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Sukcesja w firmie rodzinnej
— droga do rozwoju czy upadku.
Studium przypadku

Tomasz Malesa*

Sukcesja to proces przekazywania przedsiebiorstwa nastepnemu pokoleniu. Jest zjawiskiem
podtrzymujgcym funkcjonowanie firm rodzinnych. Od niej zalezy, czy przedsigbiorstwo sig
rozwinie, czy poniesienie kleske. Temat sukcesji w biznesie rodzinnym zostat w niniejszym
opracowaniu zanalizowany z uwzglednieniem najnowszej literatury naukowej w tym zakresie.
Glownym celem niniejszego artykulu jest przedstawienie procesu sukcesji w przedsiebiorstwie
rodzinnym. Autor wykazuje przy tym, iz sukcesja jest procesem bardziej zlozonym niz prze-
Jecie wlasnosci przez nastepcow czy spadkobiercow. Wymaga dokiadnego i wieloetapowego
planowania, uwzgledniajgcego mozliwie diugg perspektywe czasowq.
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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 jedna z cech charak-
terystycznych dla firm rodzinnych. W celu
zapewnienia ciaglodci dziatania i utrzy-
mania przedsigbiorstwa w rg¢kach jednej
rodziny kazdy taki biznes wymaga uwzgled-
nienia procesu sukcesji w swojej dtugookre-
sowej strategii.

Gloéwnym celem niniejszego artykulu
jest przedstawienie procesu sukcesji na
podstawie studium przypadku, z uwzgled-
nieniem najnowszej literatury. Taka forma
szczegOlnie wyraznie pomaga podkreslic,
iz sukcesja jest znacznie bardziej zlozonym
procesem niz proste przejecie wiasnosci.
Autor postara si¢ rowniez odpowiedzie¢ na
pytanie, czy sukcesja w przypadku badanego
przedsigbiorstwa moze doprowadzi¢ do
rozwoju, czy tez upadku przedsigbiorstwa.

Istotg procesu sukces;ji jest zarzadzanie
zmiang mi¢dzygeneracyjna (Marjanski,
2010, s. 88). Oznacza to, ze sukcesja w fir-
mie rodzinnej wigze si¢ z przekazaniem
przez zatozyciela lub wlaSciciela kierowa-
nia firma nastepcy, ktory moze by¢ czlon-
kiem rodziny lub zawodowym menadzerem
(Surdej i Wach, 2010, s. 54). Z kolei inna
definicja sukcesji mowi, ze nie jest ona
jednorazowym wydarzeniem zwigzanym
z przejeciem spadku, czy tez przekazaniem
catkowitej wladzy lub jej czesci, lecz klu-
czowym elementem strategii rodzinnego
biznesu (Budziak, 2012, s. 51-55). Pomimo
duzego znaczenia tego procesu dla istnie-
nia przedsigbiorstwa, wiele firm nie potrafi
przeprowadzi¢ go w sposdb wiasciwy, co
w konsekwencji moze doprowadzi¢ nawet
do ich likwidacji.

W odniesieniu do firm rodzinnych nalezy
podkresli¢ ich duze znaczenie dla gospo-
darki. Wedlug szacunkowych danych PARP
polskie przedsigbiorstwa rodzinne generuja
okoto 10% PKB (Kowalewska, 2009, s. 57).
Ponadto w ich dzialalno$ci mozna dostrzec
wicksze poczucie odpowiedzialnosci za losy
firmy niz w przypadku tych o innej struktu-
rze wlasnoSci i zatrudnienia.

W niniejszym artykule przedstawiono
proces sukcesji w przedsigbiorstwie rodzin-
nym dziatajacym na terenie jednej z pod-
warszawskich miejscowosci. Proces ow
jeszcze trwa, dlatego tez zaprezentowane
zostang jedynie jego zakonczone etapy.

W artykule przestawiona zostata meto-
dologia przeprowadzonego badania, histo-
ria firmy, opis cztonkéw rodziny oraz ich

wplywu na dziatalno$¢ przedsi¢biorstwa.
Ponadto autor porusza kwestie zwigzane
z przebiegiem procesu sukcesji, czynni-
kami kluczowymi dla rozwoju badanego
przedsigbiorstwa, a takze wskazuje szanse
oraz zagrozenia zachodzace podczas pro-
cesu sukcesji i w jego nastepstwie. Analizie
zostang poddane rézne aspekty dziatalnoSci
oraz rozwoju przedsiebiorstwa podlegaja-
cego sukcesji, z uwzglednieniem rdznych
modeli teoretycznych dotyczacych firm
rodzinnych oraz sukcesji w nich. Na koniec
zostang przedstawione wnioski.

2. Specyfika sukcesji i firm
rodzinnych

Na poczatku nalezy podkresli¢, ze cechg
odrdzniajaca przedsigbiorstwa rodzinne od
innych jest fakt, ze firma przez caly okres
funkcjonowania jest prowadzona przez
cztonkéw jednej rodziny. W celu zapewnie-
nia cigglosci dziatania musi by¢ ona zorien-
towana na dlugoterminowe planowanie.
Wymiarami takiego planowania sg: przy-
szlo$¢, wytrwalo$¢ oraz ciagtos¢ (Lumpkin
i Brigham, 2011).

Naukowcy udowodnili réwniez, iz firmy
rodzinne sg zdecydowanie mniej podatne
na fluktuacje na rynku. U podstaw tej
odpornosci lezy kilka czynnikow, takich jak
m.in.: orientacja dlugoterminowa, ugrun-
towana wiedza o przedsigbiorstwie, kapital
spoteczny oraz lepsza identyfikacja poten-
cjalnych szans na rozwdj firmy (Chrisman,
Chua i Steier, 2011).

Kolejnym wyrdznikiem przedsi¢biorstw
rodzinnych jest cel ich istnienia. W tabeli 1
przedstawiono cele ekonomiczne oraz nie-
ekonomiczne bizneséw rodzinnych i niero-
dzinnych.

Analiza tabeli 1 wskazuje, jak bardzo
istotne dla gospodarki kraju sa przedsie-
biorstwa rodzinne. Nalezy przy tym przede
wszystkim podkresli¢, ze dla przedsigbior-
stwa nierodzinnego gltéwnym celem eko-
nomicznym jest maksymalizacja zysku.
W przypadku firm rodzinnych dla wia-
Sciciela najistotniejsze jest to, zeby procz
wysokich wynikéw finansowych oraz pro-
dukcyjnych lub handlowych zachowacé réw-
niez petng kontrole nad przedsigbiorstwem
zapewniajac przy tym dobrobyt calej rodzi-
nie. Roznice wystgpuja réwniez w celach
nieekonomicznych, firmy rodzinne daza
bowiem do osiagnigcia harmonii rodzinnej,
inne za$§ do wewngtrznego spokoju.
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Tabela 1. Cele dziafania firm rodzinnych i nierodzinnych

- firmy rodzinne

Rodzina jako wlaSciciele

Wiasciciele spoza rodziny
- firmy nierodzinne

rodziny

- kontrola nad spo6tka, p -
Cel poTia — gléwny cel — wzrost wartosci firmy,
ekonomiczny - bogactwo rodziny, — wysokie wyniki — presja wyniku

— zapewnienie dobrobytu rodziny

— harmonia rodzinna, e e
Cel dniesienie stat i — wewngtrzny spokdj w firmie,
nieekonomiczny | ~ podniesienie statusu spolecznego | _ o Zewnetrzne

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie Kotlar i De Massis (2011, s. 1263-1288).

W kontekscie gospodarki firmy rodzinne
sa bardziej stabilne, poniewaz dla ich wia-
Scicieli i czlonkow bardziej liczy si¢ dobro
rodziny niz ryzykowna maksymalizacja
zysku. OczywiScie, nie mozna postawic tezy,
ze firma rodzina nie dazy do maksymaliza-
¢ji zysku, jednak podejmowane przez nia
dziatania uwzgledniaja tez w duzym stop-
niu aspekty rodzinne. Dzigki temu wlasnie
inwestycje najczesciej sa mniej ryzykowne.

Warto tez zauwazyé, ze czlonkowie
rodziny musza znalezé miejsce w firmie
i dzieki temu nie poszukujg zatrudnienia
gdzie indziej oraz nie powickszaja rzeszy
bezrobotnych. Rysunek 1, zaczerpnigty
z publikacji pt. Generation to Generation
Life Cycles of the Family Business, pokazuje
trzy okregi wzajemnie zachodzace na sie-
bie (wlasnos¢, rodzina, przedsigbiorstwo).
Odpowiadaja one podzialowi na grupy
najwazniejszych interesariuszy przedsig-
biorstwa wzgledem pozycji zajmowanych
w firmie rodzinne;j.

Rysunek 1. Model systemu przedsiebiorstwa
rodzinnego

2
Wiasnos¢
g 4 5
/ 7
i 3
P igbi /
Rodzina \ rzedsigbiorstwo
\ /
X 4

Zrédtfo: opracowanie wtasne na podstawie
Gersick, Davis, McCollom i Lansberg (1997, s. 6).

