwie rodzinnym
stanowi jedno z kluczowych zagadnien nie tylko z punktu widzenia biznesu, ale rowniez
samej rodziny. Nieliczne badania zajmujace si¢ tym problemem wykazaly, ze firmy
rodzinne cechuje wigksza, niz w przypadku firm nierodzinnych zdolnos$¢ do regulowania
swoich biezacych zobowiazan.*'? Autorzy wskazuja, ze ostrozne zarzadzanie ptynnoscia
tego rodzaju podmiotéw, moze wynika¢ z obawy przed utrata kontroli nad

przedsiebiorstwem. 1

Utrzymuja one woOwczas nizsze poziomy zobowigzan
krétkoterminowych, co moze przetozy¢ si¢ na wyzsze wartosci wskaznikdéw ptynnosci.
W literaturze przedmiotu podkresla si¢ role profesjonalnego doradztwa
W zarzadzaniu ptynno$cig firmy rodzinnej, zwlaszcza takiej, ktéra generuje znaczne
nadwyzki wolnych $rodkéw.*** Badacze podnosza, ze unikalna konstrukcja rodzinnego
biznesu, polegajaca na ciagtym przenikaniu si¢ celow rodziny i przedsigbiorstwa, moze
znajdowa¢ swoje odzwierciedlenie w sposobie zarzadzania nadwyzkami pieni¢znymi.
Utrzymanie ptynnosci w tym przypadku, wiaze si¢ nie tylko z mozliwoscia realizacji
dziatalnosci biznesowej w sposob wolny od zaktdcen, ale rowniez dostarczeniu cztonkom
rodziny $rodkéw pozwalajacych na ich utrzymanie i wywigzywanie si¢ z prywatnych
zobowigzan.*® Transfer gotowki z przedsiebiorstwa do rodziny moze odbywaé sie
W sposob zupelnie jawny np. poprzez wyptate dywidendy, wyplaty z zysku,
wynagrodzenie wyplacane zatrudnionym cztonkom rodziny. Niemniej jednak, rodzina
moze wykorzystywa¢ roéwniez ,nieoficjalne” transfery np. poprzez udzielanie
niskooprocentowanych pozyczek*'®, nieuzasadnione wzrosty wynagrodzen cztonkow

d417

rodziny, wyptlaty premii i nagréd™*’. Dzialania te literatura przedmiotu okresla jako tzw.

cash flow tunneling*® - transakcje polegajace na transferowaniu gotowki

42 3, Allouche et al., Performance and Financial Characteristics of Family Versus Nonfamily
Businesses in Japan..., op. Cit.

413 C.S. Mishra, D.L. McConaughy, Founding Family Control and Capital Structure: Te Risk of
Loss of Control and the Aversion to Debt, ,,Entrepreneurship: Theory and Practice” 1999, 23(4), s. 53-64.

414 J.0. Hutcheson, The Family Way, ,,Financial Planning” 1999, 29(1), s. 231-234.

45 D.T. Leibeil, Liquidity Planning for Family Business Owners, ,, Trust & Estates” marzec 2016.
s. 32-35.

416 M. Bertrand, P. Mehta, S. Mullainathan, Ferreting Out Tunneling: An Application to Indian
Business Groups, ,,The Quarterly Journal of Economics” 2002, 117(1), s. 121-148.

417 v, Atanasov, B. Black, C.S. Ciccotello, Law and Tunneling..., op. cit.

418 |bid.
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z przedsigbiorstwa do o0sob trzecich (cztonkow rodziny), w sposob naruszajacy dobra
innych udziatowcow.

Zachowanie réwnowagi pomiedzy potrzebami gotdéwkowymi przedsiebiorstwa
i rodziny wymaga zatem profesjonalnego podejscia. Literatura przedmiotu podkresla
istotng role doradztwa zewngtrznego, zatrudniania zewngtrznych specjalistow ds.
finansowych*'® oraz planowania finansowego*?°. Dziatania profesjonalizujace rodzinny
biznes, mogg zatem znalez¢ swoje wymierne rezultaty w sposobie zarzgdzania ptynnoscia
w przedsiebiorstwie, a w konsekwencji przetozy¢ si¢ na osiggane poziomy plynnosci
(mierzone za pomocg odpowiednich wskaznikow lub miernikow).

Celem weryfikacji powyzszego przypuszczenia, dla zidentyfikowanych profili

profesjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych poréwnano trzy podstawowe miary
421

ptynnosci*:
1) wskaznik plynnosci biezacej (relacja aktywow biezacych do zobowigzan
biezacych),
2) wskaznik ptynnosci przys$pieszonej (relacja aktywow biezacych pomniejszonych
o0 zapasy i rozliczenia miedzyokresowe do zobowigzan biezacych),
3) wskaznik $rodkéw pienigznych (relacja inwestycji krotkoterminowych do
zobowigzan biezacych).

Weryfikacja statystyczna przeprowadzona za pomoca testow Kruskala-Wallisa nie
wykazala istotnych roznic w wartosciach wybranych miar ptynno$ci pomiedzy
przedsigbiorstwami o réznych profilach profesjonalizacji (por. tabela 56). Na uwagge
zashuguje jednak fakt, ze analizowane wskazniki osiagaja poziomy, ktore zgodnie
z interpretacja M. Sierpinskiej i T. Jachny, moga $wiadczy¢ o nadptynnosci finansowej
badanych przedsigbiorstw. Zdaniem autorow, wskaznik ptynno$ci biezacej powinien
przyjmowaé optymalne wartosci od 1,2 do 2, natomiast wskaznik plynnos$ci
przyspieszonej nalezy uznaé za satysfakcjonujacy, gdy osiagnie warto$¢ wieksza niz 1.422
We wszystkich analizowanych latach, srednie wartosci wskaznikow obliczone dla

badanych przedsigbiorstw, znaczaco przekraczaly przytoczone poziomy graniczne.

Nalezy jednak zaznaczy¢, Zze nadptynnos¢ finansowa mozna traktowac jako sygnat mato

419 B, Gurd, J. Thomas, Family Business Management: Contribution of the CFO, International
Journal of Entrepreneurial Behaviour and Research” 2012, 18(3), s. 288; E. Lutz, S. Schraml, Family Firms:
Should They Hire an Outside CFO?, ,,Journal of Business Strategy” 2011, 33(1), s. 39-44.

420 D.T. Leibeil, Liquidity Planning for Family Business Owners..., op. cit.

421 M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsigbiorstwa wedlug standardéw s$wiatowych, PWN
Warszawa 2007, s. 145-149.

422 1bid., s. 147-148.

204



efektywnego wykorzystania posiadanych sktadnikéw majatku obrotowego.**® Na
podstawie przeprowadzonych badan trudno o wskazanie przyczyn wystepowania tego
zjawiska wsrdd badanych spotek. Mozna natomiast przypuszczaé, ze utrzymywanie
wysokich poziomoéw plynnosci moze mie¢ zwigzek ze wspominang W poprzednich
podrozdziatach ,,zachowawcza” logika finansowa. Awersja do ryzyka i obawa przed
utratag kontroli nad spotka, moze skutkowaé utrzymywaniem niskich poziomow
zobowigzan biezacych, co zkolei przeklada si¢ na wysokie wartosci wskaznikow

ptynnosci.

Tabela 56. Warto$ci wybranych miar ptynno$ci wedtug zidentyfikowanych profili profesjonalizacji

Typ przedsigbiorstwa rodzinnego™

Miara ptynnosci 1 2 3 4 Is’E(?tn.osc
’ - - . réznicy

Srednia N | Srednia N | Srednia N | Srednia N
Wskaznik ptynnosci biezacej 2015 2,67 27 2,26 53 2,73 36 2,47 34| p=0,713
Wskaznik ptynnos$ci biezacej 2016 2,81 32 2,18 60 2,42 43 2,49 43| p=0,475
Wskaznik ptynnosci biezacej 2017 3,00 34 2,59 62 2,24 42 295 52| p=0,116
Wskaznik ptynnosci przys$pieszonej 2015 1,87 27 1,58 54 2,17 36 1,25 33| p=0,343

Wskaznik ptynnosci przyspieszonej 2016 191 32 1,39 60 1,88 43 1,75 43| p=0,591
Wskaznik ptynnosci przyspieszonej 2017 1,75 33 1,80 62 1,98 43 2,35 53| p=0,866

Wskaznik $rodkow pienigznych 2015 0,63 26 0,60 53 0,90 35 0,64 35| p=0,877
Wskaznik $rodkéw pieni¢znych 2016 0,74 31 0,47 61 0,83 42 0,66 44| p=0,620
Wskaznik $rodkow pienigznych 2017 0,89 34 0,55 62 0,97 43 1,07 53| p=0,730

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace sie
»autorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Z uwagi na duza zmienno$¢ wartosci wskaznikdw pomiedzy analizowanymi latami,
zaprezentowano rowniez ich przecigtne warto$ci w badanym okresie (por. rysunek 28).
Analizujgc Srednie warto$ci wskaznikow zaobserwowano, ze najwigksze poziomy
plynnosci utrzymuja przedsigbiorstwa dojrzale sprofesjonalizowane. Nie sg one jednak

istotnie statystycznie wyzsze od $rednich wartosci wskaznikow dla pozostatych klastrow.

423 3. Jaworski, Pomiar i analiza przyczynowa plynnosci finansowej w  polskim
mikroprzedsigbiorstwie, ,,Przeglad Organizacji” 2009, 7(8), s. 49-52.

205



Rysunek 28. Wartosci wskaznikow ptynnosci wedtug zidentyfikowanych profili profesjonalizacji ($rednie
warto$ci dla lat 2015-2017)
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. 1,68
1,50 —
1,50 —

1,57

1,00

0,62 0’49 0,51 0’55
0,50

0,00

OWsk. ptynno$ci biezacej @ Wsk. ptynnosci natychmiastowej Wsk. gotowki

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Podsumowujac, na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzié, ze
rodzaj profesjonalizacji rodzinnego biznesu nie réznicuje efektow zwigzanych
z osigganym poziomem ptynnosci. Wysokie wartosci wskaznikow ptynnosci uzyskiwane
przez wszystkie analizowane klastry swiadczg jednak 0 powszechnoséci wystepowania
zjawiska nadptynnosci finansowej, bez wzgledu na reprezentowany profil
profesjonalizaciji.

