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"Sukcesja w niemieckich przedsiebiorstwach rodzinnych'’ - streszczenie

W Niemczech istnieje obecnie — wedlug szacunkow — okoto 3 min 740 tys. przedsicbiorstw, z
czego 3 miln 540 tys. stanowig firmy rodzinne, prowadzone przez wilascicieli lub rodziny. Podmioty
rodzinne —gtéownie mate i $rednie firmy — stanowiag okoto 95% wszystkich niemieckich
przedsiebiorstw.s22 W kontekscie ekonomicznym i spolecznym majg wigc one ogromne znaczenie dla
Republiki Federalnej Niemiec.s23 Literatura przedmiotu przytacza rozne definicje w odniesieniu do
przedsigbiorstw rodzinnych”. Wspolne dla tych wszystkich definicji jest zalozenie o zasadniczym
wplywie czlonkéw rodziny na funkcjonowanie firmy (posiada ona przynajmniej 50% kapitatu
przedsigbiorstwa oraz prawo wiasnosci i kontroli).g24

Ponadto z danych Izby Przemystowo-Handlowej (IHK) oraz Instytutu Badan Matych i
Srednich Przedsigbiorstw (IfM) wynika, ze kazdego roku do 2018 roku okoto 27 tysiccy whascicieli
firm rodzinnych zrezygnuje z osobistych wzglegdow (m.in. wiek, choroba, wypadek, $mier¢) z
prowadzenia przedsigbiorstwa.s2s Sukcesja w organizacji rodzinnej oznacza przekazanie zarzgdzania i
wlasnosci nastgpnemu pokoleniu, dlatego w zwigzku z tym bardzo czg¢sto moéwimy o zmianie
pokoleniowe;j.

Niniejsza praca doktorska zajmuje si¢ zagadnieniem sukcesji w obrebie czlonkow rodziny,
poniewaz zapewnienie kontynuacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem dzigki efektywnej sukcesji jest
jednym z najwazniejszych wyzwan, przed ktorymi staje firma rodzinna. Dlatego tez tak istotna jest
dobrze przygotowana i pomyslnie przeprowadzona zmiana pokoleniowa, poniewaz pocigga ona za
sobg zmian¢ przywodztwa w firmie rodzinnej. Proces ten determinujg jednak nie tylko czynniki
ekonomiczne i prawne, lecz roéwniez naturalne emocje towarzyszace transferowi zarzgdzania, zatem
zapanowanie nad nimi moze mie¢ decydujacy wplyw na stabilno$¢ 1 cigglo§¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa jako firmy rodzinne;.

Przedmiot niniejszej pracy wskazuje tytul: ,,Sukcesja w niemieckich przedsigbiorstwach
rodzinnych®.

Instytut Biznesu Rodzinnego (WIFU) dziatajacy przy prywatnym Uniwersytecie Witten/Herdecke jest
—wedhug wlasnych danych — pierwszym instytutem uniwersyteckim w niemieckojezycznym obszarze,
ktory zajmuje si¢ od roku 1998 naukowo interdyscyplinarnym badaniem przedsigbiorczosci
rodzinne;.

