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 SUKCESJA W PRZEDSI BIORSTWACH 
RODZINNYCH JAKO ELEMENT RYZYKA 

KREDYTOWEGO BANKÓW

WST P

 Przedmiotem rozwa a  w niniejszym artykule jest wp yw procesów sukcesyjnych 
prowadzonych w przedsi biorstwach rodzinnych1 na poziom ryzyka kredytowego 
banków uczestnicz cych w finansowaniu tych podmiotów. Obecnie obserwowana 
powszechno  tych procesów w Polsce sprawia, e kwestia prawid owego zaplanowa-
nia i przeprowadzenia sukcesji zaczyna nabiera  niebagatelnego znaczenia zarówno 
dla firm rodzinnych, z punktu widzenia bezpiecze stwa dost pu do zewn trznych 
róde  kapita u w sektorze mikro, ma ych i rednich przedsi biorstw (MM P), ale 

tak e mo e mie  istotne znaczenie dla utrzymania bezpiecze stwa systemowego 
sektora bankowego. Wynika  to b dzie, z jednej strony, z ograniczonej ju  obecnie 
dost pno ci kredytu bankowego dla sektora MM P, w którym banki dostrzegaj  
podwy szony poziom ryzyka kredytowego, ale tak e z punktu widzenia instytucji 

* Maciej Stradomski jest doktorem habilitowanym nauk ekonomicznych, profesorem nadzwy-
czajnym w Katedrze Inwestycji i Rynków Kapita owych na Wydziale Zarz dzania Uniwersytetu 
Ekonomicznego w Poznaniu.

** Krzysztof abowski jest doktorem nauk ekonomicznych, zatrudnionym w Katedrze Teorii Pie-
ni dza i Rynków Finansowych na Wydziale Ekonomii Uniwersytetu Ekonomiczny w Poznaniu.

1 W artykule poj cia „przedsi biorstwo rodzinne” i „firma rodzinna” stosowane s  przez Autorów 
zamiennie.
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kredytowych – ze wzgl du na obecno  firm rodzinnych niemal e we wszystkich 
bran ach gospodarki krajowej, a zatem ze skali ich gospodarczego i spo ecznego 
oddzia ywania. Najwa niejsze znaczenie ma jednak obecnie zjawisko nasilania si  
procesów sukcesyjnych w firmach rodzinnych w Polsce. Skala tych procesów, w ra-
mach trwaj cej w a nie pierwszej fali sukcesyjnej, zaczyna przybiera  znamiona 
powszechno ci, co oznacza, e w najbli szych latach w nieuchronny sposób stan  
si  one realnym wyzwaniem du ej cz ci polskich przedsi biorstw rodzinnych po-
wsta ych po przemianach ustrojowych w minionym stuleciu.

Celem artyku u jest zwrócenie uwagi banków, ale tak e w a cicieli firm rodzin-
nych na skal  nieuchronno  i znaczenie procesów sukcesyjnych, a przede wszyst-
kim na zagro enia z nimi zwi zane. Przez ten pryzmat artyku  wskazuje potrzeb  
modyfikacji podej cia do oceny ryzyka kredytowego w bankach, a jednocze nie dzia-
ania pozostaj ce do podj cia po stronie firm rodzinnych, które mog  ograniczy  

zagro enie limitowania lub ca kowitego unikania finansowania tych podmiotów 
przez banki. Autorzy podejmuj  prób  wskazania mo liwych do zastosowania roz-
wi za , zarówno po stronie firm rodzinnych, jak i banków, które cho by w cz ci 
mog  przyczyni  si  do ograniczenia zidentyfikowanych obszarów ryzyka. 

Z uwagi na z o ono  i interdyscyplinarno  problematyki badawczej oraz brak 
mo liwo ci przeprowadzenia bada  ilo ciowych, wynikaj cy z osobistego i emo-
cjonalnego stosunku w a cicieli firm rodzinnych do kwestii sukcesyjnych z jednej 
strony, a tak e ze wzgl du na tajemnic  bankow , wi c  banki finansuj ce 
przedsi biorstwa rodzinne z drugiej strony, opracowuj c niniejszy materia   Autorzy 
oparli si  na studiach literaturowych, analizie przypadków i wnioskach p yn cych 
z wybranych bada  ilo ciowych, przeprowadzonych przez innych autorów na po-
trzeby odr bnych opracowa . 

1.  SUKCESJA W PRZEDSI BIORSTWACH RODZINNYCH

1.1. Charakterystyka firm rodzinnych i ich otoczenia

Ostatnie lata wskazuj  coraz wyra niej, e kluczowym problemem identyfiko-
wanym przez firmy rodzinne w Polsce staje si  sukcesja ich w asno ci, warto ci, 
zarz dzania i kontroli. Pomimo licznych zdefiniowanych cech charakterystycznych 
firm rodzinnych, które umo liwiaj  wyodr bnienie tej subpopulacji przedsi biorstw, 
przedmiotem najwi kszego zainteresowania, równie  w rodowisku akademickim, 
staje si  sprawa przej cia w asno ci i kontroli nad firm  rodzinn  przez kolejne 
pokolenia2. Z drugiej strony zdziwienie mo e budzi  fakt, e tak istotne kwestie 

2 A. Lewandowska, P. Andrzejczak, M. Stradomski, Narodziny firmy rodzinnej, Instytut Biznesu 
Rodzinnego, Pozna  2017, s. 98.
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jak strategie rozwoju firm rodzinnych, internacjonalizacja biznesu czy zarz dzanie 
zasobami ludzkimi nie znajduj  jeszcze nale ytego uznania w ród przedsi biorców 
rodzinnych. Warto jednocze nie podkre li , e bezwzgl dnie kluczowe z punktu 
widzenia interesu rodziny, jak i samej firmy, wydaje si  przygotowanie mi dzypo-
koleniowego transferu w asno ci i kontroli. Przyjmuj c ten punkt widzenia, nie-
zwykle istotne wydaje si  zg bienie poszczególnych rodzajów ryzyka, zwi zanych 
z sukcesj  w firmie rodzinnej, a w szczególno ci tych, które dotycz  nie tylko samej 
rodziny, ale szerszego grona interesariuszy tego podmiotu. 

Na potrzeby niniejszego artyku u przyjmuje si , e firmy rodzinne to takie, któ-
rych w asno  i kontrola jest skoncentrowana w r ku jednej rodziny. Jednocze nie 
nale y podkre li , e cz sto o rodzinnym charakterze przedsi biorstw wiadczy nie 
tylko struktura w a cicielska czy te  przewaga osób zarz dzaj cych przedsi bior-
stwem, które cz  wi zy rodzinne, ale tak e stan wiadomo ci ich za o ycieli, w a-
cicieli i osób zarz dzaj cych. Ten stan wiadomo ci, wp ywaj cy na zaanga owanie 

i uto samianie si  z danym podmiotem ze strony osób nim zarz dzaj cych, maj cy 
niebagatelne znaczenie w sytuacjach trudnych i kryzysowych, powinien by  rów-
nie  brany pod uwag  w procesie oceny ryzyka prowadzonej przez banki. Obecnie 
jest to jednak czynnik niedostatecznie rozpoznawany i mierzalny w ocenie ryzyka 
kredytowego. Celowo wi c w dalszej cz ci opracowania nie bierze si  pod uwag  
rozszerzonej definicji firmy rodzinnej, która w szczególno ci obejmuje kryterium 
samoidentyfikacji – okre lania swojej firmy jako firmy rodzinnej3. 

