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PROCES SUKCESJI W POLSKICH FIRMACH RODZINNYCH

Wstep

Firmy rodzinne sa jednym z fundamentow $wiatowej gospodarki. Ich tworze-
nie, funkcjonowanie i upadek ma duzy wplyw zaréwno na rozwoj gospodarki kra-
jowej jak i globalnej. Dtugoterminowa perspektywa prowadzenia przedsigbiorstwa
przez przyszte pokolenia, a takze taczenie funkcji rodzinnych z menedzerskimi na-
daje takim podmiotom wyrazna identyfikacje'.

Przedsigbiorstwa rodzinne sg najstarszym i coraz popularniejszym sposobem
prowadzenia biznesu. W USA firmy rodzinne to prawie 90% wszystkich przed-
siebiorstw, ktore wytwarzaja od kilkunastu do ponad 40% PKB?. Wedlug badaf
z Grand Thorton z 1999 roku?, w Unii Europejskiej jako firmy rodzinne postrze-
ga swoje przedsigbiorstwo od 41% do 80% europejskich wtascicieli, a ich udziat
w narodowym PKB wynosi od 45% do 65%*.

' Por. L. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne. Jak osiqgnqc sukces w sztafecie pokolen,
Poltext, Warszawa 2009, s. 9.

2 Por. M.C. Shaker, J.H. Astrachan, Myths and Realties: Family Businesses’ Contribution to the
US Economy — A Framework for Assesing Family Business Statistic, ,,Family Business Review” 1996,
Vol. 9, No. 2, s. 107-119.

3 L. Sutkowski, Kapital ludzki w przedsigbiorstwie rodzinnym, zasoby Internetu: mikro.univ.szcze-
cin.pl/bp/pdf/59/5.pdf, s. 1.

* Por. L. Sutkowski, A. Marjanski, Determinanty przedsigbiorczosci w biznesach rodzinnych — ba-
dania empiryczne, w: Przedsiebiorczosc i innowacyjnosc. Wyzwania wspotczesnosci, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1116, Wroctaw 2006, s. 349; K. Safin, Przedsiebiorstwo
rodzinne — ujecie modelowe, w: Zarzqdzanie i Marketing 10, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
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Jak podaje ,,Rzeczpospolita”, wsrod polskich przedsigbiorstw zamieszczonych
na ,,LiScie 2000 co dziesiata firma uznaje si¢ za biznes rodzinny, a wsrod sektora
MSP jest ich zdecydowana wigkszos¢. Badacze mowia nawet o 90% podmiotow
wirod przedsiebiorcoOw mikro okre$lajacych siebie jako firmy rodzinne’.

Polskie firmy rodzinne nie zawsze chetnie utozsamiaja si¢ z biznesem rodzin-
nym, kojarzac go z niewielkim przedsigwzigciem, nieprofesjonalnie prowadzonym.
Stale jednak powigksza si¢ grupa przedsigbiorstw podkreslajacych swoj rodzinny
rodowod®. Szczegdlnie dotyczy to duzych firm, ktore odniosty znaczny sukces na
rynku (np. ITI, Solar Bus & Coach, Roleski, Duda, Bracia Krzanowscy — Fakro).

Problem sukces;ji jest najbardziej charakterystyczny dla zarzadzania firma ro-
dzinna. W wielu definicjach podkresla sig, Ze jest to immanentny element takiego
podmiotu. Dla samych firm sukcesja jest kwestia, ktora determinuje ich dalsze ist-
nienie i rozwoj.

Znaczenie sukcesji w polskich przedsigbiorstwach rodzinnych bedzie wzrasta-
to w zwiazku ze zblizajaca si¢ zmiana pokoleniowa w firmach zatozonych w okre-
sie transformacji gospodarczej. Wedhug badan PARP przeprowadzonych w latach
2008-2010 (1610 podmiotéw), nawet 2/3 firm deklaruje che¢ przekazania wladzy
nastgpnemu pokoleniu, a z raportu PricewaterhouseCoopers z 2008 roku (1454 fir-
my w 29 krajach) wynika, ze w ciagu najblizszych pigciu lat w 25% polskich firm
rodzinnych nastapi proces sukcesji’.

Jak wskazuja badania, okoto 70% przedsigbiorstw rodzinnych jest likwidowa-
nych lub przejmowanych przez firmy zewngtrzne po odej$ciu osoby zatozyciela.
Udana sukcesja gwarantuje zatem zachowanie rodzinnego charakteru firmy®.

we Wroctawiu nr 800, Wroctaw 1998, s. 77; L. Sultkowski, Przedsi¢biorczos¢ w firmach rodzinnych,
w: Przedsiebiorczo$¢ i innowacyjnos¢ matych i srednich przedsiebiorstw — wyzwania wspotczesnosci,
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 1030, Wroctaw 2004, s. 465.

