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Sukcesja w firmie rodzinnej
– droga do rozwoju czy upadku.

Studium przypadku

Tomasz Malesa*

Sukcesja to proces przekazywania przedsi biorstwa nast pnemu pokoleniu. Jest zjawiskiem 
podtrzymuj cym funkcjonowanie firm rodzinnych. Od niej zale y, czy przedsi biorstwo si  
rozwinie, czy poniesienie kl sk . Temat sukcesji w biznesie rodzinnym zosta  w niniejszym 
opracowaniu zanalizowany z uwzgl dnieniem najnowszej literatury naukowej w tym zakresie. 
G ównym celem niniejszego artyku u jest przedstawienie procesu sukcesji w przedsi biorstwie 
rodzinnym. Autor wykazuje przy tym, i  sukcesja jest procesem bardziej z o onym ni  prze-
j cie w asno ci przez nast pców czy spadkobierców. Wymaga dok adnego i wieloetapowego 
planowania, uwzgl dniaj cego mo liwie d ug  perspektyw  czasow .
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Succession in the Family business – The Way to Development or Decline.
Case study

Succession is the process of passing the enterprise on to the next generation. It is a phenom-
enon sustaining the long-lived life of family businesses and determining whether the company 
will develop or suffer defeat. Succession in family business is analyzed with regard to the new-
est scientific literature in this field. The main purpose of this article is to present the process 
of succession in the case study in one of the suburban businesses. The case study emphasizes 
that succession is a more complex process than taking possession of property. In addition, 
succession requires careful and multistage planning as well as should be perceived as a long-
term process. Case study was conducted in detail. Various aspects of company’s activities were 
taken into account in order to show the process of succession in the family business possibly 
broadest in scope.
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1. Wprowadzenie

Dziedziczenie jest jedn  z cech charak-
terystycznych dla firm rodzinnych. W celu 
zapewnienia ci g o ci dzia ania i utrzy-
mania przedsi biorstwa w r kach jednej 
rodziny ka dy taki biznes wymaga uwzgl d-
nienia procesu sukcesji w swojej d ugookre-
sowej strategii.

G ównym celem niniejszego artyku u 
jest przedstawienie procesu sukcesji na 
podstawie studium przypadku, z uwzgl d-
nieniem najnowszej literatury. Taka forma 
szczególnie wyra nie pomaga podkre li , 
i  sukcesja jest znacznie bardziej z o onym 
procesem ni  proste przej cie w asno ci. 
Autor postara si  równie  odpowiedzie  na 
pytanie, czy sukcesja w przypadku badanego 
przedsi biorstwa mo e doprowadzi  do 
rozwoju, czy te  upadku przedsi biorstwa.

Istot  procesu sukcesji jest zarz dzanie 
zmian  mi dzygeneracyjn  (Marja ski, 
2010, s. 88). Oznacza to, e sukcesja w fir-
mie rodzinnej wi e si  z przekazaniem 
przez za o yciela lub w a ciciela kierowa-
nia firm  nast pcy, który mo e by  cz on-
kiem rodziny lub zawodowym menad erem 
(Surdej i Wach, 2010, s. 54). Z kolei inna 
definicja sukcesji mówi, e nie jest ona 
jednorazowym wydarzeniem zwi zanym 
z przej ciem spadku, czy te  przekazaniem 
ca kowitej w adzy lub jej cz ci, lecz klu-
czowym elementem strategii rodzinnego 
biznesu (Budziak, 2012, s. 51–55). Pomimo 
du ego znaczenia tego procesu dla istnie-
nia przedsi biorstwa, wiele firm nie potrafi 
przeprowadzi  go w sposób w a ciwy, co 
w konsekwencji mo e doprowadzi  nawet 
do ich likwidacji.

W odniesieniu do firm rodzinnych nale y 
podkre li  ich du e znaczenie dla gospo-
darki. Wed ug szacunkowych danych PARP 
polskie przedsi biorstwa rodzinne generuj  
oko o 10% PKB (Kowalewska, 2009, s. 57). 
Ponadto w ich dzia alno ci mo na dostrzec 
wi ksze poczucie odpowiedzialno ci za losy 
firmy ni  w przypadku tych o innej struktu-
rze w asno ci i zatrudnienia.

W niniejszym artykule przedstawiono 
proces sukcesji w przedsi biorstwie rodzin-
nym dzia aj cym na terenie jednej z pod-
warszawskich miejscowo ci. Proces ów 
jeszcze trwa, dlatego te  zaprezentowane 
zostan  jedynie jego zako czone etapy.

W artykule przestawiona zosta a meto-
dologia przeprowadzonego badania, histo-
ria firmy, opis cz onków rodziny oraz ich 

wp ywu na dzia alno  przedsi biorstwa. 
Ponadto autor porusza kwestie zwi zane 
z przebiegiem procesu sukcesji, czynni-
kami kluczowymi dla rozwoju badanego 
przedsi biorstwa, a tak e wskazuje szanse 
oraz zagro enia zachodz ce podczas pro-
cesu sukcesji i w jego nast pstwie. Analizie 
zostan  poddane ró ne aspekty dzia alno ci 
oraz rozwoju przedsi biorstwa podlegaj -
cego sukcesji, z uwzgl dnieniem ró nych 
modeli teoretycznych dotycz cych firm 
rodzinnych oraz sukcesji w nich. Na koniec 
zostan  przedstawione wnioski.

2. Specyfika sukcesji i firm 
rodzinnych

Na pocz tku nale y podkre li , e cech  
odró niaj c  przedsi biorstwa rodzinne od 
innych jest fakt, e firma przez ca y okres 
funkcjonowania jest prowadzona przez 
cz onków jednej rodziny. W celu zapewnie-
nia ci g o ci dzia ania musi by  ona zorien-
towana na d ugoterminowe planowanie. 
Wymiarami takiego planowania s : przy-
sz o , wytrwa o  oraz ci g o  (Lumpkin 
i Brigham, 2011).

Naukowcy udowodnili równie , i  firmy 
rodzinne s  zdecydowanie mniej podatne 
na fluktuacje na rynku. U podstaw tej 
odporno ci le y kilka czynników, takich jak 
m.in.: orientacja d ugoterminowa, ugrun-
towana wiedza o przedsi biorstwie, kapita  
spo eczny oraz lepsza identyfikacja poten-
cjalnych szans na rozwój firmy (Chrisman, 
Chua i Steier, 2011).

Kolejnym wyró nikiem przedsi biorstw 
rodzinnych jest cel ich istnienia. W tabeli 1 
przedstawiono cele ekonomiczne oraz nie-
ekonomiczne biznesów rodzinnych i niero-
dzinnych.

Analiza tabeli 1 wskazuje, jak bardzo 
istotne dla gospodarki kraju s  przedsi -
biorstwa rodzinne. Nale y przy tym przede 
wszystkim podkre li , e dla przedsi bior-
stwa nierodzinnego g ównym celem eko-
nomicznym jest maksymalizacja zysku. 
W przypadku firm rodzinnych dla w a-
ciciela najistotniejsze jest to, eby prócz 

wysokich wyników finansowych oraz pro-
dukcyjnych lub handlowych zachowa  rów-
nie  pe n  kontrol  nad przedsi biorstwem 
zapewniaj c przy tym dobrobyt ca ej rodzi-
nie. Ró nice wyst puj  równie  w celach 
nieekonomicznych, firmy rodzinne d  
bowiem do osi gni cia harmonii rodzinnej, 
inne za  do wewn trznego spokoju.
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W kontek cie gospodarki firmy rodzinne 
s  bardziej stabilne, poniewa  dla ich w a-
cicieli i cz onków bardziej liczy si  dobro 

rodziny ni  ryzykowna maksymalizacja 
zysku. Oczywi cie, nie mo na postawi  tezy, 
e firma rodzina nie d y do maksymaliza-

cji zysku, jednak podejmowane przez ni  
dzia ania uwzgl dniaj  te  w du ym stop-
niu aspekty rodzinne. Dzi ki temu w a nie 
inwestycje najcz ciej s  mniej ryzykowne.

Warto te  zauwa y , e cz onkowie 
rodziny musz  znale  miejsce w firmie 
i dzi ki temu nie poszukuj  zatrudnienia 
gdzie indziej oraz nie powi kszaj  rzeszy 
bezrobotnych. Rysunek 1, zaczerpni ty 
z publikacji pt. Generation to Generation 
Life Cycles of the Family Business, pokazuje 
trzy okr gi wzajemnie zachodz ce na sie-
bie (w asno , rodzina, przedsi biorstwo). 
Odpowiadaj  one podzia owi na grupy 
najwa niejszych interesariuszy przedsi -
biorstwa wzgl dem pozycji zajmowanych 
w firmie rodzinnej.

Rysunek 1. Model systemu przedsi biorstwa 

rodzinnego

2
Własność

1
Rodzina

4

7

6

5

3
Przedsiębiorstwo

ród o: opracowanie w asne na podstawie 
Gersick, Davis, McCollom i Lansberg (1997, s. 6).

