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Sukcesja to zlozony proces, ktéry dotyczy przekazania wtasnosci, wladzy, jak i wiedzy
w przedsiebiorstwie rodzinnym. Proces ten wymaga odpowiedniego przygotowania i roz-
planowania w czasie, rozpoczyna sie przed pojawieniem sie sukcesora w firmie, a koniczy
sie w momencie przej$cia na emeryture ustepujacego lidera i samodzielnego kierowania
firma przez nastepce. W kontekscie powyzszych rozwazan celem artykutu jest przeglad
isynteza najwazniejszych dokonan w obszarze badan nad sukcesja w firmach rodzinnych.
Niniejszy artykul ma charakter przegladowy, faktograficzny, podnosi kwestie dotyczace
przeprowadzania procesu sukcesji w firmach rodzinnych od momentu planowania po
wybér sukcesora. Artykutl opiera sie na pracach publikowanych w renomowanych czasopi-
smach zagranicznych z ostatnich 40 lat. Przeprowadzona analiza literatury potwierdzita,
ze sukcesja w badaniach nad przedsiebiorczoscia rodzinng cieszy sie niestabnacym zain-
teresowaniem. Przekazanie przedsiebiorstwa w rece nastepcéw budzi caty czas wiele kon-
trowersjiinie sposéb ustrzec sie przed wieloma problemami natury osobistej i biznesowe;.

Stowa kluczowe: przedsiebiorstwo rodzinne, proces sukcesji, sukcesor, planowanie sukcesji

Wprowadzenie

Literatura przedmiotu jest bogata w rozwazania na temat przeprowadzania
sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych. Jednym z podejmowanych watkéw
jest przebieg procesu i potrzeba wyodrebnienia poszczegélnych jego faz (Barnes,
Hershon, 1976; Longenecker, Schoen, 1978; Churchill, Hatten, 1987; Handler,
1990; Handler, 1994; Holland, Oliver, 1992; Cadieux, Lorrain, Hugron, 2002).
W tym miejscu powinien pojawic¢ sie kanon zasad postepowania odpowiadajacy
realizacji procesu sukcesji. Niestety, zainteresowani poznaniem uniwersalnej
$ciezki postepowania moga poczué pewien niedosyt. Dlaczego? Dlatego, ze
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przeprowadzone na szeroka skale studia literaturowe, ktérych fragment autorka
opisuje w niniejszym artykule, pozwalaja jedynie na stwierdzenie, ze wskaza-
nie jednego powszechnie stosowanego modelu postepowania nie jest mozliwe.
Opracowanie skupia sie na zagadnieniach waznych z punktu widzenia przekazy-
wania przedsiebiorstwa rodzinnego w rece nastepcy i podnosi te kwestie, ktére
wydajg sie by¢ dla tematu najbardziej interesujace i istotne.

Sukcesja wwielu pozycjach naukowych przedstawianajestjako proces (Gordon,
Rosen, 1981; Lansberg, 1983; Malone, Jenster, 1992; Harvey, Evans, 1995) cha-
rakteryzujacy sie wieloetapowoscia (McGiven, 1978; Gordon, Rosen, 1981) i licz-
nymi unikalnymi problemami, jakie towarzysza jego realizacji (Gordon, Rosen,
1981). Wspdlnym wyznacznikiem dla wielu modeli jest zalozenie odnoszace sie
do dlugofalowej perspektywy czasowej. Wynika z niego wprost, ze proces sukcesji
zaczyna sie duzo wczesniej anizeli wyb6r sukcesora, a konczy sie w momencie
przejécia na emeryture ustepujacego lidera firmy.

Transfer miedzypokoleniowy dotyczy przekazania zaréwno wiasnosci, wia-
dzy, jak i wiedzy w przedsiebiorstwie rodzinnym. Trzy sfery wzajemnie przenika-
jace sie w procesie sukcesji determinuja jego przebieg i decyduja o jego ztozonosci.
Proces sklada sie z r6znych faz poprzedzajacych faktyczna sukcesje i nastepuja-
cych po niej (Gordon, Rosen, 1981). Kazda z faz rzadzi sie¢ wlasnymi prawami, a na
kazdym etapie pojawiaja sie specyficzne dla danego momentu problemy.

W kontekscie powyzszych rozwazan celem artykulu jest przeglad i synteza
najwazniejszych dokonan w obszarze badan nad sukcesjg w firmach rodzinnych.
Niniejszy artykul ma charakter przegladowy, faktograficzny, podnosi kwestie
dotyczace przeprowadzania procesu sukcesji w firmach rodzinnych od momentu
planowania po wyb6r sukcesora.

Artykut opiera sie na pracach publikowanych w renomowanych czasopismach
zagranicznych, w tym w szczeg6lnosci w Family Business Review, Entrepreneurship
Theory and Practice, Harvard Business Review, Organizational Dynamics oraz Journal
of Small Business Management. Materialem wybranym do opracowania i podda-
nym analizie s3 prace, w ktérych sukcesja stanowi watek gtéwny lub dominujacy.
Stowami kluczowymi, ktére decydowaly o kwalifikowaniu artykulu do dalszej
oceny, byly: sukcesja, sukcesor, planowanie sukcesji, transfer, przedsiebiorstwo
rodzinne. Majac na uwadze potrzebe ukazania zmian w podejsciu do procesu suk-
cesji, autorka bazuje w pracy na opracowaniach publikowanych géwnie w ostat-
nich 40 latach.
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Sukcesja jako proces

