Rozdzial

2

Sukcesja jako proces wlaczania kolejne;j
generacji rodziny do przedsi¢biorstwa

2.1. Pojecie i istota sukcesji

Zgodnie z definicja zamieszczong w Stowniku Wyrazow Obcych, sukcesja jest
nastgpstwem prawnym, nabyciem uprawnien, scheda, spadkiem, dziedzictwem [Stow-
nik ..., 1967, s. 487]. Sukcesja z punktu widzenia ekonomii, zarzadzania przedsie-
biorstwem i ksztattowania relacji biznesowych jest procesem i problemem zaréwno
w wymiarze ekonomiczno-finansowym, jak i prawnym oraz psychologicznym. R6z-
norodne definicje sukcesji, funkcjonujace w literaturze przedmiotu, wydajg si¢ na-
wigzywac¢ do co najmniej dwdch z wymienionych wymiarow, kladac na nie mniej-
szy badz wigkszy akcent. W tym kontekscie nalezy przyktadowo rozumieé¢ definicje
sukcesji przedsigbiorstwa rodzinnego podang przez G. Walsha, ktory uwaza, ze jest
ona procesem przekazania zarzadu 1 wlasno$ci firmy nastepnemu pokoleniu czton-
kéw rodziny, przy czym proces ten moze obejmowac aktywa rodziny [Walsh, 2011,
s. 7]. Przyjmujac, ze aspekty ekonomiczno-finansowe i prawne wigzg si¢ z przekaza-
niem zarzadu i wlasnosci, a aktywa rodziny obejmuja roéwniez ,,aktywa emocjonal-
ne”, wowczas definicja ta wpisuje si¢ wprost we wskazane powyzej wymiary. Zbli-
zong definicje przytaczaja J. Jezak, W. Popczyk i A. Winnicka-Popczyk, wskazujac,
ze sukcesja to przekazanie kierownictwa oraz wlasnosci biezacego wiasciciela wska-
zanemu nastepey', ktory bedzie ,,dbat o firmg” i kontynuowat jej dziatalnos¢ [Jezak,
Popczyk, Winnicka-Popczyk, 2004, s. 59]. Wedtug A.J. Bliklego pojecie sukcesji
obejmuje dwa aspekty: formalno-prawny i emocjonalny. Pierwszy wigze si¢ z prze-
kazaniem zarzadu i wlasnosci lub samego zarzadu nastepnemu pokoleniu, drugi na-
tomiast obejmuje roznorodne aspekty emocjonalne, ktdre towarzyszg temu procesowi

' W niniejszej pracy pojecia: nastepca, sukcesor, pokolenie sukcesorow lub inne synonimy uzyte
zostaly zamiennie. Podobnie uzywane byty pojecia sukcesja, transfer miedzypokoleniowy czy po prostu
transfer.
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[Iszkowski, 2012, s. 19-21]. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze sukcesja nie jest jednora-
zowym wydarzeniem zwigzanym z przekazaniem spadku czy tez przekazaniem cat-
kowitej wtadzy lub jej czesci, lecz zasadniczym elementem strategii rodzinnego bi-
znesu [Budziak, 2012, s. 51-55]. Jak zauwazyt K. Safin: ,,Procesu sukcesji nie da sie
ograniczy¢ do stosunkowo prostych czynnosci notarialno-sqdowych. Rozpoznanie
modelu biznesu, wartosci i relacji wlascicielskich oraz zintegrowanie ich z osobo-
wosciq sukcesora i nowq pozycjq seniorow, wymaga wielu lat aktywnego zaangazo-
wania wszystkich uczestnikow” [Diagnoza sytuacji..., 2015, s. 9].

Traktowanie sukces;ji jako procesu, a nie jednorazowego aktu, nie budzi w za-
sadzie kontrowersji. R6znice dotycza dtugosci jego trwania, etapowania oraz uczest-
nikow (interesariuszy). Uznanie, ze proces trwa cale zycie badz dwadziescia lat, nie
zmienia jej dtugoterminowego charakteru [Safin, Pluta, 2013, s. 11-35]. Nie moz-
na wiec sukcesji utozsamia¢ z prosta zmiang sposobu zarzadzania [Steier, Miller,
2010, 145-154], gdyz w praktyce jest wieloletnim procesem wspdlpracy migdzy ge-
neracjg poprzednikéw (senioré6w) i nastepcoOw (juniorow), ktora wigze si¢ z transfe-
rem kontroli zarzadczej oraz w trakcie ktorego wtadza jest stopniowo przekazywa-
na z jednego pokolenia do drugiego. Podczas przekazywania wtadzy zauwaza si¢
wzrost zaangazowania nastepnej generacji oraz jednoczesne stopniowe zmniejszanie
zaangazowania poprzedniej [Cabrera-Suarez, de Saa’-Perez, Garcia-Almeida, 2001,
s. 37-46]. W takim tez konteks$cie sukcesja zostala zdefiniowana przez L. Sutkow-
skiego 1 A. Marjanskiego, ktorzy okreslili jg jako szczegdlny problem przedsiebior-
stwa rodzinnego, ktére ma trwaé ponad generacjami lub mimo wymieniajacych si¢
generacji, a co za tym idzie — jest procesem zarzgdzania zmiang mi¢dzygeneracyjna
[Sutkowski, Marjanski, 2009, s. 37-38]. Podobne definicje procesu przekazania fir-
my mi¢dzy pokoleniami funkcjonujg w piSmiennictwie zagranicznym. C.E. Aronoff,
S.L. McClure i J.L. Ward stwierdzili, ze sukcesja oznacza przekazanie przez pokolenie
seniorow wiasnosci i kierownictwa firma rodzinng pokoleniu junioréw i ma na celu
zapewnienie cigglosci jej funkcjonowania na przestrzeni pokolen [Aronoff, McClu-
re, Ward, 2012, s. 15]. W publikacji N. Churchilla i K. Hattena sukcesja zostata zdefi-
niowana jako proces, podczas ktorego sg planowane i wdrazane zmiany w obrebie za-
rzadzania, strategii i kontroli [Churchill, Hatten, 1987, s. 51-64]. W.C. Handler z kolei
podkresla, ze podczas procesu przekazywania przedsigbiorstwa nastepnej generacji
zaangazowanie obecnego decydenta spada, a ro$nie zaangazowanie sukcesora, przy
czym odbywa si¢ to przy zachowaniu wlasciwych relacji i interakcji miedzy wilasci-
cielem—przedsigbiorcg i cztonkiem rodziny reprezentujacym kolejne pokolenie [Han-
dler, 1990, s. 37-51]. W innej definicji rowniez podkreslone zostato znacznie wzajem-
nych interakcji migdzy reprezentantami pokolen, wskazujac, ze jest to dynamiczny
proces, ktorego celem jest transfer do nastepnej generacji zaréwno kierownictwa, jak
i wladzy przedsigbiorstwa, a obowiazki i zadania sukcesorow i senior6w wzajemnie
si¢ przenikaja [Cadieux, Lorrain, Hurron, 2002, s. 17-30].
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Interesujaca koncepcja sukcesji zaprezentowana zostala przez A. Bakiewicz.
Ogolng idee osadzono w chinskich realiach funkcjonowania firm rodzinnych, gdzie
jednym z gléwnych czynnikéw ponadpokoleniowego sukcesu sg prywatne relacje
przedsiebiorcy okreslone jako guanxi. Zgodnie z definicjg sg to powiazania, relacje
i zwigzki mi¢dzy pojedynczymi osobami, sktadajace si¢ na sie¢ wykorzystywanych
w biznesie wzajemnych zalezno$ci, ktore w potocznym jezyku mogtyby by¢ uzna-
ne za znajomosci lub koneksje [Bakiewicz, 2014, s. 37-48]. Sukcesja w tej sytuacji
jest wigc procesem, w ktorym umozliwia si¢ wchlonigcie sieci relacji, wypracowanej
przez seniorow, ktora staje si¢ jednoczesnie jednym z filarow funkcjonowania firmy
rodzinnej prowadzonej przez nastgpcow, a takze inkorporacje tych relacji w ramach
nowo powstatego guanxi. Miedzypokoleniowy transfer przedsi¢biorstwa w tych wa-
runkach obejmuje, obok przekazania aktywow materialnych, rowniez proces dekom-
pozycji relacji wypracowanych przez senioréw, wprowadzanie spadkobiercow w sie¢
wzajemnych interakcji oraz utrwalanie pozycji mtodego pokolenia w ramach utwo-
rzonych wspoétzaleznosci [Bakiewicz, 2014, s. 37-48]. Analogiczne procesy zacho-
dzace podczas sukcesji wystepujg rowniez w krajach europejskich i kulturze anglo-
saskiej, aczkolwiek nie zostaly nazwane w zaden szczegolny sposob. Ich przejawem
jest chociazby uczestnictwo przedstawicieli drugiej generacji w rozmowach bizne-
sowych, poznawanie klientéw i kontrahentéw, powotywanie si¢ na nazwisko senio-
ra przy ,,zatatwianiu” réznych spraw administracyjno-urzedowych. Celem tych dzia-
tan jest stopniowe wejscie nastepey lub nastgpcoOw w role sprawowane przez seniora.