Przyj cie w szej definicji wynika tak e z tego, e zewn trzni interesariusze nie 
weryfikuj  na chwil  obecn  samooceny firmy rodzinnej i jej kulturowo uwarunko-
wanego systemu warto ci. Dotychczasowe modele szacowania ryzyka kredytowego, 
uwzgl dniaj ce kwestie w a cicielskie, nie odnosz  si  do tak wysublimowanych pro-
blemów w ocenie instytucji finansowych, jak postrzeganie firmy jako firmy rodzinnej.

Kluczowych interesariuszy w literaturze przedmiotu definiuje si  jako osoby, któ-
rych zachowanie (ale tak e wstrzymanie si  od okre lonego dzia ania) wp ywaj  lub 
te  mog  w sposób istotny wp yn  na funkcjonowanie przedsi biorstwa4. Jest to za-
tem szeroki kr g podmiotów obejmuj cy mi dzy innymi w a cicieli, kluczowych me-
ned erów, pracowników, dostawców i odbiorców. Niew tpliwie w ród interesariuszy 
firm rodzinnych nale y wymieni  tak e instytucje finansowe, w tym i banki, a wi c 
podmioty, które na podstawie zawartych umów (kontraktów finansowych) udzie-
laj  przedsi biorstwom finansowania zewn trznego. Oczywiste jest, e stabilno  
takiego finansowania, a tak e finansowe i pozafinansowe warunki jego udost pnia-
nia, w istotny sposób wp ywaj  na warto  i zdolno  firmy do przetrwania.

3 J.H. Chua, J.J. Chrisman, P. Sharma, Defining the family business by behavior, Entrepreneurship 
Theory and Practice, 23/1999, s. 19–39.

4 F. Ackermann, C. Eden, Strategic Management of Stakeholders: Theory and Practice, Long 
Range Planning 44, 2011, s. 182.
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Maj c na uwadze powszechnie akceptowany cel funkcjonowania firmy rodzin-
nej, a mianowicie stabilny wzrost i przetrwanie biznesu, sposób w jaki zachowuj  
si  interesariusze finansowi nie pozostaje bez znaczenia dla firm rodzinnych i ich 
w a cicieli5. Oczywi cie dotyczy to podmiotów, które aktywnie finansuj  si  na ryn-
ku zaci gaj c kredyty, emituj c obligacje lub te  korzystaj c z us ug leasingowych 
czy faktoringowych6. Z drugiej jednak strony turbulentno  otoczenia gospodar-
czego, a tak e zmiana paradygmatów funkcjonowania firm mog  spowodowa , 
e nawet podmioty prowadz ce najbardziej konserwatywn  polityk  zarz dzania 

finansowego zauwa  korzy ci lub zostan  zmuszone do korzystania z zewn trz-
nych róde  finansowania. 

1.2.  Systemowy charakter procesów sukcesyjnych 
w firmach rodzinnych w Polsce 

W przypadku polskich firm rodzinnych mamy obecnie do czynienia z tzw. pierw-
sza fal  sukcesyjn 7. Ze wzgl du na historyczne uwarunkowania wi kszo  firm ro-
dzinnych powsta ych po 1989 r. w najbli szych latach stanie w obliczu konieczno ci 
przeprowadzenia sukcesji. Skala i zakres tego zjawiska pozwala nada  mu charak-
ter systemowy. Jednocze nie nale y podkre li , e podmioty rodzinne w Polsce nie 
maj  do wiadczenia w tym zakresie, a profesjonalne doradztwo dotycz ce organi-
zacji procesów sukcesyjnych w Polsce nadal nie jest silnie rozwini te. Problem ten 
nie jest obecnie dostrzegany przez instytucje finansowe. Dotychczasowa koncentra-
cja wielu banków na obs udze korporacji i du ych przedsi biorstw o rozproszonej 
w asno ci, czy te  firm b d cych w asno ci  inwestorów finansowych, bran owych 
lub strategicznych powodowa a, e problem sukcesji firm rodzinnych z definicji 
nie istnia  w procesie oceny ryzyka kredytowego du ej grupy banków. Banki do-
strzegaj  i rozumiej  zjawisko zmian w asno ci w efekcie transakcji fuzji i przej  
(z ang. M&A) lub zmian osobowych w organach zarz dzaj cych i nadzoruj cych 
przedsi biorstwa8. Natomiast problem sukcesyjny firm rodzinnych jest zjawiskiem 
nowym i z pewno ci  w niedostatecznym stopniu rozpoznanym, zarówno przez 
firmy rodzinne, jak i finansuj ce je banki.

5 K. Safin, Przedsi biorstwa rodzinne – istota i zachowania strategiczne, Wyd. AE we Wroc awiu, 
Wroc aw 2007, s. 64.

6 Szerzej zob.: M. Stradomski, Finansowanie obce firm rodzinnych na rynku niedoskona ym, 
PWE, Warszawa 2010.

7 A. Lewandowska, Diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsi biorstwach rodzinnych w Polsce, Ra-
port projektu Efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych, Instytut Biznesu Rodzinnego, 
Pozna  2013, s. 15.

8 L. Laeven, R. Levine, Bank governance, regulation and risk taking, „Journal of Financial Eco-
nomics” 93/2009, s 259–275.
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1.3. Ryzyko zwi zane z procesem sukcesyjnym 

W biznesie rodzinnym udana sukcesja jest procesem newralgicznym, od którego 
zale y mo liwo  dalszego rozwoju przedsi biorstwa. Ze wzgl du na stosunkowo 
krótkie tradycje polskiej przedsi biorczo ci rodzinnej rzadko mo na spotka  firmy, 
w których dokona  si  transfer mi dzypokoleniowy (oko o 20%). Wi kszo  za o y-
cieli przedsi biorstw rodzinnych wyra a jednak wol  przekazania w asno ci i kon-
troli w firmie swoim potomkom (58%). Wola ta ma jednak raczej charakter ogólnej 
deklaracji ani eli skonkretyzowanego planu. Zakres wiedzy na temat planowania 
sukcesji jest w Polsce bardzo ograniczony. Zarz dzaj cy opieraj  si  wy cznie na 
w asnym do wiadczeniu i intuicji, i cz sto pope niaj  b dy, jak chocia by nieprzy-
gotowanie sukcesora. Firmy rodzinne stoj  tymczasem przed powa nym proble-
mem sukcesyjnym, je eli sukcesja by aby nast pstwem nag ego, niespodziewanego 
zdarzenia9.

