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ALEKSANDRA MAJDA’®

STRATEGIA MIEDZYPOKOLENIOWEGO TRANSFERU JAKO
KLUCZOWE WYZWANIE POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW
RODZINYCH

Zysk nie jest celem, cho¢ jest ko-
niecznoscia. Zysk jest wynagrodzeniem
kapitatu, tak jak ptaca jest wynagrodze-
niem dla pracy.

Powtarzam — zysk nie jest celem.
Celem jest trwanie.

A. Blikle

Wstep

Przedsigbiorczo$¢ rodzinna to tradycyjna forma prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej na catym $wiecie. Firmy rodzinne odgrywaja kluczowa rolg
w funkcjonowaniu i rozwoju gospodarki $wiatowej oraz krajowej. Obecnie
zainteresowanie firmami z tej grupy przedsicbiorstw wzrasta, szczegdlnie
w $wietle rodzimych badan. Jest to spowodowane osiggnigciami firm rodzin-
nych na arenie migdzynarodowej oraz checia poznania i zrozumienia ich specy-
fiki. Zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem i rozwojem przedsigbiorczosci
rodzinnej stajg si¢ priorytetami w publicznych debatach oraz badaniach prowa-
dzonych przez Komisje Europejska i kraje czlonkowskie. Przyktadem dziatan
podejmowanych w celu poznania i wsparcia przedsigbiorstw rodzinnych na
szczeblu europejskim moze by¢ Small Business Act ustanowiony w czerwcu
2008 r." Zawiera on wskazowki oraz wytyczne ukierunkowane na wspieranie,
jak réwniez pomoc w kreowaniu srodowiska przyjaznego dla rozwijania postaw
przedsigbiorczych i przedsigbiorczosci rodzinne;.

Wedlug danych Komisji Europejskiej przedsiebiorstwa rodzinne w Unii Eu-
ropejskiej w momencie przedstawienia wynikow analizy stanowity od 60 do
80% ogotu funkcjonujacych przedsicbiorstw”. Rozbieznos¢ wynikow jest
efektem wspotistnienia wielu roznych definicji oraz ich interpretacji w krajach
cztonkowskich. Zatrudnienie w przedsigbiorstwach rodzinnych stanowi rownie
wazny czynnik europejskiej gospodarki. Udziat osob zatrudnionych w firmach

" Doktorantka, asystentka, Wydziat Zarzadzania UL..

! Commission of the European Communities, “Think Small First”, “Small Business Act” for
Europe, Brussels 2008.

2KMU Forschung Austria, Overview of Family Business Relevant Issue — Final Reports,
Vienna 2008, s. 39.
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rodzinnych w krajach Unii Europejskiej wynosi 40-50%. Roznice te takze
wynikajag z braku jednolitej oraz ogdlnie przyjetej definicji przedsiebiorstw
rodzinnych’. Zgodnie z zaprezentowanymi wynikami badan Komisji Europej-
skiej udzial przedsiebiorczosci rodzinnej w Polsce w momencie przedstawienia
wynikow wynosil migdzy 50 a 80% ogotu funkcjonujacych firm. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze biznes rodzinny stanowi o sile krajowej gospodarki i to od niego
zaleze¢ bedzie dalszy rozwdj ekonomiczny Polski.

Pomimo swojej duzej elastycznosci, kreatywnosci i konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce musza mierzy¢ si¢ z wieloma problemami.
Najistotniejsze trudnosci dotycza zarzadzania finansami, zasobami ludzkimi,
budowy strategii oraz planowania i wdrazania strategii sukcesyjnej. Stan zadnej
firmy nie trwa wiecznie, dlatego tez problematyka migdzygeneracyjnego transfe-
ru, w obecnym potozeniu przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce, wysuwa si¢ na
pierwszy plan. To od udanego procesu sukcesji zaleze¢ bedzie dalsze funkcjo-
nowanie i ewolucja rodzimych firm rodzinnych.

Celem niniejszego opracowania jest zwrocenie szczegodlnej uwagi na pro-
blematyke sukcesji w polskich przedsigbiorstwach rodzinnych. Autorka posta-
nowila uwypukli¢ zjawisko miedzypokoleniowego transferu, odwotujac sie
do migdzynarodowych i krajowych badan literaturowych oraz empirycznych.
W swoich rozwazaniach pragnie podkresli¢ istot¢ przedsigbiorczo$ci rodzinnej,
wage planowania i wdrazania strategii migdzypokoleniowej zmiany oraz przed-
stawi¢ wnioski z wykonanej syntetycznej analizy krajowych badan dotykajacych
problematyki sukcesji w rodzimych firmach rodzinnych.

1. Istota przedsiebiorczosci rodzinnej

W migdzynarodowej literaturze przedmiotu dyskusje na temat definiowania
przedsigbiorczosci rodzinnej trwaja od momentu, gdy przedsiebiorczo$¢ rodzin-
na stala si¢ zagadnieniem badawczym, az po dzien dzisiejszy. W pierwszym
wydaniu ,,Family Business Review”, w 1988 r., zachgcano badaczy do podjgcia
proby zdefiniowania przedsiebiorstwa rodzinnego. Po 20 latach badan nad
specyfika przedsigbiorczosci rodzinnej, w 2008 r., R.A Litz dokonat na tamach
tego czasopisma syntetycznej analizy powstatych definicji przedsigbiorstw
rodzinnych®. Przedstawione zostaty wowczas prace ponad 30 badaczy zajmuja-
cych si¢ zagadnieniami zwigzanymi z funkcjonowaniem firm rodzinnych na
swiecie. W pracy R.A. Litza zaprezentowane definicje zostaty usystematyzowa-
ne ze wzgledu na dwie glowne zmienne:

3 -
Ibidem.
* R.A. Litz, Two sides of one-sided phenomenon: Conceptualizing the family business and
business family as a mobius strip, ,,Family Business Review” 2008, vol. XXI, no. 3, s. 218.
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e zbioru cech tozsamych z firma rodzinna,
o skali szczegotowosci wskaznikow struktury przedsiebiorstwa rodzinnego.

Przedstawione przez badacza definicje, a tym samym definicje funkcjonujg-
ce w terminologii badan nad przedsigbiorczo$cig rodzinng, moga by¢ oparte na
jednym kryterium (np. wlasno$¢, zarzadzanie, przekazanie przedsigbiorstwa
rodzinnego nastepnemu pokoleniu) badz mozna je definiowaé bazujac na dwoch
wymiarach (np. wilasno$¢ i zarzadzanie), jak rowniez funkcjonujg definicje,
ktore zawierajag minimum trzy kryteria (np. wlasno$¢, zarzadzanie oraz dodat-
kowe kryterium, najcze¢sciej jest to sukcesja). Dobor definicji, majacej na celu
scharakteryzowanie badanej grupy podmiotow rodzinnych, w znacznej mierze
zalezy od doboru kryteriow. Na tej podstawie moga mie¢ one charakter ogolny,
stuzacy do opisu kompleksowego, badz szczegdtowy, majacy na celu wnikliwy
opis badanych firm. Zaprezentowane wyniki analizy, pomimo znacznego dorob-
ku badawczego, dowiodly braku jednosci i przejrzystosci w obecnie funkcjonu-
jacych definicjach przedsigbiorstw rodzinnych. Trud w jednolitym sformutowa-
niu kryteriow majgcych na celu scharakteryzowanie firm rodzinnych réwniez
znajduje swoje odzwierciedlenie w interdyscyplinarnosci oraz mnogosci kierun-
kéw badawczych nauk o zarzadzaniu, ktéorych podstawowe nurty badawcze
moga obejmowac odmienny zakres dzialalnosci przedsi¢biorstwa.

