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Die hohe Wettbewerbsfähigkeit von 
Deutschlands Familien unternehmen 
im globalen Wettrennen um Märkte, 
Kunden und Innovationen hat viel mit 
ihrem Streben nach Professionalität in 
möglichst allen Teil bereichen zu tun. 
Dieses Professionalisierungs streben 
sehen wir nicht nur auf Unternehmens­
seite, sondern zunehmend auch auf 
Seite der Inhaber familie.

Die Familie gilt als größte Ressource 
und gleichzeitig als größte Schwach­
stelle im Familien unternehmen. Ob das 
Pendel in die eine oder andere Richtung 
ausfällt, wollen immer weniger Inhaber­
familien dem Zufall überlassen und 
widmen sich seit Jahren verstärkt 
dem Thema „Family Governance“. 
Die Zahl der Familien, die z. B. über 
eine Familien verfassung die zentralen 
Fragen der Organisation von Familie 
und Unternehmen angehen, ist seit der 
letzten PwC/INTES­Umfrage im Jahr 
2011 um 40 Prozent gestiegen.

Auch der im Mai 2015 neu aufgelegte 
Governance Kodex für Familien­
unternehmen unterstreicht die 
Bedeutung der Family Governance. 
In der Präambel heißt es: „Mit den 
Eigentums rechten geht eine besondere 
Verantwortung für die Inhaber­
familie einher, sich auf eine Weise zu 
organisieren, die eine zeitgemäße und 
nachhaltig erfolgreiche Unternehmens­
führung sicherstellt.“

Wie eine solche Organisation aussehen 
kann, ist höchst individuell. Eine 
schematische Empfehlung für eine 
gute Family Governance kann es nicht 
geben. Unternehmens­, Governance­ 

und Inhaber struktur sowie die Ziel­
vorstellungen der Inhaber familie 
bestimmen die Ausgestaltung 
jeder Family Governance. Diese 
besteht oft aus einem Zusammen­
spiel verschiedenster Maßnahmen. 
Die vorliegende Studie bietet einen 
umfassenden Überblick über die 
verfügbaren Instrumente sowie ihre 
Einsatz­ und Wirkungsweise.

Erstmalig wurden die Auswirkungen 
von Family­Governance­Mechanismen 
auf den Zusammenhalt der 
Unternehmer familie und die 
wirtschaftliche Entwicklung des 
Unternehmens untersucht. Es hat sich 
gezeigt, dass eine professionelle und 
verantwortungsvolle Organisation 
der Inhaber familie mehr leistet als 
nur Konflikt prävention. Family­
Governance­Instrumente wie Familien­
treffen, Weiterbildungs programme, 
Konflikt lösungs mechanismen 
bzw. umfangreiche Familien­
verfassungen wirken sich positiv auf 
die Veränderungs bereitschaft und 
Veränderungs fähigkeit der Inhaber­
familien aus. Es profitieren Familie und 
Unternehmen gleichermaßen.

Wir wünschen Ihnen eine spannende 
Lektüre!

Prof. Dr. Peter May

Dr. Peter Bartels

Dr. Christina Müller

Thomas Rieg

Dr. Dominik von Au

“
Wstęp do badania

Utrzymanie wysokiego stopnia konku-
rencyjności firm rodzinnych wymaga 
nie tylko dobrych strategii bizneso-
wych, większej konkurencyjoności 
oraz innowacyjnych rozwiązań, ale też 
profesjonalizacji w sferze rodzinno – 
biznesowej. 

“Rodzina” w firmie rodzinnej ucho-
dzi za jej największy kapitał. Jednak 
czy rzeczywiście ten wielki potencjał 
będzie dobrze wykorzystany zależy od 
wielu czynników. Czasem więc to, co 
było wielką siłą może stać się najwięk-
szą słabością.

Szukając inspiracji do tego jak pro-
fesjonalizować nadzór nad rodzinną 
własnością i nad mechanizmami zwią-
zanymi z zarządzaniem firmą rodzinną 
warto sięgnąć do badań z krajów,  
w których wielopokoleniowość jest 
trwale wpisana w godpodarczą  
działalność. 

Dlatego na podstawie badań przepro-
wadzonych przez współpracujących  
z nami niemieckich partnerów bizneso-
wych PwC, INTES oraz uczelnię WHU  
- przeanalizowaliśmy istotne dla pol-
skich przedsiębiorców kwestie związa-
ne z zagadnieniami Ładu Rodzinnego 
oraz Konstytucji Firm Rodzinnych.  

We współpracy z firmami rodzinnymi 
bardzo często zauważamy, że głównym 
motywem działań jest stawianie znaku 
równości między zyskiem a wartością 
firmy w długiej perspektywie. Widzi-
my, że rodzinny charakter firmy ma 
znaczący wpływ na jej stabilność, gdyż 
w działalności tej nie chodzi jedynie  
o szybki wzrost. Właściciele większo-
ści znanych nam firm stawiają przede 
wszystkim na ciągłość, inwestują, cier-
pliwie czekając na zwrot z zainwesto-
wanego kapitału, nie ulegają finanso-
wym spekulacjom, często postrzegają 
funkcjonowanie swojej firmy  
w perspektywie wielu lat. Mają wizję 
ciągłego wzmacniania biznesu. 

Przyjęcie „długowieczności” jako 
biznesowego wyzwania jest równocze-
śnie jednym z najtrudniejszych zadań 
wyznaczanych sobie przez właścicieli 
firm. Kreowanie wielopokoleniowej 
przyszłości przedsiębiorstwa rodzinne-
go wymaga bowiem odwagi, zaufania 
w siłę rodziny, a także gotowości  
do zmian, do takich decyzji, które 
wzmacniają wartość biznesu rodzin-
nego. 

Doświadczenia zgromadzone w innych 
krajach pokazały, że takim wzmocnie-
niem dla wielopokoleniowych struktur 
może być opracowanie ładu rodzinne-
go spisanego jako konstytucja firmy 
rodzinnej. Dla niektórych firm - usta-
nowienie konstytucji rodzinnej stanowi 
wręcz jedyną drogę do długowieczności 
firmy rodzinnej.

Niech niniejszy raport będzie inspira-
cją dla wszystkich tych, którzy stoją 
przed wyzwaniem zmian pokolenio-
wych.

Życzymy Państwu inspirującej lektury!

Wstęp do badania

Wstęp do badania

dr Adrianna 
LEWANDOWSKA 
prezes Instytutu 
Biznesu Rodzinnego

Piotr 
WYSZOGRODZKI 
Lider Praktyki Polskich 
Firm Prywatnych w PwC
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Eine Family Governance stärkt das Zusammen gehörigkeits­
gefühl der Inhaber familie und deren Identifikation mit dem 
Unternehmen. Zudem hilft sie, Konflikten vorzubeugen bzw. diese 
zu lösen. Im Rahmen einer Family Governance kommen zehn 
wesentliche Instrumentarien zum Einsatz, unter anderem ein 
Gesellschafts vertrag, Familien treffen, fest geschriebene Familien­
werte, Family Philantrophy und Konflikt lösungs mechanismen. 
Eine zunehmende Bedeutung kommt insbesondere der Familien­
verfassung zu.

Welche dieser Mechanismen von Familien unternehmen 
verwendet werden, variiert stark. 92 % der befragten 
Unternehmer familien im deutsch sprachigen Raum besitzen 
einen Gesellschafts vertrag, knapp 70 % führen Familien treffen 
durch. 35 % verfügen über eine Familien verfassung, die vielfach 

auch Familien werte beinhaltet. Gesellschaftlich engagieren 
sich 27 % der Unternehmer familien, in einem Viertel der 
Unternehmen kommen Konflikt lösungs mechanismen zum 
Einsatz. Jede fünfte Unternehmer familie bietet ihren 
Familien mitgliedern Weiter bildungs programme an. Einen 
Familien rat gibt es in 16 % der befragten Unternehmer­
familien. Ebenso viele (16 %) greifen auf ein Family Internet 
und 12 % auf ein Family Office zurück.

Viele Familienunternehmen wollen in Zukunft verstärkt Family­
Governance­Mechanismen einsetzen und diese im Rahmen einer 
Familien verfassung (17 %) festlegen.

Vor allem große Unternehmer familien mit vielen Familien­
gesellschaftern verfügen über eine Family Governance. Und je 
größer die Familie, desto mehr Instrumente werden eingesetzt.

ZusammenfassungStreszczenie
Ład rodzinny – system zarządzania rodziną w firmie rodzinnej,  
który wzmacnia poczucie wspólnoty na poziomie rodziny właści-
cieli firmy rodzinnej oraz ich identyfikację z przedsiębiorstwem. 
Ponadto system zasad ładu rodzinnego pomaga zapobiegać kon-
fliktom i je rozwiązywać1. W ramach systemu zarządzania rodziną 
w firmie rodzinnej stosuje się 10 istotnych narzędzi, do których 
należą między innymi umowa spółki, spotkania rodziny, ustalone 
wartości rodzinne, rodzinna działalność filantropijna oraz mecha-
nizmy rozwiązywania konfliktów. Coraz większe znaczenie przypi-
suje się w szczególności konstytucja rodziny.

Dobór stosowanych przez firmy rodzinne mechanizmów 
zarządzania i nadzoru jest mocno zróżnicowany. 92% ankie-
towanych firm rodzinnych z niemieckiego obszaru językowe-
go  posiada umowę spółki, niemal 70% organizuje spotkania 
rodziny. 35% posiada konstytucję rodziny, w której zwykle 
określone są między innymi rodzinne wartości. Działalność 
filantropijną prowadzi 27% firm rodzinnych, a w jednej 
czwartej przedsiębiorstw stosowane są mechanizmy rozwią-
zania konfliktów. Co piąte przedsiębiorstwo rodzinne oferuje 
członkom rodziny możliwość dalszego kształcenia zawodowe-
go, udział w różnorakich szkoleniach. Radę rodziny posiada 
16% ankietowanych firm rodzinnych. Taki sam odsetek (16%) 
korzysta z platformy komunikacyjnej, a 12% z Family Office.

Wiele przedsiębiorstw rodzinnych zamierza stosować w przy-
szłości mechanizmy systemu nadzoru i zarządzania rodziną w 
firmie rodzinnej określając je i zapisując w konstytucji rodziny 
(17%).

Przede wszystkim duże przedsiębiorstwa rodzinne z wieloma 
udziałowcami będącymi członkami rodziny posiadają system 
zasad ładu rodzinnego. A im większa rodzina, tym więcej in-
strumentów znajduje zastosowanie w codziennej działalności 
przedsiębiorstwa.

1  Więcej o znaczeniu ładu rodzinnego w: May P., Lewandowska A.: Stawka większa niż biznes. Strategie rozwoju firm 
rodzinnych. Wolters Kluwer, Warszawa 2014.  

Ład rodzinny - sposób zorganizowania rodziny właścicieli mający na celu wzmocnienie spójności rodziny właścicieli 
oraz poziomu identyfikacji jej członkówz firmą w dłuższej perspektywie.
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Der Einsatz von Family­Governance­Instrumenten fördert den 
Zusammen halt der Unternehmer familie und ihre Veränderungs­
bereitschaft – und stärkt damit auch das Familienunternehmen.

