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WYBRANE CZYNNIKI WPLYWAJACE NA PRZEBIEG
PROCESU SUKCESJI W FIRMACH RODZINNYCH

Firmy rodzinne ze wzglgdu na szereg specyficznych cech wyrdzniajacych je sposrod innych
przedsigbiorstw sa czgsto tematem analiz w literaturze z zakresu zarzadzania. Wsrod
roznorodnych firm wystepujacych w gospodarce firmy rodzinne definiuje si¢ najczesciej w
oparciu 0 dwa gtowne kryteria: whasno$¢ i zarzadzanie. Zgodnie z takim podejéciem, firmy
rodzinne s to podmioty w ktorych kontrole wiasno§ciowa sprawuje rodzina, a takze (wedlug
czescei definicji) cztonkowie rodziny zajmujg kluczowe stanowiska menadzerskie. Niezaleznie od
przyjetej definicji firmy rodzinne stanowia bardzo istotny odsetek wszystkich przedsigbiorstw w
gospodarce. Jednym z istotnych problemow zwigzanych z ich funkcjonowaniem jest proces
sukcesji: transferu wiadzy i wiasnosci pomigdzy zatozycielami a kolejnym pokoleniem. W
literaturze podkresla si¢ liczne trudnodci zwigzane z efektywnym przeprowadzeniem tego
procesu. Badania empiryczne wskazuja, Ze znaczacy odsetek przedsi¢biorstw nie jest w stanie
przetrwa¢ procesu sukcesji. W artykule podjeto probe analizy wybranych czynnikow
wplywajacych na przebieg procesu sukcesji w firmach rodzinnych. W opracowaniu
zaprezentowano definicj¢ przedsigbiorstwa rodzinnego oraz scharakteryzowano najwazniejsze
fazy tworzace proces sukcesji, opisano takze specyfike procesu sukcesji w firmach rodzinnych.
Dokonano réwniez charakterystyki procesu wzrostu i rozwoju firmy rodzinnej probujac wskazac
potencjalne mozliwosci i szanse jakie moze przynies¢ zmiana wiasnosci i zarzadzania. Podjeto
réwniez probe wskazania gldwnych barier w skutecznej realizacji proceséw sukcesyjnych w
firmach rodzinnych..

Stowa kluczowe: firmy rodzinne, sukcesja, biznes rodzinny.

1. WPROWADZENIE

Sukcesja w przedsiebiorstwie rozumiana jako przekazywanie wladzy i wlasnos$ci przez
aktualnego wilasciciela nastgpcy/nastgpcom jest waznym problemem, szeroko
opisywanym w literaturze ekonomicznej. W przypadku firm rodzinnych proces sukcesji
nabiera szczegdlnego znaczenia. Wynika to z faktu, iz czesto za wazny atrybut
rodzinno$ci firmy uwaza si¢ zaangazowanie czlonkéw rodziny w proces zarzadzania
firma - w takiej sytuacji aby zachowa¢ rodzinny charakter biznesu sukcesorem firmy
moze by¢ osoba wybrana z waskiego grona kandydatow, czgsto gorszych niz potencjalni
zewngtrzni menadzerowie. Dodatkowym problemem zwigzanym z przekazaniem
zarzadzania 1 wlasno$ci w firmach rodzinnych w rece kolejnego pokolenia sg personalne
relacje pomiedzy sukcesorami. Zatozyciel firmy znajduje sie wiec czesto w nietatwej
sytuacji strategicznego wyboru pomiedzy zachowaniem familijnego charakteru biznesu, a
maksymalizacjg wartosci rynkowej przedsiebiorstwa, ktére stworzyt. W artykule podjeto
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probe analizy procesu sukcesji w firmach rodzinnych, pod katem potencjalnych barier
zwigzanych z realizacjg tego procesu. W artykule sprébowano rowniez wskaza¢ na
ewentualne szanse jakie moga si¢ pojawi¢ w zwiazku z sukcesja.