Analizujac rysunek 1, mozna zauwazy¢,
ze jedynie osoby stanowigce grupe intere-
sariuszy oznaczong numerem 7 sg czlon-
kami rodziny i jednocze$nie majg prawa

Rysunek 2. Kluczowe czynniki wplywajgce na proces sukcesji

2. Wychowanie

3. Wybdr najlepszego
dla biznesu nastegpcy

4. Wybor momentu

pokolenia nastgpcow

1. Zaangazowanie
w proces sukcesji

przekazania firmy

5. Wybor
alternatywnych zajec
dla seniorow

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie Lewandowska, Greser i Jakubowski (2012, s. 126).
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wlasnoSci oraz uczestnicza w zyciu przed-
sigbiorstwa.

Rozpoczynajac analiz¢ procesu sukcesji,
warto réwniez zaprezentowac rysunek 2,
pokazujacy kluczowe czynniki wplywajace
na jego poprawnos¢ i skutecznos¢.

Rysunek 2 podkresla teze postawiong we
wstepie artykulu, ze proces sukcesji wymaga
wieloetapowego i wieloaspektowego pla-
nowania, tzn. wybor najlepszego z mozli-
wych sukcesoréw nie zapewni powodzenia
calego procesu dziedziczenia (np.: moze to
by¢ osoba niezaangazowana w zycie firmy
badZ nieprzystosowana do uczestniczenia
w nim). Podobnie wyglada sytuacja w przy-
padku senioréw. Wazne jest, zeby jasno
okresli¢ miejsce, ktére beda oni zajmowali
po sukcesji. Brak wyraznie okre$lonego

Rysunek 3. Etapy procesu sukcesji
1. Inicjacja
2. Selekcja
3. Edukacja

zakresu wspoOlpracy moze doprowadzi¢ do
mi¢dzypokoleniowych kontrowersji i braku
spojnosci wizji, a w konsekwencji do proble-
moéw z zarzadzaniem przedsigbiorstwem.

Najbardziej klasyczne i udokumento-
wane podejécie do podziatu procesu sukce-
sji na etapy polega do wyodrebnienia sied-
miu faz: przedbiznesowej, wprowadzajacej
w biznes, wprowadzajacej funkcjonalnej,
funkcjonalnej, zaawansowanej funkcjonal-
nie, wczesnej sukcesji oraz dojrzalej sukce-
sji (Longenecker i Schoen, 2002).

Na rysunku 3 przedstawiono proces
sukcesji w sposob bardziej klarowny. Taki
podzial zostal przyjety przez J. Jezaka,
W. Popczyk oraz A. Winnicka-Popczyk.
(Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk, 2004,
s. 60-61).

Zrédfto: opracowanie wiasne na podstawie Jezak, Popczyk i Winnicka-Popczyk (2004, s. 60-61).

Inicjacja to czas, kiedy dzieci zapoznaja
si¢ z dziatalnoScig przedsi¢biorstwa, wdra-
zaja si¢ w rozne aspekty jego funkcjono-
wania po to, by pozna¢ dogitebnie dzie-
dzing, ktora zajmuje si¢ firma rodzinna. Po
zaszczepieniu miodemu pokoleniu checi
uczestnictwa w zyciu przedsigbiorstwa
przychodzi czas na selekcje, czyli proces
wylaniania najlepszych potencjalnych kan-
dydatéw do przejecia wladzy w przedsig-
biorstwie. Proces selekcji zawsze jest uwa-
runkowany specyfika mfodego pokolenia.
Im wigksza jest liczba prawdopodobnych
sukcesoréw, tym kryteria oceny ich kwali-
fikacji i predyspozycji sa znacznie bardziej
rozbudowane. Dodatkowo nowicjusze sg
oceniani pod katem swojego zaangazowa-
nia w dziatalno$¢ firmy. Gtownym celem
tego etapu jest zawezenie grona potencjal-
nych nastgpcéw do kilku osoéb. Po wyty-
powaniu tych, ktoére stwarzaja najwick-
sze nadzieje, nastgpuje proces edukacji
polegajacy na rozwijaniu réznego rodzaju
umiejetnodci stuzacych do samodzielnego
kierowania przedsigbiorstwem. W tym eta-

pie potencjalni nastepcy poszerzaja wiedze
dotyczaca technik zarzadzania i planowania
strategicznego oraz poznaja tajniki dzia-
fania przedsigbiorstwa. Gdy osiagna oni
odpowiedni poziom wyksztalcenia nauko-
wego 1 posiada wszystkie umiejetnoSci
pozwalajace na przejecie przedsigbiorstwa,
nastgpuje ostatni etap, czyli sukcesja. Na
koficu senior odchodzi albo pozostaje na
uboczu, majac zazwyczaj glos doradczy, za$
mlode pokolenie przejmuje wiadz¢ i wla-
sno$¢ przedsigbiorstwa. Jak tatwo zauwa-
zy¢, podejscie zaprezentowane w publi-
kacji polskich autoréw opisuje wszystkie
7 faz przedstawionych przez Longeneckera
oraz Schoena, jednak w sposob bardziej
ogOlny.

Kolejnym istotnym aspektem dotycza-
cym procesu dziedziczenia sg jego obszary
krytyczne, najbardziej istotne dla przetrwa-
nia oraz biezacego funkcjonowania przed-
sigbiorstwa. Wedlug T. Budziaka podczas
planowania przejecia firmy w drodze sukce-
sji mozna wyr6zni¢ trzy obszary krytyczne,
pokazane na rysunku 4.
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Rysunek 4. Obszary krytyczne w procesie plano-
wania sukcesji

Przedsigbiorstwo

Dziedzictwo

Optymalizacja
formalna

Zrédfo: opracowanie wfasne na podstawie
Budziak (2012, s. 79).

Na wstepie nalezy zaznaczy¢, iz wszystkie
trzy obszary sg ze sobg skorelowane i wza-
jemnie siebie dotycza. Przede wszystkim
obecni wlasciciele musza zrobi¢ wszystko,
aby przekazac przedsigbiorstwo bez zad-
nego uszczerbku dla jego funkcjonowania.
Dziedzictwo jest zwigzane z niezwykle trud-
nym aspektem funkcjonowania rodziny biz-
nesowej, poniewaz dotyczy polaczenia zycia
prywatnego z zyciem firmy. Sukcesja, jako
element sktadowy catego dziedzictwa poko-
leniowego, musi by¢ tak przeprowadzona,
aby zapewniala odpowiedni tad rodzinny.
Kolejnym kluczowym obszarem jest for-
malna optymalizacja procesu. Niestety,
przepisy podatkowe oraz inne uwarunko-
wania prawne powoduja, Ze nierozwazny,
lekkomyslny plan przeprowadzenia sukce-
sji moze doprowadzi¢ do rozpadu przed-
sigbiorstwa. Zgodnie z naukowym podej-
Sciem, najbardziej istotnym obszarem jest
przedsigbiorstwo, potem dziedzictwo, a na
koncu optymalizacja formalna. W rzeczywi-
stosci jednak sposob mySlenia o kluczowych
aspektach jest catkowicie odwrotny i przed-
sigbiorcy najpierw mysla, jak zoptymalizo-
wac proces sukcesji pod katem finansowym
(podatki), a dopiero potem zastanawiaja
si¢, jaki wplyw ma dziedziczenie na calg
firme.

Krytyczne, wedtug T. Budziaka, sg mig-
dzy innymi aspekty bezposrednio zwigzane
z seniorem oraz potencjalnym sukcesorem.
Pierwszym jest odpowiedz na pytanie, jak
dokona¢ wyboru wiasciwego sukcesora
(2012, s. 130). Wiaze si¢ z tym analiza
potencjalnego nastgpey pod roznymi wzgle-

dami (czy nastgpca poradzi sobie psychicz-
nie z cigzarem przejgcia przedsigbiorstwa,
czy jego wiedza jest wystarczajaca, czy
pozycja w rodzinie jest odpowiednio sta-
bilna i zapewniajgca przetrwanie biznesu
nawet w kryzysie). Moga si¢ takze poja-
wi¢ problemy ze strony seniora (obecnego
wlasciciela), polegajace na trudnoSciach
z zaakceptowaniem decyzji o sukcesji.
Czasami tez obecni wlaSciciele staraja si¢
uksztaltowa¢ mlode pokolenie na swoj
wzdr, co powoduje u junioréw niechec,
a w konsekwencji konflikty. Po wyszkole-
niu nastepcy pojawia si¢ kolejne pytanie,
czy senior bedzie umiat odejs¢. Latwo jest
deklarowa¢, iz nadszed! czas, zeby odejs¢,
ale na pewno dla ludzi, ktorzy sa zwigzani
cale zycie z przedsigbiorstwem taka decyzja
nie jest latwa, ani jednoznaczna. Zawsze
beda czuli przywigzanie do swojej firmy.
Ostatnim, wyr6znionym przez Budziaka,
kluczowym obszarem jest odpowiedZ na
pytanie, czy biznes jest przygotowany do
przejecia. Czy obecna sytuacja na rynku,
w rodzinie pozwala na dokonanie sukcesji?

Pozytywna odpowiedz na kazde pytanie
utwierdza w przekonaniu, ze nadszedt czas,
zeby przekazaé przedsigbiorstwo.