Um den Zusammenhalt der Unternehmer familie sicher zustellen, 
sind regelmäßige Familien treffen, eine Familien verfassung, 
Familien werte, ein Familien rat und die gemeinsame Verfolgung 
gemein nütziger Aktivitäten besonders förderlich.

Familientreffen, Weiterbildungs programme, eine Familien­
verfassung und Konflikt lösungs mechanismen unterstützen 
insbesondere die Veränderungs bereitschaft und ­fähigkeit der 
Unternehmer familie.

Der Einsatz von Family­Governance­Instrumenten hat eine 
mittelbare Wirkung auf die Performance des Familien­
unternehmens. Denn ein starker Zusammen halt und eine große 
Veränderungs bereitschaft der Unternehmer familie führen 
zu höherem Umsatz wachstum: Familien unternehmen mit 
ausgeprägter Family Governance wuchsen im Zeitraum  
zwischen 2008 und 2013 schneller (um 28 %) als Unternehmen 
mit schwacher Family Governance (um 25 %).

Stosowanie instrumentów ładu rodzinnego wspiera poczucie 
więzi w rodzinie przedsiębiorców oraz ich gotowość do zmian 
– a tym samym wzmacnia również samą firmę rodzinną.

W celu zapewnienia poczucia więzi w rodzinie przedsiębior-
ców szczególną rolę odgrywają regularne spotkania rodziny, 
konstytucja rodziny, rodzinne wartości, rada rodziny oraz 
wspólne podejmowanie działań dobroczynnych.

Zjazdy rodziny, programy szkoleniowe, konstytucja rodziny 
i mechanizmy rozwiązywania konfliktów wspierają między 
innymi gotowość i zdolność rodziny przedsiębiorców do podej-
mowania zmian.

Zastosowanie instrumentów ładu rodzinnego ma pośredni 
wpływ na efektywność przedsiębiorstwa rodzinnego. Silne po-
czucie więzi oraz duża gotowość rodziny przedsiębiorców do 
podejmowania zmian skutkują wyższym wzrostem obrotów: 
przedsiębiorstwa rodzinne z silnym systemem zarządzania 
rodziną odnotowały w okresie od 2008 do 2013 roku szybszy 
wzrost (o 28%) niż przedsiębiorstwa ze słabo ukształtowanym 
systemem ładu rodzinnego (o 25%).
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1   Vgl. zum Beispiel Anderson, R. und Reeb, D., Founding-Family Ownership and Firm Performance: Evidence from the S&P 500, The Journal of 
Finance, 58 (3), 2003, S. 1301–1327; Bennedsen, M., Nielsen, K., Pérez-González, F. und Wolfenzon, D., Inside the Family Firm: The Role of Families in 
Succession Decisions and Performance, The Quarterly Journal of Economics, 122, 2007, S. 647–691; kritisch dazu zum Beispiel Craig, J. J. und Salvato, 
C., The Distinctiveness, Design, and Direction of Family Business Research: Insights from Management Luminaries, Family Business Review, 25, 2012, 
S. 109–116.

2   Vgl. Governance Kodex für Familienunternehmen – Leitlinien für die verantwortungsvolle Führung von Familienunternehmen, in der Fassung vom  
29. Mai 2015.

3   Vgl. Plottner, T., Family Governance – Zukunftssicherung für Familienunternehmen, ZUS – Zeitschrift für Unternehmensnachfolge und Steuerplanung, 2, 
2012, S. 51–54.

4   Zusammenhalt und Veränderungsfähigkeit sind Kernvariablen für gut funktionierende (Unternehmer-)Familien. Vgl. Olson, D. H. Sprenkle, D. H. und 
Russell, C., Circumplex Model of Marital and Family Systems: I. Cohabitation and Adaptability Dimensions, Family Types, and Clinical Applications, 
Family Process, 18, 1979, S. 3–28.

Family Governance steht für die 
Organisation der Inhaber familie mit 
dem Ziel, das Zusammen gehörigkeits-
gefühl der Mitglieder der Inhaber-
familie und deren Identifikation mit 
dem Unternehmen – im Sinne eines 
gemeinsamen Projekts – zu stärken und 
langfristig zu festigen.2 

Sie hilft, die Beziehung zwischen 
Familie und Unternehmen zu klären 
und zu erneuern sowie nachhaltig den 
Bestand des Familien unternehmens 
zu sichern. So wirkt eine Family 
Governance der Entfremdung 
zwischen Familien mitgliedern und 
dem Unternehmen entgegen und hilft 
bei der Vorbeugung von Konflikten.3 
Doch welche Mechanismen gibt 
es, um die Family Governance in 
Familien unternehmen zu gestalten? 
Welche dieser Mechanismen werden 
in Familien unternehmen eingesetzt? 
Und unter welchen Rahmen­
bedingungen? Wie wirken sich diese 
Mechanismen auf den Zusammenhalt 
und die Veränderungsfähigkeit der 
Unternehmer familie aus?4 Inwiefern 
helfen sie, den Erfolg des Familien­
unternehmens nachhaltig zu steigern?

Viel wurde in den letzten Jahren 
über die Ausgestaltung, Rolle und 
Wirkung der Corporate Governance 
in Familien unternehmen geschrieben. 
Dabei wurden vor allem Fragen zur 
Führung und Kontrolle eines Familien­
unternehmens, etwa zur Gestaltung 
des Aufsichts rats oder Beirats, zur 
Nachfolge regelung sowie zur Besetzung 
der Geschäfts führung, untersucht.1 Die 
Rolle und die Auswirkungen von Family 
Governance standen dagegen nur selten 
im Vordergrund. Dies ist verwunderlich, 
da das Fehlen von Regeln für den 
Umgang mit und innerhalb der Familie 
und die Organisation der Unternehmer­
familie zu existenzbedrohenden 
Konflikten führen können.

Motivation und Zielsetzung  
der Studie
Cele przeprowadzonego 
badania
Dużo napisano w ostatnich latach  
o zasadach ładu rodzinnego, roli i efek-
tach działania ładu korporacyjnego w 
przedsiębiorstwach rodzinnych. Przed-
miotem badań były przede wszystkim 
kwestie dotyczące zarządzania i kon-
troli w przedsiębiorstwie rodzinnym, 
struktury rady nadzorczej lub organu 
doradczego, sukcesji oraz składu zarzą-
du. Natomiast zagadnienia dotyczące 
roli systemu ładu rodzinnego i wpływu 
jego działania rzadko dotychczas wy-
suwały się na pierwszy plan. Jest to o 
tyle zadziwiające, że właśnie brak reguł 
dotyczących utrzymywania kontaktów 
w rodzinie oraz tworzenia struktu-
ry w rodzinie przedsiębiorców może 
prowadzić do konfliktów zagrażających 
dalszemu istnieniu firmy.

Ład rodzinny pomaga jasno określić i 
na nowo ustawić stosunki pomiędzy 
rodziną a przedsiębiorstwem oraz dłu-
gofalowo zabezpieczyć zasoby przed-
siębiorstwa rodzinnego.  
W ten sposób system ładu rodzinnego 
przeciwdziała procesowi wyobcowania 
w wyniku braku równowagi potrzeb 
rodziny i interesów przedsiębiorstwa, 
oraz pomaga zapobiegać konfliktom. 
Jakie mamy zatem mechanizmy two-
rzenia systemu ładu rodzinnego  
w przedsiębiorstwach rodzinnych?  
Jakie z tych mechanizmów będą sto-
sowane w przedsiębiorstwach rodzin-
nych? I pod jakimi warunkami ramo-
wymi? Jaki wpływ mają te mechanizmy 
na poczucie więzi i zdolność rodziny 
przedsiębiorców do podejmowania 
zmian? W jakim stopniu pomagają one 
długofalowo zwiększyć sukces przed-
siębiorstwa rodzinnego?

Ład rodzinny oznacza stworzenie 
struktury w rodzinie właścicieli firmy 
rodzinnej mającej na celu długofalowe 
wzmocnienie poczucia więzi pomiędzy 
członkami rodziny właścicieli oraz 
umocnienie ich identyfikacji z przed-
siębiorstwem, jako wspólnym projek-
tem.2

Cele przeprowadzonego badania

Cele przeprowadzonego badania

2  Por. Governance Kodex für Familienunternehmen – Leitlinien für die verantwortungsvolle Führung von Familienunternehmen, w wersji z dnia 29 maja 2015 r.

6



8  Family Governance in Familienunternehmen

Motivation und Zielsetzung der Studie

1   Vgl. zum Beispiel Anderson, R. und Reeb, D., Founding-Family Ownership and Firm Performance: Evidence from the S&P 500, The Journal of 
Finance, 58 (3), 2003, S. 1301–1327; Bennedsen, M., Nielsen, K., Pérez-González, F. und Wolfenzon, D., Inside the Family Firm: The Role of Families in 
Succession Decisions and Performance, The Quarterly Journal of Economics, 122, 2007, S. 647–691; kritisch dazu zum Beispiel Craig, J. J. und Salvato, 
C., The Distinctiveness, Design, and Direction of Family Business Research: Insights from Management Luminaries, Family Business Review, 25, 2012, 
S. 109–116.

2   Vgl. Governance Kodex für Familienunternehmen – Leitlinien für die verantwortungsvolle Führung von Familienunternehmen, in der Fassung vom  
29. Mai 2015.

3   Vgl. Plottner, T., Family Governance – Zukunftssicherung für Familienunternehmen, ZUS – Zeitschrift für Unternehmensnachfolge und Steuerplanung, 2, 
2012, S. 51–54.

4   Zusammenhalt und Veränderungsfähigkeit sind Kernvariablen für gut funktionierende (Unternehmer-)Familien. Vgl. Olson, D. H. Sprenkle, D. H. und 
Russell, C., Circumplex Model of Marital and Family Systems: I. Cohabitation and Adaptability Dimensions, Family Types, and Clinical Applications, 
Family Process, 18, 1979, S. 3–28.

Family Governance steht für die 
Organisation der Inhaber familie mit 
dem Ziel, das Zusammen gehörigkeits-
gefühl der Mitglieder der Inhaber-
familie und deren Identifikation mit 
dem Unternehmen – im Sinne eines 
gemeinsamen Projekts – zu stärken und 
langfristig zu festigen.2 

Sie hilft, die Beziehung zwischen 
Familie und Unternehmen zu klären 
und zu erneuern sowie nachhaltig den 
Bestand des Familien unternehmens 
zu sichern. So wirkt eine Family 
Governance der Entfremdung 
zwischen Familien mitgliedern und 
dem Unternehmen entgegen und hilft 
bei der Vorbeugung von Konflikten.3 
Doch welche Mechanismen gibt 
es, um die Family Governance in 
Familien unternehmen zu gestalten? 
Welche dieser Mechanismen werden 
in Familien unternehmen eingesetzt? 
Und unter welchen Rahmen­
bedingungen? Wie wirken sich diese 
Mechanismen auf den Zusammenhalt 
und die Veränderungsfähigkeit der 
Unternehmer familie aus?4 Inwiefern 
helfen sie, den Erfolg des Familien­
unternehmens nachhaltig zu steigern?