Warto podkresli¢, ze w odroznieniu od ,,klasycznej” sukcesji — rozumianej jako
swiadomy, przygotowany i dtugotrwaty cigg zdarzen — czasami proces ten przebiega
w sposob gwattowny i nieprzygotowany. Zdaniem K. Orzechowskiego w takiej sytu-
acji mozna méwic raczej o incydencie, a nie sukcesji, gdy na skutek zdarzen losowych
— np. nagtej Smierci wlasciciela — nastepuje przejecie przedsigbiorstwa przez jego na-
stepcow, ktorzy wezesniej nie byli przygotowywani do tej roli. Wobec tego nalezy ich
raczej okresla¢ mianem spadkobiercow? niz sukcesoréw, aczkolwiek zaréwno w je-
zyku potocznym, jak i doktrynie prawnej, pojecie sukcesora i spadkobiercy uzywa-
ne jest zamiennie [Orzechowski, 2011, s. 115].

Warto podkresli¢, ze przejecie przedsigbiorstwa rodzinnego przez spadkobier-
coéw w sytuacji nagtej® moze mie¢ rozne konsekwencje dla jego sukcesji i trwania
ponadpokoleniowego. Z jednej strony bowiem stanowi przekazanie formalnej bazy
do przejecia przedsicbiorstwa i prowadzenia jego spraw przez pokolenie sukcesorow.

2 7 drugiej strony P. Rataj wskazuje, ze sukcesora od spadkobiercy odréznia planowy, a zatem
uporzadkowany i dobrze przygotowany sposob, w jaki sukcesor stopniowo obejmuje kontrolg nad firma
pod bacznym okiem nestora [Rataj, 2012, s. 4].

3 Pod pojeciem sytuacji naglej nalezy rozumieé np. $mier¢ fundatora, ciezka chorobe uniemozli-
wiajaca wykonywanie obowigzkow czy tez nagla rezygnacje z petnionej funkcji.
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W przeciwnym przypadku moze by¢ poczatkiem procesu likwidacji przedsigbiorstwa
rodzinnego (lub rodzinnego charakteru przedsi¢gbiorstwa), sprzedazy jego majatku
przez spadkobiercoéw i rezygnacji rodziny z prowadzenia biznesu. Jezeli wigc wola
zatozyciela jest ponadpokoleniowe trwanie przedsigbiorstwa, to mozna rekomendo-
wac, by okreslone rozwigzania, pozwalajace na jego przetrwanie w sytuacjach zda-
rzen nagtych, zostaly zaplanowane z wyprzedzeniem i wdrozone w odpowiednim mo-
mencie. Szerzej aspekty te zostang omdéwione w podrozdziale 4.3.4.

Istotg procesu sukces;ji jest wigc zarzadzanie zmiang migdzygeneracyjng [Mar-
janski, 2010, s. 87-106], w ramach ktorej zachodzg niezwykle gtebokie przemia-
ny przedsi¢biorstwa oraz nastepuje redystrybucja wzorcow zachowan oraz autoryte-
tu zardbwno wewnatrz rodziny, jak i przedsiebiorstwa [Sharma i in., 2001, s. 17-36;
Lansberg, 1988, s. 119-143]. Dla firmy rodzinnej sukcesja jest kluczowym aspektem
zardwno w zakresie przemian tadu korporacyjnego, jak i w sferze ekonomiczno-fi-
nansowej oraz rynkowej [Burkart, Panunzi, Shleifer, 2003]. Fundamentalne znacze-
nie sukcesji sprawito, ze zdaniem J.L. Warda zasadniczo o firmie rodzinnej mozna
moéwic¢ dopiero wowczas, gdy kontrola i zarzadzanie przedsigbiorstwem zostanie prze-
kazane nastgpnemu pokoleniu [Ward, 1987, s. 252]. Poglad ten jest jednak raczej od-
osobniony w kontekscie réznorodnych koncepcji definicyjnych przytoczonych w po-
przednim rozdziale.

