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Lukasz Sulkowski

Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi

STRATEGIE SUKCESJI W PRZEDSIEBIORSTWACH
RODZINNYCH MSP W POLSCE

Streszczenie: Artykut prezentuje wyniki reprezentatywnych badan matych przedsigbiorstw
rodzinnych w Polsce zinterpretowane pod katem wykorzystywanych strategii sukcesyjnych.
Wykorzystane zostaty wyniki badan prowadzonych przez zespot: L. Sutkowski, A. Kowalew-
ska, J. Szut, B. Lewandowska, M. Kwiatkowska, A. Marjanski na zlecenie Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsigbiorczosci. Tworzenie i propagowanie wiedzy o metodach sukcesji moze
przyczyni¢ si¢ do pomocy wielu biznesom rodzinnym w Polsce. Dobrymi praktykami, kto-
re warto rozpowszechnia¢ wérdd przedsigbiorcoOw rodzinnych, sa: przemyslenie scenariuszy
sukcesji, przygotowanie planu sukcesji oraz przygotowanie i edukacja potencjalnego sukce-
sora pod katem przejecia biznesu.

Stowa kluczowe: sukcesja w przedsigbiorstwach rodzinnych, strategie sukcesyjne, planowa-
nie sukcesji, migdzypokoleniowy transfer wtasnosci i zarzadu w biznesie rodzinnym.

1. Wstep

Artykul prezentuje wyniki reprezentatywnych badan matych przedsiebiorstw ro-
dzinnych w Polsce zinterpretowane pod katem wykorzystywanych strategii sukce-
syjnych. Wykorzystane zostaly wyniki badan prowadzonych przez zespot: L.. Sul-
kowski, A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska, M. Kwiatkowska, A. Marjanski
na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci'. Badanie przeprowadzo-
no metoda wywiadu kwestionariuszowego, na probie reprezentatywnej przedsie-
biorcow rodzinnych, zarzadzajacych podmiotami gospodarczymi MSP. Dobor proby
mial charakter losowy i przeprowadzony zostat za pomoca operatu losowania za-
czerpnigtego z GUS. Zmienna wielko$¢ proby reprezentatywnej wynika z ujmowa-
nia w niej wszystkich lub czesci przedsigbiorcow rodzinnych, a w innych przypad-
kach rowniez cztonkow rodzin wiascicielskich.

"L. Sutkowski et al., Badanie firm rodzinnych. Raport koncowy, znak sprawy: p/789/8/2008,
PARP, Pentor. Warszawa, grudzien 2009.
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2. Podstawowe problemy strategii sukcesyjnych

Kluczowa role w planowaniu sukcesji odgrywa ksztatcenie i przygotowywanie suk-
cesora do przejecia biznesu®. Oznacza to nie tylko przekazanie wiedzy zawodowej
sukcesorowi, ale rowniez sprawne wprowadzenie w biznes. Wymaga to od zarzg-
dzajacego umiejetnosci pedagogicznych i gotowosci do przygotowania sukcesora®.
Brak planowania sukcesji jest zreszta jedng z najwazniejszych przyczyn upadku albo
przejecia przedsiebiorstwa rodzinnego po odejsciu pokolenia zatozycieli*. Elemen-
tarne planowanie sukcesji powinno zawiera¢ odpowiedz na pytania: kto dziedziczy,
kiedy i w jaki sposob. Niezbgdna jest oczywiscie $cista koordynacja pomiedzy tymi
obszarami®. Pytanie o dobdr sukcesora przywotuje obraz tradycyjnego, patriarchal-
nego schematu dziedziczenia majatku, ktory dominuje w wigkszos$ci kultur. Dzie-
dzicem staje si¢ pierworodny syn, a co za tym idzie, zarzadzanie firma i dominujace
udziaty sg najczesciej przekazywane najstarszemu synowi. Wzory sukcesji sg zwia-
zane z kultura spoteczenstwa. Wydaje sie, iz w krajach o wyzszym poziomie masku-
linizmu (indeks MAS) i wyzszym dystansie wtadzy (indeks PDI) zdecydowanie do-
minuja tradycyjne i patriarchalne modele sukcesji®. Jak wskazuja badania, tak dzieje
si¢ w Meksyku’ i innych krajach Ameryki Lacinskiej®, a takze w Chinach i Japonii®.
W Europie i USA réwniez najczgsciej spotykany jest wzorzec przekazywania wia-
dzy synowi. Badania S.D. Goldberga i B. Wooldridge’a wskazuja, ze na udana suk-
cesj¢ nie ma wptywu, czy jest to najstarszy syn'®. Przypadki dziedziczenia wladzy
przez corki lub inne kobiety sg rzadsze. C. Dumas znajduje zreszta istotne jakoscio-
we roznice w sukcesji synow i corek. Synowie zadaja jak najwickszej autonomii
i samodzielnosci, podczas gdy corki gotowe sg przyjmowac bardziej ugodowe i par-
tycypacyjne rozwigzania przy dziedziczeniu wlasnosci i wladzy''. Podobne konsta-

