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Streszczenie: Firmy rodzinne stoja obecnie przed wyzwaniem zwigzanym z odpowied-
nio wezesnym zaplanowaniem procesu sukcesji. Wynika to z trzech globalnych tendencji:
(I) wzrostu tempa zmian gospodarczych; (II) niepewnosci politycznej oraz (I1I) zwickszania
si¢ poziomu wieku, w ktorym zapada decyzja o zalozeniu rodziny. Raporty $wiatowe [PwC
2014; PwC 2016] i krajowe [PARP 2012] wskazuja, iz wigkszos¢ firm rodzinnych nie posiada
planu sukcesji, a co wigcej — nie ma samoswiadomosci dotyczacej koniecznosci sporzadzenia
i wdrozenia takiego planu. Drugim zasadniczym problemem jest kwestia dotyczaca odpo-
wiedzi na pytanie w ramach planowanego procesu sukcesji, czy sukcesor ma by¢ rowniez
zarzadzajacym, czy tylko wiascicielem, a kontrol¢ zarzadcza nad firma nalezy przekazac
zewngtrznym ekspertom/zatrudnionym specjalistom. Celem artykutu jest wskazanie teore-
tycznych przestanek procesu sukcesji w kontekscie zbieznosci z praktyka gospodarcza na ba-
zie studium przypadku polskiej firmy rodzinnej, dziatajacej od 40 lat na rynku stolarki PCV
i $lusarki aluminiowej — jednego z najprezniej rozwijajacych sie¢ w Polsce sektorow, ktory
stopniowo staje si¢ liderem na rynku globalnym.

Stowa kluczowe: plan sukcesji, sukcesor, firma rodzinna, rynek stolarki PCV, rynek $lusarki
aluminiowe;j.

Summary: Family businesses are currently facing challenges associated with the sufficiently
early planned process of succession. This is due to three global trends: (I) an increase in the
pace of economic change; (II) political uncertainty and (III) an increase in the age when the
decision about starting a family is made. World [PwC 2014; PwC 2016] and domestic [PARP
2012] reports indicate that not only most family businesses do not have a succession plan but
there is also no self awareness concerning the need to prepare and implement such a plan.
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Another major problem is the issue related to seeking an answer to the question, in the context
of the planned succession process, whether the successor is to be also the manager, or only
the owner, and the management control of the company should be transferred to external
experts/employed specialists. The aim of the paper is to indicate the theoretical rationale of
the succession process in the context of convergence with business practice based on the case
study of a Polish family business operating for 40 years in the market of PVC carpentry and
aluminium joinery — one of the fastest growing sectors in Poland which gradually becomes a
leader in the global market.

Keywords: plan of succession, successor, family business, PVC carpentry market, aluminium
joinery market.

1. Wstep

Jak wskazujg wyniki badan przeprowadzonych przez firm¢ PwC zar6wno w roku
2014, jak i 2016 [PwC 2014; PwC 2016], firmy rodzinne cechowatl dynamiczny roz-
woj, mimo pewnego spowolnienia z uwagi na kryzys gospodarczy w 2014 roku oraz
reaktywnie niski poziom stabilnosci politycznej w roku 2016.

Firmy rodzinne, podobnie jak inne firmy dzialajace narynku, poddawane
sa regutom globalnej gospodarki. Muszg zatem si¢ rozwija¢ w oparciu o uprzed-
nio opracowane plany strategiczne. A bardzo czgsto problemy w funkcjonowaniu
ich dzialalnosci wynikajg z koncentracji wylacznie na taktycznym mysleniu, bez
uwzgledniania potrzeby planowania w dtuzszym okresie. Bardzo czesta jest sytu-
acja, ze wlascicielom/zarzadowi brakuje umiej¢tnosci w zakresie zarzadzania stra-
tegicznego (nie wiedza, jak taki plan ma wygladac i jak go opracowac), a jednoczes-
nie nie wyrazaja checi zaangazowania do tego zewngtrznych ekspertow/doradcow
lub zatrudnienia odpowiedniej kadry, ktora zajetaby sie w firmie budowa i wdroze-
niem strategii rozwoju, co jest niezbedne, jezeli firma chce podazac za coraz szyb-
szym tempem zmian gospodarczych.