Kolejna trudnos$¢ pojawiajaca si¢ przy probie formutowania cech oraz wy-
miaré6w majacych na celu wyrdznienie przedsigbiorstw rodzinnych od ogoétu
funkcjonujacych firm to istnienie kryteriow subiektywnych, ktorych wiaczenie
do analizy definicji firm rodzinnych wydaje si¢ by¢ niezbedne. Do kluczowych
cech subiektywnych mozemy zaliczy¢’:

e zaangazowanie rodziny w prowadzenie przedsi¢biorstwa rodzinnego,
e system warto$ci i normy rodzinne,
e strategiczng orientacj¢ przedsi¢gbiorstwa skupiong na kontynuacji firmy przez
kolejne pokolenie,
troske o zaplanowanie sukces;ji,
poczucie przynaleznos$ci rodziny do firmy,
kulture organizacyjna firm rodzinnych,
doswiadczenie cztonkoéw rodziny w prowadzeniu firmy rodzinne;.
Aby podjac si¢ proby holistycznego zdefiniowania przedsigbiorstwa rodzin-
nego, badacz jest zobowigzany nie tylko wzig¢ pod uwagg przedstawione powy-
zej kryteria obiektywne, ale rowniez szereg kryteriow subiektywnych. Aspekt

> A. Marianski, Sukcesja jako wyréznik przedsiebiorstwa rodzinnego, [w:] L. Sutkowski
(red.), Firmy rodzinne — wspotczesne wyzwania przedsigbiorczosci rodzinnej. Kierunki i strategie
rozwoju, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, £odz 2012, s. 10; idem, Specyfika firm
rodzinnych, Firma w rodzinnie czy rodzina w firmie. Metodologia wsparcia firm rodzinnych,
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2012, s. 30.
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ten akcentuje, jak niejednorodna i ztozona jest problematyka przedsigbiorczosci
rodzinne;j.

Przedsigbiorstwo rodzinne sktada si¢ z dwdch systemow, do ktdrych naleza:
firma i rodzina. Owe systemy majg u swoich podstaw zupelnie odmienny zestaw
norm, a tym samym celow, ktore determinujg funkcjonowanie analizowanych
struktur. Ze wzgledu na swoje pochodzenie badane podmioty beda wykazywaty
znaczace roznice, ktore jednoznacznie wplywaja na problemy tworzenia spdjnej
definicji podmiotu, jakim jest firma rodzinna. Zbiér norm przedsicbiorstwa oraz
rodziny przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Por6wnanie norm rodziny i norm przedsig¢biorstwa

Normy rodziny

Normy przedsigbiorstwa

Stwarzanie szans realizacji potrzeb osobom
spokrewnionym, zwlaszcza wlasnym dzie-
ciom

Zatrudnianie osob tylko odpowiednio wykwali-
fikowanych

Zapewnienie wsparcia odpowiedniego do
pojawiajacych si¢ potrzeb

Zapewnienie wynagrodzenia odpowiedniego
do wktadu oraz uwarunkowan rynkowych

Brak réznic pomigdzy rodzenstwem, po-
strzeganie kazdego jako jednostke, a nie jako
$rednig

Brak zindywidualizowanego podej$cia do
pracownika, postrzeganie kazdego jako nie
jako jednostke

Stwarzanie kazdemu mozliwo$ci nauki od-
powiednio do potrzeb

Stwarzanie mozliwo$ci nauki odpowiednio do
potrzeb organizacji

Zrédto: T. Siefer, Du kommst spater mal In die Firma! Psychosoziale Dynamik von Fami-
lienunternehmen, Heidelberg 1996, s. 63.

Na podstawie przedstawionych cech charakterystycznych dla systemow ro-
dziny i firmy mozna dostrzec kluczowe rozbieznosci w motywach dziatania
rodziny i firmy. Dla efektywnego funkcjonowania podmiotu, jakim jest firma
rodzinna, niezb¢dne zdaje si¢ rownowazenie priorytetdw rodziny oraz przedsig-
biorstwa. Bazujac rowniez na zaprezentowanych powyzej informacjach, mozna
dostrzec kolejng zalezno$¢ cechujaca firmy rodzinne — czgsto w istotne cele
dziatania przedsiebiorstwa wplecione zostaja cele rodzinne. Zaleznos$ci te nie
tylko wptywaja na rozmycie stworzenia jednorodnej i ogolnie akceptowalnej
definicji, ale rowniez mogg silnie wptywac na rytm i rozwdj firmy.

Mimo wielu trudno$ci oraz szerokiego zakresu aspektow niezbednych przy
definiowaniu przedsi¢biorstwa rodzinnego mozna dostrzec, ze do najczgsciej
pojawiajacych si¢ cech charakterystycznych, majacych na celu wyodrgbnienie
przedsigbiorstw rodzinnych od ogéhu dziatajacych firm, naleza:

e wlasnos¢,

e wlasnos¢ i zarzadzanie,

o wlasnos¢, zarzadzanie oraz sukcesja, czyli migdzygeneracyjny transfer wia-
dzy 1 wlasnosci.
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Na podstawie badan literaturowych poswigconych tematyce specyfiki oraz
istocie przedsi¢biorczosci rodzinnej mozna dostrzec, ze znaczna grupa badaczy
wybiera kryterium wlasno$ci oraz zarzadzania do wyodrgbnienia grupy przed-
sigbiorstw rodzinnych®. Jednakze coraz czeéciej przy definiowaniu firm rodzin-
nych badacze zwracaja uwage na jeszcze jeden aspekt, jakim jest przekazanie
przedsigbiorstwa kolejnemu pokoleniu badZz wystepowanie woli przekazania
firmy nastepnemu pokoleniu’. W swoich rozwazaniach identyfikuja okreslenie
przedsigbiorstwa rodzinnego z dlugookresowa perspektywa trwania, przy
jednoczesnym wyborze kluczowych czynnikow, ktore powinny zaistnie¢ rowno-
legle, naleza do nich®:

e udzial rodziny we wlasnos$ci firmy,

wplyw rodziny na strategie firmy,

kontrola nad firmg znajduje si¢ w r¢kach rodziny,
udziat w prowadzeniu przedsi¢biorstwa dwoch pokolen,
aktywny udziat czlonkow rodziny w zarzgdzanie firma.

Bazujac na tych rozwazaniach rozréznia si¢ trzy typy definicji przedsigbior-
stwa rodzinnego: szerokie, posrednie oraz waskie. Tabela 2 przedstawia kryteria
determinujace stopien zaangazowania rodziny, wraz z klasyfikacja firm rodzin-
nych w danym typie definicji.

8 ¥.. Sutkowski, Organizacja a rodzina. Wiezi familistyczne w zyciu gospodarczym, TNOIK,
Torun 2004, s. 99; P.A. Frishkoff, Understanding Family Business, Austin Family Business
Program, Austin 1995; A. Cadbury, Family Firm and their Governance: Creating Tomorrow’s
Company from Today’s, Egon Zehender International 2000, s. 5; J.H. Chua, J.J. Chrisman,
P. Sharma, Defining the family business by behaviour, ,,Entrepreneurship Theory and Practice”
1999, vol. 32, no. 4, s. 19-39; M. Gallo, J. Sveen, Internationalizing the family business: Facilitat-
ing and retraining factors, ,,Family Business Review” 1991, vol. 4, no. 2, s. 181-190; P. Holland,
J. Oliver, An empirical examination of the stages of development of family business, ,,Journal of
Business and Entrepreneurship” 1992, vol. 4, no. 1, s. 27-38; A. Carsrud, Meandering of
a resurrected psychologist or lessons learned in creating a family business program,
,.Entrepreneurship: Theory & Practice” 1994, vol. 19, no. 1, s. 39-48; T. Covin, Profiling prefer-
ence for employment in family-owned firms, ,,Family Business Review” 1994, vol. 7, no. 2, s. 287—
296; R. Donckles, J. Lambrecht, Are family business really different? What we know from western
European business research that could be applied to the re-emergence of family-based enterprises
in east central Europe, ibidem, 1999, vol. 12, no. 1, s. 171-191; L. Kelly, N. Athanassiou,
W. Crittenden, Founder centrality and strategic behaviour in the family-owned firm,
,,Entrepreneurship: Theory &Practice” 2000, vol. 25, no. 1, s. 27-42; S. Klein, Family business in
Germany: Significance and structure, ,,Family Business Review” 2000, vol. 13, no. 3, s. 157-181.

