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ZMIANY POKOLENIOWE W PRZEDSIEBIORSTWACH

Mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa (MSP) zastuguja z wielu powodéw na
miano sily napedowej polskiej gospodarki'. Pojedyncze przedsigbiorstwa majg
zazwyczaj lokalne znaczenie i niewielki wptyw na otoczenie. Sitg tych przedsie-
biorstw jest jednakze ich liczba. Pojecie przedsigbiorstwa mikro obejmuje bowiem
1,8 mIn podmiotéw gospodarczych, male to 55 tys., a $rednie to 16 tys. podmiotow
(dla porownania: duze to 3,2 tys. podmiotow). Mikroprzedsigbiorstwa wytwarzaja
42% PKB sektora przedsigbiorstw, mate 10%, a $rednie 14% (duze: 34%). W mi-
kroprzedsigbiorstwach znajduje zatrudnienie 3,7 min osdb, w matych 1,2 min,
aw srednich 1,7 mln (w duzych 2,9 min)?.

Rola MSP w polskiej gospodarce jest wiec nie do przecenienia: w sumie
przedsigbiorstwa te sg najwickszym pracodawca, a ich udziat w tworzeniu PKB jest
rowniez najwigkszy. Przedsigbiorstwa te wykazuja wiele cech $wiadczacych o ich
odrebnosci wobec duzych przedsigbiorstw. Za najwazniejsze uznaje si¢ dwie: toz-
samos$¢ wlasciciela i przedsigbiorstwa — cecha ta manifestuje si¢ w ten sposob,
ze gospodarcza egzystencja wiasciciela zdeterminowana jest kondycja finansowg
przedsicbiorstwa; a druga cecha to jedno$¢ wlasnosci i prawa decydowania
W przedsigbiorstwie. Ponadto te najmniejsze przedsigbiorstwa to najczesciej przed-
sigbiorstwa rodzinne. Szacunki dla Polski prezentowane w literaturze wskazuja,

LA Zomierski, Znaczenie sektora MSP w Polsce, W: Raport o stanie sektora matych

i Srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007-2008, red. A. Zomierski, PARP, Radom 2009,

s. 23.

Z E Wiectaw, Banki uznaly mate firmy za bezpiecznego partnera, ,,Rzeczpospolita” 2010,

nr 274 (8785), sekcja B.
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7e przedsigbiorstwa rodzinne stanowig ponad 40% ogdlnej liczby przedsigbiorstw”.
Brakuje danych dotyczacych udzialu przedsigbiorstw rodzinnych w ogolnej liczbie
przedsigbiorstw najmniejszych, mozna jednak przypuszczaé, ze udziat ten jest
znacznie wyzszy. Rola tych przedsiebiorstw w gospodarce polskiej, a jednoczesnie
uzaleznienie ich rozwoju od osoby wlasciciela powoduje, ze problem zmiany gene-
racji w tych przedsigbiorstwach zastuguje na wnikliwe studia badawcze.

Fakt, Zze rozwoj najmniejszych przedsi¢biorstw zdeterminowany jest osobo-
woscig wilasciciela powoduje, ze polozenie przedsiebiorstwa uzaleznione jest od
sytuacji wiasciciela, od jego zdrowia, wieku, problemoéw rodzinnych. Ktopoty ze
zdrowiem, zmeczenie spowodowane wiekiem, pogarszajaca si¢ pozycja przedsig-
biorstwa na rynku, a czasami réwniez konflikty wewnatrzrodzinne powoduja, ze
wilasciciel decyduje si¢ na przekazanie przedsiebiorstwa i prawa do zarzadzania nim
innej osobie. W praktyce przedsigbiorstwa rodzinne wypracowaty wiele sposobow
zmiany warty*. Zmiana wiasciciela to zawsze przelomowy moment w historii
przedsiebiorstwa rodzinnego.

