]. Przedsiebiorstwa rodzinne we wspodtczesnej
gospodarce

1.1. Istota i specyfika przedsiebiorstw rodzinnych

1.1.1. Cechy przedsiebiorstwa rodzinnego

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

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

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

Trzy systemy sktadajace sie na przedsiebiorstwo rodzinne oddziatywuja na sie-
bie wzajemnie i nie mozna ich rozpatrywa¢ w oderwaniu od pozostatych. Wplyw
kazdego z nich na przedsiebiorstwo moze jednak przybierac r6zny zakres w zalez-
nosci od tego, w jakim stopniu tworzace go podmioty sa zaangazowane w przedsie-
biorstwo jako pewng catos$é. Niewatpliwie czynnikiem konstytuujacym przedsie-
biorstwo rodzinne jest partycypowanie przez rodzine w jego wtasnosci. Natomiast
uczestniczenie cztonkdw rodziny w przedsiebiorstwie, wielkos¢ posiadanych przez
nig udziatéw kapitalowych oraz charakter ich zaangazowania w dziatalno$¢ przed-
siebiorstwa tworzg szerokie spektrum zwiazkéw wystepujacych pomiedzy tymi
systemami — od pelnego pokrywania sie wszystkich systeméw (A) przez pokry-
wanie czesSciowe (B) az do ich catkowitej roztacznosci (C). W ujeciu graficznym
ilustruje to zakres zachodzenia na siebie okregdw symbolizujacych poszczegdlne
systemy sktadajace sie na przedsiebiorstwo rodzinne (rys. 1.1).

Przedsie-
biorstwo

Rodzina

Rodzina

Przedsigbiorstwo

Wiasnos¢ Przedsiebiorstwo

Rysunek 1.1. Systemy przedsigbiorstwa rodzinnego i powiazania miedzy nimi

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

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

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

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

Rodzina jest systemem opartym na podstawach biologiczno-emocjonalnych.
Do gtéwnych funkcji rodziny nalezy zapewnienie jej trwania, dostarczenie mate-
rialnych podstaw egzystencji, wyksztatcenie kolejnej generacji oraz zaspokojenie
potrzeb emocjonalnych [Achleitneriin., 2010b, s. 231]. Rodzine tworzy grupa
0s6b o wzglednie stabilnym sktadzie, w ramach ktdrej w razie potrzeby dochodzi
do zamiany wykonywanych funkcji — w szczegélnosci w przypadku ich przeka-
zywania nastepnemu pokoleniu. Dziatalnos¢ rodziny opiera sie na zatozeniu jej
dtugookresowego trwania i miedzypokoleniowego transferu wartosci. Postepo-
wanie i relacje pomiedzy cztonkami rodziny opieraja sie przede wszystkim na
zasadach réwnego traktowania, zaufaniu, lojalnosci, w mniejszym zas stopniu
na kryterium efektywnosci [Simon, 2011, s. 20-23].
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Przedsiebiorstwo tymczasem jest jednostka gospodarcza opierajaca swoja
dziatalnos$¢ na zasadach racjonalnosci ekonomicznej. Zorientowane jest na reali-
zacje statych funkcji w zakresie produkcji, zbytu i rozwoju, a jego funkcjonowa-
nie opiera sie na aktywnosci grupy pracownikéw o zmiennym sktadzie, ktérych
efektywno$¢ wynika z motywacji finansowej. Brak osiagniecia oczekiwanych
efektéw moze by¢ podstawg wypowiedzenia zatrudnienia.

