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Streszczenie:

Kwestia wtasnéci w przedsgbiorstwach rodzinnych polega na skupieniu widsnoraz zarz-
dzania firmy w rekach waskiej grupy osobowej. Sukcesja w tych przekisirstwach przybiera
najczsciej posta przekazania zagdu i wkasndci firmy pokoleniu mtodszemu przez pokolenie
starsze. W firmach rodzinnych istatrolg odgrywaj wiezi pomicdzy cztonkami rodziny, ponie-
waz mog mieé istotne znaczenie w zakresie funkcjonowania dargrgedsgbiorstwa w kwe-
stiach ekonomicznych, gospodarczych i prawnyche@edrtykutu jest terminologiczne upgdz
kowanie w oparciu o literaterkrajowg kwestii zwgzanych z etapami sukcesji przedisorstw,
zwhaszcza matychdrednich.

Stowa kluczowe przedsgbiorstwo rodzinne; sukcesja; przegsorczac¢; transfer wiasnei
Klasyfikacja JEL : J13, L26

1. WSTEP

Zasadnicz problematyk kazdych bada dotyczcych przedsbiorstw rodzinnych
jest wyodebnienie ich sp&rdd ogoélnej populacii firm. W potowie lat 60. XX wieku
R. Donelley (1964, s. 93-105) utworzyt jedm pierwszych definicji przedsi
biorstw rodzinnych; skonstatowat mianowicte kazde przedsibiorstwo rodzinne
to takie, w ktérym ,mana zidentyfikowd przynajmniej dwie generacje rodziny,
i kiedy to powazanie (m¢dzy pokoleniami) miato wptyw przede wszystkim na po-
lityke firmy i na jej interesy oraz cele rodziny". Inny badacz, @nfng (2006,
s. 105), przedsbiorstwo rodzinne definiuje jako ,kda dziatalng¢, w jakiej co
najmniej dwéch cztonkéw natgcych do jednej rodziny pracuje razem w firmie
nalezacej do jednego z nich". W artykule pretg zostanie wiknie owa ostatnia
definicja. Przy czym nadmiefiwvarto,ze N.S. Elman i B.S. Hollander twiergze
.Kazda firma rodzinna posiada dwa interaktywne, paame wewetrznie oraz
réwnie istotne elementy, a zdarzenie guaj miejsce w jednym elemencie #80
mie¢ wptyw i ksztattowa drugi element” (Hollander, EIman, 1988, s. 145).
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Od kilku dekad przeddbiorstwa rodzinne ciegzsic duwzym zainteresowa-
niem wéréd badaczy zaréwno z perspektywy ekonomii, jalkukno zargdzaniu
(Niemczal, 2014, 2015), a zwlaszcza kwestia sukpesgds¢biorstw rodzinnych
(Wach, 2011, 2013, 2014). Celem artykutu jest taottigiczne upormkowanie
w oparciu o literatur krajows kwestii zwhzanych z etapami sukcesji przedsi
biorstw, zwtaszcza matychéiednich.

2. BADANIA NAD PRZEDSI EBIORSTWAMI RODZINNYMI
W POLSCE

Relatywnie niewielki na tle categviata polski dorobek (tabela 1) w kwestii ba-
dania przedsbiorstw rodzinnych spowodowany jest znikomym jakydbczas za-
interesowaniem ze strony rodzimych badaczyze/st to zapewne z niedoborem
tradycji wynikapcych przede wszystkim z historycznych uwarunkawawojen-
nych. Analizy nad przedshiorstwami rodzinnymigciagle w Polsce bardziej ewe-
nementem, aneli powszecha praktylg. Taki stan rzeczy jest w dym stopniu
zdeterminowany histarigospodarcz Polski w drugiej potowie wieku XX. Wpro-
wadzenie zasad gospodarki centralnie planowanejggiaiczeniu drugiej wojny
swiatowej w krétkotrwatym czasie zmarginalizowato aetika prywatry dziatal-
no$¢ gospodarcg Proces socjalizacji ofgjwiele firm — i tychsrednich, i tych du-
zych, ktére niejednokrotnie rozwijane byty przekkipokold. Niesprzyjajcy kli-
mat wobec prywatnych inicjatyw zniegtat do tworzenia wiasnych dziatakoo
oraz przejmowania przedbiorstw prowadzonych przez poprzednie pokolenia.
Bezpdrednig konsekwengj tych uwarunkowa jest fakt, £ znakomita wgkszas¢
podmiotéw gospodarczych w Polsce to firmy relatygumitode (majce nie wecej
niz 25 lat). W rezultacie wksza¢ firm polskich jest weiz w rekach swoich zato-
zycieli, za procesy sukcesji, a wrz same przygotowania do nigj,readal w fazie
przedrealizacyjnej (MRR, 2007, s. 67).

