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Badania sukcesji w matych
przedsigbiorstwach rodzinnych w Polsce

Andrzej Marjariski

Sektor malych i srednich przedsigbiorstw stanowi dominujgce srodowisko,
w ktdrym funkcjonujq przedsigbiorstwa rodzinne; jest to zupelnie naturalne,
poniewaz ponad 99% wszystkich podmiotow gospodarczych stanowig podmioty
male, a poczqtek wigkszosci biznesow jest zwigzany z malym rozmiarem orga-
nizacji. Przedsigbiorstwa rodzinne stanowiq zréznicowanq i niejednorodng grupe
podmiotéw, ktdre funkcjonujg w réznych branzach i majq réing wielkosc.

Jednym z kluczowych przejawow funkcjonowania family business jest suk-
cesja, czesto okreslana jako migdzypokoleniowy transfer wladzy i wiasnosci.
Obejmuje ona wszystkie obszary zarzqdzania przedsigbiorstwem: strategi¢
biznesu, strategi¢ zarzqdzania zasobami ludzkimi, strukturg wlasnosci oraz
kulture organizacyjng. Proces sukcesji obejmuje czasokres siggajgcy nieraz kil-
kudziesieciu lat. Przejecie przedsigbiorstwa przez nastgpce powoduje zasadnicze
zmiany w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa i rodziny wiascicielskiej.

Anrtykut poswigcony jest ukazaniu specyfiki proceséw sukcesyjnych w przed-
siebiorstwach rodzinnych oraz polskiego dorobku badawczego w tym zakresie.
Ukazana zostala istota sukcesji oraz analiza czynnikéw majgcych wplyw na
przeprowadzenie udanego procesu sukcesyjnego.

1. Wstep

Prowadzenie przez rodzing biznesu jest zjawiskiem naturalnym od tysigcy
lat. Ale dopiero w polowie lat 70. XX w. badacze spoleczni i ekonomiczni
zaczeli si¢ zajmowad problematyka funkcjonowania family business. W lite-
raturze przedmiotu brak jest akceptowanej przez wigkszo$¢ badaczy defi-
nicji przedsigbiorstwa rodzinnego. Cecha ta pokazuje, jak plynna i trudno
identyfikowalna jest problematyka przedsi¢biorstwa rodzinnego. Natomiast
badacze sa zgodni, ze sukcesja, czyli migdzypokoleniowy transfer wladzy
i wlasnosci, jest czynnikiem wyrézniajacym przedsigbiorstwa rodzinne spo-
§ro6d ogblu przedsigbiorstw. Obejmuje ona wszystkie elementy zarzadzania
podmiotem: strategi¢ firmy, strategi¢ personalng, kulturg organizacyjna
i struktur¢ wlasnoéci. Dokonywanie si¢ sukcesji jest procesem, ktéry obej-
muje niekiedy okres kilkudziesi¢ciu lat. Przejgcie przedsigbiorstwa przez
nastgpcg stanowi koficowy akt procesu sukcesji, powodujacy zasadnicze
zmiany w funkcjonowaniu zaréwno podmiotu gospodarczego, jak i rodziny.
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Znaczenie sukcesji w polskich przedsigbiorstwach rodzinnych wzrasta
w zwigzku z dokonujaca si¢ zmiang pokoleniowa. W niedalekiej przysztosci
sukcesja stanie si¢ stalym procesem w polskich family business.

Problemy sukcesji s3 przedmiotem wielu badaf empirycznych family
business, przynoszacych rezultaty o znaczeniu teoretycznym i praktycznym.
Stopiefi planowania sukcesji koreluje pozytywnie z wielkoscia biznesu, jego
sukcesami i zakresem wykorzystania zarzadzania strategicznego (Malone
2002: 36-37).

Przedmiotem artykulu jest analiza sukcesji jako specyficznego czynnika
wyr6zniajacego przedsigbiorstwo rodzinne sposrod ogdtu podmiotéw gospo-
darczych. Mozna postawié tezg, ze przeprowadzenie udanej sukcesji ma
charakter newralgiczny, poniewaz decyduje w zasadniczym stopniu o rozwoju
przedsigbiorstwa. W artykule przedstawiono interpretacje oparte na wyni-
kach badai sukcesji przeprowadzonych w Polsce oraz wnioski z pierwszego
reprezentatywnego programu badawczego ,,Badanie firm rodzinnych” zre-
alizowanego w 2009 r. w ramach projektu P/789/8/2008 Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsigbiorczosci.

2. Istota sukcesji w biznesach rodzinnych

Sukcesjg, nazywana rowniez zarzadzaniem zmiana mi¢dzygeneracyjna,
nalezy wskaza¢ jako czynnik, ktéry wyrdznia przedsigbiorstwa rodzinne spo-
§ro6d ogoblu przedsigbiorstw. Jest to kluczowy i swoisty element strategii
family business. Problematyka sukcesji, czyli mi¢dzypokoleniowego transferu
wladzy i wlasnodci jest jednym z najistotniejszych zagadnien zarzadzania
w biznesach rodzinnych. Aby osiagnaé sukces w diugim horyzoncie czaso-
wym, przedsigbiorstwo rodzinne musi posiada¢ umiejgtnosci przeniesienia
wlasnosci i kierownictwa z jednego pokolenia na nastgpne. Czas dokony-
wania sig sukcesji jest przykiadem bardzo dlugiego okresu strategicznego,
obejmujgcego niekiedy okres kilkudziesigciu lat. Gotowosé do sukcesji musi
by¢ rozpatrywana w kilku aspektach, takich jak gotowo$é rodziny, gotowosé
finansowa i gotowosS¢ prawna (Feltham, Feltham i Barnett 2001: 117; Fle-
ming 2002: 174). Sukcesja jest jednym z najbardziej ztozonych probleméw
przedsigbiorstw rodzinnych, obejmujacym zagadnienia strategii przedsic-
biorstwa rodzinnego, strategii personalnej, ale réwniez kultury organizacyj-
nej i struktury wlasnodci. Wiadza i wlasnos¢ sa przekazywane kolejnym
pokoleniom na podstawie kryteriéw spofecznych (Churchil i Hatten 1997:
56-67).

Natomiast brak planowania sukcesji jest jedng z gtéwnych przyczyn
upadku lub utraty kontroli przez rodzing po odejSciu pokolenia zatozycieli
(Lansberg 2002: 45). W warunkach polskich dodatkowo wage problemu
wzmacnia fakt, ze niewiele podmiotéw przechodzilo ten proces, a wigkszosé
biznesow rodzinnych zalozonych po roku 1989 zaczyna stawaé przed tym
problemem.
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Firmy rodzinne sa przekazywane z pokolenia na pokolenie. Dotyczy to
zaréwno wlasnosci, jak i zarzadzania przedsigbiorstwem. Sukcesja jest zatem
szczegSlnym problemem przedsigbiorstwa rodzinnego, ktére ma trwa¢ ponad
generacjami lub mimo wymieniajacych si¢ generacji. Kazde wejScie nowego
pokolenia stanowi migdzypokoleniowy transfer zasob6w. Wynika on z cyklu
Zycia ludzkiego w wymiarze jednostkowym, jak réwniez grupowym (rodzina).
Z cyklu zycia ludzkiego wynika ograniczono$¢ zycia zawodowego wiascicieli
firm rodzinnych, ktorzy rozpoczynaja swa aktywno$¢é okofo 30. roku zycia
i prowadza ja az do 60. lub 70. roku Zycia, a nastgpnie przekazujg firme
i swoje obowiazki nastgpcy. Ta nieuchronno$¢ przemijania (imperatyw bio-
logiczny) powoduje, ze zaréwno rodzina, jak i przedsigbiorstwo powinny
byé przygotowane do transferu wiasnoSci i zarzadzania i planowa¢ doko-
nanie sukcesji (Jezak 2003: 221-222). Smieré albo odejécie na emeryturg
zalozyciela firmy rodzinnej jest cz¢sto okresem zwigzanym z pojawiajacymi
si¢ zagrozeniami, ktore sta¢ si¢ moga powodem zastoju, a czasami takze
upadku przedsi¢biorstwa.