2}, Sutkowski, J. Marjanski et al., Firmy rodzinne, PARP, Warszawa 2010.

3C.E. Aronoff, J.L. Ward, Chief's Toughest Job: Teacher, [w] Family Business Sourcebook, eds.
C.E. Aronoff, J.H. Astrachan, J.L. Ward, Family Enterprise Publishers, Georgia 2002, s. 35-36.

*1. Lansberg, The Succession Conspiracy, [w:] Family Business Sourcebook, eds. C.E. Aronoff,
J.H. Astrachan, J.L. Ward, Family Enterprise Publishers, Georgia 2002, s. 45.

>1. Lansberg, Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in Business, Harvard
Business School Press, Boston 1999.

¢G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000.

7 S.M. Davies, Entrepreneurial Succession, “Administrative Science Quartely” 1968, s. 402-416.

1. Lansberg, E. Perrow, Understanding and Working with Leading Family Businesses in Latin
America, “Family Business Review” 1991, vol. 4, iss. 2, s. 127-147.

°B. Wong, S. McReynolds, W. Wong, Chinese family Firms in the San Francisco Bay Areas,
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tacje znalez¢ mozna w badaniach L.B. Barnesa, tyle ze dotycza one réznic mi¢dzy
dziedziczeniem wladzy przez najstarszego syna a sukcesja corek lub mtodszych sy-
now'?. Zatem najczesciej dziedziczy wladze 1 whasno$¢é najstarszy syn po ojcu. Jed-
nak nie ma w literaturze dowodow, ze inna konfiguracja sukcesyjna, taka jak dzie-
dziczenie wladzy i wlasnosci przez mtodszego syna czy corke, niesie wicksze ryzyko
— jest tylko zwigzana z innymi wyzwaniami. Problem, kto wyznacza sukcesora,
znajduje dos¢ oczywiste rozwigzanie. W badaniach opisywanych w tej pracy o wy-
borze sukcesora we wszystkich przypadkach decydowal zarzadzajacy i zatozyciel
biznesu, cho¢, jak wskazuja inne badania, mozliwy jest rowniez wpltyw rodziny,
zarzadu firmy lub (rzadziej) zewnetrznych konsultantow'.

Planowaniu sukcesji sprzyjaja harmonijne stosunki w dominujacej w przed-
sigbiorstwie rodzinie'. Istotne dla udanej sukcesji sg takie czynniki, jak stopien
danej sukcesorowi autonomii decyzyjnej, jego kompetencje ipewno$¢ siebie'.
W.C. Handler na podstawie badan 32 przedstawicieli drugiego pokolenia zarzadzaja-
cych biznesami rodzinnymi wskazuje na indywidualne i relacyjne czynniki determi-
nujace jako$¢ sukcesji. Do zmiennych indywidualnych naleza: zaspokojenie potrzeb
jednostkowych oraz osobista umiej¢tno$¢ wywierania wpltywu. Czynniki relacyjne
oznaczajg: wzajemny szacunek i zrozumienie, stosunki z innymi krewnymi oraz za-
angazowanie rodziny w rozwdj biznesu'’.