W Polsce sukcesja przeelsiorstw stata si problemem badawczym dwéch
duzych empirycznych projektéw finansowanych z ogolriskich srodkow prze-
znaczonych na naak
- Projekt o nr DEC-2011/03/B/HS/04116 wykonywany wath 2012-2014

pod kierunkiem K. Safina, zatytutowany ,Strategiekaesyjne polskich

przedsgbiorstw rodzinnych”, byt finansowany przez Narodo@entrum Na-
uki oraz dotyczyt analizy strategicznych zachaviem z naciskiem na sektor

MSP. Najwaniejszym celem tego projektu byto rozpoznanie mioskehte-

gicznych rozwazan sukcesyjnych w przeddiiorstwach rodzinnych w Pol-

sce. Badania gtéwnie miaty charakter ankietowynkiagowy (Safin, Pabjan,

Pluta, 2014);

- Projekt o nr 1326/B/H03/2008/34 wykonywany w laté@®08-2010 przez
A. Surdeja oraz K. Wacha, zatytutowany ,Firmy rodm wobec wyzwa
sukcesji: strategie sukcesyjne pierwszej genepadfikich przedsbiorstw”,
byt finansowany przez 6wczesne Ministerstwo Nauldzkolnictwa Wy-
szego. Analizy dotyczyly strategii sukcesyjnypblskich przedsbiorstw
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rodzinnych. Zaprezentowane w tym zakresie analipyvpdzono w dwoch
fazach. Faza pierwsza dotyczyta wynikéw ankietowygtizie badawcza