Viel wurde in den letzten Jahren 
über die Ausgestaltung, Rolle und 
Wirkung der Corporate Governance 
in Familien unternehmen geschrieben. 
Dabei wurden vor allem Fragen zur 
Führung und Kontrolle eines Familien­
unternehmens, etwa zur Gestaltung 
des Aufsichts rats oder Beirats, zur 
Nachfolge regelung sowie zur Besetzung 
der Geschäfts führung, untersucht.1 Die 
Rolle und die Auswirkungen von Family 
Governance standen dagegen nur selten 
im Vordergrund. Dies ist verwunderlich, 
da das Fehlen von Regeln für den 
Umgang mit und innerhalb der Familie 
und die Organisation der Unternehmer­
familie zu existenzbedrohenden 
Konflikten führen können.

Motivation und Zielsetzung  
der Studie

Family Governance in Familienunternehmen  9

Um Antworten auf diese Fragen zu 
finden, hat die WHU – Otto Beisheim 
School of Management gemeinsam 
mit PwC und der INTES Akademie 
für Familien unternehmen im Herbst 
2014 den Einsatz und die Wirkung von 
Family­Governance­Mechanismen 
auf die Unternehmer familie und das 
Familien unternehmen untersucht. Im 
ersten Schritt wurden 14 strukturierte 
Interviews mit Familien unternehmens­
forschern, Unternehmern und 
Unternehmens beratern durchgeführt, 
um die wichtigsten Family­Governance­
Mechanismen zu definieren. Im 
zweiten Schritt wurden Unternehmer­
familien aus Deutschland, Österreich 
und der Schweiz zur Existenz und 
Wirkung dieser Family­Governance­
Mechanismen befragt. Die vorliegende 
Studie basiert auf den Antworten von 
245 Unternehmer familien.

Sie hilft, die Beziehung zwischen 
Familie und Unternehmen zu 
klären und zu erneuern und 
nachhaltig den Bestand des 
Familien unternehmens zu sichern.

Family Governance steht 
für die Organisation der 
Inhaber familie.

“
“

“
“

W celu znalezienia odpowiedzi na te 
pytania WHU – Otto Beisheim School 
of Management wspólnie z PwC oraz 
INTES Akademia dla Firm Rodzinnych 
przeprowadziła jesienią 2014 roku 
badanie dotyczące stosowania  
i efektów działania mechanizmów ładu 
rodzinnego na rodzinę przedsiębiorców 
i przedsiębiorstwo rodzinne. Niniejsze 
opracowanie powstało na podstawie 
odpowiedzi uzyskanych od 245 rodzin 
przedsiębiorców. 

Polską wersję raportu opracowało PwC 
wraz z Instytutem Biznesu Rodzinnego.

Ład rodzinny pomaga jasno określić i na 
nowo ustawić stosunki pomiędzy rodziną 
a przedsiębiorstwem oraz długofalowo 
zabezpieczyć zasoby przedsiębiorstwa 
rodzinnego

Ład rodzinny oznacza 
stworzenie struktury/ 
zorganizowanie rodziny 
właścicieli firmy rodzinnej.

Cele przeprowadzonego badania 7
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8    Einen umfassenden Überblick gibt May, P., Erfolgsmodell Familienunternehmen, Murmann 2012, S. 248–263.
9    Vgl. Moos v., A., Familienunternehmen erfolgreich führen – Corporate Governance als Herausforderung, Verlag Neue Züricher Zeitung, Zürich, 2003, 

S. 70 f.
10   Vgl. Schween, K., Koeberle-Schmid, A., Bartels, P. und Hack, A., Die Familienverfassung – Zukunftssicherung für Familienunternehmen, 

INTES Akademie für Familienunternehmen, Bonn Bad-Godesberg, 2011.

Die Family-Governance-
Mechanismen auf einen Blick

Familienverfassung 
(Familienkodex, Familiencharta)
Die Familienverfassung ist eine Art 
Grund gesetz der Familie, die oft als 
Grundlage für den Gesellschafts vertrag 
dient. Sie legt die unternehmens­
politische Grund haltung der Familie 
langfristig fest9 und beinhaltet in der 
Regel Verhaltens grundsätze sowie 
Regelungen zur Entscheidungs findung, 
zur Mitgliedschaft in der Unternehmer­
familie und zum Nachfolge prozess.10 
Die Verfassung ist ein von den 
Familien mitgliedern selbst erarbeiteter 
Verhaltens appell und hat keine 
rechtliche Bindung. Im Idealfall werden 
aber durch die gemeinsame Erstellung 
des Dokuments die Gemeinsamkeit 
und die Kontinuität der Unternehmer­
familie über Generationen sicher gestellt 
(moralische Bindungs wirkung).

1
Festgeschriebene Familienwerte
Viele Familienunternehmen schreiben 
die Werte der Unternehmer familie fest. 
Dies tun sie entweder in der Familien­
verfassung oder in einem separaten 
Dokument („zehn Gebote“). Eine solche 
Werte charta dient den Mitgliedern der 
Unternehmer familie als Anleitung für 
den Umgang miteinander und innerhalb 
des Unternehmens. Das gemeinsame 
Werte verständnis hilft, Konflikten 
vorzubeugen.

2

In der Familienunternehmensforschung 
und der Unternehmenspraxis lassen 
sich zehn wesentliche Instrumente der 
Family Governance unterscheiden. Ihr 
Einsatz und ihre Ausgestaltung können 
von Unternehmen zu Unternehmen 
variieren – und sollten es auch.8

10 mechanizmów ładu  
rodzinnego – krótki przegląd 

Konstytucja rodziny 
(kodeks rodziny, karta rodziny)
Konstytucja rodziny jest swoistą 
ustawą zasadniczą rodziny, na której 
podstawie często sporządzana jest 
umowa spółki. Określa się  
w niej zasadniczą postawę rodziny 
w zakresie polityki przedsiębiorstwa 
w perspektywie długoterminowej. 
W konstytucji rodziny co do zasady 
zawarte są zasady postępowania 
oraz regulacje dotyczące podejmowa-
nia decyzji, członkostwa w rodzinie 
przedsiębiorców oraz procesu sukce-
sji.4 Konstytucja jest zbiorem zasad 
postępowania opracowanym samo-
dzielnie przez członków rodziny  
i nie ma mocy prawnie wiążącej. 
Dzięki temu jednak, że dokument spo-
rządzony jest wspólnie przez wszyst-
kich członków rodziny, gwarantuje on 
w idealnym przypadku zachowanie 
poczucia wspólnoty i ciągłości rodziny 
przedsiębiorców trwające przez poko-
lenia (moralna moc wiążąca).

Mechanizmy ładu rodzinnego – krótki przegląd 

Wartości rodzinne 
Wiele przedsiębiorstw rodzinnych 
ustala i spisuje wartości, jakim hoł-
duje rodzina przedsiębiorców. Spisuje 
się je w konstytucji rodziny lub  
w innym odrębnym dokumencie 
(„dziesięć przykazań“). Tego typu 
karta wartości stanowi dla członków 
rodziny przedsiębiorców wyznacznik 
w zakresie postępowania i utrzymy-
wania kontaktów między sobą oraz  
w ramach przedsiębiorstwa. Zro-
zumienie i akceptacja wspólnych 
wartości przez wszystkich członków 
rodziny pomaga zapobiegać konflik-
tom5.

W badaniach dotyczących przed-
siębiorstw rodzinnych oraz w prak-
tyce funkcjonowania przedsiębiorstw 
rozróżnia się 10 istotnych instru-
mentów ładu rodzinnego. Ich stoso-
wanie oraz zasady z nimi związane 
mogą, i powinny być różne dla każde-
go przedsiębiorstwa3.

3 Więcej na ten temat: Lewandowska A., Lipiec J.: Konstytucje firm rodzinnych. W kierunku długowieczności. Wolters Kluwer, Warszawa 2015.
4 Por. Schween, K., Koeberle-Schmid, A., Bartels, P. i Hack, A., Die Familienverfassung – Zukunftssicherung für Familienunternehmen,  INTES Akademia dla Firm 
Rodzinnych [Akademie für Familienunternehmen], Bonn Bad-Godesberg, 2011.
5 Więcej o formułowaniu wartości i ich znaczeniu w zarządzaniu przedsiębiorstwem i planowaniu i przeprowadzaniu procesu sukcesji w: Lewandowska A.: Kody 
wartości. Czyli jak skutecznie przejść sukcesję w firmie rodzinnej. Lewandowska i Partnerzy, Poznań 2015.

Mechanizmy ładu rodzinnego – krótki przegląd 8
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Die Family-Governance-
Mechanismen auf einen Blick

Familienverfassung 
(Familienkodex, Familiencharta)
Die Familienverfassung ist eine Art 
Grund gesetz der Familie, die oft als 
Grundlage für den Gesellschafts vertrag 
dient. Sie legt die unternehmens­
politische Grund haltung der Familie 
langfristig fest9 und beinhaltet in der 
Regel Verhaltens grundsätze sowie 
Regelungen zur Entscheidungs findung, 
zur Mitgliedschaft in der Unternehmer­
familie und zum Nachfolge prozess.10 
Die Verfassung ist ein von den 
Familien mitgliedern selbst erarbeiteter 
Verhaltens appell und hat keine 
rechtliche Bindung. Im Idealfall werden 
aber durch die gemeinsame Erstellung 
des Dokuments die Gemeinsamkeit 
und die Kontinuität der Unternehmer­
familie über Generationen sicher gestellt 
(moralische Bindungs wirkung).

1
Festgeschriebene Familienwerte
Viele Familienunternehmen schreiben 
die Werte der Unternehmer familie fest. 
Dies tun sie entweder in der Familien­
verfassung oder in einem separaten 
Dokument („zehn Gebote“). Eine solche 
Werte charta dient den Mitgliedern der 
Unternehmer familie als Anleitung für 
den Umgang miteinander und innerhalb 
des Unternehmens. Das gemeinsame 
Werte verständnis hilft, Konflikten 
vorzubeugen.

2

In der Familienunternehmensforschung 
und der Unternehmenspraxis lassen 
sich zehn wesentliche Instrumente der 
Family Governance unterscheiden. Ihr 
Einsatz und ihre Ausgestaltung können 
von Unternehmen zu Unternehmen 
variieren – und sollten es auch.8
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11   Vgl. Kirchdörfer, R. und Lorz, R., Corporate Governance in Familienunternehmen, Familienverfassung und Schnittstellen zum Gesellschaftsvertrag, 
Familienunternehmen und Stiftungen, 3, 2011, S. 104.

In der Familienunternehmens-
forschung und der Unternehmens-
praxis lassen sich insbesondere 
zehn Instrumentarien der Family-
Governance unterscheiden.

Gesellschaftsvertrag
Bei einem Gesellschaftsvertrag handelt 
es sich um ein rechtlich bindendes 
Dokument, das unter anderem 
Regelungen zu den Befugnissen der 
Gesellschafter, zur (Erb­)Nachfolge und 
zur Gewinn verteilung enthält. Durch 
klar fest geschriebene Regelungen kann 
der Gesellschafts vertrag Konflikten 
vorbeugen und so den Familien­
zusammen halt stärken. Der Vertrag  
darf nicht mit der Familien verfassung  
in Wider spruch stehen.11

3
Familien treffen 
(Familienversammlung)
Im Rahmen von Familientreffen 
kommen alle Familien mitglieder 
(Gesellschafter und Nicht gesellschafter) 
regelmäßig zusammen, um den Kontakt 
untereinander zu pflegen und die 
Identifikation der Familien mitglieder 
mit den Werten und Normen der Familie 
und ihres Unternehmens zu stärken. 
Zudem werden die Gesellschafter dort 
regelmäßig über grundlegende Aspekte 
des Unternehmens informiert. Ein 
wichtiger Bestandteil von Familien­
treffen sind gemeinsame Aktivitäten, 
zum Beispiel eine Werks führung oder 
eine Wanderung.