W literaturze mozna znalez¢ réwniez inne teoretyczne modele sukcesji. Bada-
cze tacy jak J.A. Barach iinni wskazuja, ze wczesne wprowadzanie sukcesorow
do przedsi¢cbiorstwa pozwala naich lepsze przygotowanie do przejgcia biznesu
w przysztosci'’. Poczatkowo przybiera ona posta¢ dorywczej pomocy i pracy w cig-
gu lata, nastgpnie podjecie przez sukcesora systematycznej pracy na stanowisku
wykonawczym (terminowanie, staz), wreszcie kilkuletnia wedrowke przez rozne
komorki firmy, co w przedstawionym wczesniej modelu J.G. Longeneckera, J.E.
Schoena odpowiada etapom od pierwszego do pigtego. Kluczowa jest rowniez rola
odpowiedniego wyksztatcenia. Drugie pokolenie zarzadzajacych biznesami rodzin-
nymi ma szanse stac¢ si¢ profesjonalnymi menedzerami réwniez z punktu widzenia
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kierunkowego wyksztalcenia zawodowego. Zatem podkreslana jest w literaturze
konieczno$¢ jak najwczes$niejszego rozpoczecia przygotowan sukcesora. Z drugiej
strony jednak trzeba podkresli¢, ze wielu badaczy dostrzega wrecz koniecznos$¢ wy-
stawiania przyszlego sukcesora na doswiadczenia w biznesach innych niz rodzinne.
B.S. Hollander sugeruje, ze sukcesor powinien spedzi¢ pierwsze pie¢ lat swojej ka-
riery zawodowej poza biznesem rodzinnym, cho¢ (jesli to mozliwe) w pokrewne;j
dziedzinie'®. Autorzy wskazuja, ze okres pracy poza biznesem rodzinnym jest nie-
zbedny do uzyskania poczucia autonomii, niezaleznosci i wiary sukcesora we wias-
ne sity. Wazne sg rowniez do$wiadczenia zawodowe i praca w innym $rodowisku
spotecznym niz firma rodzinna. Ograniczy to rowniez negatywne skutki czesto
wystepujacego w firmach rodzinnych syndromu ,,srebrnej tyzeczki”. Zwigzany jest
on z zapewnieniem sukcesorom przez zarzadzajacego ojca lub rodzing swoistego
»Szklanego klosza” zapewniajgcego bezpieczenstwo, pomoc oraz odziedziczong
wladze i majatek. Jednoczesnie jednak owa opieka ma charakter ubezwlasnowol-
nienia sukcesora. Inne niebezpieczenstwo, ktére moze dotknac sukcesora, nazywane
jest syndromem ,,zepsutego dziecka”. Rodzic prowadzacy biznes, zazwyczaj ojciec,
czesto poswieca caty swoj czas przedsiebiorstwu, nie majac go dla rodziny i dzieci.
Kompensuje to strong materialng, ,,przekupujac” dzieci i thumigc wtasne poczucie
winy przez dawanie kosztownych prezentéw. ,,Zepsute dzieci” majg roszczenio-
wa postawe, oczekujac w dorostym zyciu podarunkéw w postaci majatku, wladzy
i wlasnos$ci w biznesie rodzinnym, a nawet prestizu. Nie znaja warto$ci pracy i nie
maja checi do podejmowania wysitku rozwoju zawodowego?. R.G. Farago wska-
zuje, ze mtodzi ludzie, ktorzy dziedzicza duzy majatek, sa czgsto obcigzeni wielo-
ma problemami natury spotecznej i psychicznej. Powtarzaja si¢ ktopoty zwigzane z:
brakiem motywacji do pracy, unikaniem poszukiwania wtasnych $ciezek rozwoju,
brakiem samodzielno$ci i autonomii, niskg samooceng oraz samotnoscig. Wskaz-
niki anomii, takie jak: uzaleznienie od narkotykow?, rozwody, choroby psychiczne
(przede wszystkim depresja), a nawet samobojstwa, sg w tej grupie zaskakujaco wy-
sokie?'.
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3. Wyniki badan empirycznych

W badaniu reprezentatywnym z proby 1280 przedsigbiorstw jedynie w 15% przy-
padkéw doszto do sukcesji migdzygeneracyjnej. Jest to uwarukowane cechami
strukturalnymi i historycznymi gospodarki polskiej, w ktorej wigkszos¢ firm rodzin-
nych powstawata w ciggu ostatnich dwéch dekad. Zatem w wigkszosci z nich
do transferu pokoleniowego jeszcze nie doszto, poniewaz sg one zbyt ,,mtode”. Jed-
noczes$nie jednak oznacza to, ze w ciggu najblizszej dekady nastapi ogromna ,,fala”
sukcesji w firmach rodzinnych MSP w Polsce. Wiedza i doswiadczenie zwiazane
z procesami mig¢dzypokoleniowego transferu wlasnosci i wladzy staja si¢ wigc bar-
dzo istotne zaréwno dla badaczy, jak i praktykoéw zarzadzania.