Ze wzgledu na fakt, ze nie zidentyfikowano istotnych statystycznie rdznic
W obrebie wskaznikow okreslajacych poziomy wskaznikow ptynnosci dla analizowanych
typOw przedsigbiorstw, nalezy stwierdzi¢, Ze hipoteza si6dma, zgodnie z ktora
przedsiebiorstwa rodzinne o réoznym profilu profesjonalizacji réznia si¢ poziomem

osiaganej plynnosci zostala sfalsyfikowana.
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5.8. Rentownosé¢ przedsiebiorstw rodzinnych o réznych profilach

profesjonalizacji

Miary rentownosci sg jednymi z najczgsciej wykorzystywanych sposobdéw oceny
efektow ekonomicznych uzyskiwanych przez przedsigbiorstwa rodzinne (por.
podrozdziat 1.4). Jak podaje L. Bednarski, rentowno$¢ moze by¢ analizowana

h.** Do bezwzglednych miar,

w wielko$ciach bezwzglednych lub wzglednyc
wyrazajacych  zyskownos$¢ (osigganie dodatnich wynikow finansowych) lub
deficytowos$¢ przedsigbiorstwa (osigganie ujemnych wynikéw finansowych),
wykorzystywanych w analizie przedsi¢biorstw rodzinnych mozna zaliczy¢: zysk netto,
EBIT (zysk przed opodatkowaniem i odsetkami) oraz EBITDA (zysk przed
opodatkowaniem, odsetkami i amortyzacja).*?® Poréwnujac rentowno$é w wielkosciach
wzglednych, badacze przedsiebiorstw rodzinnych, postuguja si¢ przede wszystkim
trzema podstawowymi wskaznikami: rentowno$cig aktywoéw (ROA), rentownoscig
kapitatéw (ROE), rentownoscia sprzedazy (ROS).#?5

Zyskownos¢/deficytowo§¢  przedsigbiorstwa rodzinnego to efekt, ktory
w literaturze przedmiotu bywa rowniez rozwazany w kontekscie jego profesjonalizacji.
Nalezy jednak wspomnie¢, ze wigkszos¢ przeprowadzonych badan koncentruje si¢ na
wpltywie wybranych jej przejawoéw na jedna lub kilka sposréd miar opisanych wyzej (np.
E27 wplyw

zewnetrznego menedzera na osiggane ROA i ROE*?®, wplyw posiadania organu

wplyw zatrudnienia profesjonalnego dyrektora finansowego na RO

nadzorczego i formalizacji procesu planowania Strategicznego na osiggane ROS

i ROE*®, wplyw posiadania konstytucji firmy rodzinnej na ROA*P). Wplyw

424 |, Bednarski, Analiza finansowa w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1997, s. 90.

425 C. Mazzi, Family Business and Financial Performance: Current State of Knowledge..., op. cit.,
s. 175; R. Williams, Measuring Family Business Performance..., 0p. Cit.

426 C, Mazzi, Family Business and Financial Performance: Current State of Knowledge and Future
Research Challenges..., op. cit., p. 175; O. Machek, M. Brabec, J. Hnilica, Measuring Performance Gaps
Between Family and Non-Family Businesses: A Meta-Analysis of Existing Evidence, ,International
Academic Research Journal of Business and Management” 2013, 2(3), s. 440.

421 M.A. Gallo, A. Vilaseca, A Financial Perspective on Structure, Conduct, and Performance in
the Family Firm: An Empirical Study, ,,Family Business Review” 1998, 11(1), s. 35-47.

428 A, Minichilli, M. Brogi, A. Calabro, Weathering the Storm: Family Ownership, Governance, and
Performance through the Financial and Economic Crisis, ,,Corporate Governance: An International
Review”, 2015, 24(6), s. 552-568.

429 L, Songini, The Professionalization of Family Firms: Theory and Practice..., op. cit.

430 R, Arteaga, S. Menéndez-Requejo, Family Constitution and Business Performance: Moderating
Factors, ,,Family Business Review” 2017, 30(4), s. 320-338.
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profesjonalizacji (w szerszym, wieloptaszczyznowym rozumieniu) na uzyskiwang
rentowno$¢ aktywow, zostat zbadany przez J. Dekker, N. Lyabert, T. Steijvers
i B. Depaire. Uzyskane przez nich wyniki wykazaty, ze przedsiebiorstwo rodzinne
zwieksza szanse¢ uzyskania wyzszej wartosci wskaznika ROA, angazujgc w zarzadzanie
profesjonalistow nienalezacych do rodziny, implementujagc mechanizmy zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz decentralizujac podejmowanie decyzji. Dodatkowo, spostrzegli,
7e zaangazowanie specjalistow spoza rodziny, bedzie przynosito pozytywny rezultat,
jezeli decentralizacja decyzyjno$ci bedzie odpowiednio wysoka, natomiast poziom
formalizacji kontroli finansowej pozostanie $redni lub niski.*3!

Mozna zatem przypuszczaé, ze firmy rodzinne, ktore charakteryzuja si¢
odmiennymi profilami profesjonalizacji, b¢da rézni¢ si¢ pod wzgledem osigganej
rentownos$ci. Aby to zweryfikowac¢, poréwnano trzy bezwzgledne (zysk netto, EBIT,
EBITDA dla lat 2015-2017) oraz trzy wzgledne (ROA, ROS, ROE dla lat 2015-2017)
miary rentownosci osiggane przez firmy rodzinne przynalezace do klastrow
zidentyfikowanych w poprzednim rozdziale.

Weryfikacja statystyczna przeprowadzona za pomocg testu Kruskala-Wallisa
wykazala, ze bezwzgledne miary rentownosci istotnie ro6znig si¢ pomigdzy
przedsigbiorstwami o roéznych profilach profesjonalizacji (por. tabela 57).
Przeprowadzone testy ,,parami” wykazaly, wystepowanie istotnych statystycznie roznic
miedzy firmami dojrzale sprofesjonalizowanymi oraz niesprofesjonalizowanymi
(zatacznik 9).

Tabela 57. Wartoéci wybranych miar rentownosci wedtug zidentyfikowanych profili profesjonalizacji
(w tys. zb)

Typ przedsigbiorstwa rodzinnego

Charal.der.ystyka Istotnos¢
przedsigbiorstwa 1 2 3 4 .
(wtys. 2) Srednia N | Srednia N | Srednia N | Sredmia N |

Zysk netto 2015 185233 25 971,13 56 681,81 37 286,99 39 | p=0,022
Zysk netto 2016 1664,24 32 864,03 66 934,82 44 278,98 54 | p=0,005
Zysk netto 2017 1816,73 36 115158 67 725,74 47 231,96 68 | p=0,005
EBIT 2015 165798 25 114501 55 1081,84 37 372,74 39 | p=0,073
EBIT 2016 1736,49 32 1010,78 65 1180,77 43 355,24 53 | p=0,034
EBIT 2017 1899,40 35 1353,03 66 889,37 46 317,86 65 | p=0,032
EBITDA 2015 227091 21 1548,05 48 144124 35 590,47 36 | p=0,037
EBITDA 2016 2804,89 28 146225 57 1534,68 41 512,95 50 | p=0,005
EBITDA 2017 3226,81 30 174166 58 1292,08 44 489,43 61 | p=0,022

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace si¢
Lautorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

431 ], Dekker et al., The Effect of Family Business Professionalization as a Multidimensional
Construct..., op. cit.
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W przypadku przedsigbiorstw dojrzale sprofesjonalizowanych, $redni zysk netto
(dla lat 2015-2017) byt ponad 6,5-krotnie wyzszy niz w przedsigbiorstwach
niesprofesjonalizowanych. Uzyskane wartosci EBIT 1 EBITDA byt natomiast ponad
5 razy wigksze (por. rysunek 29). Nalezy zauwazy¢, ze w przypadku przedsigbiorstw
dojrzale sprofesjonalizowanych $redni zysk netto i EBIT znajduja si¢ na zblizonym
poziomie. Moze by¢ to cz¢$ciowo zwigzane z obserwacja, jakiej dokonano w poprzednim
podrozdziale — przedsig¢biorstwa dojrzale sprofesjonalizowane w najmniejszym stopniu
wykorzystujg kapitat obcy, generujgc relatywnie nizsze wartosci kosztow finansowych.

Na uwage zastuguje réwniez podobienstwo pomiedzy dwoma ,,Srodkowymi”
profilami. Przedsigbiorstwa profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie” osiggaty zysk netto
wyzszy $rednio o ponad 25%, EBIT i EBITDA byty w ich przypadku wyzsze jedynie
onieco ponad 10%, w stosunku do przedsigbiorstw profesjonalizujacych sie¢

»autorytarnie”.

Rysunek 29. Wartos$ci wybranych miar rentownosci wedtug zidentyfikowanych profili profesjonalizacji
($rednie dla lat 2015-2017, w tys. zt)
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Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Pomimo rdznic, jakie udato si¢ zaobserwowaé w przypadku bezwzglgdnych miar
rentownosci, miary wzgledne (ROS, ROA, ROE) nie roznily si¢ istotnie statystycznie
pomiedzy analizowanymi klastrami przedsiebiorstw (por. tabela 58). Przeprowadzony
dla tych zmiennych test Kruskala—Wallisa nie pozwolil na zidentyfikowane roznic

istotnych statystycznie.
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Tabela 58. Wartosci wybranych wzglednych miar rentownosci wedhug zidentyfikowanych profili
rofesjonalizacji (w %)

Typ przedsigbiorstwa rodzinnego
reni\(/)l\ljrrlz(i)s'ci - ! - 2 - 8 - 4 Ifgoztnnizi/c
Srednia N Srednia N Srednia N Srednia N
ROS 2015 5,37 26 5,51 54 5,09 37 4,21 39 p=0,574
ROS 2016 6,15 31 4,36 64 6,04 41 4,51 49 p=0,613
ROS 2017 4,68 32 4,89 65 4,92 42 6,82 62 p=0,814
ROA 2015 12,32 27 8,74 56 8,18 36 8,98 38 p=0,673
ROA 2016 11,23 33 8,20 65 9,78 41 6,87 52 p=0,611
ROA 2017 9,82 34 7,44 66 9,82 44 12,28 62 p =0,698
ROE 2015 26,68 25 17,53 52 22,90 36 15,22 37 p = 0,329
ROE 2016 26,25 31 21,09 63 23,07 42 15,84 49 p =0,495
ROE 2017 22,65 33 15,11 64 26,40 41 25,84 62 p=0,328

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace si¢
»autorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane

Miary ROS, ROA, ROE obliczone jako relacja zysku netto do wartosci sprzedazy, wartosci aktywow
i warto$ci kapitatu wlasnego.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan bezposrednich.