Analizuj c rysunek 1, mo na zauwa y , 
e jedynie osoby stanowi ce grup  intere-

sariuszy oznaczon  numerem 7 s  cz on-
kami rodziny i jednocze nie maj  prawa 

Tabela 1. Cele dzia ania firm rodzinnych i nierodzinnych

Rodzina jako w a ciciele
– firmy rodzinne

W a ciciele spoza rodziny
– firmy nierodzinne

Cel 
ekonomiczny

– kontrola nad spó k ,

– bogactwo rodziny,

– zapewnienie dobrobytu rodziny

– g ówny cel – wzrost warto ci firmy,

– wysokie wyniki – presja wyniku

Cel 
nieekonomiczny

– harmonia rodzinna,

–  podniesienie statusu spo ecznego 
rodziny

– wewn trzny spokój w firmie,

– stosunki zewn trzne

ród o: opracowanie w asne na podstawie Kotlar i De Massis (2011, s. 1263–1288).

Rysunek 2. Kluczowe czynniki wp ywaj ce na proces sukcesji

3. Wybór najlepszego
dla biznesu następcy

2. Wychowanie
pokolenia następców

1. Zaangażowanie
w proces sukcesji Sukcesja

4. Wybór momentu
przekazania firmy

5. Wybór
alternatywnych zajęć

dla seniorów

ród o: opracowanie w asne na podstawie Lewandowska, Greser i Jakubowski (2012, s. 126).
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w asno ci oraz uczestnicz  w yciu przed-
si biorstwa.

Rozpoczynaj c analiz  procesu sukcesji, 
warto równie  zaprezentowa  rysunek 2, 
pokazuj cy kluczowe czynniki wp ywaj ce 
na jego poprawno  i skuteczno .

Rysunek 2 podkre la tez  postawion  we 
wst pie artyku u, e proces sukcesji wymaga 
wieloetapowego i wieloaspektowego pla-
nowania, tzn. wybór najlepszego z mo li-
wych sukcesorów nie zapewni powodzenia 
ca ego procesu dziedziczenia (np.: mo e to 
by  osoba niezaanga owana w ycie firmy 
b d  nieprzystosowana do uczestniczenia 
w nim). Podobnie wygl da sytuacja w przy-
padku seniorów. Wa ne jest, eby jasno 
okre li  miejsce, które b d  oni zajmowali 
po sukcesji. Brak wyra nie okre lonego 

zakresu wspó pracy mo e doprowadzi  do 
mi dzypokoleniowych kontrowersji i braku 
spójno ci wizji, a w konsekwencji do proble-
mów z zarz dzaniem przedsi biorstwem.

Najbardziej klasyczne i udokumento-
wane podej cie do podzia u procesu sukce-
sji na etapy polega do wyodr bnienia sied-
miu faz: przedbiznesowej, wprowadzaj cej 
w biznes, wprowadzaj cej funkcjonalnej, 
funkcjonalnej, zaawansowanej funkcjonal-
nie, wczesnej sukcesji oraz dojrza ej sukce-
sji (Longenecker i Schoen, 2002).

Na rysunku 3 przedstawiono proces 
sukcesji w sposób bardziej klarowny. Taki 
podzia  zosta  przyj ty przez J. Je aka, 
W. Popczyk oraz A. Winnick -Popczyk. 
(Je ak, Popczyk, Winnicka-Popczyk, 2004, 
s. 60–61).

Rysunek 3. Etapy procesu sukcesji

1. Inicjacja

2. Selekcja

3. Edukacja

4. Sukcesja

ród o: opracowanie w asne na podstawie Je ak, Popczyk i Winnicka-Popczyk (2004, s. 60–61).

Inicjacja to czas, kiedy dzieci zapoznaj  
si  z dzia alno ci  przedsi biorstwa, wdra-
aj  si  w ró ne aspekty jego funkcjono-

wania po to, by pozna  dog bnie dzie-
dzin , któr  zajmuje si  firma rodzinna. Po 
zaszczepieniu m odemu pokoleniu ch ci 
uczestnictwa w yciu przedsi biorstwa 
przychodzi czas na selekcj , czyli proces 
wy aniania najlepszych potencjalnych kan-
dydatów do przej cia w adzy w przedsi -
biorstwie. Proces selekcji zawsze jest uwa-
runkowany specyfik  m odego pokolenia. 
Im wi ksza jest liczba prawdopodobnych 
sukcesorów, tym kryteria oceny ich kwali-
fikacji i predyspozycji s  znacznie bardziej 
rozbudowane. Dodatkowo nowicjusze s  
oceniani pod k tem swojego zaanga owa-
nia w dzia alno  firmy. G ównym celem 
tego etapu jest zaw enie grona potencjal-
nych nast pców do kilku osób. Po wyty-
powaniu tych, które stwarzaj  najwi k-
sze nadzieje, nast puje proces edukacji 
polegaj cy na rozwijaniu ró nego rodzaju 
umiej tno ci s u cych do samodzielnego 
kierowania przedsi biorstwem. W tym eta-

pie potencjalni nast pcy poszerzaj  wiedz  
dotycz c  technik zarz dzania i planowania 
strategicznego oraz poznaj  tajniki dzia-
ania przedsi biorstwa. Gdy osi gn  oni 

odpowiedni poziom wykszta cenia nauko-
wego i posi d  wszystkie umiej tno ci 
pozwalaj ce na przej cie przedsi biorstwa, 
nast puje ostatni etap, czyli sukcesja. Na 
ko cu senior odchodzi albo pozostaje na 
uboczu, maj c zazwyczaj g os doradczy, za  
m ode pokolenie przejmuje w adz  i w a-
sno  przedsi biorstwa. Jak atwo zauwa-
y , podej cie zaprezentowane w publi-

kacji polskich autorów opisuje wszystkie 
7 faz przedstawionych przez Longeneckera 
oraz Schoena, jednak w sposób bardziej 
ogólny.

Kolejnym istotnym aspektem dotycz -
cym procesu dziedziczenia s  jego obszary 
krytyczne, najbardziej istotne dla przetrwa-
nia oraz bie cego funkcjonowania przed-
si biorstwa. Wed ug T. Budziaka podczas 
planowania przej cia firmy w drodze sukce-
sji mo na wyró ni  trzy obszary krytyczne, 
pokazane na rysunku 4.
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Rysunek 4. Obszary krytyczne w procesie plano-

wania sukcesji

Przedsiębiorstwo

Dziedzictwo

Optymalizacja
formalna

ród o: opracowanie w asne na podstawie 
Budziak (2012, s. 79).

Na wst pie nale y zaznaczy , i  wszystkie 
trzy obszary s  ze sob  skorelowane i wza-
jemnie siebie dotycz . Przede wszystkim 
obecni w a ciciele musz  zrobi  wszystko, 
aby przekaza  przedsi biorstwo bez ad-
nego uszczerbku dla jego funkcjonowania. 
Dziedzictwo jest zwi zane z niezwykle trud-
nym aspektem funkcjonowania rodziny biz-
nesowej, poniewa  dotyczy po czenia ycia 
prywatnego z yciem firmy. Sukcesja, jako 
element sk adowy ca ego dziedzictwa poko-
leniowego, musi by  tak przeprowadzona, 
aby zapewnia a odpowiedni ad rodzinny. 
Kolejnym kluczowym obszarem jest for-
malna optymalizacja procesu. Niestety, 
przepisy podatkowe oraz inne uwarunko-
wania prawne powoduj , e nierozwa ny, 
lekkomy lny plan przeprowadzenia sukce-
sji mo e doprowadzi  do rozpadu przed-
si biorstwa. Zgodnie z naukowym podej-
ciem, najbardziej istotnym obszarem jest 

przedsi biorstwo, potem dziedzictwo, a na 
ko cu optymalizacja formalna. W rzeczywi-
sto ci jednak sposób my lenia o kluczowych 
aspektach jest ca kowicie odwrotny i przed-
si biorcy najpierw my l , jak zoptymalizo-
wa  proces sukcesji pod k tem finansowym 
(podatki), a dopiero potem zastanawiaj  
si , jaki wp yw ma dziedziczenie na ca  
firm .

Krytyczne, wed ug T. Budziaka, s  mi -
dzy innymi aspekty bezpo rednio zwi zane 
z seniorem oraz potencjalnym sukcesorem. 
Pierwszym jest odpowied  na pytanie, jak 
dokona  wyboru w a ciwego sukcesora 
(2012, s. 130). Wi e si  z tym analiza 
potencjalnego nast pcy pod ró nymi wzgl -

dami (czy nast pca poradzi sobie psychicz-
nie z ci arem przej cia przedsi biorstwa, 
czy jego wiedza jest wystarczaj ca, czy 
pozycja w rodzinie jest odpowiednio sta-
bilna i zapewniaj ca przetrwanie biznesu 
nawet w kryzysie). Mog  si  tak e poja-
wi  problemy ze strony seniora (obecnego 
w a ciciela), polegaj ce na trudno ciach 
z zaakceptowaniem decyzji o sukcesji. 
Czasami te  obecni w a ciciele staraj  si  
ukszta towa  m ode pokolenie na swój 
wzór, co powoduje u juniorów niech , 
a w konsekwencji konflikty. Po wyszkole-
niu nast pcy pojawia si  kolejne pytanie, 
czy senior b dzie umia  odej . atwo jest 
deklarowa , i  nadszed  czas, eby odej , 
ale na pewno dla ludzi, którzy s  zwi zani 
ca e ycie z przedsi biorstwem taka decyzja 
nie jest atwa, ani jednoznaczna. Zawsze 
b d  czuli przywi zanie do swojej firmy. 
Ostatnim, wyró nionym przez Budziaka, 
kluczowym obszarem jest odpowied  na 
pytanie, czy biznes jest przygotowany do 
przej cia. Czy obecna sytuacja na rynku, 
w rodzinie pozwala na dokonanie sukcesji?