Tabela 1.Wazniejsze badania nad przegsibrczacia rodzinrg w Polsce

Préba badawcza

J. Jeak, W. Pop-

100 przedsibiorstw rodzin- | czyk, A. Win- Badania skupialy gina motywach, strukturze orgz
1998 PN : - ) . )
nych r&nej wielkaci nicka-Popczyk | barierach i stymulatorach biznesu rodzinnego.
(1999)
40 przedsjbiorstw rodzin- | t. Sutkowski . . . . .
2002 nych rénej wielkaici (2005) Badania dotyczyly wizi rodzinnych w biznesie.
2004 98 przedsjbiorstw rodzin- K. Safin (2007) B_ad_anla dotyc;yly zachowiastrategicznych przed-
nych sighiorstw rodzinnych.
2004- | Ponad 40 przedsgbiorstw B. Haus, . Badania dotyczyly zachowastrategicznych przed-
2005 |[rodzinnych rénej wielkasci t. Su}kOWSk" sighiorstw rodzinnych
K. Safin (2005) )
2005 Bllsk_o 200 pr‘zed_sblorstyv‘ J. Lipiec (2006) Ba}dama skup|a}}y gina |Qentyf|kac1| profilu pol
rodzinnych rénej wielkaci skiego przedsbiorcy rodzinnego.
2005- | 35 matych isrednich przed-| A. Marjanski Badania dotyczyly strategii malych §rednich
2006 | siebiorstw rodzinnych (2006) przedsgbiorstw rodzinnych.
- .| O. Kowalewski | Badania wykorzystyjdane dla 217 przedsiiorstw
2008 ﬁozhp;é?gﬁg:]ors;wn?dgﬂ O. Talavera notowanych na gieldzie. Wykorzystano dane dig lat
d;lie Y 9 |. Stetsyuk 1997-2005,4dcznie 1270 obserwacji poddano anfli-
(2009/2010) zie statystycznej.
1280 mikro-, matych ¢red- | PENTOR Celem badania byta pomoc w zaprojektowgdniu
2009 [ nich przedsibiorstw, w tym | na zlecenie PARPdziatah na rzecz firm rodzinnych realizowanygh
1/3 to firmy rodzinny (2009) przez PARP.
2010 Analiza literatury przed- M. Stradomski | Celem badania byto okdienie zrodet finansowanig
miotu — kilkaset pozycji (2010) przedsgbiorstw rodzinnych.
Badanie dotyczyto rnych aspektow funkcjonowa-
) - .| A. Surdej, K. nia przedsibiorstw rodzinnych (jak na przykigd
22%(;% ﬁgghprré?\(?\?vli(()erlskt(\;évcimdzm Wach (2010; réznice medzy firmami rodzinnymi i nierodzin:
Y J 2011) nymi) czy sukcesji oraz dokonano gruntownej gha-
rakterystyki tych firm.
2010- | 225 przedsibiorstw rodzin- | A. Hadng-No- Zamierzeniem badawczym byta identyfikacja czjyn-
P & . nikéw wplywapcych na internacjonalizacje przgd-
2011 |nych wak (2013) S ¢
sigbiorstw rodzinnych.
2011- | 20 przedsjbiorstw rodzin- | |. Kotadkiewicz Celem badﬁ by_lo dokonanle_ oceny przydatieo
. spotka rodziny jako mechanizmu tadu/nadzoru fro-
2014 [nych (2011; 2014) ) )
dzinnego (angiamily governance
. ) Badanie dotyczytlo poréwnania zachdiwatrate
2013 4.25 mikro ,_m_a}ych bred W. Popezyk gicznych firm rodzinnych i nierodzinnych notowa-
nich przedsibiorstw (2013) - ;
nych na gietdzie NewConnect.
) . . Badania skupiaty gina okrgleniu wptywu wartdci
120 firm rod_zmnych ZWO- e Wiecek-Janka | cztonkédw rodziny na obszar biznesowy, indywiglu-
2013 | wielkopolskiego istnief . . L7
cveh co naimniei 15 lat (2013) alny , rodzinny oraz ich wplywu na cyklycia
Y ! ! przedsgbiorstwa i procesy w nim zachagz.
. s Dokonano analizy funkcjonowaniagpiu wybra-
2004 5_wybranych_ przedei J. Jeakiin. nych przedsbiorstw rodzinnych w Polsce w cqlu
biorstw rodzinnych (2014) . L o - L
identyfikacji czynnikow determinagych rozwaj.
390 firm rogzinnych chowai stategicanych przedorstv roszinnyll
2012- | z woj. doindlaskiego i wiel-| K. Safin, J. Pluta) = A o ny!
2014 | kopolskiego istniejcych co | B. Pabjan (2014) : _|agnhoz_akstosow?nyc przgkz'nlck §trateg|| SuKee-
najmniej 10 lat na rynku syjnych, jak te analiza czynnikow, ktore na te stfa-
tegie oddziatyj.
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie (Surdej, Wach, 20185<141).
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préba wyniosta 496 firm rodzinnych, natomiast wgiej fazie skupiono i
na wywiadach standaryzowanych, pdugbnych, w ktérych préba badawcza
wyniosta 61 przedsbiorstw rodzinnych (Surdej, Wach, 2010).

3. SUKCESJA PRZEDSEBIORSTWA RODZINNEGO

Wedtug S. Goldsteina z Hubler-Swartz Institute widapolis (Jamer, 2006, s. 7-
9) sukcesja jest to proces systematycznego przekarst wiasnéci i wiadzy. Suk-
cesji wladzy towarzyszyrownolegle powinna sukcesja wtasop ktéra zosté
moze przeprowadzona na kilka sposobéw. daldevraz ze pozostatymi wspétau-
torami identyfikuj cztery podstawowe metody sukcesji. Pierwszym psampow
oddania wlasrei jest darowizna. Kolejna post&ransferu wlasriwi to przekaza-
nie firmy rodzinnej w drodze spadku. Trzedormg jest wykup firmy poprzez
cztonkdéw rodziny, zespot pracowniczydi tez zarad; ponadto wlasnid firmy
moze by takze przekazana poprzez dystryljgjj akcji wérod pracownikow, kto-
rzy nie nalea do rodziny. Ostatecznie przekazanie widgsnoasapi¢c moze take
poprzez sprzedaudziatdw rodzinnego przediorstwa osobom trzecim (g,
Popczyk, Winnicka-Popczyk, 2004, s. 58-59).

Natomiast wéwiatowej literaturze przedmiotu dziatania sukcesyjwediug
A. Surdeja oraz K. Wacha (2010, s, 82)psowadzone najezciej za pdrednic-
twem naspujacych etapow:

- pocatkowego (tzw. inicjacyjnego), ktéry polega na diagie gotowdci
wszystkich przedgbiorcéw do sukcesji;

- perspektywicznego (tzw. przyszowego), polegarego na diagnozie stra-
tegii przedsibiorcéw odnénie losow firmy ju po przeprowadzeniu sukces;ji;

- posredniego (tzw. przégiowego), polegagego na diagnozie planowanej wi-

Zji przedsgbiorcow w zakresie sukcesiji.

