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Streszczenie

W procesie sukcesji wiasciciele polskich rodzinnych firm w trakcie przekaza-
nia wladzy sukcesorom powinni uwzglednia¢ okreslone determinanty. W przypadku
prawidlowego zaplanowania i przeprowadzenia procesu sukcesji z uwzglednieniem
tych determinantow szanse na dalsze funkcjonowanie firmy, jak i jej dalszy rozwoj
znaczaco si¢ zwickszaja. Wérdd przedsiebiorcow na rynku polskim istnieja duze
dysproporcje w dostepie i przede wszystkim poziomie merytorycznej wiedzy zwia-
zanej z procesem sukcesji w poréwnaniu do firm europejskich (za prof. T. Luczka)'.
Stad w niniejszym artykule przedstawiono determinanty wystepujace w procesie
sukcesji wraz z zagrozeniami i szansami jakie niosa.

Nalezyte funkcjonowanie, jak i dalszy rozwoj przedsiebiorstwa po zakonczeniu
sukcesji i zarzadzaniu firma przez sukcesora s3 w duzej mierze zwigzane z tym czy
w trakcie procesu sukcesji uwzglednia si¢ przedstawione w artykule determinanty
i przygotowuje sukcesora do skutecznego dzialania w danych obszarach. Nalezyte
przygotowanie sukcesora zwicksza szanse na dalsze funkcjonowanie firmy jak
i moze dawa¢ mozliwosci do jej dynamicznego rozwoju w dalszym okresie dziatal-
nosci.

Stowa kluczowe: proces sukcesji, strategia, determinanty, rozwaj, firma rodzinna

1. Proces sukcesji w sektorze matych i Srednich przedsiebiorstw

Zarzadzanie matym i $rednim przedsiebiorstwem w warunkach globalizacji
i internacjonalizacji wymaga nowego podejscia, uwzgledniajacego nowe warunki
konkurowania®. Przedsiebiorczo$¢ jest najprawdopodobniej najwazniejszym czynni-
kiem rozwoju gospodarczego w epoce gospodarowania intensywnie wykorzystuja-
cego wiedze®. Zarzadzanie i przedsigbiorczo$¢ nabieraja szczegdlnego znaczenia

1T, Luczka, Makro- i mikroekonomiczne determinanty kapitatu w malych i $rednich przed-
sigbiorstwach, Wyd. PP, Poznan 2013.

2 Ergonomia — Technika i technologia — Zarzgdzanie, red. M. Fertsch, Wyd. Politechniki
Poznanskiej, Poznan, 2009, s. 277.

® A. Surdej, K. Wach, Przedsiebiorstwa rodzinne wobec wyzwari sukcesji, Warszawa 2010,
s. 49.
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w aspekcie firm rodzinnych przygotowujacych sie lub bedacych w trakcie przepro-
wadzania procesu sukcesji. Sukcesja w firmie rodzinnej moze zosta¢ zdefiniowana
jako przekazanie kierowania firma przez zatozyciela-wlasciciela nastepcy, ktorym
moze by¢ albo cztonek rodziny, albo ktos spoza rodziny (np. zawodowy menedzer)”.

Prawidtowo przeprowadzony proces sukcesji powinien by¢ w danym okresie
strategicznym dzialaniem zwigzanym z dalszym funkcjonowaniem firmy. Prawi-
dlowa sukcesja w duzym stopniu decyduje o dalszym prawidtowym funkcjonowaniu
i rozwoju danego przedsiebiorstwa, lub w przypadku jej braku lub nieprawidtowego
przeprowadzenia moze decydowa¢ o zakonczeniu funkcjonowania i zamknigciu
przedsigbiorstwa rodzinnego. W aspekcie polskiej gospodarki nabiera to duzego
znaczenia, poniewaz firmy rodzinne stanowia 1/3 wszystkich polskich przedsig-
biorstw (38% wsrod mikroprzedsigbiorstw, 28% wsréd matych przedsighiorstw,
14% wérod érednich przedsiebiorstw)®. W kontekscie rozwoju i dalszego funkcjo-
nowania przedsigbiorstw rodzinnych na polskim rynku tak waznym dlatego staje si¢
odpowiednie i prawidtowe zaplanowanie i przeprowadzenie procesu sukcesji w celu
przekazania przedsiebiorstwa kolejnym pokoleniom.

