Krzysztof Safin Jacek Pluta Barbara Pabjan

NNy,
“ 3 N
n W
* ‘4“/
STRATEGIE SUKCESYINE

polskich przedsiebiorstw
rodzinnych

Difin



STRATEGIE SUKCESYINE
polskich przedsiebiorstw
rodzinnych






Krzysztof Safin Jacek Pluta Barbara Pabjan

STRATEGIE SUKCESYINE
polskich przedsiebiorstw
rodzinnych



Copyright © by Difin SA
Warszawa 2014

Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie, przedrukowywanie i rozpowszechnianie
calosci lub fragmentéw niniejszej pracy bez zgody wydawcy zabronione.

Projekt zostat sfinansowany ze §rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych
na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/B/HS4/04116.

Wydanie pierwsze

Autorzy:

Krzysztof Safin — rozdzial 1, podrozdziat 6.1, Zakonczenie (wspétautor)
Jacek Pluta — rozdzialy 2, 3, 5, podrozdziat 6.4, Zakonczenie (wspo6tautor)
Barbara Pabjan — rozdzial 4, podrozdzialy 6.2, 6.3

Recenzenci:
prof. dr hab. F.ukasz Sutkowski
dr Andrzej Marjanski

Redaktor prowadzacy:
Tomasz Serafin

Korekta:
Monika Baranowska

Projekt oktadki:
Violetta Nalazek, As-art

Fotografia na oktadce: www.xooplate.com

Seria: Przedsiebiorstwa rodzinne

ISBN 978-83-7930-364-9

Difin SA

Warszawa 2014

00-768 Warszawa, ul. F. Kostrzewskiego 1

tel. 22 851 45 61, 22 851 45 62, fax 22 841 98 91
Ksiegarnie internetowe Difin:

www.ksiegarnia.difin.pl www.ksiegarniasgh.pl

Sklad i tamanie: Jakub Los, Edit sp. z 0.0. www.editstudio.pl
Wydrukowano w Polsce



Spis tresci

Wprowadzenie 7

Rozdziat 1. Sukcesja jako strategiczny problem

przedsiebiorstwa rodzinnego 11

1.1. Istota problemu 11

1.2. Pojecie i cel sukces;ji 13
1.3. Strategia sukcesji jako element strategicznej koncepcji

rozwoju przedsiebiorstwa 22

1.4. Uwarunkowania proceséw sukcesyjnych 30

1.5. Stan badan nad procesami sukcesyjnymi — podsumowanie 49

Rozdziat 2. Wymiana jako teoretyczna perspektywa badania

procesdw sukcesyjnych 56

2.1. Punkt wyjscia 56
2.2. Teoria wymiany — elementy paradygmatu 61
2.3. Struktura rodzinno-biznesowa 74
2.4. Sytuacja sukcesji i strategia analizy 76
Rozdziat 3. Logika badanh 79
3.1. Przygotowanie i sposéb przeprowadzenia badan 79
3.2. Problematyka badan 84
3.3. Schemat analiz 88
3.4. Firmy rodzinne i przedsiebiorcy jako uczestnicy badan 93
3.4.1. Firmy rodzinne 94
3.4.2. Przedsiebiorcy rodzinni 102
Rozdziat 4. Rodzina i biznes rodzinny 108
4.1. Wprowadzenie 108
4.2. Model rodziny 110
4.3. Relacje rodzina — firma: biznes w rodzinie 113

Relacje rodzina - firma: rodzina w biznesie 115



6 Spis tresci

4.4. Role rodzinne a role biznesowe

4.5. Odniesienie do warto$ci: orientacje aksjologiczne
w firmach rodzinnych

4.6. Rodzina i biznes: stosunki wymiany

4.7. Rola wiezi rodzinnej w wymianie rodzina — biznes

4.8. Konkluzje

Rozdziat 5. Procesy sukcesyjne w firmach rodzinnych
5.1. Wprowadzenie
5.2. Sytuacja sukcesji
5.2.1. Planowanie sukcesji
5.2.2. Kontekst sytuacji
5.2.3. Wiasciciel — gotowo$¢ do sukcesji i nacisk rodziny
5.2.4. Dzieci i sytuacja sukcesji

Rozdziat 6. Strategie i praktyki sukcesyjne

6.1. Strategie sukcesji vs strategie przedsiebiorstw

6.2. Sposéb i zakres realizacji planu sukcesji w firmach rodzinnych
6.3. Profil sukcesora i relacje sukcesor — wlasciciel

6.4. Konkluzje

Zakonczenie

Literatura

Wykaz tabel

Wykaz rysunkéw

118

121
125
130
133

135
135
138
139
143
150
160

167
167
174
178
181
184
199
205

207



Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa rodzinne sa dosy¢ powszechnie traktowane jako odrebna,
posiadajaca swoja specyfike kategoria przedsiebiorstw. Podkresla sie ich nad-
zwyczajng zdolnos$¢ przezycia, efektywnosé, innowacyjnosé a takze ogromne
znaczenie spoteczne i gospodarcze. Réwnoczesnie jednak mozna zaobserwo-
wac nieproporcjonalnie niskie zainteresowanie nimi nauki, co ma m in. ten
skutek, ze na wiele pytan dotyczgcych przedsiebiorstw rodzinnych, waznych
z perspektywy teorii i praktyki zarzgdzania, brak jest odpowiedzi.

Sposréd probleméw najstabiej rozpoznanych na gruncie teorii a réow-
noczes$nie przez praktyke uznawanych za jedne z najwazniejszych dla przy-
sztosci przedsiebiorstw rodzinnych zasadnicze znaczenie majg procesy suk-
cesyjne. Skala problemu sukcesji i rosnace zainteresowanie nig praktykéw
w Polsce dopiero sie ujawnia, gdyz ze wzgledu na zerwang ciaglosé rozwoju
przedsiebiorczosci i wtasnos$ci fala zmian generacyjnych i dziedziczenia ma-
jatkow (w tym przedsiebiorstw) dopiero nadchodzi.