Przeprowadzone analizy pozwalaja na sformutowanie wniosku, iz przedsi¢biorstwa
dojrzale sprofesjonalizowane osiggaja najwickszg wsrdd czterech klastrow rentowno$¢
mierzong miarami bezwzglednymi, mimo ze w przypadku stosowania miar wzglednych
prawidlowosci tej nie mozna zaobserwowac.

Ponadto, nalezy zwrdéci¢ uwage na podobienstwo osigganych wynikow
bezwzglednych pomiedzy przedsigbiorstwami nalezacymi do ,.Srodkowych” klastrow.
Analizujac natomiast miary wzgledne, mozna dostrzec, ze w latach 2016-2017 osiagana
rentowno$¢ podmiotow profesjonalizujgcych si¢ ,,autorytarnie” byta jednak nieznacznie
wyzsza, niz podmiotow profesjonalizujacych sie¢ ,,demokratycznie”. Mozna zatem
przypuszczaé, ze€ pomimo mniejszej skali prowadzonej dziatalno$ci, osiggaly one
relatywnie zblizone wyniki finansowe. Wskazanych obserwacji nie udato si¢ potwierdzi¢
statystycznie.

Na podstawie wspolnej analizy bezwzglednych i wzglednych miar rentownosci,
nalezy stwierdzi¢, ze hipoteza 0sma, zgodnie z ktora przedsi¢biorstwa o réznych
profilach profesjonalizacji roznia si¢ pod wzgledem osiaganej rentownosci, zostala

potwierdzona czeSciowo.
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5.9. Postrzeganie kondycji ekonomicznej i finansowej na tle branzy

przez przedsi¢biorstwa rodzinne o roznych profilach profesjonalizacji

Efekty ekonomiczne dziatalnosci przedsigbiorstwa mozna oceniac¢ stosujgc miary
oparte na danych rynkowych lub ksiggowych oraz takie, ktore bazuja na percepcji
okreslonych zjawisk przez badane podmioty.**2 Ostatnie z wymienionych, z uwagi na
sw0j wyraznie subiektywny charakter, maja pewne utomnosci. W przypadku
dokonywania ,,samooceny” funkcjonowania przedsi¢biorstwa przez ich wiascicieli lub
menedzerow, moga pojawi¢ si¢ bowiem watpliwosci co do co szczerosci udzielanych
odpowiedzi oraz wlasciwej interpretacji uzytych skal pomiarowych.

M. Ketokivi i R. Schroeder, dokonujac klasyfikacji sposobow pomiarow wynikow
operacyjnych i finansowych, wytypowali grupe miar ,,quasi-percepcyjnych”, ktore
W procesie oceny danego zjawiska bazuja na postrzeganiu ,,gotowych” obiektywnych
wskaznikow np. rentowosci, udziatu w rynku czy wzrostu sprzedazy.*® Liczne badania
wskazuja, ze pomiary dokonywane za pomocg miar ,,quasi-percepcyjnych” sg dodatnio
skorelowane z pomiarami przeprowadzonymi za pomocg miernikow i wskaznikow
obiektywnych. 3

Miary ,,quasi-percepcyjne” sa do$¢ powszechnie stosowane w badaniach nad
przedsiebiorstwami rodzinnymi.**® W literaturze przedmiotu wykorzystuje si¢ je rowniez
do oceny wptywu wybranych przejawow profesjonalizacji na wyniki ekonomiczne
przedsigbiorstwa rodzinnego, m.in.: formalizacji zarzadzania zasobami ludzkimi*®,

posiadania rady nadzorczej*¥’, czy zaangazowania menedzerow spoza rodziny*3.

432 M. Orlitzky, F.L. Schmidt, S.L. Rynes, Corporate Social and Financial Performance: A Meta-
analysis, ,,Organization Studies” 2003, 24(3), s. 407—408.

43 M.A. Ketokivi, R.G. Schroeder, Perceptual Measures of Performance: Fact or Fiction?...,
op. cit., s. 8-9.

4% G.G. Dess, R.B. Robinson Jr., Measuring Organizational Performance in the Absence of
Objective Measures: the Case of the Privately-held Firm and Conglomerate Business Unit, ,,Strategic
Management Journal” 1984, 5(3), s. 265-273; J.B. Santos, L.A.L. Brito, Toward a Subjective Measurement
Model for Firm Performance, ,,BAR - Brazilian Administration Review” 2012, 9, s. 95-117.

4% R, Williams, Measuring Family Business Performance..., op. cit

436 K. Madison et al., Family firm human resource practices: Investigating the effects of
professionalization..., op. cit.

47 R. Basco, W. Voordeckers, The Relationship Between the Board of Directors and Firm
Performance in Private Family Firms: a Test of the Demographic versus Behavioral Approach, ,,Journal
of Management & Organization” 2015, (21), s. 411-435.

4% 3, Sciascia, P. Mazzola, Family Involvement in Ownership and Management: Exploring
Nonlinear Effects on Performance..., op. cit.
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W zwiazku z powyzszym, postanowiono wykorzysta¢ ten sposob pomiaru, jako
uzupetniajacy wzgledem zastosowanych w poprzednich podrozdziatach, obiektywnych
miar opisujacych efekty ekonomiczne profesjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych.

Respondenci zostali poproszeni o ocen¢ wlasnego przedsi¢biorstwa na tle branzy,
w o$miu kategoriach: rentownos$¢ kapitatu, rentownos¢ aktywow, rentownos$¢ sprzedazy,
perspektywa wzrostu, ptynnos¢, rozmiary dziatalnosci inwestycyjnej, udziat w rynku oraz
jako$¢ produktu/ustugi. Odpowiedzi udzielano przy wykorzystaniu 5-stopniowej skali,
gdzie 1 oznaczalo znacznie ponizej przecietnej, 5 — znacznie powyzej przecigtnej. Srednie
oceny przedsigbiorstw przypisanych do poszczegélnych profili profesjonalizacji
przedstawiono na rysunku 30.

Analiza wykazala, Ze najlepiej na tle branzy oceniajg si¢ przedsi¢biorstwa dojrzale
sprofesjonalizowane, najgorzej natomiast przedsigbiorstwa niesprofesjonalizowane.
Oceny przedsigbiorstw nalezacych do dwoch ,$rodkowych” klastrow, wykazuja
natomiast relatywnie duze podobienstwo. Na uwage =zastluguja dwie rodznice:
przedsigbiorstwa profesjonalizujagce si¢ ,,demokratycznie” wyraznie lepiej od
profesjonalizujacych si¢ ,,autorytarnie” oceniajg swoja ptynnos¢; profesjonalizujace si¢
»autorytarnie” wyzej oceniajg natomiast rozmiary dziatalno$ci inwestycyjne;.

Nalezy zauwazy¢, ze najmniejsze roznice w ocenach pomiedzy profilami badanych
grup podmiotéw dotyczyly obszaru ,,jakos$¢ produktu/ustugi”. Byl to jednoczesnie
najwyzej oceniony efekt ekonomiczny (Srednia 4,35 dla wszystkich badanych
przedsigbiorstw). Nalezy w tym miejscu przytoczy¢ wyniki zaprezentowane
W podrozdziale 4.2.2., w ktérych wykazano, ze proces produkcji/wytwarzania ustug byt
obszarem ocenianym jako najbardziej sprofesjonalizowany wsrod wszystkich
zidentyfikowanych klastrow przedsigbiorstw rodzinnych. Mozna zatem przypuszczac, ze
przedsiebiorstwa rodzinne przykladaja znaczaca wage do jakosci dobr lub ushug
oferowanych swoich klientom. Jednoczes$nie, przektada si¢ to na wysoki poziom

satysfakcji jaki odczuwajg z osigganych w ten sposob efektow.
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Rysunek 30. Srednia samoocena wybranych efektow ekonomicznych wedhug zidentyfikowanych profili
profesjonalizacji

Rentownos¢ kapitatu

4,50
Jako$¢ produktu/ushugi 4,00 Rentownosé aktywow
3,50
3,00
Udziat w rynku 2,50 Rentownos¢ sprzedazy
Rozmiary dzialalnosci Perspektywy wzrostu
inwestycyjnej
Plynnos¢
= Dojrzale sprofesjonalizowane Profesj. si¢ "demokratycznie"
Profes;j. si¢ "autorytarnie" Niesprofesjonalizowane

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Celem weryfikacji statystycznych r6znic pomigdzy S$rednimi poziomami
samooceny przedsigbiorstw o roznych profilach profesjonalizacji, przeprowadzono
analize¢ wariancji (ANOVA), uzupeliong o adekwatne testy post hoc. Otrzymane wyniki
wskazuja na to, ze przedsigbiorstwa o réznych profilach profesjonalizacji istotnie
statystycznie r6znig si¢ w ocenie SWojej perspektywy wzrostu, ptynnosci oraz rozmiarow

dziatalnos$ci inwestycyjnej (por. tabela 59).

Tabela 59. Srednia samoocena wybranych efektow ekonomicznych na tle branzy wedtug
zidentyfikowanych profili profesjonalizacji

Typ przedsigbiorstwa rodzinnego
Kategoria oceniana na tle Istotno$¢
. 1 2 3 4 e
branzy _ . . . réznicy
Srednia N |Srednia N | Srednia N | Srednia N

Rentownos¢ kapitatu 3,83 30 3,60 68 3,57 49 3,33 70 | p=0,107
Rentownos¢ aktywow 3,70 30 3,51 67 3,44 48 3,28 68| p=0,197
Rentownos¢ sprzedazy 3,75 32 3,65 68 3,69 49 3,47 72| p=0,410
Perspektywy wzrostu 3,94 33 3,90 70 3,85 52 3,57 74| p=0,050
Ptynnos¢ 3,97 33 389 71 3,63 52 342 73 | p=0,028
Rozmiary dziafalnosci 369 32 | 307 69| 338 50| 29 70|p=0010
inwestycyjnej
Udziat w rynku 3,24 33 3,18 68 3,20 50 301 73| p=0,669
Jako$¢ produktu/ustugi 4,39 33 442 72 4,38 52 424 74 | p=0,429

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujgce si¢
Lautorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.
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Srednia samoocena rentownosci, podobnie jak wartosci jej obiektywnych
wskaznikow, nie roznita si¢ istotnie pomig¢dzy analizowanymi klastrami przedsiebiorstw.
Inaczej bylo z samooceng ptynnosci, ktora roznita si¢ w zaleznosci od reprezentowanego
profilu profesjonalizacji (testy post hoc wykazaly istotne roznice pomigdzy
przedsigbiorstwami profesjonalizujgcymi si¢ ,»demokratycznie”
i niesprofesjonalizowanymi — por. zatgcznik 10). Poziomy ptynno$ci mierzone miarami
obiektywnymi, nie wykazaty natomiast roznic w tym obszarze (por. podrozdziat 5.7).