Analiza ryzyka zwi zanego z procesem sukcesyjnym w firmie rodzinnej pozwala 
podzieli  je na trzy grupy:

ryzyka ex ante (A),
ryzyko samego procesu sukcesyjnego (B),
ryzyka ex post (C).
Ryzyka ex ante (A) zwi zane s  przede wszystkim z mo liwo ci  realizacji pro-

cesu sukcesyjnego w danej firmie. W literaturze przedmiotu mówi si  o potencjale 
i zdolno ci sukcesyjnej. Firma rodzinna ma potencja  sukcesyjny wówczas, gdy jej 
kluczowe no niki warto ci mog  by  przedmiotem skutecznego przeniesienia na 
cz onków rodziny. Bez trudu mo na sobie wyobrazi  przedsi biorstwa, które ze 
wzgl du na form  prowadzenia dzia alno ci, skal  lub charakterystyk  aktywów 
nie mog  by  przedmiotem sukcesji. Z drugiej strony zdolno  sukcesyjna odno-
si si  niemal e do biologicznych i psychologicznych uwarunkowa  procesu. Brak 
potomków jest jedn  z istotnych przyczyn, dla których powsta e wiele lat temu 
firmy rodzinne s  likwidowane lub sprzedawane. Niestety, posiadanie potomstwa 
absolutnie nie gwarantuje, e dana firma rodzinna b dzie mog a z powodzeniem 
przej  proces sukcesyjny. Nie ma tu miejsca na szersz  analiz  tego istotnego 
problemu, dosy  zauwa y , e wielokrotnie predyspozycje psychologiczne, kom-
petencje merytoryczne, lub po prostu inna wizja ycia stanowi  o braku mo liwo-
ci przekazania w asno ci i kontroli firmy rodzinnej dzieciom lub wnukom. Brak 

mo liwo ci sukcesji w asno ci i kontroli ju  samo w sobie stanowi istotne ryzyko 
dla zewn trznych podmiotów finansuj cych. W skrajnym przypadku mo e to ozna-
cza  likwidacj  finansowanego biznesu. Oczywi cie proces ten b dzie roz o ony 
w czasie, ale b dzie nie  ryzyko ekspozycji dla instytucji finansowej. Opó niona 
sukcesja mo e oznacza  te  zwi kszony wp yw wieku za o yciela (seniora) na for-

9 Firmy rodzinne w polskiej gospodarce – szanse i wyzwania, PARP, Warszawa 2009, s. 29–30.
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mu  i jako  zarz dzania. W ostateczno ci brak sukcesji mo e doprowadzi  do 
zmiany w asno ci i kontroli i przej cia jej przez osoby trzecie. Warto jednak pami -
ta , e sytuacja taka mo e by  traktowana zarówno jako szansa, jak i zagro enie 
dla biznesu. 

Ryzyko procesu sukcesyjnego (B) te  jest problemem wieloaspektowym. Po 
pierwsze, sukcesja jest ju  z definicji procesem d ugotrwa ym, w ramach którego 
potencjalni sukcesorzy powinni by  przygotowywani do nowych ról, a nast pnie 
wprowadzani w swoje docelowe funkcje. Zgodnie z badaniami proces ten mo e 
trwa  wiele lat10, a w tym czasie cz  zasobów przedsi biorstwa jest poch aniana 
na realizacj  dzia alno ci nieoperacyjnej. Obrazowo ujmuj c, za o yciele firmy za-
miast zajmowa  si  doskonaleniem procesów produkcyjno-sprzeda owych wdra a-
j  swoich potomków do przej cia kontroli w przedsi biorstwie. Oczywi cie jest to 
spojrzenie bardzo u omne, a proces sukcesyjny, odpowiednio przygotowany, mo e 
stanowi  doskona e narz dzie dla usprawnienia funkcjonowania przedsi biorstwa. 
Prowadzenie procesu sukcesji stanowi jednak du e wyzwanie, a niekiedy tak e 
i obci enie dla firmy. Istotny wydaje si  te  fakt, e jest to proces, którego fina-
u nie jeste my w stanie przewidzie . Nawet najlepiej przygotowana sukcesja, ze 

wzgl du na to, i  dotyczy tzw. czynnika ludzkiego, mo e zako czy  si  nag ym 
niepowodzeniem.

Od strony formalno-prawnej sukcesja ko czy si  przekazaniem (w odpowiedniej 
kolejno ci) w asno ci i kontroli w przedsi biorstwie kolejnemu pokoleniu. W tym 
momencie zaczynaj  objawia  si  ryzyka ex post (C). Potomkowie za o ycieli nigdy 
nie s  ich wiernymi kopiami. Dla firmy rodzinnej oznacza to, e sposób jej prowa-
dzenia i jako  zarz dzania mo e ulec istotnym zmianom. Nowe pokolenie, zacho-
wuj c nawet warto ci kluczowe dla rodziny, mo e preferowa  inne style zarz dza-
nia, a tak e, a mo e przede wszystkim, mie  inn  wizj  rozwoju biznesu. Inn  nie 
znaczy gorsz , ale jednak nie tak  sam 11. Konstrukcja wi kszo ci firm rodzinnych, 
je li nie wszystkich z nich, powoduje, e s  one zainteresowane przede wszystkim 
stabilno ci  i bezpiecze stwem prowadzonego biznesu. O ile bowiem w a ciciele 
s  tzw. wierzycielami rezydualnymi, o tyle dochód banków, firm leasingowych czy 
te  obligatariuszy nie zale y od poziomu dochodu firmy. Jest jednak zwi zany 
z bezpiecze stwem jej przep ywów. Dla instytucji tych ka da zmiana traktowana 
mo e by  jako sygna  ostrzegawczy. W tym miejscu nale y te  wspomnie  o ryzyku 
zwi zanym z niedopasowaniem potomków do ról im wyznaczonych. Brak wsparcia 
w procesie sukcesyjnym lub te  czysto ludzkie problemy mog  sprawi , e osoby 

10 M. Szczepkowska, Proces sukcesji w polskich firmach rodzinnych, Studia i Prace Wydzia u 
Nauk Ekonomicznych i Zarz dzania, nr 21/2011, s. 215–224.

11 Ryzyko niedopasowania w procesach sukcesyjnych przypomina ryzyka kulturowe w procesach 
M&A, które, zgodnie z badaniami, odpowiadaj  w du ej mierze za relatywnie wysoki poziom 
procesów akwizycyjnych zako czonych pora k . 
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przejmuj ce stery firmy nie b d  zdolne do jej dalszego prowadzenia. W podmio-
tach wi kszych, o du ej sile inercji, fakt ten mo e by  zauwa ony dopiero po d u-
gim okresie. 

Wzrost skali dzia alno ci firm rodzinnych, finansjalizacja gospodarki oraz 
wzrost presji konkurencyjnej, a tak e wzrost poziomu internacjonalizacji polskich 
firm rodzinnych b d  powodowa , e w najbli szych ju  latach problem sukcesji, 
a przede wszystkim ryzyko jej niepowodzenia, b dzie oddzia ywa  w wi kszym 
stopniu na instytucje finansowe, w tym równie  banki. O ile bowiem w przypadku 
mikro i ma ych firm rodzinnych brak sukcesji jest problemem rodziny i ma ego 
grona pracowników oraz kontrahentów tej e, o tyle w przypadku du ych przedsi -
biorstw perturbacje sukcesyjne mog  by  istotnym zagro eniem zarówno dla ca ych 
spo eczno ci lokalnych, jak i nawet najpowa niejszych instytucji finansowych.

2. FINANSOWANIE FIRM RODZINNYCH

2.1. Znaczenie finansowania firm rodzinnych w Polsce

Znaczenie dost pno ci zewn trznego finansowania dla firm rodzinnych w Polsce 
wynika ze skali tego subsektora w polskiej gospodarce, w ramach sektora MM P. 
Firmy rodzinne stanowi  36% MM P. Gdyby jednak uzna  a priori, e podmioty 
prowadzone w formie dzia alno ci gospodarczej osoby fizycznej i nie zatrudnia-
j ce pracowników kwalifikuj  si  do firm rodzinnych, to udzia  firm rodzinnych 
w MM P wzrós by do 78%12. Mo na wi c szacowa , e firmy rodzinne wytwarzaj  
co najmniej 39% ogó u polskiego PKB i zatrudniaj  w Polsce oko o 4 milionów 
900 tysi cy pracowników13. W tym wietle umo liwienie dost pu do zewn trznego 
finansowania przedsi biorstwom rodzinnym nabiera niebagatelnego znaczenia, 
zarówno gospodarczego, jak i spo ecznego. 