4 “
“

W badaniach dotyczących 
przedsiębiorstw rodzinnych 
oraz w praktyce funkcjonowania 
przedsiębiorstw rozróżnia się 10
istotnych instrumentów ładu 
rodzinnego.

Umowa spółki 
Umowa spółki to dokument praw-
nie wiążący, w którym zawarte są 
regulacje dotyczące między innymi 
uprawnień wspólników, sukcesji oraz 
podziału zysków. Umowa spółki dzię-
ki jasno zapisanym w niej regułom  
i zasadom może stać się instrumen-
tem zapobiegania konfliktom i w ten 
sposób wzmacniać więzi rodzinne. 
Umowa spółki musi być zgodna z kon-
stytucją rodziny.

Zjazdy rodzinne  
(zgromadzenie rodziny)
W ramach zjazdów rodzinnych regu-
larnie spotykają się wszyscy członko-
wie rodziny (wspólnicy oraz osoby, 
które nie są bezpośrednio zaangażo-
wane w biznes rodzinny) mając na 
celu pielęgnowanie kontaktów między 
sobą oraz wzmacnianie identyfikacji 
poszczególnych członków rodziny  
z wartościami i zasadami rodziny  
i należącego do niej przedsiębior-
stwa. Ponadto dzięki tym spotkaniom 
wspólnicy są regularnie informowani 
o istotnych aspektach działalności 
przedsiębiorstwa. Istotnym elemen-
tem takich spotkań jest podejmowa-
nie wspólnych aktywności.

Mechanizmy ładu rodzinnego – krótki przegląd 9
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12   Vgl. Felden, B. und Hack, A., Management von Familienunternehmen – Besonderheiten, Handlungsfelder, Instrumente, Springer Gabler, Wiesbaden, 
2014, S. 301.

Weiterbildungsprogramme  
für Familienmitglieder  
(Family Education)
Weiterbildungsprogramme helfen 
den Familien mitgliedern, sich zu 
verantwortungsvollen und kompetenten 
Gesellschaftern zu entwickeln. 
Neben der Sensibilisierung für die 
besonderen Herausforderungen von 
Familien unternehmen werden in den 
Schulungen wirtschaftliche Grundlagen 
sowie Kompetenzen vermittelt, die für 
die Ausübung der Gesellschafter rolle 
hilfreich sind. Ergänzend eignen sich 
Praktika im Unternehmen, insbesondere 
für die nachfolgende Generation, 
um sich mit den speziellen Rahmen­
bedingungen des Unternehmens 
vertraut zu machen.

5
Familienrat
Der Familienrat dient als Führungs­
gremium auf Familien ebene. Seine 
Aufgaben reichen von Kommunikations­ 
und Organisations tätigkeiten innerhalb 
der Familie bis zur Unterstützung von 
Unternehmens entscheidungen durch 
die Entsendung von Mitgliedern in 
Beirats­ und Aufsichtsrats gremien. Er 
trägt dazu bei, divergierende Interessen 
auszugleichen und Konflikten 
vorzubeugen.12

76
Gemeinsame gemeinnützige 
Aktivitäten (Family Philantrophy)
Family Philantrophy fasst das gesamte 
gemeinsam betriebene soziale 
Engagement der Unternehmer familie 
zusammen, etwa die Förderung 
gemeinnütziger Projekte oder die 
Gründung und Betreibung einer eigenen 
Stiftung. Solche gemeinschaftlichen 
Projekte bieten die Möglichkeit, auch 
nicht im Unternehmen tätige Familien­
mitglieder mit einzubinden, was das 
Zusammen gehörigkeits gefühl der 
gesamten Unternehmer familie stärkt.

Programy szkoleniowe  
dla członków rodziny 
Uczestnictwo w programach szkole-
niowych i warsztatach wspiera rozwój 
członków rodziny, którzy mają szansę 
stać się odpowiedzialnymi i kompe-
tentnymi wspólnikami. Przedmiotem 
programów szkoleniowych  
i warsztatów skierowanych do człon-
ków rodziny prowadzących rodzinny 
biznes jest nie tylko uwrażliwienie 
na specyficzne wyzwania jakie stoją 
przed firmami rodzinnymi, lecz także 
przekazywanie wiedzy ekonomicznej  
i kompetencji, które są pomocne  
w realizowaniu roli wspólnika  
w firmie rodzinnej. Dodatkowo, prak-
tyki w przedsiębiorstwie stanowią 
doskonałą możliwość zapoznania się 
ze specyficznymi uwarunkowaniami 
przedsiębiorstwa rodzinnego.

Mechanizmy ładu rodzinnego – krótki przegląd 

Wspólnie podejmowana  
działalność filantropijna 
Działalność filantropijna obejmuje 
wszelkie wspólne zaangażowanie spo-
łeczne rodziny przedsiębiorców, takie 
jak wspieranie projektów społecznych 
służących dobru powszechnemu  
lub zakładanie i prowadzenie własnej 
fundacji. Tego typu wspólne projekty 
stwarzają możliwość włączenia  
w nie również tych członków rodziny, 
którzy nie są bezpośrednio zaangażo-
wani w działalność firmy rodzinnej, 
co wzmacnia poczucie więzi  
i przynależności w całej rodzinie.

Rada rodziny
Rada rodziny służy jako organ kierow-
niczy na poziomie rodziny. Spektrum 
zadań rady rodziny jest szerokie, 
począwszy od kwestii komunikacji  
i organizacji na poziomie rodziny  
aż po wspieranie decyzji dotyczących 
przedsiębiorstwa poprzez oddelego-
wanie członków rodziny do organów 
doradczych i nadzorczych firmy. 
Przyczynia się to do zachowania 
równowagi w przypadku odmiennych 
interesów i zapobiega konfliktom.
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verantwortungsvollen und kompetenten 
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Neben der Sensibilisierung für die 
besonderen Herausforderungen von 
Familien unternehmen werden in den 
Schulungen wirtschaftliche Grundlagen 
sowie Kompetenzen vermittelt, die für 
die Ausübung der Gesellschafter rolle 
hilfreich sind. Ergänzend eignen sich 
Praktika im Unternehmen, insbesondere 
für die nachfolgende Generation, 
um sich mit den speziellen Rahmen­
bedingungen des Unternehmens 
vertraut zu machen.

5
Familienrat
Der Familienrat dient als Führungs­
gremium auf Familien ebene. Seine 
Aufgaben reichen von Kommunikations­ 
und Organisations tätigkeiten innerhalb 
der Familie bis zur Unterstützung von 
Unternehmens entscheidungen durch 
die Entsendung von Mitgliedern in 
Beirats­ und Aufsichtsrats gremien. Er 
trägt dazu bei, divergierende Interessen 
auszugleichen und Konflikten 
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Aktivitäten (Family Philantrophy)
Family Philantrophy fasst das gesamte 
gemeinsam betriebene soziale 
Engagement der Unternehmer familie 
zusammen, etwa die Förderung 
gemeinnütziger Projekte oder die 
Gründung und Betreibung einer eigenen 
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Projekte bieten die Möglichkeit, auch 
nicht im Unternehmen tätige Familien­
mitglieder mit einzubinden, was das 
Zusammen gehörigkeits gefühl der 
gesamten Unternehmer familie stärkt.
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13   Vgl. May, P. a. a. O., S. 253–256 sowie Bartels, P., Schmid, P. und Hofbauer, K., Fels in der Brandung? Studie über Familienunternehmen 2010/11, 
Frankfurt am Main, 2011, S. 22.

14   Vgl. Terberger, D., Konfliktmanagement in Familienunternehmen – Ein eignerorientiertes Konzept zur professionellen Konfliktbewältigung in Familien-
unternehmen, Bamberg, 1998, S. 131 ff.

15   Vgl. Bartels, P. und Siemers, L., Multi-Family Offices im Aufwind, Frankfurt am Main, S. 9, 2012.
16   Vgl. Schween, K. und Prym, C., Family-Intranet – der digitale Abendbrottisch, INTES-UnternehmerBrief, 2, 2014, S. 25.

Family Office
Bei einem Family Office handelt 
es sich um eine eigene (banken­
unabhängige) Organisations einheit, 
die sämtliche finanziellen und nicht 
finanziellen Aspekte des Vermögens 
einer oder mehrerer Familien ordnet, 
verwaltet oder strategisch ausrichtet.15 
Die Dienstleistungen reichen von 
der professionellen Verwaltung 
des Familien vermögens bis zur 
Koordination und Organisation von 
familien­ und unternehmens bezogenen 
Aktivitäten. Ein Single Family Office, 
das ausschließlich für eine Familie 
arbeitet, kann zu einer gelungenen 
Family Governance beitragen, wenn in 
ihm Familien mitglieder tätig sind und 
diese die Kommunikation innerhalb des 
Gesellschafter kreises fördern.

9
Kommunikationsplattform 
(Family Internet/Intranet)
Eine Kommunikationsplattform, sei 
es als Smartphone­ oder Tablet­App, 
Intranet oder Ähnliches, bietet der 
Unternehmer familie die Möglichkeit, 
auch mit jenen Familien mitgliedern 
in Kontakt zu bleiben, die nicht im 
Unternehmen tätig sind und weit 
entfernt leben. Die Plattform kann 
genutzt werden, um über aktuelle 
Geschehnisse in der Firma oder in 
der Familie zu informieren.16 Manche 
Unternehmer familien unterhalten zu 
diesem Zweck auch eigene Newsletter.

108
Festgeschriebene 
Konfliktlösungsmechanismen
Konfliktlösungsmechanismen sind 
präventive oder kurative Instrumente, 
die im Konfliktfall bzw. in dessen 
Vorfeld zum Einsatz kommen.13 Dazu 
zählen zum Beispiel der Einsatz eines 
Familien­ bzw. Konflikt managers 
oder die Einbeziehung eines externen 
Mediators.14

Ustalone mechanizmy  
rozwiązywania konfliktów 
Mechanizmy rozwiązywania 
konfliktów to narzędzia prewencyjne 
i interwencyjne, stosowane  
w przypadku wystąpienie konfliktu 
lub w sytuacji zagrożenia jego 
wystąpienia. Do tego rodzaju 
mechanizmów należy na przykład 
zaangażowanie menedżera rodziny 
lub menedżera ds. rozwiązywania 
konfliktów czy też zewnętrznego 
mediatora.

Family Office
Mówiąc o Family Office mamy na 
myśli własną (niezależną od jakich-
kolwiek instytucji finansowych) jed-
nostkę organizacyjną, która zajmuje 
się bieżącą organizacją, zarządzaniem 
i strategią wszelkich kwestii finanso-
wych i niefinansowych związanych  
z majątkiem jednej rodziny lub więk-
szej ilości rodzin. Zakres usług obej-
muje od profesjonalnego zarządzania 
majątkiem rodzinnym aż po koordy-
nację i organizację wszelkich działań 
związanych z rodziną i przedsiębior-
stwem. Single Family Office działające 
wyłącznie na rzecz jednej rodziny 
może wypracować sprawny system 
ładu rodzinnego, jeśli działać w nim 
będą członkowie rodziny wspierający 
komunikację pomiędzy wspólnikami 
firmy.