Na podstawie analizy miar quasi-percepcyjnych, nalezy stwierdzi¢, ze hipoteza
dziewiata, zgodnie z ktora przedsi¢biorstwa o roznych profilach profesjonalizacji
roznig si¢ pod wzgledem postrzegania swojej kondycji ekonomicznej i finansowej na
tle branzy, zostala potwierdzona czeSciowo. Udalo si¢ bowiem potwierdzi¢, ze
w zalezno$ci od reprezentowanego typu, przedsigbiorstwa rdznig si¢ w ocenie takich

obszarow, jak: perspektywy wzrostu, plynnos$¢ oraz rozmiary dziatalno$ci inwestycyjne;.

5.10. Podsumowanie

Gléwnym celem jaki postawiono w pracy byla identyfikacja réznic pomiedzy
wybranymi efektami ekonomicznymi w przedsi¢biorstwach rodzinnych
reprezentujacych rézny profil profesjonalizacji. Cel zostat osiagniety, dzigki realizacji
pieciu celow szczegdtowych, tj.

1) okresleniu istoty przedsigbiorstwa rodzinnego (rozdziat 1),

2) dokonaniu identyfikacji przejawow profesjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych
(rozdziat 2),

3) zbadaniu skali wystgpowania zidentyfikowanych przejawow profesjonalizacji
w badanych przedsigbiorstwach rodzinnych (rozdziat 4),

4) dokonaniu identyfikacji rodzajow/profili profesjonalizacji przedsiebiorstw
rodzinnych (rozdziat 4),

5) dokonaniu weryfikacji roznic w zakresie wielkosci, wieku, obecno$ci drugiego
pokolenia, wplywu rodziny, struktury majatku, struktury finansowania,
plynnosci, rentowno$ci oraz percepcji kondycji ekonomicznej i finansowej
W przedsigbiorstwach rodzinnych reprezentujacych rozne profile

profesjonalizacji (rozdziat 5).
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Na podstawie analiz przeprowadzonych w rozdziale pigtym, dokonano weryfikacji

sformutowanych hipotez badawczych. Jej wyniki zostaty zaprezentowane w tabeli 60.

Tabela 60. Wyniki weryfikacji hipotez badawczych
Lp. Hipoteza Weryfikacja
Przedsigbiorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji
r6znig si¢ pod wzgledem osigganej wielkosci.
Przedsigbiorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji
r6znig si¢ pod wzgledem osiagnigtego wieku.
Przedsigbiorstwa rodzinne o roznym profilu profesjonalizacji
H3 | roznig si¢ pod wzglgdem obecnosci drugiego pokolenia Czegsciowo tak
w organach zarzadczych i we wlasnosci.

Przedsigbiorstwa rodzinne o roznym profilu profesjonalizacji

H1 Tak

H2 Tak

Ha roznig si¢ pod wzgledem zakresu wptywu rodziny. CzeSciowo tak

H5 Przedsigbiorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji Nie
r6znig si¢ strukturg majatku.

H6 Przedsigbiorstwa rodzinne o réoznym profilu profesjonalizacji Nie
r6znig si¢ strukturg finansowania.

H7 Przedsigbiorstwa rodzinne o réznym profilu profesjonalizacji Nie
roznig si¢ poziomem osigganej ptynnosci.

H8 P’r?efisie%biorstwa rodzinne 9 r()Zny.m profilu Rrgfesjonalizacji Cresciowo tak
r6znig si¢ pod wzgledem osiaganej rentownosci.
Przedsiebiorstwa rodzinne o r6znym profilu profesjonalizacji

H9 | roznig si¢ pod wzgledem postrzegania swojej kondycji Czgsciowo tak

ekonomicznej i finansowej na tle branzy.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze przedsigbiorstwa o odmiennym profilu
profesjonalizacji roznig si¢ od siebie wielkos$cig i osigganym wiekiem. Najstarsze
i jednoczes$nie najwicksze sga firmy dojrzale sprofesjonalizowane, kolejno mtodsze
i mniejsze sg  przedsigbiorstwa:  profesjonalizujagce  si¢  ,,demokratycznie”,
profesjonalizujagce si¢ ,autorytarnie” 1 niesprofesjonalizowane. Zalezno$¢ te
zaprezentowano graficznie na rysunku 31. Punkty wskazujagce potozenie typow
przedsigbiorstw na wykresie, sa wynikiem standaryzacji (unitaryzacja zerowana)**® oraz
usrednienia zmiennych: wiek, warto$¢ aktywow, warto$¢ przychodow oraz wielkos¢

zatrudnienia.

439 K. Kukuta, Metoda unitaryzacji zerowanej na tle wybranych metod normowania..., op. cit.
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Rysunek 31. Zalezno$¢ pomiedzy wiekiem i wielko$cig przedsigbiorstw rodzinnych reprezentujacych rézne
profile profesjonalizacji

A Dojrzale
sprofesjonalizowane

Profesjonalizujace
si¢
"demokratycznie"

Wiek

Profesjonalizujace
si¢ "autorytarnie"

Niesprofesjonalizowane

v

Wielko$é

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Na podstawie zaprezentowanej zalezno$ci, mozna zauwazy¢, ze profesjonalizacja
przedsigbiorstwa rodzinnego postepuje wraz z jego rozwojem. Im dtuzej dziata na rynku
i osigga wicksze rozmiary, tym w wigkszym zakresie wykorzystuje kolejne mechanizmy,
pozwalajace na sprofesjonalizowanie swojej dziatalnosci. Zgodnie z podejSciem
zasobowym, nalezy przypuszczaé, ze unikalne zasoby firmy rodzinnej, w miare
rozwijania si¢ biznesu przestajg by¢ wystarczajace do jej zrOwnowazonego rozwoju.

Przedsigbiorstwa niesprofesjonalizowane, 0 najmniejszej wielko$ci i najkrotszej
historii  rynkowej, charakteryzuja si¢ jednocze$nie najwyzszym poziomem
zaangazowania rodziny (w organach zarzadczych, strukturze wlasnosci, liczbie
zatrudnionych) oraz zdecydowanie rzadziej wykazujg obecnoscig drugiego pokolenia
W zarzadzie 1 we wlasno$ci. Pomimo, Ze generuja najmniejsze nominalne zyski, ich
srednia rentowno$¢ nie rdézni si¢ jednak od pozostatych analizowanych typoéw
przedsigbiorstw. Charakteryzuja si¢ one rowniez zblizonym poziomem ptynnosci
finansowej struktura majatku oraz zrodet finansowania. Na ich relatywnie mniej
korzystng kondycje ekonomiczng i finansowa wskazuja jedynie miary opisujgce
percepcje na tle branzy. Firmy te zdecydowanie gorzej oceniajg swoja plynnos¢, rozmiary
dziatalnosci inwestycyjnej czy perspektywy wzrostu.

Najmtodsze 1 najmniejsze z przedsigbiorstw, u ktorych wystepuja widoczne

przejawy profesjonalizacji, tj. profesjonalizujace si¢ ,,autorytarnie”, si¢gaja po takie

216



mechanizmy, ktére moga wzmocni¢ ich unikalny potencjat tj. doskonalg swoje
kompetencje, formalizuja zarzadzanie zasobami ludzkimi, korzystaja z doradztwa
I wykorzystujg rozwigzania z zakresu family governance. Utrzymuja one jednak nadal
wysoki poziom centralizacji podejmowanych decyzji, co moze ogranicza¢ wystepowanie
potencjalnych konfliktow agencyjnych. Przeprowadzone badania wykazaty ponadto, ze
W poréwnaniu do innych klastrow, ich $rednia rentowno$¢ mierzona miarami
bezwzglednymi (zysk netto, EBIT, EBITDA) byla wyzsza tylko od przedsigbiorstw
niesprofesjonalizowanych. Cechowata je natomiast relatywnie dobra ocena realizowanej
dziatalno$ci  inwestycyjnej 1 czestsza, niz w przypadku przedsigbiorstw
profesjonalizujacych si¢ ,,demokratycznie” 1 niesprofesjonalizowanych, obecnos¢
drugiego pokolenia w strukturze wtasnosci.

Starsze 1 wigksze przedsigbiorstwa profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”,
relatywnie czgsciej si¢gaja po menedzeréw zewngtrznych (po doradcow zewnetrznych
rzadziej niz profesjonalizujgce si¢ autorytarnie) i jednocze$nie w najwigkszym stopniu
decentralizuja podejmowanie decyzji w firmie. Moze mie¢ to zwigzek z rosngcymi
rozmiarami prowadzonej dziatalnosci, ktora wymaga koordynacji przez wigksza liczbe
decyzyjnych profesjonalistow. Srednia rentownos$¢ tego klastra, mierzona miarami
bezwzglednymi (zysk netto, EBIT, EBITDA) byla nizsza tylko od przedsigbiorstw
dojrzale sprofesjonalizowanych. Swoja ptynnos¢ i perspektywy wzrostu na tle branzy
ocenily one natomiast na poziomie zblizonym do liderow.

Najwieksze natgzenie wystepowania rozpatrywanych przejawow
profesjonalizacji prezentuja przedsigbiorstwa dojrzale sprofesjonalizowane. Oprocz
najdtuzszej historii rynkowej i najwigkszych rozmiarow prowadzonej dziatalnosci,
cechuje je najwicksza rentowno$¢ mierzong miarami nominalnymi. Nalezy rowniez
doda¢, ze sa to podmioty, ktére najlepiej oceniaja swoja kondycje ekonomiczng
I finansowa na tle branzy. Na podstawie powyzszych rozwazan, mozna zatem przyjac, ze
przedsigbiorstwa dojrzale sprofesjonalizowane posiadaja najwyzszy potencjat finansowy
do profesjonalizacji, a zarazem najwicksze potrzeby w zakresie jej wprowadzania.