Jeszcze bardziej negatywnie przedstawia si¢ kwestia planowania sukcesji w fir-
mach rodzinnych. Badania wskazuja, iz niecate 16% firm posiada takie plany lub
ma $wiadomos¢ konieczno$ci ich opracowania. To w kontekscie globalnych zmian
gospodarczych i politycznych, tempa rozwoju oraz podwyzszania si¢ wieku osob
planujacych rodzing powoduje, ze plany takie powinny by¢ opracowane i wdrazane
relatywnie wczesniej, niz miato to miejsce dwie dekady temu.

Jak wskazuja badania PwC z 2016 roku [PwC 2016], az 43% firm rodzinnych
nie posiadato planu sukcesji.

Celem artykutu jest dokonanie analizy $wiatowych i krajowych trendéw w za-
kresie planowania sukcesji w oparciu o teoretyczne przestanki tego procesu. A na-
stepnie dokonanie weryfikacji w zakresie zbieznosci teoretycznego modelu procesu
sukcesji z praktyka gospodarczg na bazie studium przypadku. Firma, ktora pod-
dana zostata analizie, jest firma rodzinng, funkcjonujaca na rynku woj. todzkiego



Firmy rodzinne w obliczu sukcesji na przyktadzie rodzinnej firmy dziatajacej w sektorze... 93

od prawie 40 lat. Jest to firma produkcyjno-ustugowa specjalizujaca si¢ w tech-
nikach ostonowych. Gtownym celem firmy jest produkcja stolarki PCV 1 §lusarki
aluminiowej oraz $wiadczenie ustug w postaci serwisu sprzedazowego i posprze-
dazowego wysokiej jakosci, odpowiadajacych na zmieniajace si¢ zapotrzebowanie
regionalnego rynku.

2. Planowanie strategiczne w firmach rodzinnych na Swiecie
i w Polsce

Wedtug wynikéw badan przeprowadzonych przez firm¢ PwC zaréwno w roku
2014, jak i 2016 [PwC 2014; PwC 2016], pewnej modyfikacji ulegt model funkcjo-
nowania firm rodzinnych — od taktycznego do strategicznego — ktéry w roku 2014
skoncentrowany byl przede wszystkim na wyzwaniach zwigzanych z niedoborem
umiejetnosci w zakresie innowacyjnosci, w kierunku wyzwan zwigzanych z plano-
waniem strategicznym w 2016 roku, zwlaszcza w kontekscie sukcesji. Badania PwC
w 2014 roku objety skalg firmy rodzinne na catym $wiecie, okoto 2400 podmiotow,
z ktérymi przeprowadzone zostaty wywiady. W 2016 roku byto to 2800 podmiotow
z ponad 50 krajow $wiata. Metodologia badan PwC: (I) okres funkcjonowania firmy
rodzinnej: (I) firmy pokoleniowe; (II) funkcjonujace na rynku powyzej 5 lat; (I11)
nowo powstate; (II) respondenci: (I) whasciciele; (I1) kadra zarzadzajaca — rodzina;
(IIT) kadra zarzadzajgca — zewnetrzni specjalisci; (I11) sukcesja: (I) plan przekaza-
nia firmy rodzinnej zaréwno pod wzgledem wiasnosci, jak i zarzagdzania cztonkom
rodziny; (II) plan przekazania firmy rodzinnej tylko pod wzglgdem wiasnosci ro-
dzinie, zarzadzanie w gestii specjalistow z zewnatrz.