Zespo6t badaczy w osobach J. Lambrechta i R. Donckelsa przeprowadzit bada-
nia na temat sukcesji miedzypokoleniowej (Lambrecht, Donckels, 2006). Badanie
oparte byto na prébie 10 przedsiebiorstw rodzinnych i miato charakter jakosciowy.
Na podstawie zebranego materialu empirycznego autorzy sformulowali kilka
niezaleznych wnioskéw (Lambrecht, Donckels, 2006). Po pierwsze, rodzina, ktéra
zazwyczaj jest silnie zwigzana z przedsiebiorstwem, jest niechetna przekazaniu
wlasnosci w obce rece. Z punktu widzenia zatozyciela, czyli pierwszego pokolenia
w przedsiebiorstwie, utrata wlasnosci moze by¢ postrzegana wrecz jako porazka.
Dodatkowo posiadanie udzialéw przedsiebiorstwa utozsamiane jest z nieza-
leznoscig finansowa. Stad z perspektywy ustepujacego pokolenia utrzymanie
przedsiebiorstwa w rekach rodziny jest rozwigzaniem najbardziej pozadanym.
Prowadzenie przedsiebiorstwa z natury rzeczy wymaga poswiecen, dlatego
wielu przedsiebiorcéw nie dopuszcza mysli o oddaniu dorobku wiasnego zycia
w obce rece. Po drugie, nie dla wszystkich przedsiebiorcéw utrzymanie udziatéw
przedsiebiorstwa w rekach rodziny jest sprawg kluczows. Z taks sytuacjg mamy
do czynienia, gdy nastepcy nie s3 szczegdlnie zainteresowani prowadzeniem
przedsiebiorstwa i przejeciem spuécizny po rodzicach. Brak zainteresowania
utrzymaniem firmy w rekach rodziny moze réwniez wynikac z niesprzyjajacej
koniunktury gospodarczej ogélnorynkowej lub w danej branzy. Wéwczas zdecy-
dowanie lepszym rozwigzaniem zaréwno dla przedsiebiorstwa, jak i dla rodziny,
jest sprzedaz udzialéw np. inwestorowi zewnetrznemu. Nie wyklucza to jednak
mozliwosci zapewnienia cztonkom rodziny miejsca w strukturach zarzadczych
i/lub kierowniczych. Po trzecie, zaproponowany przez Lambrechta i Donckelsa
model sukcesji dos¢ jednoznacznie rozstrzyga kwestie osobowe. Otéz udziatow-
cami powinny by¢ wytacznie osoby, ktére sa zaangazowane w biezaca dziatalnos¢
przedsiebiorstwa. Takie osoby silniej identyfikuja sie z przedsiebiorstwem, a inte-
res przedsiebiorstwa jest ich wlasnym. Stopien ich zaangazowania emocjonalnego
w przedsiebiorstwo jest zdecydowanie wiekszy anizeli oséb, ktére tylko s3 udzia-
towcami i oczekuja dorocznej wyplaty dywidendy. Ponadto, kiedy zaangazowanie
sukcesora w sprawy firmy zyskuje charakter formalny, powinien on jednoczesnie
sta¢ sie wspéludzialowcem. Gwarantuje to silniejsza identyfikacje sukcesora
z przedsiebiorstwem i stwarza poczucie bycia integralng czescia przedsiewziecia
rodzinnego. W kontekscie powyzszych rozwazan, zarzadzanie przedsiebiorstwem
powinno sie odbywaé wylacznie poprzez czlonkéw rodziny. Ci natomiast moga
by¢ wspierani przez zewnetrznych menedzeréw do czasu az beda gotowi do
objecia kluczowych stanowisk w organizacji. Kolejnym, czwartym, argumentem
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w dyskus;ji jest rozréznienie miedzy wlasnoscia a zarzadzaniem. W podmiotach,
w ktérych wystepuje jednoznaczne rozgraniczenie na strukture wlasnoscii struk-
ture zarzadzania, najczesciej przekazujacy przedsiebiorstwo kolejnemu pokoleniu
pragna, aby udzialy pozostaly w rekach rodziny. Natomiast przejecie wladzy przez
mlodsze pokolenie uzalezniaja od jego umiejetnosci i predyspozycji. W sytuacji,
gdy sprawowanie funkcji kierowniczych dzielone jest miedzy kilkoro spadko-
biercéw, sprawna komunikacja okazuje by¢ kluczowa kwestig. Przede wszystkim
rozproszenie zarzadzania zwigzane jest z delegowaniem obowiazkéw. Zatem
niepoprawna komunikacja oséb zasiadajacych w strukturach zarzadczych bez
wzgledu na ich wiezi rodzinne bedzie prowadzi¢ do konfliktéw i rodzi¢ trudnosci
w realizacji biezacych zadan.

W oparciu o wyniki uzyskane z badania empirycznego autorzy stworzyli
model wyjasniajacy przebieg procesu sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych
(rysunek 1).

Rysunek 1. Model przekazywania przedsiebiorstwa kolejnemu pokoleniu

Delegowanie obowigzkéw

Sukcesor
» Wartosci indywidualne
Przekazujacy » Doswiadczenie zewnetrzne
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glowy rodziny kariery zawodowej
+ Ojciec jako kumpel . Wczesne zaangazowani
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kluczowej pozycji
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organizacja
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Zrédto: Lambrecht, Donckels (2006, s. 399).