Podsumowujac, miary relatywne nie daly podstaw by sadzi¢, ze ktory$s ze
sposobow profesjonalizacji (lub jej brak) sprzyja osigganej rentownosci, ptynnosci czy
utrzymywaniu okreslonej struktury majatku lub zrodet finansowania. Natomiast wielko$¢
podmiotow, rentownos¢ wyrazona w warto$ciach nominalnych, osiggniety wiek
I obecno$¢ drugiego pokolenia we wilasnosci (sugerujgca dziatania w kierunku

zabezpieczenia  dlugookresowego  trwania  przedsigbiorstwa)  wskazuja, ze
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profesjonalizacja, rozpoczynajac od rodzaju ,autorytarnego”, po ,,dojrzaly”, stanowi

nieodzowny element dlugookresowego wzrostu i rozwoju przedsigbiorstwa rodzinnego.
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Z.akonczenie

Jednym z podstawowych wyzwan, z jakim musi zmierzy¢ si¢ kazdy badacz
zajmujacy si¢ przedsigbiorstwami rodzinnymi jest wskazanie sposobu w jaki interpretuje
on pojecie ,,firma rodzinna”. Dylemat zwigzany z roznorodnoscig dostepnych definicji,
zaprezentowany w pierwszym rozdziale tej pracy, ma zwiazek z heterogenicznoscia tych
podmiotdw przejawiajacg sie m.in. w obieranych przez nie celach, przechodzeniem przez
roézne fazy cyklu zycia czy sposobem wykorzystywania swoich unikalnych, rodzinnych
zasoboéw. Niejednolita struktura przedsiebiorstw rodzinnych, wigze si¢ rdéwniez
Z niejednoznacznos$cia wynikdw badan w zakresie osigganych przez nie efektow
ekonomicznych. Cze$¢ naukowcodw przychyla sie do stanowiska, ze dzigki posiadanym,
unikalnym cechom, osiggaja one wyniki lepsze od firm nierodzinnych. Z drugiej strony,
wyniki badan wskazuja na negatywny wplyw zaangazowania rodziny lub tez dowodza,
Ze nie jest on istotng zmienng rdznicujgcag poziom osigganych efektow.

Nie bez znaczenia dla rdéznorodnosci przedsigbiorstw — rodzinnych,
a w konsekwencji uzyskiwanych przez nie wynikéw ekonomicznych, pozostaje fakt, ze
cze$¢ z nich podejmuje dziatania profesjonalizujace, ktore moga ingerowaé W specyfike
obecnych w nich relacji rodzinnych, zmieniajac tym samym mozliwosci wykorzystania
ich unikalnych zasobow. Opisane w rozdziale drugim przejawy profesjonalizacji, ktore
moga pojawic si¢ w przedsigbiorstwie rodzinnym (angazowanie menedzerow, doradcow
zewnetrznych, stosowanie formalnych procedur planowania i/lub zarzadzania zasobami
ludzkimi, decentralizacja decyzyjno$ci, implementacja mechanizméw kontrolnych,
wzmacnianie kompetencji menedzerskich), skutkuja okreslonymi zmianami w zakresie
sposobu podejmowania decyzji o charakterze strategicznym, operacyjnym oraz
finansowym. W tej pracy, potencjalne kierunki oddziatywania pojedynczych przejawow
profesjonalizacji rozwazono w kontekScie wybranych teorii tadu korporacyjnego:
agencji, stuzebnosci, interesariuszy oraz zasobowej. Kazda z nich w sposéb odmienny,
niekiedy przeciwstawny, ttumaczy mozliwe konsekwencje implementacji wybranych
dziatan profesjonalizujacych.

Niemniej jednak, analiza poszczegélnych przejawow profesjonalizacji firmy
rodzinnej] w kontek$cie osigganych przez nig efektow ekonomicznych wydaje sig
niewystarczajaca. Dostrzezona luka badawcza ma zwigzek z brakiem spojnego ujecia

zjawiska profesjonalizacji przedsigbiorstwa rodzinnego oraz sposobow w jaki
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profesjonalizacja moze réznicowaé osiggane przez nie wyniki. W tym kontekscie,
sformutowano glowny cel badawczy tej pracy, ktorym byla identyfikacja réznic
pomiedzy wybranymi efektami ekonomicznymi w przedsi¢biorstwach rodzinnych
reprezentujacych rézny profil profesjonalizaciji.

Realizacja postawionego celu wymagata uporzadkowania i kreatywnej syntezy
dorobku zwigzanego z przedsigbiorstwami rodzinnymi oraz z réznymi przejawami ich
profesjonalizacji. Z uwagi, na dostrzezony brak kompleksowego ujecia tego zjawiska
w literaturze przedmiotu, podjeto probe jego usystematyzowania. Zaproponowana
zostala zatem wilasna definicja w brzmieniu: profesjonalizacja przedsigbiorstwa
rodzinnego to zestaw dzialan lub cech, ktérych rolg jest wspieranie przedsi¢biorstw
rodzinnych w podejmowaniu racjonalnych decyzji ekonomicznych. Jej
wprowadzenie pozwolito na potraktowanie profesjonalizacji jako ztozonego zjawiska, na
ktore sktada si¢ szereg pojedynczych dziatan i charakterystyk, ktére moga wchodzi¢ ze
sobg w interakcje wspierajac lub znoszac nawzajem swoje potencjalne skutki.

Celowi pracy podporzadkowano rowniez przebieg badan empirycznych.
Zaproponowana metodyka, opisana w rozdziale trzecim, zostala dostosowana do
specyfiki podmiotu badan. W oparciu o samodzielnie stworzony operat ,,potencjalnych”
przedsigbiorstw rodzinnych, kwestionariusz badania ankietowego oraz dostep do baz
z danymi finansowymi, udato si¢ zgromadzi¢ informacje niezbedne do osiggnigcia celow
szczegotowych oraz weryfikacji postawionych hipotez badawczych.

Zaprezentowane w rozdziale czwartym wyniki badan empirycznych dostarczaja,
brakujacych do tej pory informacji, na temat skali wystgpowania poszczegdlnych
przejawow profesjonalizacji wsrod spotek rodzinnych dziatajacych w Polsce. Uzyskane
wyniki zostaly dodatkowo odpowiednio pogltebione, poprzez wskazanie charakterystyk
tych przedsigbiorstw, ktdre wystgpowanie takich przejawow zadeklarowaly.

Ponadto, dzieki zastosowaniu metod taksonomicznych, udato si¢ wskaza¢ cztery
typy przedsigbiorstw rodzinnych sprofesjonalizowanych w podobny sposob (wzglednie
homogenicznych pod wzgledem profesjonalizacji): dojrzale sprofesjonalizowane,
profesjonalizujace si¢ w sposob ,,demokratyczny”, profesjonalizujgce si¢ w sposob
sautorytarny” oraz niesprofesjonalizowane. Kazdy z wymienionych typoéw
charakteryzowal si¢ odmienng konfiguracja 1 zakresem wystepowania badanych
przejawow profesjonalizacji tj. reprezentowatl jej odmienny profil.

Autorska typologia pozwolita na zbadanie sposobu, w jaki wieloplaszczyznowe

zjawisko jakim jest profesjonalizacja przedsigbiorstwa rodzinnego, roznicuje osiggane
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przez nie efekty ekonomiczne. Weryfikacja hipotez zrealizowana w rozdziale pigtym oraz
towarzyszaca im interpretacja uzyskanych wynikow, pozwolila na sformutowanie
wnioskow, ktore majg réwniez wymiar praktyczny. Pomimo, Ze nie zaobserwowano
istotnych réznic w zakresie miar relatywnych opisujacych efekty przedsiebiorstwa
(rentowno$¢, ptynno$¢, struktura kapitatu, struktura majatku), zidentyfikowano istotne
réznice w wielkosci podmiotow, rentowno$ci wyrazonej W Warto§ciach nominalnych,
osiggnietym wieku i obecnosci drugiego pokolenia we wiasnosci. Uzyskane wyniki
sugeruja, ze profesjonalizacja przedsiebiorstwa rodzinnego stanowi nieodzowny atrybut
jego dalszego wzrostu i rozwoju. Mozna zatem rekomendowaé, aby menedzerowie oraz
wilasciciele przedsigbiorstw rodzinnych na kazdym etapie jego funkcjonowania, w sposob
ciagly rozwazali implementacje¢ dzialan profesjonalizujacych, uwzgledniajac
jednoczesnie posiadany potencjal finansowy 1 organizacyjny. Sposoéb w jaki
przedsigbiorstwo si¢ profesjonalizuje oraz jakie dzialania w to angazuje, powinny
nieustannie ewoluowa¢. Tylko W ten sposob mozliwe jest powigkszanie skali

prowadzonego biznesu i zapewnienie mu wielopokoleniowego przetrwania.
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Zalaczniki
Zalacznik 1. Kwestionariusz ankiety

Cze$¢ A: Struktura wlascicielska

Al. Czy postrzega Pan/i swoje przedsigbiorstwo jako przedsigbiorstwo rodzinne?
Tak O
Nie O

AZ2. Tle procent kapitalu znajduje si¢ w bezposrednim badz posrednim posiadaniu rodziny przedsi¢biorcy?
(Laczna suma powinna wynies¢ 100.)

Cztonkowie rodziny (w %)

Osoby niebedace cztonkami rodziny (w %)

A3. Ktore pokolenie rodziny posiada udzialy w przedsigbiorstwie? (mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)
Pierwsze pokolenie (zatozyciel)
Drugie pokolenie
Trzecie pokolenie
Czwarte, badz dalsze pokolenie

OoOoooaog

Rodzina nie posiada udziatow w przedsigbiorstwie

Cze$¢ B: Struktura zarzadu
B1. Z ilu 0s6b sktada si¢ zarzad przedsigebiorstwa? (w przypadku braku zarzadu - organ kierowniczy)
Liczba 0s6b tacznie
w tym: liczba o0sob, ktore sg cztonkami rodziny

W tym: liczba oséb, spoza rodziny

B2. Czy osoba podejmujaca kluczowe decyzje w przedsicbiorstwie (prezes/glowny decydent) nalezy do

rodziny?
Tak O
Nie O
Odmowa odpowiedzi O

B3. Ktore pokolenie cztonkoéw rodziny wchodzi w sktad zarzadu/kierownictwa przedsigbiorstwa? (mozna
zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)

Pierwsze pokolenie (zatozyciel)

Drugie pokolenie

Trzecie pokolenie

Czwarte, badz dalsze pokolenie

W sktadzie zarzadu nie wystepuje zaden przedstawiciel rodziny

ooooao

Cze$¢ C: Organ nadzorczy
C1. Czy przedsigbiorstwo posiada ukonstytuowany (formalny) organ nadzorczy?

