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Cel: Celem artykutu bylo przedstawienie procesu sukcesji w polskich przedsiebiorstwach
rodzinnych. W szczegdlnosci identyfikacja czynnikow, ktére odgrywaja kluczowa role w
przebiegu tego procesu.

Materialy i metody: Artykul zawiera krytyczng analiz¢ literatury i interpretacj¢ dostgpnych
wynikéw badan dotyczacych procesu sukcesji w polskich przedsigebiorstwach rodzinnych.
Dane potrzebne do analizy zaczerpnig¢to z badan przeprowadzonych przez Polska Agencje
Rozwoju Przedsigbiorczosci oraz Instytut Biznesu Rodzinnego.

Wyniki i wnioski: Usystematyzowano wiedz¢ z zakresu zagadnienia sukcesji w polskich
przedsigbiorstwach rodzinnych. Wskazano czynniki warunkujace pomys$lny proces sukcesji
oraz wskazéwki w zakresie planowania tego procesu w przedsigbiorstwach rodzinnych. Proces
sukcesji jest kluczowym etapem w rozwoju przedsigbiorstw rodzinnych, ktéry determinuje
dalsze trwanie i utrzymanie si¢ na rynku. Jest on skomplikowany, czasochtonny i wigze si¢ z
wieloma problemami. Wtasciciele przedsigbiorstw rodzinnych powinni z wyprzedzeniem
planowac¢ proces sukcesji czyli opracowac¢ plan przekazania firmy nastgpnemu pokoleniu.
Artykut zawiera wskazéwki dla wilascicieli przedsigbiorstw rodzinnych, ktérzy planujg w
najblizszej przysztosci przechodzi¢ proces sukcesji w swoich firmach.
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We wspoétczesne] gospodarce przedsigbiorstwa rodzinne sg istotnymi podmiotami w wielu
branzach, a ich rozwdj i zapewnienie ciggtosci ma kluczowe znaczenie w wymiarze zaroOwno
lokalnym jak i globalnym. Czg¢sto rozwdj przedsigbiorstwa rodzinnego jest mocno zwigzany z
rozwojem rodziny, a ich cykle zycia facza si¢ na wielu plaszczyznach. Rosnace obecnie
zainteresowanie tematyka przedsi¢biorstw rodzinnych zwigzane jest z ich udzialem w sferze
ekonomicznej oraz spotecznej, poprzez tworzenie PKB oraz znaczaca rol¢ na rynku pracy. W
odniesieniu do raportu o stanie sektora matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach
2007- 2008 szacunkowa wartos¢ wytwarzanego ogotu polskiego PKB przez firmy rodzinne
nalezace do sektora MSP to co najmniej 10,4% [1]. Warto zwrécié¢ uwage, ze dane dotyczace
ilosci firm rodzinnych w Polsce sg rozbiezne, w zaleznosci od przyjetej definicji
przedsigbiorstwa rodzinnego. Spowodowane jest to brakiem w literaturze przedmiotu jednej,
akceptowalnej przez wigkszos¢ badaczy, definicji przedsi¢biorstwa rodzinnego. To z kolei
wynika z duzej réznorodnos$ci pojecia ,,firmy rodzinnej”, w poczet ktérego wliczy¢ mozna
mikro, mate, $rednie i duze przedsi¢biorstwa, jak réwniez miedzynarodowe korporacje.
Pomimo wielu badan i analiz w dalszym ciggu kategoria przedsi¢gbiorstwa rodzinnego nie jest
usystematyzowana. Probujac zdefiniowac przedsigbiorstwo rodzinne, nalezy wzig¢ pod uwage
kryteria zarbwno te obiektywne, odnoszace si¢ do wielkosci, wlasnosci czy sposobu
zarzadzania podmiotem, jak réwniez subiektywne, zwigzane z warto$ciami, postawami i
zaangazowaniem rodziny. W artykule ujete zostaly definicje zawierajace waski jak i szeroki
aspekt przedsigbiorstwa rodzinnego. W dalszej jego czesci wskazuje si¢ na jedno z wyzwan,
ktore stoi przed rodzinnymi przedsigbiorstwami w Polsce jakim jest skuteczne
przeprowadzenie procesu sukcesji. Przekazanie firmy kolejnemu pokoleniu wydaje si¢ by¢
naturalnym sposobem kontynuacji rodzinnego biznesu. Za tym stwierdzeniem stoja badania
przeprowadzone w ramach projektu ,,Kody wartosci — efektywna sukcesja w polskich firmach
rodzinnych” przez Polska Agencj¢ Rozwoju Przedsigbiorczosci, z ktérych wynika ze 74% os6b
zarzadzajacych obecnie przedsigbiorstwami rodzinnymi chciatoby przekaza¢ firmy swoim
dzieciom[2]. Cho¢ tak znaczna liczba wiascicieli przedsiebiorstw rodzinnych mysli o sukcesji
to jednak proces ten nie jest tatwy i aby mogt zakonczy¢ si¢ sukcesem nalezy bardzo dobrze si¢
do niego przygotowac¢. Jak wynika z badan przeprowadzonych w ramach projektu ,,Kody
wartosci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych”, tylko co trzecia préba

