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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie barier, ktore stoja na przeszkodzie rozwoju firm
rodzinnych w Polsce. Autorzy przedstawili pojecie family business, zidentyfikowali bariery
ich rozwoju oraz scharakteryzowali je. Poruszono réwniez temat sukcesji i jej wptywu na
rozwdj firmy.
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1. Family Business

Firma rodzinng okres$la si¢ zarowno mate podmioty rodzinne, jak i duze przed-
sigbiorstwa kontrolowane przez jedna rodzing. Nie istnieje jednak formalna defini-
cja takiego przedsigbiorstwa. Wsrod najwazniejszych kryteriow pozwalajacych na
uznanie podmiotu gospodarczego za rodzinny mozna wymieni¢: wlasno$¢, zarzad,
zaangazowanie rodziny w biznes oraz sukcesj¢ rodzinna.

Na potrzeby artykutu przyjeto definicje, ze family business jest organizacja,
w ktorej wickszos$¢ wlasnosci jest w posiadaniu jednej rodziny i co najmniej dwoch
cztonkéw rodziny jest bezposrednio zaangazowanych w funkcjonowanie przedsig-
biorstwa.

Biorac pod uwage te kryteria, czyli wlasno$¢ oraz zarzad, okazuje sig, ze
w Polsce az 92% firm to przedsigbiorstwa rodzinne. Wigkszos$¢ z nich to mate i $red-
nie firmy. Jest to wigc najbardziej rozpowszechniona forma prowadzenia biznesu
i stanowi ona fundament gospodarki. Badania wykazuja, Ze na pierwszym etapie
rozwoju firmy rodzinne odnosza wigksze sukcesy, jednak na kolejnych etapach

' Autorzy sg studentami Wydziatu Ekonomii i Zarzadzania Politechniki Gdanskiej.
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pojawiajg si¢ utrudnienia, ktore zmniejszajg szanse przetrwania przedsigbiorstwaZ.
Firmy rodzinne stojg przed wigksza liczba wyzwan, poniewaz musza rozwigzywac
wszystkie kwestie dotyczgce zarzadzania i jednocze$nie radzi¢ sobie z zagadnienia-
mi wynikajacymi tylko z ich specyfiki, czyli faczeniem relacji biznesowych z wigza-
mi rodzinnymi. Przeprowadzone badania wskazuja, ze najbardziej znaczace barie-
ry specyficzne dla firm rodzinnych nalezg do sfery zarzadzania zasobami ludzkimi,
kultury korporacyjnej, orientacji strategicznej, przedsigbiorczosci i innowacji®.

Prezentowany artykut sktada si¢ z analizy gtéwnych barier rozwoju firm ro-
dzinnych w Polsce. W pierwszej kolejnosci zaje¢to si¢ trudnosciami, z ktorymi ma do
czynienia kazde przedsigbiorstwo, nie tylko rodzinne, takie jak bariery polityczno-
-prawne czy finansowe. Natomiast w dalszej cze¢Sci artykutu skupiono si¢ na czynni-
kach takich jak zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktére w przypadku firm rodzinnych
moze prezentowac si¢ inaczej. Poruszono réwniez problemy sukces;ji.

2. Identyfikacja barier rozwoju

W tabeli 1.1 zostaty przedstawione czynniki, ktore zdefiniowaé mozna jako
te, ktére hamuja rozwoj firm rodzinnych. Zostaly one przypisane do poszczegdlnych
barier. Trzeba mie¢ na uwadze to, ze niektdre z ponizej wymienionych czynnikdéw
dotycza wszystkich przedsigbiortw z sektora MSP, nie tylko firm rodzinnych.

Tabela 1. Podziat barier rozwoju

Bariera Opis

- skomplikowane procedury uruchamiania dziatalnosci

- niejasne i nieprecyzyjne przepisy prawa

- niestabilny system prawa

- brak skutecznej ochrony prawnej

- nieznajomos¢ przepisdow prawa polskiego i unijnego

- niekorzystne i nieelastyczne prawo pracy

- skomplikowane, diugotrwate i pracochtonne procedury prze-
targowe

Prawne

2 www.ibrpolska.pl [dostep:15.11.2019]
3 L. Sutkowski Firmy rodzinne — determinanty funkcjonowania i rozwoju, Wspélczesne aspekty
zarzgdzania, £.6dz 2011.
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cd. tabeli 1

Ekonomiczne

wolne tempo wzrostu gospodarczego, na ktére w ostatnich
latach wptywa globalny kryzys

relatywnie wysoki poziom inflacji

wysokie stopy procentowe

utrudniona dostepnos¢ do ustug finansowych

mato korzystny poziom stawek amortyzac;ji

wysoki udziat kosztow pracy, w tym wzrastajgce pozaptacowe
koszty pracy

konkurencja ze strony szarej strefy

wahania kurséw walutowych

zatory ptatnicze

Administracyjne

nadmiar formalnosci zwigzanych z uruchamianiem

i prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej

braku odpowiednich kwalifikacji urzednikéw, czesto zle
interpretujgcych przepisy

brak zaangazowania lokalnych wtadz samorzgdowych
we wspieranie przedsiebiorczosci