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

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

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

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

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

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

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

! Przyktadowo, najwieksze przedsiebiorstwo rodzinne w Austrii, Porsche Holding GmbH, czy majacy
swoja siedzibe w Niemczech najwiekszy koncern handlowy w Europie, Schwarz Gruppe GmbH.
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family first), czy przedsiebiorstwa (ang. business first). Niektore z konfliktéw
maja charakter typowy dla przedsiebiorstwa rodzinnego i wynikaja z nepotyzmu,
rywalizacji w kregu rodziny, zmiany generacji czy niedostatecznych kwalifikacji
menedzerskich [Wiechers, 2006, s. 17]. Konflikty te moga by¢ spersonalizowa-
ne (rodzina, wspdélnicy, menadzerowie) badz moga mieé charakter odpersonali-
zowany (procesy, sposoby postepowania). Mozna wskaza¢ nastepujace obszary
tych konfliktéw [Hepperle, 2011, s. 19-30]:

» konflikt pomiedzy posiadaczami wiekszosciowych i mniejszosciowych
udzialéw — przy zatozeniu réwnouprawnienia cztonkéw rodziny dysponuja oni
réwniez jednakowymi prawami glosu, konflikt ten pojawia sie wiec wraz z prze-
kazywaniem udzialéw nastepnej generacji, wsrdd ktorej, ze wzgledu na rézng
liczebnos$¢ oséb dziedziczacych, dochodzi do powstawania udziatéw mniejszo-
$ciowych; nowy podziatl moze nie odzwierciedla¢ zaangazowania wtasciciela
w prowadzenie przedsiebiorstwa, jego kwalifikacji czy innych czynnikdéw, stajac
sie zarzewiem konfliktu;

» konflikt pomiedzy udziatlowcami przedsiebiorstwa a zewnetrznymi mene-
dzerami — wspdtwlasciciel przedsiebiorstwa jako zarzadzajacy bedzie sie kiero-
wac innymi celami (dziatania o mniejszym ryzyku, nastawienie na przetrwa-
nie przedsiebiorstwa) niz najemny menedzer (szybszy wzrost przedsiebiorstwa
w warunkach wyzszego ryzyka) [Hiebl, 2012, s. 174]; podstawg konfliktu moze
by¢ decyzja o zastapieniu wspdlnika kierujacego przedsiebiorstwem przez wy-
zej kwalifikowanego menedzera, przy czym sytuacja ta dotyczy w szczegdlnosci
przekazywania przedsiebiorstwa nastepnej generacji;

» konflikt dotyczacy wyboru celu i sposobu dziatania — przedsiebiorstwo na-
stawione na przetrwanie bedzie koncentrowato sie na prowadzeniu dziatalnosci
operacyjnej, a unikato podejmowania przedsiewzie¢ rozwojowych, narazajac sie
jednak na utrate pozycji rynkowej;

» konflikt dotyczacy sposobu finansowania przedsiebiorstwa — wtascicie-
le, w celu zachowania kontroli nad przedsiebiorstwem, preferuja wykorzysta-
nie nadwyzki finansowej na samofinansowanie kosztem ograniczenia wyptaty
zyskow, co moze powodowac konflikt ze wspélnikami zainteresowanymi dy-
widenda; z tego samego powodu wtasciciele unikajg finansowania zewnetrz-
nym kapitatem wlasnym, aby nie narazac sie na potencjalne konflikty z nowymi
udziatowcami.

Przezwyciezenie konfliktéw, do jakich dochodzi w przedsiebiorstwie rodzin-
nym, nie jest zadaniem tatwym, gdyz czesto u ich podstaw leza wzgledy ambi-
cjonalne. Brak sktonnosci do ich rozwigzania w przypadku sukcesji moze prowa-
dzi¢ do sprzedazy udziatéw w przedsiebiorstwie i utraty przez nie rodzinnego
charakteru.
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Podsumowujgc rozwazania na temat istoty przedsiebiorstwa rodzinnego, do-
chodzimy do wniosku, ze nie mozna jednoznacznie stwierdzié, czy specyficzne
jego wlasciwosci w zestawieniu z przedsiebiorstwem nierodzinnym dziatajg na
jego korzys¢, czy tez na niekorzysé. O ile nawet rozstrzygniecie tej kwestii bytoby
mozliwe na gruncie racjonalnosci ekonomicznej funkcjonowania tych dwéch ty-
pow przedsiebiorstw, o tyle uwzglednienie spotecznych aspektéw funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw rodzinnych utrudnia sformutowanie jednoznacznej opinii.