Proces pierwszej sukcesji, bedacy bezsprzecznie jednym z najwazniejszych
transferow zachodzacych w firmie rodzinnej, moze by¢ rozpatrywany z wielu per-
spektyw. E. Wiecek-Janka w swojej pracy wskazata, ze sukcesja to akt finalizujacy
czas wladzy jednego pokolenia, proces, ktory towarzyszy wiascicielom i sukcesorom
podczas zmiany pokoleniowej, oraz wyzwanie systemowe, ktore zmienia spojrzenie
na sktadowe firmy rodzinnej, przewarto$ciowuje normy i wartosci oraz wptywa na re-
lacje biznesowe i rodzinne [ Wigcek-Janka, 2015, s. 39—-53]. Trudno si¢ zgodzi¢ z tego
rodzaju podejsciem, gdyz opisuje ono raczej koncowy etap sukces;ji, ktory przyjmu-
je posta¢ przekazania wlasnos$ci i zarzadzania w firmie rodzinnej [Sutkowski, Mar-
janski, 2009, s. 51], a nie kompleksowy proces transferu przedsigbiorstwa do nastep-
nej generacji. Zawezenie pojecia sukcesji do ,,aktu finalizujacego” czas sprawowania
wladzy pokolenia seniorow wydaje si¢ by¢ nadmiernym uproszczeniem, zwlaszcza
w kontek$cie omawianych w dalszej cze$ci modeli sukcesji, w szczegdlnosci mode-
lu J. Longeneckera i J. Schoena, wyraznie akcentujacych wielofazowo$¢ tego proce-
su [Longenecker, Schoen, 1978, s. 1-6].

Jak wspomniano wczeséniej, sukcesja w warunkach ,,niewymuszonych” nagltymi
zdarzeniami to wieloetapowy proces o charakterze dtugotrwatym (szerzej zob. pod-
rozdz. 2.3), w ramach ktérego dokonywane sa stopniowe transfery zasobow przed-
sigbiorstwa i rodziny. Na potrzeby tej pracy sukcesja zostala zdefiniowana jako ho-
mogeniczny zbidr transferow obejmujacych: konstytuowanie wladzy (w tym aspekty
prawne transferu wtadzy), przekazanie zasobéw ekonomiczno-finansowych (w tym
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rozwigzania prawne i podatkowe w tym zakresie) oraz przekazanie (przynajmniej
czesciowe) zasobow spoteczno-emocjonalnych oraz rynkowo-wizerunkowych. Wska-
zane aspekty zostang szczegdétowo omoéwione w dalszej czesci pracy na przyktadzie
proponowanego, transferowego modelu wiaczania drugiej generacji do firmy rodzin-
nej.

Badacze zajmujacy si¢ problematyka przedsigbiorczo$ci rodzinnej sg zgod-
ni, ze sukcesja stanowi gtowny element strategii dtugookresowego funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa rodzinnego oraz zachowania przez nie charakteru rodzinnego.
Jak jednak dowodza badania, sukcesja w polskich przedsigbiorstwach bywa rela-
tywnie czesto pomijana, bagatelizowana lub odktadana na przysztos¢. W raporcie:
Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania, przygotowanym przez
PARP, zaledwie w grupie 15% przedsigbiorstw rodzinnych doszto do przekazania
jednostki w rece nastgpnego pokolenia. Sposrod badanych 31% wyraza zdecydowa-
ng wole przeprowadzenia sukcesji, 58% ,,rozwaza” realizacj¢ tego procesu, a 13%
w ogole nie zamierza uruchamiaé procesow sukcesyjnych [Kowalewska (red.), 2009b,
s. 129-138]. Wyniki te koresponduja z innymi badaniami prowadzonymi w réznych
krajach §wiata. Zgodnie ze statystykami skuteczna realizacja pierwszej sukcesji na-
stepuje w co trzecim przedsigbiorstwie, a zaledwie 15% firm jest ,,skutecznie” prze-
kazywanych do drugiego pokolenia. Trzecie pokolenie rodziny wywierajace realny
wptyw na miedzypokoleniowe przedsigbiorstwo rodzinne odnotowane zostato w gru-
pie zaledwie 3% przedsigbiorstw [Kets de Vries, 1993, s. 59—79]. Zblizone wyniki po-
dat P. Eddy, wskazujac, Ze tylko okoto 50% przedsigbiorstw przeprowadza skutecznie
pierwsza sukcesje, a zaledwie 15% przechodzi do trzeciego pokolenia [Eddy, 1996,
s. 76—77]. Pozniejsze dane wskazujg na jeszcze nizszg skutecznos$é catego procesu.
Wedtug Q.J. Fleminga zaledwie 30% firm rodzinnych przechodzi w rece drugiego
pokolenia [Fleming, 2006, s. 8]. Podobne statystyki podaja takze inni badacze, wska-
zujac, ze okoto 70% firm rozpoczynajacych dziatalno$¢ jako rodzinne nie przechodzi
w rece kolejnego pokolenia, a okoto 90% upada w trzeciej generacji [Babikan, 2007,
s. 19-22; Ellis, 2010, s.14— 15]. Jak mozna zauwazy¢, przytoczone statystyki wyka-
zujg znaczne rozbieznosci udziatu firm przechodzacych do ragk drugiej generacji ro-
dziny. Dostrzegt to réwniez K. Safin, wskazujac na znaczne zrdznicowanie udziatu
firm rodzinnych, ktére przetrwaly dtuzej niz jedna generacje. Opierajac si¢ na wyni-
kach badan swiatowych, wskazuje, ze ich odsetek waha si¢ od 17 do 46% w zalezno-
$ci od kraju [Safin, 2007, s. 148].

Nalezy doda¢, ze wystepuje réznica w sktonnosci do przeprowadzenia sukcesji
migdzy pokoleniem przekazujacym a spadkobiercami. Wedtug badan ponad 70% nes-
torow wyrazato che¢ przekazania przedsigbiorstwa potomstwu, gdy tymczasem 60%
dzieci nie bylo zainteresowanych ich przejeciem [Orzechowski, 2011, s. 115; Sutkow-
ski (red.), 2005, s. 25-57; Popczyk, Winnicka-Popczyk, 2005].
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Dane te wyraznie odzwierciedlaja stopien skomplikowania sukcesji oraz pozwa-
laja zrozumie¢, jak ztozonym i jednocze$nie trudnym procesem jest zainspirowanie
reprezentantéw nastgpnej generacji do wlaczenia si¢ w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa
oraz utrzymanie ponadpokoleniowej firmy rodzinne;j.