Plany sukcesyjne. Wigkszos¢ respondentow (58%) mysli o przekazaniu swojej
firmy nastgpnemu pokoleniu. Jednakze tylko 31% wyrazato wolg sukcesji w spo-
sob zdecydowany. W ponad co dziesigtym (13%) przedsigbiorstwie nie zamierza si¢
uruchamia¢ proceséw sukcesyjnych. Nalezy podkresli¢, ze az w jednej trzeciej ba-
danych przedsigbiorstw decyzje w tej sprawie jeszcze nie zapadty.

Wola sukces;ji jest silniejsza w firmach z tradycjami. Im dhuzej firma jest na ryn-
ku, tym cze$ciej mamy do czynienia ze zdecydowana checig przekazania przedsie-
biorstwa nastgpnemu pokoleniu. W firmach najmtodszych (do 3 lat) zdecydowany
zamiar sukcesji wyrazato 22% badanych; w przedsiebiorstwach istniejacych na ryn-
ku od 6 do 11 lat odsetek ten wzrést do 27%, aby w najstarszej grupie przedsig-
biorstw (powyzej 20 lat) osiagnac¢ wartos¢ 49%. W mniejszym stopniu chec sukcesji
byla réznicowana ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa, chociaz rosta ona wraz
ze zwigkszaniem si¢ liczby zatrudnionych (rys. 1).

zdecydowanie tak 31%

raczej tak
raczej nie

zdecydowanie nie

nie wiem / trudno
powiedzie¢

Rys. 1. Zamiar przeprowadzenia sukcesji rodzinnej przedsigbiorstwa

Zrédto: badanie whasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N = 1549 (wlasciciele
i cztonkowie rodzin wlasciciela).

Za opisanym zrdznicowaniem moze kry¢ si¢ poczucie osiagnigcia przez firme¢
sukcesu rynkowego, w tym, jak si¢ wydaje, pewnego poziomu stabilizacji. Firmy
starsze s3 pod tym wzgledem w korzystniejszej pozycji od pozostatych podmiotow.
A zatem przekazanie takiej firmy nastgpcom jest obarczone mniejszym niebezpie-
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czenstwem. Sukcesor otrzymuje wzglednie stabilny podmiot, ktérego funkcjono-
wanie begdzie w stanie zapewni¢ mu (i jego rodzinie) bezpieczenstwo ekonomiczne.
Innymi stowy, jezeli wlasciciel przedsigbiorstwa nie jest przekonany co do wlasnego
bezpieczenstwa ekonomicznego, jego codzienne do§wiadczenie biznesowe to ,,wal-
ka z dnia na dzien o przetrwanie na rynku”, a samo przedsi¢biorstwo jest swego ro-
dzaju forma ucieczki przed bezrobociem, to praca na jego rzecz niewiele rozni si¢
od pracy na zwyklym etacie, a sklonno$¢ do przekazania firmy jest wowczas nie-
wielka.

Przekonanie, ze przejecie firmy rodzinnej nie musi by¢ premig dla nastepcow,
pojawialo si¢ niekiedy w tresciach wypowiadanych przez przedsigbiorcow w trak-
cie indywidualnych wywiadow pogltebionych. Z wypowiedzi przebija si¢ dazenie
do zapewnienie dzieciom lepszego losu, co niekoniecznie moze nastapic, jesli suk-
cesor bedzie podazat Sciezka wytyczong przez jego poprzednika. Pojawial si¢ tez
brak satysfakcji z posiadanej pozycji zawodowej, z czym jednocze$nie byly powia-
zane ambicje uzyskania przez dzieci lepszej edukacji — takiej, ktora pozwalataby im
na dokonywanie wtasnych wyboréw zyciowych, zgodnych z wtasnymi preferencja-
mi i zainteresowaniami.