Misja Instytutu brzmi: Od przedsigbiorstw rodzinnych dla przedsigbiorstw rodzinnych.sze
Wsrdd poje¢  charakteryzujacych firmy rodzinne funkcjonujgce w obszarze niemieckiej gospodarki
nalezy wymieni¢ takie jak wlasnos¢, zarzadzanie przez wlascicieli, zmiana pokoleniowa,
kontrolowana wilasno$¢. To rodzina wywiera istotny wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa
poprzez koncentracje kapitatu, kontroli i1 wilasnosci. Wséréd bardzo matych przedsigbiorstw
zatrudniajacych nie wigcej niz 10 osob przewazaja firmy rodzinne, roéwniez udziat firm rodzinnych
w takich segmentach gospodarki jak przemyst turystyczny i budowlany oraz handel jest bardzo
wysoki, takze przedsigbiorstwa jednoosobowe (np. osoby wykonujgce wolne zawody, rzemieslnicy) to
w glownej mierze organizacje rodzinne.s27 Przygladajac si¢ duzym niemieckim firmom, znajdziemy i
tu przedsigbiorstwa zarzadzane przez cztonkéw jednej rodziny — obecnie wsrod 30 najwickszych
spotek akcyjnych (DAX 30) przedsigbiorstwami rodzinnymi sg Beiersdorf, Henkel oraz Fa. Merck.
Przedsigbiorstwa rodzinne odgrywaja zatem znaczgca rol¢ w niemieckiej gospodarce zarowno w
kontekscie ekonomicznym jak i spotecznym. W zwigzku z tym rowniez 1 proces sukcesji w firmach
rodzinnych jest tak wazny w aspekcie naukowym i praktycznym. PomysIne przeprowadzenie transferu
zarzadzania jest wiec jednym z najwazniejszych zadan nie tylko z perspektywy przedsigbiorstwa, lecz
takze w odniesieniu do gospodarki Republiki Federalnej Niemiec. Sukcesja w firmie rodzinnej jest
nadal postrzegana jako najtrudniejszy etap w jej prowadzeniu i najwazniejsze strategiczne wyzwanie,
przed ktorym staje przedsigbiorca w swoim zyciu zawodowym.s2s Aby jednak zakonczyla si¢ ona
sukcesem, nalezy ja zaplanowaé, nastgpnie przygotowac i przeprowadzi¢ z uwzglednieniem wielu
0s0b 1 czynnikdw.



Gloéwny problem badawczy przedstawionej pracy skupia si¢ na wyjasnieniu, czy i przy wykorzystaniu
jakich rozwigzan mozliwe jest i celowe (uzasadnione) przeprowadzenie sukcesji w niemieckich
przedsiebiorstwach rodzinnych, gwarantujace ich dlugookresowe funkcjonowanie i rozwoj.

Gléwnym celem pracy jest wskazanie specyfiki przedsigbiorstw rodzinnych w Niemczech oraz ich
problemoéw zwigzanych sukcesja wladzy i wlasnosci a takze zbadanie w jakim stopniu owe problemy
pojawiaja si¢ w konteks$cie wspotzarzadzania przedsigbiorstwem rodzinnym. Zawiera si¢ tu
identyfikacja procesu mi¢dzygeneracyjnego przekazania wtasnosci i/lub wtadzy w niemieckich
przedsigbiorstwach rodzinnych oraz wskazanie sposobdw i okreslenie warunkow umozliwiajacych
skuteczne przeprowadzenie sukcesji, z punktu widzenia ich dtugookresowych celow.

Jednocze$nie sformutowane zostaty cele szczegdtowe o charakterze poznawczym, tj.:

= opis cech charakteryzujgcych przedsicbiorstwa rodzinne i identyfikacja ich wlasciwosci;

= okre§lenie obszarow problemowych sukcesji wiladzy 1 wlasno$ci w przedsigbiorstwie
rodzinnym - wskazanie wyzwan, przed ktorymi stojg firmy rodzinne w procesie sukcesji;

»  zidentyfikowanie obszaréw problemowych w zarzadzaniu sukcesja jako zrédta potencjalnych

konfliktow miedzy pracownikami firmy rodzinnej, przedstawienie stylow oraz instrumentow
kierowania w przedsigbiorstwach rodzinnych zarowno w aspekcie teoretycznym jak i
empirycznym.

Cele praktyczne beda sprowadzone do:

» wskazania probleméw metodycznych zwigzanych z badaniami 1 wlasciwa oceng
diagnostyczng kondycji przedsigbiorstwa rodzinnego i gotowo$ci do sukcesji wiadzy i
wlasnosci;

» sformulowania konkretnych wytycznych dla praktycznego zastosowania w zarzadzaniu
sukcesja w przedsigbiorstw rodzinnych.

Cel metodyczny skupia si¢ na okresleniu (zaplanowaniu) zestawu dzialan i narzg¢dzi niezbednych do
zastosowania przez przedsigbiorstwa rodzinne w procesie miedzygeneracyjnego przekazania
wlasnosci 1 wladzy.