Zauwazy¢ nalezy, ze wickszy odsetek firm decydujacych si¢ na sukcesje wyste-
puje wsrdd jednostek charakteryzujacych sie ,tradycjami rodzinnymi”, przez co na-
lezy rozumie¢, ze funkcjonujg na rynku ponad 20 lat jako przedsigbiorstwa rodzinne.
W tej grupie udziat podmiotéw sktonnych do przeprowadzenia sukces;ji, wedtug da-
nych PARP, wyniost 49% [Kowalewska (red.), 2009b, s. 129-138].

Reasumujac, mozna przytoczy¢ wyniki metaanalizy danych pochodzacych z lat
1960-2004, zgodnie z ktoérymi problematyka sukcesji byta najczesciej badang tematy-
ka sposrod roznorodnych obszaréw funkcjonowania firm rodzinnych. Najwiecej pub-
likacji z tego zakresu ukazato si¢ w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie. Wsrod panstw
europejskich dominowaty kraje niemieckojezyczne oraz Hiszpania i Wtochy [Bena-
vides-Velasco, Quintana-Garcia, Guzman-Parra, 2013, s. 41-57]. Mozna w zwigzku
z tym uznaé, ze skuteczne zaangazowanie kolejnej generacji rodziny stanowi gtow-
ny aspekt decydujacy o ponadpokoleniowym trwaniu firmy rodzinnej, na co zaréw-
no wskazujg badacze zajmujacy si¢ tg problematyka, jak i potwierdzajg wyniki roz-
norodnych analiz.

2.2. Plany i modele sukcesji

Przedsigbiorstwa patrzace w przyszto$¢ staraja si¢ antycypowac nadchodzace
zmiany, postgpowac proaktywnie, tak by mogty w jak najwigkszym stopniu wykorzy-
sta¢ nadarzajace si¢ okazje i1 przeciwdziata¢ negatywnym tendencjom makro- i mi-
kroekonomicznym. Efektywny przedsigbiorca powinien by¢ §wiadomy cato$ci po-
wigzan i uzaleznien zewn¢trznych oraz wewnetrznych, a takze mie¢ klarowng wizje
rozwoju, nawet jezeli nie zostata ona wypracowana w ramach formalnego systemu
planowania [Papulova, Papulova, 2006, s. 1]. Niemniej jednak formalny system pla-
nowania wydaje si¢ by¢ istotnym narzedziem, ktore zwigksza efektywnos¢ funkcjo-
nowania przedsi¢biorstwa. T. Northup zaprezentowal wyniki badan przeprowadzo-
ne na grupie matych i $rednich firm, wskazujace, ze jednostki funkcjonujgce w tych
samych uwarunkowaniach i posiadajace plany strategiczne byty o 40% wicksze, za-
trudniaty nieco mniej pracownikow i generowaty o 45% wigksze przychody na za-
trudnionego w poréwnaniu z podmiotami gospodarczymi, ktore nie planowaty swojej
dziatalnosci [ Northup, 2016]. Do podobnych wnioskéw doszli tez inni badacze, wska-
Zujac, ze organizacje planujgce wszelkie aspekty swojej dziatalnosci z reguly uzy-
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skiwaty lepsze wyniki ekonomiczne [Robbins, Coulter, 2002]. Ponadto, jak zauwa-
zyt A. Mcllquham-Schmidt, nie zdarzyto si¢, by dzialajacy w zblizonych warunkach
przedsiebiorcy, ktorzy konstruowali plany, osiagali rezultaty gorsze. Co najwyzej nie
udato si¢ stwierdzi¢ statystycznie istotnych réznic migdzy planujacymi i nieplanuja-
cymi [Mcllquham-Schmidt, 2010, s. 4]. Oczywiscie zawsze mozna wskazaé jednost-
kowe przypadki, ktore nie potwierdzajg na poziomie statystycznym zarysowanej po-
wyzej reguty. Niemniej jednak pozwala to postawic teze, ze planowanie przeklada
si¢ na wzrost szeroko rozumianej efektywnosci podmiotu planujacego w poréwnaniu
z przedsigbiorstwami, ktore nie tworza planow.

Specyfika firm rodzinnych, obok typowych dla przedsiebiorstwa planow ope-
racyjnych i strategicznych, wymaga planowania w obrgbie dodatkowych obszarow.
Jak zauwazyt J.L. Ward, kompleksowy i unikatowy dla firm rodzinnych system pla-
nowania, okreslony jako ,,trojkat planowania zorientowany na dtugookresowe funk-
cjonowanie”, obejmuje trzy rodzaje dokumentdéw planistycznych: plan strategiczny
przedsiebiorstwa, plan finanséw prywatnych cztonkéw rodziny oraz plan sukcesji
w obszarze przywddztwa i wlasnosci (rys. 2.1) [Ward, 2004, s. 18].

Plan sukcesji w obszarze
przywddztwa oraz wiasnosci

< »
>

Plan finanséw prywatnych Plan strategiczny
cztonkdéw rodziny przedsigbiorstwa

Rysunek 2.1. Trdjkat planowania zorientowany na dtugookresowe funkcjonowanie rodziny
i przedsiebiorstwa
Zrédto: na podstawie pracy: Ward, 2004, s. 18.

Poszczegblne rodzaje plandéw sa wzajemnie warunkowane i dopiero respekto-
wane ich potaczenie umozliwia dtugookresowe, w tym ponadpokoleniowe, funkcjo-
nowanie firmy rodzinnej. Z punktu widzenia tematyki pracy w dalszej czg$ci cigzar
rozwazan polozony zostat na plan sukcesji w obszarze wlasnosci i przywodztwa oraz
towarzyszace im transfery warto$ci niematerialnych (wartosci spoteczno-emocjonal-
ne, wizerunkowe oraz rynkowe).
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Planowanie sukcesji jest procesem, w ramach ktorego wymaga si¢ od obecnych
wiascicieli przedstawienia przysztych drog rozwoju przedsiebiorstwa, wraz ze wska-
zaniem przysztych rél poszczegodlnych, zainteresowanych stron. Powinno umozliwic¢
zrozumienie zasad transferu przedsigbiorstwa do kolejnego pokolenia, przez co wy-
wiera¢ wplyw na harmonijne funkcjonowanie rodziny, jak rowniez poprawne relacje
mi¢dzy cztonkami rodziny i osobami z zewnatrz. Jego zadaniem jest takze pokazanie
drogi kontynuacji dziatalnosci, jak rowniez sposobdw zaspokojenia potrzeb i oczeki-
wan rodziny oraz przedsiebiorstwa [Dunn, 1999, s. 41-57; Sharma, Chrisman, Chua,
2003a, s. 667-687]. Planowanie sukcesji prowadzi¢ powinno do wzrostu i zacie$nia-
nia wspotpracy oraz wymiany informacji migdzy réznymi grupami interesariuszy
[Sharma, Chrisman, Chua, 2003a].