przekazania firmy nastgpnemu pokoleniu si¢ udaje [3]. W artykule zostala podjeta préb
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wskazania najwazniejszych czynnikéw, ktére maja wptyw na skuteczny przebieg procesu

sukcesji w polskich firmach rodzinnych. W artykule wykorzystano krytyczng analiz¢ literatury.

Jedna z pierwszych definicji firmy rodzinnej zostata okreslona przez R. Donelleya.
Zgodnie z nig firma rodzinna to ta, w ktérej mozna zidentyfikowac¢ przynajmniej dwa pokolenia
rodziny i kiedy to polgczenie (mi¢dzy pokoleniami) ma wptyw na polityke firmy i na interesy
1 cele rodziny[5]. Mozna tez spotkac okreslenie przedsigbiorstwa rodzinnego bardzo zblizone
do definicji malego przedsigbiorstwa. Q. Fleming okre$la firme¢ rodzinna jako kazda
dziatalnos¢, w ktorej co najmniej dwéch czlonkéw jednej rodziny pracuje razem w
przedsigbiorstwie nalezagcym do jednego z nich [4]. Niezaleznie od autora, najcz¢sciej, definicje
w literaturze przedmiotu skupiaja si¢ na aspektach wiasnosci i zarzadzania. Wedtug M.
Bertrand 1 A. Scholar firmy rodzinne cechujg si¢ koncentracjag wiasno$ci, kontroli oraz
utrzymania przez cztonkéw rodzin kluczowych pozycji zarzadzania nawet po tym, gdy
wycofali si¢ zatozyciele firm[7]. Zdarzaja si¢ jednak firmy rodzinne, ktére nie sg kierowane
bezposrednio przez rodzing, czy tez rodzina nie posiada wigkszosci udziatéw. Specyfika
zaangazowania rodziny w prowadzenie biznesu powoduje, ze przedsigbiorstwo rodzinne jest
inne od pozostatych i istnieje potrzeba prowadzenia badan naukowych w tym zakresie[8].
Wedtug T. Petzingera firma rodzinna stata si¢ modelem dla wszystkich firm. Powodem tego
jest fakt, ze dzisiejsza firma bardziej niz w jakimkolwiek czasie w (tym) stuleciu zbudowana
jest w oparciu o zwigzki, relacje — czyli material, z ktérego zbudowane sg réwniez rodziny[9].
Wazne jest, aby rodzina zachowywata si¢ jak wilasciciel, jednoczes$nie posiadata kompetencje 1
wole do kontrolowania oraz sterowania rozwojem firmy nawet w przypadku prowadzenia jej
przez optacanych menadzeréw. Oczywiste jest, ze firma rodzinna nie moze by¢ definiowana
tylko pod wzgledem kryteriow obiektywnych (takich jak wiasnosci, wielkoS¢ czy sposob
zarzadzania), musi rowniez uwzglednia¢ czynniki subiektywne, do ktérych mozemy zaliczy¢
wartosci i postawy reprezentowane przez wlasciciela oraz jego rodzing, odpowiedzialno$é
finansowa, zaangazowanie rodziny w prowadzenie przedsigbiorstwa, orientacj¢ dtugookresowg

prowadzenia firmy oraz proces sukcesji.