We wstepie przedtozonej pracy doktorskiej omoéwione zostaly tto i motywacja, cele oraz
metody
postepowania i struktura pracy. Natomiast tres¢ skupiona na realizacji podjgtych celow zostata
rozwinig¢ta w nast¢pujacych rozdziatach:

1. Specyfika przedsigbiorstw rodzinnych w §wietle literatury przedmiotu

2. Sukcesja w firmach rodzinnych z uwzglednieniem obowiazujacych norm i zagadnien
strategicznych

3. Zarzadzanie sukcesjg w niemieckich firmach rodzinnych

4. Proces sukcesji w §wietle badania empirycznego

5. Trendy i impulsy usprawnienia procesu sukcesji w przedsigbiorstwach rodzinnych.

Przedstawiona tres¢ pracy jest wynikiem obszernych poszukiwan i analizy literatury przedmiotu oraz
wiasnych autorskich badan ankietowych i wywiaddéw bezposrednich przeprowadzonych wsrod
wiascicieli 1 sukcesoréw niemieckich przedsigbiorstw rodzinnych.

W  rozdziale pierwszym omoéwiona zostala specyfika przedsigbiorstw rodzinnych w
Niemczech. Autor przytacza definicje oraz odwotuje si¢ do kilku teorii i etapdw rozwoju
przedsiebiorczosci rodzinnej. Podkresla zarowno ekonomiczne jak 1 spoleczne znaczenie firm
rodzinnych na obszarze Niemiec, odwoluje si¢ do zagadnien historycznych i stanu badan w
odniesieniu do tej formy prowadzenia biznesu, jak rowniez wskazuje na czynniki determinujgce
pomyslne przeprowadzenie sukcesji. Rozdzial ten konczy zestawienie mocnych i stabych stron oraz
szans i czynnikow ryzyka dotyczacych firm rodzinnych (analiza SWOT).

W rozdziale drugim Autor koncentruje si¢ na sukcesji w firmach rodzinnych z
uwzglednieniem obowigzujacych norm i zagadnien strategicznych, bazujac na koncepcji zarzadzania
Uniwersytetu St. Gallen. Szczegétlowo omawia termin ,,sukcesja w przedsigbiorstwie”, jak rowniez
etapy rozwoju i aktualne trendy dotyczace transferu zarzadzania. Zwraca uwage na roézne mozliwosci
przejecia firmy (wewngetrzne i zewngetrzne); w odniesieniu do sukcesji wewnetrznej wskazuje na
obowigzujagce normy i regulacje dotyczace zmiany pokoleniowej, jak rowniez kresli prospektywny
obraz pokolenia przekazujacego i przejmujgcego firme.



Rozdzial trzeci ukazuje znaczenie sukcesji w przedsigbiorstwach rodzinnych z

uwzglednieniem czynnikow determinujgcych jej pomyslny przebieg. Oméwiono w nim réwniez
aspekty psychologiczne oraz zrodta i obszary wystgpowania ewentualnych konfliktéw towarzyszacych
transferowi zarzadzania.
Autor, opisujac sukcesje jako proces =zarzadzania zmiang takze w odniesieniu do o0sob
zainteresowanych sytuacja w przedsigbiorstwie (akcjonariusz, dostawca, klient, wspdtpracownik),
omawia cztery etapy strategii i planowania procesu przekazania i przejecia firmy, jak réwniez
przedstawia rodzinne instrumenty wsparcia 1 zarzadzania w procesie sukcesji, ktadac nacisk na
konieczno$¢ wypracowania spojnej komunikacji wewnetrznej w firmie rodzinnej.

W rozdziale czwartym zaprezentowane zostaly wyniki badania empirycznego
przeprowadzonego przez Autora w przedsigbiorstwach rodzinnych. Przedstawia on i omawia wyniki z
kwestionariuszy typu papier-otowek, weryfikuje postawione hipotezy badawcze i definiuje konkretne
dziatania niezbedne w poszczegdlnych etapach procesu sukcesji. Na pierwszy plan wysuwaja si¢
cztery gltéwne fazy: faza przygotowania, faza koncepcyjna, faza decyzyjna/realizacji i faza kontroli
wynikow.