1.1.2. Definicje przedsiebiorstwa rodzinnego

Podstawg trudnosci w sformutowaniu uniwersalnej, powszechnie akceptowanej
definicji przedsiebiorstwa rodzinnego jest z jednej strony znaczne zréznicowanie
tych podmiotéw, z drugiej zas okreslona nieche¢ do upubliczniania przez nie in-
formacji na swdj temat. Potaczenie w niniejszej pracy teoretycznych i empirycz-
nych watkéw rozwazan sktania do odwotania sie zaréwno do definicji zawartych
w literaturze przedmiotu, sformutowanych na podstawie analizy immanentnych
cech przedsiebiorstw rodzinnych, jak i do klasyfikacji o charakterze formalnym,
przyjmowanych w aktach normatywnych i przez instytucje gromadzace dane
statystyczne.

W powszechnym rozumieniu przedsiebiorstwo rodzinne to takie, ktére znajdu-
je sie we wtadaniu rodziny. Ta definicja ma jednak charakter intuicyjny i jest nie-
wystarczajaca do prowadzenia badan dotyczacych tej kategorii podmiotéw. Brak
formalnoprawnej definicji przedsiebiorstwa rodzinnego sprawil, ze badacze zaj-
mujacy sie przedsiebiorstwami rodzinnymi sformutowali co najmniej kilkadziesiat
definicji tych podmiotéw. Ich przeglad pozwala na stwierdzenie, ze w definicjach
tych pojawia sie kilka elementow, ktére sg stosowane pojedynczo badz w okre-
Slonym ztozeniu. Do najczesciej wskazywanych wyréznikéw przedsiebiorstwa ro-
dzinnego nalezg: sSwiadomos¢ rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa, wlasnosc
pozostajaca w rekach rodziny, sprawowanie kontroli i wykonywanie nadzoru, ope-
racyjne zarzadzanie, sukcesja przedsiebiorstwa, stosowanie systemu wartos$ci ro-
dziny, kierowanie sie dlugoterminowymi planami. Kryteria te maja charakter su-
biektywny badz obiektywny, wyrazane sa w sposéb opisowy badz ilosciowy, co
przy zbiorowym ich traktowaniu utrudnia jednoznaczna identyfikacje przedsie-
biorstw rodzinnych. Z drugiej jednak strony wskazanie réznych czynnikdéw okre-
Slajacych istote przedsiebiorstwa rodzinnego pozwala na jego petniejszg charakte-
rystyke i lepiej oddaje wystepujace w praktyce ich duze zréznicowanie.

Kryterium wyrdznienia przedsiebiorstwa rodzinnego, jednakze o subiektyw-
nym charakterze, jest postrzeganie przedsiebiorstwa jako rodzinnego przez sama
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rodzine [Sten, 2006, s. 16; Westhead i in., 2001, s. 370]. W definicjach przed-
siebiorstw rodzinnych stosuje sie takze kryteria o charakterze opisowym, takie
jak: kierowanie sie wartosciami rodziny [Aronoff, Ward, 2011, s. 12], dziatanie
na podstawie tradycji rodzinnej [Hennerkes, 1998, s. 25] czy posiadanie przez
rodzine decydujacego wptywu na przedsiebiorstwo [Wimmer i in., 2005, s. 6;
Simoniin., 2005, s. 16].