Projekt badawczy Strategie sukcesyjne polskich przedsiebiorstw rodzin-
nych?, ktérego wyniki zawiera niniejsza publikacja miat na celu m.in. znale-
zienie odpowiedzi na te podstawowe pytania. Dzieki przyjetej koncepcji ba-
dawczej i stosunkowo licznej grupie przedsiebiorstw bioracych udziat w bada-
niu uzyskano szereg interesujacych wynikéw. Pomogg one prowadzi¢ kolejne
badania i znajdowa¢ odpowiedzi na dalsze pytania, ale takze moga stanowié
wsparcie (jako dobre praktyki sukcesyjne) dla proceséw sukcesji podejmowa-
nych przez przedsiebiorstwa rodzinne w Polsce.

Rozdziat pierwszy pt. Sukcesja jako strategiczny problem przedsiebior-
stwa rodzinnego, to podsumowanie studiéw literaturowych nad sukcesja
przedsiebiorstwa rodzinnego widziang w perspektywie strategicznej. Zgod-
nie z zalozeniami projektu i przyjeta koncepcja badan sukcesje postrzega sie
jak element strategicznej wizji biznesu rodzinnego. Trudno sobie wyobrazi¢
planowanie rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego nie uwzgledniajac jednego

! Projekt Strategie sukcesyjne polskich przedsiebiorstw rodzinnych, realizowany w la-
tach 2012-2014, pod kier. K. Safina w WSB we Wroctawiu, finansowany ze $rodkéw NCN
przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/B/HS/04116.



8 Wprowadzenie

z najwazniejszych etapéw jego zycia. Podjete studia mialy zatem poméc zi-
dentyfikowa¢ wspoéiczesne rozumienie podstawowych dla badan pojec takich
jak sukcesja, strategia sukcesyjna, cele i uwarunkowania procesé6w sukcesyj-
nych. Rozdzial zawiera wyniki tych ustalen. Sukcesja jak wynika z przegla-
du literatury przedmiotu to szerokie spektrum mozliwo$ci interpretacyjnych,
jednakze chcac pozosta¢ w zgodzie z przyjetym pojeciem przedsiebiorstwa
rodzinnego sukcesje nalezy odnieé¢ jedynie do takich sytuacji, ktére zapew-
nig jego pozostawanie w rekach rodziny. Nie oznacza to wykluczenia z pola
obserwacji wielu koncepcji mieszanych a nawet sukcesji pozarodzinnej, jed-
nakze ograniczy to zar6wno mozliwosci komparatystyczne badan jak i pole
wnioskowania. Préba identyfikacji na przyktad uwarunkowan sukcesyjnych,
w przypadku tzw. sukcesji pozarodzinnej, bedzie raczej prébg identyfikacji
przyczyn nieudanego transferu miedzygeneracyjnego niz modelu sukcesji.

Szeroki przeglad gtéwnie literatury anglo- i niemieckojezycznej pozwo-
lit na identyfikacje wielu uwarunkowan zwigzanych zaréwno z gléwnymi
uczestnikami procesu sukcesji jak i otoczeniem rodzinnym, prawnym, spo-
tecznym i ekonomicznym. Mnogo$¢ koncepcji teoretycznych sprawita, ze na-
lezato dokonac¢ selekcji, dla ktorej podstawowym kryterium byta weryfikacja
ich prawdziwosci w toku badan empirycznych. Wydaje sie, ze ten zbidr, ktory
zaproponowano w rozdziale pierwszym moze stanowi¢ dobrg baze dla kon-
ceptualizacji badan kolejnych. Wiele z intuicyjnych zatozen co do sily wplywu
czynnikéw np. natury sektorowej, psychologicznej nie znajduje potwierdze-
nia w badaniach wielu autoréw, a kolejne proby nie rokuja sukceséw badaw-
czych. Istnieje tez wiele determinant proceséw, ktére cho¢ czesto ignorowane
przez badaczy, zdaja sie mie¢ istotne znaczenie zaré6wno dla procesu sukcesji
jak i dla modelu teoretycznego. Do takich mozna, jak sie wydaje, zaliczyc
uwarunkowania §rodowiskowe — modele rodziny i przedsiebiorczosci.

W drugim rozdziale Wymiana jako teoretyczna perspektywa bada-
nia procesow sukcesyjnych, omawiajac najistotniejsze deficyty teoretycznej
narracji wokot zagadnien przedsiebiorczosci rodzinnej, podejmujemy prébe
przeniesienia na to pole analiz siatki pojeciowej wiasciwe]j teorii wymiany.
Jak argumentujemy, mozliwos¢ zbudowania wzorca analizy empirycznej, kto-
ry umiejetnie faczylby interpretacje teorematéw powstalych na bazie wspo-
mniane] teorii, zwlaszcza w jej strukturalnym wymiarze zaproponowanym
przez PM. Blau’a?, z badaniem firm rodzinnych oraz czlonkéw rodzin ich

2

kow 2009.

P.M. Blau, Wymiana i wladza w zZyciu spotecznym, Zaktad Wydawniczy ,,NOMOS”, Kra-
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wlascicieli, moze da¢ wymierny impuls podejmowania ptodnych poznawczo
watkéw analiz problematyki sukcesji i firm rodzinnych.

Rozdzial trzeci — Logika badati oraz ich uczestnicy — rekonstruuje logike
zrealizowanych przez nas badan, widziang z jednej strony jako konsekwencja
nadania sensu empirycznego uprzednio zdefiniowanym problemom i poje-
ciom teoretycznym, z drugiej, jako opis podejmowanych zabiegéw organizu-
jacych samo badanie i wskazujacych na sposéb analizy zebranego materiatu.
Uzupelnieniem jest prezentacja podstawowych danych na temat firm rodzin-
nych oraz ich wlascicieli bioracych udziat w badaniu.

Rozdziat czwarty Rodzina i biznes rodzinny poswiecamy analizom spe-
cyfiki firmy rodzinnej obserwowanej przez pryzmat polaczonych ze sobg
struktur — rodzinnej i biznesowej. W interpretacji danych empirycznych po-
stugujemy sie zasadniczo perspektywa socjologiczna, odnoszac je do katego-
rii r6l i pozycji spotecznych, jak réwniez ujmujac ich sens na plaszczyZnie
aksjonormatywnej.