Platforma komunikacyjna 
Platforma komunikacyjna, czy to  
w formie aplikacji na telefon lub 
tablet, czy jako sieć intranetowa lub 
inna, stwarza dla rodziny przedsię-
biorców możliwość utrzymywania 
kontaktu również z tymi członkami 
rodziny, którzy nie są bezpośrednio 
związani z firmą i mieszkają bardzo 
daleko. Platforma może służyć  
do informowania o aktualnych wyda-
rzeniach w firmie, ale też  
w rodzinie. Niektóre rodziny przed-
siębiorców rozsyłają w tym celu rów-
nież własny newsletter.

Mechanizmy ładu rodzinnego – krótki przegląd 
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13   Vgl. May, P. a. a. O., S. 253–256 sowie Bartels, P., Schmid, P. und Hofbauer, K., Fels in der Brandung? Studie über Familienunternehmen 2010/11, 
Frankfurt am Main, 2011, S. 22.

14   Vgl. Terberger, D., Konfliktmanagement in Familienunternehmen – Ein eignerorientiertes Konzept zur professionellen Konfliktbewältigung in Familien-
unternehmen, Bamberg, 1998, S. 131 ff.

15   Vgl. Bartels, P. und Siemers, L., Multi-Family Offices im Aufwind, Frankfurt am Main, S. 9, 2012.
16   Vgl. Schween, K. und Prym, C., Family-Intranet – der digitale Abendbrottisch, INTES-UnternehmerBrief, 2, 2014, S. 25.
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Firma Roleski 
– Konstytucja Firmy Rodzinnej
Marek Roleski jest właścicielem firmy Roleski – lidera pro-
dukcji przypraw mokrych. Biznes założył w 1972 roku przy 
wsparciu rodziny. Od samego początku zdawał sobie sprawę, 
że najistotniejszym czynnikiem dotyczącym pozyskiwania, 
jak i utrzymywania klienta, jest najwyższa jakość oferowa-
nych produktów. Uzyskał wszystkie najważniejsze certyfika-
ty, w tym te najbardziej prestiżowe – uprawniające  
do zaopatrywania m.in. NATO. 

Gwarantem jakości i solidności Firmy Roleski stało się na-
zwisko właścicieli, podkreślone w misji firmy „Dostarczamy 
na rynek produkty spożywcze dla wszystkich grup konsu-
mentów po przystępnych cenach, a naszym głównym atutem 
jest jakość, której gwarantem jest marka rodzinna Roleski”. 

Firma Roleski jest spółką rozwijaną głównie dzięki kapita-
łowi rodziny właścicielskiej. W pewnym etapie jej funkcjo-
nowania Marek Roleski zdał sobie sprawę z tego, że należy 
uregulować kwestie własnościowe firmy i przekazać młod-
szemu pokoleniu tajniki zarządzania przedsiębiorstwem. 
Właściciel już wcześniej interesował się rozwiązaniami z za-
kresu rodzinnego nadzoru własności, a wypadek awionetki, 
na pokładzie której się znajdował, przekonał go ostatecznie  
o słuszności i konieczności uregulowania kwestii związanych 
z zarządzaniem firmą i nadzorowaniem jej. 17 grudnia 2010 
r. uroczyście wdrożono pierwszą polską konstytucję firmy – 
Konstytucję Firmy Rodzinnej Roleski. 

Freudenberg Group – konsorcjum 300 kuzynów
Ciekawym przykładem firmy rodzinnej, która skutecznie wprowadziła 
i stosuje rodzinny nadzór własności, jest niemiecka Freudenberg 
Group. Firma została założona w 1849 roku przez Carla Johanna 
Freudenberga i zajmuje się produkcją wyborów i zajmuje się 
produkcją wyrobów ze skóry. Na przestrzeni lat firma rozwijała 
się, zwiększając portfolio oferowanych produktów i usług oraz 
zdobywając nowe rynki i nowe obszary działalności. 

Znana w Polsce m.in. z marki Vileda, firma nadal pozostaje w rękach 
rodziny i należy do piątego pokolenia właścicieli. Sklasyfikowana 
została według Family Business Index jako 190. na liście największych 
firm rodzinnych na świecie z rocznymi przychodami przekraczającymi 
7,5 miliarda dolarów i ponad 40 tysiącami pracowników. Udziały 
w firmie przekazywane były z pokolenia na pokolenie, a liczba 
udziałowców pochodzących z tylko z rodziny Freudenbergów 
przekroczyła 300 osób. Powstało konsorcjum kuzynów, którzy jako 
akcjonariusze zarządzają wspólnie firmą i podczas walnych zjazdów 
rodziny debatują nad strategią grupy na kolejne lata.

Dzięki opracowaniu rodzinnego ładu nie ma wątpliwości co do 
relacji i udziału poszczególnych osób w działalności firmy, a także 
ich własności. Spadkobiercy wielomiliardowego majątku nie mogę 
sprzedawać udziałów osobom spoza rodziny, dzięki czemu struktura 
własności Freudenberg Group od 166 lat pozostaje bez zmian. 
Większość członków rodziny, dzięki odpowiednim regulacjom 
prawnym, jest aktywnie zaangażowana w życie firmy, zajmując 
odpowiedzialne stanowiska w różnych sektorach i spółkach,  
w których funkcjonuje rodzinny biznes, dbając przy tym  
o kontynuację rozwoju firmy. te osoby z rodziny, które nie angażują 
się w życie firmy, czerpią korzyści z wypłacanych co roku dywidend. 

Freudenberg Group dzieli się swoją wiedzą w zakresie tego jak można 
tak duży biznes kontrolować przez rodzinę, o  swych doświadczeniach 
opowiadał Lorenz Freudenberg podczas Międzynarodowego Kongresu 
Firm Rodzinnych organizowanego przez Instytut Biznesu Rodzinnego 
w Poznaniu.
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Firma FCB – z rodzinnej firmy w rodzinną Grupę Kapitałową
Firma rodzinna Fabryka Ceramiki Budowlanej (FCB) z Ostrzeszowa jest aktualnie w drugim pokoleniu właścicielskim. 
Bezpośrednią przyczyną powstania firmy był brak na polskim rynku dachówki ceramicznej. Nestor kończył wówczas 
budowę swego domu, brakowało tylko dachówki. Na początek wyprodukował na własne potrzeby dachówkę „Holen-
derkę” i gąsiory.  Następnie w celu dostarczenia klientom wysokiej jakości produktu do pokrycia dachu, rozpoczął 
import dachówek z Europy Zachodniej. W tym samym czasie przeprowadzane były udane próby produkcji dachówki 
„Mnich-Mniszka” przeznaczonej w głównej mierze na odnowę zabytkowych budynków. 

Kolejnym krokiem było uzupełnienie podstawowej oferty znajdujących się już na rynku firm produkujących dachówkę 
połaciową. W ten sposób nawiązana została i trwa do dzisiaj współpraca z liczącymi się na rynku polskim producen-
tami dachówki podstawowej w zakresie dopełnienia ich oferty o akcesoria ceramiczne. Na dzień dzisiejszy w ofercie 
Fabryki znajduje się około 200 wzorów akcesoriów w ponad 400 kolorach.

Pierwsze próby produkcji dachówki ręcznie formowanej odbyły się w 2000 roku. W 2002 roku została nawiązana 
współpraca z dystrybutorem na terenie Wielkiej Brytanii, która trwała 10 lat. W 2012 roku podjęta została decyzja  
o restrukturyzacji kanałów dystrybucji i utworzeniu spółki w Zjednoczonym Królestwie, poprzez którą realizowana 
jest część sprzedaży na ten rynek.

Ponieważ w firmie zaangażowana była prawie cała rodzina, ułożenie spraw biznesowo-rodzinnych nie było jednak 
proste. Założyciele firmy, rodzice długo rozmawiali z dziećmi o tym, jak zabezpieczyć długotrwały rozwój firmy, 
zwiększyć harmonię w rodzinie i ostatecznie – zaplanować podział majątku rodzinnego pomiędzy dwóch synów  
i dwie córki, co na początku procesu wydawało się być rzeczywiście trudnym tematem.

Dlatego założyciel firmy zdecydował o rozpoczęciu procesu definiowania Konstytucji Rodziny Kostrzewskich. Podczas 
rodzinnych warsztatów prowadzonych pod okiem eksperta, moderatora – wypracowane i zaimplementowane zostały 
mechanizmy zarówno w ładzie biznesowym jak i ładzie rodzinnym. Wszystkie regulacje zostały zapisane w Konstytu-
cji Rodziny Kostrzewskich, która stał się najważniejszym dokumentem w firmie. Powołano do życia Grupę Kapitałową 
Kostrzewscy, która ma za zadanie pomóc osiągnąć zbilansowany wzrost majątku rodziny w długim okresie, a także 
zdywersyfikować ryzyko biznesu na pozostałe, realizowane przez rodzinę nuklearną – przedsięwzięcia biznesowe.
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Die Ergebnisse der Untersuchung

1  Verbreitung von Family­Governance­Mechanismen

Die Wichtigkeit einer Family 
Governance ist den befragten 
Familien unternehmen durchaus 
bewusst. Sie greifen vielfach auf 
Family­Governance­Mechanismen 
zurück, um den Zusammenhalt 
und die Zukunfts fähigkeit der 
Unternehmer familie und des Familien­
unternehmens sicherzustellen. Welche 
der Mechanismen sie dabei konkret 
einsetzen, variiert stark.

92 % der befragten Familien­
unternehmen verfügen über einen 
Gesellschafts vertrag, was wenig 
überrascht, da dieser in der Regel 
bereits bei der Firmen gründung als 
Rechts grundlage aufgesetzt wird.

Abb. 1   Einsatz von Family­Governance­Instrumenten in Familienunternehmen
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Ankietowane przedsiębiorstwa  
rodzinne są w pełni świadome zna-
czenia systemu  zarządzania rodziną 
w firmie rodzinnej. Wielokrotnie 
sięgają po narzędzia ładu rodzinnego 
w celu zapewnienia więzi i zdolności 
przetrwania rodziny i rodzinnego biz-
nesu. Dobór stosowanych przez firmy 
rodzinne mechanizmów zarządzania 
i nadzoru w konkretnych sytuacjach 
jest mocno zróżnicowany.

92 % ankietowanych przedsiębiorstw 
rodzinnych posiada umowę spółki,  
co nie jest zaskoczeniem, gdyż umowa 
ta jest z reguły sporządzana już  
na etapie zakładania firmy jako jej 
podstawa prawna.