Uogdlniajac, definiowanie pojecia przedsiebiorstwa rodzinnego jest utrudnione z uwagi

na dwa nastepujace powody. Pierwszym jest fakt, ze firma rodzinna jest podmiotem nie



Problems of Economics & Law Original Research

jednowymiarowym, a bardzo zréznicowanym. Brak formalnych kryteriéw sprawia, ze do tej
grupy zalicza si¢ przedsigbiorstwa o roznych formach prawnych, wlasnosciowych, wielkosci i
roznych metodach zarzadzania. Po drugie w poj¢ciu firmy rodzinnej taczg si¢ dwie grupy pojec:
rodzina i przedsigbiorstwo. R6znig si¢ one rodowodem, historig oraz odbiorem spotecznym.
Maja tez z zasady rézne cele: rodzina ma na celu prowadzenie wspdlnego gospodarstwa
domowego, zaspokojenie potrzeb, w tym bezpieczenstwa, jej cztonkéw; przedsigbiorstwo zas
ma na celu zaspokajanie potrzeb osob trzecich, ekonomiczng samodzielno$¢, wypracowanie
zysku [10]. W badania nad definiowaniem pojgcia przedsigbiorstwa rodzinnego
zaangazowanych jest wiele dyscyplin naukowych, nie tylko z zakresu zarzadzania, ale rowniez
ekonomii, socjologii, prawa, czy finansow. Tak duzy zakres zainteresowania powoduje
trudno$¢ w znalezieniu jednej uniwersalnej definicji.

Analiza literatury przedmiotu ukazuje, ze wystepujace definicje przedsigbiorstwa
rodzinnego odnoszg si¢ do kryteriéw wtasnos$ci i zarzadzania, mato jest natomiast definicji
zawierajacych aspekt sukcesji, definiowanej jako dokonanie miedzypokoleniowego transferu
wilasnosci 1 wiladzy. Paradoksalnie, J.L.. Ward i1 C.E. Astrachan zauwazaja, ze zadna z definicji
przedsigbiorstwa rodzinnego nie bedzie mogta by¢ powszechnie zaakceptowana, zwracajac
jednoczes$nie uwage na jedno z koniecznych kryteriow jakim jest sukcesja firmy [11].
Podkres$laja, ze waznym aspektem w definiowaniu przedsigbiorstwa rodzinnego jest cheé
przekazania firmy nastepnym pokoleniom, oraz sprawowanie kontroli przez dwdéch lub wiece]
cztonkéw rodziny [11,24].

W odniesieniu do przedstawionych definicji uzasadnione jest odwotanie si¢ do polskiej
rzeczywistosci. Badania, jakie zostaly dotychczas przeprowadzone wskazuja [1,4,14], zZe
wiekszos¢ polskich przedsigbiorstw rodzinnych jest prowadzona przez pierwsze pokolenie
wilascicieli, a zagadnienie sukcesji tak naprawde¢ dopiero pojawia si¢ na horyzoncie planowania.
W kwestii wlasnos$ci natomiast, formalnie wigkszo$¢ firm rodzinnych jest wlasnoscig jednej
osoby. Uwzgledniajac powyzsze, uzasadnione jest wigc przyjecie szerokiej definicji
przedsigbiorstwa rodzinnego, jako podmiotu gospodarczego, w ktérym kontrola wtasnosciowa
i ewentualne zarzadzanie podmiotem pozostaja w rekach przedstawicieli rodziny [12]. Oznacza
to, ze co najmniej dwaj czlonkowie rodziny musza by¢ czynnie zaangazowani w
przedsigbiorstwo rodzinne, a zaangazowanie to moze mie¢ rézne formy, niekoniecznie
sformalizowane prawnie.

W badaniu przeprowadzonym dla Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci [4,13]
zostala przyjeta szeroka definicja przedsiebiorstwa rodzinnego jako typu podmiotéw

gospodarczych sektora MSP w Polsce. Definicja ta taczy kryteria zarzadzania i wtasnosci.
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Zgodnie z nig firma rodzinna to kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, matych lub
srednich przedsigbiorstw, o dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i dziatajacy w Polsce, w
ktérym [1]:
* co najmniej dwdch cztonkéw rodziny wspdlnie pracuje w tym przedsigbiorstwie,
* conajmniej jeden cztonek rodziny ma istotny wptyw na zarzadzanie,
e czltonkowie rodziny posiadaja znaczace lub  wigkszosciowe udziaty w
przedsiebiorstwie.

Opisujac przedsigbiorstwo rodzinne nalezy zawsze pamig¢ta¢ o trzech wymiernych
kryteriach: wtasnosci, zarzadzania oraz checi utrzymania firmy dla nastgpnego pokolenia
(sukcesja).