2. SUKCESJA W FIRMACH RODZINYCH W SWIETLE LITERATURY
PRZEDMIOTU
W literaturze istnieje wiele definicji firm rodzinnych. W polskim pi$miennictwie
obszerng dyskusj¢ na temat roznych definicji firm rodzinnych mozna znalez¢é w pracy A.
Surdeja i K. Wacha®. Dla wyodrebnienia tej grupy przedsigbiorstw najczesciej
wykorzystuje si¢ kryterium wilasnosci. Wedtug tego kryterium firma rodzinna to taka w
ktérej dominujagcym wiascicielem sa cztonkowie jednej rodziny. Przy czym dominujacy
udzial nie oznacza koniecznie udziatu wigkszosciowego (szczegdlnie kiedy mamy do
czynienia z firmami $rednimi i duzymi). W wielu pracach dotyczacych rynku polskiego za
wystarczajacy uwaza si¢ udzial przynajmniej 25%". Dla rynkéw zagranicznych czasem
przyjmowane sg inne wielko$ci na przyktad: 20%° lub 33%°. Wedtug innych definicji
dodatkowe kryterium, ktore pozwala uzna¢ firmg za rodzinng oprocz wiasnosci to
aktywny udziatl czlonkow rodziny w procesie zarzadzania firma. Wedlug niektorych
badaczy dodatkowy istotny aspekt dziatalnosci firm rodzinnych to ich cigglos¢
miedzypokoleniowa. Donelleys’ okre§la firm¢ rodzinna .jako tego rodzaju
przedsigbiorstwo, ktore jest zwigzane z dang rodzing przez przynajmniej dwa pokolenia,
co jednoczesnie wpltyngto na jego dziatalno§¢ i co oczywiste funkcjonowanie podmiotu
wplyneto na cele rodziny i jej sytuacje finansowa. Analizujac roznorodne definicje mozna
zauwazy¢, iz cecha "rodzinno$ci" firmy ma wiele wymiardw, w zwigzku z tym zamiast
wyraznego, ostrego wyodrgbnienia firmy rodzinnych od pozostatych, mozemy mowié
raczej o pewnej stopniowalnej skali "rodzinno$ci" w przedsigbiorstwie. Niezaleznie od
przyjetej definicji rola firm rodzinnych w gospodarce jest znaczaca - wedhig szacunkow
Komisji Eropejskiej firmy rodzinne stanowig okoto 60% ogdétu przedsigbiorstw w
gospodarce®. Wedlug badah przeprowadzonych w Polsce przez PARP odsetek
przedsigbiorstw rodzinnych w sektorze MMSP wynosit 36%. Przy czym firmy rodzinne
stanowig 38% mikroprzedsigbiorstw, 28% firm matych i 14% firm $redniej wielkosci.
Jesli dodatkowo wiaczymy do firm rodzinnych podmioty funkcjonujace jako dziatalnosé

3 A. Surdej, K. Wach, Przedsiebiorstwa rodzinne wobec wyzwar: sukcesji, Difin, Warszawa, 2010, s.
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45-59.

® R. La Porta, F. Lopez-de-Silanes, A. Shleifer, Corporate ownership around the world, Journal of
Finance, 1999, Vol. 54, No. 2, s. 471-517.

® E. Barth, T. Gulbrandsen, P. Schone, Family ownership and productivity: The role of owner-
management, Journal of Corporate Finance, 2005, Vol. 11(1-2), s. 107-127.

"R. Donelley, The family business, Harvard Business Review, 1964, Vol. 42, No. 4, s. 93-105.

8 Overview Of Family—Business—Relevant Issues: Research, Networks, Policy Measures And
Existing Studies, European Commission,
http://ec.europa.eu/DocsRoom/documents/10388/attachments/1/translations/en/renditions/pdf.
(dostep styczen 2016).



Wybrane czynniki... 125

gospodarcza osoby fizycznej i nie zatrudniajg pracownikow ich udziat osiagnat by 78%
wszystkich firm sektora MMSP®.