Niektorzy badacze (np. P. Poutziouris®) wskazuja, ze jednym z najwazniej-
szych problemoéw przed jakim staja wiasciciele rodzinnych firm jest nieche¢ do stra-
tegicznego planowania procesu sukcesji. Proces migdzypokoleniowej sukcesji na
etapie przekazywania wladzy w przedsigbiorstwie powinien by¢ strategicznym pro-
cesem, od ktorego powinno by¢ uzalezniony dalsze funkcjonowanie firmy na rynku
jak ijej rozwoj.

1.1. Determinanty w procesie sukcesji malych i Srednich przedsi¢biorstw

Do zasadniczych determinantéw wptywajacych na prawidtowo przeprowadzo-
ny proces kontynuacji funkcjonowania przedsigbiorstwa w ramach procesu sukcesji
naleza (rys. 1):

—  personalna kontynuacja przedsigbiorstwa,

—  strategiczna kontynuacja przedsigbiorstwa,

— organizacyjna kontynuacja przedsigbiorstwa,

— finansowa kontynuacja przedsigbiorstwa.

W dalszej czgsci publikacji oméwiono kazdy z nich przedstawiajac zagrozenia jak
1 szanse z nimi zwigzane.

4 Ibidem, s. 54.

5 Badanie firm rodzinnych. Raport koricowy, red. A. Kowalewska, PARP — PENTOR, War-
szawa, grudzien 2009, s. 67.

® Introduction: the Odyssey of the family business in the new economy, red. P. Poutziouris,
Business School, Manchester 2000.
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Rysunek 1. Determinanty zmiany generacyjnej w dynamicznym $rodowisku firmy’

1.2. Personalna kontynuacja przedsi¢biorstwa

W matych i srednich przedsigbiorstwach w Polsce istotng determinanta w pro-
cesie sukcesji jest przygotowanie sukcesora do zarzadzania dotychczasowymi pra-
cownikami przedsiebiorstwa. Zatozyciele firm rodzinnych zaktadanych po 1989
roku czesto do dzisiaj zatrudniaja pracownikoéw, z ktérymi rozpoczynali dziatalno$é.
Sa to czesto osoby bedagce w bliskich i przyjacielskich relacjach z dotychczasowym
wlascicielem, czgsto petniagce wazne role w dziatalno$ci przedsigbiorstwa (w szcze-
g6lnosci w firmach opartych na produkeji, np. kierownicy produkcji). Dodatkowo
zdarzajg si¢ sytuacje, gdy zaufani pracownicy otrzymuja dodatkowe wynagrodzenia,
ktore nie sa oficjalnie uyjmowane w oficjalnym systemie wynagrodzen firmy i wie
o nich gléwnie wlasciciel (szczegdlnie w wypadku matych firm). W tym aspekcie
w trakcie procesu sukcesji istniejg zagrozenia zwigzane z niepewno0scia i obawami
takich pracownikoéw, co moze rowniez negatywnie oddziatywaé na caly zespot.
W potocznym jezyku — szczegdlnie w obszarze szkolen z przywodztwa — przyjeto
si¢ stwierdzenie, ze ,,pracownicy przychodza dla marki firmy, a odchodzg przez

" Na podst. Familieninterne Unternehmensnachfolge. Erfolgs- und Risikofaktoren, Werner
Freund, Wiesbaden 2000 s. 53, za: Gries/May-Strobl/Paulini, 1997, s. 7.
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szefa”. Wazne jest dlatego, aby w trakcie procesu sukcesji budowa¢ $wiadomosc¢

najwazniejszych (najlepiej wszystkich) pracownikéw przez nowego nastepcg, m.in.