Analiza raportu firmy PwC z 2014 roku [PwC 2014] wskazuje, iz z roku na rok
zwigksza si¢ tendencja w firmach rodzinnych dotyczaca sukcesji tylko i1 wylacz-
nie w zakresie wlasnos$ci. [ tak w 2012 roku 25% respondentow chciato przekazac
firmg¢ jedynie w formie wlasnosci, a kwestie zwigzane z zarzadzaniem powierzy¢
zewnetrznym profesjonalistom. W 2014 roku wskaznik ten wyniost juz 32%, a za-
tem odnotowany zostat 7% wzrost. Jednakze nadal znaczaca grupa okoto 40%
(spadek wskaznika w poréwnaniu z rokiem 2012 o 1%) respondentéw postrzega
firme¢ rodzinng w kategoriach merytorycznych (jest zdania, ze przekazanie firmy
zewnetrznym ekspertom od zarzadzania moze pozbawi¢ tej mozliwosci kilka ge-
neracji), a nie dynastycznych. I tutaj wlasnie pojawia si¢ aspekt planowania stra-
tegicznego przez firmy rodzinne, w tym w aspekcie sukcesji. W sytuacji bowiem,
w ktorej sukcesor nie bedzie posiadal odpowiednich umiejgtnosci lub w ogoéle nie
bedzie istniata mozliwos¢ wskazania wsrod rodziny sukcesora, ktory moze petnié
role menedzerskie, konieczne jest uprzednie albo przeszkolenie, albo wdrozenie
odrgbnego scenariusza. A niestety, jak wskazuja badania PwC z 2016 roku [PwC
2016], nadal az 43% respondentéw nie posiadato planu sukcesji. Natomiast w po-
réwnaniu z danymi z 2012 roku o 2% wzrost wskaznik dotyczacy posiadania przez
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firmy rodzinne planéw sukcesji w stosunku do niektérych oséb i petnionych przez

nie w firmie 16l (z 53% w roku 2012 do 55% w roku 2014).

Analogiczne wnioski wynikaja z analizy raportu firmy Deloitte [Deloitte 2016],
ktéra w 2016 roku przeprowadzata badania w formie wywiadow poglebionych z 92
respondentami — nalezacymi do mtodego pokolenia przedstawicieli firm rodzinnych
—z 19 krajow z Europy, Bliskiego Wschodu i Afryki. Odpowiedzi udzielone przez
respondentéw wskazuja, iz spisana polityka i plan sukcesji sa w firmach rodzin-
nych zjawiskiem dos$¢ rzadkim. Tylko niewielki odsetek respondentow stwierdzit,
ze w firmie istnieje spisany plan sukcesji, cho¢ duzo osob twierdzito tez, ze plan
taki zostat opracowany, ale nie jest zredagowany w formie oficjalnego dokumentu.

Brak planowania strategicznego przez firmy rodzinne, w tym w aspekcie sukce-
sji, moze mie¢ nastepujace konsekwencje:

e upadek firmy lub utrata kontroli nad nig przez rodzing, w konsekwencji odejscie
pokolenia zatozycieli [Sutkowski, Marianski 2009, s. 38];

e brak wlasciwego przygotowania do przejecia firmy w formie wlasnosci
lub/i kontroli zarzadczej zuwagi na bezwzgledne przekonanie sukcesorow,
ze firma rodzinna zostanie jego/ich wlasnoscig bez wzgledu na wszystko [Aro-
noffiin. (red.) 2012, s. 42].

A jak wiadomo, kwestia sukcesji jest najbardziej problematyczna, ale zarazem
kluczowa dla dziatalnos$ci firmy rodzinnej i jej przetrwania na rynku. Przekazanie
wiasnosci lub/i kontroli zarzadczej nad firmg jest procesem, a nie zdarzeniem jed-
norazowym i statycznym [Stavrou 1999, s. 43].

Wedtug danych Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczo$ci [PARP 2012]
wigkszo$¢ firm rodzinnych w Polsce jest w posiadaniu ich zatozycieli, ktorzy
jednoczesnie nimi zarzadzajg. | nie majg zaplanowanego procesu sukcesji, co wig-
cej —nawet o nim nie mysla/nie sg do konca §wiadomi jego koniecznosci.