Rynkowe

niedostateczny popyt spowodowany zubozeniem
spoteczenstwa

konkurencja spowodowana wejsciem Polski do Unii
Europejskiej

brak dostatecznej ochrony przed nieuczciwg konkurencjg
Z zagranicy

Technologiczne

ograniczonego dostepu do najnowszych technologii, ma-
szyn, urzadzen i innowacji technicznych

Zarzgdzanie

nieznajomos¢ nowoczesnych metod i technik zarzgdzania
brak umiejetnosci wykorzystywania informacji z zewnatrz
brak sktonnosci do podnoszenia kwalifikacji

brak strategii dziatania i koncentrowanie sie na dziatalnosci
biezacej

relatywnie niskie kwalifikacje kadry, co przektada sie
na niskg wydajnos¢

Kadrowe . -
wysoka fluktuacja pracownikow
brak mozliwosci stosowania elastycznych form zatrudnienia
brak odpowiedniego do$wiadczenia i umiejetnosci
w prowadzeniu biznesu
. brak systemu ksztatcenia dla ,small businessu”
Edukacyjne

niedostateczny dostep do informacji gospodarcze;j
przedsiebiorcow nie sta¢ na zatrudnianie specjalistow
od zarzagdzania, podatkéw, prawa pracy itp.
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cd. tabeli 1
- niedostateczna kultura przedsiebiorczosci
- korupcja
Spoteczno- - nieufnos¢ spoteczenstwa w stosunku do tzw. ,prywaciarza”
gospodarcze - wysoki stopien wykorzystania mocy wytworczych
i polityczne - niski poziom inwestyciji

- brak odpowiedniej infrastruktury
- 0golna sytuacja spoteczno-polityczna w kraju

- nadmierna polityka fiskalna rzgdu

- obcigzenia podatkowe

- ztozony i niejasny system podatkowy
- ciggte zmiany w przepisach

Fiskalne

- niskie zasoby kapitatowe przy uruchamianiu dziatalnosci

- niewielkie mozliwosci pozyskiwania zewnetrznego finanso-
wania ze wzgledu na brak zabezpieczen i wysokie koszty

- skomplikowane procedury przy ubieganiu sie zewnetrzne
zasilenie kapitatowe

- niewystarczajgce zasoby finansowe

Finansowe

- nepotyzm i familizm

Kulturowe - rodzina w firmach rodzinnych

Opracowanie na podstawie: Marjanski A. (red.), Firmy rodzinne — wspolczesna wyzwania
przedsigbiorczosci rodzinnej, 1.6dz 2012.

Firmy rodzinne borykaja si¢ z barierami dotyczacymi kazdego przedsi¢bior-
stwa, a dodatkowo z problemami typowymi dla przedsigbiorstw rodzinnych takimi
jak: liczba sukcesorow, brak zaufania ze strony rodziny, niech¢¢ w przekazywaniu
kompetencji oraz brak rozdziatu zycia prywatnego z zawodowym.

3. Charakterystyka barier

Bariery, ktore zostaty zatytutowane jako prawne, administracyjne oraz fiskal-
ne zazgbiaja si¢ ze sobg i tacza. Mozna je okresli¢ jako bariery polityczno-praw-
ne, poniewaz czynniki, ktére hamujg rozwdj business family, dotycza gldwnie tych
zagadnien. Niesprzyjajacy malym i $rednim przedsigbiorstwom system prawny
w Polsce to najwiekszy czynnik, jaki stoi na przeszkodzie rozwoju*. Wyniki badan
International Business Report wskazuja, ze regulacje i biurokracja to czynniki, ktore
przedsigbiorcy wskazuja jako najbardziej hamujace rozwdj ich firm®. Polscy przed-
sigbiorcy juz przy zatozeniu firmy muszg borykac si¢ ze skomplikowanymi proce-

4 Jezak J., Winnicka-Popczyk A., Popczyk W., Przedsigbiorstwo rodzinne. Funkcjono-
wanie i rozwoj, Difin, Warszawa 2004.
> http://www.internationalbusinessreport.com/ [dostep: 05.01.2020].
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durami i formalno$ciami zwigzanymi z rozpoczgciem dziatalnosci gospodarczej. Do
rozpoczecia dziatalno$ci wymaganych jest duzo pozwolen, koncesji oraz licencji,
ktoérych otrzymanie jest bardzo czasochtonne.