Nie O (jezeli nie prosze przej$¢ do czesci G)
Tak, rade nadzorcza [
Tak, inny organ O Jaki?

C2. Z ilu 0s6b sktada si¢ organ nadzorczy w przedsi¢biorstwie?
Liczba 0s6b tgcznie
w tym: liczba osdb, ktore sa cztonkami rodziny
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Cze$¢ D: Aktywnos$é organéw i komunikacja w przedsiebiorstwie rodzinnym
D1. Czy zarzad spotyka si¢ na cyklicznych, sformalizowanych spotkaniach? (w przypadku braku zarzadu
- organ kierowniczy)

Nie O

Tak O (prosze podac w ile razy w miesigcu)

D2. Czy cztonkowie rodziny spotykaja si¢ na regularnych, nieoficjalnych spotkaniach dotyczacych
wspolnego prowadzenia przedsi¢biorstwa?
Nie O

Tak O (prosze podac w ile razy w miesigcu)

D3. Jak czgsto organ nadzorczy spotyka si¢ na cyklicznych, sformalizowanych spotkaniach? (prosze
uzupetnia¢ tylko w przypadku posiadania takiego organu)
Prosze podac $rednio ile razy w roku.

Czes$¢ E: Decyzyjnosé. Narzedzia planowania i kontroli

E1. Prosze oceni¢ czy ponizsze sformutowania s prawdziwe w odniesieniu do Panstwa przedsi¢cbiorstwa
Tak  Nie

Wigkszo$¢ decyzji w przedsi¢biorstwie podejmuje jedna osoba (Prezes/gtdéwny decydent) O

Wigkszo$¢ decyzji w przedsigbiorstwie podejmuja osoby bezposrednio podlegte gtowne;j

osobie zarzadzajacej (Prezes/gtdéwny decydent)

W przedsiebiorstwie wykorzystywany jest system budzetowania/planowania finansowego

W przedsigbiorstwie wykorzystywane sg narzgdzia kontroli finansowej (analiza odchylen

wykorzystania budzetu/planu finansowego, zgodnos$ci z budzetem itp.)

Przedsigbiorstwo posiada spisang strategie

Przedsigbiorstwo dziata w oparciu o spisane plany operacyjne

Rodzina posiada tzw. protokét rodzinny - dokument, ktérego celem jest zapewnienie

przetrwania firmy w kolejnych pokoleniach oraz uniknigcie potencjalnych konfliktow a O

rodzinnych (konstytucja firmy rodzinnej, status rodzinny, plan cigglosci firmy rodzinnej)

Przedsigbiorstwo ma przygotowany (spisany) plan sukces;ji O O

OO O o 0O
OO O o o o

Czes¢ F: Zarzadzanie zasobami ludzkimi
F1. Prosze oceni¢ czy ponizsze sformutowania sa prawdziwe w stosunku do pracownikéw Panstwa

przedsigbiorstwa
Tak, Tak, ale tylko
Wszyscy wybrani

Pracownicy sg rekrutowani w oparciu o sformalizowane procedury O O O
Pracownicy sg objeci systemem motywacyno - premiowym O O O
Pracownicy podlegajg cyklicznej, formalnej ocenie pracowniczej O O O
Pracownicy mogg si¢ rozwija¢ w oparciu o okreslone Sciezki kariery O O O
Pracodawca finansuje szkolenia/udzial w warsztatach pracownikéw O a O

Czes¢ G: Wiedza w przedsigbiorstwie

G1.Czy przedsicbiorstwo nalezy do stowarzyszen branzowych/izb gospodarczych/klubéw biznesu itp.?
Nie DO (jezeli nie, prosze przejs¢ do czesci G3)
Tak O (prosze poda¢ do jakich)
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G2. Kto uczestniczy w spotkaniach stowarzyszen branzowych/izb gospodarczych/ klubéw biznesu, do
ktorych przynalezy przedsiebiorstwo? (mozna zaznaczy¢ obie odpowiedzi)

Przedstawiciele rodziny O
Przedstawiciele spoza rodziny O
Nikt nie uczestniczy O

G3. Czy przedstawiciele kadry zarzadzajacej nalezacy do rodziny szkola si¢ lub zostali przeszkoleni
w zakresie kompetencji menedzerskich?

Nie O

Tak O  proszg napisa¢ w jakiej formie (studia podyplomowe, kierunkowe itd.)

Wisréd kadry zarzadzajacej nie ma przedstawicieli spoza rodziny O

G4. Czy przedstawiciele kadry zarzadzajacej SPOZA rodziny szkolg si¢ lub zostali przeszkoleni w zakresie
kompetencji menedzerskich?

Nie 0O
Tak DO prosze napisaé w komentarzu w jakiej formie (studia podyplomowe, kierunkowe itd.)

Wsrod kadry zarzadzajacej nie ma przedstawicieli nalezgcych do rodziny O

Czes$¢ H: Wykorzystanie doradztwa

H1. Czy przedsigbiorstwo wspolpracuje z zewngtrznymi instytucjami doradczymi/konsultingowymi?
Tak O
Nie O (jezeli nie, prosze przejs¢ do czgsci I)

H2. Prosz¢ o wskazanie obszarow doradztwa, z ktorych korzysta przedsigbiorstwo (mozna wskaza¢ wiele
odpowiedzi).
Wspoétpraca Wspodlpraca Brak

regularna dorazna wspOtpracy
Doradztwo podatkowe O O O
Doradztwo w zakresie finansowania O O O
Doradztwo IT O O O
Doradztwo regulacyjne/prawne O O O
Doradztwo w zakresie rachunkowosci i sprawozdawczo$ci O a O
Doradztwo w zakresie zarzadzania O O O
Audyt wewngtrzny O O O
Doradztwo w zakresie public relations i marketingu O O O
Doradztwo w zakresie poszerzania rynkow zbytu O O O

Inne obszary doradztwa, jakie?
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Cze$é |: Percepcja profesjonalizacji

I11. Jak w skali od 1 do 5 ocenia Pan/i poziom profesjonalizacji wybranych obszaréw dziatalnosci

(1 - zupetnie niesprofesjonalizowany, 5 - w pelni sprofesjonalizowany)

Zarzadzanie finansami

Proces produkcji/proces $§wiadczenia ustug
Zarzadzanie zasobami ludzkimi
Marketing, PR, promocja

Sprzedaz i dystrybucja

oooog -

Czes$¢ J: Informacje ogdlne
J1. W ktérym roku zostato zatozone przedsigbiorstwo?

J2. Prosze¢ podac¢ liczbg pracownikow w ostatnim roku (2017)

J3. Tlu cztonkdéw rodziny pracowato w przedsigbiorstwie w ostatnim roku?

2

OooOooOooo

OOo000 o

ooooog »

ooooQg o

Nie
dotyczy

OooOooOooo

J4. Jak ocenia Pan/i swoje przedsi¢biorstwo na tle branzy? (1-znacznie ponizej przecigtnej, 5-znacznie

powyzej przecigtnej)

[N

Rentownos¢ kapitatu

Rentownos¢ aktywow

Rentownos¢ sprzedazy

Perspektywy wzrostu

Plynnosé¢

Rozmiary dziatalnosci inwestycyjnej
Udziat w rynku

OoooooOoooo

Jakos¢ produktu/ustugi
J5. Prosze¢ podaé kod pocztowy siedziby przedsigbiorstwa
J6. Wartos¢ przychodow w ostatnim rok (2017) (w tys. zt)

J7. Prosze podaé NIP przedsicbiorstwa

N

OoooooOoooo

w

OoooooOoooo

S

OoooooOoooo

J8. Jaka funkcje pelni Pan/i w przedsigbiorstwie? (mozna zaznaczy¢ kilka wariantow)

Wiasciciel

Prezes/gtowna osoba zarzadzajaca
Przedstawiciel kadry
zarzadzajacej/kierownictwo

Inne (prosze podac jakie)

O O oo

[¢;]

OoooooOoooo

Nie
dotyczy

OoooooOoooo
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Zalacznik 2. Profile profesjonalizacji przedsigbiorstw rodzinnych - wyniki przeprowadzonych testow post
hoc (test Gamesa-Howella lub test Hochberga)