Pozytywna odpowied  na ka de pytanie 
utwierdza w przekonaniu, e nadszed  czas, 
eby przekaza  przedsi biorstwo.

3. Metodologia badania

Informacje b d ce podstaw  artyku u 
pochodz  z wywiadów nieustrukturalizo-
wanych z cz onkami rodziny zaanga o-
wanymi w ycie firmy oraz do wiadczenia 
autora w zakresie funkcjonowania opisywa-
nego przedsi biorstwa. Metod  badawcz  
wykorzystan  w poni szym artykule jest te  
studium przypadku. Wybór studium przy-
padku jest nieprzypadkowy, poniewa  jest 
to metoda kompleksowa, która zapewnia 
po czenie kilku bardziej szczegó owych 
metod badawczych (m.in. wywiadów nie-
ustrukturalizowanych oraz obserwacji 
uczestnicz cej (Kostera, 2003, s. 101–142). 
Studium przypadku ma na celu zestawienie 
teorii dotycz cej procesu sukcesji z sytuacj  
badanego przedsi biorstwa (Czakon, 2011, 
s. 48–59) oraz udzielenie odpowiedzi, czy 
sukcesja prowadzi do rozwoju czy upadku 
przedsi biorstwa.

Wywiady zosta y przeprowadzone ze 
wszystkimi cz onkami firmy rodzinnej na 
pocz tku 2014 roku. Nie mia y one sztyw-
nej struktury i nie by y rejestrowane. Naj-
wa niejsze kwestie zosta y zanotowane 
i opisane w zaprezentowanym studium 
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przypadku. Rozmowy trwa y kilka dni, po 
2–3 godziny dziennie. Podczas rozmów 
zosta y poruszone najwa niejsze kwestie 
zwi zane z procesem sukcesji badanego 
przedsi biorstwa. Zakres rozmów by  ukie-
runkowany na trwaj cy w firmie proces 
sukcesji. W celu zrozumienia zale no ci 
wyst puj cych w firmie zosta y poruszane 
kwestie historyczne oraz plany w a ciciela 
na przysz e lata. Do wiadczenie autora 
wynika z obserwacji uczestnicz cej. Od 5 lat 
autor uczestniczy w yciu przedsi biorstwa 
poprzez obserwacje ycia oraz kluczowych 
decyzji podejmowanych przez przedsi bior-
stwo.

Uzasadnieniem dla wyboru powy szych 
metod jest ich dost pno  oraz bardzo dobre 
dopasowanie do charakteru tego studium 
przypadku. Warto jednak na wst pie pod-
kre li , i  cz  danych mo e mie  charak-
ter subiektywny, co wynika z faktu, e autor 
jest cz onkiem opisywanej firmy rodzinnej. 
Nazwa firmy oraz imiona cz onków rodziny 
zosta y zmienione aby zapewni  ustalony 
z w a cicielem poziom anonimowo ci.

4. Charakterystyka firmy

Przedmiotem analizy jest przedsi bior-
stwo rodzinne, maj ce siedzib  w jednej 
z podwarszawskich miejscowo ci. Firma 
dzia a ju  dwadzie cia pi  lat. Zasi g 
dzia ania to g ównie lokalny rynek. Klu-
czowy z punktu widzenia analizy jest fakt, 
e wyró niaj  j  mocne wi zy rodzinne.

G ównym profilem dzia alno ci firmy 
Romex jest wynajem nieruchomo ci. Czyn-
sze otrzymywane w zamian za udost pnia-
nie lokali s  g ównym ród em dochodu. 
W ramach przedsi biorstwa prowadzona 
jest tak e myjnia samochodowa. D ugolet-
nia dzia alno  pozwoli a na zbudowanie 
du ej lojalno ci klientów i wykreowanie 
silnej marki. Kolejn  warto ci  dodan  jest 
dla przedsi biorstwa lokalizacja: centrum 
miasta. Ponadto lokale na wynajem oraz 
myjnia s  po o one w odleg o ci ok. 200 m 
od siebie, co umo liwia w a cicielowi pe n  
kontrol  nad dzia alno ci .

Tak zró nicowany profil dzia alno ci 
firmy wynika z faktu, e pocz tkowo jedy-
nym jej elementem by a myjnia samocho-
dowa. Rozpoczynaj c dzia alno , przed-
si biorstwo by o jedyn  tego typu firm  
na rynku. Aktualnie w okolicy powsta o 
9 konkurencyjnych firm, z czego 3 myjnie 
samoobs ugowe, stanowi  najpowa niejsze 

zagro enie. Jednak czujno , sta a obserwa-
cja lokalnego rynku, a mo e przede wszyst-
kim talent w a ciciela do podejmowania 
strategicznych decyzji, pozwoli y na perma-
nentne dopasowywanie profilu dzia alno ci 
do lokalnego popytu.

Maj tek firmy to efekt wieloletniej pracy 
ma e stwa odpowiedzialnego za funk-
cjonowanie przedsi biorstwa. Aktualnie 
w przedsi biorstwie zatrudnione s  3 osoby 
(w myjni) oraz firmy zewn trzne realizuj ce 
zlecone zadania (prace administracyjne 
zwi zane z obs ug  wynajmowanych lokali). 
Liczba pracowników wiadczy, e zgodnie 
z przyj t  klasyfikacj  wg zalece  Unii 
Europejskiej (Zalecenie Komisji z dnia 
6 maja 2003 r. nr 2003/361/EC) analizo-
wane przedsi biorstwo mo emy zaliczy  do 
mikroprzedsi biorstw, bowiem suma rocz-
nych obrotów nie przekracza 2 mln euro.

Cz onkowie rodziny stanowi  niefor-
malne wsparcie dla w a cicieli w obs udze 
przedsi biorstwa (m.in. obs uga prawna, 
przygotowywanie ofert, odbiór towarów 
itd.). Obecnie potencjalni sukcesorzy nie s  
zatrudnieni w przedsi biorstwie, lecz pra-
cuj  w du ych korporacjach b d  studiuj . 
Trzeba te  podkre li , e przedsi biorstwo, 
pomimo stabilnej pozycji, nie nale y do 
najwi kszych. St d te  mo na uzna  za 
prawdziwe s owa E. Stavrou (1999, s. 52), 
e istnieje dodatnia korelacja pomi dzy 

wielko ci  przedsi biorstwa a ch ci  dzieci 
w a cicieli do przej cia firmy.

Je eli przedsi biorstwo wymaga oby 
po wi cenia wi kszej ilo ci czasu, to na 
pewno potencjalni sukcesorzy nie szukaliby 
zatrudnienia w wi kszych firmach, tylko 
zaj li si  jego prowadzeniem. Cz onkowie 
rodziny chc  kontynuowa  to, co zapocz t-
kowa  obecny w a ciciel i dalej rozwija  
firm .

5. Historia firmy

Historia przedsi biorstwa jest opisana 
w sposób do  szczegó owy, poniewa  autor 
odnosi si  do niej w kolejnych cz ciach 
artyku u. Poza tym jest to niezb dne dla 
potwierdzenia tezy, e sukcesja jest proce-
sem d ugofalowym.

Pocz tki dzia alno ci datowane s  na rok 
1989. Nale y zaakcentowa , e ycie firmy 
jest do  mocno skorelowane z yciem ca ej 
rodziny w a ciciela.

W momencie za o enia przedsi bior-
stwo by o nastawione na wiadczenie us ug 
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transportu oraz robót ziemnych. Wcze niej 
w a ciciel prowadzi  biznes ze swoim bra-
tem, wtedy jeden odpowiada  za stron  
techniczn  przyjmowanych zlece , drugi za  
za negocjowanie kontraktów oraz obs ug  
biurow  ca ej firmy. Wspólne przedsi bior-
stwo trudni o si  wykonywaniem przy czy 
sanitarnych i kanalizacyjnych w domach 
mieszkalnych i innych budynkach. Zyski 
w a ciciel zainwestowa  w rozwój w asnej 
firmy (zakup koparek, samochodu ci aro-
wego i narz dzi niezb dnych do realizacji 
zamówie ). W roku 1989 i 1990 urodzili 
si  dwaj synowie, co spowodowa o, e ma -
onka musia a zaj  si  opiek  nad nimi.

Po transformacji ustrojowej z roku 
na rok liczba firm transportowych oraz 
wiadcz cych us ugi budowlane zacz a 

rosn  zdecydowanie szybciej ni  popyt na 
te us ugi. W zwi zku z tym, chc c unik-
n  likwidacji przedsi biorstwa, w a ciciel 
zacz  my le  o zmianie bran y. Zdecydo-
wa  o otwarciu myjni samochodowej bli ej 
miejsca zamieszkania. Decyzja zbieg a si  
z dat  urodzin trzeciego dziecka w 1994 
roku. Z czasem dzia alno  transportowa 
powoli traci a znaczenie, poniewa  liczne 
firmy z du o wi kszym kapita em przejmo-
wa y zlecenia. W 1995 r. ca y ci ki sprz t 
zosta  sprzedany. Pieni dze uzyskane ze 
sprzeda y w a ciciel zainwestowa  w nie-
ruchomo ci rolne oraz budow  kolejnych 
3 stanowisk w myjni. W tamtym okresie 
firma zatrudnia a 7 pracowników.