" Family firm: A resilient model for the 2Ist century, ,PwC Family Business Survey”
2012, October.

8 M.C. Shanker, J.H. Astrachan, Myths and realities: Family businesses’ contribution to the
us economy — A framework for assessing family business statistics, ,,Family Business Review”
1996, vol. 9, no. 2, s. 107-119.
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Tabela 2. Stopien zaangazowania rodziny a typy definicji przedsigbiorstw rodzinnych

Wkazniki . Typy definicji .
szerokie posrednie waskie
Struktura wiascicielska | Istotne udzialy w Kontrolne udziaty Wigkszosciowe
rekach rodziny w rekach rodziny udziaty w rekach

rodziny

Kontrola strategiczna Kontrola strategicz- | Kontrola strate- Kontrola strategiczna

oraz kontrola zarzad- na w rekach rodziny | giczna oraz udziat oraz kontrola zarzad-

cza w zarzadzaniu w cza w rekach rodziny

rekach rodziny

Transfer migdzygene- Niewymagany Planowany Firma wielopokole-

racyjny niowa

Aktywne zaangazowa- | Stabe Umiarkowane Mocne

nie cztonkoéw rodziny

Zrédto: M.C. Shanker, J.H. Astrachan, Myths and realities: Family businesses’ contribution
to the us economy — A framework for assessing family business statistics, ,,Family Business
Review” 1996, vol. 9, no. 2, s. 110.

Na podstawie przedstawionych powyzej danych mozna scharakteryzowac
poszczegdlne typy definicji w zalezno$ci od zaangazowania rodziny w dziatal-
no$¢ firmy. W szerokich typach definicji mozna dostrzec, ze brakuje precyzji
przy okresleniu udziatu rodziny w aspekcie kontroli zarzadczej firmy, cechuje je
rowniez niski poziom aktywnego zaangazowania rodziny w biezace sprawy
firmy, jak réwniez niewymagalnos¢ sukcesji. W typach posrednich wskazuje sie,
ze firma jest prowadzona przez rodzing i przewidywana jest kontynuacja dzia-
talnosci firmy pod kontrolg zarzadcza, strategiczng, jak réwniez wlasno$ciows
rodziny. Typy waskich definicji wymagaja aktywnego zaangazowania zatozy-
cieli jak rowniez nastgpnych pokolen w prowadzenie, kontrolowanie i zarzadza-
nie firma.

Analiza przedstawionej literatury przedmiotu ukazuje, ze podmiot tak wie-
lowymiarowy, jakim jest przedsi¢biorstwo rodzinne, nie moze by¢ jednoznacz-
nie zdefiniowany w taki sposob, aby mégl by¢ on powszechnie zaakceptowany.
Roéwnie trudno jest dokona¢ wyboru priorytetowych kryteriow majacych na celu
wyodrebnienie grupy firm rodzinnych z ogéhu funkcjonujacych podmiotow
gospodarczych, majac na uwadze, ze firma rodzinna powinna zosta¢ zdefinio-
wana na podstawie zarazem miernikow obiektywnych, jak i subiektywnych,
ktore sg nierozerwalnie polaczone ze specyfika analizowanej grupy podmiotow
gospodarczych.

W perspektywie przytoczonych badan oraz analiz niezbedne zdaje si¢ od-
niesienie do polskich realiow. Ze wzglgedu na uwarunkowania gospodarcze oraz
polityczne przedsigbiorstwa rodzinne w Polsce oraz w pozostatych krajach
transformacji gospodarczej Europy Srodkowej i Wschodniej powstawaly w la-
tach 90. XX w. Oznacza to, ze do niedawna w znaczacej wigkszosci byty one
prowadzone przez pierwsze pokolenie zatozycieli. Badania przeprowadzone



42 Aleksandra Majda

dotychczas przez polskich naukowcow ukazuja, ze sukcesja jest obecnie zagad-
nieniem priorytetowym w zakresie planowania oraz wdrazania strategii migdzy-
generacyjnej zmiany w polskich firmach rodzinnych. Jednakze ze wzgledu na
brak wzorcow oraz doswiadczen wystepuje wiele zagrozen dla dalszego funk-
cjonowania tej grupy podmiotéw gospodarczych w rekach nastgpnych pokolen
rodziny.

Ze wzgledu na uwarunkowania polityczno-gospodarcze w Polsce i w innych
krajach transformacji gospodarczej nie jest mozliwe podjecie proby tworzenia
modelu opisujgcego przedsiebiorczo$¢ rodzinng na podstawie przedstawionych
powyzej waskich typow definicji firm rodzinnych, uwzgledniajacych w proce-
sach zarzadzania, kontroli oraz wlasnosci wielopokoleniowos¢. Definicje te
powstawaly w innych warunkach spoteczno-gospodarczych, gdzie firmy rodzin-
ne sg prowadzone przez drugie, trzecie badz nastepne pokolenie. Ze wzgledu na
te r6znice nie sg one dopasowane do obecnych polskich uwarunkowan. Sytuacja
ta rowniez uwypukla brak mozliwosci stworzenia jednorodnej i ogolnie akcep-
towalnej definicji firm rodzinnych w Polsce. Mimo, ze w Polsce od ponad 20 lat
preznie funkcjonuje przedsigbiorczos¢ rodzinna, a badania nad teorig i praktyka
firm rodzinnych w naszym kraju rozwijaja si¢ dynamicznie, nie zostal opraco-
wany jeden przyjety model charakteryzujacy przedsigbiorstwa rodzinne.

Stan kazdego przedsigbiorstwa jest zmienny, dlatego obecna sytuacja wy-
maga od przedsigbiorczosci rodzinnej rozwoju oraz opracowania wlasnego mo-
delu strategii sukcesyjnej. Pomimo, ze polskie przedsigbiorstwa rodzinne funk-
cjonujg znacznie krocej od ich odpowiednikow na swiecie, w $wietle miedzy-
narodowych badan, borykaja si¢ ze zblizonymi trudno$ciami i problemami,
a najistotniejszym wyzywaniem dla wszystkich przedsi¢biorstw rodzinnych jest
przekazanie funkcji zarzadczych oraz wlasnosci nastepnemu pokoleniu’.

2. Istota sukcesji w przedsi¢biorstwach rodzinnych

Badania nad zjawiskiem sukcesji w przedsigbiorstwach rodzinnych na swie-
cie sa prowadzane przez szerokie grono badaczy od dtuzszego czasu, co bez-
posrednio wynika z odmiennych warunkéw gospodarczych i politycznych'’,

® Final Report of the Expert Group, Overview of Family — Business — Relevant Issues: Re-
search, Networks, Policy Measures and Existing Studies, European Commission 2009, s. 11.

" R. Beckhard, W.G. Dyer, Managing continuity in the family-owned business,
,,Organizational Dynamics” 1983 , vol. 12, no. 1, s. 4-12; A. Kimhi, Intergenerational succession
in small family businesses: Borrowing constrains and optimal timing of succession, ,,Small
Business Economics” 1997, vol. 9, no. 4, s. 309-318; P.E. Dasher, W.G. Jens, Family business
succession planning, ,,Business Horizons” 1999, vol. 42, no. 5, s. 2-5; P. Sharma, J.J. Chrisman,
J.H. Chua, Predictors of satisfaction with the succession process in family firms, ,,Journal of
Business Venturing” 2003, vol. 18, no. 5, s. 667-687; D. Miller, L. Steier, I. Le Breton-Miller,
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W Polsce badania nad procesem sukcesji, z poczatku jako planowanej
w przysztosci wizji czekajacej firmy, w naszym kraju trwajg od prawie 10 lat.
W ostatnim czasie mozna zauwazy¢ wzmozone zainteresowanie rodzimych
badaczy fenomenem mi¢dzygeneracyjnej zmiany. Zaangazowanie naukowcow
w zglebianie wiedzy na temat sukcesji w polskich przedsiebiorstwach rodzin-
nych jest podyktowane obecna, powszechna wsroéd firm rodzinnych zmiana
pokoleniowa.