Zmienna zalezna p’\rch)jl[nEI;‘ Por(;\;‘\g}}i/lv:any Roznica $rednich | Blad standardowy Istotnosé
2 0,086 0,064 0,540
1 3 0,118 0,062 0,239
4 0,169 0,060 0,037
1 -0,086 0,064 0,540
2 3 0,033 0,034 0,777
Menedzerowie 4 0,083 0,031 0,041
zewngtrzni? 1 -0,118 0,062 0,239
3 2 -0,033 0,034 0,777
4 0,051 0,027 0,252
1 -0,169 0,060 0,037
4 2 -0,083 0,031 0,041
3 -0,051 0,027 0,252
2 0,074 0,057 0,563
1 3 0,002 0,058 1,000
4 0,279 0,051 0,000
1 -0,074 0,057 0,563
2 3 -0,072 0,046 0,393
Doradztwo 4 0,205 0,037 0,000
zewngtrzne? 1 -0,002 0,058 1,000
3 2 0,072 0,046 0,393
4 0,277 0,038 0,000
1 -0,279 0,051 0,000
4 2 -0,205 0,037 0,000
3 -0,277 0,038 0,000
2 1,000 0,000 -
1 3 1,000 0,000 -
4 .923* 0,030 0,000
1 -1,000 0,000 -
2 3 0,000 0,000 -
Organ 4 -0,077 0,030 0,063
nadzorczy® 1 -1,000 0,000 -
3 2 0,000 0,000 -
4 -0,077 0,030 0,063
1 -.923* 0,030 0,000
4 2 0,077 0,030 0,063
3 0,077 0,030 0,063
2 0,094 0,058 0,489
1 3 0,023 0,062 0,999
4 0,191 0,058 0,007
1 -0,094 0,058 0,489
Mechanizmy 2 3 -0,071 0,052 0,675
: L —
b -Y, s s
governance 3 2 0,071 0,052 0,675
4 0,168 0,052 0,009
1 -0,191 0,058 0,007
4 2 -0,097 0,047 0,212
3 -0,168 0,052 0,009
2 -0,173 0,075 0,116
1 3 0,622 0,075 0,000
4 0,590 0,075 0,000
1 0,173 0,075 0,116
lizaci 2 3 0,795 0,038 0,000
';ggee;‘;:gv'\f;rfij; 4 0,763 0,037 0,000
decyzji® 1 -0,622 0,075 0,000
3 2 -0,795 0,038 0,000
4 -0,033 0,037 0,819
1 -0,590 0,075 0,000
4 2 -0,763 0,037 0,000
3 0,033 0,037 0,819
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Zmienna zalezna p’\rlCL)lenﬁl;‘ Por(;\:g})i/lv:any Roéznica $rednich | Blad standardowy Istotnosé
2 0,110 0,059 0,247
1 3 0,106 0,067 0,397
4 0,482 0,052 0,000
1 -0,110 0,059 0,247
Formalizacja 2 3 -0,005 0,057 1,000
procesu 4 0,372 0,038 0,000
planowania 1 -0,106 0,067 0,397
i kontroli? 3 2 0,005 0,057 1,000
4 0,376 0,050 0,000
1 -0,482 0,052 0,000
4 2 -0,372 0,038 0,000
3 -0,376 0,050 0,000
2 0,068 0,049 0,660
1 3 0,013 0,053 1,000
4 0,309 0,049 0,000
1 -0,068 0,049 0,660
Formalizacja 2 3 -0,056 0,043 0,739
zarzadzania 4 0,241 0,039 0,000
zasobami 1 -0,013 0,053 1,000
ludzkimi (HR)® 3 2 0,056 0,043 0,739
4 0,297 0,043 0,000
1 -0,309 0,049 0,000
4 2 -0,241 0,039 0,000
3 -0,297 0,043 0,000
2 0,228 0,072 0,012
1 3 -0,169 0,069 0,081
4 0,503 0,067 0,000
1 -0,228 0,072 0,012
Doskonalenie 2 3 -0,397 0,050 0,000
Kompetencji 4 0,276 0,047 0,000
Zarzadu® 1 0,169 0,069 0,081
3 2 0,397 0,050 0,000
4 0,672 0,043 0,000
1 -0,503 0,067 0,000
4 2 -0,276 0,047 0,000
3 -0,672 0,043 0,000

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace si¢
»autorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane
3 test Gamesa-Howella, ° test Hochberga, ¢ ze wzgledu na brak wystepowania cechy w niektérych

podgrupach, nie mozna bylo ustali¢ istotnosci.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.
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Zalacznik 3. Samoocena poziomu profesjonalizacji wybranych obszarow dzialalnosci wedtug
zidentyfikowanych typdéw przedsigbiorstw - wyniki przeprowadzonych testow post hoc
Zmienna zalezna grlé?’:ﬁj Porog\;g%/i\lvany Roznica $rednich | Blad standardowy Istotnosé
2 0,235 0,199 0,641
1 3 0,160 0,215 0,879
4 0,530 0,219 0,081
1 -0,235 0,199 0,641
2 3 -0,074 0,184 0,977
Zarzadzanie 4 0,295 0,188 0,401
finansami? 1 -0,160 0,215 0,879
3 2 0,074 0,184 0,977
4 0,370 0,206 0,280
1 -0,530 0,219 0,081
4 2 -0,295 0,188 0,401
3 -0,370 0,206 0,280
2 0,042 0,188 1,000
1 3 -0,026 0,200 1,000
4 0,161 0,187 0,948
1 -0,042 0,188 1,000
Proces 2 3 -0,069 0,164 0,999
produkcji/proces 4 0,119 0,148 0,963
Swiadczenia 1 0,026 0,200 1,000
ustugP 3 2 0,069 0,164 0,999
4 0,187 0,164 0,825
1 -0,161 0,187 0,948
4 2 -0,119 0,148 0,963
3 -0,187 0,164 0,825
2 0,139 0,215 0,987
1 3 0,034 0,229 1,000
4 0,493 0,215 0,128
1 -0,139 0,215 0,987
. 2 3 -0,106 0,188 0,994
Zarzadzanic 2 0,354 0171 0,214
ludzkimi® 1 -0,034 0,229 1,000
3 2 0,106 0,188 0,994
4 0,459 0,189 0,090
1 -0,493 0,215 0,128
4 2 -0,354 0,171 0,214
3 -0,459 0,189 0,090
2 0,137 0,237 0,993
1 3 0,023 0,253 1,000
4 0,511 0,239 0,185
1 -0,137 0,237 0,993
2 3 -0,114 0,208 0,995
Marketing, PR, 4 0,374 0,191 0,269
promocja® 1 -0,023 0,253 1,000
3 2 0,114 0,208 0,995
4 0,488 0,210 0,119
1 -0,511 0,239 0,185
4 2 -0,374 0,191 0,269
3 -0,488 0,210 0,119
2 0,122 0,188 0,916
1 3 0,287 0,201 0,486
4 0,770 0,206 0,002
1 -0,122 0,188 0,916
2 3 0,165 0,169 0,761
Sprzedaz i 4 0,648 0,175 0,002
dystrybucja® 1 -0,287 0,201 0,486
3 2 -0,165 0,169 0,761
4 0,483 0,189 0,050
1 -0,770 0,206 0,002
4 2 -0,648 0,175 0,002
3 -0,483 0,189 0,050
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Zmienna zalezna gr%?ﬁ: Porog\;g]zli\l)vany Roéznica $rednich | Blad standardowy Istotnosé
2 0,136 0,162 0,836
1 3 0,097 0,170 0,941
4 0,448 0,177 0,049
1 -0,136 0,162 0,836
, . 2 3 -0,039 0,129 0,990
Siﬁ;’;‘y‘;‘.ﬁfﬁa 4 0,312 0,139 0,116
obsrarow? 1 -0,097 0,170 0,941
3 2 0,039 0,129 0,990
4 0,351 0,148 0,089
1 -0,448 0,177 0,049
4 2 -0,312 0,139 0,116
3 -0,351 0,148 0,089

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace si¢
»autorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane
2 test Gamesa-Howella, ° test Hochberga

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.
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Zalacznik 4. Srednia wielko$é przedsiebiorstw wedhig zidentyfikowanych profili profesjonalizacji —
oroOwnania ,,parami”

Zatrudnienie
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$é Istotnos¢ skorygowana
4i3 21,895 0,073 0,441
4i2 42,885 0,000 0,001
4i1 57,207 0,000 0,000
3i2 20,989 0,089 0,532
3il 35,311 0,021 0,123
2il 14,322 0,315 1,000
Aktywa razem 2015
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$é Istotno$¢ skorygowana
4i3 16,041 0,136 0,817
4i2 18,249 0,059 0,354
4i1 39,714 0,001 0,004
3i2 2,208 0,824 1,000
3il 23,673 0,048 0,285
2il 21,465 0,050 0,302
Aktywa razem 2016
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$é Istotno$¢ skorygowana
4i3 24,702 0,035 0,208
4i2 32,773 0,002 0,011
4il 50,960 0,000 0,000
3i2 8,071 0,469 1,000
3il 26,258 0,048 0,286
2il 18,187 0,137 0,820
Aktywa razem 2017
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$é Istotnos¢ skorygowana
4i3 34,710 0,004 0,025
4i2 44,118 0,000 0,000
4i1l 60,008 0,000 0,000
3i2 9,409 0,434 1,000
3il 25,299 0,074 0,444
2il 15,890 0,228 1,000
Przychody 2015
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$é Istotnos¢ skorygowana
4i3 13,339 0,215 1,000
4i2 17,303 0,073 0,441
4il 41,409 0,000 0,003
3i2 3,963 0,689 1,000
3il 28,070 0,019 0,113
2il 24,107 0,028 0,168
Przychody 2016
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$é Istotno$¢ skorygowana
4i3 19,534 0,095 0,569
4i2 27,749 0,008 0,049
4il 50,056 0,000 0,001
3i2 8,215 0,461 1,000
3il 30,523 0,021 0,128
2il 22,307 0,068 0,407
Przychody 2017
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$é Istotno$¢ skorygowana
4i3 28,577 0,021 0,123
4i2 40,051 0,000 0,002
4il 64,932 0,000 0,000
3i2 11,474 0,356 1,000
3il 36,356 0,016 0,095
2i1l 24,882 0,079 0,476

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace si¢
»autorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.
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Zalacznik 5. Sredni wiek przedsiebiorstw wedhug zidentyfikowanych profili profesjonalizacji — poréwnania
»parami”

Wiek
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 6,051 0,623 1,000
4i2 19,036 0,089 0,535
4i1 36,132 0,010 0,050
3i2 12,985 0,298 1,000
3il 30,080 0,045 0,273
2il 17,095 0,227 1,000

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace si¢
»autorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.

Zatagcznik 6. Wplyw rodziny na rézne obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa wedlug
zidentyfikowanych profili profesjonalizacji — poréwnania ,,parami”

Przecigtny udziat rodziny w organach zarzadczych

Analizowane grupy Statystyka testu Istotnos¢ Istotnos$¢ skorygowana
4i3 19,921 0,023 0,136
4i2 22,776 0,004 0,023
4i1l 29,996 0,002 0,015
3i2 2,855 0,744 1,000
3il 10,075 0,342 1,000
2i1 7,220 0,465 1,000

Przecietny udziat rodziny wsrod pracownikow

Analizowane grupy Statystyka testu Istotnos¢ Istotnos$¢ skorygowana
4i3 4i3 15,795 0,206
4i2 4i2 28,727 0,011
4il 4i1l 48,952 0,000
3i2 3i2 12,932 0,304
3il 3il 33,157 0,028
2i1 2il 20,225 0,152

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace sie
Lautorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane
Zrbdto: opracowanie wilasne na podstawie badan bezposrednich.
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Zalacznik 7. Wartosci wybranych kategorii aktywow wedtug zidentyfikowanych profili profesjonalizacji —

oroOwnania ,,parami”