Sukcesja jest definiowana jako proces przekazywania wiadzy i wlasnosci przez
dotychczasowego whasciciela wybranym nastepcom'’. Sukcesja moze by¢ traktowana
jako wiazka procesow, ktore czgsto trwaja przez wiele lat i przebiegaja pomiedzy dwoma
grupami: aktualnymi wiascicielami i sukcesorami'’. W literaturze bywa podkreslany
szczegblny aspekt tego procesu w odniesieniu do przedsigbiorstw rodzinnych.
Wyjatkowos¢ tego procesu dla tej grupy przedsigbiorstw wynika z faktu, iz najczgsciej
wilasciciele cheg zachowacé rodzinny charakter przedsigbiorstwa. To ogranicza w znaczacy
sposdb mozliwosci przeprowadzenia tego procesu - nowi wiasciciele i zarzadzajacy
muszg wywodzi¢ si¢ z kregu rodziny. W zwiagzku z tym zrozumiate jest stanowisko L.
Sutkowskiego i A. Marjanskiego, wedtug ktorych sukcesja to*?: "szczegolny problem
przedsigbiorstwa rodzinnego, ktére ma trwaé¢ ponad generacjami lub pomimo
wymieniajacych si¢ generacji”. Jak pisze A. Marjanski, sukcesja jest czgsto traktowana
jako cecha wyr6zniajaca, a nawet definiujaca firmy rodzinne, a dotyczy ona wickszo$ci
obszarow zarzadzania takim podmiotem, m.in. poczawszy od struktury wiasnosciowej,
strategii przedsigbiorstwa (zardéwno tej ogolnej — caloSciowej jak 1 szczegdlowej w
zakresie chociazby zarzgdzania zasobami ludzkimi), metody zarzadzania, a skonczywszy
na kulturze organizacyjnej.” E. T. Stavrou, uwaza ze sukcesja jest jednym z
trudniejszych i istotniejszych etapow zycia firmy rodzinnej, gdyz nie mozna jej traktowaé
jako jednorazowego i statycznego zdarzenia w historii takiego przedsif;biorstwa.14

Sam proces sukcesji w przedsigbiorstwie rodzinnym jest najczesciej prezentowany w
formie nast¢pujacych po sobie etapéw. Takie podejécie przedstawit m.in. K. Safin®,
wyodrebniajac sze$¢ faz : fazg przedbiznesowa, nastepnie wejscie do firmy, w ktéorym
wyodrebniono fazg: wstepng funkcjonalng oraz fazg funkcjonalng - zasadniczy oraz faze
funkcjonalng zaawansowana , zwigzang juz z objeciem przywddztwa, kolejny etap to
wczesna sukcesja poprzez przejecie roli dyrektorskich i ostatnia faza to sukcesja dojrzata
— kiedy sukcesor staje si¢ szefem — przywodca firmy. W kazdej z wymienionych faz
sukcesor w rdéznym stopniu uczestniczy i poznaje dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Jest to
niewatpliwie uwarunkowane wieloma czynnikami m.in.: przyjetym modelem
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1 E. T. Stavrou, Succession in Family Businesses: Exploring the Ef-fects of Demographic Factors
on Offspring Intentions to Join and Take Over Business, Journal of Small Business Management,
1999, Vol. 37(3), s. 43-61.

15 K. Safin, Przedsigbiorstwa rodzinne — istota i zachowania strategiczne, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Seria: Monografie i Opracowania Wroctaw, s. 143.



126 P. Perz. A. Kaszuba - Perz

biznesowym, modelem wychowawczym, relacjami rodzinnymi, wiekiem nastepcy i
przekazujacego wiasnos¢ i kierownictwo firmg rodzinna, ilo$¢ sukcesordéw, dodatkowe
zdarzenia majace wplyw na dokonujaca si¢ zmian¢e w przedsiebiorstwie i inne.
Oczywiscie takiej zmianie towarzysza czesto czynniki o naturze spotecznej i
psychologicznej. Aronoff, McClure i Ward *° podkre$laja w swojej pracy znaczenie
umiejetnosci dochodzenia do porozumienia i rozwigzywania problemow w sytuacjach
konfliktowych, ktére moga wystapi¢ pomigdzy nestorem a jednym lub kilkoma
nastgpcami.