Niezaleznie od branzy czy wielko$ci prowadzonej firmy, regulacje prawne to
najwickszy hamulec rozwoju. Przepisy sa niejasne i niedoprecyzowane, wystepuje
mozliwos¢ ich nadinterpretacji. Co gorsza caty system jest niestabilny, czesto wyste-
puja zmiany przepisow. Brak odpowiednio wykwalifikowanych urzednikow, ktorzy
czesto popelniajg razace btedy, rowniez nie sprzyja rozwojowi, a nawet go blokuje.
Badania pokazuja, ze w kwestii barier od lat ankietowani wskazuja te same czynniki
jako utrudniajgce prowadzenie dziatalno$ci. Zalicza si¢ do nich: czas oczekiwania
na rozstrzygniecie sporow sadowych, krepujace przepisy prawa pracy i wysoki sto-
pien ingerencji panstwa w swobode przedsigbiorczosci. Sredni czas oczekiwania na
rozstrzygniecie sprawy to okoto 2,5 roku. Czas oczekiwania wigze si¢ z niepewno-
$cig dotyczaca zobowigzan finansowych. Zdaniem przedsiebiorcow hamuje to nie
tylko rozwdj firmy, ale rowniez sprawne funkcjonowanie.

Wsrod licznych barier hamujacych rozwoj, z jakimi musza borykac si¢ przed-
sigbiorcy firm rodzinnych w Polsce, jedna z najistotniejszych okazuje si¢ bariera
finansowa. Powszechna opinia panujgca posréd wiascicieli rodzinnych przed-
sigbiorstw jest taka, ze ograniczony dostep do kapitatu jest problemem, z ktérym
najtrudniej jest sobie poradzi¢. Wplyw na dany problem majg dwa czynniki. Po
pierwsze — niski kapitat wlasny, po drugie — wysokie koszty pozyskania kapitatu
zewnetrznego. Wydawaé by sie mogto, ze oferta dofinansowan ze zrodet zewngtrz-
nych jest dosy¢ szeroka, jednak okazuje sie, ze przedsiebiorcy wcigz majg problem
z tg kwestig. W przypadku najbardziej popularnego sposobu pozyskania funduszy,
jakim jest kredyt bankowy, problem stwarzajg banki, ktore nie sg chetne do wspot-
pracy ze wzgledu na mata wiarygodno$¢ przedsiebiorcow. Inne sposoby finansowa-
nia nie sg jeszcze powszechnie znane polskim przedsigbiorcom. Pracownicy takich
firm powinni si¢ doksztatca¢ w zakresie sposobow i zrodet finansowania dziatalno-
$ci gospodarczej w osrodkach doradczych, badz na uczelniach®.

W przypadku gdy sposoby finansowania sg znane, nalezy jasno okresli¢ dwie
podstawowe kwestie. Po pierwsze, ustali¢, w jakim stopniu przedsi¢gbiorstwo chce
korzysta¢ z wlasnego kapitatu, a w jakim z zewngtrznych zrédet finansowania. Po
drugie, przedsigbiorca powinien odpowiedzie¢ na pytanie, jaka czes$¢ tego finanso-
wania bedzie przeznaczona na dziatalno$¢ biezaca, a jaka na inwestycje.

Najpopularniejszym zrodlem kapitatu zwigzanym z samofinansowaniem sg
srodki wtasne wiasciciela pochodzace z jego oszczednosci albo od rodziny’. Sg to

¢ Banasiak A. (2012) Bariera finansowa w rozwoju firm rodzinnych sektora MSP, Wy-
dawnictwo SAN, Lodz.

7 Staniec 1., Malicki P, Zrodta finansowania matych i $rednich przedsigbiorstw
w aglomeracji t6dzkiej, [w:] Matejun M. (red.), Wspomaganie i finansowanie rozwoju ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw, Difin, Warszawa 2011.
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najczesciej srodki wykorzystywane na rozruch firmy. Innym przyktadem finansowa-
nia wewnetrznego firmy jest zysk netto, jaki firma wygenerowata. Czgsto przedsie-
biorcy pokrywaja nim koszty zwigzane z dziatalnoscig biezaca, a takze rozwojowa
firmy. Trzecim rodzajem samofinansowania jest amortyzacja, dzieki ktorej przed-
sigbiorcy mogg zamieni¢ zuzyte $rodki trwale na nowe inwestycje. Finansowanie
przedsicbiorstwa wylacznie kapitalem wewnetrznym hamuje jego rozwoj i sprawia,
ze staje si¢ coraz mniej konkurencyjne na rynku ze wzgledu na jego ograniczong
wielkos$¢®. Z pomocg przychodzg mozliwosci zwigzane z finansowaniem zewngtrz-
nym, ktore z kolei ma wiele wad oraz czesto bardzo ograniczong dostgpnos¢. Ponizej
przedstawiono wady finansowania zewngtrznego:

— brak samodzielnosci w zarzadzaniu kapitatem oraz wytacznej decyzyjnosci,;

— obcigzenie odsetkami podnoszacymi koszt funkcjonowania przedsiebiorstwa;
— wymog poreczen lub zabezpieczen, ktore wplywajace na wzrost kosztow.