Jako czynniki mierzalne przyjmowane sa: kontrola wtasnosci przez rodzine
oraz udzial jej cztonkéw w zarzadzie badz organie nadzorczym. Niewatpliwie
kontrolowanie przez rodzine wtasnosci przedsiebiorstwa ma znaczenie kluczo-
we, gdyz determinuje wystepowanie innych elementéw jej wptywu na przed-
siebiorstwo. Okreslenie wielko$ci udziatéw rodziny w przedsiebiorstwie przyj-
muje rézne formy wyrazu — od opisowego okreslenia udziatu jako odpowiednio
duzego [Anderson, Reeb, 2003, s. 1301] do jednoznacznego wymogu posiada-
nia udziatéw wiekszosciowych [Westhead i in., 2001, s. 370]. Jako sytuacje za-
pewniajaca zachowanie przez rodzine kontroli nad spétka, pomimo posiadania
udziatéw mniejszosciowych, przyjmuje sie takze zagwarantowanie jej w umowie
spotki wiekszosciowych praw glosu badz dysponowanie kontrolnym pakietem
akcji [Fabis, 2007, s. 30; Hennerkes, 1998, s. 23]. Réwniez dla okreslenia zaan-
gazowania rodziny w zarzadzanie uzywa sie okreslen opisowych badz wprowa-
dza wymdg udziatu co najmniej jednego [Anderson i in., 2003a, s. 1301] badz
dwéch cztonkdw rodziny w organach nadzorczych [Ward, 1987, s. 252]. Przyj-
mowanie takich pozioméw zaangazowania w zarzadzanie i nadzdr jest rozstrzy-
gnieciem arbitralnym i nie jest w stanie jednoznacznie okresli¢ rzeczywistego
wplywu rodziny na przedsiebiorstwo. Mozna spotka¢ sie z pogladem, zZe pota-
czenie wlasnosci i zarzadzania jest istotg przedsiebiorstwa rodzinnego i stanowi
podstawe sformutowania jego definicji w waskim znaczeniu [Heinemann i in.,
2006, s. 8]. Natomiast brak zaangazowania witasciciela badz cztonkéw rodziny
w kierowanie przedsiebiorstwem i powierzenie go wyltgcznie menedzerom wy-
klucza je z grupy przedsiebiorstw rodzinnych [Bettermann, 2009, s. 19]. Nie jest
to jednak podejscie powszechne, gdyz niektére definicje przedsiebiorstw rodzin-
nych jako cechy konstytuujace przyjmuja posiadanie przez rodzine wiekszoscio-
wych udzialéw w kapitale i w prawach glosu, natomiast dopuszczajq mozliwosc
powierzenia zarzadzania operacyjnego menedzerom [Habersack, 2006, s. 11].
Ma to zastosowanie zwtaszcza do duzych przedsiebiorstw rodzinnych, czesto
znajdujacych sie w posiadaniu kolejnej generacji rodziny, ktéra kontroluje przed-
siebiorstwo, ale nie zarzadza nim operacyjnie®.

2 Przyktadowo, rodziny Porsche i Piéch dysponuja 50,7% udziatéw w Volkswagen AG, rodzina Agne-
1li - 51,4% udziatéw w Exor S.p.A., rodziny Quandt i Klatten — 46,7% udziatéw w BMW AG. Por.: [Family
Business Yearbook, 2014, s. 22].
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Rozbiezno$¢ stanowisk wystepuje takze w odniesieniu do okreslenia, w jakim
momencie powstaje przedsiebiorstwo rodzinne. Czes$¢ badaczy reprezentuje po-
glad, ze przedsiebiorstwo rodzinne powstaje dopiero w momencie przekazania
wlasnosci i zarzadu kolejnemu pokoleniu w ramach rodziny [Ward, 1987, s. 252;
Donnelley, 1964, s. 93; Hommelhoff, 2006, s. 68] badz gdy podjeto przygotowa-
nia do sukcesji [Petzinger, 1999, s. 218]. Przy czym przyjecie takiego stanowiska
oznaczatoby, Ze bez sukcesji nie ma przedsiebiorstwa rodzinnego.