Sukcesja jest jednym z kluczowych elementow funkcjonowania przedsie-
biorstw rodzinnych, co wiecej, jest czynnikiem wyrdzniajacym firmy rodzinne
od grupy przedsigbiorstw nierodzinnych. Od zaplanowania i przeprowadzania
tego procesu zalezy rozwoj i przysztos¢ przedsigbiorstwa. Jest to fundamentalny
i specyficzny czynnik strategii firm rodzinnych. Zagadnienie zwigzane z mig-
dzygeneracyjnym transferem wtadzy i wlasnosci jest pierwszorzednym watkiem
w zarzadzaniu biznesem rodzinnym. Pragnac osiagna¢ sukces w dtugiej perspek-
tywie czasowej, kazde przedsiebiorstwo rodzinne powinno posiada¢ umiejgtno-
$ci 1 kompetencje do przeniesienia uprawnien decyzyjnych na nastgpne pokole-
nie. Czas trwania procesu sukcesji jest przyktadem jednej z najbardziej dtugoo-
kresowych strategii dla przedsicbiorstwa oraz jednym z najbardziej zlozonych
probleméw dla firm rodzinnych''. Sukcesja nie ogranicza si¢ tylko do przekaza-
nia funkcji zarzadczych i wlasnosci mtodszemu pokoleniu, ale obejmuje przeka-
zanie wiedzy, umiejg¢tnosci, kompetencji oraz uprawnien decyzyjnych. Oznacza
to, ze migdzygeneracyjny transfer to wieloetapowy, kompleksowy proces,
w ktéry zaangazowane sg czynniki dotyczace systemu rodziny oraz systemu
przedsigbiorstwa. Bezposrednio dotyka on strategii firmy, strategii personalne;j,
kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa oraz struktury witasnosci. Gotowos¢ do
podjecia przez przedsigbiorstwo rodzinne procesu sukcesji powinna by¢ rozpa-
trywana bardzo szeroko, poniewaz bedzie ona weryfikowaé przygotowanie
rodziny, firmy, finansowe, prawne oraz personalne przedsi¢gbiorstwa rodzinnego.

Tymczasem, wedlug badan poswigconych tematyce miedzygeneracyjnego
przekazania uprawnien decyzyjnych na nast¢gpne pokolenie, brak zaplanowania

Lost in time: Intergenerational succession, change and failure in family business, ibidem, 2003,
vol. 18, no. 4, s. 513-531; Y. Wang, D. Watkins, N. Harris, K. Spicer, The relationship between
succession issues and business performance: Evidence from UK family SMEs, ,International
Journal of Entrepreneurial Behaviour and Research” 2004, vol. 10, no. 1-2, s. 59-84; S. Royer,
R. Simons, B. Boyd, A Rafferty, Promoting family: A contingency model of family business
succession, ,,Family Business Review” 2008, vol. 21, no. 1, s. 15-30; J.R. Mitchell, T.A. Hart,
S. Valcea, D.M. Townsend, Becoming the Boss: Discretion and post-succession success in family
firms, ,,Entrepreneurship: Theory and Practice” 2009, vol. 33, no. 6, s. 1201-1218, B. Bigliardi,
A.L. Dormio, Successful generation change in family business, ,,Measuring Business Excellence”
2009, vol. 13, no. 2, s. 44-50.

"' N.C. Churchill, K.J. Hatten, Non-market based Transfers of Wealth and Power. A Research
From Work for Family Businesses, ,,Family Business Review” 1997, vol. 10, no. 1, s. 53-67.
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sukces;ji jest fundamentalng przyczyna upadku firmy badz utraty kontroli przez
rodzine wiascicielska'>. Mozna zatem dostrzec, ze sukcesja stanowi wyjatkowy
problem przedsigbiorczosci rodzinnej, ktora w swoim zamysle oraz celach
gtéwnych ma trwa¢ mimo zmieniajacych si¢ pokolen. Kazdy migedzygeneracyj-
ny transfer wptywa na wymiang zasobéw materialnych i niematerialnych firmy
rodzinnej. Nieuchronno$¢ przemijania przy jednoczesnym zatozeniu wymiany
pokolen sprawia, ze zaréwno przedsi¢biorstwo, jak i rodzina powinny by¢
przygotowane do transferu wlasnosci oraz zarzadzania, jak rowniez planowania
z wyprzedzeniem procesu sukcesji'”. Sukcesja w firmie rodzinnej wiaze sic
rowniez z bardzo powaznymi zagrozeniami dla dalszego funkcjonowania i roz-
woju przedsigbiorstwa, co wiecej, w trakcie trwania miedzygeneracyjnej zmiany
firma odznacza si¢ staba pozycja, ktora przy blgdnym planowaniu transferu
wiadzy i wlasnosci moze doprowadzi¢ w skrajnym przypadku do upadku przed-
sigbiorstwa'®. Opisang powyzej sytuacje potwierdzaja wyniki badan empirycz-
nych, ktore ukazuja, ze tylko 50% przedsigbiorstw rodzinnych dochodzi do
momentu sukcesji, natomiast wylacznie ok. 15% ze wszystkich firm rodzinnych
przechodzi do trzeciego pokolenia'’.

W poczatkowej fazie planowanie procesu sukcesji wymaga si¢ od przedsie-
biorstwa rodzinnego ustalenia kryteriow sukcesu mi¢dzygeneracyjnego transfe-
ru. Na tym etapie kluczowe staje si¢ okreslenie celu w procesie sukcesji oraz
harmonizacja celo6w rodziny i przedsi¢gbiorstwa. Dlatego tez w Swietle badan nad
tematyka sukcesji w przedsigbiorstwach rodzinnych kluczowa role odgrywaja
dziatania, majace na celu prawidtowe przeprowadzenie procesu sukcesji. Do
fundamentalnych dziatan naleza'®:

1) zaplanowanie sukcesji,

2) ustalenie etapdw przeprowadzenia sukcesji,

3) wybor sukcesora (wybor alternatywnych kandydatow),

4) okreslenie ram czasowych przeprowadzenia sukcesji,

5) podjecie dziatan w kierunku przygotowania do roli sukcesora,

6) przeprowadzenie transferu wtadzy i wlasnosci.

12 1. Lansberg, The Succession Conspiracy, Family Business Sourcebook, Family Enterprise
Publisher, Georgia 2002, s. 45.

13 J. Jezak, Zarzqdzanie przez wizje w firmie rodzinnej, [w] R. Krupski (red.), Zarzgdzanie
strategiczne. Problemy teorii i praktyki, WWSZiP, Walbrzych 2003, s. 221-222.

14 J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie
i rozwdj, Diffin, Warszawa 2004, s. 75; M. Burkart, F. Panunzi, A. Schleifer, Family firms,
,,Journal of Finance” 2003, vol. 53, s. 2167-2202.

15'P. Eddy, Lessons, Legends and Legacies: Serving the Family Business, ,,Journal of Finan-
cial Planning” 1996, s. 76-77.

'® £, Sutkowski, A. Mariafski, Firmy rodzinne, jako osiggngé sukces w sztafecie pokoler,
Poltex, Warszawa 2009, s. 39-40.
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W $wietle badan nad tematyka sukcesji w firmach rodzinnych wyrdznia
si¢ nastgpujace kluczowe czynniki determinujgce przebieg procesu sukcesji
w przedsigbiorstwach rodzinnych:

o czynniki zwigzane z osobg nastepcy,
e czynniki zwigzane z osoba seniora,
e czynniki zwigzane z funkcjonowaniem rodziny.