Proces planowania sukcesji mozemy podzieli¢ na trzy zasadnicze etapy:

1. Samoswiadomos$¢ wiascicieli, i1z sukcesja jest procesem i nie nastgpi samo-
czynnie, poprzez wyznaczenie sukcesorow bez ich wczesniejszej wspotpracy — wia-
czenia w operacyjne i strategiczne dziatania w firmie [Sharma, Chrisman, Chua
2003].

2. Dokonanie analizy, czy sukcesor/sukcesorzy beda zarzadzali firma, czy beda
tylko 1 wylacznie pehnili role whascicieli.

3. Ostatnim etapem procesu sukcesji jest dokonanie wyboru sukcesora/sukceso-
row i podjecie ostatecznej decyzji dotyczacej kwestii zarzadzania firma, poprzedzo-
ne uzyskaniem odpowiednich rezultatow w czterech obszarach: (I) wyksztalcenia;
(IT) doswiadczenia; (I1I) przywodztwa; (IV) otwartosci na wspotprace [PARP 2009].

Reasumujac, firmy rodzinne dziatajg zarbwno w zmiennym $rodowisku gospo-
darczym, jak i w warunkach zmiennych oczekiwan klientow. A zatem poszukujac
zrodet rozwoju, musza uprzednio je planowaé, w tym planowac, kto bedzie odpo-
wiedzialny za ten rozw6j w przysztosci [Sadkowska 2016].
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3. Analiza pozycji rynkowej, procesow wewnetrznych
i schematu organizacyjnego firmy dzialajacej
w sektorze stolarki PCV i Slusarki aluminiowej

Analizowana firma (zatrudniajaca 26 pracownikow, firma mata) jest firmg produk-
cyjno-ustugows, specjalizujaca si¢ w technikach ostonowych, istniejacg na rynku
od prawie 40 lat. Dynamiczny rozw¢j firmy spowodowal, iz w roku 2001 powstat
nowoczesny zaktad produkcyjny o powierzchni 10 000 m?. Gléwnym celem firmy
jest produkcja i $wiadczenie ustug wysokiej jako$ci. Wykwalikowani pracownicy
koncentruja si¢ na potrzebach i oczekiwaniach klientow, skutecznie je realizujac.

Asortyment produktowy firmy mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze grupy:

I. Stolarke PCV

II. Slusarke aluminiowa

III. Pozostate (m.in. rolety zewnetrzne, bramy, markizy, refleksole, zaluzje fa-
sadowe, systemy, pergole, moskitiery, automatyka).

Ponadto firma $wiadczy ustugi z zakresu montazu i serwisu w ramach gwaran-
cji oraz pogwarancyjnego.

Dotychczasowi klienci firmy pochodza z r6znych segmentéw rynku. Sa to za-
rowno odbiorcy prywatni, jak i wspdlnoty mieszkaniowe, deweloperzy korzystaja-
cy z ushug przy budowie osiedli, dealerzy samochodowi. Klientami firmy sa takze
jednostki budzetowe, m.in.: Uniwersytet £odzki, Pogotowie Ratunkowe, szpitale
panstwowe, MPK w Lodzi, spotdzielnie mieszkaniowe. Analizujac zasieg ryn-
ku zbytu firmy, mozna sformutowa¢ wniosek, iz firma dziata przede wszystkim
na obszarze wojewodztwa 16dzkiego. Zlecenia krajowe pojawiajg si¢ incydentalnie.
Firmie nie kalkuluje si¢ realizowac zlecen wymagajacych przebycia dtuzszego dy-
stansu, z uwagi na realizowanie ustug serwisowych. Region zbytu firmy w ujeciu
procentowym przedstawia si¢ nastepujaco:

*  woj. todzkie 90%; woj. todzkie plus mazowieckie 98% i w tym:

* indywidualni klienci 40% (w tym z polecenia — 50%; strona internetowa — 50%;
firma nie bierze udzialu w targach z uwagi na matg skutecznos¢ tego nosnika re-
klamy). Firma wykonuje badania sondazowe, m.in. dotyczace Sciezki dotarcia
do oferty firmy, ale dziatania te nie sg systematyczne i nie sg nigdzie agregowane;

e deweloperzy — 20%;

e firmy — 30%;

o JST-10%.