Planowanie sukces;ji jest zionym etapem opracowywania i realizacji strate-
gicznego pomystu przekazania wiastia wiadzy poprzez aktualnego wtaciela
(lub wigscicieli) firmy rodzinnej wybranemu nagicy, ktory edzie mogt zapewdi
kontynuacg i rozwoj przedsibiorstwa rodzinnego zgodnie z ustajostratega.
Podczas procesu sukcesji bardzaneajest scalenie ze spdwoch oddzielnych
elementdéw, ktére siprzekazuje: whasrgi i wkadzy. Wiele plandw sukces;ji ke
czy sk niepowodzeniem, poniewde dwa najwaniejsze procesy nie przebiegaj
jednoczénie. Natomiast w sukces;ji istotnym wydaje &kze wyjanienie takich
kwestii, jak zabezpieczenie finansowo-emerytalrageitiela, ktory s¢ wycofuje,
podatki (np. podatek od spadku, darowizn), czy @d&née roli wigciciela w jego
~howej” firmie (Roszko-Wdjtowicz, 2014, s. 203-205)

Proces planowania sukcesiji jest bardzarwa zwtaszcza z pragmatycznego
punktu widzenia. Model procesu sukcesji zapropomywazez S. Clifforda (Ry-
sunek 1) dczy cele poszczegllnych grup interesu, celdéaidéela oraz potrzeby
dotyczce zaradzania, ktore korelgjz trzema obszarami procesu sukcesji, takimi
jak najlepszy scenariusz, warianty oraz werae. Cele poszczego6lnych grup inte-
resu dotycg zaangaowania cztonkoéw rodziny lub udzialowcoéw w sprawsnty
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rodzinnej. Cele wigciciela w tym procesiegsarbitralne, mimaze ich osigniccie
moze okazad sie trudne, czasami wez niemaliwe, jezeli nie uwzgédni on celéw
poszczegdlnych grup interesow pozostatych grupejdolw zakresie potrzeb do-
tyczacych zarzdzania nalgy uwzgkdnic, iz jest ono istotne z punktu widzenia
przekazania firmy rodzinnej ktéregha cztonkéw rodziny. Potrzeby dotyge za-
rzadzania wynikaj z aktualnych celow i zadgprzedsgbiorstwa rodzinnego. Na-
tomiast w zakresie najlepszego scenariuszanal@uwayc, ze oparty jest on na
systemie przekomai wartasci wiasciciela takiego przedsbiorstwa. Jego wikei-
ciel ustala warianty pogtowania, tj. strategiczny plamicy do efektywnéci
prowadzonej firmy. Wdrzenie jest etapem dotygzym opracowania dokumenta-
cji zaréwno prawnych, jak i finansowych — celemk&f@nego przekazania przez
wiasciciela wladzy i wlasngi sukcesorowi (Roszko-Wéjtowicz, 2014, s. 203-
205).

Cele
poszczegdlnych
grup interesu

i

Cele wtasciciela

Najlepszy
scenariusz

Warianty Wdrazanie

Potrzeby
dotyczace
zarzadzania

Rysunek 1.Proces planowania sukcesji wg S. Clifforda
Zrédio: (Roszko-Wojtowicz, 2014, s. 203).

Wedtug J.G. Longenckera oraz J.E. Shoena (Rysuhaulkesja wtadzy
i wlasnaci w przedsibiorstwie rodzinnym odbywa eipoprzez podziat na po-
szczegolne etapy, ktére poprzedztgktyczry sukces; (etapy procesu sukcesiji).
Wszystkie zaprezentowane etapy wzajemnie ze kotelup i si¢ przenikag. Na
kazdym etapie mogpojawi sie zardwno pewne wyzwania, jak i pewne problemy.
Moga one wynik& zaréwno z ramienia wewtrznych konfliktéw w przedsbior-
stwie, jak i z obecnej sytuacji na rynku (Roszkojiddicz, 2014, s. 207).