Przedsigbiorstwa rodzinne stanowig specyficzny typ podmiotu gospodarczego. Celem
nadrzednym funkcjonowania firmy rodzinnej jest zapewnienie bezpieczenstwa finansowego
cztonkéw rodziny oraz zachowanie kontroli nad przedsiebiorstwem. Cechg wsp6lng dla firm
rodzinnych jest dlugofalowa perspektywa oraz identyfikacja rodziny z istnieniem
przedsigbiorstwa. Oczywista, niemniej istotng cechg odrdzniajgcg te firmy od innych jest
sprzezenie dwoch kluczowych elementéw — rodziny oraz firmy. Wzajemne powiazania mi¢dzy
tymi sktadowymi wyznaczaja sposéb funkcjonowania, wartosci, polityke finansowa, cele, czy
wizj¢ przedsiebiorstwa rodzinnego. Pierwsze préby opisania specyfiki przedsigbiorstwa
rodzinnego podjeto juz w latach 60. i 70. XX wieku za pomocg nast¢pujacego modelu
teoretycznego. Zaklada on wystepowanie dwoch zachodzacych na siebie podsystemow:
rodziny i przedsi¢biorstwa. Model szczegétowo opisali R. Tagiuri i J. Davis, ktérzy juz w
tamtym czasie wskazywali na potrzebe rozréznienia pomiedzy relacjami we wiasnosci i
zarzadzaniu. Kontynuujac t¢ mysl, w literaturze przedmiotu wystgpuje nastepnie zestawienie
firmy rodzinnej jako systemu zachodzacych na siebie trzech podsystemow[13]:

* Rodzina
* Przedsigbiorstwo

e Wtasnose.
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Rysunek 1. Model systemu przedsiebiorstwa rodzinnego.

Legenda:
mfnm 5. udziatowiec o
1. cztonek rodziny bedacy pracownikiem
niebedacy wiascicielem ani firmy,
pracownikiem firmy ale niebedacy cztonkiem
4 5 2_udziatowiec rodziny
7 niebedacy czionkiem rodziny 6. czionek rodziny
ani pracownikiem firmy bedacy pracownikiem
Md‘n i 3b‘ ; 3. pracownik firmy,
m IO niebedacy czionkiem rodziny ani ale niebedacy
6 udziatowcem udziatowcem
4_czlonek rodziny 7. udziatowiec
bedacy udziatowcem, bedacy czionkiem rodziny
ale niebedacy pracownikiem oraz bedacy
firmy. pracownikiem firmy

Zrodlo: K.E. Gersick, M. McCollom Hampton. I. Lansberg, Generation to Generation Life Cycles of the Family Business,
Harvard Business School Press. Boston 1997, s. 6.

Wymienione podsystemy oddzialuja wzajemnie na siebie oraz przenikaja si¢, tworzac
siedem obszaréw. Kazdy z czlonkéw rodziny oraz os6b pracujacych w przedsigbiorstwie
powinien znalez¢ si¢ w jednym z nastepujacych sektorow:

Sektor 1. Cztonek rodziny nie bedacy wiascicielem ani pracownikiem przedsiebiorstwa;
Sektor 2. Udzialowiec, ktéry nie jest czlonkiem rodziny i nie jest pracownikiem
przedsigbiorstwa;

Sektor 3. Pracownik niebedacy cztonkiem rodziny ani udziatlowcem:;

Sektor 4. Czlonek rodziny bedacy udziatlowcem, ale nie pracujacy w przedsigbiorstwie;
Sektor 5. Udziatowiec niebedacy czionkiem rodziny pracujacy w przedsigbiorstwie;

Sektor 6. Czlonek rodziny niebedacy udziatowcem pracujacy w przedsigbiorstwie;

Sektor 7. Udziatowiec, ktdry jest cztonkiem rodziny i pracuje w przedsigbiorstwie.

Model przedstawiony powyzej spotkal si¢ z szeroka akceptacja, poniewaz zawierat
perspektywe, uwzgledniajaca réznorodne punkty odniesienia oséb w zaleznosci od pozycji
zajmowanej w firmie. Przedstawione w modelu trzy podsystemy przedsigbiorstwa rodzinnego
maja wptyw na ksztattowanie si¢ i1 rozwijanie przedsi¢biorczosci w biznesach rodzinnych,
podejscie do tworzenia zasobow materialnych przedsigbiorstwa, pozyskiwanie zasobow
ludzkich, czy na sprawowanie zarzadu nad przedsi¢biorstwem.