W nawigzaniu do czynnikéw zwigzanych z osobg nastgpcy oraz seniora, tak
samo istotna jest ch¢¢ przekazania przedsi¢biorstwa przez seniora nastgpnemu
pokoleniu jak fakt, aby nast¢pca byl zaangazowany oraz wyrazat cheé przejecia
rodzinnego biznesu. Darzenie nastepcy zaufaniem ze strony wilasciciela jest
kolejnym istotnym czynnikiem wplywajacym na jako$¢ przeprowadzanej sukce-
sji. Wiarygodno$¢ oraz przeswiadczenie zaufania w stosunku do zamiarow
nastgpcy decyduje o udanym przejeciu biznesu. Trzecim rownie istotnym
czynnikiem, w relacji przedstawionych powyzej fundamentalnych aspektow
majacych wptyw na proces sukcesji, jest osobista potrzeba i zawodowe zaintere-
sowanie nastepcy firma oraz jej dziatalnoscig. Che¢ nastepcy do prowadzenia
przedsigbiorstwa rodzinnego pozytywnie wptywa na proces migdzygeneracyjne-
go transferu. Nalezy jednak pamigtaé, ze sukcesja jest procesem otwartym, co
oznacza, ze nastgpca powinien mie¢ mozliwo$¢ samodzielnego podjgcia decyzji
0 zwigzaniu si¢ z przedsigbiorstwem rodzinnym. Przygotowanie kierunkowe,
zdobyte doswiadczenie rowniez w innych firmach oraz wyksztalcenie przyczy-
nig si¢ do podwyzszenia poziomu procesu sukcesji, a relacje migdzy nastgpca
a seniorem oparte na wzajemnym szacunku oraz zaufaniu pomoga przejs¢ przez
zmian¢ mig¢dzypokoleniowa. Rownie istotne przy podjeciu si¢ przez firme
rodzinng przeprowadzenia procesu sukcesji sg czynniki zwigzane z relacjami
panujacymi w rodzinie. Wskazane relacje beda warunkowac¢ proces komunikacji
oraz porozumienia si¢ migdzy poszczegolnymi cztonkami rodziny bedacymi jak
rowniez nie bedacymi pracownikami firmy. Na podstawie przeprowadzonych
badan zostata dostrzezona silna korelacja pomigdzy jako$cig stosunkow we-
wnatrz rodziny, a procesem planowania i przeprowadzenia sukcesji'’. Dodatnia
korelacja wymienionych i scharakteryzowanych powyzej czynnikow powoduje
naturalng che¢¢ przejecia firmy przez kolejne pokolenie przy jednoczesnym
podniesieniu poziomu przeprowadzanej mi¢dzygeneracyjnej zmiany oraz nie-
doprowadzeniu do wystapienia napigcia sukcesyjnego pomigdzy seniorem
a nastepca, ktore determinuje relacje systemow rodziny oraz firmy.

Warte nadmieniania w tym punkcie sa réwniez fundamentalne czynniki,
ktore uniemozliwiajg przedsigbiorstwom rodzinnym przej$cie przez proces
sukcesji. Do glownych czynnikéw utrudniajacych miedzygeneracyjny transfer
zalicza si¢:

'"E. Venter, C. Boshoff, G. Mass, The influence of successor — related factors on the succes-
sion process in small and medium — sized family business, ,,Family Business Review” 2005,
vol. 18, no. 4. s. 288-299.
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brak zdolnosci przedsigbiorstwa do utrzymania si¢ na rynku,

brak podjecia przez przedsigbiorstwo procesu planowania sukces;ji,

brak checi ze strony seniora do przekazania firmy nastgpnemu pokoleniu,
brak zainteresowania nastgpcy/nastepcoOw przejeciem firmy.

Wystepowanie ktoregokolwiek z wymienionych determinantow badz ich
kombinacji znacznie utrudnia badz catkowicie uniemozliwig dokonanie sukces;ji.
Niezbednym podkreslenia jest fakt, ze pierwszorzedna przyczyna niepowodze-
nia procesu sukcesji jest brak jego planowania. Wdrozenie profesjonalnego
planu przekazania wladzy i wlasnoséci nastgpnemu pokoleniu w obecnych, tur-
bulentnych warunkach otoczenia zewng¢trznego w znacznej wiekszosci firm
rodzinnych umozliwia nie tylko sprawne przeprowadzenie mi¢dzygeneracyjnej
zmiany, ale rowniez uodparnia firme¢ na zagrozenia obecne w trakcie trwania
sukcesji 1 wplywa na zachowanie pozytywnych relacji rodzinnych. Dlatego tez
w literaturze przedmiotu podkreslana jest koniecznos$¢ jak najwcze$niejszego
podjecia i wdrozenia strategii sukcesyjnej'®.

Wedtug zrodet literaturowych problematyka sukcesji jest najistotniejsza dla
miodych firm rodzinnych, ktore ze wzgledu na swoj staz funkcjonowania sa
szczegblnie wrazliwe na zmiany wynikajgce z przekazania kontroli oraz funkcji
zarzadczych nastegpnemu pokoleniu'. Zagrozenie to moze bardzo silnie wply-
wac na jakos$¢ funkcjonowania i kondycje polskich przedsiebiorstw rodzinnych,
ktore ze wzgledu na uwarunkowania polityczne i gospodarcze naleza do grupy
mlodych firm. Roéwniez z tego powodu polskie przedsigbiorstwa rodzinne sa
znacznie bardziej narazone na niepowodzenie przeprowadzenia procesu sukce-
sji. Dlatego tez tak istotne jest prowadzenie doglebnych badan, ktore pozwolilby
na stworzenie uniwersalnego modelu procesu sukcesji polskich przedsiebiorstw
rodzinnych, bioragcego pod uwage warunki i mozliwosci funkcjonowania
i rozwoju firm w naszym kraju. Z pewno$cig wyniki przeprowadzonych analiz
moglyby postuzy¢ przedsiebiorstwom rodzinnym jako wzor, ze wzgledu na brak
doswiadczenia w przedstawionym temacie.

3. Strategia mi¢dzypokoleniowego transferu w przedsi¢biorstwach
rodzinnych w Polsce — analiza badan empirycznych

Autorka niniejszego opracowania poswigconego problematyce mi¢dzygene-
racyjnego transferu wladzy i wlasnosci, dotarta do szesciu krajowych raportow
uwzgledniajagcych w swoich badaniach tematyke sukcesji w polskich firmach

'8 D. Gage, J. Gromala, E. Kopf, Gifting or transferring a business or real property to next
generation, ,,ACTEC Journal” 2004, vol. 30, no. 3, s. 196.

¥ MK. Fiegener, M.B. Brown, A.R. Prince, K.M. File, Passing on strategic vision. Fa-
voured models of successor preparation by CEO of family and nonfamily firms, ,,Journal of Small
Business Management” 1996, no. 3, s. 34.
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rodzinnych. Przeprowadzone badania pozwolity uzyskac¢ pogladowa wiedz¢ na
temat wigzow, norm i1 wartosci reprezentowanych przez rodziny, a funkcjono-
waniem przedsigbiorstw, biorac pod uwage krajowe realia polityczne i gospo-
darcze, kluczowe bariery rozwoju oraz wyzwania i priorytety, jakie stoj¢ przed
przedsigbiorczoscig rodzinng w Polsce. Do przeprowadzonych badan empirycz-
nych dotyczacych dziatalnosci firm rodzinnych w kraju naleza:

o PricewaterhouseCoopers, Skuteczne dziatanie 2007/2008, (badania polskiej
przedsigbiorczos$ci rodzinnej zostaty dotaczone do §wiatowej edycji);

o Expert Group-Poland, Overview of family business relevant issue — country
Fiche Poland 2008 (badania polskich firm rodzinnych zostaly przeprowa-
dzone na potrzeby badania Komisji Unii Europejskiej — Final Report of the
Expert Group, Overview of Family — Business — Relevant Issues: Research,
Networks, Policy Measures and Existing Studies, European Commission 2009);

e PARP, Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania 2009;

o PARP, Firma w rodzinie czy rodzina w firmie. Metodologia wsparcia firm
rodzinnych, 2012;

e ThinkTank, Dobra Sukcesja. Nowoczesne podejscie do zarzqdzania sukcesjq
i majqtkiem w firmach rodzinnych — dobre praktyki, raport 2012;

o Instytut Biznesu Rodzinnego, Kody Wartosci. Efektywna sukcesja w polskich
firmach rodzinnych 2013 (badanie jest w trakcie realizacji).