Problem sukcesji pojawia si¢ z reguly w przedsigbiorstwie znajdujacym si¢
w fazie dojrzato$ci zardwno wiasciciela, jak i przedsigbiorstwa, konieczne jest
wowczas podjecie decyzji dotyczace] przysztosci przedsigbiorstwa. W zaleznoS$ci
od sposobu rozstrzygania kwestii zmiany pokoleniowej mozliwe sg skrajne sytu-
acje: od utraty rodzinnego charakteru przedsigbiorstwa po utrate zdolno$ci prze-
trwania.

Zmiana wlasciciela w jednym przedsi¢biorstwie rézni sie — pod wieloma
wzgledami — od zmiany w innym przedsi¢biorstwie. Proces przejgcia whasnosci
i zarzadzania przebiega w kazdym przedsigbiorstwie odmiennie; zalezy on od r6z-
nych czynnikow: od istnienia odpowiedniego nastepcy w rodzinie wiasciciela lub
w przedsigbiorstwie i ewentualnie od koniecznosci znalezienia nabywcy, od czasu
niezbgdnego do przyuczenia nastepcy, sposobu zabezpieczenia finansowego do-
tychczasowego wiasciciela, w szczegdlnosci w przypadku jego naglej rezygnacji
i — co jest kwestig 0 duzym znaczeniu — w zaleznosci od obowigzujacego prawa
w zakresie podatku od spadkéw i darowizn.

Efektem zmiany pokoleniowej w przedsigbiorstwie jest powstanie nowego,
a doktadniej mowiac, innego przedsiebiorstwa. Fakt oczekiwanej zmiany wiascicie-
la i zarzadzajacego oddziatuje na istniejace przedsigbiorstwo juz wiele lat przed
dokonaniem sukcesji. Charakter nowego przedsigbiorstwa 0raz sposob zarzadzania
nim uzaleznione sg 0d tego, czy nastepca jest cztonkiem rodziny dotychczasowego

Wyjasnienie pojecia przedsigbiorstwa rodzinne i charakterystyka tych przedsigbiorstw
zawarte sg w: K. Safin, Przedsigbiorstwa rodzinne — istota i zachowania strategiczne, Wyd.
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2007, s. 46.

* K. safin, op.cit., s. 142 i cytowana tam literatura.
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wlasciciela, pracownikiem przejetego przedsigbiorstwa, czy tez jest osobg obca,
wezesniej w zaden sposob niezwiazana z przedsigbiorstwem®,

Celem opracowania jest charakterystyka form sukcesji przedsiebiorstwa
i ocena wptywu pochodzenia nastgpcy na rozwoj przedsigbiorstwa po sukces;ji.

1. Pochodzenie nastepcy wlasciciela

Nastepcy wiasciciela (sukcesorzy) moga by¢ réznicowani w zaleznosci od
tego, skad si¢ wywodza: w przypadku nastgpcow wywodzacych si¢ z rodziny do-
tychczasowego wiasciciela zarzad przedsiebiorstwa i caly majatek, badz tylko
udziat w majatku przedsigbiorstwa, zostajg przekazane jednemu nastepcy lub kilku
osobom z rodziny. W przypadku sukcesora wywodzacego si¢ sposrod pracownikow
przedsigbiorstwa majatek przekazywany jest jednemu lub kilku wspotpracownikom
przedsigbiorstwa nienalezagcym do rodziny wczesniejszego wlasciciela (w literatu-
rze ekonomicznej taki tryb przekazywania przedsiebiorstwa okres$lany jest jako
management buy-out — MBO)®. O zewnetrznym nastepcy mowi si¢ wowczas, gdy
majatek przedsi¢biorstwa przekazywany jest jednej osobie lub kilku osobom, ktore
dotychczas nie byly zwigzane z przedsi¢biorstwem (w literaturze ekonomicznej taki
tryb przekazywania przedsi¢biorstwa okreslany jest jako management buy-in —
MBI). W przypadku przejecia zarzadu przedsigbiorstwem przez kilka oséb moze
wystapi¢ sytuacja, ze nastepcy beda mieli ro6zne pochodzenie.