W literaturze przedmiotu mozna sie takze spotkaé z podejsciem negujacym
potrzebe tworzenia odrebnej definicji przedsiebiorstwa rodzinnego [Astrachan
iin., 2002, s. 46]. Autorzy tego podejscia uwazaja, ze dla celéw badan poréw-
nawczych wystarczajace jest wprowadzenie skali mierzacej wptyw rodziny na
przedsiebiorstwo. Zaproponowana przez nich skala F-PEC obejmuje trzy elemen-
ty: P (ang. power), E (ang. experience) i C (ang. culture). Kazde z tych kryteriéw
jest wyrazane za pomoca odpowiednich mierzalnych czynnikéw oraz ujmowane
w formule okreslajacej wptyw rodziny na przedsiebiorstwo i moze przyjmowac
wartosci od 0% (brak wptywu) do 100% (petny wplyw). Site oddzialywania
rodziny na przedsiebiorstwo (P) wyraza jej udziat w kapitale wlasnym, w gre-
miach nadzorczych i kontrolnych oraz w zarzadzie. Drugie kryterium (E) za-
ktada wzrost doswiadczenia przedsiebiorstwa i rodziny wraz z udanym przeka-
zywaniem firmy kolejnym pokoleniom. Przyjmuje sie tym samym, Ze z kazdym
nastepnym pokoleniem rosnie wptyw rodziny na przedsiebiorstwo. Trzecie kryte-
rium (C) odnosi sie do wzajemnego oddziatywania na siebie systemdéw wartosci
rodziny i przedsiebiorstwa oraz stopnia zaangazowania rodziny w jego prowa-
dzenie. Znaczny poziom skomplikowania tej formuty, a przede wszystkim trud-
nosci w ustaleniu wartosci czesci sktadnikéw spowodowaty, ze nie znajduje ona
szerszego zastosowania.

Wiréd licznych definicji przedsiebiorstwa rodzinnego najwiekszg akcepta-
cje i najszerszy zakres zastosowania dla celéw prowadzenia badan naukowych
majq definicje oparte na trzech elementach: wtasnosci, kierowania przedsie-
biorstwem oraz kontrolowania jego dziatalnosci. Jednym z najpowszechniej
stosowanych obecnie wskaznikéw stuzacych do wyodrebnienia przedsiebiorstw
rodzinnych opartych na tych elementach jest wskaznik SFI (ang. substantial
family influence) [Klein, 2010, s. 17], ktéry zaktada, ze z przedsiebiorstwem
rodzinnym mamy do czynienia, gdy rodzina posiada w nim udziaty wtasnoscio-
we. Natomiast o sile wptywu rodziny na przedsiebiorstwo swiadczy jej udziat
we wtasnosci oraz organach kontrolnych i zarzadczych. Zaleznos¢ te uja¢ moz-
na w formie wzoru:
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IfSpam = OThenSFI = (§2un) + (MeSPean ) o (MeMPron ) >1, (1.1)
gdzie: Sp,,, — liczba udziatéw bedgcych w dyspozycji cztonkéw rodziny;
S — catkowita liczba udziatéw; MoSBy,,, — liczba cztonkdw rodziny w radzie
nadzorczej; MoSBy,,,, — calkowita liczba cztonkéw rady nadzorczej; MoMBy,,, —
liczba cztonkéw rodziny w zarzadzie; MoMB,,,,, — catkowita liczba cztonkdéw
zarzadu.

W mysl tej definicji przedsiebiorstwo uznaje sie za rodzinne, jezeli warto$¢
wskaznika jest wyzsza od jednosci. Definicja ta stanowita podstawe wyodreb-
nienia populacji przedsiebiorstw rodzinnych w badaniach, ktérych wyniki pre-
zentowane sg w niniejszej pracy.

Punktem wyjscia dla przegladu definicji przedsiebiorstw rodzinnych o zna-
czeniu praktycznym jest odwotanie sie do kategoryzacji podmiotow okresla-
nych jako mikro-, mate i $rednie przedsiebiorstwa (zamiennie, dla uproszczenia,
okreslane jako mate i Srednie przedsiebiorstwa, czyli w skrécie MSP). Wynika to
z faktu, ze wiekszo$¢ firm rodzinnych jest przedsiebiorstwami mikro, matymi
badz $rednimi. Nalezy jednak podkresli¢, ze z jednej strony nie wszystkie przed-
siebiorstwa z sektora MSP sg firmami rodzinnymi, z drugiej za$ ze wsrod firm
rodzinnych sa tez przedsiebiorstwa duze. Przy czym wiele sposréd probleméw
wystepujacych w przedsiebiorstwach rodzinnych jest trudnosciami typowymi dla
catego sektora MSP.