3. Metodologia badania

Informacje bedace podstawa artykutu
pochodza z wywiadow nieustrukturalizo-
wanych z czlonkami rodziny zaangazo-
wanymi w zycie firmy oraz doswiadczenia
autora w zakresie funkcjonowania opisywa-
nego przedsi¢biorstwa. Metoda badawcza
wykorzystang w ponizszym artykule jest tez
studium przypadku. Wyboér studium przy-
padku jest nieprzypadkowy, poniewaz jest
to metoda kompleksowa, ktéra zapewnia
potaczenie kilku bardziej szczegdtowych
metod badawczych (m.in. wywiadéw nie-
ustrukturalizowanych oraz obserwacji
uczestniczacej (Kostera, 2003, s. 101-142).
Studium przypadku ma na celu zestawienie
teorii dotyczacej procesu sukcesji z sytuacja
badanego przedsigbiorstwa (Czakon, 2011,
s. 48-59) oraz udzielenie odpowiedzi, czy
sukcesja prowadzi do rozwoju czy upadku
przedsigbiorstwa.

Wywiady zostaly przeprowadzone ze
wszystkimi czlonkami firmy rodzinnej na
poczatku 2014 roku. Nie mialy one sztyw-
nej struktury i nie byly rejestrowane. Naj-
wazniejsze kwestie zostaly zanotowane
i opisane w zaprezentowanym studium
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przypadku. Rozmowy trwaly kilka dni, po
2-3 godziny dziennie. Podczas rozmoéw
zostaly poruszone najwazniejsze kwestie
zwigzane z procesem sukcesji badanego
przedsigbiorstwa. Zakres rozmoéw byt ukie-
runkowany na trwajacy w firmie proces
sukcesji. W celu zrozumienia zaleznoSci
wystepujacych w firmie zostaly poruszane
kwestie historyczne oraz plany wiasciciela
na przyszte lata. DoSwiadczenie autora
wynika z obserwacji uczestniczacej. Od 5 lat
autor uczestniczy w zyciu przedsi¢biorstwa
poprzez obserwacje zycia oraz kluczowych
decyzji podejmowanych przez przedsigbior-
Stwo.

Uzasadnieniem dla wyboru powyzszych
metod jest ich dostepnos¢ oraz bardzo dobre
dopasowanie do charakteru tego studium
przypadku. Warto jednak na wstepie pod-
kresli¢, iz czg$¢ danych moze mieé charak-
ter subiektywny, co wynika z faktu, zZe autor
jest cztonkiem opisywanej firmy rodzinne;.
Nazwa firmy oraz imiona cztonkéw rodziny
zostaly zmienione aby zapewni¢ ustalony
z wladcicielem poziom anonimowosSci.

4. Charakterystyka firmy

Przedmiotem analizy jest przedsi¢bior-
stwo rodzinne, majace siedzibe w jednej
z podwarszawskich miejscowosci. Firma
dziala juz dwadzieScia pi¢¢ lat. Zasieg
dzialania to gféwnie lokalny rynek. Klu-
czowy z punktu widzenia analizy jest fakt,
ze wyrdzniaja ja mocne wiezy rodzinne.

Gtownym profilem dziafalnosci firmy
Romex jest wynajem nieruchomosci. Czyn-
sze otrzymywane w zamian za udost¢pnia-
nie lokali sg gtéwnym Zrédlem dochodu.
W ramach przedsigbiorstwa prowadzona
jest takze myjnia samochodowa. Dtugolet-
nia dziatalno$¢ pozwolita na zbudowanie
duzej lojalnosci klientow i wykreowanie
silnej marki. Kolejna wartoscia dodang jest
dla przedsigbiorstwa lokalizacja: centrum
miasta. Ponadto lokale na wynajem oraz
myjnia sg potozone w odlegtosci ok. 200 m
od siebie, co umozliwia wiaScicielowi peing
kontrol¢ nad dziatalnoScia.

Tak zroznicowany profil dzialalnosci
firmy wynika z faktu, ze poczatkowo jedy-
nym jej elementem byla myjnia samocho-
dowa. Rozpoczynajac dziatalno$¢, przed-
sigbiorstwo bylo jedyna tego typu firma
na rynku. Aktualnie w okolicy powstalo
9 konkurencyjnych firm, z czego 3 myjnie
samoobsiugowe, stanowig najpowazniejsze

zagrozenie. Jednak czujnos¢, stata obserwa-
cja lokalnego rynku, a moze przede wszyst-
kim talent wlasciciela do podejmowania
strategicznych decyzji, pozwolily na perma-
nentne dopasowywanie profilu dziatalnosci
do lokalnego popytu.

Majatek firmy to efekt wieloletniej pracy
malzenstwa odpowiedzialnego za funk-
cjonowanie przedsigbiorstwa. Aktualnie
w przedsigbiorstwie zatrudnione sa 3 osoby
(w myjni) oraz firmy zewngtrzne realizujace
zlecone zadania (prace administracyjne
zwigzane z obstugg wynajmowanych lokali).
Liczba pracownikéw §wiadczy, ze zgodnie
z przyjeta klasyfikacja wg zalecen Unii
Europejskiej (Zalecenie Komisji z dnia
6 maja 2003 r. nr 2003/361/EC) analizo-
wane przedsi¢biorstwo mozemy zaliczy¢ do
mikroprzedsigbiorstw, bowiem suma rocz-
nych obrotéw nie przekracza 2 mln euro.

Cztonkowie rodziny stanowia niefor-
malne wsparcie dla wiaScicieli w obstudze
przedsigbiorstwa (m.in. obstuga prawna,
przygotowywanie ofert, odbidr towarow
itd.). Obecnie potencjalni sukcesorzy nie sa
zatrudnieni w przedsigbiorstwie, lecz pra-
cuja w duzych korporacjach badz studiuja.
Trzeba tez podkresli¢, ze przedsigbiorstwo,
pomimo stabilnej pozycji, nie nalezy do
najwickszych. Stad tez mozna uznaé za
prawdziwe sfowa E. Stavrou (1999, s. 52),
ze istnieje dodatnia korelacja pomigdzy
wielkoscia przedsigbiorstwa a checia dzieci
wlascicieli do przejecia firmy.

Jezeli przedsigbiorstwo wymagaloby
poswigcenia wigkszej iloSci czasu, to na
pewno potencjalni sukcesorzy nie szukaliby
zatrudnienia w wigkszych firmach, tylko
zajeli si¢ jego prowadzeniem. Czlonkowie
rodziny chcg kontynuowac to, co zapoczat-
kowal obecny wtasciciel i dalej rozwijaé
firme.

5. Historia firmy

Historia przedsigbiorstwa jest opisana
w sposob dos¢ szczegdtowy, poniewaz autor
odnosi si¢ do niej w kolejnych czesciach
artykutu. Poza tym jest to niezbg¢dne dla
potwierdzenia tezy, ze sukcesja jest proce-
sem diugofalowym.

Poczatki dziatalnosci datowane s3 na rok
1989. Nalezy zaakcentowac, ze zycie firmy
jest do§¢ mocno skorelowane z zyciem calej
rodziny wtaSciciela.

W momencie zalozenia przedsigbior-
stwo bylo nastawione na §wiadczenie ustug
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transportu oraz robdt ziemnych. Wezesniej
wlasciciel prowadzil biznes ze swoim bra-
tem, wtedy jeden odpowiadal za strong
techniczng przyjmowanych zlecen, drugi za$
za negocjowanie kontraktéw oraz obsiuge
biurowa catej firmy. Wspodlne przedsigbior-
stwo trudnifo si¢ wykonywaniem przytaczy
sanitarnych i kanalizacyjnych w domach
mieszkalnych i innych budynkach. Zyski
wlasciciel zainwestowal w rozw6j wlasnej
firmy (zakup koparek, samochodu ci¢zaro-
wego i narzedzi niezbednych do realizacji
zamo6wien). W roku 1989 i 1990 urodzili
si¢ dwaj synowie, co spowodowalo, ze mal-
zonka musiala zajac si¢ opieka nad nimi.

Po transformacji ustrojowej z roku
na rok liczba firm transportowych oraz
Swiadczacych ustugi budowlane zaczeta
rosnaé zdecydowanie szybciej niz popyt na
te ustugi. W zwiazku z tym, chcac unik-
na¢ likwidacji przedsiebiorstwa, wtasciciel
zaczal mysle¢ o zmianie branzy. Zdecydo-
wal o otwarciu myjni samochodowej blizej
miejsca zamieszkania. Decyzja zbiegta si¢
z datg urodzin trzeciego dziecka w 1994
roku. Z czasem dzialalno$¢ transportowa
powoli tracita znaczenie, poniewaz liczne
firmy z duzo wigkszym kapitalem przejmo-
waly zlecenia. W 1995 r. caly ciezki sprzet
zostal sprzedany. Pieniadze uzyskane ze
sprzedazy wiasciciel zainwestowal w nie-
ruchomosci rolne oraz budowe kolejnych
3 stanowisk w myjni. W tamtym okresie
firma zatrudniala 7 pracownikow.