W dalszej czeSci artykutu kazde z wymienionych badan zostalo opisane
i scharakteryzowane, ze szczegdlnym uwzglednieniem problematyki planowania
i wdrazania strategii sukcesyjnej w polskich firmach rodzinnych.

Jednym z pierwszych raportéw powstalych na podstawie badan empirycz-
nych na temat specyfiki firm rodzinnych w Polsce byt raport PwC, Skuteczne
dziatanie 2007/2008. Edycja niniejszego badania powstala po opublikowaniu
przez firm¢ wynikow analiz miedzynarodowych dotyczacych dziatalnosci firm
rodzinnych. Kluczowym pytaniem, na ktére badanie krajowych przedsigbiorstw
rodzinnych poszukiwato odpowiedzi, brzmiato nastgpujaco — Czy firmy rodzinne
w Polsce roznig sie od tych, ktore istniejg w innych krajach? Przeprowadzone
badanie obejmowalo nastgpujgce zagadnienia:

o definiowanie przedsigbiorstwa rodzinnego (zastosowanego na potrzeby ni-

niejszego badania);

kluczowe wyzwania i priorytety;

wlasno$¢, planowanie sukcesji oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi;

relacje migdzy cztonkami rodziny oraz ich wptyw na firme;

analiza otoczenia zewngtrznego pod katem funkcjonowania firm rodzinnych.
Wszelkie przedstawione powyzej zagadnienia badawcze byly identyczne

dla badan przeprowadzonych na skale migdzynarodowa oraz w Polsce. Polska

edycja badania realizowana przez firm¢ PwC skupita si¢ na firmach rodzinnych
nalezacych do sektora MSP, liczba badanych podmiotéw gospodarczych z opisy-

wanej grupy firm wyniosta 50.
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Wedtug polskiej edycji badan z 2008 r., jedna czwarta analizowanych firm
zamierza zmieni¢ strukture wihascicielska w przeciaggu najblizszych 5 lat. Nato-
miast ponad potowa badanych firm rodzinnych pragnie zachowa¢ obecng struk-
ture wiasnosci. W nawigzaniu do pytania dotyczacego planowania sukcesji
ponad dwie trzecie badanych podmiotow gospodarczych nie dysponuje planem
strategii sukcesyjnej”’. Ponizej zostaly przedstawione dowody empiryczne
potwierdzajace opisana sytuacje zwigzang z problematyka sukcesji w polskich
przedsiebiorstwach rodzinnych na podstawie analiz wykonanych w latach
2007/2008 przez firme PwC.
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Wykres 1. Plany zmian struktury wlasnosci w firmach rodzinnych w Polsce przeciagu
najblizszych 5 lat (w %)
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie PricewaterhouseCoopers, Skuteczne dzialanie
—raport 2007/2008, Warszawa 2008, s. 45—46.

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna dostrzec, ze jedna czwarta
badanych firm rodzinnych planuje zmieni¢ strukture wilascicielska w przeciagu
najblizszych 5 lat, taki sam udziat procentowy firm deklaruje, ze zmiana struktu-
ry wlasnosci nastapi wylacznie w obrgbie rodziny, natomiast zdecydowana
wigkszo$¢ respondentdw planuje wprowadzi¢ swoja firmeg na gietde.

20 PricewaterhouseCoopers, Skuteczne dzialanie — raport 2007/2008, Warszawa 2008,
s. 36-57.
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Wykres 2. Formy zmiany struktury wlascicielskiej w firmach rodzinnych w Polsce (w %)
Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie, PricewaterhouseCoopers, Skuteczne dziatanie...,
s. 45-46.
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Na pytanie dotyczace posiadania planu strategii sukcesyjnej az 68% respon-
dentow udzielito odpowiedzi przeczacej, tylko niewielki odsetek firm posiada
plan migdzygeneracyjnego transferu.

W badanych firmach brakowalo réwniez informacji o procedurach poste-
powania w sprawach spadkowych i biznesowych w przypadku naglej $mierci
wiasciciela badz niesprawno$ci kluczowych osob zarzadzajacych firmg. W fir-
mach, w ktorych zostata opracowana strategia sukcesyjna, nie zostal wybrany
nastgpca, a wigkszos¢ z seniorOw uwaza, ze czlonkowie rodziny z zadowole-
niem przyjma przyjete przez nich decyzje w sprawie migdzygeneracyjnych
zmian. Jedynie niewielki odsetek wtascicieli obawia si¢ reakcji nastepcy w tej
kwestii, co moze doprowadzi¢ do roztamu przedsigbiorstwa®'.

Kolejnym badaniem dotyczacym funkcjonowania i rozwoju polskich przed-
sigbiorstw rodzinnych byly badania wykonane przez Expert Group-Poland,
Overview of family business relevant issue — country Fiche Poland 2008, ktore-
go wyniki staty si¢ czeScig raportu Komisji Europejskiej — Final Report of the
Expert Group, Overview of Family — Business — Relevant Issues: Research,
Networks, Policy Measures and Existing Studies, European Commission 2009.
Grupa przedsigbiorstw rodzinnych objeta badaniem wynosita 340 podmiotéw
nalezacych do sektora MMSP, jednakze zostaly one wiaczona do analizy na
podstawie trzech, réznych badan przeprowadzanych w przeciggu 5 lat. Do
kluczowych obszaréw badawczych nalezaty nastepujace zagadnienia®:

o diagnoza specyfiki przedsigbiorczosci rodzinnej,

zagadnienia finansowe firm rodzinnych,

planowanie procesu sukcesji,

relacje pomigdzy systemem rodziny a systemem przedsigbiorstwa,
zarzadzanie zasobami ludzkimi,

system edukacji pro przedsigbiorczej,

systemy wsparcia firm rodzinnych.

Na podstawie przeprowadzonych w Polsce badan ponad 75% firm rodzin-
nych jest prowadzonych przez pokolenie zalozycieli, 16,7% przez druga genera-
cj¢, trzecie pokolenie sprawuje nadzor nad 5,5%, a udziat firm prowadzonych
przez czwarte pokolenie wynosi 2,8%7. Przeprowadzone badania wykazaty
réowniez, ze 93% nastepcoéw odnosi si¢ przychylnie do przejecia przedsigbior-
stwa z rak seniora, jedynie 7% respondentdw nie jest zainteresowanych prowa-
dzeniem firmy. Na podstawie analizy przeprowadzonych badan ponad potowa
funkcjonujacych przedsigbiorstw rodzinnych nie posiada planu strategii sukce-

2! PricewaterhouseCoopers, Skuteczne dziatanie — raport 2007/2008, Warszawa 2008, s. 46.

2 A. Majda, Wyzwania i priorytety firm rodzinnych w Unii Europejskiej, [w:] P. Urbanek
(red.), Ekonomia i zarzqdzanie w teorii i praktyce. Zarzgdzanie w warunkach nowej ekonomii,
Wydawnictwo UL, £6dz 2012, s. 14.

2 Expert Group-Poland, Overview of family business relevant issue — country Fiche Poland
2008, s. 9.
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syjnej, ponad jedna trzecia wilascicieli uwaza, ze ma jeszcze wystarczajaco duzo
czasu do stworzenie planu strategii migdzygeneracyjnego transferu, a 3,7%
badanych nie potrafi udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi’’. Ponizej zostaty
przedstawione dowody empiryczne potwierdzajace opisang sytuacje zwigzana
z problematyka sukcesji w polskich przedsigbiorstwach rodzinnych na podsta-
wie analiz wykonanych w roku 2008 przez Expert Group-Poland, Overview of
family business relevant issue — country Fiche Poland 2008.
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Expert Group-Poland, Overview of family business
relevant issue — country Fiche Poland 2008, s. 9—-11.
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2 Ibidem, s. 9-11.
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Na podstawie powyzszych danych mozna rowniez dostrzec jak znaczacy
odsetek polskich przedsicbiorstw rodzinnych nie jest gotowych na migdzygene-
racyjny transfer. Taka sytuacja jest powszechna dla rodzimych firm rodzinnych,
pomimo istotnych zagrozen jakie moga spotka¢ przedsi¢biorstwa rodzinne nie
planujace badz zbyt p6zno planujace proces sukces;ji.