o0 kontynuacji dotychczasowej polityki kadrowej; wynagrodzen; polityki personal-

nej, przynajmniej w poczatkowym okresie. W wypadku wprowadzania zmian po-

winny by¢ one przeprowadzane najlepiej po jakim$ czasie od zakofczenia procesu
sukcesji i kazdorazowo z jasnym przedstawieniem wdrazanych zmian. Tego typu
proces wymaga wprowadzenia sukcesora w tajniki wynagrodzen i zarzadzania klu-
czowymi osobami w firmie przez dotychczasowego wiasciciela. Jest to istotne przy-
najmniej podczas procesu sukcesji, jak i w okre$lonym okresie po jego zakonczeniu.
Kolejnym aspektem jest stosowanie sprawdzonych narze¢dzi i metod z obszaru
zarzadzania ludzmi i przywddztwa. Nowy lider (sukcesor) powinien mie¢ wstgpnie
zbudowany autorytet przez dotychczasowego wiasciciela a takze stopniowo budo-
wac go samodzielnie np. w wyniku wczes$niejszego angazowania si¢ w dziatalnosci
firmy i poznanie jej pracownikow. Biorac pod uwagg, ze sukcesor zostaje nicjako
nowym szefem firmy w szczegdlnosci powinien mie¢ zarowno wiedzg, umiejetno-
sci, jak i cechowac¢ si¢ nalezytymi postawami charakterystycznymi dla skutecznego
lidera. Przygotowanie do tej roli powinno nastepowac juz od najmtodszych lat jed-
nak w praktyce czesto si¢ to nie zdarza, dlatego warto, aby juz przed procesem suk-
cesji a takze w trakcie jego trwania zadba¢ o umiejetnosci liderowania dla sukceso-
ra. Sprawdzonymi i skutecznymi metodami jest korzystanie z r6znych metod, np.:

— odpowiednie wyksztalcenie w tym obszarze (studia MBA; zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi; przywodztwo; ekonomia; zarzadzanie),

—  kursy, szkolenia, konferencje, seminaria, zwiazane z przywodztwem i lide-
rowaniem, coaching; zarzadzanie ludZmi; zarzadzanie procesami,

—  praktyka w firmie, np. podejmowanie wspdlnych decyzji; oswajanie nastepcy
z pracg z ludZzmi, praktyka i staze w innych firmach w tym staze zagraniczne,

— coaching — w trakcie ktorego sukcesor ma mozliwos¢ przygotowania sie do
nowej roli w indywidualnym procesie coachingowym pod opieka profesjonal-
nego coacha,

— mentoring i doradztwo — w kazdej chwili sukcesor moze zasigga¢ opinii
i konsultowa¢ dane sytuacje z osobg zaufang i bedacg autorytetem w tej dzie-
dzinie.

Sukcesor powinien by¢ $wiadomy i zdeterminowany, aby zdobywaé wiedze

i umiejetnosci z tego obszaru. Nawet dla najzdolniejszych osob proces stawania Sie
liderem jest ciezka, cho¢ satysfakcjonujacg podroza, ciaglym uczeniem si¢ i samo-
rozwojem®. W wypadku niechgci lub braku motywacji sukcesora, mozna okreslié
wymagania dotyczace osiagnie¢ i realizacji okre$lonych celow zwiazanych z lide-
rowaniem i przewodzeniem, jednakze kluczowym aspektem w takim przypadku jest
praca nad motywacja i warto$ciami nastgpcy (np. w procesie coachingowym).

8 L.A. Hill, Proces stawania si¢ liderem. Skuteczne przywédztwo, Harward Business Review,
Wyd. Helion, 2008, s. 8.
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1.3. Strategiczna kontynuacja przedsiebiorstwa

Strategiczna kontynuacja przedsi¢biorstwa jest istotna determinantg podczas
procesu sukcesji i w pewnym okresie po jego zakonczeniu. Jej kontynuowanie przy-
najmniej w okresie sukcesji powinno by¢ celem dla sukcesora w prowadzeniu firmy.
W dalszym etapie w przypadku aktywnej (a nawet agresywnej) strategii rozwoju
firmy, sukcesor moze wprowadza¢ firme na nowe rynki wraz z jej dynamicznym
rozwojem. W przypadku takiej strategii nowego sukcesora, szansg dla matych
i $rednich polskich przedsigbiorstw moga by¢ kwestie rozwoju w nastgpujacych
obszarach:

1. Rozwéj technologiczny — zwiazany z rozwojem i wdrazaniem nowych techno-
logii; innowacjami; pracg w obszarze badan i rozwoju; wspotpracy z jednost-
kami badawczymi i naukowymi; jednoczesnej ochronie patentowej przez zgta-
szanie wzoréw uzytkowych i przemystowych, patentow, znakow towarowych,
itp.