W dwoéch ostatnich rozdziatach prébujemy, mocg zgromadzonych da-
nych, uzyska¢ odpowiedzi na najwazniejsze pytania formutowane w tej pra-
cy: Czy 1 w jakim sensie wiasciciele firm rodzinnych sq swiadomi koniecz-
nosci zachowania ciggtosci firmy poprzez jej scedowanie na rzecz cztonkow
rodziny? Czy za Swiadomosciq tego rodzaju zmian kryjq sie takie praktyki
dziatan, ktdre tgczytyby w sobie elementy strategii biznesowej i planowania
sukcesji? W jakim zakresie teoria wymiany staje sie uzytecznym narzedziem
opisu 1 wyjasniania dla tego rodzaju zjawisk?

W rozdziale piatym, Procesy sukcesyjne w firmach rodzinnych rekon-
struujemy zasadnicze elementy swiadomosci zmian jako wyzwania stojacego
przed firmami w kontekscie sytuacji sukcesji i postaw wlascicielskich. Wska-
zujemy, na zwigzki miedzy mysleniem w kategoriach zmian, a planowaniem
sukcesji analizujac przede wszystkim rodzaj relacji jakie w strukturze rodzin-
no-biznesowej okreslaja pozycje wiasciciela firmy, postawy czlonkéw rodziny
i relacje z dzie¢mi. Argumentujemy przy tym, ze brak oficjalnych planéw
sukcesyjnych w znacznej czesci nie oznacza, ze w firmach nie dokonuje sie
proces instytucjonalizacji, ktérego finalnym efektem moze by¢ sukcesja ro-
dzinna. W oparciu o koncepcje wymiany pokazujemy, ze instytucjonalizacji
towarzysza wzajemnie wplywajace na siebie procesy integracji i opozycji, ktére
silnie moderuja sukcesje, znacznie bardziej niz tradycyjne zmienne opisujace
profile firm w kategoriach ich wielko$ci, branzy czy siedziby. Szczegdlng uwa-
ge obok czynnikéw wplywajacych na planowanie sukcesji po§wiecamy zna-
czeniu nagréd instrumentalnych, ktére okreslaja relacje miedzy wtascicielem
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(rodzicami) a potencjalnym sukcesorem (dzie¢mi). Pokazujemy takze jakie
znaczenie w tym procesie moze mie¢ konflikt w firmie rodzinnej.

Rozdzial sz6sty Decyzje i praktyki sukcesyjne zawiera wyniki empirycz-
nej weryfikacji pogladu, ze procesy sukcesyjne nie sg traktowane przez ich
uczestnikow (gtownie wiascicieli) jako element okreslania strategicznych
kierunkéw rozwoju. Swojg uwage koncentrujemy na tych firmach, w kto6-
rych plany sukcesyjne zostaly ujawnione. Wychodzac od rozwazan w kwestii
zwigzkéw miedzy strategig firmy a planowaniem sukcesji, pokazujemy jakie
sg elementy faktycznie realizowanych planéw sukcesyjnych oraz sg ich efek-
ty i zwigzane z nimi koszty. Z reguly problemy te zaréwno na poziomie uogél-
nien teoretycznych jak i w praktyce dziatalnosci przedsiebiorstw traktowane
sg rozlacznie. Takie podejscie ma, jak sie wydaje, swoje konsekwencje- p6z-
ne inicjowanie tych proces6w w przedsiebiorstwie (czesto zbyt pézne, aby za-
trzymac, znaleZ¢ sukcesora) i proba radzenia sobie z nimi (wbrew ich ztozo-
nej naturze) w sposob wycinkowy i wykorzystujac gtéwnie wtasne umiejetno-
$ci. Ujecie zaproponowane w pracy i prezentowane w tym rozdziale réwno-
cze$nie czyni zado$¢ zglaszanemu przez nauke postulatowi holistycznego po-
dejscia w analizach proceséw sukcesyjnych.

Struktura pracy oddaje szeroki zakres prac prowadzony w ramach pro-
jektu. Obejmowaly one badania iloSciowe, w ktérych uczestniczyto 390 przed-
siebiorcéw z Wielkopolski i Dolnego Slaska, 30 indywidualnych wywiadéw
pogtebionych z udziatem wiascicieli firm rodzinnych oraz 4 sesji zogniskowa-
nych wywiadéw grupowych prowadzonych w Poznaniu i Wroctawiu.

Sprawne przeprowadzenie projektu badawczego w jego czesci empirycz-
nej nie bytoby mozliwe bez wsparcia dr Adrianny Lewandowskiej i jej Insty-
tutu Biznesu Rodzinnego z Poznania, ktéry udostepnit nam informacje o fir-
mach rodzinnych, jak réwniez umozliwit realizacje czesci badan jakosScio-
wych, zabiegajac o przychylnos¢ naszych Rozméwceéw. Sposréd nich dzieku-
jemy szczegoblnie tym, ktérzy zechcieli po§wieci¢ nam swéj czas na diugie i in-
spirujace rozmowy, ktére pomogly nam w przygotowaniu kwestionariuszy wy-
wiadéw i weryfikacje naszych zatozen wyjsciowych.

Zapraszamy do lektury i nadsytania uwag
— adres e-mail: fambiznes@gmail.com

Autorzy



Rozdziat 1

Sukcesja jako strategiczny problem
przedsiebiorstwa rodzinnego

Krzysztof Safin

1.1. Istota problemu

W badaniach nad przedsiebiorstwami rodzinnymi przyjmuje sie podstawowe
zalozenie, ze posiadaja one swoja wyrazna, specyfike wynikajaca z przenikania
sie sfery rodzinnej i biznesowej. Od przedsiebiorstw nierodzinnych rézni je wiele
cech, zachowan i wlasciwosci, ktére sg zaréwno 7Zrédtem ich sity, jak i stabosci.
Charakterystyka przedsiebiorstw rodzinnych dokonywana przez réznych auto-
réw akcentuje rézne przejawy tej specyfiki. M. Wangen® podkresla odmienne
dla przedsiebiorstw rodzinnych motywy ich powstawania, A.R. Webber? stwier-
dza, ze w przypadku wiascicieli tych przedsiebiorstw realizowane sg diametral-
nie rézne cele, J. Blikle zauwaza, ze to nie zysk jest tym celem, lecz trwanie®.