Duze zaangazowanie w dzialalnos$¢ biz-
nesowa oraz bardzo wysoki popyt na ustugi
skutkowaly przychodami o takim pozio-
mie, ktdry pozwolil na nastgpne inwestycje.
Z uwagi dobre relacje sasiedzkie w 1999 r.
wlasciciel nabyl kolejng cze§¢ nierucho-
moSci (kamienicg) bedacej przy zakladzie.
Inwestycja byta dla niego szczegdlnie intere-
sujaca, poniewaz oprocz tego, ze miata duza
warto$¢ materialng, nadawata si¢ do wynaj-
mowania. Pomyst rozszerzenia dziatalnoSci
o wynajem lokali byl zatem naturalng kon-
sekwencja transakcji, a jednoczeSnie spo-
wodowal znaczace przyspieszenie rozwoju
przedsigbiorstwa.

Sukces, jaki odniosly myjnie samo-
chodowe, wyzwolil reakcj¢ konkuren-
cji i powstanie w miejscowosci kolejnych
takich punktéw. Wiadciciel, §wiadomy
faktu, iz konsumpcyjny tryb zycia nie
zapewni dobrobytu nast¢pnym pokole-
niom, zadecydowal o lokowaniu znacznej
czeSci przychodow w grunty rolne. W roku

2005 rozpoczal si¢ proces przeksztalcania
zakupionych wczesniej gruntéw rolnych
w grunty budowlane, a nastgpnie zostaly
one sprzedane. Po dokonaniu transakcji
pojawit sie¢ pomyst rozbudowania wczeséniej
kupionych nieruchomosci. Celem rozbu-
dowy bylo stworzenie wigkszej liczby lokali
do wynajecia. W 2007 roku, kiedy rozpo-
czela sie kolejna budowa, sytuacja gospo-
darcza na miejscowym rynku byta bardzo
dobra. Jeszcze przed ukonczeniem budowy
wszystkie lokale zostaly wynajete. Spowo-
dowalo to, ze motywacja do realizacji kolej-
nej inwestycji byla bardzo duza. Zostata
ona zrealizowana w 2009 roku. Nastepnym
punktem zwrotnym byta inwestycja doko-
nana w 2011 roku. Obejmowata ona zakup
budynku do remontu, w dobrej lokaliza-
cji. Znajdowal si¢ on bowiem w odleglosci
50 m od posiadanych dziatek.

Dzisiaj firma skupia si¢ gtéwnie na rynku
nieruchomosci. Myjnia samochodowa ma
raczej charakter dodatkowy.

6. Czlonkowie rodziny

Cztonkowie rodziny maja wplyw na
kreowanie wartoSci firmy i kazdy z nich
odgrywa okre§long rolg. Bez nich proces
sukcesji nie miatby sensu.

Pierwsza i najwazniejsza osobg jest
wlasciciel, w wieku 55 lat, ciagle aktywny
zawodowo. Z uwagi na bardzo duze zain-
teresowanie motoryzacjg postanowit konty-
nuowac¢ nauke w tym kierunku. Od razu po
zakonczeniu edukacji rozpoczal prace we
wlasnej firmie. Jak wynika z relacji rodzi-
cow wilasciciela: ,,Byl przedsiebiorczy, tu
kupil, tam sprzedal, tu dotek wykopal, tu
co$ przewidzl. Nigdy nie bylo tak, zeby nie
mial jakiego$ zajecia”. Mimo to fakt, ze
obecny wtasciciel nigdy nie chcial praco-
wac dla kogo§, byt wielkim zaskoczeniem
dla jego rodzicow, majacych nadzieje na
kontynuowanie przez niego zawodu ojca
— szanowanego geodety w jednym z war-
szawskich przedsigbiorstw geodezyjnych.
Opisujac wlasciciela, trzeba podkresli¢ jego
up6r w dazeniu do celu oraz przywiagzanie
do tradycyjnego modelu rodziny, w ktorym
ponad wszystko stawia si¢ jej dobro. Stad
wspomniana decyzja o rezygnacji z firmy
transportowej na rzecz myjni samochodo-
wej. Przedsigbiorca ten, gdy postawit sobie
za cel rozbudowe budynku o kolejne lokale
na wynajem, robit wszystko, by cel ten zre-
alizowa¢, czgsto mimo przeciwnosci losu.
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Jako przykiad moze postuzy¢ dwuletnia
batalia z sasiadka w sprawie pozwolenia na
budowe. Jak sam przyznaje: ,,Nie osiagnal
bym tego, gdyby nie Maria” (malzonka).

Matzonka, z zawodu technik analityk
(laborantka), jest o rok mtodsza od przed-
sigbiorcy. Podczas drugiego roku studiow
medycznych zmarla jej matka. Uniemozli-
wilo to kontynuacje nauki, bowiem wyma-
galo od niej zaangazowania si¢ w opieke
nad dwojka mlodszego rodzenstwa. Wro-
dzona opiekunczo$¢ oraz mocne przywia-
zanie do wartoSci rodzinnych nie pozwalaly
jej na zostawienie rodziny samej. Ponadto
stanowitla ona oparcie dla mlodszego
rodzenstwa, zast¢pujac im matke. Dodat-
kowo jednak, mimo licznych obowigzkéw
domowych, Maria pracowala jako labo-
rantka w jednym z miejscowych szpitali.
Gdy mtlodsze rodzenstwo stato si¢ samo-
dzielne, Maria z Kazimierzem wzig¢li §lub,
za$ po urodzeniu si¢ pierwszego dziecka,
postanowili, iz poSwigci si¢ ona jego wycho-
waniu. Maria nigdy nie dazyta do bezpo-
Sredniego uczestniczenia w dzialalnoSci
firmy. Stata jednak u boku me¢za, wspie-
rajac go w trudnych okresach. Miala tez
w konsekwencji poSredni wplyw na przed-
sigbiorstwo poprzez sposdb wychowania
dzieci. Wszystkie jej cechy osobowosciowe
byly doskonalym wzorcem do ksztaltowa-
nia ich charakteréw. Tak jak w pierwotnej
rodzinie, tak i u jej dzieci wytworzyla si¢
silna wzajemna wi€¢Z.

Potencjalnymi sukcesorami biznesu
rodzinnego sa: Tobiasz, Piotr i Anna. Oni
zostang zatem opisani pod katem cech cha-
rakteru oraz osobowosci przydatnych do
przetrwania przedsigbiorstwa.

Piotr jest absolwentem uczelni ekono-
micznej oraz prawniczej, pracownikiem
jednej z firm zajmujacych si¢ w doradz-
twem i konsultingiem. Jest bardzo stono-
wang osoba, na chlodno wyrazajaca swoje
opinie. Jego decyzje sa zawsze przemy-
Slane, pewne oraz obarczone niskim ryzy-
kiem niepowodzenia. Mozna powiedziec,
ze jest perfekcjonista. Mniej wigcej od
ukoficzenia szkoly podstawowej pomaga
ojcu w prowadzeniu rodzinnej firmy. Z bie-
giem czasu coraz glebiej poznawal przed-
sigbiorstwo dzigki temu, ze udostgpniano
mu roéznego rodzaju dokumenty, w tym
finansowe; byt tez wprowadzany we wszyst-
kie aspekty dziatania firmy. Sukcesywnie
staje si¢ coraz lepszym finansistg i stanowi
powazne wsparcie dla przedsigbiorstwa ze

wzgledu na posiadang wiedz¢ z zakresu
ekonomii. Od pierwszego roku studiow jest
rowniez odpowiedzialny za strong prawna
prowadzenia firmy. Do jego obowigzkdw
nalezy miedzy innymi redagowanie pism
urzedowych oraz ofert dla przedsigbiorcow.
Ponadto pomaga optymalizowaé strategic
podatkows przedsigbiorstwa poprzez umie-
jetne wykorzystywanie przepisow. W celu
poglebienia wiedzy zdecydowal, ze dopdki
nie ukonczy aplikacji radcowskiej, bedzie
pracowal w innej firmie, gdzie specjalizuje
si¢ w prawie podatkowym. Po tym okresie
zamierza przeja¢ z bratem przedsiebior-
stwo rodzinne i zmienic¢ profil dzialania na
doradczo-inwestycyjny. Zgodnie z planami
zajmie si¢ dzialalno$cig doradcza, podczas
gdy mlodszy brat — inwestycyjna. Wspolne
tworzenie biznesu bedzie miato na celu
wzajemne uzupelnianie si¢ oraz komplek-
sowa obstuge przedsigbiorstw od strony
podatkowej i inwestycyjne;j.

Tobiasz to absolwent uczelni ekonomicz-
nej, pracownik jednej z firm panstwowych.
Opis Tobiasza jako cztonka rodzinnego biz-
nesu zostal sporzadzony przez brata Piotra.