A. Surdej oraz K. Wach dokonujac przegladu literatury zagranicznej, podsumowujg iz
proces sukcesji przebiega w trzech podstawowych etapach: inicjacyjnego - w ktoérym
identyfikuje si¢ gotowos$¢ sukcesora do przejecia dziatalno$ci, etap przysztosciowy — w
ktérym analizowana jest przyszta strategia firmy rodzinnej po przekazaniu jej nastgpcey i
etap trzeci przejsciowy — w ktorej ksztaltuje si¢ w konkretach wizja zatozyciela do
przeprowadzenia sukcesji."”

Sutkowski i Marianski podkreslaja, iz brak planowania zwlaszcza tego szczegdélnego
etapu jakim jest przekazania miedzypokoleniowe, jest jedng z czestszych przyczyn
upadku firm rodzinnych.*®

3.  UWARUNKOWANIA SKUTECZNEGO PRZEBIEGU PROCESU
SUKCESJI W FIRMACH RODZINNYCH

Sukcesja w firmach rodzinnych moze by¢ analizowana z wielu roznych perspektyw:
poczawszy od roli jaka odgrywaja w tej przemianie zasoby ludzkie (w roli sukcesora i
seniora przekazujacego firmeg, a takze menedzerow i pracownikow firmy), wizerunku
rynkowego firmy, przysztej strategii przedsigbiorstwa, zmieniajacej si¢ struktury
kapitatowej itd. Z cala pewnoscia proces przekazania firmy rodzinnej mtodszemu
pokoleniu moze by¢ przyczyng wigkszych lub mniejszych zmian wewnatrz podmiotu
gospodarczego. Zmiany czesto maja wylacznie formalny wymiar, lecz niekiedy bywaja
réwniez takie, o charakterze organizacyjnym i zarzadczym. Moga by¢ takze powigzane z
wazniejszymi przedsigwzigciami rownolegle przebiegajacymi - a zwigzanymi z
rozszerzeniem dziatalno$ci, zmianami w technologii, strukturze sprzedazy, czy
implementacjg innowacyjnych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie.

»Zmiana” w cyklu zycia przedsigbiorstwa moze by¢ naturalnym momentem
poprzedzajacym przejscie do kolejnego etapu, moze by¢é wywolana réwniez poprzez
kryzysy wewnetrzne lub zewnetrzne. Niewatpliwie przedsigbiorstwa z ugruntowana, silna
pozycja rynkowa, lepiej radza sobie z wyzwaniami wywotanymi ,,zmiang”, niz te ktore
dopiero rozpoczynaja swoja dzialalnos¢ i te ktore sa w fazie schytkowej. Pisze o tym
m.in. B. Olszewska, zwracajac jednocze$nie uwage na fakt ciaglej obserwacji otoczenia i

6 C. E. Aronoff, S. L. McClure, J. L. Ward, Family Business Succession, Wydawnictwo MiP,
Krakow 2012.

17 A, Surdej, K. Wach, Przedsiebiorstwa rodzinne wobec wyzwari sukcesji, Difin Warszawa, 2010.
8 1. Sutkowski, A. Marianski, Firmy rodzinne, jak osiggngé sukces w sztafecie pokoler,
Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2009, s. 38.
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analizg, przygotowanie si¢ na zmiang, niz bierne oczekiwanie i reakcje ,,pod przymusem
zewngetrznym o charakterze antykryzysowym”.19

Korzysci i szanse pojawiajace si¢ przed firmg rodzinng przechodzaca etap przetomu
zwigzany z sukcesja, polegaja niewatpliwie na wniesieniu $wiezego spojrzenia, zapalu,
wiedzy 1 wigkszej sktonnosci do podejmowania ryzyka, ktéra z pewnosciag w wigkszym
stopniu bedzie cechowata milodsze pokolenie niz senioréw familii dotychczas
zarzadzajacych podmiotem. Warto jednak wspomnie¢, iz wspolistnienie tych dwoch
réznorodnych spojrzen: nestora z doswiadczeniem zyciowym, znajomoscig relacji w
otoczeniu przedsigbiorstwa 1 jego wnetrzu oraz nowoczesnosci 1 zapatu sukcesorow —
moze przyczynia¢ si¢ do dynamicznego i sprawnego wzrostu takiej firmy. Nalezy
pamigtac, ze wspolny cel rodziny zarzadzajacej firma staje si¢ gwarantem stabilno$ci w
dlugim okresie. Zazwyczaj firmy takie nie s3 bowiem nastawione na krotkoterminowy
sukces, lecz w ich strategii Scis$le powigzanej z celami rodziny — jest najcze$ciej
zapewnienie stabilnosci ekonomicznej dla przysztych pokolen.