Cho¢ niemal dwie trzecie firm rodzinnych wyrazito cheé¢ przekazania firmy ko-
lejnemu pokoleniu, to tylko co trzecia (30%) posiada strategi¢ (plan) sukcesyjna.
Zaledwie w 10% firm ta strategia jest spisana. Zdecydowanymi liderami pod wzgle-
dem posiadania sformalizowanych planow przekazania firmy sg przedstawiciele
podmiotéw zatrudniajacych od 50 do 249 oséb. W co pigtym takim przedsigbior-
stwie strategia zostala spisana (dwukrotnie czesciej niz w pozostatych przedsigbior-
stwach). Jednoczesnie ,,jedynie” 52% $rednich firm planujacych proces sukcesyjny
nie posiada zadnej strategii, w firmach matych za$ odsetek jej nieposiadajacych wy-
nioést 65%, a w mikroprzedsiebiorstwach az 69% (rys. 2).

tak, mamy
strategie / plan,
tak, mamy ale nie jest on
spisang strategie spisany
/ plan 20%
10%
odmowa
odpowiedzi
1%

nie, nie
posiadamy takiej
strategii / planu
69%

Rys. 2. Strategia sukcesji

Zrodto: Badanie wlasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N = 896 (respondenci
z rodziny wyrazajacy wolg przekazania firmy nastgpcom).
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Posiadanie planow sukcesji, zarowno tych spisanych, jak niespisanych, czesciej
deklarowaty osoby, ktore byty zdecydowanie przekonane o koniecznosci przekaza-
nia firmy swoim nastgpcom. Odsetek posiadajacych plany sukcesyjne wyniost w tej
grupie 39%, z kolei w firmach, gdzie wola sukcesji byta formutowana tagodnie (ra-
czej mysla o przekazaniu firmy nastepcom), juz tylko 20%.

Wiedza na temat sukcesji. Badani do$¢ optymistycznie oceniali stan swojej
wiedzy na temat prawnych aspektow zwigzanych z przekazaniem firmy nastgpnemu
pokoleniu. Ponad dwie trzecie respondentow okreslito poziom wiedzy jako zdecy-
dowanie (16%) lub raczej dobry (53%). Tylko 16% przyznalo si¢ do deficytu wie-
dzy, lecz zaledwie 5% stwierdzito, ze ich poziom wiedzy jest zdecydowanie zty.
Patrzac na uzyskane wyniki, wydaje si¢, ze w rzeczywistosci stan wiedzy respon-
dentéw moze byé nizszy od deklarowanego. Swiadczy o tym wysoki odsetek odpo-
wiedzi ,,raczej dobry”, za ktorymi moze kry¢ si¢ wiedza czastkowa, wiedza bazuja-
ca na wyobrazeniach o prawnych aspektach sukcesji (np. przenoszenie doswiadczen
z postepowan spadkowych, w jakich uczestniczyli badani). Zdecydowanie korzystna
ocena wlasnej wiedzy byta najczgséciej wyrazana przez respondentéw deklarujacych
posiadanie spisanego planu sukcesji (68%). Znaczaco rzadziej z tak pozytywng opi-
nig dotyczacg prawnych aspektéw sukcesji spotykaliSmy si¢ w przedsigbiorstwach,
w ktorych strategia sukcesji nie miata formy pisemnej (20%).

Eksperci, z ktérymi rozmawialiS$my na temat m.in. zagadnien sukcesji, wskazuja
na kilka przyczyn lezacych u podstaw niskiej $wiadomosci potrzeby stworzenia pla-
nu sukcesyjnego. Z jednej strony jest to mtody wiek wlascicieli firmy (o czym mo-
wig tez sami przedsigbiorcy), z drugiej zas wiazg to z ogdlnie niskim stanem wiedzy
o mechanizmach sukcesyjnych (organizacyjnych i prawnych). Wedlug ekspertow
niskiej swiadomosci, brakowi potrzeby przygotowania planu sukcesyjnego moga
tez towarzyszy¢ przestanki psychologiczne. Wlasciciele przedsigbiorstw rodzinnych
moga przejawiac strach przed oddaniem wiadzy, co moze tez korespondowac z ten-
dencja do przeceniania wlasnych umiejgtnosci (jednocze$nie niedoceniania umiejgt-
nos$ci nastepcow) — nikt nie zrobi tego lepiej niz ja. Ponadto w przypadku opierania
si¢ przedsigbiorstwa na patriarchalnym (czy tez wrecz autorytarnym) modelu za-
rzadzania oddalanie mysli o sukcesji moze si¢ tez wigza¢ z obawami przed utratg
kontroli.