,lobiasz jest zdecydowanie bardziej
przedsigbiorczy ode mnie — swoje podej-
Scie do biznesu odziedziczyl po tacie, ja za$
chyba charakter mam bardziej po mamie.
Zawsze ma dobre pomysly. Aczkolwiek
czasami ma problem z tym, ze chcialby
robi¢ kilka rzeczy w jednym momencie.
Jako starszy brat czuwam nad tym i zawsze
wspieram go w realizacji jego pomysiow.
Od kiedy pamig¢tam zawsze razem si¢ uzu-
petnialiSmy. Czy to podczas gry w pitke,
w szkole, przed rodzicami, zawsze byliSmy
zgranym zespolem. Podobnie jest teraz
w przedsigbiorstwie, pomimo ze obaj
pracujemy, zawsze znajdziemy czas, zeby
poszuka¢ dla taty kolejnej inwestycji. Nie
ukrywam, ze zalezy nam, aby tata podej-
mowal trafne decyzje, bo przeciez kiedys
my bedziemy zarzadza¢ tym majatkiem.
Czesto tez dyskutujemy razem nad réznego
rodzaju ofertami handlowymi dla innych
przedsigbiorstw. Tobiasz albo tata przedsta-
wiaja pomysl, razem spisujemy najwazniej-
sze kwestie, uzgadniajac je ze wszystkimi
cztonkami rodziny, ostatecznie zawsze ofi-
cjalnie musi zaakceptowa¢ mama, a pod-
pisac tata. Patrzac przez pryzmat roli, jaka
odgrywamy w przedsigbiorstwie, Tobiasz
jest raczej osobg bardzo przekonujaca do
swoich racji. Czgsto jego pomysly po drob-
nej modulacji sa bardzo dobre. Wazne jest
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to, ze mamy jasny podzial rol, ja zajmuje
si¢ sprawami np. prawnymi, on organiza-
cyjnymi. To on zawsze wie, jak zrealizowac
pomysl, zeby wszystko byto na czas. Podej-
rzewam, ze po oficjalnym przejeciu przed-
sigbiorstwa taki podziat r6l si¢ zachowa. Na
koniec chcialbym tylko dodaé, ze juz zacze-
liSmy wspolpracowaé, zeby zobaczyé, czy
wspOlny biznes bedzie dla nas szczgSciem,
czy utrapieniem. Prowadzimy razem klub
sportowy, do ktorego przeniesiony zostat
podziat z firmy rodzinnej. Po p6t roku dzia-
falnoSci moge powiedzie¢, ze naprawde
Tobiasz to najlepszy wspolnik, jakiego
moglem sobie wymarzy¢. Poza tym, ana-
lizujac jego charakter oraz pomyslowosc,
sadze, ze do trzydziestki bedziemy prowa-
dzi¢ juz wspdlng dziatalno$¢. A wracajac do
sukcesji w naszym przedsigbiorstwie, mysle,
ze wiele aspektéw jest juz znanych, jedyna
niewiadomg jest doktadny termin formal-
nego przekazania przedsigbiorstwa”.

Ostatnig osoba, najmniej zaangazowana
w dziatalno$¢ rodzinnego przedsigbior-
stwa, jest Anna, studentka pierwszego roku
uczelni ekonomicznej. Wynika to przede
wszystkim z tego, ze jest najmlodszym
czlonkiem rodziny. Anna w firmie podej-
muje raczej role doradcza, ponadto bardzo
dobrze wykonuje wszystkie powierzone jej
zadania, co najprawdopodobniej zawdzig-
cza zdolnos$ciom organizacyjnym odziedzi-
czonym po ojcu.

Z uwagi na to, ze wlaSciciel przedsie-
biorstwa przywiazuje duza wage do tradycji
rodzinnych, przy kazdej okazji przypomina
synom o tym, by pami¢tali o siostrze.

Odnoszac sytuacj¢ analizowanego przed-
sigbiorstwa rodzinnego do zachodzacych na
siebie trzech okregow (wtasnos$¢, rodzina,
przedsigbiorstwo), przedstawionych na
rysunku 1, mozemy zaklasyfikowac wyzej
wymienionych czlonkéw rodziny do okre-
§lonych grup (oznaczonych wymienionym
schemacie cyframi od 1 do 7).

Wiasciciel jest osoba, ktora znajduje si¢
w centrum (nr 7). Jest on zaréwno czlon-
kiem rodziny, jak i jedyna osoba prawnie
odpowiedzialng za calg firme¢. Maria, mimo
ze ma duzy wplyw na podejmowane decy-
zje, nie jest formalnie wspolwlascicielem
przedsigbiorstwa, dlatego tez mozna ja
zaklasyfikowa¢ do grupy nr 6. Podobnie jest
w przypadku dzieci. Tobiasz i Piotr uczest-
nicza w zyciu przedsigbiorstwa, ale nie maja
w nim zadnego udzialu (nr 6). Ann¢ nato-
miast mozemy jedynie zaklasyfikowaé do
grupy nr 1 jako czlonka rodziny. Schemat
Ow udowadnia, ze wtaSciciel ma najwigksza
moc decyzyjna, a Maria, Tobiasz i Piotr sa
doradcami.

7. Analiza procesu sukcesji
w przedsiebiorstwie rodzinnym
Romex

Przedsiebiorstwo Romex jest stosun-
kowo mtode (przypomnijmy, ze ma dopiero
25 lat), jesli odniesiemy to do innych firm, jak
chocby Fonjallaz Wein, ktora jest w rekach
jednej rodziny od 1552 r. (http://kody-
wartosci.pl/kw_raport.pdf, data dostepu:
14.02.2014). Proces sukcesji bedzie w tym
przedsiebiorstwie dokonywany dopiero

Rysunek 5. Kluczowe pytania i odpowiedzi dotyczgce sukcesji w przedsiebiorstwie Romex

Komu przekazac?
Dwom synom
icorce

W jakim czasie

przekazaé?

W ciagu 10 lat

Co przekazac?

Firme, majatek

Zrédfo: opracowanie wiasne.

W jaki sposob?

Ewolucyjnie
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pierwszy raz, co powoduje, ze bedzie on
wyjatkowy pod kazdym wzgledem oryginalny.

Przechodzac do analizy samego procesu,
nalezy przede wszystkim od odpowiedzie¢
na cztery kluczowe pytania dotyczace suk-
cesji biznesu rodzinnego.

Najwazniejsze wydaje si¢ pytanie: Co
przekazac? Jak wczeSniej wspomniano, naj-
wicksza wartos¢ dla przedsigbiorstwa maja
nieruchomos$ci inwestycyjne, poniewaz
oprOcz tego, ze maja one wysoka wartosS¢
materialng w przypadku sprzedazy, dostar-
czaja biezacego kapitatu do finansowania
dzialalnoSci przedsigbiorstwa. Ponadto
firma dysponuje majatkiem ruchomym
(samochody, komputery, wyposazenie
sklepow itd.), ktorego wartos¢ jest rownie
znaczna. Istnieje jeszcze warto§¢ samego
przedsigbiorstwa — ponad 20 lat zaufania
jego interesariuszy.

Komu przekaza¢? Biorgc pod uwage
przywiazanie wtlasciciela do wartoSci
rodzinnych oraz do réwnego traktowania
kazdego dziecka, jest trzech potencjalnych
sukcesoréw. Waznym czynnikiem taczacym
rodzenstwo jest jedno$¢ oraz tozsamy sys-
tem wartosSci.

Najwicksza niewiadoma jest czas. Proces
sukcesji przedsigbiorstwa zalezy od tego,
jak potoczy si¢ kariera zawodowa dzieci
wlasciciela. Warto tez podkresli¢, ze im
starsza jest osoba zarzadzajaca, tym wicksza
jest presja spoleczna oraz psychiczna, pod
ktora znajduje si¢ wtaSciciel. Tym samym
podSwiadomy opér przed zmiang oraz
poczucie zagrozenia poteguja si¢ i moga
w konsekwencji zakldci¢ proces sukcesji
(Sutkowski i Marjanski, 2009, s. 46). Biorac
pod uwage powyzsze oraz Swiadomos¢ wta-
Sciciela, ze z kazdym rokiem bedzie coraz
trudniej przekazac¢ przedsigbiorstwo, czion-
kowie rodziny zawarli nieformalng umowe,
stwierdzajaca, iz formalne przekazanie
przedsigbiorstwa odbedzie si¢ w przeciagu
nastepnych 10 lat.

Sposdb przeprowadzania sukcesji jest
zdecydowanie ewolucyjny; kolejne kroki
sa zaplanowane i przeprowadzane wedlug
wczedniejszych zatozen. Taka oceng
potwierdza analiza, okreSlajaca, na jakim
etapie znajduje si¢ przedsigbiorstwo w pro-
cesie sukcesji.

Odnoszac si¢ do koncepcji dotyczacej
etapow przeprowadzania sukcesji (rysu-
nek 3), trzeba zaznaczy¢, ze w rozwazanym
przypadku dwa pierwsze etapy zostaly juz
zrealizowane. Obecnie przedsigbiorstwo

znajduje si¢ na trzecim etapie, ktorym jest
edukacja. Ostatnim etapem, do ktorego
zmierza analizowana firma rodzinna, jest
sukcesja wlasciwa, polegajaca na formal-
nej zmianie zarzadzajacego przedsigbior-
stwem.