Podejmujac probe okreslenia zagrozen i barier w pojawiaja si¢ procesie sukcesji,
mozemy dokona¢ wstepnej ich typologii: na takie, ktore stoja w parze z postawa
sukcesora, nestora-zatozyciela, oraz takie ktore wynikaja z przebiegu samej sukcesji.
Niektore sposrod nich, zwlaszcza te ktore dotycza obu stron odgrywajacych gtdowna role
w tym procesie, zostaly juz wcze$niej wymienione posrod ogoélnych czynnikéw
warunkujacych etap przekazania firmy mlodszemu pokoleniu. Dotycza one zwtaszcza:
cech osobowosciowych, postaw, emocji towarzyszacych, kompetencji obu stron, ambicji,
planoéw itp. Zagrozenia, ktére wystepuja w samym procesic moga wynika¢ m.in. z
niewlasciwego dobrania momentu przekazania firmy, ztego zaplanowania przejecia przez
nastepcow, niewlasciwej formy sukcesji itp.

Sukcesja wydaje si¢ naturalnym procesem w rozwoju firmy rodzinnej. Niewatpliwie
jest ona obarczona ryzykiem. Jednakze ryzyko to moze mie¢ wydzwick zar6wno
pozytywny jak i negatywny. Kazda bowiem zmiana przywoluje szanse jak i mozliwo$¢
wystapienia zagrozen, czy barier nie do pokonania. Wazne jest jednak aby przygotowujac
si¢ do takiej przemiany, rozumianej jako przejScie w kolejny etap rozwoju firmy
rodzinnej, rozwazy¢ wszystkie alternatywne scenariusze dalszego funkcjonowania
przedsigbiorstwa. To wlasnie brak planu, kompetencji lub niech¢¢ do badania
okolicznosci lub skutkéw podejmowanych dziatan (w tym zwlaszcza zwigzanych z
przekazaniem firmy rodzinnej) moze wywolywaé ryzyka zwigzane z tym procesem.
Zatem etap sukcesji winien by¢ realizowany w sposob przemyslany, uprzednio
zaplanowany, poprzedzony analizg wszelkich czynnikéw zewngtrznych i wewnetrznych,
ktére moglyby ten proces zaktocic. Warto rdwniez wspomnie¢ o duzej réznorodnosci
modeli sukcesji, co w konsekwencji bedzie warunkowaé jej przebieg. Posrod
wazniejszych uwarunkowan wplywajacych na przebieg przekazania firmy pokoleniu
miodszemu nalezy m.in. wymienic takie, ktore wystepuja po stronie sukcesora:

e Che¢ przejecia firmy rodzinne;j

e Stopien zainteresowania sprawami biznesowymi

e  Wiedza i umieje¢tnosci

19 B. Olszewska, Czynniki zmian przelomowych w przedsiebiorstwie, w: Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finanséw, Zeszyt Naukowy 100, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa
2010, s. 130-136.
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e Doswiadczenie w pracy i zarzadzaniu przedsicbiorstwem nabrane w okresie
przedsukcesyjnym
e  Chec uczenia si¢ i poglebiania wiedzy
o Tlos¢ sukcesorow i mozliwosci porozumiewania si¢ pomiedzy nimi w sytuacjach
konfliktowych
e Sita motywacji sprawiajacej podjecie wyzwania, jakim jest przejecie firmy
rodzinnej i jej poprowadzenia
e Pomyst na dalszy rozwdj firmy i rozwdj osobisty, wraz z poczuciem
odpowiedzialnosci i satysfakcji z prowadzenia firmy rodzinne;j.
Czynniki wptywajace na przebieg sukcesji charakteryzujace osobg nestora — zalozyciela
firmy rodzinnej to m.in.;
e Stopien zaufania do mtodszego pokolenia przejmujacego firme,
e Chec (potrzeba/konieczno$¢) odsunigcia si¢ od roli czgsto jedynego wilasciciela i
zarzadzajacego firmg rodzinng
e Lck przed utraceniem kontroli nad firma rodzinng
e Przekonanie 0 wiasnej nicomylno$ci w podejmowaniu kluczowych decyzji
e Mozliwosci dochodzenia do kompromisu pomig¢dzy pokoleniami nestora i
sukcesora / 6w w sprawach dotyczacych firmy rodzinnej
e  Wyczerpanie kreatywnoS$cii brak zaangazowania w sprawy firmy.