5 Por. I. Zukowska, Polskie firmy rodzinne a kryzys, zasoby Internetu: www.firmyrodzinne.pl/index.
php.polskie-firmy-rodzinne-a-kryzys, s. 1.

¢ Por. L. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne..., s. 54.

" Por. Znaczenie firm rodzinnych dla polskiej gospodarki, PARP, Warszawa 2010, zasoby Internetu:
www.parp.gov.pl; ,,Businessfamilies Magazine”, 2008 summer, zasoby Internetu: www.pwc.co.uk/pdf/

business_families summer 2008.pdf-846k; Skuteczne dzialanie, Raport PricewaterhouseCoopers, za-
soby Internetu: http://www.pwc.com/pl/pl/publikacje/publikacje-2008.jhtml.

§ Por. L. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne..., s. 54.
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1. Przebieg sukcesji w firmach rodzinnych

Planowanie sukcesji jest ztozonym procesem opracowywania i realizacji stra-
tegicznego planu przekazania wlasnoéci i wladzy przez aktualnego wtasciciela (lub
wlascicieli) firmy rodzinnej wybranemu nastepcy, ktory bedzie w stanie zapewnic
kontynuacje i rozwdj rodzinnego przedsiewzigcia zgodnie z ustalong strategia’.
W procesie sukcesji bardzo wazne jest potaczenie przekazania dwoch oddziel-
nych elementow: wladzy 1 wlasno$ci. Wiele planéw sukcesji konczy si¢ niepowodze-
niem, poniewaz te dwa procesy nie przebiegaja jednoczesnie. W sukcesji wazne jest
réwniez wyjasnienie takich kwestii, jak podatki (np. podatek od darowizn, spadku),
zabezpieczenie finansowo-emerytalne wycofujacego si¢ wilasciciela czy okreslenie
jego roli w ,,nowe;j” firmie'’.
Wedlug S. Goldsteina, sukcesja wiadzy sktada sie z czterech faz'':
a) inicjacji — okresu, gdy dzieci lub potencjalni sukcesorzy zapoznaja si¢
z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa rodzinnego;

b) selekcji — w trakcie ktorej dokonuje si¢ oceny oraz wyboru przyszlych
liderow wsrod mtodego pokolenia, biorac pod uwage ich zaangazowanie
1 umiejetnosci;

c) edukacji — gdy cata uwaga jest skupiona na rozwijaniu umiejetnosci przy-

sztych sukcesorow;

d) sukcesji wlasciwej — gdy nastepuje proces przekazania mtodym sukceso-

rom wszelkich praw i obowiazkéw (whadzy).

Wymienione fazy powinny wspotistnie¢ z sukcesja wlasnosci, w trakcie ktorej
wlasciciele podejmuja decyzje co do'?:

a) liczby nowych sukcesoroéw i struktury ich udziatow;

b) sposobu przeprowadzenia transferu wtasnosci, ktéra moze by¢ przeprowa-

dzona na kilka sposobow.

° J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i roz-
woj, Difin, Warszawa 2004, s. 59.

10 Por. ibidem.

1 Por. ibidem, s. 60; J. Jamer, Sukcesja wilasnosci i wiadzy w firmie rodzinnej, zasoby Internetu:
http:/firmyrodzinne.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=71:sukcesja-wasnoci-i-wa-
dzy-w-firmie-rodzinnej&catid=45:artykuly&Itemid=57.

12 J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, op.cit., s. 61.
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Pierwszym sposobem przekazania wtasnosci jest darowizna, ktora wiaze si¢
z zaptata wysokich podatkéw, a ich wysoko$¢ jest uzalezniona od stopnia pokre-
wienstwa i wartos$ci przekazanego majatku.

Druga forma transferu wlasnosci jest przekazanie firmy rodzinnej w dro-
dze spadku, co moze nastapi¢ dopiero po $mierci wlasciciela. Z punktu widzenia
wlasciciela jest to rozwiazanie korzystne, gdyz z reguly chce on jak najdtuzej odsu-
na¢ od siebie mysl o przekazaniu wlasnosci nastgpnym pokoleniom. W rzeczywisto-
$ci jest bardzo niekorzystne i to zarowno dla sukcesora jak i dla firmy, gdyz wiaze si¢
z radykalnymi i1 niespodziewanymi zmianami, ktore moga zachwiac¢ firma.