J. Ward® oraz R.M. Hammer” méwig o szerszym, bo uwzgledniajgcym proces
planowania zmiany pokoleniowej w rodzinie i ,,zmiany warty” w kierownictwie
zakresie planowania strategicznego, P Davis i D. Stern® akcentuja koniecznosé
uwzgledniania w strukturach organizacyjnych mechanizméw wptywu rodziny,

3 M. Wagen, Why do family businesses fail? [w:] A.G. Lank (red.), Key challenges fa-
cing family enterprises, IMD, Lozanna 1994, s. 5.

4 A.R. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1984, s. 339.
L. Sutkowski, A. Marjaniski, Firmy rodzinne. Jak osiggnqc sukces w sztafecie pokolen,
Poltext, Warszawa 2009, s. 37.

6 Zob. J. Ward, Die Herausforderung, ein Familienunternehmen am Leben zu erhalten
[w:] P May, G. Sieger, G. Rieder, Familienunternehmen heute — Jahrbuch 2001, INTES, Bonn
2000, s. 40.

7 R.M. Hammer, Strategische Planung in Familienunternehmungen [w:] R. Hammer/
/H.H. Hinterhuber u.a., Strategisches Management global, Gabler, Wiesbaden 1993, s. 256.

8 P Davis, D. Stern, Adaptation, Survival and Growth of the Family Business, ,,Family
Business Review” vol. 1, 1988.

5



12 Rozdziat 1. Sukcesja jako strategiczny problem przedsiebiorstwa rodzinnego

M. Liedler® wskazuje na mechanizmy i typy kontroli rodziny niezaleznie od jej
faktycznej wiadzy, J. Degadt!? akcentuje wplyw konfliktow wewnatrz- i miedzyro-
dzinnych, R.Rutka!! za$ specyficzng organizacje zwlaszcza tych przedsiebiorstw,
w ktérych wiasciciel jest specjalista w zakresie funkcji genotypowej przedsiebior-
stwa, z kolei H. Neubauer!'? dostrzega tendencje do kostnienia struktur organi-
zacyjnych przedsiebiorstwa rodzinnego, zwlaszcza wtedy gdy zatozyciel piastuje
swoja funkcje przez diugi czas. H. Simon'? pisze réwniez o nimbie tajemniczosci,
jaki otacza wiele przedsiebiorstw rodzinnych i ich wtascicieli. J.E. Post!* a tak-
zem.in. M.A. Galloi]. Sveen'® zauwazaja, ze przedsiebiorstwa rodzinne sg mniej
zorientowane na rynek globalny a mocniej na lokalny, co przektada sie pozytywnie
na angazowanie sie w strategie przyjazne srodowisku. M. Redlefsen i J. Eiben!t
z kolei twierdza, ze przedsiebiorstwa rodzinne wykazuja konserwatyzm w wyko-
rzystywaniu zewnetrznych zZrédet finansowania. C.P Alderfer'” jako istotng cha-
rakterystyke zachowan przedsiebiorstw rodzinnych podaje emocje, ujawniajace
sie zwlaszcza na poziomie kierowniczym i zwlaszcza wtedy, gdy kierownictwo
wywodzi sie sposréd cztonkéw rodziny wiascicieli. R. Wimmer dostrzega pewien
spos6b oddania pracownikow przedsiebiorstwu!®, A. Toffler'® wérdd istotnych wy-

9 M. Liedler, Strategische Unternehmensfiihrung — aus der Beratersicht [w:] R. Ham-

mer/ H.H. Hinterhuber u.a., op.cit., s. 247 i nast.

10 J. Degadt, Family and business: Complementary and conflicting values [w:] U. Fu-
eglistaller i in., Umbruch der Welt — KMU von Héhenflug oder Absturz? R. Hammer /H.H. Hin-
terhuber u.a., Verlag KMU-HSG, St. Gallen 2002, s. 459 i nast.

" R. Rutka, Organizacja przedsigbiorstw. Przedmioty projektowania, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2001, s. 56.

12 Zob. H. Neubauer, Unternehmensnachfolge im Familienunternehmen [w:] H.J. Ple-
itner (red.), Die verdnderte Welt — Einwirkung auf die Klein — und Mittelunternehmen, Hoch-
schule, St. Gallen 1992, s. 182.

13 H. Simon, Tajemniczy mistrzowie: studia przypadkow, Wydawnictwo Naukowe PWN;,
Warszawa 1999, op. cit., s. 15-17.

14 J.E. Post, The greening of the Boston Park Plaza Hotel, ,,Family Business Review”, T. 6(2).

15 M.A. Gallo, J. Sveen, Internationalizing the family business: Facilitating and restra-
ining Factors, ,Family Business Review” vol. 4, no. 2, 1991.

16 M. Redlefsen, J. Eiben, Finanzierung von Familienunternehmen, Ergebnisse der Stu-
die, WHU, Vallander 2006.

17 C.P Alderfer, Understanding and consulting to family business boards, ,Family Business
Review”, vol. 1, no. 3, 1988.

18 E. Domayer, M. Oswald, Der Pionier, sein Unternehmen und die Ubergabe, Schlissel-
-Fragen fir Familienunternehmen, ,Organisationsentwicklung”, no. 3, 1994.