Model ten ilustruje proces przenoszenia wlasnosci i wladzy w przedsiebior-
stwie rodzinnym na kolejne pokolenie. Odwoluje sie on do podstawowych zasad
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funkcjonowania wielopokoleniowej rodziny, gdzie jednostka — czlonek rodziny
- jest jej integralng czes$cia, a rodzina z kolei przynalezy do danego przedsiebior-
stwa. Powstal on niejako w odpowiedzi na tradycyjny model zlozony z trzech
naktadajacych sie na siebie obszaréw: rodziny, wlasnosci i przedsiebiorstwa, ktéry
wyjadnial kontekst definicyjny przedsiebiorstwa rodzinnego. Stowa kluczowe
w trzech okregach o wspdlnym srodku: jednostka, rodzina, przedsiebiorstwo,
stanowia rodzaj dZwigni, ktéra moze przenies¢ przedsiebiorstwo do kolejnego
pokolenia. O$ czasu jednoznacznie podkredla, ze zaréwno jednostka, rodzina, jak
i przedsiebiorstwo stanowia uktad dynamiczny, w ktérym pomiedzy poszczegél-
nymi elementami zachodzi interakcja. Warto jeszcze zauwazy¢, ze kazdy z tych
obszar6éw niezaleznie sie rozwija.

Na podstawie przeprowadzonego wywodu naukowego autorzy uznali, ze prze-
kazywanie przedsiebiorstwa kolejnemu pokoleniu stanowi ciaglty i nieprzerwany
proces. Planowanie, w ramach ktérego zaréwno kwestie finansowe, prawne, jak
ipodatkowe musza by¢rozstrzygniete, stanowi istotny element procesu. Wszystkie
tak zwane miekkie elementy wyr6znione w modelu musza by¢ wspierane przez
rodzine. Najwazniejsza konkluzja plynaca z pracy Lambrechta i Donckelsa jest
to, ze sukcesja nie jest jednorazowym dziataniem, lecz jest procesem, ktéry raz
zainicjowany trwa przez pokolenia (Lambrecht, Donckels, 2006).

Rysunek 2. Zadowolenie, efektywnos¢ i sukces procesu sukcesji
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Zrédto: opracowanie wasne na podstawie: Pyromalis i in. (20086, s. 430).

W kolejnym prezentowanym podejsciu do sukcesji autorzy: Vassilios
D. Pyromalis, George S. Vozikis, Theodoros A. Kalkanteras, Michaela E. Rogdaki,
George P. Sigalas (Pyromalis i in., 2006) skupili sie na dwdch obszarach:
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zadowoleniu i efektywnosci. Zdaniem autoré6w to wiasnie one decydujg o sukce-
sie procesu sukcesji. Zadowolenie to subiektywna opinia oséb, ktére sa w proces
zaangazowane. Efektywno$¢ natomiast to czynnik obiektywny, okreslajacy
wplyw procesu sukcesji na wyniki przedsiebiorstwa rodzinnego. Jesli wszyscy sa
zadowoleni ze zmian, jakie maja mie¢ miejsce w przedsiebiorstwie, silniej identy-
fikuja sie z procesem sukces;ji i okazujg wieksze zaangazowanie. Stawarza to row-
niez bardziej przyjazne srodowisko do prowadzenia negocjacji, a w konsekwencji
prowadzi do udanego sfinalizowania procesu. W przypadku sukcesji waznga role
odgrywa czas. Zadowolenie konotuje wlasciwe umiejscowienie w czasie procesu
przekazania przedsiebiorstwa i prowadzi do wiekszej satysfakcji wszystkich zain-
teresowanych.

Dalszy wktad autoréw w literature przedmiotu sprowadza sie do wyznaczenia
pieciu krytycznych czynnikéw decydujacych o sukcesie procesu sukcesji. Kazdy
z tych czynnikéw wplywa na zadowolenie lub efektywno$é, lub na oba obszary
jednoczesnie. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze na poszczegdlne elementy wplyw
wywieraja pewne skladniki czastkowe, ktére nie sg bezposrednio uwzglednione
w modelu.

1. Wolai che¢ przekazujacego, aby odejs¢ zaleza od:
+ obawy przed utratg wladzy w przedsiebiorstwie i w rodzinie,
+ obawy przed utratg wlasnej tozsamosci.
2. Chec sukcesora, aby przejac¢ przedsiebiorstwo wynika z:
+ przywiagzania sukcesora do rodziny,
+ dojrzatosci emocjonalnej sukcesora,
+ poziomu odpowiedzialno$ci sukcesora.
3. Pozytywne relacje, komunikacja zaleza od:
+ wyznawania wsp6lnych wartoéci,
+ wzajemnego szacunku,
« zaufania,
« akceptacji wlasnej pozycji w przedsiebiorstwie i w procesie sukces;ji.
4. Planowanie sukcesji oznacza:
+ podjecie dziatan z odpowiednim wyprzedzeniem,
+ sporzadzenie planu sukcesji i skomunikowanie go z pozostalymi czlonkami
rodziny,
+ wlaczenie zewnetrznego wsparcia ze strony m.in. prawnikéw, doradcéw.
5. Przygotowanie sukcesora zalezy od:
+ wiedzy i umiejetnosci sukcesora,
+ wyksztalcenia formalnego,
+ predyspozycji do sprawowania odpowiednich funkcji w przedsiebiorstwie,
.+ wczesnego zaangazowania sukcesora w sprawy firmy.



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 2 (40) 2016 |
| ELZBIETA RoszKO-WoJTowICZ | Sukcesja w przedsiebiorstwach rodzinnych — od planowania
po wybér sukcesora | 45-64

Sukeesja w przedsiebiorstwach rodzinnych — od planowania po wybér sukcesora 51

Rysunek 3. Czynniki majace wplyw na sukces procesu sukcesji

Wola i che¢ przekazujacego, aby odejs¢
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Che¢ sukcesora, aby przeja¢ przedsiebiorstwo /

Pozytywne relacje, komunikacja

Planowanie sukcesji

Przygotowanie sukcesora

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Pyromalis i in. (20086, s. 431).