1. Rozpowszechnienie mechanizmów ładu rodzinnego 

Rys. 1 Instrumenty ładu rodzinnego stosowane w zagranicznych  
przedsiębiorstwach rodzinnych 
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Weit verbreitet sind auch Familien­
treffen; sie werden von 68 % der 
Unternehmen regelmäßig organisiert. 
38 % der Studien teilnehmer haben 
festgeschriebene Familien werte. 
Gemein nützig engagieren sich rund 
ein Viertel der befragten Unternehmer­
familien. Ebenso viele Firmen haben 
feste Mechanismen für den Konflikt­
fall eingerichtet. In jedem fünften 
Unternehmen werden Weiterbildungs­
programme genutzt. Über einen 
Familien rat, ein Family Office oder 
ein Family Internet verfügen indes nur 
wenige Familien unternehmen.17

Dass Unternehmerfamilien zunehmend 
Family­Governance­Mechanismen 
nutzen, um ihre Familie und ihr 
Unternehmen zukunftssicher 
aufzustellen, zeigt sich unter anderem 
darin, dass mittlerweile 35 % der 
Unternehmen über eine Familien­
verfassung verfügen. Im Jahr 2011 
waren es laut der damaligen Umfrage 
von PwC und INTES nur 25 % – dies 
bedeutet einen Anstieg von 40 %.18 Und 
dabei soll es nicht bleiben, denn weitere 
17 % der befragten Unternehmer­
familien planen, in nächster Zeit ein 
solches Dokument zu erarbeiten. Die 
Familien verfassung beinhaltet bei den 
meisten Familien unternehmen (76 %) 
zudem eine Werte charta und bei etwa 
der Hälfte (51 %) auch Konflikt lösungs­
mechanismen.

Weiterbildungsmaßnahmen für 
Familien mitglieder gewinnen ebenfalls 
an Bedeutung. So möchten 13 % der 
befragten Unternehmer familien in 
Kürze Family­Education­Programme 
einführen; aktuell sind es bereits 
21 %, die auf solche Maßnahmen 
zurückgreifen. Dies entspricht auch 
den Ergebnissen einer Studie von PwC 
und dem Wittener Institut für Familien­
unternehmen (WIFU)19, nach denen 
der Entwicklung der Gesellschafter­
kompetenz in Familien unternehmen 
zunehmend Gewicht beigemessen wird.

17   Zwar gibt es einen Zusammenhang zwischen Unternehmensgröße (gemessen an der Anzahl der Mitarbeiter) und dem Einsatz von Family-Governance-
Instrumenten. Dieser ist allerdings vergleichsweise schwach: So verfügen Familienunternehmen, die weniger als 250 Mitarbeiter beschäftigen, im 
Durchschnitt über 3,1 Family-Governance-Instrumente, während Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern 4,3 Mechanismen einsetzen.

18   Vgl. Schween, K., Koeberle-Schmid, A., Bartels, P. und Hack, A., Die Familienverfassung – Zukunftssicherung für Familienunternehmen, INTES 
Akademie für Familienunternehmen, Bonn Bad-Godesberg, 2011.

19   Vöpel, N., Rüsen, T., Calabrò, A. und Müller, C., Eigentum verpflichtet – über Generationen, hrsg. von PwC und dem Wittener Institut für 
Familienunternehmen (WIFU) der Universität Witten-Herdecke, 2013.

Wyniki badania

Mocno rozpowszechnione są również 
zjazdy rodzinne, które regularnie 
organizuje 68% przedsiębiorstw.  
38% uczestników badania posiada 
spisany kodeks wartości rodzinnych. 
W działalność charytatywną angażuje 
się około jednej czwartej ankietowa-
nych rodzin przedsiębiorców. Taki 
sam odsetek firm stworzyło stały 
zestaw mechanizmów stosowanych  
w przypadku wystąpienia konfliktów. 
W co piątym przedsiębiorstwie korzy-
sta się z programów szkoleniowych. 
Tymczasem tylko niewielka liczba 
przedsiębiorstw posiada radę rodziny, 
Family Office czy platformę komuni-
kacyjną.

Fakt, że rodziny przedsiębiorców  
w coraz większym stopniu korzystają 
z mechanizmów ładu rodzinnego 
w celu zabezpieczenia ciągłości trwa-
nia swojej rodziny i przedsiębiorstwa, 
znajduje odzwierciedlenie między 
innymi również w rosnącej liczbie 
przedsiębiorstw, które posiadają 
konstytucję rodziny. Obecnie stano-
wią one 35% ankietowanych przed-
siębiorstw, podczas gdy w 2011 roku 
zgodnie z ankietą przeprowadzoną 
wówczas przez PwC i INTES było to 
tylko 25%. Ten poziom nie utrzyma 
się jednak długo, gdyż kolejne 17% 
ankietowanych rodzin przedsiębior-
ców planuje w najbliższym czasie 
opracować tego typu dokument na 
swoje potrzeby. Większość przedsię-
biorstw rodzinnych (76%) zawarła  
w swojej konstytucji rodziny dodatko-
wo kodeks wartości, a niemal połowa 
(51%) zapisała w niej mechanizmy 
rozwiązywania konfliktów.

Działania w kierunku zdobywania 
profesjonalnej wiedzy i kompeten-
cji przez członków rodziny również 
zyskują na znaczeniu. I tak, 13% an-
kietowanych rodzin przedsiębiorców 
zamierza w najbliższym czasie wpro-
wadzić do firmy programy edukacji 
rodziny, przy czym obecnie już 21% 
przedsiębiorstw korzysta  
z takich programów. Powyższe dane 
są ponadto zgodne z wynikami bada-
nia przeprowadzonego przez PwC  
i Wittener Institut für Familienunter-
nehmen (WIFU), które wykazało,  
że rozwojowi kompetencji wspól-
ników przypisuje się coraz większe 
znaczenie
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20   Die Größe der Familie, gemessen an der Anzahl der Mitglieder, korreliert stark signifikant mit der Anzahl an eingesetzten Family-Governance-
Mechanismen (0,149**) (* = p < 0,1; ** = p < 0,05; *** = p < 0,01).

21   Der Einsatz von Family-Governance-Mechanismen und der Zusammenhalt (0,242**) und die Veränderungsfähigkeit (0,150*) der Unternehmerfamilie 
korrelieren statistisch signifikant.

Es hat sich gezeigt, dass vor allem 
große Unternehmer familien und 
Familien unternehmen mit vielen 
Familien gesellschaftern auf Family­
Governance­Instrumente vertrauen und 
diese verstärkt einsetzen.20 So nutzt die 
Hälfte der Familien unternehmen mit 
mehr als zehn Gesellschaftern nicht 
nur Familien treffen, Werte charta, 
Familien verfassung oder gezielte 
Weiterbildungs programme, sondern 
auch ein Family Office, einen Familien­
rat oder ein Family Internet. Und dies 

aus gutem Grund: Gerade in großen, 
weit verzweigten Unternehmer familien 
mit vielen Gesellschaftern divergieren 
die Interessen deutlich, das Konflikt­
potenzial ist dort besonders groß. Um 
den Zusammenhalt in der Familie und 
ein gemeinsames Werte verständnis 
sicher zustellen, ist ein breiterer Einsatz 
von Family­Governance­Mechanismen 
folgerichtig. In kleineren Familien­
unternehmen hingegen sind letzt­
genannte Mechanismen nur bei einem 
Fünftel vorhanden.

Dass sich ein umfassender Einsatz von 
Family­Governance­Mechanismen 
auszahlt, bestätigt die Korrelations­
analyse21: Der Zusammen halt sowie die 
Veränderungs bereitschaft und ­fähigkeit 
einer Unternehmer familie steigen mit 
der Anzahl der eingesetzten Family­
Governance­Mechanismen.

< 10 Gesellschafter

21 %

> 10 Gesellschafter

50 %
Abb. 2   Zusammenhang zwischen Gesellschaftergröße und Einsatz von Family Governance­

Instrumenten

Family Office, Familienrat oder Family Internet vorhanden

Wyniki badania

Wyniki badania

Badanie wykazało, że przede wszyst-
kim duże rodziny przedsiębiorców 
i przedsiębiorstwa rodzinne z dużą 
liczbą wspólników wywodzących się  
z rodziny wykazuje duże zaufanie  
do instrumentów ładu rodzinnego 
i stosuje je we wzmożonym stopniu. 
I tak, połowa przedsiębiorstw rodzin-
nych posiadających ponad 10 wspólni-
ków stosuje  nie tylko zjazdy rodzin-
ne, kodeks wartości, konstytucję 
rodziny czy konkretne programy szko-
leniowe, ale posiada również Family 
Office, radę rodziny lub platformę 
komunikacyjną. I to z ważnego powo-
du, bowiem interesy poszczególnych 

Rys. 2 Zależność pomiędzy ilością wspólników a stosowaniem zaawansowanych 
instrumentów ładu rodzinnego

Firma posiada radę rodziny, Family Office lub platformę komunikacyjną 

10 wspólników

Analiza korelacji potwierdza, że 
szersze stosowanie mechanizmów 
ładu rodzinnego po prostu się opłaca. 
Poczucie więzi oraz gotowość  
i zdolność rodziny przedsiębiorców 
do podejmowania zmian rośnie wraz 
z ilością stosowanych mechanizmów 
zarządzania rodziną w firmie  
rodzinnej.

stron wyraźnie różnicują się właśnie 
w dużych, złożonych rodzinach przed-
siębiorców z wieloma wspólnikami. 
Rodziny takie są naznaczone wysokim 
poziomem ryzyka wystąpienia poten-
cjalnych konfliktów. Zatem w takim 
przypadku, w celu zapewnienia więzi  
w rodzinie oraz zrozumienia i ak-
ceptacji wspólnych wartości, me-
chanizmy systemu ładu rodzinnego 
stosowane są w szerszym zakresie. 
Natomiast w mniejszych firmach 
rodzinnych mechanizmy te stosowane 
były tylko przez jedną piątą badanych.

10 wspólników
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Die Ergebnisse der Untersuchung

Um den Zusammenhalt in der Familie und 
ein gemeinsames Werte verständnis sicher-
zustellen, ist ein breiterer Einsatz von Family- 
Governance-Mechanismen folgerichtig.

22   Es zeigen sich signifikante Korrelationen zwischen dem Zusammenhalt und Familientreffen (0,177**), Weiterbildung (0,149**), Family Philantrophy 
(0,205***), Kodex (0,123**), Rat (0,159***) und festgeschriebenen Werten (0,174***).

23  Der Zusammenhalt und die Verwendung eines Family Internets korreliert schwach signifikant (0,089*).

2   Der Einfluss von Family­Governance­Mechanismen auf  
den Zusammenhalt der Unternehmerfamilie

Doch welche der Family­Governance­
Mechanismen sind für den 
Zusammenhalt einer Unternehmer­
familie besonders wichtig und wie 
wirken sie sich im Einzelnen aus?

Es sind insbesondere regelmäßige 
Familien treffen, Weiter bildungs­
programme für Familien mitglieder, die 
Familien verfassung, fest geschriebene 
Familien werte, der Familien rat 
und gemeinsame gemein nützige 
Aktivitäten, die den Zusammen halt der 
Unternehmer familie fördern.22 Dies 
überrascht kaum, erfordern doch gerade 
diese Instrumente die Interaktion 
zwischen den Familien mitgliedern. So 
setzt Family Philantrophy beispielsweise 
voraus, dass sich die ganze Familie auf 
Förder ziele und ­objekte einigt, die 
dann von einer kleineren Gruppe von 
Familien mitgliedern realisiert werden. 
Der Mechanismus wirkt somit zweifach: 
zum einen durch die Diskussion 
innerhalb der Familie und zum anderen 
durch die gemeinsamen Aktivitäten der 
einzelnen Familien mitglieder im Zuge 
der Realisierung.