O ile jednak w odniesieniu do firm rodzinnych ciagle brakuje definicji na
gruncie prawa unijnego czy poszczegolnych krajow cztonkowskich, o tyle
w 2003 roku, w drodze Zalecenia Komisji Europejskiej, dokonano kategoryza-
¢ji mikro-, matych i srednich przedsiebiorstw [Commission, 2003]. W jego mysl
mikro- oraz mate i srednie przedsiebiorstwa definiuje sie wedtug liczby pracow-
nikéw i obrotu badz sumy bilansowej. Srednie przedsiebiorstwo to przedsie-
biorstwo zatrudniajace mniej niz 250 pracownikdw, ktérego roczny obrét nie
przekracza 50 mln euro badz suma bilansowa nie przekracza 43 mln euro. Mate
przedsiebiorstwo to przedsiebiorstwo zatrudniajace mniej niz 50 pracownikéw,
ktérego roczny obrdt badz suma bilansowa nie przekraczaja 10 mln euro. Mi-
kroprzedsiebiorstwo natomiast to przedsiebiorstwo zatrudniajace mniej niz
10 pracownikéw, ktérego roczny obrét badz suma bilansowa nie przekraczajq
2 mln euro.

Definicja MSP, w podanej tu formule, opiera sie na kryteriach iloSciowych
i nie moze by¢ przeniesiona wprost na przedsiebiorstwa rodzinne. Nie oddaje
bowiem ich istoty wynikajacej z koncentracji wtasnosci w rekach rodziny, wza-
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jemnego powigzania wlasnosci, kontroli i kierownictwa oraz kwestii osobowych
w prowadzeniu przedsiebiorstwa.

Idac za przyktadem sformalizowania pojecia MSP, w roku 2009 grupa eks-
pertow Komisji Europejskiej, uwzgledniajac fakt, ze na obszarze UE stworzono
ponad dziewieddziesiat definicji przedsiebiorstw rodzinnych i poréwnanie ich
cech szczegdlnych nie jest mozliwe, zaproponowata wtasna definicje [Overview,
2009, s. 4]. Wedtug niej przedsiebiorstwo, niezaleznie od jego wielkosci, jest
przedsiebiorstwem rodzinnym, jezeli:

» wiekszos¢ praw do podejmowania decyzji posiadaja osoby fizyczne, ktore
zalozyly przedsiebiorstwo badz przejety je w spadku, oraz ich matzonkowie, ro-
dzice, dzieci badz bezposredni spadkobiercy ich dzieci,

» wiekszos¢é praw do podejmowania decyzji ma charakter posredni lub bez-
posredni,

» co najmniej jeden przedstawiciel rodziny lub krewnych formalnie uczestni-
czy w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,

» spotki gietdowe spetniajq definicje przedsiebiorstwa rodzinnego, jezeli oso-
ba, ktéra zatozyta badz odziedziczyta przedsiebiorstwo, lub czlonkowie jej rodzi-
ny i sukcesorzy dysponuja ponad 25% gtoséw uprawniajacych do podejmowania
decyzji wynikajacych z posiadanych udziatow.

Definicja ta nie stata sie prawnie wigzaca i nie jest stosowana w poszczegdl-
nych panstwach cztonkowskich. W roku 2015 Parlament Europejski ponowit
wniosek do Komisji o opracowanie ogélnoeuropejskiej definicji przedsiebiorstwa
rodzinnego i podjecie innych dziatan majacych na celu udzielanie wsparcia dla
tej grupy firm [Rezolucja, 2015].