Zdaniem S.V. Grassiego jr i J.H. Giarmarco planowanie w tym obszarze powin-
no odbywac si¢ na pigciu poziomach [Grassi jr, Giarmarco, 2008, s. 27-60]:

1) okreslenie dtugoterminowych celow biezgcego wiasciciela;

2) okreslenie potrzeb finansowych obecnego wiasciciela i (lub) jego matzonka
oraz opracowanie rozwigzan umozliwiajacych tego rodzaju zabezpieczenie;

3) wskazanie osoby (0sob) zarzadzajacej przedsiebiorstwem;

4) okreslenie przysztych wlascicieli oraz wypracowanie rozwigzan umozliwia-
jacych transfer;

5) wypracowanie rozwigzan minimalizujacych koszty transferu (optaty, podat-
ki itp.).

W jednym z pierwszych modeli sukcesji (model etapow zycia), zaproponowa-
nym przez S.M. Davisa, na podstawie badan i obserwacji wskazane zostaty typowe
okresy zycia cztowieka, warunkujace sposob jego zachowan, w tym odnoszacych si¢
do sfery aktywnosci przedsigbiorczej [Davis, 1968, s. 402—416]. W wieku 17-25 lat
mtode osoby zwykle staraja si¢ usamodzielni¢ i zerwac $ciste wiezi z rodzicami. Ma-
jac 27-33 lat podejmuja pierwsze decyzje zawodowe i poznajg oraz zaczynajg rozu-
mie¢ paradygmaty funkcjonowania pokolenia rodzicow. Po 33 roku zycia poszuku-
ja niezalezno$ci 1 uznania, w tym réwniez jako przedsiebiorcy. W wieku 40—45 lat
poswiecaja si¢ rozwojowi przedsicbiorstwa, czerpia przyjemno$¢ z bezposredniego
kontrolowania proceséw operacyjnych w firmie. Majac 50—60 lat zaczynaja rozwi-
ja¢ koncepcje firmy rodzinnej, aczkolwiek wcigz uczestniczg w kierowaniu przed-
sigbiorstwem. Po 60 roku zycia poszukujg stabilnosci 1 lojalnosci oraz wycofujg si¢
z zarzadzania. Z analizy etapow zycia wynika, ze najlepszy moment na transfer wla-
dzy w przedsigbiorstwie jest wowczas, gdy pokolenie seniordw jest ,,po piecdziesiat-
ce”, a juniorzy sg w wieku 27-33 lat.

J. Longenecker i J. Schoen w swoim siedmioetapowym modelu sukcesji wyrdz-
nili: (1) faz¢ poprzedzajaca wtaczenie sukcesora; (2) wiaczenie sukcesora do przed-
sigbiorstwa — sukcesor ma kontakt z przedsigbiorstwem, lecz jeszcze formalnie w nim
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nie pracuje; (3) wstepne przejmowanie funkcji w przedsigbiorstwie — sukcesor zosta-
je zatrudniony na cze$¢ etatu, ale wykonuje tez prace poza firmg rodzinng; (4) pet-
ne przejmowanie funkcji — sukcesor zostaje zatrudniony w pelnym wymiarze pracy;
(5) przejmowanie funkcji menedzerskich; (6) wstepna sukcesj¢ — kiedy to sukcesor
sprawuje gtéwne funkcje zanim stanie si¢ faktycznym liderem; oraz (7) formalng suk-
cesje — nastepca zostaje uznany przez przedsigbiorstwo za faktycznego przywodce
[Longenecker, Schoen, 1978, s. 1-6].

W modelu sukcesji opartym na cyklu zycia ojca i syna podniesione zostaty na-
turalne, biologiczne aspekty funkcjonowania ludzi, znajdujace si¢ poza klasycznymi
czynnikami rynkowymi. N. Churchill i K. Hatten wyrdznili w ramach tego modelu
cztery etapy: (1) faze zarzadzania przez wiasciciela, (2) wlaczenie i inkubacje¢ dzieci
w przedsiebiorstwie, (3) partnerstwo ojca i syna oraz (4) etap ostatni, jakim jest prze-
kazanie wladzy [Churchill, Hatten, 1987, s. 51— 64].

Model dostosowywania rol zaproponowany przez W.C. Handlera, oparty na da-
nych zgromadzonych w trakcie wywiaddéw poglebionych, ktadzie nacisk na zna-
czenie ewolucyjnego dopasowywania procesoOw miedzy zatozycielem (zatozyciela-
mi) a czlonkami nast¢pnego pokolenia [Handler, 1990, s. 37-51]. Caly proces zostat
podzielony na cztery etapy. Poczatkowo zatozyciel skupia si¢ gtdéwnie na rozwoju
przedsigbiorstwa, pozyskaniu klientéw, dostarczaniu produktéw i ustug oraz budo-
wie zaplecza ekonomicznego firmy. Przewaznie na tym etapie nestor jest jedyng oso-
ba z rodziny zaangazowang w prowadzenie przedsi¢biorstwa. Nastepnie przychodzi
faza walki o przetrwanie firmy. Zatozyciel zaczyna wstepnie rozwazac potencjalng
sukcesje. Potencjalni nastgpcy sg juz zaangazowani w przedsigbiorstwie, lecz bez od-
powiedzialno$ci za procesy decyzyjne. Rozpoczynaja nauke, poznajac zar6wno co-
dzienne rutynowe zadania, jak i strategiczne wyzwania przedsigbiorstwa. W p6zniej-
szym okresie, uznanym za Krytyczny, sukcesywnie wzrasta rola nastgpcow, ktorzy
przejmuja poszczegolne zadania, tacznie z ksztaltowaniem przysztych celow strate-
gicznego rozwoju przedsiebiorstwa. Stopniowo rowniez zajmujg okreslone stanowi-
ska w firmie oraz przejmuja role lideréw i decydentow w organizacji. Calo$¢ konczy
etap formalnego przekazania wladzy 1 whasnosci.

Trojwarstwowy model sukcesji rozpoczyna okres zanim dzieci wlacza sig
w funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Jest to czas ich nauki lub aktywnosci poza fir-
ma rodzinng. Nast¢pna jest faza wlaczenia dzieci do dzialalno$ci firmy (zazwyczaj
gdy majg 18-28 lat), a trzecia warstwa obejmuje formalng sukcesj¢, w ramach ktorej
wyrdznia si¢ podokres wiaczania w zarzadzanie i formalne przekazanie firmy [Stav-
rou, 1999, s. 43—61; Stavrou, Kleanthou, Anastasiou, 2005, s. 187-206]. Mozna za-
uwazy¢, ze model ten nieznacznie tylko rézni si¢ od poprzedniego.