O wadze tego problemu $wiadczy fakt, iz tylko okolo 50% ze wszystkich
przedsigbiorstw rodzinnych dochodzi do momentu sukcesji, a tylko 15%
przechodzi do trzeciego pokolenia (Eddy 1996: 76-77). Dane te nie wska-
zuja jednak wcale na brak sukceséw przedsigbiorstw rodzinnych, a jedynie
na ich ewolucj¢, ktéra w bardzo wielu przypadkach prowadzi do profesjo-
nalizacji zarzadzania i rozproszenia wlasnosci. Przedsigbiorstwa rodzinne
odnoszac sukces, rozwijajac si¢ i profesjonalizujac czgsto powoli tracg cha-
rakter rodzinny. To nie Zadna wada, przeciez celem pierwszoplanowym jest
wzrost i rozwdj przedsigbiorstwa. Zatem czgsto firmy rodzinne to swoisty
inkubator i kolebka przedsigbiorczosci, chociaz wiele jest w literaturze przy-
kladéw firm zachowujacych charakter rodzinny przez cate wieki.

Sukcesja — obok wlasnosci, zarzadu i zaangazowania sig rodziny w biznes
- stanowi jedno z gléwnych kryteriéw pozwalajacych na uznanie przedsig-
biorstwa za rodzinne. W teorii biznesu rodzinnego istnieje szereg definicji
opartych na koncepcji sukcesji w przedsigbiorstwie. J.L. Ward, biorac pod
uwage zagadnienie sukcesji jako wyrdznik firmy rodzinnej, definiuje takie
przedsigbiorstwo, ktérego wilasnos¢ i zarzadzanie przejmie nastgpne poko-
lenie rodziny, natomiast N.C. Churchill i K.J. Hatten uznaja, ze firma
rodzinna istnieje wtedy, gdy miodsi czlonkowie rodziny przejeli lub majg
przejaé kontrolg nad przedsigbiorstwem (Niedbata 2002: 45). Przyktadem
bardzo waskiej definicji firmy rodzinnej, zwigzanej z kryterium sukcesji,
postuguje si¢ R.G. Donnelly, wskazujacy, ze biznes rodzinny istnieje wtedy,
kiedy przynajmniej dwie generacje rodziny mialy znaczacy wplyw na cele
i politykg podmiotu (Donnelley 2002: 4). Oparcie si¢ na takim sposobie
definiowania byloby trudne, szczegdinie w Polsce, gdzie wigkszo$¢ stanowia
»miode” firmy rodzinne prowadzone przez ich zalozycieli. Powszechnie
jednak uzywa si¢ szerokich definicji, obejmujacych swym zasiggiem wiele
kryteriéw, jak np. definicja mowiaca, Ze za biznes rodzinny mozemy uzna¢

vol. 8, nr 4 (30}, 2010 89



Andrzej Marjanski

taki, w ktorym wtascicielem lub zarzadca jest przynajmniej jeden czionek
rodziny (Heck i Trent 2002: 603). Szerokie rozumienie przedsi¢biorstwa
rodzinnego pozwala na uwzgl¢dnienie podmiotow zarzadzanych przez zato-
zycieli, ktérzy posiadaja formalnie przypisana wlasnos¢ i zarzadzanie do
swojej osoby. Taka definicja bardzo dobrze pasuje do polskiej specyfiki
przedsigbiorczoci rodzinnej.

3. Charakterystyka czynnikéw wplywajgcych
na przebieg procesu sukcesiji

Wsréd czynnikdw wplywajacych na proces sukcesji w przedsigbiorstwie
rodzinnym do najwazniejszych nalezy zaliczy¢ czynniki zwigzane z osobay
nastgpcy. Tak samo wazne jak che¢é przekazania przedsigbiorstwa przez
seniora jest to, aby nast¢pca byt zainteresowany i sklonny do przejecia
rodzinnego biznesu. Jednym z czynnikéw na to wplywajacych sa korzysci,
jakie nastgpca zyskuje, przejmujac firme, czyli przyjemnosé, osobiste zado-
wolenie oraz bezpieczefistwo finansowe, a takie mozliwoéé realizacji zain-
teresowan zawodowych. Zaufanie ze strony wlasciciela prowadzacego firme
do zdolnosci i zamiaréw nastgpey to drugi wazny czynnik warunkujacy dobra
sukcesj¢. Wiarygodno$¢ i zaufanie nastgpcy w oczach seniora decyduje
o udanym przejeciu biznesu. Zachowanie rodzica, ktdry traktuje swojego
nast¢pcg jako rywala (,monarcha”) lub nowicjusza (,generat”), nie daje
duzego prawdopodobiefistwa, aby w takiej sytuacji nastgpca zdotal przejaé
przywodztwo. Trzecim elementem, ktoéry motywuje juniora do przejgcia
firmy, jest osobista potrzeba i zainteresowania zawodowe. Pozytywna kore-
lacja tych trzech czynnikow stwarza cheé przejgcia przedsigbiorstwa przez
nast¢pne pokolenie (Venter, Boshoff i Mass 2005: 288).

Wyst¢pujace napigcia sukcesyjne pomigdzy seniorem a juniorem mogg
zostaé rozwigzane na cztery sposoby, ktore obrazuje tabela 1 (Sutkowski
2005: 237).

Kolejnym istotnym czynnikiem sa stosunki panujace w rodzinie prowa-
dzacej przedsigbiorstwo, ktére umozliwiaja porozumienie si¢ nast¢pcy
z cztonkami rodziny. Istnieje znaczna korelacja pomigdzy jakoécig stosunkéw
wewnatrz rodziny a planowaniem sukcesji. Dobre stosunki panujace pomig-
dzy otwartym na zmian¢ dotychczasowym przywddca a jego nastepca (prze-
jawiajace si¢ wysokim poziomem zaufania, wzajemnym poparciem, otwar-
toscig i szczeroScia we wzajemnych kontaktach) oraz cheé uznawania
osiagni¢¢ drugiego to decydujace czynniki warunkujace proces sukcesji
(Venter, Boshoff i Mass 2005: 288).

S.D. Goldberg i B. Wooldridge wykazali, ze duzo skuteczniejsi sg
nastgpey, ktorzy mieli dobre kontakty z ojcami prowadzacymi przedsigbior-
stwo, bez wzgledu na to, czy byl to najstarszy syn, czy tez inne dziecko
(Goldberg i Wooldridge 1993: 55-73). Te dobre stosunki powoduja takze,
ze ownermanager ma duzy wplyw na poziom przygotowania do roli przy-
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wodczej. Takie przygotowanie daje nastgpcy mozliwo$¢ kontynuowania
wzrostu i dochodowosci biznesu oraz utrzymania wtasciwych relacji z pozo-
stalymi cztonkami rodziny. Jest to kluczowy czynnik obejmujacy osiagnigcie
wyksztalcenia i przygotowania przez nastgpcg oraz umiejgtnosci i gotowosci
seniora do wprowadzenia i przekazania przedsigbiorstwa juniorowi (Aronoff
i Ward 2002: 35-36).

Gotowo$¢ seniora do
akceptacji wizji juniora

Brak gotowosci seniora
do akceptacji wizji juniora

Gotowo$¢ do przejecia
wladzy organizacyjnej

—

. Brak konfliktu

pokoleniowego. Ciaglos¢
skutkujaca zmiang

2. Konflikt pokoleniowy.
Préba zdominowania
juniora skutkujaca buntem,

przez juniora pokoleniowg odejsciem lub czasowym
podporzadkowaniem
juniora.
3. Konflikt pokoleniowy. 4, Konflikt pokoleniowy.
Préba zaangazowania Préba zaangazowania
Brak gotowoSci juniora w funkcjonowa- i zdominowania juniora
do przejecia wladzy nie firmy skutkujaca doj- | skutkujaca przejeciem
organizacyjnej rzewaniem do przejgcia kontroli przez juniora albo
przez juniora kontroli nad firma lub jego odejéciem.
definitywnym odejsciem
juniora

Tab. 1. Mozliwosci rozwigzania problemoéw sukcesyjnych przedsigbiorstwa rodzinnego.
Zrédio: t. Sutkowski 2005. Sukcesja i zarzadzanie personelem w przedsigbiorstwie
rodzinnym, w: t. Sutkowski (red.), Determinanty rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych
w Polsce, Toruri: TNOIK, s.237.