Nastepna analiza sytuacji polskich przedsigbiorstw rodzinnych to badanie
przeprowadzone przez PARP Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse
i wyzwania 2009. Badanie zostalo przeprowadzone na probie 1280 podmiotow
rodzinnych nalezacych do sektora MMSP.

Do kluczowych obszaréw weryfikacji nalezaly™:
$wiadomo$¢ rodzinnego charakteru,
zrodta oraz specyfika przedsigbiorczosci rodzinnej w Polsce,
wartosc¢ i zarzadzanie w firmach rodzinnych w Polsce,
zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie rodzinnej w Polsce,
strategia sukcesyjna w polskich przedsiebiorstwach rodzinnych,
kluczowe mechanizmy wsparcia przedsigbiorczosci rodzinnej w Polsce.
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Zrb6dto: opracowanie wlasne na podstawie PARP Firmy rodzinne w polskiej gospodarce-
szanse i wyzwania 2009, Warszawa 2009, s. 129-131.

W badaniu PARP Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwa-
nia 2009 przedsigbiorstwa rodzinne, w ktérych doszlo do sukcesji, stanowity
jedynie 15%. Sytuacja ta jest w pelni zrozumiata ze wzgledu na fakt, ze zdecy-

2 PARP Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania 2009, Warszawa 2009,
s. 15.
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dowana wickszo$¢ podmiotéw gospodarczych powstata w Polsce w latach 90.
XX w. Istotna wigkszo$¢ respondentdw planuje przekazaé przedsigbiorstwo
nastgpnemu pokoleniu, jednakze tylko jedna trzecia badanych deklaruje wole
sukcesji w sposob zdecydowany. W co ponad dziesiatej firmie nie zamierza si¢
uruchomi¢ proceséw sukcesyjnych, a w jednej trzecie przedsiebiorstw rodzin-
nych nie zapadly jeszcze Zadne decyzje dotyczace zaplanowania i wdrozenia
strategii sukcesyjnej’’. Ponizej zostaly zaprezentowane dane majace na celu
uwiarygodnienie przedstawionych wynikow.
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. Wykres 7. Strategia sukcesyjna w przedsigbiorstwach rodzinnych w Polsce (w %)
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie PARP Firmy rodzinne w polskiej gospodarce...,
op. cit. s. 132—134.

Na podstawie przedstawionych wynikéw kolejnych badan, analizujacych
zjawisko sukcesji w firmach rodzinnych w Polsce mozna réwniez zauwazy¢
niski poziom $wiadomosci istoty zaplanowania i wdrozenia strategii sukcesyjnej
wsrod wiascicieli firm rodzinnych.

Nastepne w chronologicznej kolejnosci badanie poswigcone tematyce funk-
cjonowania i specyfiki firm rodzinnych zostalo przeprowadzone przez PARP,
Firma w rodzinie czy rodzina w firmie. Metodologia wsparcia firm rodzinnych
2012. W badaniu wzi¢to udziat 110 firm nalezacych do sektora MMSP. Do
kluczowych obszaréw badawczych nalezaty nastepujace zagadnienia® :

* Ibidem, s. 129-137.
T PARP, Firma w rodzinie czy rodzina w firmie. Metodologia wsparcia firm rodzinnych 2012,
Warszawa 2012, s. 18.
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$Samorozwoj,

system rodzinno-firmowy,
strategia,

sukcesja,

spolecznose,

synteza.

Badanie to miato charakter jakosciowy, tym samym nie jest mozliwe przed-
stawienie twardych danych dotyczacych przedstawionych powyzej zagadnien
badawczych. W rozdziale poswigconym sukcesji w firmie rodzinnej autorzy
projektu zwracajg uwage na wage procesu sukcesji, wskazuja determinanty
sprzyjajace zakonczenia transferu mig¢dzygeneracyjnego sukcesem oraz przed-
stawiaja analizg procesu sukcesji z punktu widzenia wszystkich interesariuszy.

Kolejnym realizowanym projektem bylo badanie realizowane przez Think-
Tank, Dobra sukcesja. Nowoczesne podejscie do zarzqdzania sukcesjq i majqt-
kiem w firmach rodzinnych — dobre praktyki, raport 2012. Zaprezentowane dane
iloSciowe pochodza z badan realizowanych przez PARP w 2009 r. Autorka
niniejszego opracowania przedstawita wyniki tego badania we wczes$niejszej
czgsci rozwazan. Na uwage w projekcie ThinkTank zastuguje podejscie do
problematyki sukcesji w polskich przedsigbiorstwach rodzinnych. Przedstawiona
tematyka dotyka niemalze kazdej sfery zwigzanej z migdzygeneracyjnym
transferem, tym samym stanowi praktyczny poradnik dla wiascicieli firm ro-
dzinnych, ktorzy stojg przed dylematem sukcesji.

Najnowsze badania dotyczace wylacznie planowania i wdrazania strategii
sukcesyjnej w polskich przedsigbiorstwach rodzinnych sa prowadzone przez
Instytut Biznesu Rodzinnego, Kody Wartosci. Efektywna sukcesja w polskich
firmach rodzinnych 2013. Projekt badawczy dedykowany jest firmom rodzin-
nym z sektora MMSP, ktore samodzielnie pragng przeprowadzi¢ miedzygenera-
cyjny transfer. W niniejszym badaniu bierze udziat 300 przedsigbiorstw nalezg-
cych do sektora MMSP. Badania ilosciowe zostaly przeprowadzone w styczniu
2013 r., niestety do momentu oddania artykulu do druku realizatorzy projektu
Kody Wartosci. Efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych 2013 nie
upublicznili wynikow przeprowadzonych badan. Kluczowe zagadnienia projektu
obejmuja**:

o metodyke wsparcia procesu sukcesji,

e analize kluczowych wartos$ci firm rodzinnych,

e analize i diagnoze doswiadczen zagranicznych firm rodzinnych dotyczaca
procesu sukcesji, w ramach dobrych praktyk,

e programy wsparcia dla senior6w — z sukcesjg na plus.

2 Instytut Biznesu Rodzinnego, Kody Wartosci. Efektywna sukcesja w polskich firmach ro-
dzinnych, 2013, s. 9-18.
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Tabela 2. Zbiorcze wyniki przeprowadzonych badan

Instytucja

Nazwa badania

Termin

Liczba
badanych
podmiotow

Wola
sukcesji
(7o)

Strategia
sukcesyjna
(%0)

nie
zamierza
przejaé
firmy

zamierza

przejaé
firme

posiada
strategie
sukcesyjna

nie posiada
strategii
sukcesyjnej

PwC

Skuteczne
dziatanie

2007
/2008

50

22 71

28

68

Expert
Group-
Poland

Overview
of family
business relevant
issue

2008

340

93 7

brak
danych

60

PARP

Firmy rodzinne
w polskiej
gospodarce-
szanse
i wyzwania

2009

1280

58 13

30

69

PARP“

Firma
w rodzinie czy
rodzina
w firmie.
Metodologia
wsparcia firm
rodzinnych

2012

110

ThinkTank ®

Dobra Sukcesja.
Nowoczesne
podejscie do
zarzqdzania

sukcesjq
i majgtkiem
w firmach
rodzinnych

2012

1280

58 13

30

69

Instytut ¢
binznesu
rodzinnego

Kody wartosci.
Efektywna
sukcesja
w polskich
firmach rodzin-
nych

2013

300

“ Badania te miaty charakter badan jakosciowych, stad brak danych ilosciowych.