19 M. Cohn, Passing the torch: Succesion, retirementand estate planning in family-
-owned businesses, Mc Graw-Hill. Inc., New York 1992, cyt. za: J. Jezak i in., Przedsiebiorstwo
rodzinne. Funkcjonowanie i rozwdj, Difin, Warszawa 2004, s. 25-26.
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r6znikéw przedsiebiorstwa rodzinnego wymienia: zdolnosé do szybkiego podej-
mowania decyzji, gotowos¢ do $mialych i ryzykownych zachowan, umiejetnosé
szybkiego przystosowywania sie do potrzeb rynkowych, umiejetnos¢ szybkiej
i tresciwej komunikacji.

W tym przegladzie?® zwraca uwage do$¢ powszechnie artykutowana po-
nadgeneracyjna perspektywa dzialania przedsiebiorstwa rodzinnego i zwigzany
z nig wazny dla jego zycia etap — transfer miedzygeneracyjny (sukcesja).

Motyw zapewnienia ciaglosci (trwania) przedsiebiorstwa rodzinnego
i przekazywania go kolejnym pokoleniom jawi sie przy tym jako czynnik kon-
stytuujacy jego istote. Wiekszos¢ definicji kryterium ciaglosci, sukcesje mie-
dzypokoleniowg traktuje jako pierwszoplanowe.

Dla przyktadu, bodaj najczesciej przytaczana definicja przedsiebiorstwa ro-
dzinnego , obok uznania, ze kapital w calosci lub decydujacej czesci znajduje
sie w rekach rodziny, wymienia zamiar utrzymania firmy w rekach rodziny?!.

Podobnie wspdlczesna definicja F. Rossaro jako przedsiebiorstwo rodzin-
ne traktuje taka organizacje gospodarcza, w ktérej jakas grupa osoéb, ktéra
czuje przynalezno$¢ do rodziny, posiada (i utrzymuje) potencjal wplywu
na przedsiebiorstwo z zamiarem zachowania i przekazania go przysztemu
(przysztym) pokoleniu?2.

W przypadku tak rozumianego przedsiebiorstwa rodzinnego jednym
7 istotniejszych problemow, z ktérymi jest ono konfrontowane, niekiedy wiele
razy w cyklu zycia, jest proces zmian generacyjnych (sukcesji).

1.2. Pojecie i cel sukcesji

Pojecie sukcesji traktowane jest zwykle jako nastepstwo prawne (fac. successio
— nastepstwo), w wyniku ktérego uprawniony zbywca przenosi na nabyw-
ce swoje prawa, potocznie za$ jako dziedziczenie, przechodzenie na spad-
kobiercow. Naukowe definicje ogniskuja sie wokét tego potocznego rdzenia,
cho¢ ich zakres bywa rézny. Nieliczni polscy autorzy zajmujacy sie procesami

20 Zob. szerzej: K. Safin, Przedsiebiorstwo rodzinne. Istota i zachowania strategiczne,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007.

21 C. Lowe, Die Familienunternehmung — Zukunftssicherung durch Fiithrung, Bern-
Stuttgart, 1979, s. 23.

22 F Rossaro, Zu den Bestaendigkeitsmerkmalen von Familienunternehmen. Eine Ana-
lyse aus soziologischer Und mikrotheoretischer Sicht, Berlin 2007, s. 93.
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sukcesyjnymi* sukcesje traktuja jako ,szczegdlny problem przedsiebiorstwa
rodzinnego, ktére ma trwaé¢ ponad generacjami lub pomimo wymieniajacych
sie generacji” i dotyczy przekazania wlasnosci i kierowania przedsiebiorstwem,
albo jako proces przekazania wiedzy, uprawnien decyzyjnych oraz praw wita-
snosci przez zalozyciela-wlasciciela nastepcy, ktérym moze by¢ albo czlonek
rodziny, albo kto$ spoza rodziny*!. Definiowanie pojecia sukcesji w literaturze
obcej — europejskiej i amerykanskiej — nie r6zni sie od siebie w sposéb istotny.

Gléwne elementy, takie jak uczestnicy i cel procesu sg rozumiane podobnie.
W literaturze amerykanskiej dominuje poglad, ze sukcesja to przekazy-

wanie wlasnoéci i wiadzy przez aktualnego wiasciciela wybranemu nastepcy,
ktory bedzie w stanie zapewni¢ kontynuacje i rozwéj rodzinnego przedsie-
wziecia®. Dla przyktadu, znani autorzy amerykanscy stwierdzaja, ze sukcesja
oznacza przekazanie przez starsze pokolenie wtasnosci i kierownictwa fir-
ma rodzinng pokoleniu mlodszemu i ma na celu zapewnienie ciggtosci firmy
na przestrzeni pokolen®,

Podobnie Cadieux i in. opisuja sukcesje jako dynamiczny proces, kto6-
ry ma na celu transfer do nastepnej generacji zaréwno kierownictwa, jak
i wladzy przedsiebiorstwa, w ktérym obowiazki i zadania obu najwazniejszych
grup (sukcesoréw i senior6w) wzajemnie sie przenikajg?’.

Liczne definicje procesu sukcesji bazuja na podobnych elementach.
Do najwazniejszych wspdlnych elementéw definicji, jak twierdzi I. Stamm
iin., zaliczy¢ mozna:

1. Sukcesja jest wigzka procesow przebiegajacych symultanicznie badz
w przeciwnych kierunkach i trwajacych cate zycie.

2. Sukcesja jest procesem przebiegajacym pomiedzy dwiema grupami
— wlascicielami i sukcesorami.

3. W toku procesu obie grupy wypelniaja specyficzne zadania i role, ktére
nachodzg na siebie wzajemnie. Grupy te pozostaja najczescie] w zwigz-
ku rodzinnym i nalezg niejednokrotnie do réznych generacji. W przeciw-
nym przypadku wplyw rodziny na przedsiebiorstwo wygastby dos¢ szybko.

% L. Sulkowski, A. Marjaniski, Firmy rodzinne..., op. cit., s. 38.

24 A. Surdej, K. Wach, Przedsiebiorstwa rodzinne wobec wyzwan sukcesji, Difin, War-
szawa 2010, s. 54.

% J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsigbiortwo rodzinne. Funkcjonowa-
nie i rozwdj, Difin, Warszawa 2004, s. 59.