Ograniczenia dostepu do zewnetrznych zrodet finansowania:
— wysokie koszty kredytow;
— zbyt skomplikowane i czasochtonne procedury udzielania kredytow;
— wysokie zabezpieczenia (ktorych czesto male i $rednie przedsigbiorstwa nie sg
w stanie spetnic);
— brak stabilnych ekonomicznych i prawnych warunkéw funkcjonowania.

Niewatpliwie jedna z barier, ktore w znacznym stopniu hamujg rozwoj firm
rodzinnych w Polsce jest problem w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Gléwnymi
problemami w tym zakresie wedtug przedsiebiorcoOw sa relatywnie niskie kwalifika-
cje kadry pracowniczej, brak sktonnosci do podnoszenia kwalifikacji, a takze brak
mozliwos$ci stosowania elastycznych form zatrudnienia’.

Wiedza pracownikow, doswiadczenia oraz kontakty z otoczeniem — te trzy
czynniki definiuja pojecie zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie. Korzystajac
z tych zasobdw, firma czerpie ogromne korzysci dotyczace m.in. potencjalnych od-
biorcow i dostawcow. W przedsiebiorstwach rodzinnych szeroko pojeta sie¢ relacji
migdzyludzkich jest niezwykle istotna. Czesto, gdy potrzebne jest wsparcie z ze-
wnatrz, powigzania opierajace si¢ na kontaktach miedzyludzkich moga zawazy¢ na
funkcjonowaniu firmy, np. w przypadku, gdy istnieje potrzeba wydluzenia terminu
ptatnosci za fakture lub w przypadku negocjacji.

Pracownicy, ktérzy sa zatrudnieni w firmie rodzinnej powinni si¢ utozsamia¢
Z jej misja, powinni takze wspiera¢ wtascicieli w dazeniu do wspolnych celow oraz
pracowac na sukces firmy. Aby takie podejscie pracownikéw byto mozliwe, wiasci-
ciel firmy musi traktowac¢ ich niemal jak cztonkéw rodziny. Zatrudnienie nowych

8 Godziszewski B. i in. (2011), Przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka zarzqdzania, Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

® Marjanski A., Firmy rodzinne — wyzwania lokalne i globalne, Przedsigbiorczo$¢ i Za-
rzadzanie, t. X1V, z. 6, L6dz, 2013.
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dobrze wykwalifikowanych i sumiennych pracownikéw to w obecnych czasach
ogromne wyzwanie dla pracodawcow, dlatego tak istotne jest stworzenie dotych-
czasowym pracownikom takich warunkow, by nie chcieli zmienia¢ miejsca swojego
zatrudnienia. Nie mozna tej bariery bagatelizowa¢ w przypadku firm rodzinnych
z tego wzgledu, ze bardzo trudno jest takim przedsigbiorstwom konkurowac z kor-
poracjami, ktore sa w stanie zaoferowa¢ duzo wyzsze wynagrodzenie.

Podsumowujac, bariery kadrowe wynikaja z niecheci do podejmowania pracy
w matych rodzinnych firmach, co moze powodowac trudnos$ci ze znalezieniem so-
lidnych pracownikow. Problem stanowi takze znalezienie specjalistow na lokalnych
rynkach pracy, co wynikaja z niechgci pracownikow do zmiany miejsca zatrudnienia
(mata mobilnosc¢). Z drugiej strony zarobki oraz mozliwo$ci rozwoju sg czgsto dla
pracownikow niezadowalajace, co sktania ich do czgstej zmiany miejsca zatrudnie-
nia w celu zwigkszania swoich kwalifikacji (duza fluktuacja kadry).

Zblizone problemy do wyzej wymienionych barier kadrowych identyfikujemy
analizujac bariery edukacyjne. Brak odpowiedniego doswiadczenia i umiejgtnosci
w prowadzeniu biznesu to najbardziej podstawowe problemy w tej materii, z jakimi
zmagaja si¢ wlasciciele firm rodzinnych. Jest to spowodowane niskim poziomem
rozwoju systemu ksztalcenia dla przedsicbiorstw z sektora MSP. Dodatkowo nie-
dostateczny dostep do informacji gospodarczej utrudnia wtascicielom prowadzenie
wlasnego przedsigbiorstwa. Z drugiej strony koszt zatrudnienia specjalistow od za-
rzadzania, podatkow lub prawa pracy jest zbyt wysoki, a wlasciciele nie mogg sobie
pozwoli¢ na wydatki w tym zakresie.

Najwicksza grupe firm rodzinnych stanowia firmy sektora MMSP'’. Jedna
z najczesciej wymienianych przez mate przedsigbiorstwa istotnych barier sg kosz-
ty zatrudnienia. Szczeg6lny wpltyw maja one na przedsi¢biorstwa o wysokiej pra-
cochtonnosci, ktore operuja na relatywnie niskich marzach. Naleza do nich na przy-
ktad firmy zajmujgce si¢ utrzymaniem porzadku w budynkach, wsrod ktorych az
83% przedsiecbiorstw wskazuje koszty pracy jako wazng bariere. Wedlug przepro-
wadzonych badan koszty pracy majg najmniejszy wptyw na firmy z sektora finanso-
wego i ubezpieczeniowego'!.