Z uwagi na obszar badan, ktérych wyniki sq prezentowane w niniejszej pracy,
szczegodlna uwage zwrocono na definicje przedsiebiorstw rodzinnych przyjete
przez ich organizacje w Niemczech i Austrii dla potrzeb tworzenia baz danych
dotyczacych tych przedsiebiorstw. Definicja sformutowana przez niemiecka Fun-
dacje Przedsiebiorstw Rodzinnych (niem. Stiftung Familienunternehmen) opiera
sie na czterech kryteriach, z ktérych tylko jedno ma charakter kwantyfikowalny,
a pozostate jakosciowy, mianowicie:

» jedna rodzina (badz kilka) posiada wiekszo$¢ w zakresie prawa glosu i/
lub kapitatu,

» jedna rodzina (badz kilka) wywiera decydujacy wptyw na przedsiebiorstwo
poprzez udziat jej cztonkédw w zarzadzie przedsiebiorstwa i/lub ma prawa decy-
zyjne i kontrolne w radzie nadzorczej badz zebraniu wspdlnikéw,

» w przedsiebiorstwie stosowany jest system wartosci badz kultura przedsie-
biorstwa wprowadzona przez rodzine (badz rodziny) wtascicieli,
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» w przedsiebiorstwie istnieje ched jego dalszego prowadzenia, to znaczy
przedsiebiorstwo powinno zostac przekazane nastepnej generacji w rodzinie
(badz rodzinach) [Die volkswirtschaftliche..., 2014, s. 13].

W celu operacjonalizacji tej definicji dla potrzeb budowy statystycznych baz
danych dokonano rozréznienia na przedsiebiorstwa kontrolowane przez rodzine
oraz przedsiebiorstwa zarzadzane przez rodzine. Do pierwszej kategorii naleza
takie, w ktérych wiekszosciowy udziat we wtasnos$ci posiada przejrzysta licz-
ba oséb fizycznych, co zapewnia im kontrole nad przedsiebiorstwem. Do dru-
giej kategorii zaliczono przedsiebiorstwa, w ktérych wiekszosciowy udziat we
wlasnosci posiada przejrzysta liczba oséb fizycznych, przez co mogg sprawowaé
kontrole nad nim i jednoczesnie jeden z wtascicieli zajmuje sie kierowaniem
przedsiebiorstwem [Die volkswirtschaftliche..., 2014, s. 14-15]. Przedsiebiorstwa
zaliczone do rodzinnych na podstawie drugiej definicji, w zwiazku z dodatko-
wym wymogiem, stanowig podgrupe wsrod przedsiebiorstw wyodrebnionych
na podstawie pierwszej definicji®.

Charakterystyka przedsiebiorstw rodzinnych w Austrii i okreslenie ich znacze-
nia gospodarczego, zawarte w dalszej czesci tego rozdziatu, opieraja sie w prze-
wazajacej mierze na analizach KMU Forschung Austria korzystajacych z danych
Austriackiego Urzedu Statystycznego (niem. Bundesanstalt Statistik Ostereich).
W zatozeniach metodycznych tych badan przyjeto kategoryzacje przedsiebiorstw
rodzinnych oparta na przedstawionej tu definicji zaproponowanej przez eksper-
téw KE. Tak wyodrebniona populacje traktuje sie jako przedsiebiorstwa rodzinne
w szerszym znaczeniu. Po wylaczeniu z niej przedsiebiorstw jednoosobowych
pozostajg przedsiebiorstwa rodzinne w waskim znaczeniu [Familienunternehmen
in Osterreich, 2013, s. 15].