Firma nie prowadzi regularnych badan. Natomiast prowadzi badania sondazowe
na temat preferencji klientéw, ich do§wiadczen (rozmowy telefoniczne). W przypad-
ku pozyskiwania klientéw z Internetu istotne $rodki finansowe firma przeznacza
na zakup linkoéw sponsorowanych i finansowanie strony.

Dziat serwisu zajmuje si¢ kontrola napraw serwisowych, gwarancyjnych, po-
gwarancyjnych i kazde takie zgloszenie jest w dziale rejestrowane (rgcznie do ze-
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szytu). Nastepnie sporzadzany jest protokot naprawy, ktory potem trafia do odpo-

wiedniego dziatu (reklamacje dotycza gltdwnie grupy roletowej, regulacji okien).

Najwigcej reklamacji podyktowanych jest sezonowoscig (rolety — w wyniku
zlego naciskania silnikow zrywaja si¢). Znaczna jest takze liczba regulacji okien —
gwarancyjnych. Reklamacje wynikajace ze ztego uzytkowania stanowig okoto 90%
przypadkow przy roletach. Przy oknach reklamacje wystepuja sporadycznie. Drzwi
i okna reguluje si¢ systematycznie ze wzgledu na intensywne uzytkowanie. Rozny
jest tez czas gwarancji.

Kanaty dystrybucji firmy:

* indywidualne zaméwienia poszczegolnych grup klientdw;

e odwiedziny sklepu firmowego (80% przez Internet, reszta 20% stanowig osoby
przychodzace, tzw. pytacze);

Wszystkie zamowienia realizowane sg w siedzibie firmy, ale gtéwnie przez In-
ternet, sporadycznie bezposrednio. Siedziba firmy znajduje si¢ w mato przyjaznej
lokalizacji dla zamowien realizowanych bezposrednio, pozbawionej ciggu komuni-
kacyjnego. Wczesniej firma posiadata biuro sprzedazy w Lodzi, jednakze nie gene-
rowato ono odpowiedniego progu rentownosci.

* sprzedaz przez Internet (najwigcej zamowien sptywa obecnie przez Internet oraz
najwiecej klientow obstugiwanych jest tym kanatem dystrybucji). Firma zainwe-
stowata w przebudowg strony internetowej kompatybilnej z innymi urzadzenia-
mi mobilnymi, takimi jak tablety, iPhony i inne (responsywna strona interneto-
wa). Obecnie firma inwestuje w kampanie internetowe poprzez pozycjonowanie
strony oraz linki sponsorowane. Innych form sprzedazy w firmie nie ma.
Analiza oceny efektywnosci kanatow dystrybucji wskazuje, iz najefektywniej-

szym kanatem sprzedazy w firmie jest obecnie Internet, zaréwno pod wzgledem

wielkosci sprzedazy, jak i skuteczno$ci promocji. Relatywnie taniej wypadaja kosz-
ty sprzedazy bezposredniej, jednak itak w zestawieniu z generowanymi zyskami
przez sprzedaz internetowa nie stanowig one rozwazanej alternatywy, zwtaszcza

w miejscu obecnej lokalizacji biura sprzedazy.

Pozycja konkurencyjna firmy w ostatnich pigciu latach ulegata zwigkszeniu.
Na poprawe pozycji konkurencyjnej firmy wptyw miaty przede wszystkim:

* wprowadzenie nowych produktéw w postaci profilu energooszczednego;

* zaoferowanie usprawnionego serwisu posprzedazowego w postaci wprowadze-
nia procedur, w tym protokotow, teleserwisu posprzedazowego oraz szkolen
pracownikéw w zakresie obstugi posprzedazowej klientow;

* udoskonalanie kanatoéw promocji poprzez lepsze pozycjonowanie w Internecie.
Firma poddata ogolnej ocenie swoja pozycje na tle konkurencji; i tak wskazata,

iz jest:

1. Lepsza od konkurencji pod wzgledem:

e jakosci oferty;

e dostosowania si¢ do indywidualnych potrzeb klienta;
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* w zakresie postrzegania marki firmy (tutaj jednym z decydujacych czynnikow
jest fakt, iz firma zostala zalozona 40 lat temu);

* wlasciwie dobranego modelu biznesowego (firma wyszla niejako naprzeciw
oczekiwaniom klientow i jako jedna z pierwszych na rynku w przypadku tego
typu firm pokazata swoja ofert¢ za posrednictwem Internetu).

2. Gorsza od swojej konkurencji pod wzgledem:

e ceny;

* mozliwo$ci szybkiego unowocze$niania technologii.

Powyzsze wskazuje na fakt, iz rynek rzeczywiscie nasycony jest tego typu pro-
duktami/ustugami, a ich cena jest konkurencyjna (zjawisko wojny cenowej). Jedno-
cze$nie rosngce wymagania klientow implikuja potrzebe poszukiwania nowoczes-
nych rozwigzan w zakresie technologicznym, co nie zawsze jest spojne ze strategia
rozwoju firmy w perspektywie krotkoterminowe;.

3. Porownywalna do swojej konkurencji w zakresie:

» jakosci obstugi klienta;

* szybkos$ci obstugi klienta;

* nowoczesnych produktow/ustug;

e dostepu do kapitatu;

e warunkow pracy;

* wlasciwie dobranej specjalizacji rynkowe;.

Wymienione czynniki determinujg w pierwszej kolejnosci mozliwosci rozwoju
1 ich ulepszania.

Analiza Kluczowych Czynnikow Sukcesu (KCS) firmy wskazuje, iz w kategorii
»produkcja” najlepiej plasujg si¢: zdolno$¢ do wytwarzania produktow dostosowa-
nych do specyficznych wymogdéw klienta oraz produkcja oparta na energooszczed-
nych technologiach. Nieco gorzej uplasowaly si¢ pozostate czynniki KCS z kate-
gorii: ,,marketing” (szerokie portfolio produktow, silna marka, szybki i sprawny
serwis pomocy technicznej, uprzejmy i kompetentny personel obstugi klienta) oraz
»operacja” (szybki czas dostawy). Jednakze wszystkie wymagaja od firmy zaanga-
zowania, gtéwnie szkoleniowego, aby osiggna¢ przewage nad swoimi konkuren-
tami.

Z kolei analiza KCS w stosunku do konkurencji firmy wskazuje iz jest ona li-
derem na rynku gtéwnie w obszarze produkcji — zdolnosci do wytwarzania produk-
tow dostosowanych do specyficznych wymogow klienta. Razem z gtéwnym konku-
rentem przoduja w produkcji okien opartych na energooszczednych technologiach,
co stanowi do$¢ znaczng przewage konkurencyjng. Pozostate czynniki znajdujg si¢
na takim samym (podobnym) poziomie, jak w przypadku firm konkurencyjnych,
co zostawia szerokie pole do ich zmiany/poprawy/udoskonalenia.

Firma nie posiada systemu oceny pracowniczej. Wtasciciel sugeruje, ze moz-
na zastanowi¢ si¢ nad jasnymi zasadami oceny (regularnie), bo jest pewien stopien
niepewnosci (zlecenia, zyskownos$¢ zlecen, efektywnos¢, wilasna inicjatywa, kre-
atywnosc¢).
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Pracownicy firmy biorg udziat w szkoleniach z zakresu kompetencji ,,twar-
dych” — szkolenia techniczne, ktore sg organizowane przez dostawcoéw w zakresie
sprzedawanych produktow.

Brakuje natomiast nast¢pujacych szkolen:

» zzakresu kompetencji ,,migkkich”, np. szkolenie z zakresu zarzadzania zasoba-

mi ludzkimi;

*  warsztaty kreatywnosci;
» zzakresu zarzadzania innowacyjnymi projektami.