2. Rozwdj gospodarczy — zwigzany z otwarciem lub rozwojem wspodtprace
z obcym kapitalem. Tego typu dzialania moga by¢ realizowane przez sukceso-
row dzieki procesom internacjonalizacji — a wigc zdobywania nowych rynkow
zagranicznych przez ekspansje sprzedazy, a nawet w dalszym okresie otwar-
ciem przedstawicielstw lub oddziatéw firmy za granica. W przypadku rozwoju
gospodarczego opartego roOwniez na procesie internacjonalizacji nalezy zwra-
ca¢ uwagg na sile nabywcza w danym okresie, inflacj¢ jak rowniez system wa-
lutowy i zmiany kursowe zwigzane z procesami handlu lub wymiany z partne-
rami zagranicznymi.

3. Rozwoj socjologiczno-kulturalny — w tym obszarze sukcesor prowadzacy
firm¢ moze dziata¢ na podstawie najnowszych trendow. Firma na podstawie
nowych, przemyslanych wartosci moze doprecyzowac¢, zmieni¢ lub czgsto do-
piero od nowa opracowaé wizj¢ i misj¢ przedsigbiorstwa, co moze stac sie¢ si-
tami napgedowymi jej funkcjonowaniu. W kontekscie nowych trendéw sukcesor
moze wdrozy¢ w firmie dziatania zwigzane z CSR — spoteczng odpowiedzial-
noscig biznesu. Tego typu dziatania moga determinowac dalsze funkcjonowa-
nia i rozwoj, np. pod katem bezpieczenstwa i $wiadomo$ci samych pracowni-
kéw, jak i interesariuszy firmy. W szczeg6lno$ci moze to mieé pozytywny
wptyw dla rodzinnych firm produkcyjno-ustugowych zakltadanych w latach
80., 90. XX wieku i dziatajacych w sektorze np. motoryzacyjnym, budowla-
nym czy kolejowym (np. zaktady przetworstwa tworzyw sztucznych; lakiernic-
two przemystowe; przemyst metalowy). W ostatnich latach wokét takich firm
powstawaty osiedla mieszkaniowe (np. domki jednorodzinne) i budowanie
$wiadomosci interesariuszy firmy w otoczeniu w ramach CSR moze mie¢ duze
znaczenie dla ich dalszego rozwoju i funkcjonowania.

4.  Rozwoj polityczno-prawny — sukcesor powinien orientowa¢ si¢ W wymaga-
niach ustawowo-prawnych zwigzanych z funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
W wiekszosci przypadkow na etapie procesu sukcesji powinny by¢ dobierane
odpowiednie rozwigzania prawne w celu zabezpieczenia interesow rodzinnego
przedsiebiorstwa (zarowno dotychczasowego wiasciciela, sukcesora, jak i in-
nych cztonkow najblizszej rodziny majacej oczekiwania a czasami i roszczenia
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co do spadku czy tzw. ojcowizny). Rozwigzania w obszarze prawnym i spad-
kowym sg dlatego rownie istotng determinantg dalszego pomyslnego dziatania
sukcesora i firmy. W przypadku ich niezadawalajacego rozwigzania dla
wszystkich stron, w dalszym etapie mogg pojawiac si¢ rodzinne spory, preten-
sje 1 wzajemne roszczenia, co moze by¢ niesprzyjajacym i zniechgcajacym
czynnikiem w dalszej dziatalnosci sukcesora.
Przyjeciu aktywnej strategii rozwoju firmy powinna towarzyszy¢ petna $wia-
domos¢ sukcesora a takze kontrola pozostatych obszaréw dziatalno$ci firmy (moz-
liwosci firmy, morale zatogi, kondycja finansowa, itp.)

1.4. Operacyjna kontynuacja przedsigbiorstwa

Operacyjna kontynuacja przedsi¢biorstwa jest oparta na dotychczas funkcjonu-
jacych w firmie procesach i dziataniach operacyjnych. Jest ona zwigzana przede
wszystkim z procesami wewnatrz firmy, a wiec:

—  procesy zwiazane z zarzgdzaniem zasobami (w tym pracownikami — opisano

w pkt 1.2),

—  zarzadzanie relacjami z klientami i procesami sprzedazy (w tym realizacja wy-
robu),

—  zarzadzanie procesami dostaw i zamowien,

—  zarzadzanie procesami finansowymi (cze$ciowo opisano w pkt 1.5).