Cheé nastepcy do przejgcia rodzinnego biznesu jest waznym czynnikiem
decydujacym o udanej sukcesji. Rodzice nie powinni wywiera¢ presji na
dzieci, aby pracowaly w rodzinnym przedsigbiorstwie, ale ukazywaé reali-
styczny obraz przedsigwzigcia i wprowadzaé do jego przejgcia. Nalezy pozo-
stawié¢ nast¢pcy mozliwosé podjgcia decyzji o zwigzaniu jego pracy zawo-
dowej z rodzinnym przedsigbiorstwem. Przygotowanie zawodowe,
wyksztalcenie oraz do$wiadczenie zdobyte w innych przedsigbiorstwach uta-
twiaja przejecie firmy od starszego pokolenia, a dobre stosunki panujace
pomiedzy seniorem a jego nastgpcg ulatwiaja zmiang migdzypokoleniowa
(Venter, Boshoff i Mass 2005: 297-299). Sugeruje sig, Ze okres zdobywania
doswiadczenia poza biznesem rodzinnym powinien trwa¢ co najmniej pigé
lat i powinien umozliwi¢ sukcesorowi zdobycie poczucia autonomii, nieza-
leznoéci i wiary we wlasne sily. Ograniczy to wystgpowanie syndromu ,,srebr-
nej lyzeczki”, czyli nadmiernej opieki rodzicéw, czgsto prowadzacej do
ubezwlasnowolnienia nast¢pey (Hollander 2002: 538-539).

Niestety wielu przedsigbiorstwom rodzinnym nie udaje si¢ przenies¢
przedsicbiorstwa z pokolenia na pokolenie. Jako cztery giéwne czynniki
powodujace brak udanej sukcesji wymienia si¢: brak zdolnosci przedsig-
biorstwa do utrzymania si¢ na rynku, brak planowania sukcesji, brak chgei
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ze strony wlasciciela na przekazanie biznesu oraz brak zainteresowania
potomstwa przejgciem biznesu. Te czynniki w pojedynkg¢ lub w konfiguracji
utrudniajg lub tez uniemozliwiaja dokonanie sukcesji. Jednakze zasadnicza
przyczyna niepowodzenia sukcesji jest brak planowania sukcesji. Posiadanie
dobrego planu migdzygeneracyjnego umozliwia, w wigkszosci przypadkéw,
utrzymanie przedsigbiorstwa w dobrej kondycji oraz zachowanie wiasciwych
stosunkdw rodzinnych. Plan przekazania majatku jest bardzo wazny zaréwno
dla rodziny, jak i przedsi¢biorstwa. Bez niego znaczna cze$é majatku nie
trafi do nastgpnego pokolenia, poniewaz pochlong ja podatki spadkowe
(Bowman-Upton 2009: 121-124).

Badania problematyki sukcesji prowadzone przez J. Lambrechta poka-
zaly, ze jest to proces rozlozony w czasie, opierajacy si¢ na zaloZeniu, Ze
osoba jest czlonkiem rodziny, a rodzina odgrywa wazna rol¢ w funkcjono-
waniu przedsigbiorstwa. Zaproponowal on model sukcesji przedstawiony
na rysunku 1, w ktérym wystgpuja trzy nakladajace si¢ koncentrycznie
systemy: przedsigbiorstwo, rodzina i osoba. Te systemy sprawiaja, ze doko-
nuje si¢ przeniesienie biznesu do nastgpnego pokolenia. O§ czasu pokazuje,
ze ich wzajemne relacje maja charakter dynamiczny, poniewaz sukcesja jest
procesem trwajacym, a nie pojedynczym wydarzeniem. Oznacza to, ze
w badaniach sukcesji nalezy bra¢ pod uwagg zaréwno aspekt czasu, jak
rowniez aspekty przedsigbiorstwa i roli rodziny w biznesie, a takze strate-
giczne czynniki wplywajace na ten proces (Lambrecht 2005: 280).

Planowanie sukcesji powinno rozpoczaé si¢ z chwilg uruchomienia przed-
sigwzigcia i stanowi wazny element strategii family business. Wraz z roz-
poczeciem prowadzenia biznesu na jego zalozycielu spoczywa obowiazek
planowania, w jaki sposdb zakoificzy swoja biznesowa dzialalnosé (Gage,
Gromala i Kopf 2004: 196). Dlatego tez strategiczny proces planowania suk-
cesji powinien mie¢ celowy i formalny charakter, aby utatwié¢ migdzypokole-
niowy transfer. Zdobycie umiej¢tnosci przekazania przywodztwa i wlasnosci
firmy bez powodowania zagrozefi dla rodziny i przedsigbiorstwa jest waznym
bodzcem do podjgcia planowania sukcesji (Blumentritt 2006: 65-66).

Planowanie i wlasciwe przeprowadzenie sukcesji to zlozony prawnie,
ekonomicznie i spolecznie proces transformacji, ktéry powinien byé reali-
zowany stopniowo w kilku fazach. W literaturze przedmiotu wyst¢puje bar-
dzo wiele propozycji etapéw sukcesji. Niektore z nich akcentowaly rolg
socjalizacji pierwotnej i wtérnej sukcesora w §rodowisku spotecznym (Levin-
son 1963: 69-71; Cogswell 1968: 418-421). Inne natomiast postugiwaly sic
analogig do faz zarzadzania zasobami ludzkimi oraz sugerowaly koniecznoéé
dokonania wlasciwej selekcji sukcesora i nastgpnie jego rozwoju zawodo-
wego, a dopiero w trzecim kroku przekazania mu wiadzy nad przedsigbior-
stwem rodzinnym (Davies 1968: 403—416).

J.G. Longenecker i J.E. Schoen (Longenecker i Schoen 2002: 61-64)
zaproponowali zastosowanie tego podejscia do bizneséw rodzinnych. Dzigki
temu powstal model sukcesji z ,,0jca na syna” skladajacy si¢ z siedmiu faz:
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— przedbiznesowej,

— wprowadzajacej w biznes,

— wprowadzajacej funkcjonalne;j,
— funkcjonalne;j,

— zaawansowanej funkcjonalne;j,
— wczesnej sukcesji,

— dojrzalej sukcesji.

Podziat obowigzkéw

Dobra

Opra:&v(ﬂc:;;\‘(i plan komunikacja

Przekazujacy Nastepca

~ Matka jako - indywiduaine wartsci
straznik wartosci - Zewngtrzne

- Ojciec jako kolega - Poczgtek kariery
1ub przywédca zawodowej
- Entuzjazm

Wartosci
rodzinne

~ Zajecie kiuczowe] pozycjl
w przedsigbiorstwie
(wspbitwiasciciel)

0OSOBA
zewngtrzne
wyksztaicenie RODZINA

przedsigbiorstwo

PRZESEBIORSTWO |

Rys. 1. Model przekazania przedsigbiorstwa rodzinnego nastgpnemu pokoleniu. Zrédio:
opracowanie wiasne na podstawie J. Lambrecht 2005. Multigenerational Transition in Family
Business: A New Explanatory Model. Family Business Review, nr. 4 (18), s. 280.