2% C.A. Aronoff, S.L. McClure, J.L. Ward, Sukcesja w firmach rodzinnych, Wydawnictwo
MP Krakéw 2012, s. 15.

27 L. Cadieux, Succession in Women-Owned Family Businesses: A case study, ,,Family
Business Review”, vol. 15, no. 1, 2002, s. 17-30.
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W zwigzku z tym, niektérzy traktuja ten proces jako zmiane generacyjng
a nie sukcesje przedsiebiorstwa.

4. To co podlega transferowi w procesie sukcesji to wtadza nad przedsie-
biorstwem rodzinnym?.

Ten ostatni element nalezaloby, jak sie wydaje, rozwina¢. Pojecie wiadzy
nad przedsiebiorstwem moze zapewni¢ wlasno$¢ (posiadanie udziatéw wiek-
szo$ciowych lub wszystkich) i/lub prawa decydowania (sprawowanie gtéwnych
funkcji menedzerskich, nadzorczych). Rzadko wymienia sie element trzeci
— wiedze. Poniewaz wiedza ta ma zar6wno jawny, jak i ukryty charakter prze-
kazywana jest zaréwno w procesie uczenia (zawodu), jak i w szeroko rozumia-
nym procesie ,,socjalizacji” biznesowej. Jest ona pomijanym elementem procesu
sukecesji, gdyz poza wiedzg skodyfikowana (receptury, technologie, rozwigzania)
obejmuje réwniez wiedze ulotng — know how, a takze ,wyczucie” biznesu, zna-
jomos¢ ludzi, itp. Te elementy trudno przekazac¢ i moga by¢ przejmowane nawet
wbrew woli wtasciciela. Wydaje sie jednak, ze petna sukcesja daje sie zawrzeé
w modelu 3W — wlasnos¢, wladza, wiedza. Zaréwno mozliwo$¢ dostepu do tych
atrybutéw, jak i czas niezbedny na ich przekazanie jest r6zny. Najtatwiej prze-
kaza¢ wtasnoéé, trudniej — faktyczna wiadze (autorytet), a najdiuzej trwa prze-
kazywanie wiedzy.

W literaturze niemieckojezycznej czesto terminy sukcesja i zmiana ge-
neracyjna uzywane sg zamiennie. Jak pisze S. Gottschalk i in., w przedsie-
biorstwach zarzadzanych przez wlascicieli nazwa ,zmiana generacyjna” jest
najczesciej stusznie stosowana na oznaczenie zmiany kierownictwa. Trady-
cyjne wyobrazenia, ze kierownictwo przenoszone jest ze starszej na mtodsza
generacje, najczesciej dzieci, jest w wielu przypadkach sluszne. Jednakze
czesto obserwuje sie rowniez przekazywanie wtadzy niemtodym juz kierowni-
kom. W zwigzku z tym termin ,zmiana generacyjna” nie zawsze tu pasuje®.

Problem zmian jako podstawowy element procesu sukcesji akcentuje
E. Wiecek-Janka®. Traktuje ona sukcesje jako szczegblny (bo nieuchronny)

% [. Stamm i in., Von Generation zu Generation, Der Nachfolgeprozess in Familienun-
ternehmenm Forschungsbericht 78, FU Berlin, 2009 [http://www.fall-berlin.de/lit/FALL_For-
schungsbericht_78.pdf] s. 5-6 [dostep: grudzien 2010].

29 Zob. S. Gottschalk i in., Generationenwechsel im Mittelstand. Herausforderungen und
Erfolgsfaktoren aus der Perspektive der Nachfolger, Baden-Wiirttembergische Bank, Stuttgart,
s. 10, http://ftp.zew.de/pub/zew-docs/gutachten/Generationenwechsel.pdf [dostep: 10.02.2014].

30 Zob. E. Wiecek-Janka, Wiodgce wartosci w zarzqdzaniu przedsigbiorstwami rodzin-
nymi, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2013, s. 158.
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typ zmiany. Wigze sie ona czesto z glebokimi przeksztalceniami i zaanga-
zowaniem wszystkich jednostek i ich akceptacji dla zmian, jesli nie ma by¢
plaszczyzng konfliktu.

Sama istota sukcesji nie budzi wiec wiekszych kontrowersji. Spojrzenie
na sukcesje z perspektywy badawczej ujawnia jeszcze jeden najczesciej prze-
milczany problem. Badanie sukcesji w przedsiebiorstwie wymaga dostrzegania
tego procesu w zwigzku ze sposobem definiowania przedsiebiorstwa rodzinne-
go. Jak sie wydaje, jest on Scisly. Jesli uznaje sie bowiem, ze przedsiebiorstwo
rodzinne zawiera w sobie element cigglosci pokoleniowej®!, to sukcesja musi
zaktada¢ odpowiednio waski krag sukcesoréow (sukcesje wewnagtrzrodzinne).

W przeciwnym przypadku zaktada sie co prawda cigglos¢ przedsiebior-
stwa, lecz juz nie rodzinnego, a badanie dotyczy¢ wtedy bedzie raczej $ledze-
nia loséw przedsiebiorstw rodzinnych lub sposobéw ,wychodzenia” z rodzin-
nosci niz modeli ich sukces;ji.

Do ciaglosci odwotuja sie starsze definicje przedsiebiorstwa rodzinnego,
a stosowane takze na gruncie polskim (np. przez K. Safina, .. Sutkowskie-
go, W. Popczyka, J. Jezaka), czy nowsze, proponowane przez F. Rosarro czy
E.Wiecek-Janke. E. Wiecek-Janka®, uznaje, ze przedsiebiorstwo rodzinne
to trygonalny w swej budowie organizm rynkowy, obejmujacy interesy: biz-
nesu, rodziny i jej cztonkéw, ktéry funkcjonuje opierajac sie na réznych, ale
zaadaptowanych wzajemnie wartoSciach, a i ich realizacji po$wieca swoja
energie w perspektywie wielopokoleniowej przez zarzadzanie oraz kontrole
jego dzialalnosci i wlasnosci.