Dost pno  zewn trznych róde  finansowania dla wi kszo ci przedsi biorstw 
to jeden z podstawowych czynników umo liwiaj cych im rozwój, na równi z czyn-
nikami rynkowymi, prawnymi czy administracyjnymi. Dla wielu mikro, ma ych 
i rednich przedsi biorstw, w tym w szczególno ci dla firm rodzinnych, korzysta-
nie z zewn trznego finansowania jest istotnym czynnikiem przetrwania i rozwoju 
w konkurencyjnym otoczeniu rynkowym. Od mo liwo ci zad u ania si , w tym 
mo liwo ci zaci gania kredytów bankowych, zale y pozycja konkurencyjna przed-
si biorstw. Ograniczenia kapita owe i problemy z dost pem do zewn trznych rod-
ków finansowania dzia alno ci, a wi c i do kredytu bankowego, wskazywane s  

12 Firmy rodzinne…, op. cit., s. 23.
13 Por. Raport o stanie sektora ma ych i rednich przedsi biorstw w Polsce, PARP, Warszawa 2016.
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przez firmy rodzinne jako jedna z najistotniejszych barier rozwoju14. Kluczowe 
wydaje si  zatem budowanie przez przedsi biorstwa rodzinne trwa ych relacji 
z bankami.

2.2.  Szczególny charakter oceny ryzyka kredytowego 
firm rodzinnych

Ryzyko kredytowe definiowane jest jako niebezpiecze stwo niesp acenia przez 
d u nika zaci gni tego wcze niej kredytu, czego konsekwencj  b dzie strata banku 
powsta a na skutek zaniechania jego sp aty – ca kowitej lub cz ciowej15. Najwa -
niejsz  przes ank  wp ywaj c  na decyzj  o zaanga owaniu kredytowym banku jest 
dlatego dokonywana przez kredytodawc  ocena zdolno ci kredytowej d u ników, 
rozumianej w a nie jako zdolno  do terminowego i kompletnego wype niania zo-
bowi za  oraz warunków umowy kredytowej.

W praktyce polskich banków ocena zdolno ci kredytowej, w szczególno ci w od-
niesieniu do firm z segmentu mikro, ma ych i rednich przedsi biorstw, opiera si  
g ównie na ocenie ilo ciowej, która polega na przetworzeniu zestawu wska ników 
finansowych wed ug okre lonego algorytmu. Analiza jako ciowa, a w szczególno ci, 
odnosz ca si  do czynników wewn trznych przedsi biorstwa, ma znaczenie pomoc-
nicze, a nierzadko marginalne. 

Kryteria doboru klientów, które w wewn trznych regulacjach bankowych de-
terminuj  przypisanie klientów do poszczególnych grup ryzyka, w zakresie kryte-
riów jako ciowych dotykaj  najcz ciej jedynie ogólnej oceny kierownictwa firmy, 
jego wykszta cenia, sta u pracy na stanowiskach kierowniczych, stosowanego stylu 
zarz dzania, ogólnej rzetelno ci zarz du i historii funkcjonowania firmy, w tym 
historii p atno ci. Trzeba wi c wskaza , e s  to parametry o charakterze ogólnym, 
cz sto nieadekwatne w przypadku wielu firm rodzinnych, które mog  pochwali  si  
wielkim sukcesem rynkowym, a które rozpoczyna y dzia alno  bez wcze niejszego 
do wiadczenia, odpowiedniego wykszta cenia i historii wspó pracy z bankami. Oce-
nie najcz ciej poddawana jest jedynie jako  wspó pracy z danym bankiem wed ug 
opó nie  w p atno ciach, terminowo  dostarczania danych finansowych, moni-
toring poziomu zapasów i nale no ci, tytu y egzekucyjne na rachunkach, poziom 
wp ywów na rachunki oraz sygna y wczesnego ostrzegania, jak zaj cia komornicze 
rachunku bankowego, trudno ci w dost pie do osób zarz dzaj cych przedsi bior-
stwem, ci g o  procesu produkcyjnego itp. Ocena wielu tych aspektów mo e zosta  
przeprowadzona w odniesieniu do podmiotów, z którymi bank wcze niej wspó -
pracowa , a wi c dla których dysponuje danymi i które mo na podda  weryfikacji. 
Nadto wi kszo  z poddawanych ocenie zdarze  mo e wywiera  negatywny wp yw 

14 Firmy rodzinne…, op. cit., s. 38.
15 Z. Zawadzka, Zarz dzanie ryzykiem w banku komercyjnym, Poltext, Warszawa 1999, s. 25.
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na finaln  ocen  ryzyka kredytowego. W obecnej praktyce bankowej czynniki ja-
ko ciowe rzadko wywieraj  istotny i pozytywny wp yw na czn  ocen  zdolno ci 
kredytowej podmiotów z sektora MM P. Podobnie weryfikacja czy podmiot i jego 
spó ki powi zane, cz onkowie zarz du, pe nomocnicy i w a ciciele nie s  notowani 
w rejestrach niesolidnych d u ników lub na innych listach o podobnym znaczeniu, 
s  cz sto dzia aniami podejmowanymi w ramach tzw. selekcji negatywnej, która 
wynika ze stosowanego przez banki podej cia ograniczania ryzyka, a czasem wr cz 
jego unikania, w miejsce po danego, aktywnego zarz dzania ryzykiem kredyto-
wym, które opiera  si  powinno na przedsi wzi ciach maj cych na celu szczegó ow  
analiz  ryzyka i ograniczanie wyst powania jego skutków.

W analizie kredytowej przedsi biorstw, a w szczególno ci przedsi biorstw ro-
dzinnych, du e znaczenie powinny mie  tak e takie elementy, jak: aspekt w a-
sno ciowy, system zarz dzania i organizacja przedsi biorstwa. Firmy rodzinne, 
których w a cicielami jest zazwyczaj w ska grupa osób skupiona w ramach jed-
nej rodziny, charakteryzuj  si  scentralizowanym, a przez to szybszym systemem 
decyzyjnym. Ich struktura organizacyjna jest prosta i p aska, mo liwy jest szyb-
ki kontakt z osobami decyzyjnymi w przedsi biorstwach. Wszystko to powinno 
pozytywnie oddzia ywa  na ocen  ryzyka kredytowego. Kryteria te nie s  jednak 
jednoznaczne i tym samym trudne do niebudz cej w tpliwo ci oceny, dlatego te  
cz sto odgrywaj  drugorz dn  i uzupe niaj c  rol  w ocenie zdolno ci kredytowej 
przeprowadzanej przez wi kszo  banków16.