Badania prowadzone od 2005 roku w Szwajcarii wskazuja, ze w ciggu Kolej-
nych pieciu lat problem sukcesji staje si¢ udziatem od 18 do 25% przedsiebiorcow’.
Podobnie wyglada problem zmiany warty w Austrii, Lichtensteinie i Niemczech.
Badania przeprowadzone w roku 2009 przez Credit Suisse i Center for Family Bu-
siness Uniwersytetu w St. Gallen w przedsigbiorstwach szwajcarskich pokazaty, ze
zaledwie 39% badanych przekaze przedsiebiorstwo nastepcom pochodzgcym z
rodziny. Podobne badania przeprowadzone w roku 2005 wykazaly, ze az 58%
przedsigbiorcow uczestniczacych w badaniach zamierzalo przekaza¢ przedsigbior-
stwo osobom pochodzgcym z rodziny wczesniejszego wihasciciela. Badania prowa-
dzone przez Institut fiir Mittelstandsforschung (IfM) w Bonn wykazaty, ze w prze-
szto$ci sukcesorzy prawie w 50% pochodzili z rodziny dotychczasowego wlascicie-

> N. Schlémer, R. Kay, Familienexterne Nachfolge — Das Zusammenfinden von iiberge-

bern und tibernehmern, 1fM Bonn, Bonn 2008, nr 181.

¢ A Bielawska, Finansowanie procesu powstawania oraz rozwoju mikroprzedsigbiorstw

i malych przedsigbiorstw, W: Male i Srednie przedsigbiorstwa. Szkice o wspolczesnej przedsig-
biorczosci, red. T. Luczka, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poznan 2007, s. 119-132.

" F. Halter, R. Schréder, Unternehmensnachfolge in der Theorie und Praxis, Das St. Galler
Nachfolge Modell, Bern 2010.
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la, a w 50% spoza rodziny®. Przewiduje sig, ze w przysztosci — ze wzgledu na sta-
rzenie si¢ spoteczenstwa — sukcesja nastepcéw pochodzacych z rodziny wilasciciela
nadal bedzie tracita na znaczeniu; zastepowana bedzie przez sprzedaz albo MBO.
Wielu wilascicieli preferuje przejecie przedsigbiorstwa przez czlonkow rodziny
lub osoby wywodzace sie z przedsiebiorstwa. Zyczeniem wielu — w szczegélnosci
jezeli sg oni zalozycielami przedsigbiorstwa — jest zatrzymanie przedsicbiorstwa
w rekach rodziny i zapewnienie w dlugim czasie bezpieczenstwa majatku. Scisty
zwigzek z przedsiebiorstwem czlonka rodziny lub osoby wywodzacej si¢ z przed-
sigbiorstwa implikuje duze zaangazowanie w zarzadzanie przedsi¢biorstwem. Inte-
resy rodziny, poprzedniego wlasciciela, a takze innych wspotpracownikow
sa W wiekszym stopniu uwzgledniane w strategii rozwoju przejetego przedsiebior-
stwa. Stabilno$¢ dotychczasowych struktur odgrywa istotng role w sytuacji we-
wnetrznej zmiany warty, nadrz¢dnym celem jest zabezpieczenie dlugoterminowe-
g0 rozwoju przedsiebiorstwa. Znajomo$¢ Organizacji przedsiebiorstwa przez na-
stepce stanowi, przynajmniej w pierwszych latach sprawowania przez niego zarza-
du, kolejng zalete takiego przejecia przedsiebiorstwa.