Proces komunikacji w firmie polega na regularnych spotkaniach zespotu za-
rzadzajacego. Harmonogram spotkan jest na biezaco ustalany, dyrektorzy dziatéw
spotykaja si¢ regularnie i p6zniej omawiaja sprawy w swoich dziatach. Wiasciciel
firmy zasugerowal, ze przydatby si¢ Intranet, bo teraz gtéwnie funkcjonuje wszyst-
ko przez telefon i fax.

Najogolniej méwiac, strukture organizacyjng firmy mozna okresli¢ jako cato-
ksztalt stosunkow migdzy jej elementami, czyli ludZzmi i sktadnikami rzeczowymi
— mozna tez stwierdzi¢, ze jest to sposéb uporzadkowania elementéw organizacji.
Kazda strukture organizacyjna opisa¢é mozna za pomoca nast¢gpujacych charakte-
rystyk: rozmiaru struktury, sposobu rozcztonkowania catosci i pogrupowania jej
elementow, liczby szczebli hierarchicznych i rozpigtosci kierowania, stopnia specja-
lizacji, stopnia centralizacji oraz stopnia sformalizowania. W miar¢ wzrostu orga-
nizacji zarzadzanie scentralizowane przestato by¢ wystarczajace — aby organizacja
mogta szybko reagowac¢ na zmiany w otoczeniu, pracownicy zostali wyposazeni
w czg$¢ uprawnien do decydowania, by szybko podejmowac decyzje, bez koniecz-
no$ci zglaszania wszystkich spraw kierownictwu naczelnemu. Nastapit dalszy
podziat pracy, wzrosta zlozonos¢ dzialalno$ci organizacji, co pociagngto za sobg
konieczno$¢ wprowadzenia do organizacji specjalistow (inzynierdéw). W zwigzku
z koniecznos$cig zachowania koordynacji w zarzadzaniu organizacja stworzono kil-
ka procedur regulujacych zachowania ludzi i funkcjonowanie organizacji. Kierow-
nictwo naczelne skupito si¢ na sprawach strategicznych zwiazanych z funkcjono-
waniem firmy, przekazujac biezace kierowanie organizacja kierownikom szczebla
sredniego. W takich warunkach mozna wywnioskowac, ze struktura organizacyjna
firmy to struktura funkcjonalno-liniowa.

4. Plan sukcesji firmy dzialajacej w sektorze stolarki PCV
i Slusarki aluminiowej

W analizowanej firmie struktura zatrudnienia uwzglednia cztonkow rodziny, kto-
rzy pracuja na roéznych stanowiskach, m.in. w dziale obstugi reklamacji oraz w ma-
gazynie. Obecnie zaden z sukcesoréw nie jest aktywnie wiaczony w prace zarzadu.
Tylko jeden z sukcesorow jest wspotwiascicielem.
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Firma nie posiada opracowanej i wdrozonej strategii rozwoju, udoskonalenia

wymagaja nastepujace obszary:

» profesjonalizacja obstugi klienta;

e zintegrowanie systemu wewngtrznej komunikacji i obstugi klienta;
* opracowanie i wdrozenie systemu motywacyjnego.

W skali dtugoterminowe;j strategia rozwoju powinna uwzgledniaé:

1. Weryfikacje rynkow zagranicznych (skandynawskiego, niemieckiego i fran-
cuskiego).

2. Opracowanie strategii wej$cia na wskazane rynki.

3. Podpisanie kilkunastu kontraktow z odbiorcami zagranicznymi w skali trzech
lat.

Firma nie posiada planu sukcesji. Natomiast wia$ciciel, z uwagi na zdarzenia lo-
sowe 1 brak mozliwosci przekazania firmy sukcesorowi, ktory jest jej wspotwiasci-
cielem, rozpoczat proces jej planowania. Ponadto inni sukcesorzy, ze wzgledu na to,
iz wzorce dziatania firmy byly im wszczepiane od najmtodszych lat, a co za tym
idzie — obcigzenia w postaci ryzyka i stresu zwigzanych z jej prowadzeniem, sg nie-
chetni przejeciu firmy.