Koszt pracy dla pracodawcy to obecnie ok. 170% wynagrodzenia netto pra-
cownika. Na przyktad pracownik zarabiajacy 5000 zt brutto otrzymuje 3600 zt netto,
a koszt pracodawcy do ponad 6000 zt. Wysokie pozaptacowe koszty pracy wplywaja
znaczaco na zmniejszenie konkurencyjnosci firm z sektora MMSP oraz zdecydo-
wanie ograniczajg ich checi zwigkszania zatrudnienia. Ponad 60% przedsigbiorcow
jest zdania, ze obnizenie pozaptacowych kosztow pracy miatoby znaczacy wptyw

1% Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania https://www.parp.gov.pl/
storage/publications/pdf/2009 firmy rodzinne szanse.pdf [dostep 3.01.2020].

" Bariery wzrostu polskich przedsigbiorstw 5 — przeglad badan https://www.ey.com/
Publication/vwLUAssets/ey-raport-polskie-przedsiebiorstwa-2017-05-bariery/$FILE/
ey-raport-polskie-przedsiebiorstwa-2017-05-bariery.pdf [dostep 3.01.2020].
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na zwigkszenie poziomu zatrudnienia oraz na zmniejszenie szarej strefy w zatrud-
nieniu'?,

Niezbednym czynnikiem do prowadzenia dochodowej dziatalno$ci gospo-
darczej jest popyt na oferowane przez nig produkty. W zdecydowanej wickszosci
przypadkoéw wiaze si¢ on nierozerwalnie z konkurencjg na rynku, ktéra najbardziej
odczuwalna jest przez firmy handlujace Zywnoscig. Na problem konkurencyjnego
importu najczesciej zwracajg uwage firmy produkujace wyroby tekstylne 1 odziez,
ktore musza walczy¢ o udziat w rynku z produktami pochodzacymi w gtownej mie-
rze z Azji.

Migdzynarodowe badanie Swiatowego Forum Ekonomicznego pokazuje, ze
intensywnos$¢ konkurencji lokalnej w Polsce jest na poziomie bardzo zblizonym do
sredniej w Unii Europejskiej, a konkurencja ta ma najczesciej charakter cenowy!s.
Z perspektywy pojedynczego przedsigbiorstwa konkurencja jest negatywnym zja-
wiskiem, ale patrzac globalnie sprzyja ona zwigkszeniu wydajnosci przedsigbiorstw
i szybszemu wzrostowi gospodarczemu. Dlatego wlasnie prowadzone sg dziatania
wspierajace uczciwa konkurencje. Jednoczesnie podejmowane sg kroki majace na
celu walke z nieuczciwg konkurencja 1 przedsigbiorstwami dziatajacymi w tak zwa-
nej szarej strefie. Statystyki pokazuja, ze jej udzial w tworzeniu PKB w roku 2016
wyniost ponad 13% ', co jest wynikiem wyzszym niz w wysoko rozwinigtych pan-
stwach OECD.

Na niedostateczny poziom popytu w naszym kraju skarzy si¢ prawie potowa
firm zajmujacych si¢ wytwarzaniem i przetwarzaniem koksu oraz produktéw rafina-
cji ropy naftowej. Najmniej dotknietg branza w tej kwestii sg producenci pojazdow
samochodowych. W ostatnich latach coraz mniej respondentoéw wskazuje niedosta-
teczny popyt jako jedna z glownych barier ich dziatalnos$ci. Przyczynita si¢ do tego
poprawa koniunktury w Polsce i na §wiecie, co ma swoje odzwierciedlenie we wzro-
$cie stopnia wykorzystania mocy produkcyjnych w przemysle z 69,7% w III kw.
2009 r. do 80% w Il kw. 2017 .

Kolejng z barier, ktéra moze mie¢ wptyw na funkcjonowanie firmy rodzin-
nej jest bariera kulturowa. Najcze$ciej pojawiajacymi si¢ pojeciami przy omawianiu
tego typu barier sg nepotyzm, kumoterstwo i familizm'. Nepotyzm odnosi si¢ do
zatrudnienia rodziny w firmie, kumoterstwo do zatrudnienia kolegéw i znajomych,
a familizm w sposob ogolny wigze si¢ z silng identyfikacjg oraz przywigzaniem do

12 Monitoring kondycji matych i $rednich przedsigbiorstw” 2006 i 2007 realizowanych
przez PKPP Lewiatan, http://www.pkpplewiatan.pl/upload/File/2007 12/raport pl web.pdf
[dostep 03.01.2020].

13 World Economic Forum, Global Competitiveness Report 2017-2018.

4 Rachunki narodowe wedtug sektorow i podsektorow instytucjonalnych 2013-2016,
Glowny Urzad Statystyczny, Warszawa, sierpien 2018.