Du e zaanga owanie w dzia alno  biz-
nesow  oraz bardzo wysoki popyt na us ugi 
skutkowa y przychodami o takim pozio-
mie, który pozwoli  na nast pne inwestycje. 
Z uwagi dobre relacje s siedzkie w 1999 r. 
w a ciciel naby  kolejn  cz  nierucho-
mo ci (kamienic ) b d cej przy zak adzie. 
Inwestycja by a dla niego szczególnie intere-
suj ca, poniewa  oprócz tego, e mia a du  
warto  materialn , nadawa a si  do wynaj-
mowania. Pomys  rozszerzenia dzia alno ci 
o wynajem lokali by  zatem naturaln  kon-
sekwencj  transakcji, a jednocze nie spo-
wodowa  znacz ce przyspieszenie rozwoju 
przedsi biorstwa.

Sukces, jaki odnios y myjnie samo-
chodowe, wyzwoli  reakcj  konkuren-
cji i powstanie w miejscowo ci kolejnych 
takich punktów. W a ciciel, wiadomy 
faktu, i  konsumpcyjny tryb ycia nie 
zapewni dobrobytu nast pnym pokole-
niom, zadecydowa  o lokowaniu znacznej 
cz ci przychodów w grunty rolne. W roku 

2005 rozpocz  si  proces przekszta cania 
zakupionych wcze niej gruntów rolnych 
w grunty budowlane, a nast pnie zosta y 
one sprzedane. Po dokonaniu transakcji 
pojawi  si  pomys  rozbudowania wcze niej 
kupionych nieruchomo ci. Celem rozbu-
dowy by o stworzenie wi kszej liczby lokali 
do wynaj cia. W 2007 roku, kiedy rozpo-
cz a si  kolejna budowa, sytuacja gospo-
darcza na miejscowym rynku by a bardzo 
dobra. Jeszcze przed uko czeniem budowy 
wszystkie lokale zosta y wynaj te. Spowo-
dowa o to, e motywacja do realizacji kolej-
nej inwestycji by a bardzo du a. Zosta a 
ona zrealizowana w 2009 roku. Nast pnym 
punktem zwrotnym by a inwestycja doko-
nana w 2011 roku. Obejmowa a ona zakup 
budynku do remontu, w dobrej lokaliza-
cji. Znajdowa  si  on bowiem w odleg o ci 
50 m od posiadanych dzia ek.

Dzisiaj firma skupia si  g ównie na rynku 
nieruchomo ci. Myjnia samochodowa ma 
raczej charakter dodatkowy.

6. Cz onkowie rodziny

Cz onkowie rodziny maj  wp yw na 
kreowanie warto ci firmy i ka dy z nich 
odgrywa okre lon  rol . Bez nich proces 
sukcesji nie mia by sensu.

Pierwsz  i najwa niejsz  osob  jest 
w a ciciel, w wieku 55 lat, ci gle aktywny 
zawodowo. Z uwagi na bardzo du e zain-
teresowanie motoryzacj  postanowi  konty-
nuowa  nauk  w tym kierunku. Od razu po 
zako czeniu edukacji rozpocz  prac  we 
w asnej firmie. Jak wynika z relacji rodzi-
ców w a ciciela: „By  przedsi biorczy, tu 
kupi , tam sprzeda , tu do ek wykopa , tu 
co  przewióz . Nigdy nie by o tak, eby nie 
mia  jakiego  zaj cia”. Mimo to fakt, e 
obecny w a ciciel nigdy nie chcia  praco-
wa  dla kogo , by  wielkim zaskoczeniem 
dla jego rodziców, maj cych nadziej  na 
kontynuowanie przez niego zawodu ojca 
– szanowanego geodety w jednym z war-
szawskich przedsi biorstw geodezyjnych. 
Opisuj c w a ciciela, trzeba podkre li  jego 
upór w d eniu do celu oraz przywi zanie 
do tradycyjnego modelu rodziny, w którym 
ponad wszystko stawia si  jej dobro. St d 
wspomniana decyzja o rezygnacji z firmy 
transportowej na rzecz myjni samochodo-
wej. Przedsi biorca ten, gdy postawi  sobie 
za cel rozbudow  budynku o kolejne lokale 
na wynajem, robi  wszystko, by cel ten zre-
alizowa , cz sto mimo przeciwno ci losu. 
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Jako przyk ad mo e pos u y  dwuletnia 
batalia z s siadk  w sprawie pozwolenia na 
budow . Jak sam przyznaje: „Nie osi gn  
bym tego, gdyby nie Maria” (ma onka).

Ma onka, z zawodu technik analityk 
(laborantka), jest o rok m odsza od przed-
si biorcy. Podczas drugiego roku studiów 
medycznych zmar a jej matka. Uniemo li-
wi o to kontynuacj  nauki, bowiem wyma-
ga o od niej zaanga owania si  w opiek  
nad dwójk  m odszego rodze stwa. Wro-
dzona opieku czo  oraz mocne przywi -
zanie do warto ci rodzinnych nie pozwala y 
jej na zostawienie rodziny samej. Ponadto 
stanowi a ona oparcie dla m odszego 
rodze stwa, zast puj c im matk . Dodat-
kowo jednak, mimo licznych obowi zków 
domowych, Maria pracowa a jako labo-
rantka w jednym z miejscowych szpitali. 
Gdy m odsze rodze stwo sta o si  samo-
dzielne, Maria z Kazimierzem wzi li lub, 
za  po urodzeniu si  pierwszego dziecka, 
postanowili, i  po wi ci si  ona jego wycho-
waniu. Maria nigdy nie d y a do bezpo-
redniego uczestniczenia w dzia alno ci 

firmy. Sta a jednak u boku m a, wspie-
raj c go w trudnych okresach. Mia a te  
w konsekwencji po redni wp yw na przed-
si biorstwo poprzez sposób wychowania 
dzieci. Wszystkie jej cechy osobowo ciowe 
by y doskona ym wzorcem do kszta towa-
nia ich charakterów. Tak jak w pierwotnej 
rodzinie, tak i u jej dzieci wytworzy a si  
silna wzajemna wi .

Potencjalnymi sukcesorami biznesu 
rodzinnego s : Tobiasz, Piotr i Anna. Oni 
zostan  zatem opisani pod k tem cech cha-
rakteru oraz osobowo ci przydatnych do 
przetrwania przedsi biorstwa.

Piotr jest absolwentem uczelni ekono-
micznej oraz prawniczej, pracownikiem 
jednej z firm zajmuj cych si  w doradz-
twem i konsultingiem. Jest bardzo stono-
wan  osob , na ch odno wyra aj c  swoje 
opinie. Jego decyzje s  zawsze przemy-
lane, pewne oraz obarczone niskim ryzy-

kiem niepowodzenia. Mo na powiedzie , 
e jest perfekcjonist . Mniej wi cej od 

uko czenia szko y podstawowej pomaga 
ojcu w prowadzeniu rodzinnej firmy. Z bie-
giem czasu coraz g biej poznawa  przed-
si biorstwo dzi ki temu, e udost pniano 
mu ró nego rodzaju dokumenty, w tym 
finansowe; by  te  wprowadzany we wszyst-
kie aspekty dzia ania firmy. Sukcesywnie 
staje si  coraz lepszym finansist  i stanowi 
powa ne wsparcie dla przedsi biorstwa ze 

wzgl du na posiadan  wiedz  z zakresu 
ekonomii. Od pierwszego roku studiów jest 
równie  odpowiedzialny za stron  prawn  
prowadzenia firmy. Do jego obowi zków 
nale y mi dzy innymi redagowanie pism 
urz dowych oraz ofert dla przedsi biorców. 
Ponadto pomaga optymalizowa  strategi  
podatkow  przedsi biorstwa poprzez umie-
j tne wykorzystywanie przepisów. W celu 
pog bienia wiedzy zdecydowa , e dopóki 
nie uko czy aplikacji radcowskiej, b dzie 
pracowa  w innej firmie, gdzie specjalizuje 
si  w prawie podatkowym. Po tym okresie 
zamierza przej  z bratem przedsi bior-
stwo rodzinne i zmieni  profil dzia ania na 
doradczo-inwestycyjny. Zgodnie z planami 
zajmie si  dzia alno ci  doradcz , podczas 
gdy m odszy brat – inwestycyjn . Wspólne 
tworzenie biznesu b dzie mia o na celu 
wzajemne uzupe nianie si  oraz komplek-
sow  obs ug  przedsi biorstw od strony 
podatkowej i inwestycyjnej.

Tobiasz to absolwent uczelni ekonomicz-
nej, pracownik jednej z firm pa stwowych. 
Opis Tobiasza jako cz onka rodzinnego biz-
nesu zosta  sporz dzony przez brata Piotra.