Problem sukcesji w takim ujeciu sprowadza sie do odpowiedzi na pyta-
nie, czy przedsiebiorstwo, w ktérym rodzina ma 100% udzialéw, lecz nikt z ro-
dziny w nim nie pracuje i nie zarzadza, jest przedsiebiorstwem rodzinnym?
W takiej sytuacji nie wyczerpuje ono kryteriow zaproponowanych w definicji.
Niektorzy z badaczy uwazaja, ze jest ono tylko we wladaniu (chwilowym)
rodziny. Autorzy skfonni sg podzieli¢ ten poglad.

[stotnym pytaniem, pozostajacym w zwigzku z poprzednim, jest pyta-
nie o cel sukcesji w przedsiebiorstwie rodzinnym. Proces sukces;ji jest tylko
srodkiem do zaktadanych przez wtascicieli celéw ogélnych przedsiebiorstwa.
Zatem cele sukcesji beda wynika¢ z motywéw zakladania i prowadzenia
przedsiebiorstwa i jego znaczenia dla wiasciciela (rodziny). Ich identyfikacje

31 Zob. przeglad definicji: K. Safin, Przedsiebiorstwo rodzinne..., op. cit.
32 Zob. E.Wiecek-Janka, Wiodgqce wartosci w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami rodzin-
nymi, Rozprawy nr 488, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, 2013, s. 9.
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M.A. Leenders i E. Waarts*® proponuja wywodzi¢ z analizy wpltywu dwdéch
orientacji — na wartosci rodziny badz na funkcje biznesowe. W mysl tej kon-
cepcji, w zalezno$ci od przyjetej orientacji (biznesowej, rodzinnej), mozna
zidentyfikowa¢ cztery typy przedsiebiorstw.

Rysunek 1. Typy przedsigbiorstw rodzinnych

Orientacja biznesowa

niska

wysoka

House of Business Family Money Machine

A
\

Hobby Salon Family Life Tradition

Orientacja rodzinna
wysoka niska

7rédio: M.A. Leenders, E. Waarts, Competitiveness of family..., op. cit., s. 50.

Family Life Tradition — wyr6znia istotna rola cztonkéw rodziny, prze-
konanie, ze cztonkowie rodziny wnosza warto$¢ dodang do przedsie-
biorstwa; dzieci s3 wlaczane relatywnie weze$nie w proces zarzadzania,
a jedno z dzieci (zwykle meski potomek) powinien w przysztosci objaé
kierownictwo w firmie.

House of Business — wyrdznia silna przewaga myslenia biznesowego,
wysoka sktonnos¢ do zarzadzania zewnetrznych menedzeréw.

Hobby Salon - niewielka rola obu orientacji, przedsiebiorstwo jest po-
strzegane jako hobbystyczne zajecie dla czlonkéw rodziny i nie wigze sie
z nim istotnych planéw ani biznesowych, ani rodzinnych.

3 M.A. Leenders, E. Waarts, Competitiveness of family business. Distinguishing fami-

ly orientation and business orientation, ERIM Report Series 2001, nr 2001-50-MKT, cyt. za:
M. Stradomski, Finansowanie obce firm rodzinnych na rynku niedoskonatym, PWE, Warsza-
wa 2010, s. 50.
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Family Money Machine - jego istotg jest silne powigzanie funkcji biz-
nesowej z zaangazowaniem rodziny, co powoduje, ze przedsiebiorstwo
staje sie podstawa funkcjonowania rodziny i istotnym elementem polityki
miedzygeneracyjnej’.

7. tego zestawienia wynikajg wiec dwa podstawowe cele procesu sukcesji
— zapewnienie trwania przedsiebiorstwa w ramach zarzadczych struktur ro-
dzinnych i/lub zapewnienie rentownosci firmy po dokonaniu sukcesji. Przy-
jete zalozenia i logika dotychczasowych wywodéw nakazuje kontynuowanie
analiz w optyce orientacji rodzinnej, tzn. poszukiwanie efektywnosci dziatan
sukcesyjnych, ale w ramach struktur rodzinnych. Jak wynika z rysunku 2 po-
jecie sukcesji nie ma charakteru abstrakcyjnego, lecz jest wypadkowa celéw
konkretnych przedmiotéw — grup badz jednostek.

Cele sukcesora wynikajg z pozycji, jaka zajmuje on w umownym modelu
interesariuszy R. Tagiuri, J.A. Davisa®. Sukcesor wewnatrzrodzinny wraz z suk-
cesja zajmuje pozycje wewnatrz systeméw rodzina, przedsiebiorstwo i wlasnosé
i w zwigzku z tym realizuje wewnatrzrodzinny cel rodzinnej harmonii i cel
zachowanie przedsiebiorstwa w rodzinie; cel niezalezno$é wewnatrz przedsie-
biorstwa oraz pozytywny rozwdj przedsiebiorstwa wewnatrz systemu wiasnosc.

Kwestia sukcesji (udanej sukces;ji) sugerowa¢ moze dazenie do zapewnienia
ciaglosci przedsiebiorstwa — kontynuacji w sposéb niezmienny dotychczasowej
koncepcji. Sukcesje, jak stwierdziliSmy wyzej, nalezy traktowa¢ jako szczegblny
typ zmiany, a proces sukcesji jako rodzaj procesu zarzadzania zmiang, ktory
bedzie w stanie zapewni¢ (po przeksztalceniu istniejacego uktadu) kontynuacje
i rozw0j przedsiewziecia rodzinnego zgodnie z ustalong strategia®. 7 drugiej
jednak strony, jak stwierdza R. Wimmer i in., sukcesja nie przynosi zmian auto-
matycznie, a czasy ,,0czyszczajacego” wplywu zmiany warty w przedsiebiorstwie
minely. O ile w klasycznym modelu rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego prze-
jecie wladzy oznaczalo czesto przejécie na nowe tory (nowy cykl), o tyle dzisiaj te
dwa cykle przebiegaja asynchronicznie. Dzisiejsze turbulentne otoczenie naka-
zuje wraz z sukcesja dokonywac gtebokich zmian®'. Jeszcze dobitniej formutuje

34 Jbidem, s. 50.

% R. Tagiuri, J.A. Davis, On the Goals of Successful Family Companies, ,Family Busi-
ness Review” vol. 5, 1992.