Bei der Erarbeitung der Familien­
verfassung und der Festlegung 
gemeinsamer Familien werte ist häufig 
auch der Weg das Ziel: Die Inhaber 
lernen ihre Interessen, Stärken und 
Schwächen gegenseitig besser kennen 
und können sich leichter darauf 
einstellen bzw. an ihnen arbeiten. 
Historisch gewachsenes Konflikt­
potenzial wird aufgedeckt, besprochen 
und bestenfalls aus dem Weg geräumt. 
Auch die hierfür notwendigen 
Treffen selbst tragen zur lang fristigen 
Stärkung des Zusammen halts in der 
Unternehmer familie bei.

Mechanismen wie eine 
Kommunikations plattform oder ein 
Gesellschafts vertrag haben dagegen 
kaum Einfluss auf den Zusammenhalt.23 
Sie können andere Instrumente 
unterstützen, diese aber nicht ersetzen.

“

“
Wyniki badania

W celu zapewnienia więzi w rodzinie 
oraz zrozumienia i akceptacji wspólnych 
wartości należy w szerszym stopniu 
stosować mechanizmy ładu rodzinnego.

Które z mechanizmów ładu rodzinne-
go są szczególnie istotne dla budowa-
nia więzi w rodzinie przedsiębiorców 
i na co dokładnie mają wpływ?

Poczucie więzi w rodzinie przedsię-
biorców wzmacniają w szczególności 
regularne zjazdy rodzinne, programy 
szkoleniowe dla członków rodziny, 
konstytucja rodziny, spisane w kodek-
sie wartości rodzinne, rada rodziny  
i podejmowana wspólnie działal-
ność dobroczynna. Nie ma w tym nic 
dziwnego, gdyż akurat te instrumenty 
wymagają interakcji miedzy człon-
kami rodziny. Warunkiem rodzinnej 
działalności charytatywnej jest na 
przykład zaakceptowanie przez całą 
rodzinę celów i obiektów wsparcia, 
które potem realizowane będą przez 
mniejszą grupę członków rodziny. 
Dzięki temu mechanizm ten działa 
podwójnie. Po pierwsze poprzez dys-
kusję podjętą na forum całej rodziny, 
a po drugie poprzez podejmowanie 
wspólnych działań przez poszcze-
gólnych członków rodziny w ramach 
realizacji projektów charytatywnych.

Podczas opracowywania konstytucji 
rodziny i ustalania wspólnych warto-
ści rodzinnych często również sama 

2. Wpływ mechanizmów ładu rodzinnego na poczucie więzi  
     w rodzinie przedsiębiorców 

droga jest celem. Właściciele wza-
jemnie lepiej poznają swoje interesy 
oraz mocne i słabe strony, i mogą tym 
samym łatwiej się na nie przygoto-
wać lub nad nimi pracować. Ryzyko 
wystąpienia konfliktu uwarunkowa-
nego historycznie zostanie zidenty-
fikowane, omówione i w najlepszym 
przypadku wyeliminowane. Już same 
spotkania niezbędne w takich sytu-
acjach przyczyniają się do długofalo-
wego wzmocnienia poczucia więzi  
w rodzinie przedsiębiorców.

Natomiast takie mechanizmy jak 
platforma komunikacyjna czy umo-
wa spółki nie mają niemal żadnego 
wpływu na poczucie więzi w rodzinie. 
Mogą one wspierać inne instrumenty, 
lecz nie mogą ich zastąpić.
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Die Ergebnisse der Untersuchung

24   Die Veränderungsfähigkeit der Familie korreliert mit der Existenz von Familientreffen (0,1*), Weiterbildung (0,1*), dem Kodex (0,152**) und fest-
geschriebenen Konfliktlösungsmechanismen (0,21**).

25   Die Korrelation zwischen Performance – gemessen an Umsatz, Profitabilität, Mitarbeiterwachstum und Marktanteil im Vergleich zu den wichtigsten 
Wettbewerbern (nach Selbstauskunft der Unternehmen) – und Family-Governance-Mechanismen liegt bei 0,041 (p < 0,268).

26   Der Zusammenhang zwischen Zusammenhalt und Performance liegt bei 0,1*, während die Korrelation zwischen Veränderungsfähigkeit und 
Performance bei 0,167** liegt.

3   Der Einfluss von Family­Governance­Mechanismen auf die 
Veränderungsbereitschaft und ­fähigkeit der Unternehmer­
familie und des Familienunternehmens

Die Veränderungsbereitschaft und 
­fähigkeit von Unternehmer familien 
ist von zentraler Bedeutung für die 
Sicher stellung der Wettbewerbs­
fähigkeit und damit der Zukunfts­
sicherung des Familien unternehmens. 
Um diese Eigenschaften zu fördern, 
helfen insbesondere Familien­
treffen, Weiterbildungs maßnahmen, 
eine Familien verfassung und fest­
geschriebene Konflikt lösungs­
mechanismen24: Durch entsprechende 
Weiter bildungs maßnahmen werden 
die Gesellschafter in die Lage versetzt, 
wirtschaftliche und verhaltens­

bezogene Zusammen hänge besser 
zu verstehen sowie fundierte 
Entscheidungen mit größerer Sicherheit 
und Eigenständigkeit zu treffen. 
Sie können lernen, Veränderungen 
weniger als Bedrohung anzusehen und 
deren Wirkung besser einzuschätzen. 
Auch eine Familien verfassung 
und fest geschriebene Konflikt­
lösungs mechanismen fördern die 
Veränderungs bereitschaft, da klare 
Regeln Sicherheit in Bezug auf die 
Prozesse und Zuständigkeiten bieten 
und dabei helfen, Unstimmigkeiten zu 
vermeiden.

4   Der Einfluss von Family­Governance­Mechanismen auf  
die Performance des Unternehmens

Ungeachtet dieser positiven Effekte 
auf die Unternehmer familie und das 
Familien unternehmen wirkt sich das 
Vorhandensein von Family­Governance­
Mechanismen nicht direkt auf die 
Performance des Unternehmens aus.25 
Unsere Analyse hat jedoch gezeigt, 
dass ein starker Zusammenhalt und 
eine große Veränderungs fähigkeit 
der Unternehmer familie mit einer 
über durchschnittlichen Performance 
des Familien unternehmens 
einhergehen.26 Untermauert wird diese 
Feststellung durch die Tatsache, dass 
Unternehmen, die von Familien mit 
starkem Zusammenhalt und großer 
Veränderungs fähigkeit geführt werden, 

in den letzten fünf Jahren schneller 
gewachsen sind als Unternehmen, deren 
Familien eine geringere Geschlossenheit 
und Flexibilität aufweisen. Family 
Governance beeinflusst das 
Unternehmen demnach indirekt durch 
ihre positive Auswirkung auf die 
Unternehmer familie und befördert 
so die erfolgreiche Entwicklung des 
Unternehmens. Dies lässt sich auch 
durch Zahlen belegen: Unternehmen 
mit ausgeprägter Family Governance 
steigerten ihren Umsatz im Zeitraum 
zwischen 2008 und 2013 um 28 %, 
während Unternehmen mit schwacher 
Family Governance nur 25 % erreichten.

Wyniki badania

Gotowość i zdolność rodziny przedsię-
biorców do podejmowania zmian ma 
kluczowe znaczenia dla zapewnienia 
konkurencyjności firmy  
i w ten sposób zabezpieczenia przy-
szłości przedsiębiorstwa rodzinnego. 
We wspieraniu tych cech pomocne  
są w szczególności  spotkania rodziny, 
programy szkoleniowe, konstytucja 
rodziny oraz ustalone mechanizmy 
rozwiązywania konfliktów. Dzięki 
uczestnictwu w odpowiednich progra-
mach szkoleniowych wspólnicy będą 
w stanie lepiej rozumieć zależności 
gospodarcze i modele zachowań oraz 

3. Wpływ mechanizmów ładu rodzinnego na gotowość  
    i zdolność rodziny przedsiębiorców i przedsiębiorstwa  
    rodzinnego do podejmowania zmian 

z większą pewnością samodzielnie 
podejmować uzasadnione decyzje. 
Mogą się nauczyć, że zmian nie należy 
postrzegać tylko jako zagrożenia, 
i będą potrafili lepiej oceniać ich 
wpływ. Ponadto konstytucja rodziny 
i ustalone mechanizmy rozwiązywa-
nia konfliktów również wspierają 
gotowość do podejmowania zmian, 
gdyż jasne reguły zapewniają bezpie-
czeństwo procesów i określają zakres 
odpowiedzialności pomagając tym 
samym unikać nieporozumień.

Korzystanie z mechanizmów ładu 
rodzinnego pomijając ich pozytywne 
oddziaływanie na rodzinę przedsię-
biorców i firmę rodzinną wpływa 
również pośrednio na efektywność 
przedsiębiorstwa. Analiza wykazała 
bowiem, że silne poczucie więzi oraz 
wyjątkowa zdolność rodziny przedsię-
biorców do podejmowania zmian idą 
w parze z ponadprzeciętną efektyw-
nością przedsiębiorstwa rodzinnego.  
Powyższą tezę potwierdza fakt,  
że przedsiębiorstwa zarządzane przez 
rodziny o silnym poczuciu więzi i du-
żej zdolności do podejmowania zmian 
odnotowały w okresie ostatnich 
pięciu lat szybszy wzrost niż przed-

4. Wpływ mechanizmów ładu rodzinnego na efektywność  
    przedsiębiorstwa

siębiorstwa, których rodziny były 
mniej spójne i elastyczne w działaniu. 
Ład rodzinny wpływając pozytywnie 
na rodzinę przedsiębiorców oddzia-
ływuje zatem również pośrednio na 
przedsiębiorstwo i wspiera  
w ten sposób rozwój firmy.  
Potwierdzają to również wyniki  
i dane liczbowe: przedsiębiorstwa  
z silnym systemem zarządzania  
rodziną odnotowały w okresie  
od 2008 do 2013 roku wzrost o 28%, 
podczas gdy wzrost przedsiębiorstw 
ze słabo ukształtowanym systemem 
ładu rodzinnego był w tym okresie na 
poziomie 25%.

Wyniki badania

Wyniki badania

“Konstytucja firmy rodzinnej to proces wzmacniania więzi między członkami rodziny biznesowej, którzy w pew-
nym momencie przestają patrzeć na siebie już tylko jako brat, siostra, mama czy tata, syn czy córka, a zaczynają 
patrzeć na siebie również w perspektywie właścicielskiej czy zarządczej. Warto wówczas na nowo przyjrzeć się 
łączącym rodzinę biznesową wartościom, zdefiniować wspólnie, co dla nich prawdziwie ważne, nadać temu ład i 
określić istotne dla utrzymania tej harmonii zasady współdziałania w przyszłości.  Moderując procesy tworzenia 
Konstytucji firmy rodzinnej, niezmiennie mam poczucie, że oto powstają podwaliny rodzinnych dynastii, które 
właśnie zrobiły milowy krok w kierunku długowieczności!

dr Adrianna Lewandowska
Doradca ds. Strategii i Sukcesji w firmach rodzinnych
Prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego
Partner Zarządzający, Lewandowska i Partnerzy 
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Lech Dąbrowski
Ekspert w dziedzinie ładu korporacyjnego i ładu rodzinnego, PwC 

“

“

Profesjonalizacja – tak, ale właściwie dopasowana do firmy

Firmy rodzinne posiadają olbrzymią siłę i elastyczność biznesową, przez co osiągają ponadprzeciętne wyniki. 
Pokazują to liczne badania. Ale spotyka je również szereg wyzwań, które narastają wraz ze zwiększeniem się 
liczby członków rodziny posiadających udziały w przedsiębiorstwie. Przede wszystkim ujawniają się rozbieżne 
interesy dotyczące angażowania się w zarządzanie i nadzór oraz związane z tym prawa do wynagrodzenia. Czę-
sto powoduje to, że firmy sprzedawane są jeszcze przez pokolenie założycieli lub ich pozycja słabnie po przejęciu 
przez kolejne generacje. 