Ocena zdolno ci kredytowej przedsi biorstw przeprowadzana przez banki sku-
pia si  na dwóch grupach czynników:

wewn trznych, zale nych od przedsi biorstwa,
zewn trznych, a wi c rynkowych, najcz ciej zwi zanych ze stanem i perspek-
tywami rozwoju rynku i charakterem bran y, w której dzia a kredytobiorca. 
W ramach oceny czynników wewn trznych banki buduj  swoj  strategi  wobec 

kredytobiorcy na podstawie trzech rodzajów informacji:
ocenianych metod  ilo ciow  finansów przedsi biorstwa,
subiektywnej oceny jako ciowej kredytobiorcy,
mo liwo ci formalnoprawnego zabezpieczenia przyznawanego finansowania.
Ze wzgl du na cechy charakterystyczne firm rodzinnych w procesie badania ich 

zdolno ci kredytowej kluczowego znaczenia nabiera ocena jako ciowa. Tymczasem, 
o ile w procesie subiektywnej oceny jako ciowej przedsi biorstw banki s  w stanie 
wy owi  pozytywne aspekty wynikaj ce z do wiadczenia, sprawno ci, umiej tno ci 
zarz dczych, zaanga owania, uczciwo ci czy biznesowej intuicji za o ycieli firm ro-
dzinnych, o tyle cz sto nie bior  pod uwag  istotnego ryzyka zwi zanego z sukcesj , 

16 A. Janas, Bankowe metody analizy zdolno ci kredytowej jako czynnik wzrostu konkurencyjno ci 
ma ych i rednich przedsi biorstw, „Nierówno ci Spo eczne a Wzrost Gospodarczy”, nr 5/2014, 
s. 214.
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a wi c z procesem przekazania w asno ci, w adzy, wiedzy i wreszcie warto ci kre-
dytowanego podmiotu nowemu pokoleniu, które w niedalekiej przysz o ci przejmie 
pe n  odpowiedzialno  za przysz y kszta t i kierunek dzia ania przedsi biorstwa. 
W przypadku firm rodzinnych ocena jako ciowa kredytobiorcy najcz ciej w ogóle 
nie obejmuje ryzyka braku istnienia planu sukcesyjnego lub niepowodzenia za-
planowanej sukcesji. Podmioty finansuj ce firmy rodzinne (nawet w d ugim hory-
zoncie) nie dostrzegaj  lub nie bior  pod uwag  ryzyka zwi zanego z problemem 
sukcesji, z którym w perspektywie najbli szych lat zmierzy si  w Polsce wiele firm 
rodzinnych. Wed ug danych Ministerstwa Rozwoju w bazie CEIDG wpisanych jest 
nawet 200 tys. osób, które uko czy y 65. rok ycia17. Zatem z du ym prawdopodo-
bie stwem mo na stwierdzi , e firmy te w najbli szych latach przechodzi  b d  
procesy sukcesyjne, oddzia uj ce na ogólny poziom ryzyka kredytowego poprzez 
zmiany w a cicieli i osób zarz dzaj cych firm  w trakcie okresu kredytowania. 
Ryzyko to jest w a ciwie nie do unikni cia, ale jego skutki w znacz cy sposób mog  
zosta  ograniczone, je eli zmiany sukcesyjne dokonuj  si  w zaplanowany, w a ci-
wie wcze niej przygotowany i transparenty sposób. 

W literaturze przedmiotu i anglosaskiej praktyce bankowej wymienia si  pi  g ów-
nych czynników ryzyka kredytowego banków, tzw. pi  C (z ang.) kredytobiorcy18:
1. Character – charakter, osobowo  w a cicieli i osób zarz dzaj cych przedsi bior-

stwem,
2. Capacity – zdolno ci mened erskie,
3. Capital – kapita  w asny,
4. Collateral – zabezpieczenie sp aty kredytu,
5. Conditions – kondycja finansowa i zewn trzne uwarunkowania dzia alno ci.

Nale y podkre li , e dwa pierwsze czynniki mo na rozpatrywa  bezpo red-
nio przez prymat procesów sukcesyjnych w przedsi biorstwach rodzinnych. Nowe 
osoby przejmuj ce w asno  i w adz  w firmie, a wi c maj ce wp yw na kierun-
ki rozwoju i sposób funkcjonowania firmy, mog  charakteryzowa  si  innymi ce-
chami osobowymi i jednocze nie przedstawia  inny poziom zdolno ci mened er-
skich. Sukcesja jest wi c istotnym elementem ryzyka dla podmiotu finansowego 
kredytuj cego przedsi biorstwa rodzinne przechodz ce procesy sukcesyjne. Jed-
nocze nie procesy te s  naturalnym zjawiskiem w odniesieniu do ka dego trwa-
j cego przedsi biorstwa rodzinnego. Najwi ksze ryzyko ukryte jest w ca kowi-
tym braku planu sukcesyjnego firmy, szczególnie, e nigdy nie mo na wykluczy  
sytuacji ekstremalnej, zwi zanej z niespodziewan  chorob  lub mierci  osoby 

17 Ponad 2 mln firm z szans  na p ynn  zmian  pokoleniow . Jest projekt ustawy o sukcesji firm 
rodzinnych, http://www.mr.gov.pl/strony/aktualnosci/ponad-2-mln-firm-z-szansa-na-plynna- 
zmiane-pokoleniowa-jest-projekt-ustawy-o-sukcesji-firm-rodzinnych/ (dost p: 23.07.2017).

18 M. Wójciak, Metody oceny ryzyka kredytowego, PWE, Warszawa 2007, s. 16.
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dotychczas zarz dzaj cej przedsi biorstwem rodzinnym. Brak planu sukcesyjne-
go, trudno ci z nag ym wy onieniem osób, które w efektywny sposób b d  w sta-
nie przej  stery w firmie, a tak e ewentualne spory prawno-spadkowe w ród 
pozosta ych cz onków rodziny zwi kszaj  ryzyko niepowodzenia kontynuacji 
dzia alno ci firmy.

3.  CZYNNIKI OGRANICZAJ CE RYZYKO ZWI ZANE Z PROCESAMI 
SUKCESYJNYMI

Bior c pod uwag  uwarunkowania procesów sukcesyjnych w firmach rodzin-
nych, nale y zastanowi  si , jakie rodki mo na przedsi wzi  w celu ograniczenia 
ryzyka z nimi zwi zanego.

Najwa niejsz  i kluczow  kwesti  w tym obszarze jest odpowiednio wczesne 
przygotowanie, podj cie oraz wdro enie planu sukcesyjnego. Tymczasem polskie 
do wiadczenia wskazuj , e firmy rodzinne relatywnie pó no identyfikuj  ryzyka 
sukcesyjne i bagatelizuj  z o ono  tego procesu. Istotn  przeszkod  w ich reali-
zacji jest tak e cz sto forma prawna prowadzonej dzia alno ci, która w niektórych 
przypadkach (vide osoba fizyczna prowadz ca dzia alno  gospodarcz ) uniemo li-
wia przeniesienie w asno ci i kontroli na sukcesora. Firma jednoosobowa jest niero-
zerwalnie zwi zana z osob  przedsi biorcy. Przedsi biorstwo nie jest wyodr bnione 
prawnie w maj tku osoby wpisanej do CEIDG. Po mierci przedsi biorcy nie ma 
obecnie mo liwo ci p ynnej kontynuacji jego biznesu przez spadkobierców. Przed-
si biorstwo jako funkcjonalna ca o , tj. jeden organizm gospodarczy, „umiera” 
wraz ze mierci  przedsi biorcy, poniewa  odziedziczy  lub przej  mo na maj tek 
zmar ego, ale bez mo liwo ci korzystania z innych niezb dnych do funkcjonowa-
nia firmy elementów, jak np. nazwa firmy, numer identyfikacji podatkowej czy 
decyzje administracyjne, wydawanych imienne na dany podmiot. W odniesieniu 
do firm jednoosobowych, dzia aj cych na podstawie wpisu do CEIDG, problem 
ten dostrze ony zosta  ju  przez Ministerstwo Rozwoju. Prowadzone s  obecnie 
prace nad projektem ustawy o sukcesji dla firm, umo liwiaj cej przedsi biorcom 
wpisanym do CEIDG ustanowienie za ycia zarz dcy sukcesyjnego, czyli osoby 
zarz dzaj cej przedsi biorstwem po mierci przedsi biorcy, do czasu ostateczne-
go zako czenia formalno ci spadkowych, utrzymanie w mocy wydanych wcze niej 
decyzji administracyjnych, kontynuacj  rozlicze  i zachowanie uprawnie  dotycz -
cych podatków zwi zanych z przedsi biorstwem w okresie zarz du sukcesyjnego. 
W projekcie przewidziano tak e utrzymanie w mocy kontraktów cywilnoprawnych 
zwi zanych z dzia alno ci  przedsi biorstwa, z wy czeniem tych, które maj  
charakter osobisty19. S  to wa ne i potrzebne rozwi zania, nale y jednak pami -