Sukcesor (najezciej cztonek rodziny, ewentualnie wegtreny pracownik
lub udziatowiec) w zakresie procesu sukcesji prizdiisrstwa rodzinnego prze-
chodzi nasfpujace etapy sukcesji (Roszko-Woéjtowicz, 2014, s. 212):

- inicjacja: jest okresem kiedy potencjalny sukcesugerwuje funkcjonowanie
przedsgbiorstwa rodzinnego i tym samym nabywa o nim wégdz
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selekcja: stanowi proces wyboru, a tym samym ogmigncjalnego sukce-
sora, w tym zakresie brang god uwag wiek, kwalifikacje, predyspozycje

i umiejetnosci kandydata na wigiciela;

edukacja: stanowi proces wdeamia edukacyjno-praktycznego przysziego
sukcesora, w ktérym sukcesor nabywa praktyeziedz, umiegtnaosci i do-
swiadczenie w prowadzeniu przeglsiorstwa, jeszcze pod pewndoz wia-
dzy i kontroli wigciciela;

sukcesja: proces przekazania faktycznej wladzyasméci przedsgbiorstwa
rodzinnego przez dotychczasowegodetaiela dla sukcesora, gdzie sukcesor
zaczyna samodzielnie (lub ze sztabem doradcéwypdzaz przedsgbior-
stwem.

FAZA PRZEDBIZNESOWA

Rozpoczyna sina wiele lat przed wprowadzeniem sukcesora do prdsdsstwa.

p

FAZA WPROWADZAJACA W BIZNES

Przyszly sukcesor uczestniczy w spotkaniach biznesowych i makitanpracownikami
przedsgbiorstwa, co sprawiae zapoznaje siszerzej ze sprawami przegsiorstwa.

p

FAZA WPROWADZAJACA FUNKCJONALNA

Sukcesor formalnie zdobywa zatrudnienie w przgdsistwie rodzinnym, ale jeszcze
nie w petnym wymiarze godzin, co sprawia,zaczyna zdobywagpraktyczne déwiad-
czenie w zakresie funkcjonowania firmy.

p

FAZA FUNKCJONALNA

&

Sukcesor staje spetnoetatowym pracownikiem przegsiorstwa rodzinnego, zdobyw
doswiadczenie, pehac rézne niekierownicze funkcje w poszczegdlnych dziatach firmy.

p

FAZA ZAAWANSOWANA FUNKCJONALNA

Sukcesor obejmuje stanowiska kierownicze w przitsistwie, wzrasta stopigego
odpowiedzialnéci, przygotowany jest on do przeja wiadzy w firmie.

p

FAZA WCZESNEJ SUKCESJI

Sukcesor zarglza przedsbiorstwem rodzinnym, przy czym jego dziatania poddawane
sa scistej kontroli poprzedniego zaydcy lub rady rodzinne;j.

p

FAZA DOJRZALEJ SUKCESJI

Sukcesor w petni sprawuje wiagw firmie, jest odpowiedzialny za prowadzenie przed-
sighiorstwa rodzinnego.

Rysunek 2.Etapy procesu sukcesji wg J.G. Longenckera orazSh&ena
Zrédio: (Roszko-Woéjtowicz, 2014, s. 206).
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Model przekazywania przedbiorstwa rodzinnego kolejnemu pokoleniu
w ujeciu J. Lambertha oraz R. Donckelsa (Rysunek 3prgenoszenia wtassci
i wiadzy w firmach rodzinnych, przedstawia podstaxsea@asady funkcjonowania
rodziny, ktos mozna nazwa wielopokoleniowd. Jednostk jest tu konkretny czto-
nek rodziny stanowty integralia jej cz$¢. Ona sama hatomiast przynajedo
konkretnej firmy. Model ten stanowi alternatywdla tradycyjnego modelu, ktory
zaktadat trzy elementy, tj. rodzinwtasngc¢ i przedsgbiorstwo. Zaprezentowany
model sktada giz trzech okggdw, ktére wzajemnie sina siebie naktadaj prze-
nikaja, mapc jednake wspdlne centrum — jednostiCentrum to jest swoistlzwi-
gnia. Wszystkie obszary w zaprezentowanym modelu wzaieze sob korelup,
zar6éwno jednostka, jak i rodzina oraz przebigirstwo, pongdzy tymi obszarami
zachodz interakcje, jednoczaie kazdy z nich rozwija si w sposo6b indywidualny.