Pierwszym sygnatem, §wiadczacym
o tym, iz w przysztoSci moze zaistnie¢ pro-
ces dziedziczenia przedsicbiorstwa, byly
narodziny pierwszego dziecka. Narodziny
kolejnych dzieci umacnialy we wtascicielu
ijego malzonce t¢ decyzj¢. Z uwagi na bli-
skos¢ przedsigbiorstwa od miejsca zamiesz-
kania rodziny, dzieci stosunkowo czgsto
przebywaly na terenie firmy, jednocze$nie
uczestniczac w prowadzeniu dzialalnoSci.
W zwiazku z tym zycie firmy oraz rodziny
stosunkowo wczeSnie zostalo ze sobg
powiazane. Poczatkowo dzieci byly zbyt
mtode, by zrozumie¢ zasady funkcjonowa-
nia przedsi¢biorstwa, jednak od poczatku
nastepowato mimowolne, najpierw nieSwia-
dome, zapoznawanie si¢ z jego specyfika.
Z biegiem czasu wszystkie zdarzenia sta-
waly si¢ coraz bardziej zrozumiate dla naj-
mlodszych czlonkéw rodziny, az w koncu
rowniez ich decyzje okazaly si¢ niezbedne
w prowadzeniu dzialalnoSci.

Etap selekcji sukcesoréw, zrealizo-
wany przez wiasciciela, odbyl si¢ zgod-
nie z zasada: dla kazdego po réwno i tym
samym zostalo wyznaczonych troje sukce-
sorow. Charaktery oraz osobowosci tych
0sOb uzupelniaja si¢, a kazdemu z nich
zalezy na tym, by nie zaprzepasci¢ tego, co
wypracowal obecny wlasciciel. Brak kon-
fliktow migdzy sukcesorami stanowi bardzo
wazny element, niewatpliwie ulatwiajacy
proces przekazywania przedsigbiorstwa.

Obecnie przedsigbiorstwo znajduje si¢
na trzecim etapie, ktorym jest edukacja.
Edukacja sukcesoréw w przypadku tego
przedsigbiorstwa trwa od momentu rozpo-
czecia ich edukacji na uczelniach wyzszych.
Nastepcy nabywaja wiedze niezbedna do
prowadzenia przedsigbiorstwa, ucza si¢
wspOlpracy z innymi. Ponadto uczestnicza
w zyciu przedsigbiorstwa, poznaja jego
tajniki oraz kluczowych interesariuszy.
Wiasciciel stara si¢ motywowac cztonkow
rodziny do uczestnictwa w podejmowaniu
kazdej kluczowej decyzji.

Celem kazdego z wymienionych etapow
bylo przygotowanie gruntu do finalnego
dokonania sukcesji oraz przekazania firmy
mliodszemu pokoleniu. Ostatni etap plano-
wany jest w przeciagu dziesieciu lat.
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8. Analiza szans i zagrozen biznesu
rodzinnego

Najwicksza szansa na przetrwanie
przedsigbiorstwa sg przede wszystkim silne
wigzy rodzinne i wzajemne poszanowanie
uczestnikow firmy rodzinnej. Kazdy dorosty
cztonek rodziny jest zaangazowany w dzia-
falno$¢ podmiotu i ponosi za niego odpo-
wiedzialno$¢. Zrozumienie i dobre relacje
oraz wspoOlpraca miedzy zainteresowanymi
powoduja, ze w sytuacjach kryzysowych
przedsigbiorstwo jest w stanie sobie z nimi
poradzi¢. Co wigcej, nalezy podkresli¢, ze
po przeanalizowaniu macierzy przedstawio-
nej przez Sutkowskiego, gdzie zmiennymi
sa: gotowos¢ seniora lub jej brak do akcep-
tacji wizji juniora oraz gotowo§¢ juniora lub
jej brak do przejecia wladzy organizacyjnej
(Sutkowski, 2005, s. 237), mozna stwierdzic,
iz w danym przypadku istnieje zaréwno
gotowos¢ seniora, jak i junioréw do prze-
jecia zarzadzania przedsigbiorstwem. Stad
tez ryzyko wystgpienia potencjalnego kon-
fliktu miedzygeneracyjnego jest zreduko-
wane prawie do zera.

Kolejnym atutem i szansa na rozwdj
przedsigbiorstwa jest ugruntowana, solidna
pozycja na rynku lokalnym. Firma, jak
zostalo wcze$niej wspomniane, ma ponad
20-letnig tradycje i stalg baze klientow oraz
odbiorcow ustug. Taka sytuacja stwarza bar-
dzo trwale podstawy dla dalszej ewolucji
w kierunku rozwoju przedsi¢biorstwa.

Nalezy réwniez zwroci¢ uwage, ze ana-
lizowana firma ma wyksztalcony, wzajem-
nie wspierajacy si¢ kapital ludzki w postaci
az trzech osob. Sg one cztonkami rodziny
1s3 w stanie poSwi€cic€ si¢ na rzecz rozwoju
przedsigbiorstwa z uwagi na duze przy-
wigzanie do tradycji rodzinnej. Kluczowy
jest dla nich rozwdj przedsigbiorstwa przy
jednoczesnym zapewnieniu jego stabilno-
Sci. Dodatkowa korzyScia, w kontekscie
rozwoju przedsigbiorstwa, jest fakt, ze nie
majg problemu z komunikacjg wewnatrzor-
ganizacyjng oraz z podzialem pracy.

Przedsigbiorstwa rodzinne moga
w swoim rozwoju korzysta¢ réwniez
z pomocy oraz wspoltpracy z coraz liczniej-
szymi organizacjami wspierajacymi, za$ ich
zarzadzajacy uczestnicza w licznych szkole-
niach oferowanych przez urzedy pracy oraz
inne instytucje wspierane z programow
unijnych (Latoszek, 2008, s. 68-69). Ana-
lizowana firma obecnie nie wykorzystuje
takiej formy wsparcia.

Dla opisywanego przedsi¢biorstwa
rodzinnego duzym atutem jest réwniez
lokalizacja nieruchomosdci. Jest to Sciste cen-
trum miasta, co powodujg, ze ich ceny stale
utrzymuja si¢ na wysokim poziomie. Dodat-
kowo w poblizu planowane sg duze inwesty-
cje. W zwiazku z tym istnieje realna szansa
na wzrost poziomu czynszow najmu, a tym
samym przychodow biznesu rodzinnego.

Pierwszym zagrozeniem jest zasieg dzia-
falnosci, ktory obejmuje gtéwnie inwestycje
lokalne. Wasko zdywersyfikowany portfel
nieruchomosci powoduje problem z rozsze-
rzaniem dziatalnoSci, a w przyszloSci moze
zablokowac dalszy rozwoj.

Kolejne zagrozenie zwigzane jest z moz-
liwg zmiang charakteru oraz osobowosci
najblizszych uczestnikéw przedsigbiorstwa
poprzez wplyw przyszlych malzonkow.
Obecnie wyksztalcone cechy osobowo-
Sciowe powoduja, ze takie zagrozenie jest
niewielkie, ale teoretycznie wystepuje,
zatem nie mozna go pominac.

Nastepnie moze wystapic zjawisko nepo-
tyzmu, poniewaz sukcesorzy przedsigbior-
stwa nade wszystko cenig sobie rodzing, co
dla ludzi z zewnatrz, ktérzy beda z nimi
wspotpracowali, moze by¢ trudne do zaak-
ceptowania.

Zagrozeniem dla dalszego istnienia
moze by¢ takze fakt, ze firma dziala bez
formalnie spisanej strategii diugotermino-
wej. Czlonkowie rodziny sa zgodni co do
obecnego zakresu dziatalnoSci firmy, ale
w przyszioSci, w obliczu zmiany pokole-
niowej, koncepcja moze by¢ inna i moze
zabrakna(¢ jasnej wizji dalszego rozwoju.

Z uwagi na fakt, ze przedsigbiorstwo
zalicza si¢ do kategorii malych i §red-
nich, trzeba wskaza¢ réwniez na bariery
zwigzane nie tylko z sukcesja. D. Storey
stworzyl klasyfikacje barier wystepujacych
w MSP. Wedtug niego sa to: bariera finan-
sowa, zarzadzania i popytu (Storey, Gre-
ene, 2011, s. 144).

Patrzac przez pryzmat catego przedsie-
biorstwa, nalezy nadmieni¢, iz najpowaz-
niejszg przeszkoda dla dalszego rozwoju
moze by¢ bariera finansowa, poniewaz
firma jest mata, stad jej wiarygodnos¢
dla bankéw jest niska. Bariera zarzadza-
nia jest natomiast znaczaco zniwelowana,
poniewaz sukcesorzy sa ludzmi wyksztalco-
nymi, znajacymi specyfike przedsigbiorstw
rodzinnych. Zagrozeniem jest z kolei popyt,
bowiem trudno przewidzieé, jak bedzie
si¢ rozwijal lokalny rynek nieruchomosci.
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Zaleta jest za$ polozenie wynajmowanych
lokali — w centrum. Moze si¢ jednak oka-
zaé, iz cena najmu bedzie mniejsza i tym
samym przychody przedsigbiorstwa si¢ row-
niez zmniejsza.