Potencjalni sukcesorzy. Ponad dwie trzecie przedsigbiorcow myslacych o prze-
kazaniu firmy nastgpnym pokoleniom wigze sukcesj¢ z okreslong osobg lub osoba-
mi. Co drugi (55%) sukcesor pracuje obecnie w przedsigbiorstwie, ktérego wtasci-
cielem ma w przysztosci zostaé, przy czym 41% jest zatrudnionych na podstawie
oficjalnej umowy, pozostali zas §wiadczg prace na rzecz przedsigbiorstw w sposéb
nieformalny. 12% nastgpcoOw pracuje w innym przedsigbiorstwie. Nieco 29% an-
kietowanych zadeklarowato natomiast, ze sukcesorzy obecnie nigdzie nie pracujg.
Ten fakt moze wywotywac najwiecej obaw. Eksperci podkreslali, iz podstawowym
zadaniem dla zarzadzajacego jest dobre przygotowanie nastepcy — poprzez pracg
w firmie lub innym przedsigbiorstwie (rys. 3).
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Rys. 3. Obecnosc¢ sukcesora w firmie

Zrodto: badanie wiasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N = 597 (respondenci
z rodziny wyrazajacy wol¢ przekazania firmy nastgpcom, wskazujacy konkretng osobe jako
sukcesora).

Odpowiedzi respondentow byty stosunkowo mato zréznicowane w zaleznosci
od wielkos$ci przedsigbiorstwa, aczkolwiek w $rednich przedsigbiorstwach przy-
szli sukcesorzy pracowali najczegsciej na podstawie formalnej umowy. Firmy $red-
niej wielkosci charakteryzuja si¢ bardziej rozbudowang strukturg organizacyjnag,
a co za tym idzie, tatwiej im stworzy¢ formalne stanowisko dla nastgpcy. Sa tez bo-
gatsze od pozostalych przedsiebiorstw i ma to rowniez korzystny wptyw na mozli-
wos¢ tworzenia etatow.

Jako przyszli sukcesorzy w pierwszej kolejnosci byty wskazywane dzieci, w dru-
giej natomiast osoby z dalszej rodziny. W rozmowach z przedsigbiorcami na temat
przekazania firmy i potencjalnych sukcesorow w wypowiedziach pojawiaty si¢ dwa
charakterystyczne elementy. Z jednej strony zwracano uwage na osiggniety sukces,
czemu towarzyszyta che¢ zachowania dorobku (w rodzinie) i kontynuowania pracy
przez kolejne pokolenie, z drugiej za§ zwracano uwage na koniecznos¢ zachowa-
nia przez nastgpcow autonomii decyzyjnej. Cho¢ byly to osoby, o ktérych myslano
w kategoriach przysztych wiascicieli, to jednak ostateczny wybor, zdaniem naszych
rozmoéwcow (obecnych wiascicieli), ma naleze¢ do ich dzieci.

W razie nieche¢ci sukcesorow do przejecia firmy przedsiebiorcy rozpatrywali
dwa warianty postepowania. W pierwszym zakladano sprzedaz przedsigbiorstwa,
a uzyskane srodki miaty stanowi¢ zabezpieczenie finansowe. Drugi natomiast nie
wigzal si¢ z definitywnym zerwaniem wigzi z przedsigbiorstwem, a jedynie wpro-
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wadzeniem firmy na kolejny etap rozwoju. Cztonkowie rodziny stawaliby si¢ czton-
kami zarzadu, zarzadzanie za$ przechodzitloby w rece zewngtrznych menedzerow.

Niemal dwie trzecie (63%) wiascicieli przedsiebiorstw rodzinnych planujacych
sukcesje prowadzi rozmowy z nastgpcami na temat przekazania firmy. Najczesciej
rozmowy sg prowadzone w firmach §redniej wielkosci (77%).

Ponad potowa (57%) sukcesorow moze pochwali¢ si¢ edukacja formalna, ktéra
jest zwigzana z obszarem dziatania przedsigbiorstwa. Z tego 32% to edukacja zde-
cydowanie dopasowana do profilu dziatania firmy, a u pozostalych sukcesoréw jest
ona raczej dopasowana. 13% nastgpcoOw moze bazowac¢ na wiedzy formalnej, ktora
czesciowo dotyczy obszaru dziatania firmy:.