Trzecia forma przekazania wlasnosci jest wykup firmy przez cztonkdéw rodzi-
ny, zarzad lub zespot pracowniczy. Jest to najtrudniejsza z droég, moze jednak gwa-
rantowac pelna satysfakcje wszystkim stronom. Na podstawie tylko jednej transakcji
nowi wlasciciele przejmuja wlasnos$¢ oraz kontrolg nad firma.

Wilasno$¢ moze by¢ rowniez przekazana przez dystrybucje udzialéw przed-
sigbiorstwa wsrod pracownikéw nienalezacych do rodziny. Wtasciciel chce wy-
cofa¢ swoj kapitat i przejs¢ na emeryturge. Moze zastosowac taka droge réwniez
w celu motywacji zalogi, zatrzymania w firmie najlepiej rokujacych pracownikow
czy pozyskania dodatkowego kapitatu przez emisje akcji firmy'?.

Ostatnia, najprostsza mozliwoscia jest przekazanie wlasnosci przez sprzedaz
udzialow firmy rodzinnej osobom trzecim. Pod wzgledem biznesowym jest to
zwykta transakcja kupna-sprzedazy, natomiast z punktu widzenia rodziny jest to
utrata firmy.

Planowanie sukcesji, prawidlowo opracowane i zrealizowane, ma zagwa-
rantowaé przetrwanie i rozkwit firm rodzinnych w rekach nastgpnego pokolenia.
Przedsigbiorcy rodzinni musza si¢ przekonac, ze sukcesja nie jest zagrozeniem ich
dotychczasowej pozycji oraz dorobku, ale przysztoscia firmy, ktéra oddana w rece
wykwalifikowanych przedstawicieli mtodszego pokolenia moze si¢ dalej rozwijac,
osiagajac sukces, o ktorym jej zalozyciele nawet nie marzyli'4.

13 Por. J. Jamer, op.cit.

14 Por. ibidem.
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2. Sukcesja w opinii polskich przedsiebiorcéw rodzinnych

Sukcesja rodzinna jest jednym z najwazniejszych przejawéw funkcjonowania
family business. Udana sukcesja jest bardzo waznym procesem, gdyz od niej zalezy
rozwdj i przyszte funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Znaczna czg$¢ badan prowa-
dzonych przez PARP w latach 2008-2010 po$wigcono wigc tej tematyce'’.

Problem oceny juz dokonanych sukcesji wynika z tego, ze w Polsce jest tylko
15% firm rodzinnych, w ktorych doszto do transferu pokolen. Wigkszo$¢ polskich
przedsigbiorstw prywatnych powstata po 1989 roku, a $rednia dlugos$¢ istnienia fir-
my rodzinnej to 14 lat. Obecni wilasciciele firm rodzinnych odktadaja moment roz-
poczecia przygotowan do sukcesji na blizej nieokreslong przysztosc.

Jak pokazuja badania, wigkszo$¢ respondentow mysli o przekazaniu swojej fir-
my nastgpnemu pokoleniu, w tym 31% w sposob zdecydowany wyraza wolg sukce-
sji. Czg$¢ badanych (29% respondentdow) nie podj¢la jeszcze w tej sprawie decyzji,
a tylko co dziesiate przedsigbiorstwo nie zamierza uruchamia¢ procesow sukcesyj-
nych. Wyniki zaprezentowano na wykresie 1.

Wykres 1. Ocena checi przekazania firmy rodzinnej nastepnemu pokoleniu
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Zrédfo: Znaczenie firm rodzinnych dla polskiej gospodarki, PARP,
Warszawa 2010, zasoby internetu: www.parp.gov.pl.

S Sukcesja w polskich firmach rodzinnych, zasoby Internetu: http://www.ipbbs.org.pl/pl/119/biu-
letyn_2010/?biuletyn_id=72&artykul id=1142; Znaczenie firm rodzinnych dla polskiej gospodarki,
PARP, Warszawa 2010, zasoby Internetu:www.parp.gov.pl.
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Wyniki te pokazuja, ze to wlasnie sukcesja jest najbardziej prawdopodobnym
scenariuszem rozwoju firm rodzinnych w Polsce. Warto rowniez zwrdci¢ uwage, ze
wola sukcesji jest zdecydowanie silniejsza w firmach z tradycjami: im dtuzej firma
jest na rynku, tym czesciej wyraza zdecydowana cheé przekazania przedsigbiorstwa
nast¢gpnemu pokoleniu. W firmach najmtodszych (do trzech lat) zdecydowany za-
miar sukcesji wyrazato 22% badanych; w przedsigbiorstwach istniejacych na rynku
od 6 do 11 lat odsetek ten wzrdst do 27, a w najstarszej grupie przedsigbiorstw (po-
wyzej 20 lat) osiagnat 49'°.