Poziom zadowolenia zalezy wprost od woli przekazujacego do ustgpienia
miejsca kolejnemu pokoleniu i jednoczesnie od checi sukcesora do objecia przed-
siebiorstwa. Zgodne stanowisko oséb zaangazowanych w sprawy przedsiebior-
stwa oraz wspdlne ich dazenie do przekazania firmy pozwala na uzyskanie wyz-
szego poziomu zadowolenia. Podobnie jak zaplanowanie sukcesji z odpowiednim
wyprzedzeniem wplywa na zwiekszenie efektywnosci procesu. Przyzwolenie na
sukcesje, poprawna komunikacja oraz odpowiednie przygotowanie sukcesora do
objecia funkcji w przedsiebiorstwie zapewniaja wysoki poziom efektywnosci.

Podczas przygotowan przysztej kadry kierowniczej S. Goldstein z Hubler -
Swartz Institute w Minneapolis wskazal na cztery fazy wystepujace w procesie
sukcesji wladzy (Cohn, 1992; Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk, 2004).

Fazy te gléwnie przedstawiaja Sciezke kariery czlonkéw rodziny w firmie
rodzinnej, moga mie¢ jednak zastosowanie réwniez do pracownikéw nienaleza-
cych do rodziny:

+ inicjacja — okres, w ktérym dzieci lub nowi pracownicy zapoznaja sie z firma
rodzinna;

« selekcja — proces oceny i selekeji przysztych lideréw z mtodego pokolenia na
podstawie poziomu ich kompetencji oraz predyspozycji indywidualnych wyni-
kajacych z prezentowanej postawy i wzorcéw zachowan (np. sumienno$¢, zaan-
gazowanie, odpowiedzialno$¢);

+ edukacja - proces rozwijania umiejetnosci niezbednych nastepcom;

+ sukcesja - proces przekazywania wtadzy (prawa i obowiazki).

Wymienione etapy sukcesji wladzy powinny by¢ zintegrowane z sukcesja
wlasnosci. Pominiecie ktérejkolwiek z faz rodzi negatywne skutki dla planéw
strategicznych przedsiebiorstwa. Przygotowanie nowego pokolenia do objecia klu-
czowych stanowisk w przedsiebiorstwie to co$ wiecej niz przekazywanie wiedzy
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technicznej. Bycie strategiem wymaga wielu lat doswiadczenia i cigglego ucze-
nia sie zasad postepowania charakterystycznych dla srodowiska biznesowego.
Skupienie sie na celach dalekosieznych, a nie na codziennym, biezacym zarzadza-
niu przedsiebiorstwem daje szanse na wykreowanie lideréw z wizja przyszlosci,
ktérzy pozytywnie beda oddzialywaé na przedsiebiorstwo i rodzine w dlugiej
perspektywie czasu.

Rysunek 4. Sukcesja wladzy i wlasnosci w przedsiebiorstwie rodzinnym
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Selekcja

Edukacja
Sukcesja

Przedsiebiorstwo rodzinne

SUKCESJA WEASNOSCI

Darowizna
Spadek
Sprzedaz cztonkom rodziny
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Zrédto: na podstawie: Jezak i in. (2004), Cohn, (1992, s. 27).

W zakresie transferu wlasnosci wlasciciele podejmuja decyzje w odniesieniu

do:
+ liczby nowych sukcesoréw i struktury ich udziatéw,
+ sposobu przeprowadzania transferu wlasnosci (Jezak i in., 2004).

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na dokonania w obszarze realizacji procesu suk-
cesji. W modelu prezentowanym przez kanadyjska firme doradcza Walsh Family
Business Advisory Services dominuje procesowe ujecie sukcesji, na ktéra z jednej
strony sklada sie przekazanie wladzy (zarzadzania), a z drugiej przekazanie wia-
snosci. Proces sklada sie z szeregu dziatan, ktére nalezy skrupulatnie zaplanowac,
oraz oczekiwanych efektéw.
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Rysunek 5. Zarzadzanie procesem sukcesji wedtug Walsh FBAS
Proces
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wsréd czlonkéw
rodziny
» Wywazone dzialania
alternatywne
+ Oficjalny system
podejmowania

Sukcesja wlasnosci decyzji
+ Zapewniony poziom

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie http://www.walshfbas.com/services/

W zasadzie wszystkie modele procesu sukcesji opieraja sie na tym, ze proces
zaczyna sie duzo wczeséniej przed wprowadzeniem sukcesora do biznesu i konczy
sie wraz z przej$ciem na emeryture poprzednika. Etapy sukcesji wskazane w réz-
nych modelach, mozna sprowadzi¢ do nastepujacego schematu (Cadieux, Lorrain,
Hugron, 2002; Murrey, 2003):