„Tobiasz jest zdecydowanie bardziej 
przedsi biorczy ode mnie – swoje podej-
cie do biznesu odziedziczy  po tacie, ja za  

chyba charakter mam bardziej po mamie. 
Zawsze ma dobre pomys y. Aczkolwiek 
czasami ma problem z tym, e chcia by 
robi  kilka rzeczy w jednym momencie. 
Jako starszy brat czuwam nad tym i zawsze 
wspieram go w realizacji jego pomys ów. 
Od kiedy pami tam zawsze razem si  uzu-
pe niali my. Czy to podczas gry w pi k , 
w szkole, przed rodzicami, zawsze byli my 
zgranym zespo em. Podobnie jest teraz 
w przedsi biorstwie, pomimo e obaj 
pracujemy, zawsze znajdziemy czas, eby 
poszuka  dla taty kolejnej inwestycji. Nie 
ukrywam, e zale y nam, aby tata podej-
mowa  trafne decyzje, bo przecie  kiedy  
my b dziemy zarz dza  tym maj tkiem. 
Cz sto te  dyskutujemy razem nad ró nego 
rodzaju ofertami handlowymi dla innych 
przedsi biorstw. Tobiasz albo tata przedsta-
wiaj  pomys , razem spisujemy najwa niej-
sze kwestie, uzgadniaj c je ze wszystkimi 
cz onkami rodziny, ostatecznie zawsze ofi-
cjalnie musi zaakceptowa  mama, a pod-
pisa  tata. Patrz c przez pryzmat roli, jak  
odgrywamy w przedsi biorstwie, Tobiasz 
jest raczej osob  bardzo przekonuj c  do 
swoich racji. Cz sto jego pomys y po drob-
nej modulacji s  bardzo dobre. Wa ne jest 
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to, e mamy jasny podzia  ról, ja zajmuj  
si  sprawami np. prawnymi, on organiza-
cyjnymi. To on zawsze wie, jak zrealizowa  
pomys , eby wszystko by o na czas. Podej-
rzewam, e po oficjalnym przej ciu przed-
si biorstwa taki podzia  ról si  zachowa. Na 
koniec chcia bym tylko doda , e ju  zacz -
li my wspó pracowa , eby zobaczy , czy 
wspólny biznes b dzie dla nas szcz ciem, 
czy utrapieniem. Prowadzimy razem klub 
sportowy, do którego przeniesiony zosta  
podzia  z firmy rodzinnej. Po pó  roku dzia-
alno ci mog  powiedzie , e naprawd  

Tobiasz to najlepszy wspólnik, jakiego 
mog em sobie wymarzy . Poza tym, ana-
lizuj c jego charakter oraz pomys owo , 
s dz , e do trzydziestki b dziemy prowa-
dzi  ju  wspóln  dzia alno . A wracaj c do 
sukcesji w naszym przedsi biorstwie, my l , 
e wiele aspektów jest ju  znanych, jedyn  

niewiadom  jest dok adny termin formal-
nego przekazania przedsi biorstwa”.

Ostatni  osob , najmniej zaanga owan  
w dzia alno  rodzinnego przedsi bior-
stwa, jest Anna, studentka pierwszego roku 
uczelni ekonomicznej. Wynika to przede 
wszystkim z tego, e jest najm odszym 
cz onkiem rodziny. Anna w firmie podej-
muje raczej rol  doradcz , ponadto bardzo 
dobrze wykonuje wszystkie powierzone jej 
zadania, co najprawdopodobniej zawdzi -
cza zdolno ciom organizacyjnym odziedzi-
czonym po ojcu.

Z uwagi na to, e w a ciciel przedsi -
biorstwa przywi zuje du  wag  do tradycji 
rodzinnych, przy ka dej okazji przypomina 
synom o tym, by pami tali o siostrze.

Odnosz c sytuacj  analizowanego przed-
si biorstwa rodzinnego do zachodz cych na 
siebie trzech okr gów (w asno , rodzina, 
przedsi biorstwo), przedstawionych na 
rysunku 1, mo emy zaklasyfikowa  wy ej 
wymienionych cz onków rodziny do okre-
lonych grup (oznaczonych wymienionym 

schemacie cyframi od 1 do 7).
W a ciciel jest osob , która znajduje si  

w centrum (nr 7). Jest on zarówno cz on-
kiem rodziny, jak i jedyn  osob  prawnie 
odpowiedzialn  za ca  firm . Maria, mimo 
e ma du y wp yw na podejmowane decy-

zje, nie jest formalnie wspó w a cicielem 
przedsi biorstwa, dlatego te  mo na j  
zaklasyfikowa  do grupy nr 6. Podobnie jest 
w przypadku dzieci. Tobiasz i Piotr uczest-
nicz  w yciu przedsi biorstwa, ale nie maj  
w nim adnego udzia u (nr 6). Ann  nato-
miast mo emy jedynie zaklasyfikowa  do 
grupy nr 1 jako cz onka rodziny. Schemat 
ów udowadnia, e w a ciciel ma najwi ksz  
moc decyzyjn , a Maria, Tobiasz i Piotr s  
doradcami.

7. Analiza procesu sukcesji
w przedsi biorstwie rodzinnym 
Romex

Przedsi biorstwo Romex jest stosun-
kowo m ode (przypomnijmy, e ma dopiero 
25 lat), je li odniesiemy to do innych firm, jak 
cho by Fonjallaz Wein, która jest w r kach 
jednej rodziny od 1552 r. (http://kody-
wartosci.pl/kw_raport.pdf, data dost pu: 
14.02.2014). Proces sukcesji b dzie w tym 
przedsi biorstwie dokonywany dopiero 

Rysunek 5. Kluczowe pytania i odpowiedzi dotycz ce sukcesji w przedsi biorstwie Romex

W jakim czasie
przekazać?

W ciągu 10 lat

Komu przekazać?
Dwóm synom

i córce

Co przekazać?
Firmę, majątek

Sukcesja

W jaki sposób?
Ewolucyjnie

ród o: opracowanie w asne.



92 Studia i Materia y 1/2015 (18)

pierwszy raz, co powoduje, e b dzie on 
wyj tkowy pod ka dym wzgl dem oryginalny.

Przechodz c do analizy samego procesu, 
nale y przede wszystkim od odpowiedzie  
na cztery kluczowe pytania dotycz ce suk-
cesji biznesu rodzinnego.

Najwa niejsze wydaje si  pytanie: Co 
przekaza ? Jak wcze niej wspomniano, naj-
wi ksz  warto  dla przedsi biorstwa maj  
nieruchomo ci inwestycyjne, poniewa  
oprócz tego, e maj  one wysok  warto  
materialn  w przypadku sprzeda y, dostar-
czaj  bie cego kapita u do finansowania 
dzia alno ci przedsi biorstwa. Ponadto 
firma dysponuje maj tkiem ruchomym 
(samochody, komputery, wyposa enie 
sklepów itd.), którego warto  jest równie 
znaczna. Istnieje jeszcze warto  samego 
przedsi biorstwa – ponad 20 lat zaufania 
jego interesariuszy.

Komu przekaza ? Bior c pod uwag  
przywi zanie w a ciciela do warto ci 
rodzinnych oraz do równego traktowania 
ka dego dziecka, jest trzech potencjalnych 
sukcesorów. Wa nym czynnikiem cz cym 
rodze stwo jest jedno  oraz to samy sys-
tem warto ci.

Najwi ksz  niewiadom  jest czas. Proces 
sukcesji przedsi biorstwa zale y od tego, 
jak potoczy si  kariera zawodowa dzieci 
w a ciciela. Warto te  podkre li , e im 
starsza jest osoba zarz dzaj ca, tym wi ksza 
jest presja spo eczna oraz psychiczna, pod 
któr  znajduje si  w a ciciel. Tym samym 
pod wiadomy opór przed zmian  oraz 
poczucie zagro enia pot guj  si  i mog  
w konsekwencji zak óci  proces sukcesji 
(Su kowski i Marja ski, 2009, s. 46). Bior c 
pod uwag  powy sze oraz wiadomo  w a-
ciciela, e z ka dym rokiem b dzie coraz 

trudniej przekaza  przedsi biorstwo, cz on-
kowie rodziny zawarli nieformaln  umow , 
stwierdzaj c , i  formalne przekazanie 
przedsi biorstwa odb dzie si  w przeci gu 
nast pnych 10 lat.

Sposób przeprowadzania sukcesji jest 
zdecydowanie ewolucyjny; kolejne kroki 
s  zaplanowane i przeprowadzane wed ug 
wcze niejszych za o e . Tak  ocen  
potwierdza analiza, okre laj ca, na jakim 
etapie znajduje si  przedsi biorstwo w pro-
cesie sukcesji.

Odnosz c si  do koncepcji dotycz cej 
etapów przeprowadzania sukcesji (rysu-
nek 3), trzeba zaznaczy , e w rozwa anym 
przypadku dwa pierwsze etapy zosta y ju  
zrealizowane. Obecnie przedsi biorstwo 

znajduje si  na trzecim etapie, którym jest 
edukacja. Ostatnim etapem, do którego 
zmierza analizowana firma rodzinna, jest 
sukcesja w a ciwa, polegaj ca na formal-
nej zmianie zarz dzaj cego przedsi bior-
stwem.