Planowanie edukacji pod katem przysztej sukcesji w znaczacym stopniu cha-
rakteryzuje przedsiebiorstwa $redniej wielkosci. W tej grupie az 49% badanych za-
deklarowato, ze wyksztalcenie osoby, ktorej ma zosta¢ przekazana firma, jest zde-
cydowanie zwigzane z obszarem dzialalno$ci przedsiebiorstwa. Byt to odsetek o 21
punktéw procentowych (p.p.) wyzszy od odnotowanego w firmach zatrudniajacych
od 10 do 49 pracownikéw i 0 17 p.p. od stwierdzonego w mikroprzedsigbiorstwach

(rys. 4).

zdecydowanie tak 32%
raczej tak
w niektorych aspektach tak, w niektorych nie
raczej nie

zdecydowanie nie

trudno powiedziec¢

Rys. 4. Edukacja sukcesora pod katem przysziej sukces;ji

Zrédto: badanie whasciwe firm rodzinnych, faza diagnostyczno-weryfikacyjna, N = 597 (respondenci
z rodziny wyrazajacy wolg przekazania firmy nastgpcom, wskazujacy konkretng osobe jako
sukcesora).

Badane firmy rodzinne stojg przed powaznym problemem sukcesyjnym, jezeli
sukcesja bylaby nastepstwem naglego, niespodziewanego wydarzenia (koniecznos¢
szybkiego przej¢cia obowigzkow). Tylko w 22% przedsigbiorstw uznano, ze w bie-
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zacej chwili przygotowanie sukcesora do zarzadzania przedsi¢biorstwem jest zdecy-
dowanie dobre. Co prawda w 43% okreslono przygotowanie jako raczej dobre, lecz
wydaje sie, ze oceny mogg by¢ zawyzone. Réwniez opinie ekspertow podwazaja
wiarygodnos¢ az tak wysokiej liczby dobrze przygotowanych do ,,nagltej” sukces;ji
przedsigbiorstw. 16% ankietowanych ocenilo przygotowanie do zarzadzania w spo-
sob ambiwalentny, a 8% wyrazilo negatywna opini¢. Jednoczesnie 14% ankietowa-
nych nie potrafito dokona¢ oceny, co jest dziwne, jesli wezmie si¢ pod uwage, ze py-
tanie dotyczylo 0sdb wyznaczonych przez nich na swoich nastepcow.

4. Zakonczenie

Polskie przedsiebiorstwa rodzinne to w znacznej wickszosci MSP niemajace dtugiej
historii i stabo wykorzystujace zarzadzanie strategiczne. Wigkszo$¢ tych podmiotow
gospodarczych zarzadzana jest przez pierwsze pokolenie, a wigc zatozycieli biznesu
(85%). Zatozyciele biznesu najczgsciej wiedza, komu go chcg przekazaé, ale nie
wiedza, kiedy 1w jaki sposob. Jak wynika z przeprowadzonych badan, znaczna
wickszo$é przedsigbiorstw rodzinnych MSP nie przygotowuje zadnych strategii ani
planoéw sukcesyjnych (69%). Niektorzy z wilascicieli/zarzadzajacych przygotowuja
sukcesora do przejecia biznesu w przysztosci, ale robig to, wykorzystujac czesciej
wlasng intuicj¢ i doswiadczenia niz techniki zarzadzania. Tworzenie i propagowanie
wiedzy o metodach sukcesji moze przyczyni¢ si¢ do pomocy wielu biznesom ro-
dzinnym w Polsce. Dobrymi praktykami, ktore warto rozpowszechnia¢ wsrod przed-
siegbiorcow rodzinnych, s3: przemyslenie scenariuszy sukcesji, przygotowanie planu
sukcesji oraz przygotowanie i edukacja potencjalnego sukcesora pod katem przeje-
cia biznesu.
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SUCCESSION STRATEGIES IN FAMILY BUSINESS
BELONGING TO SMEs IN POLAND

Summary: The article presents the results of representative surveys of small family enterprises
in Poland interpreted in terms of used succession strategies. There were used the results of
research conducted by the team: L. Sutkowski, A. Kowalewska, J. Szut, B. Lewandowska,
M. Kwiatkowska, A. Marjanski for thePolish Agency for Enterprise Development. The
creation and promotion of knowledge about the methods of succession can contribute to the
support of a lot of family businesses in Poland. Good practices that should be spread among
family businesses are: rethinking of succession scenarios, preparing a plan of succession and
the preparation and education for the potential successor to take business over.

Keywords: succession in family businesses, succession strategies, succession planning,
intergenerational transfer of ownership and management in family business.