Proces sukcesji w badanej firmie jest niesformalizowany i niesystematyczny.
Co wigcej, wlasciciel z uwagi na to, iz stopniowo wiek nie pozwala mu si¢ w pelni
angazowac¢ w dzialania firmy, rozpoczat proces poszukiwania menedzera. Proces
ten ma charakter mieszany, z jednej strony rekrutowani sg eksperci zewnetrzni,
z drugiej za§ wilasciciel prowadzi weryfikacje wsrod pracownikéw, ktorzy od lat
sa z firma zwigzani. W firmie nie ma kryteriow wyboru sukcesora. Wiasciciel
wspomina o wiedzy, doswiadczeniu, umiej¢tnosciach i dojrzatosci do prowadze-
nia firmy, jednakze nie§wiadomie wskazuje, iz podjgcie wigzacej decyzji bedzie
wynikato z checi przekazania wladzy. Co wigcej, mimo $wiadomosci o koniecz-
nos$ci przekazania czgsci obowigzkow, wihasciciel nie wyobraza sobie sytuacji, w
ktorej nie bedzie partycypowat w procesie decyzyjny. Ponadto obecnie 90% decyzji
operacyjnych i strategicznych firmy jest w gestii wlasciciela.

W zwigzku z brakiem okreslonych kryteriow wyboru sukcesora wiasciciel nie
potrafi takze wskaza¢ odpowiedniego momentu przekazania wtadzy. Jako czynni-
ki majace wplyw na podjecie takiej decyzji whasciciel wskazuje przede wszystkim
na brak mozliwo$ci prowadzenia firmy z uwagi na kwestie zdrowotne, a takze zna-
lezienie odpowiedniego menedzera.

W kwestii planéw dotyczacych przekazania wtadzy sukcesorom oraz powierze-
nia zarzadzania firmg zrekrutowanemu (zewnetrznie lub wewngtrznie) menedze-
rowi wilasciciel podkresla, iz (I) jest nieche¢tny rewolucyjnym zmianom kadrowym
po przeprowadzonej sukcesji; (II) chce si¢ aktywnie angazowac¢ w dziatania firmy;
(IIT) nie wie, jak rozwigza¢ kwestie finansowania swojego zaangazowania; (IV)
bedzie informowal pracownikow o przekazaniu wiadzy.
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5. Podsumowanie

Badana firma potwierdza tylko zaobserwowane trendy, ze proces sukcesji, zwlasz-
cza w firmie MSP, jest nieplanowany i niesformalizowany. Co wiecej, czesto zbyt
pozno wiasciciel lub wihasciciele uswiadamiajg sobie konieczno$¢ zaplanowania
i przeprowadzenia tych dziatan, co w rezultacie moze skutkowac¢ sprzedaza, a na-
wet bankructwem firmy. Wtasciciel badanej firmy rowniez zbyt p6zno podjat decy-
zj¢ o koniecznosci przeprowadzenia sukcesji, co wigcej, zdarzenia losowe dodatko-
wo skomplikowaty ten proces.

Drugi obszar, w jaki wpisuje si¢ badana firma, dotyczy przekazania firmy tyl-
ko w formie wlasnosci, natomiast powierzenie kwestii zarzadzania ekspertom zre-
krutowanym zewnetrznie lub wewnetrznie. Jednakze i w tym przypadku dziatania
podejmowane sg bez uprzedniego przygotowania planu, ktory zawieratby miedzy
innymi kryteria wyboru, horyzont czasowy etc.

Konkludujgc, dziatania podejmowane w praktyce gospodarczej w zakresie suk-
cesji sg prowadzone ad hoc, bez sformalizowanej struktury, co zmniejsza efektyw-
nos¢ procesu sukeesji i moze w konsekwencji spowodowac: (I) spowolnienie rozwo-
ju firmy; (I1) koniecznos¢ jej sprzedazy lub nawet (I1I) bankructwo.
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