1. Faza inicjacji.

2. Faza integracji.

3. Faza wspélnego zarzadzania.

4. Faza wycofania sie z przedsiebiorstwa.

W fazie pierwszej wlasciciel jest jedynym czlonkiem rodziny bezposrednio
i najsilniej zwigzanym z prowadzeniem firmy. Chociaz w tej fazie sukcesor nie
sprawuje jeszcze zadnej funkcji w firmie, to jednak jest to czas wprowadzania go
w sprawy biznesu rodzinnego (Matthews, Moore, Fialko, 1999). Wlasnie podczas
tej fazy sukcesor ma mozliwo$¢ wykaza¢ swoje zainteresowanie dzialalnosciag
firmy i umozliwi¢ obecnemu liderowi dokonania wstepnego wyboru nastepcy
(Handler, 1994). W kolejnej, czyli drugiej fazie procesu wtasciciel wprowadza
sukcesora do firmy poprzez delegowanie mu konkretnych zadan na wskaza-
nym stanowisku pracy. Na tym etapie zakres obowigzkow sukcesora jest raczej
ograniczony i niewielki (Longenecker, Schoen, 1978; Handler, 1990). Trzeci
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etap znacznie r6zni sie od dwdch poprzednich, gdyz w tym momencie nastepuja
istotne przeobrazenia w firmie, a potencjalny sukcesor zaczyna zajmowac istotne
miejsce w procesie zarzadzania firmg, tym samym wkracza na droge prowadzaca
do objecia wladzy (Stavrou, 1998). Wtasciciel i sukcesor pracujg wspdlnie, naste-
puje coraz szersze przekazanie wladzy w rece sukcesora. To czas przygotowania
sukcesora do samodzielnego kierowania firmga. Ostatnia, czwarta faza procesu
sukcesji utozsamiana jest z faktycznym przejSciem na emeryture wilasciciela
firmy oraz z catkowitym przekazaniem obowigzkéw (responsibilities) (Churchill,
Hatten, 1987), wladzy (leadership, authority) (Handler, 1990) i wlasnosci (owner-
ship) (Churchill, Hatten, 1987; Handler, 1990). Dodatkowo W.C. Handler (1990)
w swojej publikacji naukowej podkresla, ze przejscie pomiedzy poszczegdlnymi
etapami (fazami) moze by¢ zaklécone poprzez wystapienie nieoczekiwanych
zdarzen na plaszczyznie rodziny, ale réwniez na plaszczyznie samego biznesu.
Przyktadowo, proces sukcesji moze zosta¢ przerwany przez wlasciciela podczas
drugiej badz trzeciej fazy. W takim przypadku przekazanie wladzy i wlasnosci
charakterystyczne dla czteroetapowego procesu zostanie zahamowane do czasu
az sukcesor bedzie w stanie pelni¢ funkcje zarzadcze w firmie (Barnes, Hershon,
1976). Podstawowymi czynnikami zakt6cajgcymi proces sukcesji sa:

+ obawa wlasciciela przed utratg autorytetu w rodzinie i utratg samej firmy

(Sonnenfeld, Spence, 1989),

+ silny zwigzek emocjonalny zalozyciela z wlasng firma rodzinng (Levinson,

1971),

+ nieumiejetno$¢ pogodzenia sie z uptywajacym czasem (Lansberg, 1988),
+ utozsamianie odejscia z firmy z przemijaniem i pogodzeniem sie z nieuniknio-

nym faktem $mierci (Barnes, Hershon, 1976).

Przekazaniu firmy w rece kolejnego pokolenia niekiedy towarzyszy tak silny
konflikt, ze o jednoznacznym rozstrzygnieciu mozna méwic¢ dopiero wowczas, gdy
stan zdrowia wlasciciela uniemozliwia mu dalsze prowadzenie firmy (Sonnenfeld,
Spence, 1989; Dyer, Handler, 1994). Zgodnie z podejéciem teoretycznym, takie
nagle przejecie firmy to jeden z gtéwnych czynnikéw wplywajacych na niepowo-
dzenie sukcesji (Ward, 2004).

Literatura przedmiotu czesto utozsamia proces sukcesji z sytuacjg kryzysowa
w firmie, ktéra nalezy przezwyciezy¢. Jednoczesnie wybdr sukcesora uznawany
jest za odpowiedz na zaistniate w przedsiebiorstwie problemy. Réwnolegle wyste-
puje grupa autoréw, ktdéra uznaje sukcesje za poczatek nowego i szanse na odnowe
organizacyjng przedsiebiorstwa (Dyck i in., 2002; Steier, Christmas, Chua, 2004).
Takie podejscie ma szczegdlnie duze znaczenie z punktu widzenia firm dzialaja-
cych w branzach dynamicznie rozwijajacych sie, w ktérych zmiany organizacyjne
i w sferze zarzadzania silnie ewoluujg (Churchill, Lewis, 1983; Greiner, 1972).
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Znajduje to potwierdzenie w wynikach badania przeprowadzonego na prébie
94 matych wloskich firm rodzinnych przez Compagno i Pittino (2001), gdzie
proces sukcesji zwykle przebiegal réwnolegle z jednoczesnym procesem odnowy
struktury organizacyjnej.