Pierwszym sygna em, wiadcz cym 
o tym, i  w przysz o ci mo e zaistnie  pro-
ces dziedziczenia przedsi biorstwa, by y 
narodziny pierwszego dziecka. Narodziny 
kolejnych dzieci umacnia y we w a cicielu 
i jego ma once t  decyzj . Z uwagi na bli-
sko  przedsi biorstwa od miejsca zamiesz-
kania rodziny, dzieci stosunkowo cz sto 
przebywa y na terenie firmy, jednocze nie 
uczestnicz c w prowadzeniu dzia alno ci. 
W zwi zku z tym ycie firmy oraz rodziny 
stosunkowo wcze nie zosta o ze sob  
powi zane. Pocz tkowo dzieci by y zbyt 
m ode, by zrozumie  zasady funkcjonowa-
nia przedsi biorstwa, jednak od pocz tku 
nast powa o mimowolne, najpierw nie wia-
dome, zapoznawanie si  z jego specyfik . 
Z biegiem czasu wszystkie zdarzenia sta-
wa y si  coraz bardziej zrozumia e dla naj-
m odszych cz onków rodziny, a  w ko cu 
równie  ich decyzje okaza y si  niezb dne 
w prowadzeniu dzia alno ci.

Etap selekcji sukcesorów, zrealizo-
wany przez w a ciciela, odby  si  zgod-
nie z zasad : dla ka dego po równo i tym 
samym zosta o wyznaczonych troje sukce-
sorów. Charaktery oraz osobowo ci tych 
osób uzupe niaj  si , a ka demu z nich 
zale y na tym, by nie zaprzepa ci  tego, co 
wypracowa  obecny w a ciciel. Brak kon-
fliktów mi dzy sukcesorami stanowi bardzo 
wa ny element, niew tpliwie u atwiaj cy 
proces przekazywania przedsi biorstwa.

Obecnie przedsi biorstwo znajduje si  
na trzecim etapie, którym jest edukacja. 
Edukacja sukcesorów w przypadku tego 
przedsi biorstwa trwa od momentu rozpo-
cz cia ich edukacji na uczelniach wy szych. 
Nast pcy nabywaj  wiedz  niezb dn  do 
prowadzenia przedsi biorstwa, ucz  si  
wspó pracy z innymi. Ponadto uczestnicz  
w yciu przedsi biorstwa, poznaj  jego 
tajniki oraz kluczowych interesariuszy. 
W a ciciel stara si  motywowa  cz onków 
rodziny do uczestnictwa w podejmowaniu 
ka dej kluczowej decyzji.

Celem ka dego z wymienionych etapów 
by o przygotowanie gruntu do finalnego 
dokonania sukcesji oraz przekazania firmy 
m odszemu pokoleniu. Ostatni etap plano-
wany jest w przeci gu dziesi ciu lat.
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8. Analiza szans i zagro e  biznesu 
rodzinnego

Najwi ksz  szans  na przetrwanie 
przedsi biorstwa s  przede wszystkim silne 
wi zy rodzinne i wzajemne poszanowanie 
uczestników firmy rodzinnej. Ka dy doros y 
cz onek rodziny jest zaanga owany w dzia-
alno  podmiotu i ponosi za niego odpo-

wiedzialno . Zrozumienie i dobre relacje 
oraz wspó praca mi dzy zainteresowanymi 
powoduj , e w sytuacjach kryzysowych 
przedsi biorstwo jest w stanie sobie z nimi 
poradzi . Co wi cej, nale y podkre li , e 
po przeanalizowaniu macierzy przedstawio-
nej przez Su kowskiego, gdzie zmiennymi 
s : gotowo  seniora lub jej brak do akcep-
tacji wizji juniora oraz gotowo  juniora lub 
jej brak do przej cia w adzy organizacyjnej 
(Su kowski, 2005, s. 237), mo na stwierdzi , 
i  w danym przypadku istnieje zarówno 
gotowo  seniora, jak i juniorów do prze-
j cia zarz dzania przedsi biorstwem. St d 
te  ryzyko wyst pienia potencjalnego kon-
fliktu mi dzygeneracyjnego jest zreduko-
wane prawie do zera.

Kolejnym atutem i szans  na rozwój 
przedsi biorstwa jest ugruntowana, solidna 
pozycja na rynku lokalnym. Firma, jak 
zosta o wcze niej wspomniane, ma ponad 
20-letni  tradycj  i sta  baz  klientów oraz 
odbiorców us ug. Taka sytuacja stwarza bar-
dzo trwa e podstawy dla dalszej ewolucji 
w kierunku rozwoju przedsi biorstwa.

Nale y równie  zwróci  uwag , e ana-
lizowana firma ma wykszta cony, wzajem-
nie wspieraj cy si  kapita  ludzki w postaci 
a  trzech osób. S  one cz onkami rodziny 
i s  w stanie po wi ci  si  na rzecz rozwoju 
przedsi biorstwa z uwagi na du e przy-
wi zanie do tradycji rodzinnej. Kluczowy 
jest dla nich rozwój przedsi biorstwa przy 
jednoczesnym zapewnieniu jego stabilno-
ci. Dodatkow  korzy ci , w kontek cie 

rozwoju przedsi biorstwa, jest fakt, e nie 
maj  problemu z komunikacj  wewn trzor-
ganizacyjn  oraz z podzia em pracy.

Przedsi biorstwa rodzinne mog  
w swoim rozwoju korzysta  równie  
z pomocy oraz wspó pracy z coraz liczniej-
szymi organizacjami wspieraj cymi, za  ich 
zarz dzaj cy uczestnicz  w licznych szkole-
niach oferowanych przez urz dy pracy oraz 
inne instytucje wspierane z programów 
unijnych (Latoszek, 2008, s. 68–69). Ana-
lizowana firma obecnie nie wykorzystuje 
takiej formy wsparcia.

Dla opisywanego przedsi biorstwa 
rodzinnego du ym atutem jest równie  
lokalizacja nieruchomo ci. Jest to cis e cen-
trum miasta, co powoduj , e ich ceny stale 
utrzymuj  si  na wysokim poziomie. Dodat-
kowo w pobli u planowane s  du e inwesty-
cje. W zwi zku z tym istnieje realna szansa 
na wzrost poziomu czynszów najmu, a tym 
samym przychodów biznesu rodzinnego.

Pierwszym zagro eniem jest zasi g dzia-
alno ci, który obejmuje g ównie inwestycje 

lokalne. W sko zdywersyfikowany portfel 
nieruchomo ci powoduje problem z rozsze-
rzaniem dzia alno ci, a w przysz o ci mo e 
zablokowa  dalszy rozwój.

Kolejne zagro enie zwi zane jest z mo -
liw  zmian  charakteru oraz osobowo ci 
najbli szych uczestników przedsi biorstwa 
poprzez wp yw przysz ych ma onków. 
Obecnie wykszta cone cechy osobowo-
ciowe powoduj , e takie zagro enie jest 

niewielkie, ale teoretycznie wyst puje, 
zatem nie mo na go pomin .

Nast pnie mo e wyst pi  zjawisko nepo-
tyzmu, poniewa  sukcesorzy przedsi bior-
stwa nade wszystko ceni  sobie rodzin , co 
dla ludzi z zewn trz, którzy b d  z nimi 
wspó pracowali, mo e by  trudne do zaak-
ceptowania.

Zagro eniem dla dalszego istnienia 
mo e by  tak e fakt, e firma dzia a bez 
formalnie spisanej strategii d ugotermino-
wej. Cz onkowie rodziny s  zgodni co do 
obecnego zakresu dzia alno ci firmy, ale 
w przysz o ci, w obliczu zmiany pokole-
niowej, koncepcja mo e by  inna i mo e 
zabrakn  jasnej wizji dalszego rozwoju.

Z uwagi na fakt, e przedsi biorstwo 
zalicza si  do kategorii ma ych i red-
nich, trzeba wskaza  równie  na bariery 
zwi zane nie tylko z sukcesj . D. Storey 
stworzy  klasyfikacj  barier wyst puj cych 
w MSP. Wed ug niego s  to: bariera finan-
sowa, zarz dzania i popytu (Storey, Gre-
ene, 2011, s. 144).

Patrz c przez pryzmat ca ego przedsi -
biorstwa, nale y nadmieni , i  najpowa -
niejsz  przeszkod  dla dalszego rozwoju 
mo e by  bariera finansowa, poniewa  
firma jest ma a, st d jej wiarygodno  
dla banków jest niska. Bariera zarz dza-
nia jest natomiast znacz co zniwelowana, 
poniewa  sukcesorzy s  lud mi wykszta co-
nymi, znaj cymi specyfik  przedsi biorstw 
rodzinnych. Zagro eniem jest z kolei popyt, 
bowiem trudno przewidzie , jak b dzie 
si  rozwija  lokalny rynek nieruchomo ci. 
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Zalet  jest za  po o enie wynajmowanych 
lokali – w centrum. Mo e si  jednak oka-
za , i  cena najmu b dzie mniejsza i tym 
samym przychody przedsi biorstwa si  rów-
nie  zmniejsz .