Delegowanie obowizkéw

Spisany plan Uczciwa
i porozumienie komunikacja

PRZEKAZUMCY SUKCESOR

- matka jako symbol - wartdci indywidualne
gtowy rodziny - doswiadczenie zewgtrzne

- ojciec, jako kumpe - wczesne zaangawanie
lub przywédca - bez przymusu
- entuzjazm - wolnos¢/swoboda

rodzinng ST
- wspotwidciciel

- objecie kluczowej pozycji
w przedsgbiorstwie

JEDNOSTKA
RODZINA

Dobrze prospergga
organizacj

Nazwisko
rodowe

Rysunek 3.Model sukcesji przedabiorstwa rodzinnego
wg J. Lambertha oraz R. Donckelsa
Zrédio: (Roszko-Wojtowicz, 2014, s. 208).

Aby proces sukcesji byt efektywny, wyszczegélnia i literaturze przed-
miotu istotne czynniki, ktore warunkufe efektywnd¢. Do zasadniczych zalicza
si¢ (Roszko-Wojtowicz, 2014, s. 210-211):
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1. Che¢ i wola przekazujcego firng, ktéra zwizana jest z jego licznymi oba-
wami, np. przed utratstatusu, prestu oraz wtadzy zaréwno w firmie, jak w
rodzinie;

2. Intencja sukcesora wobec praga przedsibiorstwa, ktéra ogsto zwihzana
jest z przywizaniem do wartéei rodzinnych, osigniecia przez sukcesora
dojrzalcci biznesowej, jak rownie poczuciem odpowiedzialdo za ro-
dzinny interes;

3. Dobre relacje i dobra komunikacja, ktore w przebisirstwie rodzinnym $
bardzo istotne. Nakly w tym aspekcie zwré€iuwag: na takie kwestie, jak:

- zaufanie,

- poziom akceptacji wobec procesu sukces;ji i wlapoejcji w przedsi-
biorstwie,

- uznawanie wspolnych wako przez wszystkich,

- wzajemny szacunek.

4. Proces planowania sukcesji, w ktorym koniecznevigitcie pod uwag na-
stepujgcych probleméw:
- nalezy podp¢ dziatania w zakresie sukcesji z odpowiednim wygree
niem,
- koniecznym jest spogdzenie planu sukces;ji i zatwierdzenie go w rodzi-
nie, skonsultowanie z i uzyskanie jej akceptacii,
- konsultacje zewgtrzne, np. z prawnikami w zakresie procesu sukcesji
5. Przygotowanie sukcesora, ktére zale jest od jego:
- doswiadczenia, zdolnii i umiejtnosci,
- wyksztalcenia i wiedzy,
- predyspozycji oraz kwalifikacji edukacyjnych i zasdawych w zakresie
sprawowania poszczegoélnych funkcji w przebdgirstwie,
- poziomu zaangawania w sprawy firmy rodzinnej.

Nalezy dod&, ze zadowolenie z przeprowadzonej sukcesji jesksze w sy-
tuacji, kiedy przekazggy ma faktyczg wole przekazania wtadzy i wiaség swo-
jego przedsibiorstwa rodzinnego. Istotnym jest rowhi@spdlne gzenie wszyst-
kich cztonkéw rodziny do efektywnego zalazenia procesu sukcesji. Najepo-
nadto zadb&o to, aby proces sukcesji zgtzsie stosunkowo wczmie, tak aby
mogt on zakaczyé sie w sposéb zadowalgy i efektywny. Bardzo wana jest
rowniez pozytywna komunikacja wewtrz przedsjbiorstwa, tylko wéwczas bo-
wiem poziom efektywnei procesu sukcesji me by odpowiednio wysoki
(Roszko-Wodijtowicz, 2014, s. 210-211).

Wedtug S. Goldsteina rowniesama sukcesja sktadag i czterech faz (fazy
sukcesji) (Jamer, 2006, s. 7-9):

- inicjacji: okresu, kiedy dzieci lub potencjalni fisorzy zgibiaja funkcjono-
wanie przedsbiorstwa rodzinnego;
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- selekcji: podczas ktorej dokonujeg sbceny i wyboru przyszitych liderow
wsrod nowego pokolenia, bigr za czynnik zaangawanie i umietnosci
okreslonych osob;

- edukacji: gdy cata uwaga skupiona jest na rozwijamiegtnosci przysztych
nastpcow;

- sukcesji wlaciwej: gdy nasipuje etap przekazania miodym sukcesorom
wszelkich obowgzkéw i praw (inaczej wiadzy).