36 E. Wiecek-Janka, Wiodgce wartosci w..., op. cit., s. 158-159.

37 Zob. R. Wimmer i in., Familienunternehmen — Auslaufmodel oder Erfolgstyp?, Wies-
baden, Galder 1996, s. 249.
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to E. Kapler uwazajac, ze naiwnoscig jest twierdzenie, ze sukcesja zapewnia
przedsiebiorstwu ciaglos¢, bo wiasnie przez sukcesje (zmiane personalng) na-
stepuje zerwanie tej ciaglosci®®. Do kwestii tej powrécimy w dalszej czesci pracy.

Rysunek 2. System celow sukcesora wewngtrzrodzinnego

RODZINA

cel: harmonia w rodzinie

. o - Pozycja sukcesora
cel: zachowa¢ przedsigbiorstwo w rodzinie

wewnatrzrodzinnego

WEASNOSC

PRZEDSIEBIORSTWO

cel: pozytywny rozwoj
przedsiebiorstwa

cel: niezalezno$¢

7rédio: H. Spelsberg, Die Erfolgsfaktoren familieninterner Unternehmensnachfolgen. Eine empirische Untersuchung
anhand deutscher Familienunternehmen, Gabler, Wiesbaden 2011, s. 54.

Do rozwazenia, z teoretycznego punktu widzenia, jest pytanie, czy kaz-
da forma sukcesji miesci¢ sie bedzie w przyjetym sposobie rozumienia pojecia
przedsiebiorstwa rodzinnego. Czy na przyktad pozostawienie jedynie wtasnosci
w rekach rodziny (bez posiadania kolejnych atrybutéw) pozwala jeszcze méwic
o przedsiebiorstwie rodzinnym. Wielu autoréw uwaza, ze wtedy mamy do czy-
nienia z przedsiebiorstwem we wladaniu rodziny a nie rodzinnym i Ze jest to ta-
kie samo przedsiebiorstwo jak inne (nierodzinne), o pewnej charakterystycznej
strukturze wlasnoéci. Jeszcze bardziej watpliwe jest uzasadnienie dla nazwania

3 K. Kappler, Unternehmernachfolge [w:] Betriebswirtschaftslehre der Mittel — und Kle-
inbetriebe. Grifienspezifische Probleme und Maglichkeiten zu ihrer Lésung, H.Ch. Pfohl (red.),
Erich Schmidt Verlag, Berlin 1997, s. 427.
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rodzinnym przedsiebiorstwa, w ktérym rodzina nie ma kapitatu, a sprawuje
w nim jedynie funkcje zarzadcze (sprzedaz udzialéw inwestorowi i pozostanie
czlonkéw rodziny w zarzadzie lub radzie nadzorczej).

W praktyce istnieje wiele sposobéw rozwigzan sukcesyjnych (zob. tabe-
la 1), a sukcesja wewnatrzrodzinna jest tylko jednym z nich. Wedtug nie-
ktérych autoréw w przypadku sukcesji pozarodzinnej odpowiedniejszy bytby
termin przekazanie wtasnosci przedsiebiorstwa oznaczajacy przeniesienie
wlasnosci przedsiebiorstwa na nowa osobe (Iub przedsiebiorstwo) bez prze-
rwy w jego funkcjonowaniu®.

Tabela 1. Sposoby regulacji sukces;ji

Sposoby regulacji sukcesji
Typ sukces;ji wewnatrzrodzinna mieszana pozarodzinna
Sposob Spadek, darowizna, Umowa Sprzedaz Sprzedaz osobom trzecim przez rynek
transferu rzadko sprzedaz opracg/kontrakt | —transakcje | kapitatowy lub inwestor strategiczny
menedzerski dwustronne
- obcy zarzad,
opcje
Co jest Przekazanie Przekazanie Przekazanie | Przekazanie wtasnosci i (najczesciej)
przedmiotem wiadzy i wtasnosci kierownictwa kapitatu wtadzy osobom trzecim
transferu cztonkowi osobie trzeciej osobie
rodziny blizszej trzeciej
lub dalszej
Konsekwencje #| Przedsigbiorstwo Kapitat w rodzinie | Kierownictwo | Oddzielenie Wiaczenie zasobow
pozostaje w rodzinie w rodzinie rodziny od wladzy | przedsiebiorstwa
i whasnosci do nowych struktur
(przedsigbiorstwo | (faktyczna likwidacja
nierodzinne) przedsigbiorstwa)

7Zrédio: Na podstawie www.omegaconsulting.de [dostep: grudzien 2013].

W takim ujeciu bardzo czesto przedsiebiorstwo rodzinne rozumie sie jako
zespo6l sktadnikéw materialnych i niematerialnych przeznaczonych do reali-
zacji okreslonych zadan gospodarczych, ktére obejmuje wszystko, co wcho-
dzi w sklad przedsiebiorstwa, a sukcesja to nastepstwo prawne oznaczajace
,wstapienie w og6t praw i obowigzkow przez nabywce ogélu praw (sukcesja
uniwersalna) lub w czes¢ praw i obowigzkéw (sukcesja singularna)”#.

39 Gieldy przedsigbiorstw. Propagowanie przejrzystosci rynku w dziedzinie obrotu
przedsiebiorstwami w Europie, Dyrekcja Generalna ds. Przedsiebiorstw i Przemystu, maj 2006.

40 Sukcesja (nastepstwo prawne) — wstapienie w ogdl praw i obowigzkéw przez nabyw-
ce ogbtu praw (sukcesja uniwersalna) lub w czes$¢ praw i obowigzkéw (sukcesja singularna).
O sukcesji méwimy wéwczas, gdy nastepca prawny wywodzi swe prawa od poprzednika. Zrédto:
http://pl.wikipedia.org/wiki/Sukcesja_(prawo) [dostep: styczen 2013].