Ostatnim zjawiskiem, które mo e wyst -
pi  i stanowi  jednocze nie realne zagro e-
nie dla ci g o ci przedsi biorstwa jest fakt, 
e obecni sukcesorzy pracuj  w firmach 

zewn trznych. By  mo e otrzymaj  na tyle 
atrakcyjne kontrakty, e b d  preferowali 
prac  w obcym podmiocie, a nie podej-
mowanie trudu dzia ania na w asn  r k . 
Mo e te  okaza  si , e z ca ej trójki suk-
cesorów pozostan  dwie osoby lub jedna.

Podsumowuj c: analizowane przedsi -
biorstwo ma szanse na dalszy rozwój, jed-
nocze nie jednak nie mo na zapomina  
o wyst puj cych zagro eniach. Bior c je 
pod uwag , zarz dzaj cy musz  rozwa a  
ró ne scenariusze dzia ania. Wa ne jest, 
eby skupi  si  na strategii rozwoju, jed-

nocze nie nie zapominaj c o przysz ych 
potrzebach (Grossman 2011, s. 48–49). 
Szanse nale y tak wykorzysta , aby poja-
wiaj ce si  w przysz o ci potrzeby zosta y 
jak najlepiej zrealizowane.

9. Cz onkowie rodziny o firmie

Ka demu z cz onków rodziny zosta y 
zadane dwa pytania: Co s dzisz o bizne-
sie rodzinnym? Czy uwa asz, e przedsi -
biorstwo poradzi sobie z sukcesj  w adzy 
i w asno ci na kolejne pokolenia? Jedynie 
Anna nie udzieli a na nie odpowiedzi. Poni-
ej przytoczone s  odpowiedzi cz onków 

rodziny.
W a ciciel: „Uwa am, e nasze przedsi -

biorstwo jest bardzo stabilne. Aczkolwiek 
teraz jest znacznie ci ej ni  by o kiedy . 
O wiele wi cej trzeba si  natrudzi , eby 
dobrze zarobi . Mieli my to szcz cie, e 
uda o si  nam by  zawsze na czasie, pod -
a  za rynkiem. Teraz jestem ju  starszy 

i nie mam tyle si y co wcze niej, dlatego 
sam ju  dawno zacz em my le  o odda-
niu przedsi biorstwa m odszemu pokole-
niu. Niech poka , czego si  nauczyli i czy 
potrafi  sobie poradzi  z trudami prowa-
dzenia przedsi biorstwa. Wed ug mnie 
firma jest bardzo dobrze przygotowana do 
sukcesji. Zarówno Tobiasz, jak i Piotr bar-
dzo dobrze znaj  przedsi biorstwo. Ustali-
li my, e w ci gu najbli szych lat przejm  
przedsi biorstwo, a mi zapewni  spokojn  
staro ”.

ona w a ciciela: „Nasz biznes jest bar-
dzo dobrze pouk adany przez m a. Od 
wielu lat pracujemy na to, eby mie  spo-
kojn  emerytur . Ju  dawno zrozumieli-
my, e na pa stwow  emerytur  nie mamy 

co liczy . Synowie oraz córka s  przygo-
towani na prowadzenie biznesu bez nas. 
Oczywi cie, b dziemy im zawsze pomaga , 
w ko cu to nasze dzieci. Dlatego te  my l , 
e nie b dzie problemu z sukcesj ”.

Piotr: „Nasze przedsi biorstwo rodzinne 
jest czym  wyj tkowym. Najbardziej podoba 
mi si  to, e jeste my ca kowit  przeciwno-
ci  powiedzenia, e »z rodzin  najlepiej 

wychodzi si  na zdj ciach«. My tworzymy 
zgrany zespó , który zapewnia, e nasz biz-
nes ca kiem dobrze prosperuje. Wydaje mi 
si , e jeste my dobrze przygotowani, cza-
sem mam te  wra enie, e tak naprawd  
to my podejmujemy decyzje, a tata tylko 
wykonuje dyspozycje. Oczywi cie, bez jego 
zmys u do biznesu pewnie nic by z wielu 
pomys ów nie wysz o. Najwa niejsze, e 
jest z nami i ci gle nas uczy, jak zarz dza , 
eby przetrwa . My l , e damy rad  tak e 

bez taty zarz dza  przedsi biorstwem, ale 
dodam, e przy strategicznych decyzjach 
zawsze zapytamy go o zdanie”.

Analiza studium przypadku, jakim jest 
wspomniane przedsi biorstwo rodzinne, 
potwierdza opinie zawarte w cytowanych 
wypowiedziach. Obecna sytuacja jest 
stabilna w wi kszo ci aspektów biznesu 
rodzinnego. Sukcesja jest przeprowadzana 
w sposób prawid owy, a wsparcie rodziców 
oraz odpowiedzialno  ka dego cz onka 
rodziny zaanga owanego w dzia alno  
firmy pozwalaj  rokowa  pomy lne doko -
czenie procesu dziedziczenia. Wydaje si , 
i  w przypadku opisywanej firmy sukcesja 
doprowadzi do jej dalszego rozwoju, a nie 
upadku. Dobrym przyk adem dla d enia 
do podtrzymywania tradycji rodzinnych s  
przedsi biorstwa takie jak BMW, Miche-
lin czy Porsche (Jab o ski, 2009), których 
historia i rozwój pokazuj , e nawet wiel-
kie firmy mog  by  utrzymywane w r kach 
jednej rodziny.

10. Ocena sukcesji w firmie Romex

Przedstawiony opis przypadku, skon-
frontowany z za o eniami teoretycznymi, 
daje pozytywny obraz przedsi biorstwa 
Romex. W pierwszej kolejno ci nale y 
zwróci  uwag  na obecnego w a ciciela 
firmy. Jednym z jego celów jest doprowa-
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dzenie w przysz o ci do sukcesji. Realizacja 
tego celu przejawia si  w przygotowywa-
niu kolejnego pokolenia do przej cia firmy 
oraz, co wa ne, w za o eniu kontynuowa-
nia dzia alno ci. Dlatego nie podejmuje on 
pochopnych dzia a  (np. zaci ganie kre-
dytów, agresywne strategie inwestycyjne), 
a raczej d y do zapewnienia stabilno ci 
i sta ego wzrostu, poniewa  jest wiadomy 
z o ono ci i czasu trwania procesu sukcesji.

Strategicznymi elementami dla ci g o ci 
dzia ania przedsi biorstwa s  wizja i misja 
firmy. Obecnie w a ciciel koncentruje si  
na stabilnym finansowaniu dzia alno ci 
niweluj cym ryzyko prawie do zera. Taki 
model inwestycji jest korzystny dla kolej-
nego pokolenia, ale niejednoznaczne jest, 
czy jest on korzystny dla dalszego funkcjo-
nowania firmy. Na pewno trzeba rozwa-
y  kilka wariantów rozwoju i spróbowa  

stworzy  strategi , której misja i wizja b d  
dobre zarówno dla samego procesu sukce-
sji, jak i dla przedsi biorstwa.

Kolejn  istotn  determinant  udanej 
sukcesji, która wyst puje tak e w firmie 
Romex, jest nastawienie i ch  kolejnego 
pokolenia do przej cia oraz dalszego 
prowadzenia przedsi biorstwa. Brak kon-
fliktu mi dzygeneracyjnego wiadczy te  
o wzajemnym poszanowaniu si  cz on-
ków rodziny. W a ciciel z jednej strony 
ma poczucie odpowiedzialno ci za losy 
firmy, ale jednocze nie chce jak najwi cej 
informacji przekaza  nast pnemu pokole-
niu, eby potrafi o sobie poradzi  w trud-
nych, kryzysowych sytuacjach. G ównym 
celem w a ciciela jest pozostawienie firmy 
w r kach rodziny najd u ej, jak to b dzie 
mo liwe. Nast pcy maj  podobne nastawie-
nie, poniewa  utrzymanie rodzinnego biz-
nesu w dobrej kondycji to g ówny cel, który 
chc  realizowa  po przej ciu zarz dzania. 
Wspólna determinacja pozwala pozytywnie 
patrze  w przysz o  oraz realizowa  plany. 
Wydaje si  jednak, e aby zapewni  powo-
dzenie sukcesji, wspólna wola obu stron 
musi wynika  z wewn trznej motywacji, 
a nie by  jedynie skutkiem presji czy braku 
alternatywy.

Nast pnie nale y zauwa y , e proces 
sukcesji jest w przypadku analizowanego 
przedsi biorstwa rodzinnego odpowiednio 
przemy lany. Sposób przekazania firmy jest 
zaplanowany, a jedyn  wad  tego rozwi -
zania mo e by  za o enie, e ca e rodze -
stwo b dzie zajmowa o si  firm  rodzinn . 
Nale a oby przygotowa  kilka scenariuszy 

rozwi za , by unikn  sytuacji, kiedy sukce-
sja b dzie stanowi a dla cz onków rodziny 
problem. Pomimo stabilnych fundamen-
tów obecna sukcesja nie zapewni te  firmie 
korzy ci finansowych. Na wysok  efektyw-
no  dzia ania przedsi biorstwa mia aby 
niew tpliwie znacznie wi kszy wp yw suk-
cesja pojmowana jako sta y element strate-
gii firmy rodzinnej.