Wymienione fazy powinny wspoétistnie san sukcesj wkasndgci, w trakcie
ktorej wigciciele podejmuj nastpujace decyzje (Jak i in., 2004, s. 61):
- okreslenie liczby nowych sukcesoréw i proporcji ich watdiw;
- sposobu przeprowadzenia przekazu wiésindktorego dokon&a mozna na
kilka sposobdw.

Proces sukcesji przegbiorstwa charakteryzuje ¢siciagtoscig. Planowanie
procesu sukcesji powinno obejmaivglementy prawne, finansowe, fiskalne i psy-
chologiczne zwjzane z relacjami rodzinnymi. Takie subobszary gidikkacja, do-
swiadczenia zewgtrzne, wartéci rodzinne itp. powinny byywspierane przez ro-
dzire. Sukcesja bowiem to nie jednorazowe zadanieggycproces, na ktéry od-
dziatujp wszystkie wymienione wczeiej i pokazane na Rysunku 3 elementy. Co
wigcej, proces sukcesiji, ktoryegiozpocat, trwa przez kolejne pokolenia (Roszko-
Wéjtowicz, 2014, s. 209).

Za istotny uznanalezy rowniez fakt, ze sukcesja jest najwmaiejszym wyra-
nikiem przedsibiorstwa rodzinnego oraz wiie sk z takimi strategicznymi pyta-
niami, jak (Sutkowski, Marjaski, 2009, s. 39):

- Komu przekaza(rodzinie, czy té osobom spoza rodziny)?
- W jakim czasie (zamiar sukces;ji)?

- Co przekaza(sany wkasndé¢ lub/i wiadz)?

- W jaki sposéb (sposoby sukces;ji)?

Oprocz tych elementéw wieiciel firmy rodzinnej musi brapod uwag takze
typ dziatalndci, otoczenie i stosunki wewtrz rodziny, ktére wzmacnigjub ob-
nizaja ufnos¢ wobec danego przegbiorstwa rodzinnego (Wcek-Janka, 2011,
S. 6).

Wiasciciele rodzinnych przedgiiorstw bardzo cgto zapominaj o bardzo
istotnym zagadnieniu, jakim jest sukcesja. Przejaae firmy jest nieuniknione.
Brak pomystéw na sukcesprzedstbiorstwa rodzinnego zmusza jej Wdicieli do
przezywania probleméw, ktérych moa by byto unika¢, gdyby rozwaania doty-
czgce przekazania dorobku pettj odpowiednio wczaie.

Z przeghdu bada przygotowanego poprzez K. Safina, B. Pabja, Jt¢Plu
(2014, s. 56) wynikaze spora og¢ przedsgbiorstw rodzinnych polskich posiada
problemy z sukcesj W przyblizeniu rocznie w Polsce jest przekazywanych ponad
sto tysecy przedsibiorstw, zatem problematyka czynnikéw sukcesji aedbina
znaczeniu.

W badaniach przytaczanych przez K. Safina, jakzeprowadzono na prébie
390 przedsibiorstw rodzinnych, ktére znajdupie na poziomie sukcesji, moa
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dostrzec zjawisko odraczania problemu dodgego sukcesji przez przeelsior-
cow, ktérzy problem ten traktujako mato istotny. Respondenci wekszaici de-
klarujg, ze sukcesja stanowi dla nich adejszy, dorany etap funkcjonowania
przedstbiorstwa, o jakim jak na razie nie &hy. Ponadto, respondenci odsusvaj
w czasie prawo do dziedziczenia firmy i wszelkigamy z tym zwjzane, bowiem
az 83% z nich nie czujesgotowymi do przekazania firmy miodszemu pokoleniu.
Z kolei gotowda¢ do sukcesji deklaruje wagznie 55 respondentéw, z czego jedy-
nie 5 badanych stwierdza ten zamiar w sposéb zdeeyay. Owe wyniki g0 tyle
interesugce,ze & 16% z ankietowanych mazua soly przepracowanych povigj

31 lat oraz przekroczyto 60 ralycia (33,3%) (Safin, Pabjan, Pluta, 2014, s. 56).