5" A. Marjanski, Firmy rodzinne — wspotczesne wyzwania przedsigbiorczosci rodzinne;j.
Determinanty rozwoju, ,,Przedsigbiorczos¢ i zarzadzanie” 2012, t. XIIL, nr 8, s. 80.
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rodziny. Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez Centrum Badania Opinii
Spotecznej (CBOS) w 2014 1. az ponad cztery pigte badanych jest zdania, ze wsrod
wysokich urzednikow panstwowych i politykow dochodzi do obsadzania krewnych
i kolegdéw na stanowiskach w urzedach, spotkach, bankach itp.'¢

Pomimo tego, ze wigkszo$¢ gltosow opinii spolecznej na temat nepotyzmu
i familizmu jest negatywna, to nie brakuje wypowiedzi, ze moga one nie$¢ za soba
pozytywny wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Na podstawie badan CBOS
z 2012 r. tylko osoby prowadzace wtasng dziatalno$¢ gospodarcza oraz rolnicy, czyli
24% ankietowanych jest przekonanych o tym, ze lepiej pracuje si¢ z rodzing. Moze
to wynika¢ w znacznej mierze z tego, ze sprzymierzency tej teorii pochodzg z firm
rodzinnych. Natomiast 70% ankietowanych w sposob zdecydowany opowiedziato
si¢ za tym, ze nepotyzm ma zty wptyw na funkcjonowanie firmy i zatrudnianie
cztonkow rodziny w firmie i nie pomoze w rozwoju przedsi¢cbiorstwa.

Jako negatywne przejawy familizmu wskazuje si¢ chociazby problemy ro-
dzinne, ktore w znacznym stopniu przenosza si¢ na sprawy zawodowe i zaktocaja
przebieg prowadzenia firmy. Kolejnym negatywnym przyktadem jest brak zaufania
do pozostatych pracownikow. Oczywistym jest, ze majac zatrudniong w firmie oso-
b¢ z rodziny, a takze osobe z zewnatrz, tatwiej bedzie nam zaufac¢ osobie, z ktéra
jestesmy zwiazani. Jednakze najwigkszy problem pojawia si¢ wtedy, gdy dochodzi
do sytuacji, ze trzeba zwolni¢ ze stanowiska cztonka rodziny, co wynika z nieuczci-
wych zachowan w firmie, a nawet sytuacji, gdy osoba bez odpowiednich kompeten-
cji zajmuje wysokie stanowisko tylko ze wzgledu na pokrewienstwo z osobg zarza-
dzajaca przedsigbiorstwem!”.

Zarzadzanie firmg rodzinng jest niejednokrotnie trudniejsze niz kierowanie
inng formg biznesu. Dzieje si¢ tak, poniewaz splatajg si¢ tu zarbwno wi¢zi pokre-
wienstwa, jak i cele biznesowe, ktore nie zawsze sg tak samo pojmowane przez
cztonoéw rodziny, zwlaszcza z roznych pokolen. Zarzadzajacy firma family business
czgsto jest jednoczesnie jej jedynym lub wiekszosciowym wiascicielem. W takich
modelach biznesowych mamy do czynienia z rzeczywistym stylem kierowania, po-
niewaz jest to faktycznie uksztattowany i praktycznie stosowany zintegrowany sys-
tem metod i narzedzi oddzialywania na personel w celu realizacji konkretnie obra-
nych celow. W zarzadzaniu firmag niewatpliwie pomaga znajomos$¢ nowoczesnych
metod i technik zarzadzania. Niestety wielu wiascicieli przedsigbiorstw rodzinnych
takich informacji nie posiada, a to moze ogranicza¢ mozliwosci rozwoju. Z kolei
dostep do informacji zewnetrznych dotyczacych zarzadzania przedsigbiorstwem to
nie wszystko. Istotnym jest, aby wiasciciele, ktorzy sa w stanie posias¢ takie wiado-
mosci, potrafili z nich faktycznie korzysta¢. Wiedza teoretyczna czgsto bowiem nie

16 B. Piasecki, A. Marjanski, Firmy rodzinne wyzwania wspétczesnosci, ,,Przedsigbior-
czo$¢ 1 zarzadzanie” 2016, t. XVIL, nr 6, cz. 11, s. 182.

17 1. Sutkowski, Firmy rodzinne wyzwania wspotczesnosci. Kierunki i strategie rozwoju,
,,Przedsigbiorczos¢ i zarzadzanie” 2012, t. XIII, nr 7, s. 93.
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znajduje zastosowania w praktyce. Istotng barierg zarzadzania moze okazac si¢ tak-
ze koncentracja na dzialalnos$ci biezgcej. Przedsigbiorcy nie patrza perspektywicz-
nie, skupiajg si¢ jedynie na funkcjonowaniu firmy w danym momencie, nie obierajac
strategii dzialania na przysziosc.