Aktywa obrotowe 2015
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 16,745 0,115 0,692
4i2 18,699 0,051 0,306
4i1l 36,475 0,002 0,011
3i2 1,954 0,842 1,000
3il 19,730 0,098 0,589
2i1 17,776 0,106 0,637
Aktywa obrotowe 2016
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 23,136 0,045 0,268
4i2 33,476 0,001 0,008
4i1l 47,391 0,000 0,001
3i2 10,341 0,349 1,000
3il 24,256 0,066 0,394
2i1 13,915 0,255 1,000
Aktywa obrotowe 2017
Analizowane grupy Statystyka testu Istotnos¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 31,896 0,007 0,045
4i2 44,191 0,000 0,000
4i1l 54,143 0,000 0,000
3i2 12,295 0,301 1,000
3il 22,247 0,113 0,675
2i1 9,952 0,448 1,000
Srodki pieni¢zne i inne aktywa pienigzne 2015
Analizowane grupy Statystyka testu Istotnos¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 17,234 0,095 0,569
4i2 26,460 0,004 0,026
4i1l 43,038 0,000 0,001
3i2 9,226 0,336 1,000
3il 25,805 0,028 0,168
2i1 16,579 0,126 0,757
Srodki pieniezne i inne aktywa pienigzne 2016
Analizowane grupy Statystyka testu Istotnos¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 20,673 0,064 0,382
4i2 30,578 0,003 0,016
4i1l 44,421 0,000 0,002
3i2 9,904 0,354 1,000
3il 23,747 0,060 0,358
2i1 13,843 0,239 1,000
Srodki pieniezne i inne aktywa pienigzne 2017
Analizowane grupy Statystyka testu Istotnos¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 20,407 0,081 0,484
4i2 31,764 0,003 0,017
4i1l 39,380 0,002 0,013
3i2 11,356 0,321 1,000
3il 18,973 0,159 0,956
2i1 7,617 0,545 1,000
Naleznosci krétkoterminowe 2015
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 22,768 0,032 0,194
4i2 19,546 0,041 0,244
4i1l 38,415 0,001 0,006
3i2 3,221 0,740 1,000
3il 15,647 0,184 1,000
2i1 18,869 0,081 0,484
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Naleznosci krotkoterminowe 2016

Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 24,486 0,033 0,200
4i2 26,675 0,010 0,062
4i1l 43,767 0,001 0,003
3i2 2,189 0,842 1,000
3il 19,281 0,141 0,849
2i1 17,092 0,160 0,958

Naleznosci krotkoterminowe 2017

Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 39,398 0,001 0,005
4i2 42,066 0,000 0,001
4i1l 51,022 0,000 0,001
3i2 2,668 0,820 1,000
3il 11,624 0,405 1,000
2i1 8,956 0,493 1,000

Zapasy 2016

Analizowane grupy Statystyka testu Istotnos¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 13,039 0,215 1,000
4i2 13,523 0,130 0,782
4i1l 32,779 0,003 0,019
3i2 0,484 0,961 1,000
3il 19,740 0,095 0,571
2i1 19,256 0,066 0,394

Zapasy 2017

Analizowane grupy Statystyka testu Istotnos¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 13,787 0,196 1,000
4i2 25,183 0,007 0,044
4i1l 41,541 0,000 0,002
3i2 11,396 0,264 1,000
3il 27,754 0,022 0,130
2i1 16,358 0,137 0,820

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace sie
sautorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.
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Zalacznik 8. Wartosci wybranych kategorii pasywow wedtug zidentyfikowanych profili profesjonalizacji
— poréwnania ,,parami”

Kapitat wlasny 2016
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$¢ Istotnos$¢ skorygowana
4i3 19,454 0,086 0,518
4i2 26,334 0,010 0,063
4i1l 34,737 0,006 0,038
3i2 6,881 0,528 1,000
3il 15,283 0,248 1,000
2il 8,403 0,496 1,000
Kapitat wlasny 2017
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$¢ Istotnos$¢ skorygowana
4i3 24,588 0,037 0,221
4i2 37,446 0,001 0,003
4i1l 42,603 0,001 0,008
3i2 12,858 0,277 1,000
3il 18,015 0,202 1,000
2il 5,157 0,698 1,000
Kapital obrotowy 2015
Analizowane grupy Statystyka testu Istotnos¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 19,186 0,071 0,427
4i2 18,461 0,054 0,326
4i1l 36,526 0,002 0,011
3i2 0,725 0,941 1,000
3il 17,340 0,144 0,862
2il 18,065 0,099 0,591
Kapital obrotowy 2016
Analizowane grupy Statystyka testu Istotnos¢ Istotnos$¢ skorygowana
4i3 26,667 0,021 0,123
4i2 28,723 0,006 0,034
4i1l 50,801 0,000 0,000
3i2 2,057 0,851 1,000
3il 24,134 0,068 0,409
2il 22,078 0,072 0,430
Kapital obrotowy 2017
Analizowane grupy Statystyka testu Istotnos¢ Istotnos$¢ skorygowana
4i3 38,776 0,001 0,007
4i2 45,536 0,000 0,000
4i1l 57,261 0,000 0,000
3i2 6,770 0,569 1,000
3il 18,495 0,187 1,000
2i1 11,726 0,372 1,000
Zobowigzania krotkoterminowe 2015
Analizowane grupy Statystyka testu Istotnos¢ Istotnos$¢ skorygowana
4i3 17,666 0,097 0,580
4i2 19,049 0,047 0,285
4i1l 38,419 0,001 0,006
3i2 1,383 0,887 1,000
3il 20,753 0,078 0,469
2i1 19,370 0,075 0,448
Zobowigzania krotkoterminowe 2016
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 22,017 0,055 0,331
4i2 28,374 0,006 0,038
4i1l 45,739 0,000 0,002
3i2 6,357 0,553 1,000
3il 23,722 0,067 0,403
2i1 17,365 0,148 0,889
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Zobowigzania krotkoterminowe 2017
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 34,282 0,003 0,021
4i2 42,597 0,000 0,000
4i1l 50,599 0,000 0,000
3i2 8,315 0,468 1,000
3il 16,317 0,228 1,000
2il 8,002 0,526 1,000

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace si¢
»autorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.
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Zalacznik 9. Warto$ci wybranych miar rentownos$ci wedtug zidentyfikowanych profili profesjonalizacji —
oroOwnania ,,parami”

Zysk netto 2015
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$¢ Istotno$¢ skorygowana
413 8,832 0,397 1,000
4i2 16,776 0,077 0,461
4i1 34,855 0,003 0,017
3i2 7,944 0,410 1,000
3il 26,024 0,027 0,162
2i1 18,079 0,098 0,590
Zysk netto 2016
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$¢ Istotno$¢ skorygowana
413 18,067 0,117 0,701
4i2 21,764 0,037 0,219
4i1 44,829 0,000 0,002
3i2 3,697 0,738 1,000
3il 26,761 0,042 0,254
2i1 23,064 0,059 0,354
Zysk netto 2017
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$é Istotno$¢ skorygowana
4i3 12,293 0,304 1,000
4i2 24,092 0,026 0,159
4i1 44,284 0,001 0,004
3i2 11,798 0,326 1,000
3il 31,991 0,022 0,132
2i1 20,193 0,121 0,728
EBIT 2016
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$é Istotno$¢ skorygowana
4i3 16,828 0,142 0,853
4i2 19,770 0,056 0,335
4i1 35,777 0,004 0,025
3i2 2,942 0,789 1,000
3il 18,949 0,146 0,877
2i1 16,007 0,185 1,000
EBIT 2017
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 9,907 0,402 1,000
4i2 21,944 0,041 0,244
4i1 35,105 0,006 0,038
3i2 12,036 0,307 1,000
3il 25,198 0,067 0,402
2i1 13,162 0,305 1,000
EBITDA 2015
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 14,752 0,125 0,753
4i2 20,583 0,021 0,128
4i1 29,476 0,008 0,049
3i2 5,831 0,518 1,000
3il 14,724 0,188 1,000
2i1 8,893 0,402 1,000
EBITDA 2016
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$é¢ Istotno$¢ skorygowana
4i3 21,639 0,044 0,263
4i2 25,551 0,100 0,058
4i1 40,129 0,001 0,005
3i2 3,912 0,708 1,000
3il 18,490 0,139 0,833
2i1 14,578 0,215 1,000
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EBITDA 2017
Analizowane grupy Statystyka testu Istotno$¢ Istotno$¢ skorygowana
413 14,765 0,181 1,000
4i2 21,475 0,036 0,216
4i1 36,492 0,003 0,020
3i2 6,710 0,548 1,000
3il 21,727 0,100 0,603
2i1 15,017 0,232 1,000

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace si¢
»autorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.
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Zatacznik 10. Wartosci wybranych miar rentownosci latach 2015-2017 w przedsigbiorstwach o r6znym
profilu profesjonalizacji — wyniki przeprowadzonych testow post hoc (test Gamesa-Howella lub test
Hochberga)

. . Numer | Porownywany | Roéznica Btad 2
Zmienna zalezna . . , . Istotnos¢
profilu profil $rednich | standardowy

2 0,039 0,156 0,994

1 3 0,093 0,150 0,925

4 0,372 0,156 0,088

1 -0,039 0,156 0,994

2 3 0,054 0,143 0,982

Perspektywa wzrostu® 4 0,332 0,150 0122

1 -0,093 0,150 0,925

3 2 -0,054 0,143 0,982

4 0,279 0,143 0,214

1 -0,372 0,156 0,088

4 2 -0,332 0,150 0,122

3 -0,279 0,143 0,214

2 0,082 0,226 0,999

1 3 0,335 0,238 0,649

4 0,545 0,225 0,092

1 -0,082 0,226 0,999

2 3 0,253 0,195 0,730

Plynnosc? 4 0,463 0,178 0,050

1 -0,335 0,238 0,649

3 2 -0,253 0,195 0,730

4 0,210 0,194 0,860

1 -0,545 0,225 0,092

4 2 -0,463 0,178 0,050

3 -0,210 0,194 0,860

2 0,615 0,240 0,063

1 3 0,308 0,254 0,783

4 0,730 0,239 0,015

1 -0,615 0,240 0,063

2 3 -0,308 0,208 0,5%

Rozmiary dziatalnosci 4 0,115 0,190 0,991

inwestycyjnej® 1 -0,308 0,254 0,783

3 2 0,308 0,208 0,5%

4 0,423 0,207 0,229

1 0,730 0,239 0,015

4 2 -0,115 0,190 0,991

3 -0,423 0,207 0,229

*1 — Dojrzale sprofesjonalizowane, 2 — Profesjonalizujace si¢ ,,demokratycznie”, 3 — Profesjonalizujace si¢
sautorytarnie”, 4 — Niesprofesjonalizowane

2 test Gamesa-Howella, ° test Hochberga

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan bezposrednich.
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