Scisty zwigzek z rodzing dotychczasowego whasciciela moze mie¢ jednakze
roéwniez niekorzystny wplyw na rozwdj przedsigbiorstwa. Jezeli interesy rodziny
i przedsigbiorstwa kolidujg ze sobag, t0 rozwoj przedsiebiorstwa moze na tym ucier-
pie¢. Zagrozeniem dla procesu efektywnego przeprowadzenia zmiany pokoleniowe;j
1 niebezpieczenstwem dla dalszego istnienia przedsi¢biorstwa jest powszechne
W przedsigbiorstwach rodzinnych zjawisko nepotyzmu. Zasada powierzania funkcji
zarzadczych w przedsigbiorstwie cztonkom rodziny jest korzystna tak dlugo, jak
dhlugo w rodzinie sa osoby odpowiednie pod wzgledem kompetencji, predyspozycji
1 gotowosci do przejecia tych zadan. Niekorzystne skutki wystapiag wowczas, gdy
W wyniku nepotyzmu majatek i zarzad przedsigbiorstwa powierzone zostang osobie
nieprzygotowanej do tego®. Zrodtem wielu konfliktdw moze byé réwniez sposob
przejmowania wiadzy w przedsiebiorstwie przez nastepce. Kolejnym argumentem
przemawiajacym za powierzeniem zarzadu przedsi¢biorstwem nastgpcy niezwigza-
nemu wczesniej z przedsigbiorstwem jest coraz wigksza liczba utalentowanych
przedsi¢biorcoOw znajdujacych si¢ na rynku pracy. Przeciwstawiany jest im ograni-
czony wybor potencjalnych nastepcoOw wewnetrznych. Poszukujgc menedzera dys-
ponujacego odpowiednimi przymiotami, wigksze szanse na znalezienie utalentowa-
nego przedsigbiorcy istnieja wowczas, gdy nie ma ograniczen odno$nie do kregu
uwzglednianych osob.

W Niemczech w latach 2002-2008 ponad jedna pigta przedsigbiorstw $rednich
przejmowana byta przez jednego lub kilku zewngtrznych nastepcoéw. Prawie trzy

® E. Schréer, W. Freund, Neue Entwicklungen auf dem Markt fiir die tibertragung Mittel-

standischer Unternehmen, 1fM Bonn, Bonn 1999, s. 136.
® K. safin, op.cit., s. 144.
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piate przedsigbiorstw pozostalo w rekach rodziny, 20% przedsi¢biorstw przejmo-
wanych jest przez jednego lub kilku nastepcow, ktorzy juz wczesniej pracowali
w przedsigbiorstwie'®. Prawie dziewieciu z dziesieciu przedsigbiorcow wywodza-
cych si¢ z rodziny wczesniejszego wilasciciela nawet nie rozwaza mozliwos$ci prze-
kazania przedsiebiorstwa osobie spoza rodziny.

Wigkszo$¢ zmian pokoleniowych jest planowana. Badania prowadzone
w 1989 roku przez H. Albacha i W. Freunda wskazaty, ze tylko w 9% przedsie-
biorstw zmiana wlasciciela byta skutkiem $mierci lub choroby wcze$niejszego wia-
Sciciela. W takich przypadkach najczesciej zarzadzanie przedsicbiorstwem powie-
rzane jest nastgpcy wywodzgcemu si¢ z przedsigbiorstwa. Wyniki badan prezento-
wane w literaturze wskazuja, ze w przypadku nieplanowanego przejecia przedsie-
biorstwa, w poréwnaniu z przewidywang sukcesja, zdecydowanie cze$ciej nastepca
zostaje osoba pochodzaca z rodziny wiasciciela lub osoba zwigzana z przedsigbior-
stwem niz osoba z zewnatrz. Wyniki badan H. Albacha i W. Freunda wskazuja
réwniez na to, ze w przypadku wielu takich nieplanowych wewnetrznych przejeé
wlasciciel deklarowat che¢ zatrudnienia menedzera z zewnatrz, ale nie zrealizowat
tego pomystu w odpowiednim czasie™.

Badania przeprowadzone przez W. Freunda'? wykazaly natomiast, ze udziat
nieoczekiwanych zmian pokoleniowych, jakie nastapity w niemieckich przedsie-
biorstwach w latach 2005-2009, w ogdlnej liczbie zmian wyniost 26%.

2. Nastepcy w przedsiebiorstwie

Badania przeprowadzone przez Institut fiir Mittelstandsforschung w Mannhe-
im wykazaly, ze prawie trzy piate przedsicbiorstw, ktore staja si¢ wlasnoscig jedne-
g0 nastepcy, przejmowane sg przez cztonka rodziny wiasciciela. Jezeli sukcesorami
jest kilku nowych wspolnikoéw, udziat cztonkow rodziny wlasciciela w sukces;ji jest
skromniejszy, wynosi zazwyczaj okoto 52%. Badania prowadzone przez IfM
W Mannheim wykazaly, ze w 27% przypadkow zmiany generacji sukcesorami byto
kilka osob.