Planowanie procesu sukcesji

Liczne studia podkreélaja, ze sukcesja musi by¢ zaplanowana duzo wczeséniej
przed odejsciem zalozyciela i realizowana zgodnie z wytycznymi okreslonymi
w szczegdtowym planie dziatania (Alcorn, 1982; Handler, 1990; Handler, 1992;
Kets de Vries, 1993; Sharmaiin., 2001; Dyckiin., 2002; Erven, 2004; Ward, 2004).
Danco (1982), Handler (1989) i Lansberg (1988) wymieniaja brak planowania suk-
cesji jako gléwna przyczyne wysokiej $miertelnosci firm rodzinnych. Planowaniu
sukecesji przypisuje sie duze znaczenie. Mimo to z badan empirycznych wynika, ze
firmy rodzinne nie wykazuja ani checi, ani potrzeby tworzenia formalnych planéw
(Ward, 1987; Lansberg, 1988; Lansberg, Astrachan, 1994). Brak checi to jednak nie
wylaczna przyczyna zaniechania planowania sukcesyjnego w firmach rodzinnych.
Czesto brak dziatan planistycznych wynika z czynnikéw zwigzanych z zalozy-
cielem, takich jak: 1) jego subiektywna ocena sytuacji przyszlej w odniesieniu do
zachodzacych na rynku zmian i towarzyszaca temu niepewnos$¢ (Ward, 1988),
2) wysoki poziom przywigzania do biznesu, 3) obawa przed odejéciem i $miercia
oraz4) brak zainteresowan wykraczajacych poza codzienne realia firmy (Levinson,
1971; Handler, 1990; Seymour, 1993). Brak planowania sukcesji moze wynika¢
réwniez z czynnikéw zwigzanych z kompetencjami potomstwa, a w szczegdlnosci
ich zainteresowaniami oraz zaangazowaniem w rodzinny biznes (Handler, Kram,
1988; Davis, Tagiuri, 1989). Warunki, w jakich funkcjonuje przedsiebiorstwo,
ogélna koniunktura gospodarcza moga by¢ kolejnymi czynnikami powstrzymuja-
cymi planowanie sukcesji, np. podjete dziatania rozwojowe moge mie¢ wpltyw na
oczekiwania stawiane wobec sukcesora, mogg w zwigzku z tym przesuwac w czasie
potrzebe zaplanowania sukcesji (Danco, 1982; Osborne, 1991).

Waznymi czynnikami zwiastujacymi powodzenie sukcesji sa réwniez sprawna
komunikacja, zapewniajaca przekazanie wiadomosci o planie sukcesji wszystkim
istotnym udzialowcom (Erven, 2004; Ward, 2004), oraz elastyczno$¢ planu suk-
cesji dopuszczajaca rozwigzania alternatywne (Handler, 1994).
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Przygotowanie sukcesora

Ksztalcenie potencjalnych sukcesoréw obejmuje ich edukacje i zdobywa-
nie dos$wiadczenia tak w przedsiebiorstwie rodzinnym, jak i poza nim. Wielu
przedsiebiorcéw, ktérzy dokonali sukcesji w swoich firmach, wiedze wyniesiong
z systemu edukacji oraz doswiadczenie praktyczne wskazuja jako najwazniejsze
atrybuty sukcesora (Ward, 1987; Morris i in., 1997). Niektérzy autorzy sadza,
ze poziom edukacji nastepcéw (Goldberg, 1996; Morris i in., 1997), jak réwniez
udzial w formalnych programach edukacyjnych (Ward, 1987; Churchill, Hatten,
1987) ma pozytywny wplyw na proces sukcesji. Panuje silne przekonanie, ze
mlodsze pokolenie potrzebuje mozliwie jak najwczesniejszego kontaktu z bizne-
sem rodzinnym (Ward, 1987; Barach i in., 1988; Goldberg, 1996; Cabrera-Suarez,
De Saa-Perez, Garcia-Almeida, 2001). Nastepcy musza mie¢ mozliwos¢ 1) zawia-
zania relacji z otoczeniem przedsiebiorstwa (np. z dostawcami, klientami, pozycz-
kodawcami), 2) zdobycia zaufania wspétpracownikéw oraz 3) poznania kultury
organizacji i zasad obowiazujacych w danym biznesie (Dyer, 1986; Lansberg,
Astrachan, 1994; Barach, Gantisky, 1995). Panuje takze przekonanie, ze doswiad-
czenie zawodowe zdobyte w innych organizacjach pomaga nastepcy budowac wia-
sng tozsamo$¢ i przygotowacd sie na réznorodne problemy, ktére moga sie pojawic
w toku realizacji spraw codziennych (Nelton, 1986; Ward, 1987; Barachiin., 1988;
Lansberg, 1988).

E. Ventor, C. Boshoff, G. Mass (2005) zaproponowali model opisany za pomoca
czynnikéw zwigzanych z sukcesorem, ktére majg wpltyw na udany proces sukcesji.
Przyjeli oni, ze do czynnikéw bezposrednio oddziatujacych na sukcesje i jednocze-
$nie powigzanych z sukcesorem nalezy zaliczy¢:

+  che¢ sukcesora do przejecia przedsiebiorstwa,
+  poziom przygotowania sukcesora,
+ dobre relacje miedzy wtascicielem a sukcesorem.

W modelu uwzglednione zostaly réwniez czynniki powigzane z przekazujacym:
+ korzysci z prowadzenia przedsiebiorstwa,

+ zaufanie do umiejetnoéci i zamiaréw sukcesora,
+ osobista che¢ przekazania przedsiebiorstwa,
+ dobre stosunki panujace w rodzinie przedsiebiorcy.

Na podstawie modelu teoretycznego zostata stworzonalista o§miu hipotez, ktére
nastepnie zostaly poddane testowaniu. Z przeprowadzonej analizy statystycznej
wynikalo, ze im wieksza che¢ ze strony sukcesora do przejecia przedsiebiorstwa iim
lepsze relacje miedzy sukcesorem a obecnym wiascicielem, tym wieksze prawdopo-
dobienistwo, ze sukcesja zakonczy sie powodzeniem, a wszyscy zainteresowani beda
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usatysfakcjonowani z jej przebiegu oraz wynikéw. Poziom przygotowania sukcesora
stanowi stosunkowo niezalezne ogniwo w procesie sukces;ji.