Faza przedbiznesowa przeprowadzona jest wiele lat przed wejSciem do
przedsigbiorstwa, czgsto gdy sukcesor jest jeszcze dzieckiem. Jest on wysta-
wiony na kontakty z przedstawicielami przedsigbiorstwa, jest prawdopodob-
nym, choé nie przesadzonym sukcesorem. W fazie wprowadzajacej w biznes
przyszly sukcesor dowiaduje si¢ coraz wigcej o biznesie, jest wystawiony na
kontakty z pracownikami, buduje sobie §wiadomo$¢ zwigzkdw pomigdzy
rodzing a biznesem. Faza wprowadzajaca funkcjonalna oznacza podejmo-
wanie czasowego zatrudnienia w firmie rodzinnej, zdobywanie do§wiadczen
w innych biznesach oraz doskonalenie wyksztalcenia kierunkowego. Faza
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funkcjonalna to rozpoczgceie pelnoetatowej pracy w przedsiebiorstwie rodzin-
nym i zdobywania doSwiadczefi na roéznych niekierowniczych stanowiskach
w poszczegllnych komorkach. Faza zaawansowana funkcjonalna wiaze sie
ze sprawowaniem bardziej odpowiedzialnych funkcji kierowniczych i przy-
gotowaniem do dokonania transferu wladzy. Przekazanie wladzy sukcesorowi
dokonuje si¢ w fazie wczesnej sukcesji, kiedy staje si¢ on osoba zarzadzajaca
calym biznesem. Jednak na etapie wczesnej sukcesji wladza nowego lidera
jest poddana &cislej kontroli przez poprzedniego zarzadzajacego, radg nad-
zorczg lub radg rodzinna. Etap dojrzalej sukcesji zaklada, ze sukcesor ma
pelni¢ wiadzy i uzyskane dos$wiadczenie pozwala mu na przejgcie pelnej
odpowiedzialnodci za prowadzenie przedsi¢biorstwa rodzinnego.

Planowaniu sukcesji sprzyjaja harmonijne stosunki w rodzinie dominu-
jacej w przedsigbiorstwie (Churchill i Hatten 1987: 51-64). Istotne dla uda-
nej sukcesji sg takie czynniki, jak stopiefi danej sukcesorowi autonomii
decyzyjnej, jego kompetencje i pewno$¢ siebie (Goldberg i Woolridge 1993:
55-73). W.C. Handler na podstawie badaf 32 przedstawicieli drugiego poko-
lenia zarzadzajacych biznesami rodzinnymi wskazuje na indywidualne i re-
lacyjne czynniki determinujace jakos§é sukcesji. Do zmiennych indywidual-
nych nalezg: zaspokojenie potrzeb jednostkowych oraz osobista umiejetno$é
wywierania wplywu. Czynniki relacyjne oznaczaja; wzajemny szacunek i zro-
zumienie, stosunki z innymi krewnymi oraz zaangazowanie rodziny w roz-
woj biznesu (Handler 1992: 283-307).

W literaturze znaleZé mozna réwniez inne modele sukcesji. Wskazuje
si¢, Ze wezesne wprowadzanie sukcesoréw do przedsigbiorstwa pozwala na
ich lepsze przygotowanie do przejgcia biznesu w przyszloéci (Barach, Gan-
tisky, Carson i Doochin 2002: 531-537). Poczatkowo przybiera ona postaé
dorywczej pomocy i pracy podczas wakacji, nastgpnie jest to podjecie przez
sukcesora systematycznej pracy na stanowisku wykonawczym (terminowa-
nie, staz), wreszcie kilkuletnia wedrédwka przez rdzne komérki firmy, co
w przedstawionym modelu J.G. Longeneckera i J.E. Schoena odpowiada
etapom od pierwszego do piagtego. Kluczowa jest rowniez rola odpowied-
niego wyksztalcenia. Drugie pokolenie zarzadzajacych biznesami rodzin-
nymj ma szanse staé si¢ profesjonalnymi menedzerami, réwniez z punktu
widzenia kierunkowego wyksztalcenia zawodowego. Zatem podkreSlana jest
w literaturze konieczno$¢ jak najwcze$niejszego rozpoczgcia przygotowan
sukcesora,

4. Polski dorobek w zakresie badan sukcesji
w przedsigbiorstwach rodzinnych

Badania przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce sa prowadzone przez nie-
licznych badaczy dopiero od kilku lat. Metodyka badafi to najczg¢sciej bada-
nia ankietowe, wywiad kwestionariuszowy lub telefoniczny oraz badania
case study — poglgbionych studidéw przedsi¢biorstw rodzinnych, do tworzenia
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ktérych wykorzystuje si¢ techniki obserwacji uczestniczacej, wywiady swo-
bodne oraz analizy dokumentéw uzyskanych w przedsigbiorstwach. Wyko-
rzystywane sg takze analizy oparte na Zrodtach wtérnych, pozwalajacych na
ocene przedsigbiorstw i odniesienie si¢ do Zrodet pierwotnych (Sutkowski,
Haus i Safin 2005: 20).

W Polsce problematyka przedsigbiorstw rodzinnych odnosi si¢ gtéwnie
do podmiotow dzialajacych w sektorach matych i §rednich przedsigbiorstw,
wynika to z ich znaczacego udzialu w polskiej gospodarce, w tym takze
w populacji przedsigbiorstw rodzinnych. Badania problematyki sukcesji
w polskich biznesach rodzinnych sg nieliczne i byly prowadzone m.in. przez
L. Sutkowskiego, A. Winnicka-Popczyk i W. Popczyka oraz K. Safina
i A. Marjaniskiego. W roku 2009 zostaly przeprowadzone badania sukcesji
w ramach projektu badawczego ,,Badanie firm rodzinnych” zrealizowanego
na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, ktére pozwala na
skonfrontowanie dotychczasowych wynikoéw badaf z wynikami uzyskanymi
na reprezentatywnej probie badawczej.

W 1999 r. badania Grant Thornton objely 217 przedsigbiorstw z sektoréw
MSP. Wyniki badan pokazuja, ze w wielu przypadkach opinie polskich przed-
sigbiorcéw znaczaco odbiegaja od normy w innych krajach. Jako czynnik
majacy na to wplyw wymienia si¢ mtodo$¢ polskiego sektora. Potwierdza si¢
typ Polaka indywidualisty — 75% badanych przedsigbiorcow uwazalo, ze firmg
powinna przejaé tylko jedna osoba (§rednia europejska 52%). Sita wigzi
rodzinnej przejawia si¢ sila dazenia do przekazania biznesu nastgpcy beda-
cemu czlonkiem rodziny (43%), przy $redniej europejskiej 24%. Wysoka rolg
rodziny we wzmocnieniu rodzinnego przedsigwzigcia dostrzegato 71% przed-
sigbiorcéw. Niewielu przedsigbiorcéw dopuszczalo mozliwosé wprowadzenia
do firmy zewngtrznych udziatowcow (44%) (Grant Thornton 2000: 1-44).

A. Winnicka-Popczyk i W. Popczyk w badaniach prowadzonych w latach
1999~2000, stwierdzili, ze wickszoci przedsigbiorcéw (84%) zalezy na prze-
kazaniu firmy nastgpnym pokoleniom, ale problem wykreowania nastgpcy
jest newralgicznym punktem ignorowanym przez przedsigbiorcéw. Badania
pokazaly, ze co prawda 52% badanych myslalo o swoich nastgpcach, ale
wprowadzanie ich w zagadnienia rodzinnego biznesu mialo charakter przy-
padkowy i niesystematyczny. Prawie polowa (48%) przedsigbiorcow w chwili
badania nie my$lata jeszcze o tym, kto mégiby w przysziodci przejac firme.
Badacze ci przeprowadzili takze rozpoznawcze badania wéréd dzieci rodzi-
coéw prowadzacych wlasne firmy na temat ich zadowolenia z tego, ze ich
rodzice prowadzg biznes rodzinny. Z badah wynika, ze 30% bylo bardzo
zadowolonych, 54% zadowolonych, a 13% raczej zadowolonych z tego faktu.
Wskazuje to na wysoka $wiadomoéé dzieci odnoénie korzysci, jakie niesie
prowadzenie wlasnej firmy dla calej rodziny i ich samych. Niestety ta pozy-
tywna ocena prowadzenia firmy rodzinnej nie przeklada sig na chec zapew-
nienia sukcesji firmy. Tylko 36% respondentéw chce przejac i poprowadzi¢
firme rodzicéw, a az 60% nie zamierza tego robi¢. Ten niekorzystny i zaska-
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kujacy obraz sytuacji, biorac pod uwagg wysoki stopiefi zadowolenia dzieci
z dziatalnoSci firmy rodzic6w i plynace z tego korzysci, wskazuje na potrzebe
podejmowania wérdd dzieci dzialaf, ktére b¢dg wzmacnialy ich nastawienia
prosukcesyjne (Popczyk i Winnicka-Popczyk 2005: 77-86).