Ostatnim zjawiskiem, ktore moze wysta-
pic i stanowi¢ jednoczesnie realne zagroze-
nie dla ciaglosci przedsigbiorstwa jest fakt,
ze obecni sukcesorzy pracujg w firmach
zewnetrznych. By¢ moze otrzymaja na tyle
atrakcyjne kontrakty, ze beda preferowali
prace w obcym podmiocie, a nie pode;j-
mowanie trudu dziatania na wlasng reke.
Moze tez okazacC sig, ze z calej trdjki suk-
cesordw pozostang dwie osoby lub jedna.

Podsumowujac: analizowane przedsie-
biorstwo ma szanse na dalszy rozwoj, jed-
nocze$nie jednak nie mozna zapominac
o wystepujacych zagrozeniach. Biorac je
pod uwage, zarzadzajacy musza rozwazac
rdzne scenariusze dziatania. Wazne jest,
zeby skupi¢ si¢ na strategii rozwoju, jed-
noczesnie nie zapominajac o przyszlych
potrzebach (Grossman 2011, s. 48-49).
Szanse nalezy tak wykorzysta¢, aby poja-
wiajace si¢ w przyszloSci potrzeby zostaly
jak najlepiej zrealizowane.

9. Cztonkowie rodziny o firmie

Kazdemu z czlonkéw rodziny zostaly
zadane dwa pytania: Co sadzisz o bizne-
sie rodzinnym? Czy uwazasz, ze przedsig-
biorstwo poradzi sobie z sukcesja wtadzy
i wlasnoSci na kolejne pokolenia? Jedynie
Anna nie udzielita na nie odpowiedzi. Poni-
zej przytoczone sg odpowiedzi cztonkoéw
rodziny.

Wiasciciel: ,,Uwazam, ze nasze przedsi¢-
biorstwo jest bardzo stabilne. Aczkolwiek
teraz jest znacznie ci¢zej niz bylo kiedys.
O wiele wiecej trzeba si¢ natrudzi¢, zeby
dobrze zarobié. MieliSmy to szczgécie, ze
udato si¢ nam by¢ zawsze na czasie, poda-
za¢ za rynkiem. Teraz jestem juz starszy
i nie mam tyle sily co wczeSniej, dlatego
sam juz dawno zaczalem mysle¢ o odda-
niu przedsiebiorstwa miodszemu pokole-
niu. Niech pokaza, czego si¢ nauczyli i czy
potrafig sobie poradzi¢ z trudami prowa-
dzenia przedsigbiorstwa. Wedlug mnie
firma jest bardzo dobrze przygotowana do
sukcesji. Zar6wno Tobiasz, jak i Piotr bar-
dzo dobrze znaja przedsigbiorstwo. Ustali-
liSmy, ze w ciggu najblizszych lat przejma
przedsigbiorstwo, a mi zapewnia spokojna
staros$¢”.

Zona wladciciela: ,,Nasz biznes jest bar-
dzo dobrze poukiadany przez meza. Od
wielu lat pracujemy na to, zeby mie¢ spo-
kojna emeryture. Juz dawno zrozumieli-
$my, ze na panstwowa emeryture nie mamy
co liczyé. Synowie oraz corka sg przygo-
towani na prowadzenie biznesu bez nas.
Oczywiscie, bedziemy im zawsze pomagac,
w koncu to nasze dzieci. Dlatego tez mysle,
ze nie bedzie problemu z sukcesja”.

Piotr: ,,Nasze przedsigbiorstwo rodzinne
jest czym§ wyjatkowym. Najbardziej podoba
mi si¢ to, ze jesteSmy catkowita przeciwno-
Scig powiedzenia, ze »z rodzing najlepiej
wychodzi si¢ na zdj¢ciach«. My tworzymy
zgrany zespOl, ktory zapewnia, ze nasz biz-
nes calkiem dobrze prosperuje. Wydaje mi
si¢, ze jesteSmy dobrze przygotowani, cza-
sem mam tez wrazenie, ze tak naprawde
to my podejmujemy decyzje, a tata tylko
wykonuje dyspozycje. OczywiScie, bez jego
zmystu do biznesu pewnie nic by z wielu
pomysiow nie wyszto. Najwazniejsze, ze
jest z nami i ciagle nas uczy, jak zarzadzac,
zeby przetrwac. MySle, ze damy rade takze
bez taty zarzadzaC przedsigbiorstwem, ale
dodam, ze przy strategicznych decyzjach
zawsze zapytamy go o zdanie”.

Analiza studium przypadku, jakim jest
wspomniane przedsigbiorstwo rodzinne,
potwierdza opinie zawarte w cytowanych
wypowiedziach. Obecna sytuacja jest
stabilna w wickszosci aspektoéw biznesu
rodzinnego. Sukcesja jest przeprowadzana
w sposoOb prawidlowy, a wsparcie rodzicow
oraz odpowiedzialno$¢ kazdego czlonka
rodziny zaangazowanego w dzialalnos¢
firmy pozwalaja rokowac pomyslne dokon-
czenie procesu dziedziczenia. Wydaje sig,
iz w przypadku opisywanej firmy sukcesja
doprowadzi do jej dalszego rozwoju, a nie
upadku. Dobrym przyktadem dla dazenia
do podtrzymywania tradycji rodzinnych sa
przedsigbiorstwa takie jak BMW, Miche-
lin czy Porsche (Jabtonski, 2009), ktorych
historia i rozw0j pokazuja, ze nawet wiel-
kie firmy mogg by¢ utrzymywane w r¢kach
jednej rodziny.

10. Ocena sukcesji w firmie Romex

Przedstawiony opis przypadku, skon-
frontowany z zaloZeniami teoretycznymi,
daje pozytywny obraz przedsigbiorstwa
Romex. W pierwszej kolejnoSci nalezy
zwrocié uwage na obecnego wiasciciela
firmy. Jednym z jego celéw jest doprowa-
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dzenie w przysziosci do sukcesji. Realizacja
tego celu przejawia si¢ w przygotowywa-
niu kolejnego pokolenia do przejecia firmy
oraz, co wazne, w zalozeniu kontynuowa-
nia dzialalno$ci. Dlatego nie podejmuje on
pochopnych dziatan (np. zaciaganie kre-
dytow, agresywne strategie inwestycyjne),
a raczej dazy do zapewnienia stabilnoSci
i stalego wzrostu, poniewaz jest Swiadomy
zlozonoSci 1 czasu trwania procesu sukcesji.

Strategicznymi elementami dla ciggtoSci
dziatania przedsigbiorstwa sg wizja i misja
firmy. Obecnie wlasciciel koncentruje si¢
na stabilnym finansowaniu dziatalnosci
niwelujacym 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-
zy¢ kilka wariantéw rozwoju i sprobowac
stworzy¢ strategie, ktorej misja i wizja beda
dobre zardéwno dla samego procesu sukce-
sji, jak i dla przedsigbiorstwa.

Kolejnag istotna determinanta udanej
sukcesji, ktora wystepuje takze w firmie
Romezx, jest nastawienie i che¢ kolejnego
pokolenia do przejecia oraz dalszego
prowadzenia przedsi¢biorstwa. Brak kon-
fliktu miedzygeneracyjnego S§wiadczy tez
0 wzajemnym poszanowaniu si¢ czion-
kéw rodziny. Wtasciciel z jednej strony
ma poczucie odpowiedzialnosci za losy
firmy, ale jednoczesnie chce jak najwiccej
informacji przekaza¢ nastgpnemu pokole-
niu, zeby potrafito sobie poradzi¢ w trud-
nych, kryzysowych sytuacjach. Giéwnym
celem wtlasciciela jest pozostawienie firmy
w rekach rodziny najdluzej, jak to bedzie
mozliwe. Nastepcy maja podobne nastawie-
nie, poniewaz utrzymanie rodzinnego biz-
nesu w dobrej kondycji to gléwny cel, ktory
chca realizowac po przejeciu zarzadzania.
Wspdlna determinacja pozwala pozytywnie
patrze¢ w przyszlo$¢ oraz realizowac plany.
Wydaje si¢ jednak, ze aby zapewni¢ powo-
dzenie sukcesji, wspOlna wola obu stron
musi wynika¢ z wewnetrznej motywacji,
a nie by¢ jedynie skutkiem presji czy braku
alternatywy.

Nastepnie nalezy zauwazy¢, ze proces
sukcesji jest w przypadku analizowanego
przedsigbiorstwa rodzinnego odpowiednio
przemyslany. Sposob przekazania firmy jest
zaplanowany, a jedyng wada tego rozwia-
zania moze by¢ zalozenie, ze cale rodzen-
stwo bedzie zajmowalo si¢ firma rodzinna.
Nalezatoby przygotowac kilka scenariuszy

rozwigzaf, by unikna¢ sytuacji, kiedy sukce-
sja bedzie stanowila dla czlonkéw rodziny
problem. Pomimo stabilnych fundamen-
téw obecna sukcesja nie zapewni tez firmie
korzysci finansowych. Na wysoka efektyw-
no$¢ dzialania przedsiebiorstwa miataby
niewatpliwie znacznie wigkszy wplyw suk-
cesja pojmowana jako staly element strate-
gii firmy rodzinne;.