Czynniki psychologiczne jako kluczowe dla skutecznego procesu sukcesji
w firmie rodzinnej znalazty si¢ u podstawy opracowania modelu analizy $ciezki
klasyfikacji poznawczej [Matthews, Moore, Fialko, 1999, s. 159-169]. Zdaniem jego
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autorow ocena planu sukcesji powinna by¢ prowadzona na ptaszczyznie czterech
$ciezek o charakterze poznawczym, tj.: Sciezki procesdw poznawczych, prowadzgcej
od ojca lidera starszej generacji do syna reprezentujacego generacj¢ sukcesorow,
$ciezki prowadzacej od syna do ojca, $ciezki samoklasyfikacji poznawczej ojca oraz
takiej samej $ciezki samopoznawczej syna. Poznanie wzajemnych postaw i relacji oraz
ocena gtownych aktorow, bioracych udziat w procesie angazowania nastgpnej generacji
rodziny, warunkujg przygotowanie okreslonego planu sukcesji, w ktorym zostana
uwzglednione indywidualne uwarunkowania przekazujacego i spadkobiercy oraz ich
wzajemne interakcje. Warto w tym miejscu zwréci¢ uwage na relatywnie archaiczne
podejscie do sukcesji, wigzace si¢ z naturalnym traktowaniem osoby ptci meskiej jako
nastepcy. Wyraznie pomijana jest, przynajmniej na poziomie rozwazan teoretycznych,
potencjalna sukcesja zorientowana na potomstwo ptci zenskiej. Tymczasem, chociaz
sukcesja zorientowana na osoby pici zenskiej nie jest dominujaca, to, jak wykazano
w dalszej czeSci pracy, odsetek ,,sukcesorek” wykazuje tendencje rosnaca.

W modelu procesow satysfakcjonujacych wskazano, ze udana sukcesja wyma-
ga pelnego rozwazenia kilku aspektow obejmujacych: poziom akceptacji indywidu-
alnych r6l w organizacji, checi sukcesora do przejecia przedsiebiorstwa, sktonnosci
osoby obecnie zarzadzajacej do porzucenia swojej roli, opracowanie planu sukces;ji,
akceptacji ze strony cztonkow rodziny sukcesora jego roli w rodzinie i przedsigbior-
stwie [Sharma, Chrisman, Chua, 2003a, s. 667-687].

Model sukeesji zaproponowany przez Le Breton-Miller, ktéry zostal skonstruo-
wany na podstawie przegladu r6znorodnych, wezeéniejszych modeli funkcjonujacych
w literaturze, uwzglednia wzajemne interakcje zachodzace w sferze rodzinnej oraz
biznesowej [Le Breton-Miller, Miller, Steier, 2004, s. 305-328]. Etap pierwszy obej-
muje proces formutowania podstawowych zasad funkcjonowania przedsiebiorstwa,
wypracowanie jego wizji przysztosci, skonstruowanie planéw, monitorowanie proce-
sow oraz wytyczenie wszelkich innych niezbednych zasad funkcjonowania jednostki.
W nastgpnym etapie zachodzi proces wychowywania i rozwoju potencjalnych suk-
cesorow (edukacja formalna, edukacja zawodowa, planowanie rozwoju kariery, zdo-
bywanie do$wiadczenia zawodowego poza firma rodzinng itp.). W kolejnej fazie na-
stepuje wybor sukcesora sposrod kandydatow oraz dobor najwazniejszych dla firmy
menedzerow zewnetrznych, ktérzy beda z nimi wspdtpracowac. Catos¢ konczy pro-
ces wycofywania nestoréw oraz transfer aktywow do nastgpnej generacji.

Podobng koncepcje znalez¢ mozna w pracy J. Jezaka, w ktorej wyroznit on etap
zaangazowania w proces sukcesji, wychowanie pokolenia nastepcow, wybor najlep-
szego dla biznesu nastgpcy, wybor momentu przekazania firmy oraz wybor alterna-
tywnych zaje¢ dla senioréw [Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk, 2004, s. 94].

J. Lambrecht wskazywat, ze sukcesja nie jest prostym przekazaniem przedsig-
biorstwa w ramach kolejnych pokolen, lecz procesem ciggtym, majacym swoj pocza-
tek we wezesnej fazie funkcjonowania firmy rodzinnej [Lambrecht, 2005, s. 267-282].
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Proces sukcesji, ze wzgledu na dtugotrwatos¢, wiaze si¢ z ciagly potrzebg dbatosci
o wartoS$ci rodziny, utrzymanie funkcjonowania przedsi¢biorstwa, wyksztatcenie suk-
cesordéw, zdobywanie doswiadczenia przez sukcesorow, formalne wiaczenie sukceso-
row w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa oraz opracowanie i akceptacje plandw sukcesji.

Wedhug L. Sutkowskiego i A. Marjanskiego proces sukcesji obejmuje [Sutkow-
ski, Marjanski, 2009, s. 39-40]:

1) zaplanowanie sukcesji;

2) ustalenie etapéw przeprowadzenia sukcesji;

3) wskazanie sukcesora oraz wybor innych rozpatrywanych kandydatow;

4) okreslenie czasu przeprowadzenia sukcesji;

5) podjecie dziatan w kierunku przygotowania do roli nowego sukcesora (wy-
chowania i wyksztalcenia);

6) przeprowadzenie transferu wladzy i wtasnos$ci.