Rozdzial piaty, ostatni, omawia trendy majgce na celu usprawnienie procesu przekazania i

przejecia firmy rodzinnej oraz przedstawia cele, oczekiwania i sugestie istotne dla przeprowadzenia
sukcesji w podmiotach rodzinnych jak réwniez wskazuje na potrzebg dalszych badan w tym
obszarze. Autor konczy niniejszg dysertacjg, prezentujac praktyczny model zarzadzania sukcesja z
uwzglednieniem poszczegdlnych etapow zmiany pokoleniowej w obszarze przedsigbiorstwo —
rodzina, oraz przytaczajac przyklady konkretnych rozwigzan strategicznych.
Zarzadzanie sukcesja jest wprawdzie procesem zindywidualizowanym, jednak nigdy nie wolno
pomija¢ istniejacej wspodtzaleznosci pomiedzy przedsicbiorstwem, rodzing 1 strukturg wiascicieli.
Dlatego tez efektywny transfer zarzgdzania w firmach rodzinnych zalezy od wlasciwego
zaplanowania 1 przeprowadzenia sukcesji. W ninigjszej dysertacji ukazano mozliwie szerokie
spektrum dziatan zwigzanych z tg grupa podmiotéw, uwzglgdniono i omdéwiono rézne aspekty
sukcesji. Wyjasniono takze, czym jest kompleksowos¢, a czym wyjatkowos¢ kazdego
zindywidualizowanego procesu sukcesji i jak oraz w jakim stopniu rézne czynniki determinujgce ten
proces wspoldziataja ze soba 1 determinuja si¢  wzajemnie. Wazne jest, aby w tym
wiclowymiarowym obszarze ukaza¢ zardéwno aspekty gospodarcze, uwarunkowania finansowe i
prawne jak rowniez czesto pomijane konfliktogenne bodzce emocjonalne, a jednoczesnie nie zagubié
si¢ w detalach i szczegotach.
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Company Succession in German Family Businesses —-Summary-

There are currently an estimated 3.74 million companies in Germany, 3.54 million of which are
familyowned or owner-managed businesses. Family businesses thus account for up to 95% of the
entire German business landscape, especially the small and medium-sized companiesss2. They
therefore bear a high level of economic and overall societal importance for the Republic of
Germanysss. The term “family business” is defined varyingly throughout literature. However, all
definitions share the presence of a substantial influence by members of one family (at least 50% of the
company’s capital and therefore ownership or controlling rights)ss4.

Estimates by the German Chamber of Trade and Commerce (Industrie- und Handelskammer, THK)
and the Center for Small and Middle-Sized Business Research (Institut fiir Mittelstandsforschung,
IfM) further show that by 2018 alone, around 27.000 proprietary business owners will be withdrawing
from their position in company management due to personal reasons (e.g. age, sickness, accidents or
death)sss.

Company succession means the transfer of management and ownership of a family business to another
generation within or outside the family, which is why this is often termed a generation change or
family succession. This dissertation deals with internal family successions, since ensuring continuity
within the company though a successful transfer is one of the survival-critical challenges for family
companies. A well planned and prepared generation change is therefore of particular importance.
Ultimately, this change within the entrepreneurial family leads to a change in ownership. This process
is not governed purely by economic and legal considerations, but arises from a natural, also emotional
transition. Successfully handling this transition is critical to the continuity and continued existence as a
family business.

The topic of the dissertation is “Company Successions in German Family Businesses”. The Witten
Institute for Family Business of the private university Witten/Herdecke (Wittener Institut fiir
Familienunternehmen, WIFU) is, according to their own statements, the first university institute in the
Germanspeaking world to dedicate itself, since 1998, to the interdisciplinary scientific exploration of
family businesses. Their mission statement is: “An Institute of Family Businesses for Family
Businesses”’s3s.
Constitutive markers of family businesses in the German economy are to be found in concepts of
ownership, owner management, generation changes and owner control. Generally, the family exerts a
significant influence through factors such as proprietary capital, control or management. Family
businesses are disproportionately over-represented in the smallest company category with less than ten
members; in the hospitality, construction and trade sectors, the proportion of family businesses is
particularly large, with sole proprietorships like freelancers and artisans being almost exclusively
family companiesss7. Large German companies also include family businesses with significant family
influence: the top 30 DAX companies also include companies like Beiersdorf, Henkel or the Merck
family companies.
This high economic and societal importance of family businesses in the German economy must
determine the high significance of company successions in academia and practice. The handling of
company succession is not only a highly relevant task from a company perspective, but also from a
more general economic perspective, for the Republic of Germany. Company succession continues to
be viewed as the most critical phase within a family company and the most important strategic
challenge within the life of any entrepreneursss, one that needs to be handled in a timely, efficient and
organized manner, while taking into account the numerous recipients and factors.
Beyond characterizing family business, one aim of this paper is to analyze and assess family business
from the perspective of company succession. The following individual targets will guide the analysis:

= Describing the attributes of family business and highlighting their characteristics

=  Working out the challenges that face a family business involved in the succession process

while utilizing scientific results from family business research
= Delineating the problem area of company succession and creating a multi-tiered Succession



planning process as well as distinguishing the peculiarities while takingempirical perspectives into
account.

The aim of this business practice oriented dissertation shall be to focus particulary part of the practical
part of the succession process and on strategies in order to provide family business with insights and
impetuses that can profit business practice.

Having detailed the background and motivation as well as the methodology and structure of the
dissertation in the introduction, the topic will be organized as follows:

1. Some particularities of family businesses within the literature

2. Company succession considered according to normative and strategic questions

3. Management succession in German family businesses

4. Succession processes in the light of empirical research

5. Trends and impulses for the improvement of succession processes in family businesses

The research project, comprised of five chapters, first presents an abstract on the results of extensive
research and analysis of the extant literature and current research findings on the topic of “Company
Successions in German Family Businesses”.

Therefore, Chapter 1 discusses the particularities of family businesses in Germany. Apart from
terminological differentiation, some modelling attempts and development steps will be discussed.
Beyond that, it is important to outline the economic significance and overall societal relevance of
family businesses in the Federal Republic of Germany. It therefore also describes the history and state
of research regarding this type of company, and illustrates their particularities, important attributes and
their success factors. A synopsis of the strengths and weaknesses as well as the opportunities and risks
involved in family businesses (SWOT analysis) finalizes the chapter.

In the second chapter of the dissertation, company succession in family businesses will also be
analyzed according to strategic and normative aspects, especially based on the St. Gallen management
concept.

To begin with, the term “company succession” will be discussed, along with the development and
current trends in succession processes. Changes within these processes with their numerous (internal
and external) succession options as well as the arrangements between generations during internal
successions as well as the prospective role considerations by both the succeeded and succeeding
generations also have normative and strategic effects.

In Chapter 3, the importance of succession in family businesses is discussed according to established
success factors and emotional relationships and potential conflict areas during a family succession.
The description of succession as a change process (change management), also amongst stakeholders,
leads to the strategic and organizational steps of a four-tiered succession process, as well as the
support and management tools open to families undergoing internal management succession.

Chapter 4 presents the results of my own empirical study into successions in family businesses. The
survey results of the paper-and-pencil type questionnaire are presented and interpreted, and research
hypotheses are reviewed, leading to the formulation of necessary actions during the individual phases
of the succession process. As a result, four main phases of succession come to the fore, beginning with
the Preparation/Taking Stock phase, leading on to the Conceptualization phase and the Decision-
Making/Implementation phase and the final phase of Result Evaluation and Adjustment, which allow
for optimizations of the active process.

The final chapter discusses trends for the improvement of the succession process as well as aims and
expectations, as well as recommendations for the implementation and suggestions for further research
into the field of company succession. In the end, the project develops a practice-oriented succession
model which lists and describes phases of generational change as well as their processes within the
spheres of family and business as concrete strategic recommendations.

The management of company successions must be considered individually, depending on the
respective company, family and ownership structures. Any effective company succession depends on
having the right planning and procedural approach. The dissertation is therefore structured so as to
provide the broadest possible view of a family business and the succession, thereby integrating and
accounting for as many aspects as possible. The goal is to explain what exactly defines the complexity
but also the singularity of each individual succession process and how the diverse factors interact
within these processes.



Essentially, it is necessary to chart the financial, legal and business considerations, but also the
emotional and conflict-provoking aspects within a multidimensional perspective without going into
too much detail.
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