Cechy wyrdézniajace firmy rodzinne na rynku to przede wszystkim wspdlny system
wartosci, stanowigcy reguty i zasady funkcjonowania przedsigbiorstwa. Do atrybutéw firm tego
rodzaju mozna zaliczy¢ lojalno$¢, sumiennos$¢, zaangazowanie, szacunek i przywigzanie do
tradycji, jak rowniez bezpieczenstwo utrzymania pracy. W przedsi¢gbiorstwach rodzinnych
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bardziej niz w innych firmach mozna zaobserwowa¢ pelne zaangazowanie oraz poswigcenie.
Firma postrzegana jest przez wtasciciela jako wtasne ,,dziecko”, byt stworzony od podstaw i
konsekwentnie rozwijany. Nie dziwi wigc, ze w przedsigbiorstwach rodzinnych wystgpuje
silniejsza identyfikacja z warto$ciami firmy oraz wewnetrzna zgodno$¢ co do misji 1 wizji
organizacji. Jest to zastuga duzego poczucia wspdlnoty, przynaleznosci i tozsamosci cztonkéw
rodziny zaangazowanych w biznes [14]. Warto tez zwrdci¢ uwage na wielkos¢ firm rodzinnych.
Przewazajaca ich czg$¢ to mate i Srednie przedsigbiorstwa, ktére nie wymagaja bardzo
sformalizowanych form prowadzenia dziatalnos$ci. Taka posta¢ sprzyja elastyczno$ci w
dostosowywaniu si¢ do zachodzacych zmian w otoczeniu. Firmy rodzinne nie potrzebuja duzej
biurokracji, co skutkuje tatwoscia w podejmowaniu decyzji, wyznaczaniu celéw oraz
wprowadzaniu koniecznych korekt, czy zmian [15]. Wspomniana elastyczno$¢ 1 umiejetnosé¢
adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkdw w otoczeniu firmy powoduje, ze przedsigbiorstwa
rodzinne sg bardziej odporne na wystepujace kryzysy czy brak koniunktury na rynku. Moga
szybko dostosowac si¢ do warunkéw panujacych w czasie kryzysu, podejmujac decyzje o
ograniczeniu wydatkéw, redukcji kosztéw funkcjonowania, czy nawet czasowym zawieszeniu
wyplacania wynagrodzen cztonkom rodziny pracujacych w firmie. Dziatania te moga zostac

podjete szybko i nie wymagaja uruchamiania skomplikowanych procedur.

Definicja sukcesji wedtug stownika PWN to spadek po kims; dziedziczenie praw do
tronu; przejecie po kim$ wysokiego stanowiska [16]. W przedsigbiorstwie sukcesja oznacza
przekazanie przez wiasciciela wilasnosci lub/i zarzadzania firma rodzinng wyznaczonemu
nastepcy, ktéry obejmuje pozycj¢ nowego wiasciciela bagdz menadzera firmy. Jak wspomniano
wczesniej, proces sukcesji jest charakterystycznym = czynnikiem  wyrdzniajacym
przedsigbiorstwa rodzinne. Jest nieodtgcznym elementem strategii a od jego powodzenia zalezy
przetrwanie 1 przysztos¢ firmy. Zagadnienie sukcesji jest wiec jednym z kluczowych
problemow, jakie stojg przed przedsigbiorstwami rodzinnymi.

Miedzypokoleniowy transfer wiedzy i wlasno$ci bedacy najwazniejszym elementem
strategii dtugookresowej jest jednoczes$nie najtrudniejszym problemem, a nawet zagrozeniem
dla firmy rodzinnej. Przy tym, proces ten jest nieunikniony. Zlozono$¢ tego zagadnienia
tlumaczy czemu wtasciciele moga podchodzi¢ do omawianego tematu niechetnie. Wedlug
Fleminga[6], do powodéw, dla ktérych zalozyciele unikajg rozméw i podejmowania planéw w
kontekscie przekazania wiadzy i wlasnosci nalezy miedzy innymi fakt, ze temat sukcesji moze