Kolejne pokolenia powinny by¢ Swia-
dome swojej roli, jaka odgrywaja w laficu-
chu sukcesji. Powinny takze jeszcze przed
przejeciem firmy pomysle¢ o ewentualnym
kolejnym pokoleniu oraz przygotowaniu
go do zrealizowania glownego celu, jakim
jest przejecie przedsigbiorstwa rodzinnego.
Takie podejscie zapewnia kontynuacj¢ dzia-
falnoéci i umozliwia pozostawienie firmy
w rekach jednej rodziny. Z perspektywy
samego przedsigbiorstwa jest to réwniez
korzystne, poniewaz mocniejsza jest tra-
dycja i przywigzanie, co pozwala liczy¢ na
pelne zaangazowanie i niedopuszczenie
do upadku. W przeciwnym razie, oprocz
konsekwencji finansowych pojawiaja si¢
rowniez negatywne skutki, majace ujemny
wplyw na psychike kolejnych pokolen.
Bedzie to m.in. deprecjonowanie wlasnych
osiagnie¢, wynikajace z falszywej analizy
zaistnialej sytuacji. Czeste jest bowiem
uogolnianie niepowodzen, podporzad-
kowane nastepujacemu tokowi myslenia:
firma tyle lat funkcjonowata w jednej rodzi-
nie, jednak jeSli nam si¢ nie udatlo i firma
zostata zlikwidowana, to jesteSmy gorsi.
Wydaje si¢, ze w obecnej sytuacji w anali-
zowanym przedsigbiorstwie korzystniejsze
byloby myslenie o charakterze dlugofalo-
wym, skupiajace si¢ nie tylko na dziedzi-
czeniu, ale takze na dalszym rozwoju firmy.

11. Zakonczenie

Sukcesja jest co do zasady jedng z cha-
rakterystycznych cech firm rodzinnych,
ktore stanowig wazny segment gospodarki.
Statystyki wskazuja bowiem, ze okoto 10%
PKB Unii Europejskiej (www.europeanfa-
milybusinesses.eu/home) wytwarzane jest
przez takie wtaSnie podmioty. Ponadto
oferuja one wiele miejsc pracy. Niestety,
pomimo ich klarownych zalet, pafistwo pol-
skie oraz inne instytucje wspieraja je tylko
w ograniczonym zakresie.

Ciekawa, ogodlno$wiatowa inicjatywa
skierowana do firm rodzinnych zostata
zapoczatkowana w 1989 r. przez szwajcar-
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ska organizacje Family Business Network
(www.fbn-i.org), ktorej mottem dziatania
jest ,,By families, for families”. Europej-
skim odpowiednikiem takiej organizacji
non-profit jest European Family Business
(www. europeanfamilybusinesses eu).

Warto rowniez podkreslic, ze firmy
rodzinne zyskaly na znaczeniu w ciagu
ostatnich trzydziestu lat. Inicjatywy podej-
mowane przez Gallo w Hiszpanii czy przez
Bliklego w Polsce pozwalaja na lepsze
wsparcie przedsigbiorczoSci rodzinne;j.
Trzeba jednak wyraZnie stwierdzi¢, ze
wsparcie to jest na razie ograniczone glow-
nie przez brak zaangazowania ze strony
panstwa. To za$§ sprawia, iz przedsigbiorcy
rodzinni zdani sg na wlasne umiejetnosci
oraz doS§wiadczenia zwtaszcza podczas pro-
cesu sukcesji.

Zgodnie z przedstawiong we wstepie
teza nalezy stwierdzic, ze sukcesja to wazny
element biznesu rodzinnego, wymagajacy
dtugofalowego planowania.

Jak zaznaczyl wybitny polski specjalista,
tworca wielu publikacji w dziedzinie sukce-
sji, Andrzej Marjanski (2012): ,,Posiadanie
dobrego planu migdzygeneracyjnego umoz-
liwia w wigkszoSci przypadkéw utrzymanie
przedsigbiorstwa w dobrej kondycji oraz
zachowanie wiasciwych stosunkéw rodzin-
nych. Przygotowanie planu sukcesji pozwoli
na okreslenie klarownego obrazu organiza-
cji oraz wprowadzenie porzadku co do roli
rodziny i unikni¢cia konfliktow o wlasnos¢
i zarzadzanie”.

Kazde przedsigbiorstwo charakteryzuje
si¢ specyficznymi cechami. Dlatego tez
nie istnieja uniwersalne modele przepro-
wadzania sukcesji. Ze statystyk wynika, ze
z kazdym kolejnym pokoleniem prawdo-
podobienstwo sukcesji w firmie rodzinnej
jest coraz mniejsze. Wiaze si¢ to migdzy
innymi z tym, ze im wiecej potencjalnych
sukcesoréw, tym trudniej podzieli¢ miedzy
nich majatek i utrzymac¢ jednos$¢. Ponadto
istotng bariera sa bardzo czeste konflikty
mi¢dzygeneracyjne, ktore w skrajnych przy-
padkach moga calkowicie uniemozliwic
proces sukcesji.

Z jednej strony dziedziczenie moze by¢
droga do rozwoju przedsigbiorstwa, szcze-
gblnie w pierwszych pokoleniach zarzadza-
jacych przedsigbiorstwem rodzinnym, gdzie
mlode osoby moga bardziej efektywnie ada-
ptowac si¢ do aktualnych wymagan rynku.

Z drugiej za$ strony moze wystapic sytu-
acja, w ktorej sukcesja bedzie zbyt trudna

lub niemozliwa do przeprowadzenia
i w konsekwencji doprowadzi do upadku
firmy badZz sprzedazy jej podmiotom
zewnetrznym. Odnoszac si¢ do sukcesji, nie
sposob poming¢ stéw prof. Bliklego: ,,Zysk
nie jest celem, choc jest koniecznoscig.
Zysk jest wynagrodzeniem kapitalu, tak
jak placa jest wynagrodzeniem dla pracy.
Powtarzam — zysk nie jest celem. Celem jest
trwanie” (Szablewski, Nie zysk, a trwanie...).

Odnoszac si¢ do samego procesu suk-
cesji, nalezy pamigtac, ze jest to jeden
z elementOéw zarzadzania firmg rodzing.
Tym samym wszystkie funkcje, takie jak
planowanie, organizowanie, motywowanie
oraz kontrola, sa wazne z punktu widze-
nia poprawnosci przeprowadzenia procesu
dziedziczenia, aczkolwiek, podobnie jak
w innych dziedzinach, najwazniejszy jest
pierwszy etap, poniewaz zapewnia on sku-
teczno$¢ sukcesji. Przedsiebiorstwo musi
doktadnie zaplanowaé wszystkie mozliwe
scenariusze, wybor sukcesora (lub sukce-
sorow), jego edukacje oraz wprowadzenie
do firmy, tak zeby stworzy¢ warto$¢ dodang
dla przedsigbiorstwa rodzinnego.

Sukcesja nie jest prostym procesem
i wymaga poswiccenia duzej ilodci czasu
w celu zapewnienia odpowiedniego, wyso-
kiego poziomu jej przeprowadzenia. Zaleca
si¢, aby na poczatku sukcesji opowiedzieé
na cztery kluczowe pytania: co, komu, kiedy
i w jaki sposob przekazac.

Zlozono$¢ procesu powoduje, ze kazda
z firm znajdowaé si¢ moze na innym jego
etapie. Jedne przedsigbiorstwa beda ini-
cjowaé proces wsrod potencjalnych sukce-
soréw, drugie po wybraniu nast¢pcy beda
skupione na jego edukacji, kolejne nato-
miast beda dokonywac sukcesji wlasciwe;.
Analizujac temat sukcesji, nalezy takze
podkresli¢ jej wieloaspektowoS¢.

Obszarami krytycznymi sa: przedsie-
biorstwo, dziedzictwo oraz optymalizacja
formalna. Z ostatnim wigze si¢ aspekt
majatkowy, ktory wymaga opracowania
dokfadnej strategii przeniesienia wlasnosci
na kolejne pokoleniu w celu zapewnienia
dalszego rozwoju przedsigbiorstwa. Bardzo
duze znaczenie dla powodzenia procesu
sukcesji ma rowniez postawa sukcesora.

Optymalny czas sukcesji jest pojeciem
wzglednym, ale na pewno sukcesja to pro-
ces dlugofalowy, wymagajacy solidnych
podstaw. Jednym z giéwnych wyznaczni-
kéw diugosei procesu jest wiek obecnych
wlascicieli. Wydaje sig, ze sukcesja w przy-
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toczonym studium przypadku jest przepro-
wadzana bez wigkszych przeszkod. Obecnie
firma znajduje si¢ na etapie edukacji poten-
cjalnych sukcesorow.

Odpowiadajac na pytanie badawcze
postawione we wstepie artykulu, mozna
stwierdzi¢, ze firmie nie grozi upadek.
Przede wszystkim mocnym fundamen-
tem jej istnienia sg silne wigzy rodzinne,
dzigki czemu wsrod czlonkoéw rodziny jest
w duzym stopniu wyksztalcone poczucie
odpowiedzialnoSci za losy firmy. Istotny
jest réwniez fakt, iz w przedsigbiorstwie
nie wystepuje konflikt miedzypokoleniowy.
Wzajemne zrozumienie pozwala z optymi-
zmem patrze¢ w przysztos¢.
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