W swojej pracy J.J. Cater 111 i R.T. Kidwell proponuja ewolucyjny model sukcesji
sktadajacy sie z fazy inicjalnej oraz czterech faz ,,sukcesyjnych” [Cater III, Kidwell,
2014, s. 217-228]. Catos¢ procesu rozpoczyna faza wstepna, podczas ktorej nestor
nie ma ani wyraznych planéow przej$cia na emeryture, ani odejécia z przedsiebior-
stwa. Jest to tez okres, kiedy nie zostat jeszcze zidentyfikowany i wyloniony sukce-
sor. Na kolejnym etapie, wraz z planami emerytalnymi, obecna osoba zarzadzajaca
decyduje si¢ na zachowanie przedsicbiorstwa w rekach rodziny i zaczyna poszukiwaé
wsrod jej cztonkdéw potencjalnego sukcesora. Poszukiwania te koncentruja si¢ raczej
nie na konkretnej osobie, a na grupie potencjalnych oséb, mogacych przejaé te role.
Nastepnie potencjalni sukcesorzy podlegaja procesowi oceny. Zostaja zaangazowani
w przedsigbiorstwie i przygotowywani do petnienia funkcji menedzerskich. Czgsto
pojawia si¢ wowczas wzajemna konkurencja czy nawet wrogos¢ miedzy potencjal-
nymi nastepcami. Kolejna faza wiaze si¢ z wyborem sukcesora, stopniowym zmniej-
szaniem zaangazowania pokolenia nestoréw i wlaczaniem nastepcy do grupy decy-
dentow. Ostatni etap wiaze si¢ z wycofaniem nestoréw, aczkolwiek wcigz moga oni
odgrywac role doradczg. Sukcesor wprowadza w petni wiasne sposoby dziatania, od-
najduje i przejmuje poszczegdlne obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa, zgodne
z jego specjalizacjg w procesach operacyjnych, oraz buduje zaufanie do wtasnej oso-
by. Ogdlnie biorac, na tym etapie przedsicbiorstwo jest gotowe do ponownego prze-
prowadzenia procesu inicjalnego i przejscia do kolejnej generacji.

S. Schlepphorst i P. Moog zaprezentowali ogélny model rekrutacji i wyboru
sukcesorow dla firmy rodzinnej, obejmujacy pig¢ przedstawionych nizej etapow
[Schlepphorst, Moog, 2014, s. 358-371].

1. Pierwszy etap, to proces preselekcji, w ktorym nestorzy maja jeszcze ,,mgli-
ste” pojecie zwigzane z perspektywa sukcesji, ale uswiadamiaja sobie, ze nastepcy
rozwijaja si¢ 1 w koficu osiggng dorostos¢. Na tym etapie moga podejmowac wstepne
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proby przygotowania nast¢pcoOw do przysztych rol np. przez: ksztaltowanie postaw
promenedzerskich, obserwowanie rozwijajacych si¢ talentow proprzedsigbiorczych
czy tez zainteresowania funkcjonowaniem firmy rodzinne;.

2. Nastegpny etap to proces oceny potrzeb, podczas ktorego nestor lub nestorzy
prowadzg rozwazania, jakiego rodzaju cechami powinien odznaczac¢ si¢ nastepca lub
nastgpcy. Potencjalne rozwazania dotyczace poszczegolnych kryteriow nie sg jednak
glo$no artykulowane. Analizy dotyczace wymagan zwigzanych z nastepcg nie mu-
szg takze by¢ w zaden sposob sformalizowane czy tez spisane.

3. Kolejnym etapem jest drugi proces preselekcji, podczas ktorego nastepuje wy-
bor potencjalnych sukcesoréw. Nastepuje redukcja zbioru potencjalnych sukcesorow
do grupy najbardziej adekwatnej. Ocenia si¢, ze podczas tego procesu istotng role od-
grywaja aspekty emocjonalne, wiezi migdzy cztonkami rodziny, wsparcie ze strony
cztonkow rodziny itp., a jego wynikiem jest raczej ,,subiektywne wrazenie”, dotyczace
potencjalnych kandydatow na nastepcéw. Mozna jedynie domniemywac, ze selekcja
oparta jest zarowno na ,,twardych”, jak i ,,miekkich” cechach oraz wymaganiach sta-
wianych przed nastepcami, ktére byty przedmiotem rozwazan na poprzednim etapie.

4. Po tym etapie nastepuje proces rekrutacji, kiedy wybrani kandydaci na suk-
cesorow sg oficjalnie o tym informowani i ustalany jest poziom ich zainteresowania
objeciem przywodztwa w przysztosci.

5. Proces selekcji to etap wyboru najlepszego, najbardziej odpowiedniego suk-
cesora, ktory w najwyzszym stopniu spetnia wymagania przekazujacych. Sukcesor
ten jest stopniowo wiaczany do poszczegdlnych obszaréw decyzyjnych, oceniany jest
jego rozwoj, umiejetnosci, sposob pracy, osiggane wyniki ekonomiczne itp. Sukce-
sywnie tez przejmuje poszczegolne funkcje nestora, az do petnego przejecia przy-
wodztwa (oraz ewentualnie wlasnosci).

W literaturze spotka¢ mozna zdecydowanie wiecej réznorodnych koncepcji te-
oretycznych, w ramach ktérych prowadzone sa rozwazania odnoszace si¢ do naj-
bardziej efektywnego wzorca, czy tez modelowego procesu sukcesji. Analizujac je,
nalezy wzia¢ pod uwage kilka aspektéw. Poszczegdlne proponowane rozwigzania
albo ktada wickszy nacisk na aspekty formalne, ktére mozna okresli¢ mianem czyn-
nikow ,,twardych”, takich jak edukacja sukcesora, jego dos§wiadczenie, wigczenie
do przedsi¢biorstwa, przekazanie przywoddztwa oraz wlasnosci itp., lub tez w wigk-
szym stopniu akcentujg aspekty ,,mi¢ckkie”, takie jak wzajemne relacje, zadowolenie,
zharmonizowanie zycia rodziny i przedsigbiorstwa, dialog czy jako$¢ wspotpracy.
W rzeczywisto$ci oznacza to wige konieczno$¢ respektowania obydwu grup czynni-
kow, gdyz bez ich wzajemnej harmonizacji oraz zbalansowania trudno mowic o sku-
tecznej sukcesji. Natomiast z czasowego punktu widzenia mozna stwierdzié, ze w cy-
klu zycia przedsiebiorstwa rodzinnego wystepuje faza, w ktorej pokolenie nestorow
lub zalozycieli nie ma §wiadomosci lub ma bardzo mata Swiadomo$¢ odnoszaca si¢
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do potrzeb sukcesji, oraz faza, kiedy ta swiadomo$¢ pojawia si¢ i staje jednym z czyn-
nikdéw wptywajacych na podejmowane decyzje w obrebie biezgcego funkcjonowania
przedsigbiorstwa oraz determinuje postgpowanie rodziny, nakierowane na proces suk-
cesji. Nalezy jednak podkresli¢, ze im krotsza bedzie faza ,,nieswiadomosci”, tzn. im
weczesniej pokolenie poprzednikéw uswiadomi sobie, iz skuteczna sukcesja jest pro-
cesem dtugotrwatym, skomplikowanym i ryzykownym, tym szybciej mozna oczeki-
wac wzrostu liczby skutecznych transferéw firm do nastepnego pokolenia.