19 Ponad 2 mln firm…, op. cit.
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ta , e dotyczy  one maj  wy cznie jednej formy prowadzenia dzia alno ci go-
spodarczej i, co najwa niejsze, nie zast pi  planów sukcesyjnych, a jedynie mog  
je wspiera . 

3.1. Czynniki le ce po stronie firm rodzinnych

Potrzeba wdra ania procesu zarz dzania sukcesj  kluczowych funkcji istnie-
je w ka dej firmie, cho  szczególnego znaczenia nabiera w firmach rodzinnych. 
Zarz dzanie takie ma na celu maksymalizacj  stopnia zbie no ci celów organizacji 
i kompetencji pracowników, dzi ki którym cele te mog  by  zrealizowane, oraz mi-
nimalizacj  ryzyka w ramach przesuni  ról przywódczych, poprzez analiz  szcze-
gólnych kompetencji liderów, których znajomo  pozwala na ograniczenie ryzyka 
sukcesji, w szczególno ci ryzyka ex post (C), a tym samym kontynuacj  dzia ania 
i strategii firmy. Niezb dne jest zatem jak najwcze niejsze rozpocz cie zarz dzania 
sukcesj , aby umo liwi  i zapewni  kontynuacj  realizacji celów strategicznych fir-
my. Tymczasem badania wskazuj , e cho  niemal dwie trzecie firm rodzinnych wy-
razi o ch  przekazania firmy kolejnemu pokoleniu, to tylko co trzecia (30%) mia a 
strategi  (plan) sukcesyjn . Zaledwie w 10% firm strategia ta zosta a spisana20. 
Podstaw  rozpocz cia procesów sukcesyjnych powinno zatem by  przygotowanie 
przemy lanego planu sukcesyjnego. 

W celu ograniczenia ryzyka niepowodzenia procesu sukcesyjnego firmy rodzin-
ne powinny koncentrowa  si  na trzech czynnikach:
1) identyfikacji kluczowych stanowisk z punktu widzenia realizacji strategii 

firmy;
2) rozpoznaniu wymogów tych ról i prawid owym dopasowaniu odpowiednich lu-

dzi (niekoniecznie cz onków rodziny), najbardziej odpowiednich do spe nienia 
wymogów tych ról;

logice klasyfikacji kluczowych ról, a zatem sposobu, w jaki organizacja dzia a na 
rynku, co determinuje obrany model biznesowy. 
W firmach rodzinnych kluczowymi funkcjami podlegaj cymi sukcesji s  przede 

wszystkim najwa niejsze funkcje zarz dcze. Sukcesor w firmie rodzinnej powinien 
by  zatem traktowany podobnie jak osoba pretenduj ca do roli CEO (z ang. Chief 
Executive Officer) w du ych, mi dzynarodowych korporacjach. Rola tej osoby mo e 
mie  inny charakter w zale no ci od kontekstu biznesowego: przywództwa organi-
zacyjnego, tworzenia strategii, dostosowywania strategii, wdra ania strategii czy 
wypracowywania rozwi za  taktycznych. Przyst puj c do procesów sukcesyjnych 
konieczne jest zrozumienie i wypracowanie strategii firmy oraz modelu jej dzia a-
nia w ramach otoczenia rynkowego, w jakim funkcjonuje.

20 A. Marjia ski, Solidne fundamenty przekazywania firmy, [w:] Raport – Sukcesja jako projekt 
i proces, ThinkTank, Warszawa 2013, s. 13.
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Maj c na uwadze czas potrzebny na procedur  przekszta cenia, szczególnie 
w przypadku dzia alno ci koncesjonowanych, a tak e ryzyka zwi zane z tym 
procesem, w tym m.in. ryzyko podatkowe wynikaj ce z klauzuli generalnej, pro-
cesy te nale y planowa  i realizowa  z du ym wyprzedzeniem. Warto zauwa y , 
e w przypadku w tpliwo ci co do kompetencji kluczowych mened erów, firma 

powinna po o y  szczególny nacisk na odpowiedni  profesjonalizacj  struktur or-
ganizacyjnych i procedur, które wprawdzie nie zast pi  kompetencji mened er-
skich, ale zwi ksz  bezpiecze stwo firmy, przynajmniej w odniesieniu do standar-
dowych i powtarzalnych procesów. Rodzinny charakter przedsi biorstwa powoduje 
równie  mo liwo  wprowadzenia dodatkowych elementów adu korporacyjnego, 
charakterystycznych dla tej grupy przedsi biorstw. Chodzi tu chocia by o kon-
stytucj  firmy rodzinnej (dodatkowy dokument korporacyjny) lub rad  rodziny 
(dodatkowy organ korporacyjny). Tego typu akty i organy zapewniaj  lepsz  ko-
ordynacj  w zakresie celów i warto ci rodziny oraz firmy, minimalizuj c ryzyko 
konfliktów personalnych dotycz cych sprawowania kontroli i w asno ci w firmie 
rodzinnej. Powy sze akcentuje nieco odmienne postrzeganie adu korporacyjnego 
w firmach rodzinnych, który rozszerza swoje oddzia ywanie poza system firmy na 
system rodziny, w asno ci i warto ci. Truizmem wydaje si  stwierdzenie, i  firmy 
rodzinne w procesach sukcesyjnych powinny by  wspomagane przez zewn trz-
nych doradców, lecz w przypadku tych e firm grupa ta powinna obejmowa  rów-
nie  psychologów, doradców personalnych, którzy uzupe ni  kompetencje radców 
prawnych i finansistów, bior cych zazwyczaj udzia  w pracach nad tworzeniem 
i aktualizacj  strategii funkcjonowania przedsi biorstwa. W przypadku procesów 
sukcesyjnych dotycz cych du ych i z o onych organizmów gospodarczych, a tak e 
w sytuacji konfliktu pomi dzy cz onkami rodziny nale y rozwa y  mo liwo  wy-
korzystania zewn trznych mened erów (cz onków zarz du), którzy mog  „amor-
tyzowa ” problemy sukcesyjne i prowadzi  ewentualne pomostowe zarz dzanie 
kryzysowe.