b Analizy byly oparte na wynikach badan PARP, Firmy rodzinne w polskiej gospodarcze
— szanse i zagrozenia, Warszawa 2009.
¢ Badania ilo§ciowe zostaly wykonane w styczniu 2013 r., lecz wciaz nie zostaly upublicz-

nione.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: PricewaterhouseCoopers, Skuteczne dzialanie...,
s. 45-47, Expert Group-Poland, Overview of family business..., s. 9-11, PARP, Firmy rodzinne
w polskiej gospodarce..., s. 129-134; PARP, Firma w rodzinie czy rodzina w firmie. Metodolo-
gia..., s. 18; ThinkTank, Dobra Sukcesja. Nowoczesne podejscie do zarzqdzania sukcesjq..., s. 10;
Instytut Biznesu Rodzinnego, Kody Wartosci..., s. 9.
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Na podstawie przeprowadzonego przez autorke zestawienia krajowych ba-
dan poswieconych analizie procesu sukcesji w firmach rodzinnych w Polsce,
mozna dostrzec, ze obecnie wybrany temat stanowi kluczowe wyzwanie przed
jakim znajduja si¢ przedsigbiorstwa rodzinne. Jednoznacznie mozna wysnuc
wiosek, ze wcigz rodzimym przedsigbiorstwom rodzinnym brakuje doswiadczen
oraz modeli, ktore moglyby stuzy¢ jako dobre praktyki w celu aplikacji strategii
sukcesyjnej. Dodatkowo tematyka migdzygeneracyjnego transferu w polskich
firmach rodzinnych jest wcigz obszarem potrzebujagcym poglebionych badan
empirycznych, ktore w sposob fundamentalny moga przyczynic si¢ do identyfi-
kacji oraz diagnozy kompleksowego procesu, jakim z pewnoscig jest proces
sukcesji, a efektem prowadzonych badan moga by¢ gotowe rozwiazania aplika-
cyjne dla polskich przedsigbiorcow rodzinnych. Oznacza to, iz pogltebione
badania empiryczne zglebiajace problematyke sukcesji nie tylko okaza sie¢
cennym wkladem w nauke o zarzadzaniu i strategii firm rodzinnych, ale rowniez
beda niezbedng pomocag ze strony badaczy dla wilascicieli firm rodzinnych.
Ponizej autorka niniejszego opracowania przedstawia zbiorczg analiz¢ wykona-
nych badan dotyczacych sukcesji w Polskich firmach rodzinnych, aby potwier-
dzi¢ swoje wnioski.

Niezbedne przy zbiorczej analizie wnioskow z przeprowadzonych dotych-
czas badan jest zwrocenie szczegolnej uwagi na rozbieznosci dotyczace liczby
podmiotow objetych poszczegdlnym badaniem, w zaleznoSci od instytucji
wykonujacej badanie, oraz przyjetych definicji firm rodzinnych. W kazdym
z przedstawionych badan na potrzeby analiz projektowano odmienng definicje
firmy rodzinnej. Oznacza to, ze zaprezentowane przez autorke opracowania
maja charakter logiczny. Mimo znaczacych rozbieznosci mozna stwierdzi¢, ze
zjawisko sukcesji jest obecnie pierwszorzednym dylematem rodzimych przed-
sigbiorstw rodzinnych, jednakze zdecydowana wigkszo$¢ z nich nie jest przygo-
towana do migdzygeneracyjnego transferu. Powodow tej sytuacji jest wiele, lecz
najwazniejszym jest brak planowania procesu sukcesji, pomimo, iz jest to
najwigksze zagrozenie, na jakie autorka artykulu zwrécita uwage we wczesniej-
szej czesci opracowania.

Zakonczenie

Migdzygeneracyjny transfer staje si¢ stalym elementem funkcjonowania
oraz budowy strategii firm rodzinnych w Polsce. Sukcesja ma strategiczne
znaczenie dla kazdego przedsicbiorstwa rodzinnego, poniewaz determinuje
dalszy rozwoj firmy. Przebieg transferu mig¢dzygeneracyjnego jest zalezny od
wielu czynnikéw wynikajacych z wnetrza firmy, rodziny oraz z aspektow
otoczenia zewnetrznego, na ktore przedsigbiorstwo nie ma wptywu. Co wiecej
sukcesja stanowi szczegblny i wyrdzniajacy grupe firm rodzinnych od ogoétu
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funkcjonujacych przedsigbiorstw aspekt. Jest procesem zlozonym, wieloetapo-
wym, ktory nie rozerwalnie taczy si¢ z procesem budowy strategii firmy, strate-
gig zarzadzania zasobami ludzkimi oraz kulturg organizacyjng. Nalezy zauwa-
zy€, ze nie ma gotowych rozwigzan na udang sukcesje. Istnieje wiele modeli
strategii sukcesyjnej, poniewaz nie ma dwoch identycznych firm rodzinnych.
A sukcesja wiagze si¢ nie tylko z transakcja czysto biznesowa, ale dotyka réwniez
mocno sytemu rodziny. Rodziny kieruja si¢ réznymi warto$ciami, posiadaja
odmienny zestaw norm i regul, ktdre bezsprzecznie wplywaja na przebieg
procesu sukcesyjnego.

Z jednej strony mozna stwierdzi¢, ze migdzygeneracyjny transfer powinien
by¢ gleboko zakorzeniony w celach funkcjonowania firmy rodzinnej, ktorej
kluczowym aspektem jest trwanie pomimo zmiany pokolen. Jednakze zgodnie
z przedstawionymi wnioskami z przeprowadzonych krajowych badan empirycz-
nych w ciggu ostatnich siedmiu lat rodzime przedsigbiorstwa rodzinne charakte-
ryzuja si¢ brakiem umiejetnosci zaplanowania i przeprowadzenia procesu suk-
cesji. Stanowi to ogromne zagrozenie dla dalszego funkcjonowania i ewolucje
tej, jakze istotnej grupy firm.

Z drugiej jednak strony mozna dostrzec istotng luke naukowa, ktora powin-
ny wypehié liczne reprezentatywne badania empiryczne poswigcone rodzimym
przedsigbiorstwom rodzinnym. Z pewnoscig wynikiem przeprowadzonych
analiz beda syntetyczne wnioski mozliwe do aplikacji przez polskich przedsie-
biorcéw rodzinnych. Stanowilby one istotny system wsparcia dla rodzimych
firm rodzinnych, w tym jakze skomplikowanym i petnym zagrozen momencie
jakim niezaprzeczalnie jest czas sukcesji, przed ktorym obecnie znajduje si¢
wigkszo$¢ polskich przedsigbiorstw rodzinnych.
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Streszczenie

Sukcesja stanowi obecnie priorytet dla dalszego funkcjonowania firm rodzinnych
w Polsce. Migdzygeneracyjny transfer wladzy i wlasnosci to zlozony proces, bezpo-
srednio wplywajacy na strategi¢ firmy, kultur¢ organizacyjna, system rodziny oraz sys-
tem firmy. Jest rowniez czynnikiem wyrdzniajacym przedsigbiorczo$¢ rodzinng od ogo-
hu funkcjonujacych firm. Celem artykutu bylo uwypuklenie planowania i wdrazania
strategii sukcesyjnej jako kluczowego wyzwania stojacego przed rodzimymi firmami
rodzinnymi. Autorka niniejszego opracowania starata si¢ podkresli¢ problem miedzy-
generacyjnego transferu, bazujac na badaniach migdzynarodowej i krajowej literatury
przedmiotu oraz badaniach empirycznych.
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Summary
SUCCESSION STRATEGY AS A MAIN CHALLENGE FACING FAMILY
BUSINESSES IN POLAND

Succession planning in one of the most important priority facing nowadays family
businesses in Poland. Succession, often define as between generations transfer of power
and property is a complex process, which determine strategy, organizational culture,
family system and enterprise system. What is crucial to underline succession in one of
the attribute of family businesses, which mark out this specific group of enterprises
from all firms. The main aim of this article was to highlight the significance of planning
succession strategy. The author based her assumptions on international and national lit-
erature studies and researches.