Sukcesor powinien by¢ zaznajomiony z dziataniami operacyjnymi, procesami
i odpowiedzialno$cia w przedsigbiorstwie. Przygotowanie i poznanie powyzszych
obszaréw powinno nastgpowac przed, lub w trakcie procesu sukcesji i by¢ kontynu-
owane caty czas. Optymalizacja procesow powinna by¢ jednym z gtownych celow
dla sukcesora, aby zwigkszy¢ konkurencyjnos¢ na rynku i umozliwié¢ realizacje in-
nych determinantéw kontynuacji i rozwoju przedsiebiorstwa. Czesto stosowang
i sprawdzong metodg do okreSlenia, oceny i optymalizacji procesow operacyjnych
jest podejécie procesowe rekomendowane np. przez normy serii ISO-9001°. W kon-
tek$cie operacyjnej kontynuacji funkcjonowania przedsiebiorstwa istotng determi-
nanta jest zarzadzanie wiedzg w przedsi¢biorstwie. Szybki i skuteczny dostep do
wiedzy (w tym dla sukcesora), cechuje nowoczesne samouczace si¢ przedsigbior-
stwa. Jest to szczegodlnie wazne jesli proces sukcesji zostal wymuszony przedwcze-
$nie i jest spowodowany, np. niespodziewana $miercia dotychczasowego wiascicie-
la. W polskich rodzinnych przedsigbiorstwach, w ktorych pracuja wieloletni pra-
cownicy (czesto dobrych znajomych dotychczasowego wilasciciela), to oni wiasnie
dysponuja ogromna wiedza zwiazang z funkcjonowaniem firmy — jednak czgsto
niechetnie si¢ nig dzielg. Tzw. drenaz tej wiedzy powinien odbywacé si¢ w bezpiecz-
ny sposob i matymi etapami, mozliwie nawet przed rozpoczeciem procesu sukcesji.
Jest to szczegoblnie istotne dla matych i $rednich firm oferujacych dany wyréb od
wielu lat (bez stosownej dokumentacji) i przy znajomos$ci procesu lub charaktery-
styki danego procesu tylko przez wybranych nielicznych pracownikow.

® Polska Norma PN-EN 1SO 9001, Systemy Zarzqdzania Jakoscig. Wymagania, Polski Komi-
tet Normalizacyjny 2009.
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1.5. Finansowa kontynuacja przedsi¢biorstwa

Dostep do finansowania jest jedng z kluczowych determinant w przypadku
strategicznego rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw niemajacych duzego kapi-
tatu finansowego, ktérym swobodnie moglyby obraca¢. Kredyty bankowe sg jednym
z gtdéwnych zrodetl finansowania zewnetrznego, wykorzystywanym w finansowaniu
matych i $rednich przedsi¢biorstw w Polsce.

W przypadku przejmowania przedsi¢biorstwa przez nastepce z jednej strony
istnieje duze zagrozenie przeinwestowania i stosowania zbyt odwaznej strategii
zwigzanej z nadmiernymi inwestycjami i rozwojem w przedsigbiorstwie. Z drugiej
strony podobnym zagrozeniem jest niewykorzystywanie szans i pojawiajacych si¢
okazji z powodu bojazliwosci i asekuracyjnego stylu zarzadzania przez nowego na-
stepce. W praktyce, przedsigbiorcy czesto wykorzystuja kapitat wiasny w finanso-
waniu dziatalnosci, czego deklarowanym powodem jest niech¢é¢ do zadtuzania sig,
brak zdolnosci kredytowej, jak rowniez brak wiedzy o zewnetrznym finansowaniu'®,
W celu uniknigcia obu skrajnych przypadkow, w trakcie procesu sukcesji nastepca
powinien by¢ dobrze przygotowany do swiadomego korzystania z roznych istnieja-
cych zrodet finansowania. Podstawowe narzedzia z ekonomii, umiejetno$é pracy
z biznesplanem, §wiadomos$¢ finansowa i znajomos$¢ poszczeg6lnych narzedzi zwia-
zanych z rynkiem kapitalowym powinny by¢ istotnym aspektem w przygotowaniu
sukcesora do $wiadomego zarzadzania finansami przedsigbiorstwa oraz wykorzy-
stywania mozliwo$ci zewnetrznego finansowania. Sprawdzonym rozwigzaniem jest
réwniez wsparcie (w decyzjach w tym obszarze) dla nastgpcy prowadzacego firme,
przez osoby lub instytucje kompetentne. Moga do nich naleze¢ analitycy, zausznicy,
biura ksiegowe lub w skrajnych przypadkach funkcje konsultanta w obszarach fi-
nansowych moze petni¢ dotychczasowy wihasciciel/whasciciele (np. z pozycji seniora
lub po prostu w ramach doradztwa jako dotychczasowego wiasciciela).