W budowaniu zaufania instytucji finansowej do firmy rodzinnej najistotniejsza 
jest jednak przewidywalno , uczciwo  i transparentno  przekazu kierowanego 
do banku ze strony osób odpowiedzialnych za firm  rodzinn . Nale y o tym pa-
mi ta  i unika  ograniczania si  jedynie do przekazywania informacji formalnych. 

3.2. Czynniki le ce po stronie banków

Znaczenie ryzyka sukcesyjnego dla interesariuszy finansowych jest zdetermi-
nowane nie tylko poziomem ich zaanga owania kredytowego w przedsi biorstwa 
rodzinne, ale tak e charakterem tego finansowania. Bynajmniej nie chodzi tu 
o form  prawn  udost pnienia finansowania, lecz fakt jego udzielenia w konwen-
cji finansowania relacyjnego (z ang. relationship lending) w miejsce finansowania 
transakcyjnego, a wi c cz sto jednorazowego.
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Wobec nasilaj cych si  procesów sukcesyjnych w firmach ocena ich zdolno ci 
kredytowej w d ugim terminie na bazie tradycyjnych metod analizy, w tym zw asz-
cza tradycyjnej analizy wska nikowej, w niedostatecznym stopniu odzwierciedla 
d ugofalow  zdolno  firm rodzinnych do terminowego obs ugiwania zad u enia 
kredytowego. W celu wypracowania bardziej precyzyjnej oceny zdolno ci kredyto-
wej banki powinny rozwa y  z jednej strony wprowadzenie innowacyjnych metod 
w dziedzinie oceny zdolno ci kredytowej przedsi biorstw, szczególnie w obszarze 
czynników jako ciowych, a z drugiej strony budowanie szerszych kontaktów bizne-
sowych z kredytobiorc  w ramach koncepcji finansowania relacyjnego, tj. oparcia 
stosunków kredytowych na d ugotrwa ych, partnerskich i uczciwych kontaktach 
kredytodawcy i kredytobiorcy. Pozwoli to mi dzy innymi na zastosowanie instru-
mentów zmierzaj cych do inicjowania i monitorowania procesów sukcesyjnych 
w trakcie trwania umowy kredytowej. 

3.2.1. Innowacyjne metody jako ciowej oceny ryzyka kredytowego 
zwi zanego z sukcesj

Klasyfikacja stosowana przez OECD pozwala wyró ni  cztery typy innowacji: 
produktowe, procesowe, marketingowe i organizacyjne. Innowacyjne metody oceny 
jako ciowej ryzyka kredytowego zwi zane z ryzykiem sukcesji firm rodzinnych 
powinny by  zaliczane do innowacji procesowych zarówno w ramach procesów we-
wn trznych jak i procesów dostarczania us ug21.

Innowacyjne podej cie w ocenie zdolno ci kredytowej firmy rodzinnej mo e po-
lega  na uzupe nieniu przedstawianych przez kredytobiorc  prognoz finansowych, 
sporz dzanych na okres sp aty kredytu, planem procesu sukcesyjnego, który za-
pewnia  b dzie ci g o  i stabilno  przedsi biorstwa, równie  w sytuacjach ekstre-
malnych – mierci lub choroby dotychczasowych w a cicieli i osób zarz dzaj cych 
przedsi biorstwem, a nawet odpowiadaj cych w ramach rodziny za kluczowe ob-
szary funkcjonowania firmy.

W przeprowadzanej ocenie jako ciowej w ramach oceny zdolno ci kredytowej 
banki powinny bra  pod uwag  nast puj ce aspekty w kontek cie w a cicielskim 
i zarz dczym firm rodzinnych: 

istnienie planu sukcesyjnego i jego jako ;
termin planowanej sukcesji i jej poszczególnych etapów;
sposób przeprowadzenia sukcesji;
zakres autonomii osób przejmuj cych w asno  i w adz  w przedsi biorstwie;
kompetencje, oparte na wiedzy, do wiadczeniu i zaanga owanie osób maj cych 
przej  w adz  i kontrol  na przedsi biorstwem;

21 M. Marcinkowska, Innowacje finansowe w bankach, Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeco-
nomica, 266/2012, s. 71–96.
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warto ci przy wiecaj ce sukcesorom i harmonijno  stosunków w rodzinie kon-
troluj cej przedsi biorstwo;
istnienie planu dzia ania na wypadek sytuacji ekstremalnej – przedwczesnej 
mierci lub choroby dotychczasowych w a cicieli i osób zarz dzaj cych przed-

si biorstwem;
kto i za jakie obszary b dzie odpowiada  w przedsi biorstwie w przypadku 
mierci jego za o ycieli i dotychczasowych liderów lub braku mo liwo ci ich 

aktywnego uczestniczenia w dalszym yciu przedsi biorstwa;
zabezpieczenia prawne zwi zane z planowanym procesem sukcesyjnym lub na-
g  potrzeb  przej cia odpowiedzialno ci za firm  po niespodziewanej mierci 
dotychczasowych w a cicieli. 
Wskazane elementy, zwi zane z procesem sukcesyjnym kredytobiorcy, mog yby 

by  przedmiotem nowych warunków dodatkowych stosowanych przez banki, a ich 
niedotrzymanie mog oby by  traktowane podobnie jak niespe nienie innych warun-
ków umownych. Dzi ki takim praktykom banki mog yby inicjowa  procesy sukce-
syjne w wielu firmach rodzinnych, ograniczaj c ryzyko towarzysz ce kredytowaniu 
tych podmiotów, ale jednocze nie jako instytucje zaufania publicznego, rzetelnie 
podchodz c do tego zagadnienia, dzia a yby na korzy  sektora firm rodzinnych 
i stabilno ci ca ego systemu. 

D c do ograniczenia ryzyka zwi zanego z przebiegiem procesu sukcesyjnego, 
a jednocze nie w zgodzie z zasadami partnerstwa, banki powinny mie  wp yw na 
mo liwo  inicjowania i monitorowania wdra enia planu sukcesyjnego w przed-
si biorstwie rodzinnym w trakcie trwania umowy kredytowej. Monitoring takowy 
móg by zosta  zapewniony w cz ci cho by poprzez stosowanie szczególnych klau-
zul umownych, tzw. kowenantów, odnosz cych si  do ryzyka zmiany w a cicieli 
oraz osób odpowiedzialnych za przysz o  i sposób funkcjonowania kredytobiorcy.