Prowadzone w dalszej czg$ci pracy rozwazania i badania porownawcze oraz
analizy roznic w obszarze sukcesji obejmuja firmy znajdujace si¢ na dwdch réznych
etapach rozwoju. Pierwszy obejmuje przedziat czasu, kiedy jedynie pierwsze pokole-
nie jest w posiadaniu oraz kieruje sprawami przedsicbiorstwa. Natomiast drugi etap
to stan, gdy cztonkowie drugiej generacji (wspolnie z zalozycielami) prowadza spra-
wy przedsi¢gbiorstwa, a tym samym zarysowany zostaje ich wptyw na ,,sposob” jego
funkcjonowania.

W pismiennictwie czesto wskazuje si¢ na dwa sposoby wprowadzania sukcesora
do przedsigbiorstwa, stosowane z r6zng czgstoscig przez firmy rodzinne [Gersick i in.,
1999, s. 287-297]. Bardziej powszechne jest wczesne zaangazowanie i wprowadzenie
do firmy oraz sukcesywne przygotowywanie do przejecia okreslonej roli. Drugi z ob-
serwowanych modeli zaktada, ze zanim sukcesor zostanie wtaczony do funkcjonowa-
nia w strukturze firmy rodzinnej, podlega procesowi nauki i zdobywa do$wiadczenie,
bedac zatrudnionym w innych podmiotach. W tym przypadku wejscie do przedsig-
biorstwa rodzinnego jest wigc relatywnie pdzne. Biorac pod uwage, ze udana sukcesja
obejmuje takze przyjecie — akceptacje — nowych kadr kierowniczych przez dotychcza-
sowg kadre przedsiebiorstwa i pracownikdéw oraz ich wzajemng integracje [Sharma
iin., 2001, s. 17-36], wowczas wydaje si¢, ze wczesne wejscie do przedsigbiorstwa
rodzinnego sprzyja procesom akceptacji okazywanej wobec 0sob przejmujacych za-
rzadzanie, ktore od samego poczatku sa wskazywane jako nastepcy obecnej wia-
dzy. Pézne wejscie, jak kazda radykalna zmiana, moze generowac¢ okreslone napigcia
i w krotkim okresie zapewne nie bedzie sprzyjato akceptacji nowego kierownictwa.

W zaawansowanej koncepcji planowania sukcesji zaproponowanej przez D. Nin-
ka iJ. Fogga jest ona traktowana jako dynamiczny i ciaglty proces systematycznego
identyfikowania, oceny oraz ksztattowania talentéw przywodczych w ramach orga-
nizacyjnych §ciezek kariery. Autorzy ci wskazuja, ze podstawowg funkcjg organizacji
powinna by¢ ciggta ocena potencjalnych sukcesorow w kontekscie postrzegania przez
nich operacyjnych i strategicznych potrzeb jednostki [Nink, Fogg, 2006, s. 34-37].
Poza tym podkreslaja, Ze przez planowanie sukcesji liderzy organizacji moga wzmac-
nia¢ przekaz, ze przywodztwo begdzie zagwarantowane i kontynuowane, a wszystkie
funkcje w przedsigbiorstwie beda wypetniane w sposdb mozliwie najbardziej opty-
malny [Schmalzried, Fallon, 2007, s. 169—180].
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2. Sukcesja jako proces wigczania kolejnej generacji rodziny do przedsigbiorstwa

Mimo podkreslanego przez wielu autoréw znaczenia planéw sukcesji dla
funkcjonowania przedsiebiorstwa rodzinnego, nadal niewiele firm sporzadza tego
rodzaju dokumenty [Westhead, 2003, s. 369—401]. Jak dowodzg badania, spos$rod
firm, ktore wyrazity che¢ przeprowadzenia procesu transferu migdzypokoleniowego,
tylko 30% mialo strategi¢ sukcesyjna, a sformalizowane plany sukcesyjne stworzyto
zaledwie 10% przedsigbiorstw [Kowalewska (red.), 2009b, s. 129-138]. Mozna
przypuszczac, iz w rzeczywistosci jest to jeden z powodow relatywnie niskiego
wskaznika skutecznych sukcesji, o czym byta mowa w poprzednim podrozdziale.

2.3. Miejsce sukcesji w cyklu zycia
przedsi¢biorstwa rodzinnego

2.3.1. CyKkl zycia przedsi¢biorstw
i przedsiebiorstw rodzinnych

Rozwdj przedsiebiorstw w czasie przebiega w wiekszosci przypadkow wedtug
typowych faz. Poszczegdlni autorzy wymieniaja jednak rozne liczby etapow w ra-
mach catego, typowego cyklu zycia przedsiebiorstwa. W najprostszych koncepcjach
wyrozniane sg trzy fazy. Na przyktad zdaniem D.H. Thaine’a cykl zycia podmiotu
gospodarczego obejmuje faze pierwsza (walka o przetrwanie), faze drugg (dynamicz-
na mtodos¢ oraz stabilizacja i1 formalizacja struktury) oraz trzecig (organizacja staje
si¢ federacja przedsigbiorstw potaczonych realizacja wspdlnej strategii okreslanych
przez centrale) [Thaine, 1969, s. 34-35, za: Peszko, 2002, s. 98]. Podobnie w koncep-
cji F. Coffeya, A.G. Athosa i E.A. Reynoldsa, przytaczanej w pracach B. Wawrzynia-
ka oraz J. Machaczki, wyrdznione zostaly: narodziny i mtodos¢ (powstanie, wejscie
na rynek, wstepny wzrost), dojrzalo$¢ (stabilizacja, szybki i pézniej zrownowazony
rozwo0j) oraz kryzys (faza koficowa i zaniechanie dziatalnosci) [ Wawrzyniak, 1987,
s. 182; Machaczka, 1998, s. 43]. Rowniez trzy fazy podane zostaty przez Wawrzynia-
ka, obejmujace: formowanie si¢ i wstepny rozwoj, stabilizacj¢ i dynamiczng rowno-
wage, zmiang lub schytek i rozpad [Wawrzyniak, 1987, s. 142].

Jedna z bardziej rozwinigtych, teoretycznych koncepcji rozwoju przedsigbior-
stwa w czasie zostata zaproponowana przez L.E. Greinera [1998]. Poczatkowo przed-
stawiony model wzrostu obejmowat pie¢ etapow, pozniej zostal uzupetniony o etap
szosty (rys. 2.2). Zgodnie z pierwotng koncepcja cyklu rozwoju przedsigbiorstwa,
kazdy etap sktadat si¢ z faz ewolucji 1 rewolucji. Model zaktada, ze przedsigbiorstwo
na kazdym etapie rozwija si¢ harmonijnie az do momentu, w ktérym musi zmierzy¢
si¢ z okreslonym kryzysem.
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