Na zakonczenie rozwazan na temat definicji przedsiebiorstwa rodzinnego
mozna pokusic sie o zestawienie podstawowych cech rézniacych je od przed-
siebiorstwa nierodzinnego. Jest to zasadne zwtaszcza z uwagi na prowadzong
w niniejszej pracy analize poréwnawcza odnoszacg sie do okreslonych aspek-
téw dziatalnosci firm rodzinnych i nierodzinnych. Podstawowe réznice pomiedzy
tymi grupami przedsiebiorstw mozna ujaé¢ w nastepujace ramy:

» w przedsiebiorstwach rodzinnych ma miejsce silna koncentracja wtasnosci
w rekach rodziny; jezeli nawet firma rodzinna jest sp6tka o rozproszonej wiasno-
$ci, to rodzina utrzymuje w niej kontrolny pakiet; w wielu firmach nierodzinnych

3 W praktyce, jak wskazuje przyktad gospodarki niemieckiej w grupie przedsiebiorstw niepublicz-
nych, udzial przedsiebiorstw rodzinnych kierowanych przez wiascicieli w ogélnej ich liczbie, zatrudnie-
niu i obrotach jest jedynie o kilka punktéw procentowych nizszy od udziatu przedsiebiorstw kontrolowa-
nych przez rodzine.
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wlasnos¢ jest rozproszona, a kontrolne pakiety nie nalezg do oséb powigzanych
wiezami rodzinnymi;

» dla wilascicieli przedsiebiorstwa rodzinnego kluczowa sprawg jest utrzy-
manie jego niezaleznosci ekonomicznej, zapewnienie trwania i przekazanie go
nastepcom z grona rodziny; udziaty/akcje w przedsiebiorstwie nierodzinnym sg
przedmiotem obrotu na rynku publicznym badz niepublicznym;

» przedsiebiorstwa rodzinne preferuja finansowanie ze zrédet wewnetrznych,
w szczegolnosci kapitatem wlasnym; przedsiebiorstwa nierodzinne finansuja sie
w znacznym zakresie obcym i wtasnym kapitalem zewnetrznym,;

» przedsiebiorstwa rodzinne kieruja sie w swojej dziatalnosci dtugofalowy-
mi celami finansowymi i pozafinansowymi, podczas gdy w przedsiebiorstwach
nierodzinnych licza sie gtdéwnie cele finansowe, czesto o perspektywie krétko-
terminowej;

» w przedsiebiorstwach rodzinnych, zwtaszcza matych i srednich, rodzina
jest w duzym stopniu zaangazowana w biezace zarzadzanie i wykonywanie funk-
cji nadzorczych; w przedsiebiorstwach nierodzinnych zarzadzanie opiera sie na
kadrze menedzerskiej, a nadzor witascicielski wykonywany jest poprzez udziat
przedstawicieli w statutowych organach;

» w przedsiebiorstwie rodzinnym dochodzi do silnego powigzania sytuacji
ekonomicznej przedsiebiorstwa z sytuacja materialng rodziny, dla ktérej wyna-
grodzenia z pracy i dochody z zysku sa podstawowym zZrédlem utrzymania; dla
wtascicieli udzialéw/akeji w przedsiebiorstwach nierodzinnych zyski stanowig
dodatkowe zrédto dochodows;

» przedsiebiorstwa rodzinne sa czesto firmami niewielkimi, zorientowanymi
regionalnie badz lokalnie; przedsiebiorstwa nierodzinne sa silniej nastawione na
ekspansje w zakresie skali i obszaru dziatalnosci, w szczegdlnosci przez dywer-
syfikacje dziatalnosci oraz dokonywanie fuzji i przejec.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze dychotomiczny podziat na przedsie-
biorstwa rodzinne i nierodzinne nie opiera sie na kryteriach mierzalnych badz
formalnych. Jest to w zasadzie wyodrebnienie pewnej grupy przedsiebiorstw
(rodzinnych) na podstawie cech jakosciowych i subiektywnych. Ogromne zrdz-
nicowanie wewnetrzne grupy przedsiebiorstw rodzinnych sprawia przy tym, ze
ich definicje nie maja charakteru bezwzglednego, lecz odzwierciedlaja sytuacje
przecietna, odnoszaca sie do catych zbiorowosci. Bogactwo rozwigzan funkejo-
nujacych w realnej gospodarce sprawia, ze w ramach kazdego z podanych kryte-
riéw wystepuja stany odbiegajace od wskazanych jako dominujace.
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