4. Sukcesja i jej wptyw na rozwdj firm rodzinnych

W $wietle rozwoju firmy sukcesja jest bardzo istotnym procesem, poniewaz
bez dobrze przeprowadzonego procesu sukcesji, przedsigbiorstwo nie bedzie mo-
glo si¢ odpowiednio rozwija¢, a ponadto grozi mu nawet upadtos¢. W swietle prze-
prowadzonych badan dla duzej liczby krajow sukcesja do drugiego pokolenia wy-
stepuje w 17-46% firm!'®. W Polsce natomiast ten wskaznik zdecydowanie zaniza
srednig europejska i ksztattuje sie na poziomie zaledwie 15%". Niestety wskaznik
ten znacznie maleje przy kolejnych pokoleniowych przekazaniach. Pokazuje to, jak
istotne jest odpowiednie przygotowanie procesu sukcesji przez wiascicieli.

Craig i Aronoff uwazaja, ze ostrozne planowanie i odpowiednie zarzadzanie
oczekiwaniami przez wiele lat to czynniki, ktére wlasciwie definiujg dobrze prze-
prowadzony proces sukcesji?’. Czasami jednak trudno jest si¢ w ten sposdb przygo-
towac¢. Nagta choroba lub $mier¢ wlasciciela czgsto uniemozliwia wlasciwe poste-
powanie w przypadku sukcesji. Istnieje takze kwestia woli przekazania firmy przez
zalozyciela lub wiasciciela. Niejednokrotnie bywa tak, ze witasciciel jest tak emo-
cjonalnie zwigzany z firmg, ze przecigga swoje odejscie lub wrecz odmawia prze-
kazania wtasno$ci. Surdej oraz Wach twierdza, ze przedsigbiorca, ktéry ustepuje ze
stanowiska wlasciciela, powinien by¢ tak usytuowany, aby nie czul si¢ kompletnie
odsuniety od firmy, a jego doswiadczenie nadal pomagato w prowadzeniu dziatalno-
$ci. Patrzac na sytuacj¢ z drugiej perspektywy, sukcesor powinien by¢ odpowiednio
przygotowany merytorycznie, a takze emocjonalnie do przejgcia przedsigbiorstwa®'.

Zbyt duze przywigzanie wiasciciela do tradycji moze by¢ barierg w przeka-
zaniu sukcesorowi pelni wladzy. 36% sukcesoréw odczuwa frustracje w zwigzku
z tym, ze ich rodzice nie w pelni rozumiejg szanse i zagrozenia, jakie niesie za sobg
transformacja cyfrowa. Az 82% sukcesoréw uwaza, ze innowacje maja fundamen-
talne znaczenie dla przedsigbiorstwa, jednak tylko 15% sadzi, ze ich firma dobrze
sobie z nimi radzi*’. Nalezy pamigtaé, ze zmiany w kazdym przedsigbiorstwie sa

18 Adamska M., Gotowosé¢ do sukcesji, Magazyn firm rodzinnych nr 2, 2012.

¥ Marjanski A., Firmy rodzinne — wyzwania lokalne i globalne, Przedsiebiorczosé¢ i Za-
rzadzanie, t. X1V, z. 6, L6dz, 2013.

2 Craig E., Aronoff C., Business Succession. The Final Test of Greatness, Palgrave, 2011

2l Surdej A., Wach K., Przedsi¢biorstwa rodzinne wobec wyzwan sukcesji, Difin, War-
szawa, 2010.

22 Raport PWC, O biznesie rodzinnym glosem sukcesoréw, 2018.
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potrzebne i nie dziataja przeciwko kultywowaniu tradycji, a moga stuzy¢ rozwojowi
1 szerzeniu misji firmy.

Niebagatelne znaczenie dla sukcesji ma takze forma prawna prowadzone;j fir-
my family business. Okazuje si¢, ze od strony prawnej nie kazde przedsiebiorstwo
moze tatwo i z powodzeniem zosta¢ przekazane kolejnym pokoleniom. Abstrahujac
od momentu przekazania przedsi¢biorstwa, wtasciciel powinien zadba¢ o to, aby
zapewnic ciggtos¢ funkcjonowania podmiotu gospodarczego?.

Jednym z wigkszych wyzwan stojacych przed wiascicielami firm rodzinnych
jest z pewnoscig proces sukcesji oraz zwigzane z nim problemy natury organiza-
cyjnej, finansowej, a takze prawnej. Rzadko kiedy zdarza si¢, zeby rozwigzanie
tego problemu przyszio samo, wigc nalezy si¢ do niego odpowiednio przygotowac.
W Polsce coraz czgsciej mowi si¢ o sukcesji i problemach z nig zwigzanych, dzigki
czemu powstaly juz pewne instytucje wspierajace firmy z sektora family business
w tej materii. Warto, aby przedsigbiorcy, ktorzy borykaja si¢ z problemem przeka-
zania przedsigbiorstwa, korzystali z coraz szerszej oferty szkolen oraz konferencji
dostepnych na polskim rynku.