Zalezno$¢ migdzy dlugo$cia istnienia na rynku firmy rodzinnej a wola sukcesji
moze wynika¢ z poczucia stabilizacji oraz z tego, ze przekazanie firmy nast¢gpcom
jest obarczone tym mniejszym ryzykiem, im firma dtuzej dziata na rynku. Sukcesor
otrzymuje wzglednie stabilny podmiot o ugruntowanej pozycji rynkowej'’.

Ponad 2/3 przedsigbiorcow myslacych o przekazaniu firmy nastgpnym poko-
leniom wiagze sukcesj¢ z okreslona osoba lub osobami. Jako przyszli sukcesorzy
w pierwszej kolejnosci byty wskazywane dzieci, a w drugiej kolejnosci — osoby
z dalszej rodziny.

Co drugi sukcesor pracuje obecnie w przedsigbiorstwie, ktorego whascicielem
ma zosta¢ w przysztosci, przy czym 41% jest zatrudnionych na podstawie oficjalne;j
umowy, a pozostali $wiadcza pracg na rzecz przedsigbiorstw w nieformalny sposob.
Cze$¢ badanych (29%) zadeklarowala, Zze potencjalni sukcesorzy obecnie nigdzie
nie pracuja, co moze wywotywaé najwigcej obaw. W przypadku oséb niepracuja-
cych trudno jest méwi¢ o zdobywaniu doswiadczenia zawodowego, a tym samym
przygotowaniu nastepcy do objecia kluczowej roli w firmie'®.

Cho¢ dwie trzecie firm rodzinnych wyraza che¢ przekazania firmy nastgpnemu
pokoleniu, to tylko 30% ma strategi¢ (plan) sukcesji, a zaledwie w 10% firm strate-
gia ta jest spisana (zob. wykres 2).

16 Por. Sukcesja w polskich firmach rodzinnych...
7 Ibidem.

18 Por. ibidem.
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Wykres 2. Ocena posiadania planu sukcesji

18%

@ brak planu/strategii sukcesji ® plan/strategia jest ale niespisana

O plan/strategia jest spisana 8 odmowa odpowiedzi

Zrédfo: Znaczenie firm rodzinnych dla polskiej gospodarki, PARP,
Warszawa 2010, zasoby internetu: www.parp.gov.pl.

Niemal 2/3 wlascicieli przedsigbiorstw rodzinnych planujacych sukcesj¢ pro-
wadzi rozmowy z nast¢pcami na temat przekazania firmy. NajczeSciej rozmowy
sa prowadzone w firmach $redniej wielkosci (77%). W przypadku niechgci suk-
cesoréw do przejecia firmy przedsigbiorcy rozpatrywali dwa warianty postgpowa-
nia. W pierwszym zaktadano sprzedaz przedsigbiorstwa, a uzyskane $rodki miaty
by¢ zabezpieczeniem finansowym. Drugi natomiast nie wigzat si¢ z definitywnym
zerwaniem wigzi z przedsigbiorstwem, ale z przekazywaniem zarzadzania w rece
zewnetrznych menedzerow'®.

Przekazanie zarzadzania firma rodzinna w rece wyspecjalizowanych menedze-
row zwykle dotyczy duzych podmiotow, w ktérych cztonkowie rodziny zdaja sobie
sprawe z ograniczonych kompetencji w tym zakresie. W mniejszych podmiotach
zarzadzanie na zewnatrz jest przekazywane rzadko, gdyz wlasciciele obawiaja si¢
o utratg rodzinnego charakteru firmy. Nawet w codziennym zarzadzaniu wptyw pra-
cownikow spoza rodziny na proces decyzyjny w przedsi¢biorstwie jest bardzo ogra-
niczony — wyniki zaprezentowano na wykresie 3.

19 Por. ibidem.
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Wykres 3. Wptyw pracownikéw spoza rodziny na proces decyzyjny w przedsiebiorstwie
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15%

9% 11%
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bardzo duzy duzy wplyw  czasami maty, maly wptyw bardzo maty w ogole nie odmowa
wplyw czasami duzy wplyw maja wptywu  odpowiedzi
wplyw

Zrédfo: Znaczenie firm rodzinnych dla polskiej gospodarki,
PARP, Warszawa 2010, zasoby internetu: www.parp.gov.pl.