Program badawczy realizowany przez L. Sutkowskiego, B. Hausa i K. Sa-
fina w latach 20042005 obejmowat 40 przedsigbiorstw rodzinnych réznej
wielkosci, zajmujacych si¢ zar6wno produkeja, jak i ustugami w réznych
dziedzinach. Metodyka badaf obejmowata badania jakosciowe obejmujace
techniki: obserwacji uczestniczacej, wywiadow poglebionych, analizy tekstu
i inne badania terenowe, umozliwiajace glgbsza analize specyfiki family
business. Badania potwierdzily, ze wigkszo§é badanych przedsiebiorstw
rodzinnych to przedsigbiorstwa male i §rednie (92,5%), w tym 50% stano-
wily mikroprzedsigbiorstwa. Wyniki badan wskazuja, ze w sferze strategicz-
nej cele rodzinne sg umieszczane obok celéw biznesowych, co powoduje,
ze strategie tych podmiotéw sa wypadkowa tych celow. Strategia sukcesji
jest ukierunkowana w gléwnej mierze na przekazanie firmy potomstwu
(72,5%). Niestety wiedza o organizacyjnych i prawnych zasadach sukcesji
jest znikoma. Badani wysoko ocenili wplyw rodziny na ksztalt rodzinnego
biznesu, uznajac, ze w 32,5% jest ona dominujaca, a w 52,5% znaczaca;
nieznaczacej roli rodziny nie stwierdzono w zadnym przypadku. Wplyw
rodziny na cele strategiczne przedsigbiorstwa byl wysoki, a najistotniejsze
cele rodzinne odnosily si¢ do utrzymania rodziny (67,5%) i tworzenia miejsc
pracy dla jej cztonkow (12,5%) (Sutkowski, Haus i Safin 2005: 25-57).

Wérdd prowadzonych badan firm rodzinnych warto réwniez wskazaé
badania, ktére przeprowadzono we wrzesniu 2005 r. w czasie pierwszej
konferencji biznesu rodzinnego w Polsce. Badania objgly prawie 200 przed-
sigbiorcow rodzinnych i byly prowadzone w formie ankiety. Z opublikowa-
nych wynikéw mozna sporo dowiedzie¢ si¢ o wizerunku polskiego przed-
sigbiorcy rodzinnego. Potwierdza si¢ fakt, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw
znajduje si¢ na pierwszym etapie pokoleniowym (75%), ale istniejg tez
podmioty, w ktérych przeprowadzono proces sukcesji — drugie pokolenie
prowadzito 16,67% firm, trzecie 5,56%, a czwarte 2,78%. Proba byta zdo-
minowana przez male przedsigbiorstwa (78%), wéréd ktérych duza czesé
stanowily mikroprzedsigbiorstwa (42%). Az 25% stanowily firmy wielopo-
koleniowe, w ktorych na strategic mialy wplyw zaréwno tradycje rodzinne,
jak i wieloletnie doswiadczenia biznesowe, a przede wszystkim znaczaca
rola przedsigbiorcy rodzinnego (Lipiec 2006: 1-4).

Badania prowadzone w latach 2005-2006 przez A. Marjafiskiego prze-
prowadzono na prébie obejmujacej 35 podmiotdéw. Proba miata charakter
heterogeniczny z punktu widzenia sektora dzialalnosci i obejmowata firmy
produkcyjne i firmy ustugowe odzwierciedlajace tradycyjne dziedziny, jak
handel i gastronomia, jak rowniez te, ktore niedawno pojawily si¢ na rynku,
np. doradztwo podatkowe, ubezpieczenia, informatyka. W badanej prébie
wystegpowaly podmioty funkcjonujace w miejscowosciach réznych pod wzgle-
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dem wielkoéci. Dominowaly przedsigbiorstwa zalozone na poczatku okresu
polskiej transformacji, stanowiace tacznie 65,71%. Ujgto takze 5 podmiotow
o diuzszym okresie funkcjonowania, ktore rozpoczely dziatalno$¢ w poprzed-
nim systemie, z ktérych najstarszy dziala od roku 1957. Podmioty, ktorych
funkcjonowanie nie przekraczalo 10 lat, stanowily okofo 20% badanych
firm. Wigkszo§¢ badanych podmiotéw byla w pierwszym etapie pokolenio-
wym, tylko w 5 podmiotach wiasno§¢ i zarzadzanie zostaly przekazane dru-
giemu pokoleniu. Ale juz w 7 podmiotach wskazuje si¢ na udzial drugiego
pokolenia w dziatalnosci firmy, w 6 planowane jest niebawem wiaczenie sig
drugiego pokolenia, w jednym pracuja trzy pokolenia czlonkow rodziny. Ta
sytuacja pokazuje, ze wraz z uptywem czasu w polskich przedsigbiorstwach
rodzinnych coraz bardziej widoczna bedzie wielopokoleniowos¢. Znaczna
liczba przedsigbiorstw planuje sukcesjg lub jest w trakcie procesow sukce-
syjnych (77,14% badanej préby). Tylko 5% podmiotéw wyraznie odcina sig
od planowania sukcesji. Procesy sukcesyjne rozumiane jako przekazanie
wladzy i wlasnosci oraz przygotowanie nastgpcy do przejecia firmy w nie-
ktérych badanych podmiotach juz trwaja. W okresie najblizszych pigeiu lat
20% podmiotéw planuje przekazanie firmy swoim dzieciom, a 34,29%
w ciagu nastgpnych pigciu lat. Mozna zatem wnioskowaé, ze procesy suk-
cesyjne stajg si¢ stalym elementem strategii malych i $rednich przedsig-
biorstw rodzinnych.

Badania K. Safina w latach 2005-2006 byly prowadzone w formie swobod-
nych, stabo ustrukturyzowanych rozméw z wiascicielami biznesow. Zostaly
przeprowadzone w 35 przedsigbiorstwach, z ktérych 25 stanowily firmy
o charakterze lokalnym, 4 o zasiggu ogélnopolskim i migdzynarodowym,
2 przedsigbiorstwa spoza regionu oraz 4 firmy zagraniczne. Przedsigbiorstwa
dziataly w réznych branzach produkcyjnych i ustugowych. W badanych pod-
miotach sukcesja byla zagadnieniem bardzo waznym, bowiem 71% badanych
podmiotéw miato byé przekazanych nastgpnemu pokoleniu. Niestety bardzo
staba byta wiedza o mechanizmach sukcesji (Safin 2007: 206-305).

Badanie miedzynarodowe prowadzone w latach 2007-2008 przez Pri-
cewaterhouseCoopers objglo rowniez polskie biznesy rodzinne. Badanie
przeprowadzono na probie 1454 matych i §rednich przedsigbiorstw rodzin-
nych w 29 krajach §wiata. Ponad 90% badanych podmiotow funkcjonowalo
dluzej niz 10 lat, a 38% z nich funkcjonowalo ponad 50 lat, co oznacza,
ze dokonala si¢ w nich zmiana pokoleniowa. W polskiej edycji badania
uczestniczylo 50 podmiotéw, z ktdérych 70% funkcjonowato duzej niz 10 lat,
a co piaty istnial dtuzej niz 20 lat. Wyniki badafi pozwalaja na poréwnanie
wynikéw badan polskich firm rodzinnych z wynikami $wiatowej edycji bada-
nia. Wyniki raportu wskazuja, ze obiegowe sady, iz polskie firmy rodzinne
znacznie odbiegaja od swoich odpowiednikow na $wiecie, sg nieuzasadnione.
Podobnie wyglada kwestia sukcesji — zaréwno 25% firm na §wiecie, jak
i w Polsce planuje w ciagu 5 najblizszych lat dokonanie zmiany pokoleniowe;,
natomiast az 66% podmiotéw chce zachowaé obecng strukturg wlasnosci.
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Niestety az 68% podmiotdw nie ma opracowanego planu sukcesji, a 42%
nie ma opracowanych Zadnych procedur postgpowania w sprawach bizne-
sowych i spadkowych na wypadek nieoczekiwanej Smieci lub niesprawnosci
wlascicieli zarzadzajacych podmiotem. Polowa wiascicieli firm nie dokonala
jeszcze wyboru swojego nastepcy. Niestety az w 80% firm rodzinnych nie
ma okre§lonych kryteriéw wyboru czlonkdw rodziny, ktorzy cheg si¢ zaan-
gazowaé w funkcjonowanie podmiotu. Prawie 70% firm, zatrudniajac czlon-
kéw rodziny, nie oczekuje od nich, ze bgda konkurowali o swoje stanowiska
na wolnym rynku (PricewatershouseCoopers 2008).