powodowa¢ powstawanie konfliktéw wewnatrz rodziny. Wynikaja one z pojawiajacego si¢
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oporu przed oddaniem kontroli i wladzy oraz leku przed zmiang. Nie inaczej jest w Polsce,
gdzie sukcesja rowniez bywa tematem tabu. Przewaznie jest on podejmowany okazjonalnie,
kilka razy do roku. Wiasciciele obawiajg si¢ odsunigcia od firmy, ktére skutkowa¢ moze
narastaniem w nich poczucia bezczynnosci i bezuzytecznosci. Proces sukcesji wigze si¢ poza
tym z pojawieniem si¢ nowej grupy wtascicieli lub oséb zarzadzajacych w firmie, ktéra czgsto
wprowadza nowe zasady, warto$ci i1 poglady. Oczywistym jest zatem, ze podczas
przekazywania witadzy, wiedzy i wlasnosci kazda ze stron musi na nowo nauczyC si¢
funkcjonowa¢ w nowej rzeczywistosci. Wskazéwki skutecznego procesu sukcesji wedlug
Fleminga to [6]:
* rodzina powinna postawi¢ na pierwszym miejscu interes firmy;
* podczas podzialu stanowisk nalezy bra¢ pod uwage zastugi, a nie pragnienia cztonkéw
rodziny;
* lepszym rozwigzaniem bedzie sprzedaz firmy od przekazanie jej niekompetentnemu
nastepcys;
* nalezy zastosowac dziedziczenie ewolucyjne.

Biorgc pod uwage powyzsze, najlepszym rozwigzaniem jest systematyczne
przekazywanie nastgpnemu pokoleniu zaréwno wiadzy, wlasnosci  jak 1 wiedzy w
przedsiebiorstwie.

Jak wynika z badan Kody Wartosci Diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsiebiorstwach
rodzinnych w Polsce [4], 50% polskich firm rodzinnych wskazuje sukcesje jako kluczowe
wyzwanie. W Europie Srodkowo-Wschodniej jest to 27% oraz 36% globalnie. Nalezy
zaznaczyC, ze w Polsce firmy rodzinne dzialaja nieco ponad 20-25 lat, co oznacza, zZe
przewaznie sg one zarzadzane przez zalozycieli i dopiero staja przed wyzwaniem pierwszego
w ich historii przekazania wtadzy, wiedzy i majatku. Jak wspomniano, wiasciciele sg bardzo
mocno zzyci ze swoimi przedsigbiorstwami, co skutkuje pojawianiem si¢ ogromnych emocji,
w tym obaw, ktére towarzysza procesowi podejmowania decyzji o sukcesji, jak 1 samej
sukcesji. Pierwsza zmiana pokolenia zarzadzajacego firmg jest kluczowym momentem dla jej
dziatalnosci, ale réwniez istotnym wydarzeniem dla zycia rodzinny. Konieczne jest ponowne
zdefiniowanie wizji oraz misji zarOwno przedsigbiorstwa, jak i rodziny. ROwnie wazne okazuje
si¢ zredefiniowanie systemu wartosci 1 zmiana regulacji dotyczacych wlasnos$ci, wtadzy oraz
zarzadzania firmg rodzinng. Sukcesja jest zatem bardzo ztozonym problemem firm rodzinnych,
obejmujac swoim zakresem catoksztatt przedsigbiorstwa, od jego strategii, przez kulture

organizacji 1 struktur¢ wlasnosci po strategi¢ personalna.
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Transfer wiedzy, wtasnosci 1 wladzy z pokolenia na pokolenie nalezy traktowac¢ jako
proces dlugookresowy. Dostosowanie si¢ do zmian przez wtascicieli, nastepcOw, pracownikow,
czy innych oséb zwigzanych z przedsigbiorstwem bedzie wymagato czasu. Sukcesja nie moze
by¢ traktowana jako jednorazowe wydarzenie, bowiem wigze si¢ ona z przekazaniem prawnym
majatku oraz niematerialnych wartos$ci takich jak migdzy innymi wiedza, patenty, uprawnienia.
Jak wynika z badan [1,4], firmy rodzinne w wigkszo$ci sa obecnie na etapie planowania i
wstepnych rozméw dotyczacych sukcesji. Ponad 70% wiascicieli firm rodzinnych jest na etapie
planowania sukcesji. Okazuje si¢ jednak, ze kryje si¢ za tym brak podjecia jakichkolwiek
czynnosci zwiazanych z sukcesja. Z przedstawionych wynikéw badan [4] wynika, ze z punktu
widzenia wilasciciela tylko 17% polskich przedsigbiorstw jest na etapie przekazywania
wlasnos$ci, wtadzy i wiedzy, a zaledwie 5% jest juz po procesie sukcesji. Istotna réznica w
postrzeganiu pomig¢dzy wtascicielami a sukcesorami zachodzi na etapie realizacji — tu, z punktu
widzenia 40% sukcesorow, ten etap sukcesji juz trwa.

Rysunek 2. Etapy procesu sukcesji.