Warto wigc zadbaé o stosowne zapisy i uzgodnienia w tej kwestii w trakcie
procesu sukcesji, np. spisujac stosowna umowe, ustalajac okres przejsciowy w trak-
cie ktorego decyzje zwigzane ze strategicznym rozwojem i wydatkami beda podej-
mowane wspdlnie przez nowego wiasciciela i 0soby do tego wyznaczone. Nie jest
powszechnie stosowanym rozwigzaniem petnienie takiej roli przez dotychczasowe-
go wilasciciela, jednakze czasami moze to by¢ jedyna szansa dla prawidtowego pro-
cesu sukcesji szczegolnie, gdy dotychczasowy wiasciciel nie chee catkowicie odizo-
lowa¢ si¢ od prowadzenia firmy (w przypadku firm kierowanych przez wilascicieli
i zalozycieli mozemy mie¢ do czynienia z emocjonalnym utozsamianiem si¢ z firma
i opoznieniem lub brakiem zgody na odejscie™). Tego typu rozwiazania nie naleza
do powszechnych i wymagaja duzego zaangazowania obu stron ($wiadomosci do-
tychczasowego wiasciciela jak i cierpliwosci i pokory sukcesora).

Y Raport o sytuacji mikro i malych firm w roku 2012 r., Bank PeKaO SA, Warszawa, styczen
2013.

1 p. paromida, J.H. Chua, J.J. Chrisman, Perceptions about the Extent of Succession Plan-
ning in Canadian Family Firms, ,,Canadian Journal of Administrative Sciences” 2009, vol.
17,nr 3, s. 233-244.
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Podsumowanie

Odpowiednie zaplanowanie i przeprowadzenie procesu sukcesji zwigzane
z prawidlowym przygotowaniem sukcesora do roli prowadzenia firmy znaczaco
zwigksza szanse na dalsze funkcjonowanie firmy oraz daje szanse i mozliwosci dal-
szego jej rozwoju. Determinantami skutecznego procesu sukcesji jest dalsze funk-
cjonowanie przedsi¢biorstwa odbywajaca si¢ w czterech gtéwnych obszarach, tj.
kontynuacja polityki personalnej, strategicznej, organizacyjnej i finansowej. Sukce-
sor powinien zdawac sobie sprawg, ze dziatania w tych obszarach powinny by¢ trak-
towane holistycznie, a nie odregbnie. Wzajemne oddzialywania sg do$¢ znaczace
i sukcesor nie powinien zaniedbywaé zadnego z obszardéw, a oddzialywaé na nie
w ramach przyjetej strategii w potaczeniu z wlasng wizja 1 misja (czgsto przeksztat-
cang lub zupetnie na nowo definiowang przez sukcesora).
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DETERMINANTS OF THE FUNCTIONING AND DEVELOPMENT STRATEGY OF
SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES IN THE SUCCESSION PROCESS

Summary
Among the owners of family business on the Polish market, there are large disparities in

access, as well as at the level of technical knowledge related to the succession process in
comparison to European companies (following prof. T. Luczka?). Therefore, in this study are

12T, Luczka, Makro- i mikroekonomiczne determinanty kapitatu w matych i $rednich przed-
sigbiorstwach, Wyd. PP, Poznan 2013.
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presented the determinants occurring in the process of succession along with the threats and
opportunities that are associated with it.

Proper functioning and further development of the company at the end of the succession and
the successor company management are largely related to the issue of whether the process of
succession takes into account the determinants presented in the article and will prepare a suc-
cessor to act effectively in these areas. Proper preparation of a successor during the succession
process increases the chances for continued authority of the company and can provide oppor-
tunities for its dynamic development for a further period of activity.

Keywords: succession process, strategy, determinants, development, family business
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