Rysunek 6. Model teoretyczny opisujacy czynniki wplywajace
na udany proces sukcesji
Korzysci
z prowadzenia —
przedsiebiorstwa

Zaufanie
do umiejetnosci —
i zamiaréw sukcesora

Osobista
cheé przejecia firmy

Dobre stosunki
panujace w rodzinie ———
przedsiebiorcy

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie: Ventor, Boshoff, Mass (2005, s. 285).

— Sukces procesu sukcesji

Wybér sukcesora

Zdecydowanym ulatwieniem w realizacji procesu sukcesji jest ocena stopnia
przygotowania nastepcéw do objecia funkcji kierowniczych w przedsiebiorstwie,
co musi zosta¢ dokonane na podstawie mierzalnych i obiektywnych kryteriéw
selekcji (Fischetti, 1997; Fleming, 2000). Wymaga to zrozumienia i okreslenia
zapotrzebowania na kompetencje zaréwno biezacego, jak i przyszlego sukcesora,
co jest szczegblnie istotne z punktu widzenia konkretnych stanowisk kierowni-
czych (Lansberg, 1999). Przyjmuje sie, ze okreslenie cech charakterystycznych
idealnego nastepcy/nastepcéw musi uwzglednia¢ wartosci rodzinne oraz misje
przedsiebiorstwa (Collins, Porras, 2000; Ward, 2004). Ocena kandydata powinna
skupia¢ sie na wynikach osiaganych z tytutu realizowanych przez niego dziatan.
Ocenie podlega réwniez poziom wyksztalcenia, ktéry moze by¢ czescig formalnej
drogi kariery (Danco, 1982). Jesli ocena uwzglednia wyzej wymienione atrybuty,
woéwczas moze sie okazaé, ze lepszym kandydatem bedzie osoba spoza firmy oraz
spoza rodziny (Lansberg, 1999). Warto podkresli¢, ze ocena dzialan sukcesora/
sukcesoréw powinna odbywaé sie réwniez po przejeciu firmy (Ward, 2004).
Brak planowania sukcesyjnego powoduje, Zze nastepca staje si¢ osoba w pewnym
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sensie przypadkowa, nieprzygotowana do przejecia powierzonych jej obowigzkéw.
Dzieje sie tak, gdy sukcesja stanowi odpowiedZ na zaistniala sytuacje krytyczna,
tj. $mier¢ zalozyciela lub jego catkowita niezdolnos¢ do dalszego prowadzenia
biznesu. Taka sukcesja nie stanowi elementu integralnego dziatan strategicznych
firmy, a jedynie pojedynczy epizod w jej historii. W.C. Handler (1990) podkresla,
ze doktadnie zaplanowany wybér sukcesora, monitorowany przez lata, jest o wiele
skuteczniejszym dzialaniem. W literaturze przedmiotu nadal brakuje wartoscio-
wej dyskusji nad czynnikami istotnymi z punktu widzenia wyboru nastepcy/
nastepcéw (np. dobdr kryteriéw selekeji, koordynacja procedury przeprowadzania
oceny kandydatéw, itp.). Decyzja o wyborze sukcesora to wypadkowa wielu czynni-
kéw, m.in. preferencji cztonkéw rodziny (Birley, Ng, Godfrey, 1999) oraz poziomu
wiedzy i do§wiadczenia sukcesora. Selekcja nastepcéw powinna by¢ oparta przede
wszystkim na racjonalnych i obiektywnych kryteriach zwigzanych ze specyfika
danego biznesu (Levinson, 1971). Powinna odbywa¢ sie w poszanowaniu tradycji
rodzinnych (Barnes, 1988), uwzgledniajac uczucia, emocje panujace w rodzinie
oraz cele, do jakich rodzina dazy (Birley, Ng, Godfrey, 1999). Utrzymywane jest,
ze wlaczenie 0s6b z zewnatrz w proces wyboru nastepcy to srodek zdecydowanie
podnoszacy obiektywnosé (Ward, 2004).

Przeglad literatury potwierdzil, ze zainteresowanie problematyka sukcesji
w przedsiebiorstwach rodzinnych spotyka sie z zainteresowaniem badaczy (Daspit
iin., 2016). Nie ulega jednak watpliwosci, ze w wielu pozycjach sukcesja trakto-
wana jest w sposéb fragmentaryczny. Caly czas brakuje prac przegladowych, uka-
zujacych sukcesje z perspektywy wielu watkéw jednoczesnie. Szeroko zakrojone
studia literatury pozwalaja na wyodrebnienie kluczowych zagadnienn w ramach
prowadzonej dyskusji nad przebiegiem sukcesji w firmach rodzinnych (tabela 1).

Tabela 1. Zalecane praktyki wywodzace sie z przegladu literatury na temat sukcesji
w firmach rodzinnych

+ Oddzielenie spraw rodziny od spraw biznesowych

+ Rozdzielenie kwestii dotyczacych rozplanowania/rozdzielenia majatku
rodziny od rozplanowania majatku firmy

Kontekst + Jednomyslnos¢ czlonkéw rodziny (wzajemna zgoda) i wspélne dazenia

rodzinny cztonkéw rodziny

+ Porozumienie pomiedzy cztonkami rodziny (powolanie Rady Rodzinnej)

+ Twoérczy i oparty na wzajemnym zaufaniu zwigzek miedzy przekazujacym
przedsiebiorstwo a sukcesorem/sukcesorami