0 g Giinterberg, G. Kayser, SMEs In Germany — Facts and Figures 2004, IfM Bonn, Bonn

2004, z. 161.

11 H. Albach, W. Freund, Generationswechsel und Unternehmenskontinuitit — Chancen,
Risiken, Mafnahmen, Eine empirische Untersuchung gefordert von der Bertelsmann Stiftung,
Gitersloh 1989, s. 83.

2w, Freund, Unternehmensnachfolgen in Deutschland, w: Institut fir Mittelstands-
forschung Bonn, ,Jahrbuch zur Mittelstandsforschung” 2010, ,.Schriften zur Mittelstands-
forschung”, Wiesbaden 2010, nr 106 NF, s. 57-88.
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3. Rozwdj przedsigbiorstwa po zmianie warty

Zmiana wilasciciela przedsicbiorstwa rodzinnego jest zawsze krytycznym
momentem w rozwoju przedsigbiorstwa. Nawet jezeli zmiana jest dobrze przygo-
towana, nastepca potrzebuje czasu, aby oswoic si¢ ze swojg nows rola. Zazwyczaj
zmiana wlasciciela pociaga za soba zmiany w organizacji, we wspolpracy z kontra-
hentami i zmiang strategii, co w niektdrych przypadkach powoduje trudnosci finan-
sowe. Problem zmiany pokolen wilascicieli w przedsiebiorstwie rodzinnym jest
zjawiskiem ztozonym; efektem tej zmiany moze by¢ zaréwno rozwoj, wzmocnienie
pozycji rynkowej przedsigbiorstwa, jak i wycofanie przedsiebiorstwa z rynku.
W Institut fiir Mittelstandsforschung w Mannheim we wspolpracy z Baden-
Wiirttembergische Bank przeprowadzono panelowe badania dotyczace zmiany
pokolen w przedsigbiorstwach®®. Ustalono miedzy innymi, ze w latach 2002—2008
nastgpita zmiana wlascicieli w 8600 matych i $rednich przedsigbiorstwach rodzin-
nych zarzadzanych jednoosobow0. Zmiany te dotyczyly okoto 23% ogéhu przedsie-
biorstw rodzinnych zarzadzanych jednoosobowo w Niemczech. Autorzy badan
konstatuja, ze jezeli taki trend utrzyma si¢ w kolejnych latach, to w ciggu 30 lat
we wszystkich matych i §rednich przedsigbiorstwach nastapi zmiana pokolen. Ba-
dania prowadzono w formie wywiadu telefonicznego z przedsigbiorcami sukceso-
rami z terenu catego kraju. Wyniki badan zaprezentowane w tabeli 1 zostaly za-
czerpniete z opracowania sporzadzonego w Institut fir Mittelstandsforschung
w Mannheim.

Dane przedstawione w tabeli 1 charakteryzujg przedsi¢biorstwa — podzielone
wedlug pochodzenia sukcesora — w roku sukcesji, a nastgpnie w roku 2009 i obra-
Zuja zmiany, jakie nastapity w migdzyczasie. W roku sukcesji migdzy badanymi
przedsigbiorstwami nie byto istotniejszych réznic w wielkoéci obrotu i liczbie za-
trudnionych.

Znaczace rdéznice wystgpowaty natomiast przy porownaniu rentownosci obro-
tu; rentowno$¢ przedsiebiorstw przejmowanych przez osoby z zewnatrz jest zna-
czaco nizsza w pordwnaniu z rentownoscia przedsigbiorstw przejetych przez na-
stepcoOw wewnetrznych. Zmiana wlasciciela we wszystkich przedsigbiorstwach
wplyneta pozytywnie na ich rozwdj. Najmocniej rozwinely si¢ przedsiebiorstwa
przejete przez sukcesorow zewnetrznych. Wzrost zatrudnienia w tych przedsiebior-
stwach byl znaczaco wyzszy w poroéwnaniu z przedsi¢biorstwami przejetymi przez
nastgpcoOw wewnetrznych. Rentowno$¢ obrotu wzrosta w tych przedsiebiorstwach
roéwniez w znaczgco wyzszym stopniu. Wyniki badan prezentowane w cytowanym
opracowaniu wskazuja wyraznie, ze przedsicbiorstwa przejgte przez nastepcoOw