Jedynie u 11% przedsigbiorcéw opracowywanie koncepcji strategicznej odby-
wa si¢ z udzialem pracownikow. Bardzo wielu badanych, bo 38%, ocenia, ze osoby
spoza firmy nie maja wplywu na proces decyzyjny w firmie. Wynika to z problemu,
ktory obserwuje si¢ w polskich firmach rodzinnych, a mianowicie z braku zaufania
do 0s6b spoza rodziny oraz zawyzania wlasnych umiejgtnosci i wiedzy przez wia-
Scicieli.

Decyzje w polskich przedsigbiorstwach rodzinnych sa podejmowane przez
tych, ktorzy maja legitymizacjg w postaci tytulu wlasnosci. Decyzyjno$¢ jest zatem
odzwierciedleniem struktury witascicielskiej, co zaprezentowano na wykresie 4.
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Wykres 4. Wptyw pracownikéw spoza rodziny na proces decyzyjny w przedsiebiorstwie

pierwsze pokolenie —
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Zrédio: Znaczenie firm rodzinnych dla polskiej gospodarki,
PARP, Warszawa 2010, zasoby internetu: www.parp.gov.pl.

Najwigkszy wplyw na biezace zarzadzanie biznesem rodzinnym ma pierwsze
pokolenie zatozycieli. Jedynie w 27% badanych firmy réwnie duzy wptyw ma dru-
gie, a w 7% — trzecie pokolenie. Znaczny udziat w procesie decyzyjnym ma drugie
pokolenie w 74% badanych firm i trzecie pokolenie w 39% badanych firm. Taki
wplyw kolejnych pokolen na prowadzenie firmy wskazuje na realizacj¢ procedury
sukcesyjnej, a zwlaszcza jej fazy zwiazanej z edukacja. Wyniki moga informowac
o tym, ze cho¢ jedynie 2/3 planuje sukcesje, a tylko 9% ma spisany plan, to proces
ten dokonuje si¢ chocby przez uczestnictwo kolejnych pokolen w procesie decy-
zyjnym. Opieranie si¢ na intuicji w zarzadzaniu to charakterystyczna cecha matych
podmiotow, obserwowana rowniez w polskich firmach rodzinnych.

Podsumowanie

Sukcesja jest podstawowym wyr6znikiem przedsigbiorstwa rodzinnego, gdyz
wiaze si¢ z pytaniami strategicznymi: co przekaza¢ (wlasno$¢ lub/i wladzg), komu
przekaza¢ (rodzinie, osobom spoza rodziny), w jakim czasie (plan sukcesji) i w jaki
sposob (metody sukcesji)? Oprocz tych elementow wiasciciel przedsigbiorstwa musi
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bra¢ pod uwagg rowniez typ dziatalnosci, stosunki wewnatrz rodziny i makrootocze-
nie, ktére wzmacnia lub obniza zaufanie do firmy rodzinnej*.

Z amerykanskich badan wynika, ze w ostatnich 45 latach az 80% firm roz-
padlo si¢ lub zostato sprzedanych, a swoja niezalezno$¢ zachowato jedynie 20%.
Przedsigbiorstwa rodzinne najlepiej si¢ rozwijaja w pokoleniu ich zatozyciela, dru-
gie pokolenie zarzadza przedsigbiorstwem w sposéb zachowawczy i mato innowa-
cyjny. W trzecim pokoleniu wiasciciele najczgsciej doprowadzaja do upadku firmy,
a w konsekwencji w nastgpnym pokoleniu kontrolg nad firma utrzymuje jedynie
15% przedsigbiorstw rodzinnych?!. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest brak my-
slenia i planowania strategicznego, ktorego najistotniejszym elementem jest proces
sukces;ji.

SUCCESSION IN POLISH FAMILY BUSINESS

Summary

The aim of his article is to show the problems connected with the process of succession
in family company.

Family business is a company owned, controlled, and operated by members of one
or several families. Family participation in a business can strengthen the business because
family members are very loyal and dedicated to the family enterprise. However managing
a family business, and particularly succession planning, can present some unique problems.
Often family interests conflict with business interests.

Translated by Malwina Szczepkowska

2 Por. L. Sutkowski, A. Marjanski, Firmy rodzinne..., s. 55.

2 Por. E. Wigcek-Janka, Przedsiebiorstwo rodzinne jako szczegolny typ malych i srednich przedsie-
biorstw, zasoby Internetu: ewa-wiecek-janka.pl/userfiles/main/file/przed rodz.pdf, s. 7.
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