Postawa + Otwarta i zachecajagca wobec menedzeréw z zewnatrz
wobec +  Wtlaczenie zewnetrznych ekspertéw do zarzadu i kierownictwa firmy
czlonkéw + Udzial zewnetrznych doradcéw w procesie zarzadzania sukcesja

zzewnatrz |+ Korzystanie z opinii ekspertéw i doradcéw spoza firmy




EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 2 (40) 2016 |
| ELZBIETA RoszKO-WoJTowICZ | Sukcesja w przedsiebiorstwach rodzinnych — od planowania
po wybér sukcesora | 45-64

Sukeesja w przedsiebiorstwach rodzinnych — od planowania po wybér sukcesora 59

+ Rozplanowanie sukcesji jako wieloetapowego przedsiewziecia rozwojowego
Proces + Umiejetne pokonanie obaw zwigzanych z wycofaniem sie z biznesu przez
sukcesji obecnego lidera

+  Wspdlne dzialanie mtodszego i starszego pokolenia

+ Powigzanie odnowy organizacyjnej z procesem sukcesji
Planowanie | Wczesne p?zygotowanie plan.t.l su}{cesji .
sukcesji + Przedstawienie planu sukcesji gléwnym udziatlowcom

+ Elastycznos¢ sformutowanego planu

+ Odpowiedni poziom wyksztalcenia, szkolenia potencjalnego nastepcy/
Rozwdj nastepcow
nastepcy/ + Sformalizowanie dobrze sformutowanych programéw edukacyjnych
nastepcéw | - Wezesny kontakt potencjalnego nastepcy/nastepcéw z biznesem

i sukcesywne powierzanie bardziej odpowiedzialnych zadan

+ Regularna ocena wynikéw potencjalnego nastepcy/nastepcéow

+ Jednoznaczne, racjonalne i obiektywne kryteriéw selekcji
Wybér + Zaproszenie zewnetrznych ekspertéw do procesu selekcji nastepcy/
nastepcy nastepcow

+ Rozplanowanie procesu wyboru nastepcy w perspektywie kilkuletniej

+ Regularna ocena nastepcy/nastepcéw po przejeciu przedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Chiesa, De Massis (2006, s. 7).

Podsumowanie

Przeprowadzony przeglad literatury pokazal, ze sukcesja to w badaniach nad
przedsiebiorczo$cia rodzinng temat cieszacy sie niestabngcym zainteresowaniem.
Liczne przyklady z praktyki dowodza, ze przekazanie przedsiebiorstwa w rece
nastepcéw budzi caly czas wiele kontrowersji i nie sposéb ustrzec sie przed wie-
loma problemami natury osobistej i biznesowej. Dlaczego? W przekazywaniu
firmy nie chodzi wylacznie o proste przejecie spuscizny po rodzicach czy innych
krewnych zgodnie z zasadami prawa spadkowego. Sukcesja firmy to formalne
przekazanie wladzy, to powierzenie zarzadzania firmg w nowe rece, mtodszego
pokolenia. Przekazanie biznesu zwiazane jest z odej$ciem, oddaniem wladzy
przez starsze pokolenie z jednoczesnym przyjeciem przez dorastajace dzieci odpo-
wiedzialno$ci za firme oraz rodzine. Nie chodzi jednak o spychanie rodzicéw na
boczny tor, a racjonalne rozplanowanie czasu przejécia na emeryture i odnowienie
organizacyjne, zmiany w systemie zarzadzania w konsekwencji objecia wtadzy
przez sukcesordéw.

Planowanie sukcesji jest procesem zlozonym, uwzglednia opracowanie i reali-
zacje pewnego strategicznego planu, w ramach ktérego rozstrzygane sa kwestie
przekazania wlasnosci i wladzy przez aktualnego wtasciciela (lub wtascicieli)
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firmy rodzinnej wybranemu nastepcy/nastepcom. Na barki mltodego pokolenia
spada ogromna odpowiedzialnos¢. To wlasnie sukcesor ma zapewnié kontynuacje
i rozw6j rodzinnego przedsiebiorstwa zgodnie z ustalong strategia. Wtasnos¢
i wladza to czasami dwa konfliktowe obszary, ktére jednak w procesie sukcesji
nalezy rozpatrywad réwnoczesnie. Plany sukcesji, ktére koncza sie niepowodze-
niem, bardzo czesto nie uwzgledniajg synchronizacji pomiedzy przekazaniem
wtadzy i wlasnosci. Takie podejscie do sukcesji rodzi daleko idace skutki zar6wno
dla rodziny, jak i przedsiebiorstwa.

Nie ulega watpliwosci, ze proces selekcji i przygotowania nastepcy oraz
wszelkie sprawy organizacyjne oraz prawne, w tym odnoszace sie do zagadnien
podatkowych i majatkowych, wymagaja czasu. To potwierdza, ze sukcesja wymaga
rozplanowania z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym (Jezak, Popczyk,
Winnicka-Popczyk, 2004).
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Summary
Succession in Family Firms — From Planning to Successor Selection

Succession is a complex process. It touches issues related to transfer of
ownership, management and knowledge in family firms. It is a process that
requires adequate preparation stage and needs to be planned in time. It starts much
before successor involvement in business matters, and ends up with incumbent
retirement. In relation to the aforementioned argumentation the aim of the paper
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isevaluation and synthesis of the most crucial achievements in the field of research
on succession in family firms. The paper is a review of scientific works discussing
the process of conducting succession in family firms, from planning stage to the
successor selection. The paper is based on articles published in well-known foreign
journals and covers the period of the past 40 years. Conducted research proved
that different scholars involved in family entrepreneurship research show their
unabated interest in succession problems. Transferring the business to the next
generation is still a controversial issue and there is no way to avoid many personal
or business conflicts.

Keywords: family firm, succession process, successor, succession planning
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