Kolejne pokolenia powinny by  wia-
dome swojej roli, jak  odgrywaj  w a cu-
chu sukcesji. Powinny tak e jeszcze przed 
przej ciem firmy pomy le  o ewentualnym 
kolejnym pokoleniu oraz przygotowaniu 
go do zrealizowania g ównego celu, jakim 
jest przej cie przedsi biorstwa rodzinnego. 
Takie podej cie zapewnia kontynuacj  dzia-
alno ci i umo liwia pozostawienie firmy 

w r kach jednej rodziny. Z perspektywy 
samego przedsi biorstwa jest to równie  
korzystne, poniewa  mocniejsza jest tra-
dycja i przywi zanie, co pozwala liczy  na 
pe ne zaanga owanie i niedopuszczenie 
do upadku. W przeciwnym razie, oprócz 
konsekwencji finansowych pojawiaj  si  
równie  negatywne skutki, maj ce ujemny 
wp yw na psychik  kolejnych pokole . 
B dzie to m.in. deprecjonowanie w asnych 
osi gni , wynikaj ce z fa szywej analizy 
zaistnia ej sytuacji. Cz ste jest bowiem 
uogólnianie niepowodze , podporz d-
kowane nast puj cemu tokowi my lenia: 
firma tyle lat funkcjonowa a w jednej rodzi-
nie, jednak je li nam si  nie uda o i firma 
zosta a zlikwidowana, to jeste my gorsi. 
Wydaje si , e w obecnej sytuacji w anali-
zowanym przedsi biorstwie korzystniejsze 
by oby my lenie o charakterze d ugofalo-
wym, skupiaj ce si  nie tylko na dziedzi-
czeniu, ale tak e na dalszym rozwoju firmy.

11. Zako czenie

Sukcesja jest co do zasady jedn  z cha-
rakterystycznych cech firm rodzinnych, 
które stanowi  wa ny segment gospodarki. 
Statystyki wskazuj  bowiem, e oko o 10% 
PKB Unii Europejskiej (www.europeanfa-
milybusinesses.eu/home) wytwarzane jest 
przez takie w a nie podmioty. Ponadto 
oferuj  one wiele miejsc pracy. Niestety, 
pomimo ich klarownych zalet, pa stwo pol-
skie oraz inne instytucje wspieraj  je tylko 
w ograniczonym zakresie.

Ciekawa, ogólno wiatowa inicjatywa 
skierowana do firm rodzinnych zosta a 
zapocz tkowana w 1989 r. przez szwajcar-
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sk  organizacj  Family Business Network 
(www.fbn-i.org), której mottem dzia ania 
jest „By families, for families”. Europej-
skim odpowiednikiem takiej organizacji 
non-profit jest European Family Business 
(www.europeanfamilybusinesses.eu).

Warto równie  podkre li , e firmy 
rodzinne zyska y na znaczeniu w ci gu 
ostatnich trzydziestu lat. Inicjatywy podej-
mowane przez Gallo w Hiszpanii czy przez 
Bliklego w Polsce pozwalaj  na lepsze 
wsparcie przedsi biorczo ci rodzinnej. 
Trzeba jednak wyra nie stwierdzi , e 
wsparcie to jest na razie ograniczone g ów-
nie przez brak zaanga owania ze strony 
pa stwa. To za  sprawia, i  przedsi biorcy 
rodzinni zdani s  na w asne umiej tno ci 
oraz do wiadczenia zw aszcza podczas pro-
cesu sukcesji.

Zgodnie z przedstawion  we wst pie 
tez  nale y stwierdzi , e sukcesja to wa ny 
element biznesu rodzinnego, wymagaj cy 
d ugofalowego planowania.

Jak zaznaczy  wybitny polski specjalista, 
twórca wielu publikacji w dziedzinie sukce-
sji, Andrzej Marja ski (2012): „Posiadanie 
dobrego planu mi dzygeneracyjnego umo -
liwia w wi kszo ci przypadków utrzymanie 
przedsi biorstwa w dobrej kondycji oraz 
zachowanie w a ciwych stosunków rodzin-
nych. Przygotowanie planu sukcesji pozwoli 
na okre lenie klarownego obrazu organiza-
cji oraz wprowadzenie porz dku co do roli 
rodziny i unikni cia konfliktów o w asno  
i zarz dzanie”.

Ka de przedsi biorstwo charakteryzuje 
si  specyficznymi cechami. Dlatego te  
nie istniej  uniwersalne modele przepro-
wadzania sukcesji. Ze statystyk wynika, e 
z ka dym kolejnym pokoleniem prawdo-
podobie stwo sukcesji w firmie rodzinnej 
jest coraz mniejsze. Wi e si  to mi dzy 
innymi z tym, e im wi cej potencjalnych 
sukcesorów, tym trudniej podzieli  mi dzy 
nich maj tek i utrzyma  jedno . Ponadto 
istotn  barier  s  bardzo cz ste konflikty 
mi dzygeneracyjne, które w skrajnych przy-
padkach mog  ca kowicie uniemo liwi  
proces sukcesji.

Z jednej strony dziedziczenie mo e by  
drog  do rozwoju przedsi biorstwa, szcze-
gólnie w pierwszych pokoleniach zarz dza-
j cych przedsi biorstwem rodzinnym, gdzie 
m ode osoby mog  bardziej efektywnie ada-
ptowa  si  do aktualnych wymaga  rynku.

Z drugiej za  strony mo e wyst pi  sytu-
acja, w której sukcesja b dzie zbyt trudna 

lub niemo liwa do przeprowadzenia 
i w konsekwencji doprowadzi do upadku 
firmy b d  sprzeda y jej podmiotom 
zewn trznym. Odnosz c si  do sukcesji, nie 
sposób pomin  s ów prof. Bliklego: „Zysk 
nie jest celem, cho  jest konieczno ci . 
Zysk jest wynagrodzeniem kapita u, tak 
jak p aca jest wynagrodzeniem dla pracy. 
Powtarzam – zysk nie jest celem. Celem jest 
trwanie” (Szablewski, Nie zysk, a trwanie…).

Odnosz c si  do samego procesu suk-
cesji, nale y pami ta , e jest to jeden 
z elementów zarz dzania firm  rodzin . 
Tym samym wszystkie funkcje, takie jak 
planowanie, organizowanie, motywowanie 
oraz kontrola, s  wa ne z punktu widze-
nia poprawno ci przeprowadzenia procesu 
dziedziczenia, aczkolwiek, podobnie jak 
w innych dziedzinach, najwa niejszy jest 
pierwszy etap, poniewa  zapewnia on sku-
teczno  sukcesji. Przedsi biorstwo musi 
dok adnie zaplanowa  wszystkie mo liwe 
scenariusze, wybór sukcesora (lub sukce-
sorów), jego edukacj  oraz wprowadzenie 
do firmy, tak eby stworzy  warto  dodan  
dla przedsi biorstwa rodzinnego.

Sukcesja nie jest prostym procesem 
i wymaga po wi cenia du ej ilo ci czasu 
w celu zapewnienia odpowiedniego, wyso-
kiego poziomu jej przeprowadzenia. Zaleca 
si , aby na pocz tku sukcesji opowiedzie  
na cztery kluczowe pytania: co, komu, kiedy 
i w jaki sposób przekaza .

Z o ono  procesu powoduje, e ka da 
z firm znajdowa  si  mo e na innym jego 
etapie. Jedne przedsi biorstwa b d  ini-
cjowa  proces w ród potencjalnych sukce-
sorów, drugie po wybraniu nast pcy b d  
skupione na jego edukacji, kolejne nato-
miast b d  dokonywa  sukcesji w a ciwej. 
Analizuj c temat sukcesji, nale y tak e 
podkre li  jej wieloaspektowo .

Obszarami krytycznymi s : przedsi -
biorstwo, dziedzictwo oraz optymalizacja 
formalna. Z ostatnim wi e si  aspekt 
maj tkowy, który wymaga opracowania 
dok adnej strategii przeniesienia w asno ci 
na kolejne pokoleniu w celu zapewnienia 
dalszego rozwoju przedsi biorstwa. Bardzo 
du e znaczenie dla powodzenia procesu 
sukcesji ma równie  postawa sukcesora.

Optymalny czas sukcesji jest poj ciem 
wzgl dnym, ale na pewno sukcesja to pro-
ces d ugofalowy, wymagaj cy solidnych 
podstaw. Jednym z g ównych wyznaczni-
ków d ugo ci procesu jest wiek obecnych 
w a cicieli. Wydaje si , e sukcesja w przy-
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toczonym studium przypadku jest przepro-
wadzana bez wi kszych przeszkód. Obecnie 
firma znajduje si  na etapie edukacji poten-
cjalnych sukcesorów.

Odpowiadaj c na pytanie badawcze 
postawione we wst pie artyku u, mo na 
stwierdzi , e firmie nie grozi upadek. 
Przede wszystkim mocnym fundamen-
tem jej istnienia s  silne wi zy rodzinne, 
dzi ki czemu w ród cz onków rodziny jest 
w du ym stopniu wykszta cone poczucie 
odpowiedzialno ci za losy firmy. Istotny 
jest równie  fakt, i  w przedsi biorstwie 
nie wyst puje konflikt mi dzypokoleniowy. 
Wzajemne zrozumienie pozwala z optymi-
zmem patrze  w przysz o .
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