Jak wida¢ z przedstawionych opiséw, badania przedsigbiorstw rodzinnych
w Polsce sa nieliczne, ale krzepiacy jest fakt, Ze liczba opracowan wzrasta
oraz pojawiaja si¢ nowi badacze zainteresowani ta problematyka,

5. Wyniki badan sukcesji
w matlych firmach rodzinnych w Polsce

Przeprowadzone po raz pierwszy w Polsce w 2009 r. reprezentatywne
badania przedsi¢biorstw rodzinnych (Kowalewska, Szut, Lewandowska,
Kwiatkowska, Sutkowski, Marjanski i Jaguszyfiski-Krynicki 2009) pozwolity
na uzyskanie pogl¢bionej wiedzy w zakresie zalezno§ci pomigdzy wigzami
i wartoSciami rodzinnymi a funkcjonowaniem przedsigbiorstwa. Populacje
badawcza w projekcie stanowily male i §rednie przedsigbiorstwa. Zgodnie
z zaleceniami Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci z populacji wyklu-
czeniu podlegaly podmioty prowadzone w formie osoby fizycznej niezatrud-
niajace pracownikéw. Tak zdefiniowana populacja zostala oszacowana na
607 591 przedsigbiorstw aktywnych.

Metodologia badaf obejmowala trzy fazy. Faza odkrywcza obejmowata
analiz¢ dokumentow i opracowafi po§wigconych przedsigbiorstwom rodzin-
nym oraz badanie iloSciowe na prébie 1280 podmiotéw. Koniecznosé prze-
prowadzenia badania ilo§ciowego na prdbie reprezentatywnej malych
i §rednich przedsigbiorstw wynikala z potrzeby oszacowania wielko$ci firm
rodzinnych i sporzadzenia ich charakterystyki. Istotne znaczenie miafo takze
zgromadzenie informacji pozwalajacych na dokonanie analizy poréwnawczej
migdzy podmiotami rodzinnymi a nierodzinnymi. Dobér préby byl losowo-
-warstwowy, a struktura proby miata w wyniku wazenia odzwierciedlaé
struktur¢ sektora MSP w Polsce. Jako technike¢ badawczg zastosowano
bezposrednie indywidualne wywiady kwestionariuszowe. Respondentami
byli wladciciele (wspotwlasciciele) i kadra zarzadzajaca przedsigbiorstw
rodzinnych.

Faza diagnostyczno-weryfikacyjna uwzgledniata badania jako$ciowe
majgce na celu zapewnienie zrozumienia specyfiki family business, wtasciwe
badanie iloSciowe zapewniajace weryfikacj¢ rezultatobw wygenerowanych
w czasie fazy odkrywczej i badania jako$ciowego oraz koficowa fazg wyjas-
niajacy, ktora miata za zadanie zbudowanie modelu programu wsparcia dla
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przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce. Jeden z kluczowych obszaréw prowa-
dzonych badah stanowily zagadnienia zwiazane z sukcesja.

W badaniu jakosciowym przeprowadzono pogl¢bione wywiady indywi-
dualne z wiascicielami lub wspdiwladcicielami przedsigbiorstw rodzinnych
oraz w drugim etapie indywidualne wywiady pogl¢bione z kluczowymi pra-
cownikami. Wybrane do badania podmioty zostaly zréznicowane pod wzgle-
dem wielkosci, branzy i wojewodztwa. Lacznie przeprowadzono wywiady
w 30 przedsigbiorstwach. Przeprowadzono takze 16 wywiadéw z ekspertami
(przedstawiciele: §rodowiska naukowego — 6, organizacji biznesowych - 3,
firm doradczych i szkoleniowych — 3, prawniczych — 1, ksiggowych — 1).

Wiasciwe badanie ilo§ciowe firm rodzinnych mialo za zadanie ilos-
ciowg weryfikacj¢ rezultatéw dwoch wezeéniejszych faz i obejmowato m.in.
segmentacj¢ firm rodzinnych oraz okreSlenie ich kluczowych kryteri6w;
diagnoze specyficznych probleméw oraz identyfikacj¢ zapotrzebowania
na wsparcie szkoleniowo-doradcze wéréd bizneséw rodzinnych. Badanie
przeprowadzono wérdéd firm rodzinnych z sektora MSP odpowiadajacych
przyjetej dla potrzeb badania definicji. Dobdr proby byt kwotowy, a struk-
tura zgodna ze struktura firm rodzinnych zidentyfikowanych w badaniu na
reprezentatywnej probie podmiotéw MSP. Uzyskana proba byla reprezen-
tatywna dla populacji polskich przedsigbiorstw rodzinnych z sektora MSP.
Jako technikg badawcza zastosowano wywiady bezposrednie wspomagane
komputerowo.

Zasadniczym celem fazy wyjasniajacej bylo zbudowanie modelu programu
szkoleniowo-doradczego skierowanego dla podmiotéw rodzinnych. Zasto-
sowano tutaj indywidualne wywiady poglebione z wlascicielami przedsig-
biorstw rodzinnych oraz z ekspertami.

W badaniu ilo§ciowym przedsigbiorstwa, w ktérych doszio do sukcesji,
stanowily 15%. Wigkszo$¢ polskich przedsigbiorstw powstalo po 1989 r.,
trudno zatem oczekiwaé, ze w badanej zbiorowosci mogta istnie¢ duza grupa
firm, gdzie sukcesja zostala juz przeprowadzona. Wigkszo$¢ respondentow
(58%) zamierza przekazaé firm¢ nastgpnemu pokoleniu, jednak tylko 31%
wyrazato wolg sukcesji w sposob zdecydowany. W 13% przedsigbiorstw nie
zamierza si¢ uruchamiaé procesow sukcesyjnych, a az w jednej trzeciej
badanych podmiotéw decyzje w tej sprawie jeszcze nie zapadly. W rozmo-
wach z przedsigbiorcami czgsto taka postawa byla tlumaczona miodym
wiekiem oraz chgcia pracy do p6Znej staroSci.

Wola przeprowadzenia sukcesji zdecydowanie silniejsza byta w firmach
z tradycjami. W firmach najmiodszych (do 3 lat) zdecydowany zamiar suk-
cesji wyrazalo jedynie 22% badanych; w przedsigbiorstwach istniejacych na
rynku od 6 do 11 lat odsetek ten wzrdst do 27%, aby w najstarszej grupie
przedsigbiorstw (powyzej 20 lat) osiagnaé warto$¢ 49%. W mniejszym stop-
niu cheé sukcesji byta r6znicowana ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa,
chociaz rosta ona wraz ze zwi¢kszaniem si¢ liczby zatrudnionych. Na rysunku
2 ukazano odpowiedzi badanych na pytanie o wol¢ dokonania sukcesji.
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Rys. 2. Wola dokonania procesu sukcesji. Zrédfo: A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska,
M. Kwiatkowska, t. Sutkowski, A. Marjariski, T. Jaguszyriski-Krynicki 2009. Firmy rodzinne
w polskiej gospodarce - szanse i wyzwania, Warszawa: PARP s. 71.