5. Wnioski

Powyzszy artykut mial na celu pokazanie, z jakimi barierami maja do czynie-
nia firmy rodzinne w Polsce. Jest to temat istotny, poniewaz firmy rodzinne tworzg
najwicksza cze$¢ sektora matych i $rednich firm w Polsce.

Poniewaz sektor matych i $rednich firm ma znaczny wktad w tworzenie PKB,
bariery polityczno-prawne powinny by¢ niwelowane przez Ministerstwo Finansow.
Wedtug raportu KPMG z badania przeprowadzonego z udziatem przedsiebiorstw ro-
dzinnych, 83% badanych uznato bariery prawne (czg¢ste zmiany prawne) oraz finan-
sowe (obcigzenia podatkowe) za najwigksze wyzwania*!. Pomimo prac Ministerstwa
nad ordynacja podatkowa, przedsiebiorstwa nadal skarza si¢ na skomplikowane,
niejasne i czgsto zmieniane przepisy podatkowe. Dobrym krokiem w polskim sys-
temie prawnym byloby zdefiniowanie pojecia firma rodzinna, dzieki czemu mozna
by prowadzi¢ statystyki dotyczace tego sektora i zaoferowa¢ im dostosowang forme
pomocy.

Barierg ekonomiczng jest czgsto prze§wiadczenie, ze zrodto finansowania po-
winno pochodzi¢ ze srodkéw wlasnych. Wiasciciele firm bywajg nieuftni wobec insty-
tucji finansowych i ostroznie podchodza do zaciggania zobowigzan. Dofinansowania
1 niskooprocentowane kredyty dla przedsigbiorstw sg jednak obecnie bardzo atrak-

3 Marjanski A., Firmy rodzinne — wyzwania lokalne i globalne, Przedsi¢biorczos$¢ i Za-
rzadzanie, t. XIV, z. 6, £.6dz, 2013.

2 Raport KPMG Barometr Firm Rodzinnych. W strong wielopokoleniowosci. European
Family Businesses, 2020.
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cyjnym rozwigzaniem, a korzystanie z nich uwazane jest przez nowoczesne przed-
sigbiorstwa za inwestycje, a nie zadtuzanie.

Problemy administracyjne, takie jak nadmiar formalnos$ci, mozna rozwigzac
poprzez zwrocenie si¢ do odpowiednich organow, ktore oferuja wsparcie prawne
i merytoryczne. Istniejg rowniez firmy, ktore zajmuja si¢ pomoca w prowadzeniu
dokumentacji oraz sprawami urzedowymi. Zlecenie tych spraw na zewnatrz organi-
zacji, pozwala na skupienie si¢ na zadaniach dotyczacych gtéwnych sektoréw dzia-
ania firmy.

Bariery dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi mozna pokonac szkolac
kadre oraz rozdzielajac miejsce pracy od zycia prywatnego. Jezeli problemy z zycia
rodzinnego przeradzajg si¢ w problemy w firmie, warto rozwazy¢ zatrudnienie osoby
z zewnatrz, ktora bedzie miata nowe spojrzenie na sytuacj¢. Nalezy zwrdci¢ uwage,
ze szkolenia pracownikow sa inwestowaniem w firme i ze powinny one obejmowac
zarowno kompetencje twarde, jak i migkkie. Firma inwestujagca w pracownikow jest
atrakcyjniejsza dla nowych pracownikéw, a perspektywa prowadzenia rozwijajace-
go sie przedsigbiorstwa bardziej motywuje przyszte pokolenia do interesowania sig¢
sprawami firmy i pozniejszego jej przejecia.

W artykule poruszono temat sukcesji. Jest to problem, ktory dotyczy wytacz-
nie firm rodzinnych. Instytucje zajmujace si¢ badaniami nad rozwojem firm, powin-
ny poswieci¢ wigcej uwagi temu zagadnieniu. Prawidtowo przeprowadzona sukce-
sja pozwala prowadzi¢ firm¢ w sposob ciagly, a to sprzyja jej rozwojowi. Waznym
aspektem jest zidentyfikowanie, z jakimi problemami mierzg si¢ firmy przygotowu-
jace sie do sukcesji oraz bedace w jej trakcie. Dane uzyskane z badan pozwola na
analiz¢ indywidualnej sytuacji poszczegolnych przedsicbiorcow 1 wyciaganie przez
nie wlasnych wnioskow, ktore moga przyczynic si¢ do optymalnego przeprowadze-
nie procesu sukcesji.
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BARRIERS TO THE DEVELOPMENT OF FAMILY BUSINESS IN POLAND

Abstract

The purpose of this article was to present the barriers that hinder the development of
family businesses in Poland. The authors presented the concept of family business, identified
barriers to their development and characterized them. The topic of succession and its impact
on the company’s development was also discussed.

Keywords: family business; development company; barriers to the development.
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