Lewandowska, Greser i Jakubowski zwracaja rowniez uwage na znaczenie takich
barier jak: nieudolnosci seniora- dotychczasowego wiasciciela w wyborze sukcesora oraz
niewlasciwe przeprowadzenie spraw spadkowych skutkujace np. brakiem mozliwosci
optacenia przez sukcesorow stosownych podatkow.”

Kolejna grupa czynnikow, ktore moge wptyna¢ na przebieg procesu sukcesji zwigzana
jest z relacjami pomiedzy wiascicielem a sukcesorem. Cabera-Suarez”! zwraca uwage na
kluczows role relacji opartych na zaufaniu i szacunku. Tego typu relacje sprzyjaja
skutecznemu przekazywaniu wiedzy i kapitatlu spotecznego pomigdzy nestorem a
sukcesorem lub w szerszym kontekscie pomiedzy generacjami wiascicieli a sukcesorow.

4. PODSUMOWANIE

Procesy sukcesyjne s3 jednym =z najwazniejszych wyzwan stojacych przed
wlascicielami firm rodzinnych. Niewlasciwie przeprowadzony proces sukcesji moze
prowadzi¢ do bardzo powaznych konsekwencji. Badania empiryczne wskazuja na bardzo
wysoki odsetek firm rodzinnych, ktére upadaja na skutek nieudanej sukcesji. Punktem
wyjscia do wlasciwego przeprowadzenia sukcesji jest okreslenie przez wlasciciela
hierarchii celow, ktore chce zrealizowac przy okazji tego procesu. Precyzyjne okreslenie
celéw pomoze opracowac wlasciwy plan przeprowadzenia catego procesu w perspektywie
strategicznej. Konieczna jest identyfikacja kluczowych barier, ktore mogag utrudnié
skuteczne przeprowadzenie tego procesu. Diugofalowy charakter procesoOw sukcesyjnych
sprzyja dziataniom, ktére stopniowo moga ogranicza¢ oddziatywanie lub przelamuja

20 A Lewandowska, J. Greser, J. Jakubowski, Sukcesja w firmie rodzinnej, w: Firma w rodzinie, czy
rodzina w firmie. Metodologia wsparcia firm rodzinnych., Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2012, s. 121-132.

21 K. Cabera-Suarez, Leadership transfer and the successor's development in the family firm, The
Leadership Quarterly, 2005, Vol. 16, 5.71-96.
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istniejagce bariery, zwigkszajac szanse na realizacje celow, ktore mialy zostaé
zrealizowane w wyniku sukcesji.
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SELECTED FACTORS INFLUENCING THE PROCESS OF SUCCESSION
IN FAMILY FIRMS

Family firms due to a number of specific characteristics distinguishing them from
other companies are often the subject of studies. Among the various companies in the
economy, family firms are usually defined on the basis of two criteria: ownership and
management. According to this approach, family firms are entities in which control is
exercised by one family, and (according to some definitions) family members occupy key
managerial positions. Regardless of the definition of family businesses, such companies are
a significant percentage of all enterprises in the economy. One of the major issues in family
business research is succession. Succession is the process of transfer ownership and power
between the founders and the next generation. The literature highlights the many difficulties
of effectively carrying out this process. Empirical studies indicate that a significant
proportion of enterprises do not survive the process of succession. The article attempts to
analyze selected factors influencing the process of succession in family businesses. In the
paper the definition of the family business and most important elements of the process of
succession is presented. The process of growth and development of the family firms is
described. The authors try to identify opportunities that may result from the change of
ownership and management of the family business..The paper also describes major barriers
of effective implementation of succession process.
Keywords: family firms, succession, family business.
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