Opisane zr6znicowanie moze wynikac z poczucia osiagnigcia przez firme
sukcesu rynkowego, co jak si¢ wydaje zapewnia pewien poziom stabilizacji.
Firmy o dluzszym okresie funkcjonowania sg pod tym wzglgdem w lepszej
pozycji od pozostalych podmiotéw, co moze wskazywaé, ze przekazanie
takiej firmy nastgpcom jest obarczone mniejszym niebezpieczefistwem. Suk-
cesor otrzymuje stabilny podmiot, ktérego funkcjonowanie bedzie w stanie
zapewni¢ mu (i jego rodzinie) bezpieczenstwo ekonomiczne. Jezeli wiasci-
ciel przedsigbiorstwa nie jest przekonany o wlasnym bezpieczefistwie eko-
nomicznym, a jego codzienne do$wiadczenie biznesowe to ,,walka z dnia
na dziefi o przetrwanie na rynku”, to samo przedsigbiorstwo jest swego
rodzaju formg ucieczki przed bezrobociem. Zatem praca na jego rzecz nie-
wiele rozni si¢ od pracy na zwyklym etacie, a sklonno§¢ do przekazania
firmy jest wowczas niewielka.

Przekonanie, ze przejecie firmy rodzinnej nie musi by¢ premig dla nastgp-
cow, pojawialo si¢ niekiedy w tresciach wypowiadanych przez przedsigbior-
cow w trakcie indywidualnych wywiadéw poglebionych. W wypowiedziach
badanych przejawialo si¢ dazenie do zapewnienia dzieciom lepszego losu,
co niekoniecznie moze nastapié, jesli sukcesor bgdzie podazat §ciezkg wyty-
czong przez jego poprzednika. Pojawial si¢ takze brak satysfakcji z posia-
danej pozycji zawodowej, z czym jednocze$nie byly powigzane ambicje
uzyskania przez dzieci lepszego wyksztalcenia, ktére pozwalaloby na doko-
nywanie wlasnych wyboréw zyciowych, zgodnych z wlasnymi preferencjami
i zainteresowaniami.

Planowanie sukcesji, jak si¢ okazuje, stanowi jeden z kluczowych prob-
leméw. Niemal dwie trzecie firm rodzinnych wyrazilo che¢é przekazania
firmy kolejnemu pokoleniu, ale tylko co trzecia (30%) posiada strategie¢
(plan sukcesyjny). Zaledwie w 10% przedsigbiorstw ta strategia jest sfor-
malizowana. Zdecydowanymi liderami pod wzgledem posiadania sformali-
zowanych planéw przekazania firmy sa przedstawiciele §rednich przedsig-
biorstw. W co pigtym takim podmiocie strategia zostala spisana (miato to
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miejsce dwukrotnie czgéciej niz w pozostalych przedsigbiorstwach). Jedno-
czesnie jedynie” 52% Srednich firm planujacych proces sukcesyjny nie
posiada zadnej strategii, za§ w firmach malych odsetek nieposiadajacych
wyniGsl 65%, a w mikroprzedsigbiorstwach az 69%.

Posiadanie planow sukcesji, zar6wno tych sformalizowanych, jak i nie-
sformalizowanych, cz¢éciej deklarowaly osoby, ktdre byly przekonane o ko-
niecznosci przekazania firmy swoim nastgpcom. Odsetek posiadajacych plany
sukcesyjne wyniost w tej grupie 39%. Z kolei w podmiotach, gdzie wola
sukcesji byla formulowana tagodnie (raczej mysla o przekazaniu firmy
nast¢pcom), juz tylko 20%.

Badani pozytywnie oceniali stan swojej wiedzy na temat prawnych aspek-
téw zwigzanych z przekazaniem firmy nastgpnemu pokoleniu. Ponad dwie
trzecie respondentéw okre§lito poziom wiedzy jako zdecydowanie (16%)
lub raczej dobry (53%). Tylko 16% przyznalo si¢ do deficytu wiedzy, ale
zaledwie 5% stwierdzito, ze ich poziom wiedzy jest zdecydowanie zly. Wydaje
sie, ze w rzeczywistoéci poziom wiedzy respondentéw moze by¢ nizszy od
deklarowanego. Swiadczy o tym wysoki odsetek odpowiedzi ,raczej dobry”,
za ktorymi moze ukrywa¢ si¢ wiedza czastkowa lub wiedza oparta na wyob-
razeniach na temat prawnych aspektéw sukcesji. Zdecydowanie korzystna
ocena wlasnej wiedzy byla najczg¢Sciej wyrazana przez respondentow dekla-
rujacych posiadanie spisanego planu sukcesji (68%). Znaczaco rzadziej z tak
pozytywna opinig dotyczacej prawnych aspektéw sukcesji spotykano sig
w przedsigbiorstwach, w ktdrych strategia sukcesji nie miata formy pisemne;j
(20%).

Eksperci wskazuja na kilka przyczyn lezacych u podstaw niskiej $wiado-
mos$¢ potrzeby stworzenia planu sukcesyjnego. Z jednej strony jest to mlody
wiek wlascicieli przedsigbiorstw (na co wskazywali sami przedsigbiorcy),
z drugiej za$ wiaze si¢ z niskim stanem wiedzy o mechanizmach sukcesyjnych
(organizacyjnych i prawnych). W opinii ekspertéw niskiej §wiadomosci, bra-
kowi potrzeby przygotowania planu sukcesyjnego mogg tez towarzyszy¢
przestanki psychologiczne. Wiasciciele przedsigbiorstw rodzinnych moga
przejawiaé strach przed oddaniem wladzy, co moze tez korespondowac
z tendencja do przeceniania wlasnych umiejetnosci i jednoczesnie niedoce-
niania umiej¢tno$ci nastgpcéHw. Ponadto w przypadku opierania sig przed-
sigbiorstwa na patriarchalnym (czy wr¢ez autorytarnym) modelu zarzadza-
nia oddalanie my$li o sukcesji moze si¢ tez wiaza¢ z obawami przed utratg
kontroli.

Wybér nastepey przez ponad dwie trzecie przedsigbiorcéw myslacych
o przekazaniu firmy nast¢pnym pokoleniom wiaze sukcesj¢ z okreSlong
osobg lub osobami. Co drugi (55%) sukcesor pracuje obecnie w przedsig-
biorstwie, ktorego wlascicielem ma w przyszlosci zostaé, przy czym 41% jest
zatrudnionych na podstawie oficjalnej umowy, pozostali za§ §wiadczg pracg
na rzecz przedsigbiorstw w spos6b nieformalny. 12% nastgpcéw pracuje
w innym przedsigbiorstwie. Nieco ponad 29% ankietowanych zadeklarowalo
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natomiast, ze sukcesorzy obecnie nigdzie nie pracujg. Ten fakt moze wywo-
tywa¢ najwigcej obaw i rzutowaé na stabe przygotowanie sukcesora. Eksperci
podkreslali, iz kluczowym zadaniem dla seniora jest dobre przygotowanie
nast¢pcy — poprzez pracg w firmie lub innym przedsigbiorstwie.

Odpowiedzi respondentéw byly stosunkowo mato zréznicowane w zalez-
nosci od wielkoSci przedsigbiorstwa. Tylko w §rednich przedsigbiorstwach
najczesciej przyszli sukcesorzy pracowali na podstawie formalnej umowy.
Tego typu podmioty charakteryzuja sie¢ bardziej rozbudowanga strukturg
organizacyjna, a co za tym idzie tatwiej im stworzy¢ formalne stanowisko
dla nastgpcy. Sa takie bogatsze od pozostalych przedsigbiorstw i ma to
réwniez korzystny wplyw na mozliwos§¢ tworzenia etatow.

Jako przyszli sukcesorzy w pierwszej kolejnosci byly wskazywane dzieci,
w drugiej natomiast osoby z dalszej rodziny. W rozmowach z przedsigbior-
cami na temat przekazania firmy i potencjalnych sukcesoréw w wypowie-
dziach pojawialy si¢ dwa charakterystyczne elementy. Zwracano uwage na
osiagnigty sukces, czemu towarzyszyla cheé zachowania dorobku (w rodzi-
nie) i kontynuowania pracy przez kolejne pokolenie, ponadto zwracano
uwagg na konieczno§¢ zachowania przez nastgpcédw autonomii decyzyjne;j.
Pozytywnym jest fakt, Zze chociaz byly to osoby, o ktérych my$lano w kate-
goriach przyszlych wlascicieli, to jednak ostateczny wyb6r zdaniem naszych
rozméwcoéw ma naleze¢ do ich dzieci. W przypadku niecheci sukcesorow
do przejecia firmy przedsigbiorcy rozpatrywali dwa warianty postgpowania.
W pierwszym zakladano zmian¢ rodzinnego charakteru podmiotu poprzez
sprzedaz przedsigbiorstwa, a uzyskane §rodki mialy stanowi¢ zabezpieczenie
finansowe. Drugi natomiast nie wigzal si¢ z definitywnym zerwaniem wigzi
z przedsicbiorstwem, a jedynie wprowadzeniem firmy na kolejny etap roz-
woju, w ktérym czlonkowie rodziny stawialiby si¢ cztonkami zarzadu, a za-
rzadzanie przechodziloby w r¢ce menedzeréw spoza rodziny. Niemal dwie
trzecie (63%) wiascicieli przedsigbiorstw rodzinnych planujacych sukcesje
prowadzi rozmowy z nast¢pcami na temat przekazania firmy. Najczesciej
rozmowy sa prowadzone w firmach $redniej wielkosci (77%), natomiast
w malych podmiotach czynilo tak okolo 60% badanych.