80 704
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17,2 sukcesor
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3,7 258
o | . _ _

Etap planowania Etap poszukiwania Etap realizacji Etap posukcesyjny
sukcesora

43,3 40,2

W wiasciciel

Zrédto: Diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsicbiorstwach rodzinnych w Polsce. Syntetyczny raport z badan
przeprowadzonych w ramach projektu . Kody wartodcei — efektywna sukeesja w polskich firmach rodzinnych”, PARP,
Warszawa 2013 s.5.

Proces wyznaczania sukcesora, przygotowania go do nowej roli, jak réwniez wszystkie
sprawy prawno-podatkowe wydtuzaja czas trwania sukcesji. Dlatego tez przedsigbiorstwa
rodzinne powinny z wyprzedzeniem planowac¢ proces sukcesji, jeszcze na kilka lat przed
faktycznym przekazaniem firmy [17]. Warto zaznaczy¢, ze brak planowania sukcesji jest jedng
z gléwnych przyczyn upadku firmy, sprzedazy lub jej duzych probleméw po odejsciu
wilasciciela. Proces sukcesji wymaga przy tym poswigcenia mu czasu i pracy, bedac znaczaco
dynamicznym i skomplikowanym. Niezbedne jest zarzadzanie catym procesem, jego

nadzorowanie i uczestniczenie w nim wszystkich zainteresowanych cztonkéw rodziny.
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Witasciciele firm rodzinnych w Polsce sg zgodni: wedtug 74% z nich sukcesja to wazny proces
w firmie, ktory nalezy zaplanowac¢ z wyprzedzeniem 1 zarzadza¢ nim w sposob profesjonalny
[4]. Jednocze$nie sukcesja w Polsce jest mato sformalizowana i czesto ma nieoficjalny
charakter. Prawie 50% wtascicieli (47% badanych) na sposéb potwierdzenia sukcesji wybrato
forme ustnej propozycji, zaledwie 13% polegato na przekazaniu udziatéw, a jedynie w 6% byta
to pisemna deklaracja wtasciciela [4].

Na proces dziedziczenia wplywa wiele podobnych czynnikow niezaleznie od
przedsigbiorstwa, jednoczesnie jednak, w kazdym przypadku zachodzg bardzo specyficzne
problemy. Dlatego wtasnie sukcesja jest za kazdym razem procesem unikatowym. Jak
powiedziano, w trakcie sukcesji wystepuja dwa tory dziatania: przekazywanie wiladzy i
przekazywanie wlasnosci. Moga one przebiega¢ rownoczesnie, jednakze rekomendowane jest,
by w pierwszej kolejnosci przekazana zostala wtadza, czyli powierzenie zarzadzania firma.
Dopiero nastgpnie przekazanie wlasnosci przedsiebiorstwa [18]. W polskich firmach
rodzinnych sposéb przekazywania przedsigbiorstwa przybiera dwojaka form¢. W prawie 36%
przypadkéw wilasciciel przekazuje jedynie wiladzg. W poréwnywalnym procencie
przekazywana jest wtadza i wilasnos¢, jednak nie jednoczesnie. Jedynie 12,4% wtascicieli

deklaruje réwnoczesne przekazanie wtadzy i majatku, czyli petng sukcesj¢ [4].

Rysunek 4.Sposéb przekazania wladzy w firmach rodzinnych.

Dfuzej niz 10 lat
Diuzej niz 5 lat
Rok 39,643'9 Sukcesor
Nie diuzej niz rok W Wiasciciel
Nie ma potrzeby planowania
0 10 20 30 40 50

Zrodlo: Diagnoza sytuacii sukcesyjnej w przedsicbiorstwach rodzinnych w Polsce. Syntetyczny raport z badan
przeprowadzonych w ramach projektu . Kody wartodci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych”, PARP,
Warszawa 2013 5.8

Pomimo ze wtasciciele firm rodzinnych w Polsce uwazaja sukcesje za istotny proces,
ktéry nalezy planowac¢ z wyprzedzeniem, to dla ponad 40% z nich proces ten powinien trwac
jedynie okoto roku. Tylko nieco ponad 20% wtascicieli przedsigbiorstw rodzinnych jest
swiadomych tego, ze proces sukcesji powinien trwa¢ dluzej niz 5 lat.