13 s Gottschalk i in., Generationenwechsel im Mittelstand Herausforderungen und Er-

folgsfaktoren aus der Perspektive der Nachfolger, Baden-Wiirttembergische Bank, IfM, Mann-
heim 2010, s. 83.
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zewngtrznych rozwijaja si¢ szybciej, niz ma to miejsce w przedsi¢biorstwach prze-
jetych przez sukcesorow wewngtrznych. Przeprowadzona analiza wskazata row-
niez, ze w przedsigbiorstwach, w ktorych po sukcesji dokonano zmiany w zakresie
organizacji sprzedazy, ewidencji i controllingu, zatrudniono nowych pracownikéw
na stanowiskach kierowniczych, pozyskano nowe zrodta finansowania lub wprowa-
dzono innowacje produktowe, rozwdj byt relatywnie szybszy.

Tabela 1
Wskazniki charakteryzujace rozwoj przedsiebiorstw przejetych przez sukcesorow rodzin-
nych, nastgpcoOw wywodzacych si¢ z przedsigbiorstwa i nastepcow zewnetrznych

. Nastepce
Cz%onk_OWIe z przgé)sig- Nastepey Przecigtna
rodziny . zewnetrzni
biorstwa
Wskazniki w roku przejecia przedsiebiorstwa
Obroét [min euro] 9,2 8,2 8,5 8,7
Zatrudnienie 77 73 77 75
Rentownos¢ obrotu [%] 6,7 6,2 4,9 6,2
Wskazniki w roku 2009
Obrdét [min euro] 10,8 10,3 10,2 10,4
Zatrudnienie 88 86 91 87
Rentownos¢ obrotu [%] 6,6 6,4 5,6 6,3
Rozwdj od czasu przejecia przedsigbiorstwa (roczne warto$ci przecietne)
Wzrost obrotu [%] 4,3 5,6 5,9 5,0
Wzrost zatrudnienia [%] 3,1 4,3 6,7 4,2
Zmiana rentownosci
obrotu [pkt proc.] 0.1 0.1 0.3 0.1

Zrodto: S. Gottschalk i in., op.cit., s. 83.

Podsumowanie

Zmiana wlasciciela przedsigbiorstwa rodzinnego powoduje zawsze zmiany
w dziatalno$ci przedsigbiorstwa i w egzystencji rodziny. Czesto efektem zmiany
pokolen w przedsigbiorstwie s konflikty wewnatrzrodzinne, niepokoj i watpliwosci
dotyczgce przysziosci rodziny, glebokie zmiany w zasadach funkcjonowania rodzi-
ny. Szczegolnie wiele obaw budzi sukcesja przedsigbiorstwa rodzinnego przez oso-
be z zewnatrz. Badania przeprowadzone w Niemczech wykazaly jednak, ze przed-
sigbiorstwa przejete przez sukcesorow zewngtrznych rozwijaja si¢ szybciej niz
przedsiebiorstwa przejete przez nastepcow pochodzacych z rodziny lub z przedsie-
biorstwa.
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GENERATIONENWECHSEL IM MITTELSTAND

Zusammenfassung

Mit dieser Studie wurde die quantitative Bedeutung von Unternehmensnachfolgen
bei Familienunternechmen untersucht. Die Ubernahme eines Familienunternehmens
verursacht immer Beflirchtungen im Unternehmen selbst und auch in der Familie des
Besitzers. Die Ergebnisse der Untersuchungen, die vom IfM Mannheim durchgefiihrt
wurden zeigte, dass alle Unternchmen in den Jahren nach der Ubernahme im Durch-
schnitt ein positives Wachstum aufweisen. Am stirksten wuchsen Unternehmen mit
externen Nachfolgern.

Ubersetzt von Aurelia Bielawska