Na uwagg zastuguje fakt, iz ponad pofowa (57%) sukcesoréw moze pochwa-
li¢ si¢ edukacja formalna, ktora jest zwigzana z obszarem dzialania przedsi¢-
biorstwa. Z tego 32% to wyksztalcenie zdecydowanie dopasowane do zakresu
dzialania przedsi¢biorstwa, a w przypadku pozostalych sukcesoréw jest ono
raczej dopasowane. 13% nastgpcOw moze bazowaé na wiedzy formalnej, ktora
czefciowo dotyczy obszaru dzialania firmy. Planowanie edukacji sukcesora pod
katem przyszlej sukcesji w znaczacym stopniu charakteryzuje podmioty $redniej
wielkoSci. W tej grupie az 49% badanych zadeklarowalo, Zze wyksztalcenie
osoby, ktorej ma zosta¢ przekazana firma, jest zdecydowanie zwiazane z obsza-
rem dziatalnodci przedsigbiorstwa. Byl to odsetek o 21 pkt. proc. wyzszy od
odnotowanego w firmach zatrudniajacych od 10 do 49 pracownikéw io 17 pkt.
proc. wyzszy od stwierdzonego w mikroprzedsigbiorstwach.
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Badane firmy rodzinne stoja przed powaznym problemem sukcesyjnym,
jezeli sukcesja bytaby nastgpstwem naglego, niespodziewanego wydarzenia
(koniecznos¢ szybkiego przejgcia obowiazkéw). Jedynie w 22% przedsig-
biorstw uznano, ze w biezacej chwili przygotowanie sukcesora do zarzadza-
nia przedsigbiorstwem jest zdecydowanie dobre. Co prawda w 43% okre-
§lono przygotowanie jako raczej dobre, ale wydaje, ze oceny moga by¢
zawyzone. Takze opinie ekspertéw podwazaja wiarygodnos¢ az tak wysokiej
liczby dobrze przygotowanych do ,,naglej” sukcesji przedsigbiorstw. Ponadto
16% ankietowanych ocenito przygotowanie do zarzadzania w spos6b ambi-
walentny, a 8% wyrazilo negatywna opini¢. Jednoczesnie 14% ankietowanych
nie potrafito dokonaé oceny, co jest dziwne, biorac pod uwagg, Ze pytanie
dotyczylo os6b wyznaczonych przez nich na swoich nastgpcow.

6. Podsumowanie

Znaczenie sukcesji w polskich malych i §rednich przedsigbiorstwach
rodzinnych bedzie miato coraz wigksze znaczenie w zwigzku ze zblizajaca
si¢ wymiang pokoleniowa. Zalozyciele polskich przedsigbiorstw rodzinnych
pelniacy role przywodcow musza pamigtaé, ze ich zadania musza skupiaé
si¢ na budowie trwalej i silnej organizacji, ktéra bgdzie dalej zyla tymi
samymi wartosciami po ich odejSciu. Ich strategicznym zadaniem jest zna-
lezienie i wychowanie sobie nastgpcy, ktéry begdzie potrafit zrozumieé dotych-
czasowe dziedzictwo organizacji i jej kulturg organizacyjna oraz podjac dzielo
prowadzenia i dalszego rozwijania biznesu. Sukcesja — zaréwno dla przed-
sigbiorstwa, jak i rodziny — ma strategiczne znaczenie, poniewaz od udanej
sukcesiji zalezy ich dalszy rozwdj. Jej przebieg jest uwarunkowany wieloma
czynnikami, wérod ktorych mozna wymieni¢ znajdujace si¢ po stronie przed-
sibiorstwa (rodzaj biznesu), rodziny (stosunki panujace w rodzinie) oraz
otoczenia (kultura spoleczefistwa, rozwigzania prawne i podatkowe). Ma
takze znaczenie gospodarcze i spoleczne, poniewaz wzmacnia stabilno$é
gospodarki i zaufanie spoleczefistwa do prowadzenia wlasnego biznesu.

Wystepuje wiele réznorodnych form sukcesji. Co do wiasnosci przed-
siebiorstwo moze by¢ przekazane jednemu czionkowi albo wielu cztonkom
rodziny. Podobna sytuacja moze mie¢ miejsce z przekazaniem zarzadzania
podmiotem. Sukcesja stanowi bardzo szczegdlny i jeden z najbardziej zio-
zonych probleméw family business, obejmujacy strategi¢ przedsigbiorstwa,
strategi¢ personalng oraz kulturg organizacyjna i strukture wlasnoci. Wydaje
si¢ jednak, ze procesy sukcesji sa gigboko zakorzenione w kulturze orga-
nizacyjnej przedsigbiorstwa rodzinnego. Kluczowe wartosci przedsigbiorstwa
beda zatem podstawa wyboru sposob6w sukcesji tzn. wyznaczania, przygo-
towania i przekazywania wiladzy przedstawicielom nast¢pnego pokolenia.
Strategie sukcesyjne $ci§le 1acza si¢ z kulturg organizacyjna.

Problemem wielu rozwijajacych si¢ biznesow rodzinnych w Polsce jest
brak wczesnego podejmowania procesu planowania sukcesji. Wlasciciel,
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ktory zazwyczaj zarzadza calym przedsigbiorstwem, ma poczucie pelnej
kontroli nad firma i nie odczuwa potrzeby dzielenia si¢ ani wlasnoscig, ani
wladza. Przekazanie firmy potomkom oddalane jest w blizej nieokreslong
przyszlo§¢, poniewaz kojarzy si¢ zarzadzajacemu z utrata wplywow, bez-
czynnofcia, a nawet §miercia. Dzieci dysponuja zreszta mozliwoscia wyboru
i wla$ciwie nie ma sensu przewidywaé, ze kilkuletnie dziecko bgdzie w per-
spektywie zarzadzajacym firmy rodzinnej, moze sobie bowiem tego wcale
nie zyczy¢ lub nie posiadaé niezb¢dnych predyspozycji. Niemniej wydaje
si¢, Ze uwzgl¢dniajac przecigtny cykl zycia sprzg¢zony z fazami rozwoju
rodziny, warto rozpoczaé planowanie sukcesji, wychowujac nastoletnie dzieci.
Oznacza to, Ze trzeba zabezpieczy¢ mechanizmy prawne sukcesji, ktore
pozwola przetrwaé i rozwija¢ si¢ w przyszloSci przedsigbiorstwu rodzin-
nemu.

Nalezy zauwazyé, ze nie ma prostych recept na udang sukcesj¢. Jest to
dlugotrwaly proces majacy zardwno biznesowy, jak i wychowawczy charak-
ter. Od funkcji wychowawczej wobec wiasnego dziecka nie zwolni zarza-
dzajacego biznesem zaden konsultant ani szkola biznesu. Opisane badania
moga pomdc zrozumieé zaréwno zaloZycielom biznesu, jak i ich sukcesorom,
jak powinno zwigkszad si¢ szanse udanej sukcesji. Do najwazniejszych barier
prawidlowej sukcesji w przedsigbiorstwie rodzinnym naleza: slaba wigz
i konflikty w rodzinie, nieprawidiowa struktura wiadzy i wlasnosci oraz
problemy w komunikacji organizacyjne;j.
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