Kluczowym czynnikiem wplywajacym na proces sukcesji jest komunikacja, zar6wno

pomigdzy nestorem a sukcesorem, jak i pomiedzy wilascicielem a pracownikami, klientami oraz
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dostawcami. Odpowiednie informowanie interesariuszy o planowanej sukcesji moze
zaoszczedzi¢ firmie zachwian 1 nieporozumien. Wedtug prof. A. Blikle w firmach rodzinnych
trzeba mie¢ o wiele wiekszg umiejetnos¢ dialogu i budowania relacji niz w innych, trzeba tez
dba¢ o pozytywne relacje w rodzinie, bo przektadajg si¢ one na zycie firmy [4]. Sukcesja jest
ztozonym procesem, ktéry dotyczy wszystkich obszaréw przedsiebiorstwa, poczawszy od
strategii firmy, poprzez zarzadzanie kapitatem ludzkim, finanse czy kultur¢ organizacyjna.
Nalezy pamigtac, ze przekazanie przedsiebiorstwa nastgpcy powoduje fundamentalne zmiany
w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa rodzinnego. Firmy rodzinne nie sg jeszcze Swiadome, ze
proces sukces;ji jest bardzo ztozony i zalezy od wielu czynnikow. Aby sukcesja byla skuteczna
1 przebiegta prawidtowo nalezy zaplanowal ja ze znacznym wyprzedzeniem, ustalajac
chronologicznie kolejne wydarzenia i etapy, ktére powinny zachodzi¢ po sobie i nie mogg by¢
przeprowadzane réwnoczes$nie. Formalizacja proceséw sukcesji jest jednym z najwazniejszych
czynnikow skutecznego przeprowadzenia sukcesji w firmie. Warto wskaza¢, ze az 78%

przedsiebiorstw, ktore spisaty plany, wywiazalo si¢ z realizacji wszystkich punktow [19, 22].

Przedsigbiorstwa rodzinne odgrywajg szczegdlnie wazng role w gospodarce rynkowej, sg
najbardziej naturalng formg przedsigbiorczos$ci 1 motorem rozwoju gospodarki kazdego kraju.
Zdecydowana wigkszo$¢ polskich firm rodzinnych dziala w sektorze MSP i stanowi
najliczniejszg grupe przedsigbiorstw w Polsce. Dziatalno$¢ przedsiebiorstwa rodzinnego
zwigzana jest z wieloma wyzwaniami 1 dylematami. Poczawszy od ciggtos$ci i sukcesji firmy,
po konieczno$¢ pokonywania konfliktow rodzinnych, ktére wptywaja znaczaco na dziatalnosé¢
przedsigbiorstwa. Proces sukces;ji jest z kluczowych etapéw rozwoju, ktéry determinuje dalsze
trwanie i utrzymanie si¢ na rynku. Jest on skomplikowany, czasochtonny i wigze si¢ z wieloma
problemami. W Polsce ponad potowa firm rodzinnych dopiero stoi przed wyzwaniem pierwszej
sukcesji. Nie sg one dostatecznie przygotowane do tego procesu. Jednoczesnie wiedza
dotyczaca zrzadzania procesem sukcesji jest ograniczona. Jak pokazuja badania, $wiadomos¢
trudnosci zwigzanych z przeprowadzeniem sukcesji jest niska. Polskie firmy rodzinne nie majg
wiedzy ani doswiadczenia w zakresie przekazywania przedsigbiorstwa kolejnym pokoleniom.
Dlatego tak istotne jest wsparcie przedsigbiorstw rodzinnych poprzez opracowanie rozwigzan,

ktére pomogg przeprowadzi¢ skuteczng sukcesje.
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Aim: The show of the process of the inheritance at Polish family enterprises was a purpose of
the article. In particular identification of factors which are playing the key part in the course of
this process.

Materials and methods: The article contains the critical analysis of literature and interpretation
of the accessible findings concerning the process of the inheritance in Polish family enterprises.
Data needed for analysis was taken from conducted examinations through with Poland the
Agency for Enterprise Development and the Institute of the Family Business.

Results and conclusions: A knowledge in the scope of the issue of the inheritance was
systematized in Polish family enterprises. Determinants were shown the favorable process of
the inheritance and pointers in planning this process in family enterprises. The process of the
inheritance is a crucial stage in the development of family enterprises which further lasting and
staying at the market are determining. He is complicated, time-consuming and is connected
with many problems. Owners of family enterprises should proactive plan the process of the
inheritance that is develop the plan of handing the company over for next generation. The article
contains signs for owners of family enterprises which are planning in the immediate future
undergoing the process of inheritance in one's companies.

KEY WORDS:

family enterprise, inheritance, generation change, planning the inheritance.
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