Ład rodzinny 

Polskie firmy rodzinne stają przed transformacją związaną z profesjonalizacją i uregulowaniem zasad „ładu 
rodzinnego”. Jest ona kluczowa, aby mogły dalej się rozwijać i budować przewagę na konkurencyjnym rynku. 
Ważne jest, aby przy konstruowaniu zasad bazować bardziej na strukturach i procedurach niż bezpośrednich 
relacjach osobistych. Transparentność, którą w ten sposób zyskują firmy rodzinne jest doceniana przez innych 
interesariuszy firmy takich jak kredytodawcy i inwestorzy mniejszościowi.  

Zakres profesjonalizacji powinien zależeć od konkretnej sytuacji przedsiębiorstwa. Niektóre rozwiązania będą 
sprawdzać się na etapie kontroli sprawowanej przez założycieli. Inne natomiast wymagane będą kiedy kontrolę 
dzielą między siebie członkowie drugiego lub kolejnego pokolenia. Każdorazowo natomiast narzędzia ładu ro-
dzinnego usprawniają i ułatwiają zarządzanie i sprawowanie kontroli nad przedsiębiorstwem. 

Kluczowe kwestie, które powinny rozważyć firmy budując swój „ład rodzinny” to:
• Struktura organizacyjna oraz role i odpowiedzialności, w tym relacje pomiędzy członkami rodziny  
   oraz kadrą i pracownikami spoza jej grona;
• Proces decyzyjny, stopień jego centralizacji oraz delegowania uprawnień;
• Kontrola i nadzór obejmująca wszystkich pracowników, w tym będących członkami rodziny;
• Szkolenia, rozwój kompetencji i planowanie sukcesji, z uwzględnieniem osób spoza grona rodziny;
• System wynagrodzeń oparty o wymierne kryteria inne niż relacje rodzinne. 

Warto, aby wszystkie te elementy zostały uregulowane w ramach mechanizmów ładu rodzinnego. 

Komentarz
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Schlussfolgerungen und Empfehlungen

27   Grundlegend zum Drei-Dimensionen-Modell siehe May, P., a. a. O., S. 177–205.

bestimmt werden. Ein Gesellschafts­
vertrag wird allerdings – allein schon 
aus rechtlicher Sicht – für nahezu alle 
Familien unternehmen geboten sein.

Eine systematische Herangehens weise 
an die Frage, welche Family­Governance­
Instrumente für eine Unternehmer­
familie und ihr Unternehmen 
sinnvoll sind, ermöglicht das von 
Prof. Dr. Peter May entwickelte Drei-
Dimensionen­Modell.27

Dieses Modell bildet Unternehmen ab in 
Abhängigkeit von ihrer Inhaber struktur, 
Governance struktur und Investment­
struktur. Es unterscheidet in jeder 
dieser drei Dimensionen verschiedene 
Unternehmens typen. So wird in 
der Dimension Inhaber struktur 
zwischen den Typen Allein inhaber, 
Geschwister gesellschaft, Vettern­
konsortium und Familiendynastie, 
bei der Governance struktur zwischen 
inhaber geführten, familien geführten, 
familien kontrollierten und fremd­
gesteuerten Familien unternehmen und 
in der Dimension Investment struktur 
zwischen jungen Familien unternehmen, 
fokussierten oder diversifizierten 
Familien unternehmen und Family 
Investment Offices unterschieden.

Unsere Analyse der von 
245 Unternehmer familien erhobenen 
Daten hat die positive Wirkung 
von Family Governance auf die 
Unternehmer familie und das Familien­
unternehmen untermauert. Sie hat auch 
gezeigt, dass immer mehr Unternehmer­
familien erkennen, dass sie mithilfe der 
Family Governance den nachhaltigen 
Bestand ihres Familien unternehmens 
sicherstellen und die Beziehungen der 
Familien mitglieder untereinander 
verbessern können. Zudem sind sich 
Unternehmerfamilien zunehmend 
bewusst, dass Family Governance auch 
zu einer merklichen Wert steigerung 
des Unternehmens beiträgt – vor 
allem in jenen Unternehmer familien, 
die von einem breiten Spektrum an 
Steuerungsinstrumenten Gebrauch 
machen.

Doch ist mehr auch gleich besser? Bei 
großen Familien unternehmen und 
Unternehmer familien lässt sich dieser 
Aussage grundsätzlich zustimmen. 
Da jede Unternehmer familie aber 
individuell geprägt ist, sollten auch die 
Instrumente, die sich für die Ordnung 
des Verhältnisses ihrer Mitglieder 
untereinander und gegenüber dem 
Unternehmen eignen, individuell 

Schlussfolgerungen und Empfehlungen

Eine Family Governance leistet 
einen wichtigen Beitrag zum 
Zusammenhalt der Familie und dem 
Erfolg des Familienunternehmens. “

“Wnioski i zalecenia 

System zarządzania rodziną w 
firmie rodzinnej w istotnym stopniu 
przyczynia się do budowania więzi  
w rodzinie i sukcesu przedsiębiorstwa 
rodzinnego.

Badania zagraniczne, jak i nasze 
obserwacje rodzimych spółek stosu-
jących instrumenty ładu rodzinnego 
potwierdzają pozytywny wpływ  
ładu rodzinengo na rodziny przed-
siębiorców oraz przedsiębiorstwa ro-
dzinne. Coraz więcej przedsiębiorstw  
rozumie, iż za pomocą ładu rodzinne-
go można w perspektywie długoter-
minowej zabezpieczyć zasoby przed-
siębiorstwa rodzinnego i poprawić 
stosunki pomiędzy członkami rodziny. 
Dodatkowo, rodziny przedsiębiorców 
są coraz bardziej świadome tego, że 
ład rodzinny przyczynia sie również 
do istotnego wzrostu wartości przed-
siębiorstwa –  przede wszystkim w 
tych rodzinach przedsiębiorców, które 
korzystają z szerokiego spektrum 
instrumentów zarządzania firmą.

Ale czy więcej oznacza od razu lepiej? 
W przypadku dużych firm rodzinnych 
i rodzin przedsiębiorców należy się 
co do zasady zgodzić z takim stwier-
dzeniem.  Z uwagi jednak na to,  
że każda rodzina przedsiębiorców 
posiada swoje indywidualne cechy, 
również instrumenty porządkujące  
i systematyzujące relacje miedzy 
członkami rodziny i z firmą powinny 
być dobierane indywidualnie.

Tworzenie mechanizmów ładu  
rodzinnego jest procesem, przez który 
muszą przejść wszyscy członkowie 
firmy rodzinnej. Już sam ten proces 
stanowi cenne źródło nauki dla człon-
ków rodziny. Zamknięcie ustaleń  
w dokumencie końcowym tj. w kon-
stytucji powinno zawierać rozwią-
zania w najistotniejszych dla firmy 
rodzinnej kwestiach: w obszarze 
wartości, które należy przekazywać  
z pokolenia na pokolenie, sposobu 
przeprowadzania sukcesji, regulacji 
kapitałowych, zakresu wpływu rodzi-
ny na biznes, mechanizmów rozwią-
zywania konfliktów.

Decydując się na wdrożenie tych in-
strumentów warto wciąż mieć przed 
oczami cel, jakim jest osiągnięcie 
harmonii w rodzinie, co pozytywnie 
przełoży się na rozwój biznesu ro-
dzinnego. Budowanie więzi i dobrych 
relacji jest podstawą do tego,  
by jak najpełniej korzystać z potencja-
łu, jakim jest rodzina!  

Wnioski i zalecenia20
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PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft
Wirtschaftsprüfungsgesellschaft

Über PwC
Unsere Mandanten stehen tagtäglich vor vielfältigen Aufgaben, möchten neue Ideen 
umsetzen und suchen Rat. Sie erwarten, dass wir sie ganzheitlich betreuen und 
praxis orientierte Lösungen mit größtmöglichem Nutzen entwickeln. Deshalb setzen 
wir für jeden Mandanten, ob börsennotierter Konzern, Familien unternehmen oder 
kommunaler Träger, unser gesamtes Potenzial ein: Erfahrung, Branchen kenntnis, 
Fachwissen, Qualitäts anspruch, Innovationskraft und die Ressourcen unseres 
Experten netzwerks in 157 Ländern. Besonders wichtig ist uns die vertrauensvolle 
Zusammen arbeit mit unseren Mandanten, denn je besser wir sie kennen und 
verstehen, umso gezielter können wir sie unterstützen.

Mittelständische und familien geführte Unternehmen und deren Inhaber erhalten 
bei uns eine Betreuung, die sich durch Engagement und Kontinuität auszeichnet. 
Unseren Mandanten steht ein persönlicher Ansprechpartner zur Seite, den sie 
jederzeit zu allen Fragen konsultieren können. Er kennt ihr Geschäft, hat die 
Interessen der Gesellschafter im Blick und koordiniert die Arbeit der jeweils 
erforderlichen Fach­ und Branchenexperten. So bekommen sie alle Leistungen aus 
einer Hand, zeitnah und direkt vor Ort – auch im Ausland.

PwC. 9.400 engagierte Menschen an 29 Standorten. 1,55 Mrd. Euro Gesamt­
leistung. Führende Wirtschafts prüfungs­ und Beratungsgesellschaft in 
Deutschland. Partner für Familien unternehmen und Mittelstand.

Dr. Peter Bartels
Vorstand und Leiter des Bereichs 
Familienunternehmen und Mittelstand
Moskauer Straße 19
40227 Düsseldorf
Tel.: +49 221 981­2176
peter.bartels@de.pwc.com
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Osoby do kontaktu

Piotr Wyszogrodzki 
Lider Praktyki  

Polskich Firm Prywatnych w PwC

piotr.wyszogrodzki@pl.pwc.com

Osoby do kontaktu 

Lech Dąbrowski 
Ekspert w dziedzinie Ładu  

Korporacyjnego  
i Ładu Rodzinnego w PwC 

Tel.: 519 507 256
lech.x.dabrowski@pl.pwc.com 

Małgorzata Małecka, ACCA
Menedżer Praktyka  

Polskich Firm Prywatnych w PwC

Tel.: +48 502 184 040 
malgorzata.malecka@pl.pwc.com

Piotr Rówiński 
Dyrektor, Ekspert w dziedzinie  
Zarzadzania Ryzykiem i Ładu  

Organizacyjnego w PwC

Tel.: 502 184 003
piotr.rowinski@pl.pwc.com 

dr Adrianna Lewandowska
Prezes  

Instytutu Biznesu Rodzinnego

alewandowska@ibrpolska.pl

Łukasz Tylczyński
Ekspert ds. badań i rozwoju 
Instytutu Biznesu Rodzinnego

Tel.: +48 691 330 205
ltylczynski@ibrpolska.pl
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