Zjawisko czstego pomijania zagadnienia sukcesjidd przedsibiorcow ro-
dzinnych ma kilkarddet. Jeda z przyczyn mee by brak wiedzy dotyczej pro-
blematyki sukcesji i swoistych metod pgstwania. Zdaniem Q. Fleminga powo-
dow, dla ktorych ludzie lekcewa planowanie dziedziczenia, jest wiele. Ma
wzigé pod uwag, ze planowanie dziedziczenia wywotuje nieprzyjemnafkicty
w rodzinie, cgsto zmusza ludzi, aby stawiali czota swdjejiertelngci, bywap
oni rowniez zbyt zagci codziennymi czynniziami, by zastanawéasic nad cagto-
$cig interesu, ostatecznie wkiciele/witgciciel obawia/obawiajsi¢ utraty kontroli
oraz ze plan dziedziczenia ograniczy wszelkie ichzhveosci (Fleming, 2006,
s. 107).

Z bada PARP, ktére przeprowadzone byly w latach 2008-2i04:kt6rych
brato udziat 1610 podmiotéw, 2/3 badanych rodzitmgrzedsibiorstw deklaruje
che¢ przekazania wkadzy mtodemu pokoleniu, a z rapBricewaterhouseCoopers
pochodzcego z 2008 roku wynika (badanych byto 1454 firmbvanych z 29 kra-
jow), ze w cigu najblizszego czasu w 25% polskich rodzinnych firmach apast
proces sukcesji. Jednak jak pokazuje przytoczomejaaport okoto 70% wszyst-
kich przedsjbiorstw rodzinnych jest likwidowanychallz tez przejmowanych
przez zewntrzne firmy po oddgiu osoby zalgyciela (Sutkowski, Marjaski,
2009, s. 54). Dobrze przesigna (zaplanowana) i przeprowadzona strategicznie
sukcesja gwarantuje zatem zachowanigciprzedsjbiorczaci rodzinnej w da-
nym przedsibiorstwie. Sid tez warto zag¢ si¢ analiz jej endo- i egzogenicznych
czynnikow.

4. PODSUMOWANIE

Na catymswiecie wiele akademickichsoodkéw oraz instytucji pozagdowych
jestswiadomych tego, jak kluczowe dla trwalego rozwopsgodarczego jest zro-
zumienie charakteru tego typu przettgbrstw oraz przedsbiorczaici. Od lat pro-
wadzi s¢ badania, aby uzyskdak najgkbsz wiedz na ich temat. W Polsce ba-
dania nad przedsghiorczaicig rodzinrg nie @ jeszcze zbyt rozpowszechnione.
W ostatnich latach wzrosto co prawda zainteresosvtamnatyl przedsbiorczo-
§ci rodzinnej, jednak prowadzone analizyma uzné za incydentalne oraz pro-
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wadzone ,przy okazji”, nie jako element spdjnejamwanej badawczej dziatal-
nosci. Wiekszas¢ obecnych wielkich korporacji swpfiziatalngé rozpoczynato od
jakiejs formy rodzinnej dziatalngi.

W odniesieniu do powszych rozwaan, nalery uzna& postawiony cel pole-
gajcy na terminologicznym upagdkowaniu w oparciu o literateikrajong kwe-
stii zwigzanych z etapami sukcesji przegisorstw, zwtaszcza matychsrednich
za w petni zrealizowany. Na podstawie niniejszyahwazan mozna byto wysnd
wniosek, ¥ rzeczywicie kwestia wlasrii w przedsibiorstwach rodzinnych po-
lega w gtdbwnej mierze na skupieniuzejwitasndci, jak i zaradzania firmy w re-
kach wgskiej grupy osobowej, jak rownigze sukcesja w tycie przedsibior-
stwach przybiera najegciej post& przekazania zagdu i wkasndgci firmy pokole-
niu mtodszemu przez pokolenie starsze. W kwestitagicznych zachouigrzed-
siebiorstw rodzinnych, nafy zauway¢, iz polegag one gtéwnie na prébiadze-
nia zintensyfikowanych dziatadazacych do przewagi konkurencyjnej na rynku
Z pobczeniem priorytetow rodziny wdaicielskiej. Przy czym rzadko posiadaj
one skonkretyzowanstrategé biznesowy, co mae przeszkadzaw ich rozwoju.
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Stages of succession process of family businesdiésrature review

Abstract: The issue of ownership in family businesses is based otteitenpent of the ownership
and management of a company in the hands of a narrow group of peoplesstrt in these

companies usually takes the form of a transfer of the managanmotvnership of the company
to the younger generation by the older generation. This adials to organize terminological
issues determining succession of enterprises, and particugs.SM
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