W wykazach warunków dodatkowych do umów transakcji obci onych ryzy-
kiem kredytowym w wi kszo ci polskich banków trudno obecnie znale  takie, 
które odnosz  si  bezpo rednio do firm rodzinnych i charakterystycznej dla nich 
sytuacji, zwi zanej z procesami sukcesyjnymi. Spotykane s  jedynie ogólne klau-
zule w a cicielskie wskazuj ce, e utrata po rednio lub bezpo rednio udzia ów czy 
akcji daj cych co najmniej po dan  przez bank liczb  g osów na zgromadzeniu 
wspólników lub akcjonariuszy kredytobiorcy w okresie ca kowitej sp aty zad u-
enia stanowi  mo e przypadek niedotrzymania warunków umowy i tym samym 

by  podstaw  do jej wypowiedzenia. Klauzule takie stosuje si  jednak cz ciej 
w odniesieniu do potencjalnych fuzji lub przej  realizowanych przez inwestorów 
bran owych, finansowych, czy te  podmiotów niezwi zanych dotychczas z kredy-
tobiorc , ni  bezpo rednio do firm rodzinnym w kontek cie procesu sukcesyjnego. 
Utrudnieniem w tym zakresie jest cz sto forma prawna przedsi biorstw rodzin-
nych. W tym zakresie banki powinny wi c poszukiwa  nowych, niestosowanych 
dotychczas rozwi za . 
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Bardzo rzadko mo na równie  spotka  si  z praktyk  stosowania w umowach 
kredytowych zawieranych z przedsi biorstwami rodzinnymi zobowi za  do ubez-
pieczenia w okresie kredytowania, w zakresie ryzyka mierci lub ci kiej choroby 
za o ycieli firmy, którzy pe ni  w niej wa ne i liczne funkcje. Warto zasugerowa , 
e odst pstwem tego kosztownego dla kredytobiorcy warunku umownego mog oby 

by  na przyk ad wdro enie wcze niej zaplanowanego i przygotowanego procesu 
sukcesyjnego, o którym kredytodawca zosta by poinformowany i który nie budzi -
by jego w tpliwo ci. Mo liwo  wdro enia wskazanych dzia a  i postrzegania roli 
banków we wspomniany wy ej sposób jest realistyczna jedynie w oparciu o trans-
parentn , uczciw  i poufn  komunikacj  z kredytobiorc  w ramach finansowania 
relacyjnego, a nade wszystko o zaufanie wobec banków jako instytucji publicznych, 
które w ostatniej dekadzie (po kryzysie finansowym 2007–2008) zosta o mocno 
nadszarpni te

3.2.2. Finansowanie relacyjne jako czynnik ograniczaj cy ryzyko 
sukcesyjne

Trudno  obiektywnego ocenienia dodatkowych kryteriów jako ciowych wynika 
mi dzy innymi z asymetrii informacyjnej – jednego z podstawowych ogranicze  
procesu kredytowego, maj cych swe pod o e w niedoskona o ci rynków kredyto-
wych. Asymetria informacyjna jest skutkiem braku pe nej zgodno ci i zakresu in-
formacji posiadanych przez kredytobiorc  i kredytodawc  w zakresie koniecznym 
do zawarcia transakcji. Przed negatywnymi skutkami tej asymetrii banki mog  
broni  si  ograniczeniem skali prowadzonej przez siebie akcji kredytowej, podno-
szeniem kosztów transakcyjnych, które pozwalaj  rekompensowa  podwy szone 
ryzyko finansowania lub ca kowit  odmow  kredytowania poszczególnych kredy-
tobiorców czy wybranych segmentów rynku22. Alternatywnym i znacznie bardziej 
po danym rozwi zaniem mo e by  próba pozyskania wymaganych informacji 
i wdro enia nowych metod ich obiektywnej oceny.

Koncepcja finasowania relacyjnego opiera si  na rzetelno ci i lojalno ci obu 
stron, która u atwia przep yw informacji pozwalaj cy na niwelowanie asymetrii 
informacyjnej. Finansowanie relacyjne prowadzi do lepszego dwukierunkowego 
przep ywu informacji, poznania wzajemnych oczekiwa  stron, g bszego rozpozna-
nia sytuacji klientów jako podstawy zaufania, oraz wi kszej elastyczno ci dzia ania 
w razie pojawienia si  nietypowych potrzeb finansowych. Informacja pozyskiwana 
przez bank podczas finansowania relacyjnego pozwala lepiej przewidywa  zachowa-
nia i profil ryzyka kredytobiorcy, co w po czeniu z wi kszym zasobem informacji 
o jego sytuacji sprawia, e bank b dzie bardziej sk onny kontynuowa  finansowa-

22 A. Janas, Bankowe metody analizy…, op. cit., s. 217.
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nie, nawet gdy przedsi biorstwo b dzie do wiadcza  trudno ci finansowych23. War-
to jednocze nie podkre li , e promowana po kryzysie finansowym lat 2007–2008 
koncepcja bankowo ci zrównowa onego bilansu wspiera budowanie stabilnych 
i d ugoterminowych relacji banków z klientami.

Firmy rodzinne ze wzgl du na siln  warto  spo eczn 24 jak  maj  i generuj  
w relacjach z otoczeniem, s  niejako predystynowane do wykorzystania finanso-
wania relacyjnego swojej dzia alno ci. To co w warunkach bie cej dzia alno ci 
stanowi  mo e o przewadze firmy rodzinnej, w sytuacji kryzysu sukcesyjnego mo e 
by  bardzo istotnym zagro eniem. Sednem finansowania relacyjnego jest oparcie 
analizy ryzyka nie tylko na twardych danych pozyskanych od przedsi biorstwa 
przez instytucje finansow , ale równie  na mi kkich informacjach wynikaj cych 
z bie cych relacji pomi dzy przedstawicielami finansuj cego a w a cicielami firmy 
rodzinnej. Niestety, cech  charakterystyczn  relacji jest jej personalny charakter. 
Wi  spo eczna pomi dzy stronami relacji powstaje na bazie d ugoterminowych 
interakcji pozwalaj cych budowa  zaufanie i nios cych silny adunek emocjonalny. 
Zmiana partnera relacji jest problematyczna i sama w sobie wi e si  z ryzykiem. 
Przej cie kontroli nad przedsi biorstwem przez nowe pokolenie oznacza bowiem, 
e stron  relacji z instytucj  finansow  b d  nowe osoby (dzieci, wnuki). Mo na 

stwierdzi  jednak, e w przypadku instytucji finansowej rotacja osób wspó pracu-
j cych z danym podmiotem jest z pewno ci  wi ksza ni  rotacja wynikaj ca z pro-
cesów sukcesyjnych w firmie rodzinnej. Jest to prawda, lecz aby prawid owo oceni  
relatywn  sytuacj  stron przy zmianie partnera relacyjnego, nale a oby przeanali-
zowa  udzia  tzw. warto ci relacyjnych w tre ci komunikatu przekazywanego przez 
obu partnerów relacji finansowej. Ilustruje to rysunek 1.

Rysunek 1. Formalny i nieformalny przekaz informacyjny

Firma rodzinna Instytucja finansowa

Przekaz formalny 
(obiektywny) Twarde dane finansowe Umowne warunki 

finansowania

Przekaz nieformalny 
(relacyjny)

Mi kkie informacje 
o sytuacji strategicznej 
i finansowej firmy

Nieformalne oczekiwania 
co do jako ci danych. 
Nieformalne zobowi zanie 
co do zachowania 
instytucji finansowej

ród o: opracowanie w asne.

23 K. Gajewski, M. Paw owska, W. Rogowski, Relacje firm z bankami w Polsce w wietle danych ze 
sprawozdawczo ci bankowej, „Materia y i Studia” Zeszyt nr 275, NBP, Warszawa 2012, s. 11.

24 J.L. Arregle, M.A. Hitt, D.G. Sirmon, P. Very, The Development of Organizational Social Capital: 
Attributes of Family Firms, „Journal of Management” Studies 44: 1 January 2007, s. 76.
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Mo emy zauwa y , e w sytuacji zawieszenia relacji ocena zachowania obydwu 
stron nast powa  b dzie pocz tkowo tylko na podstawie przekazu formalnego. Do-
piero z chwil  odbudowania relacji przekaz obiektywny zostanie uzupe niony przez 
przekaz relacyjny.

Zbudowanie relacyjnego charakteru wspó pracy w zakresie finansowania wy-
maga odej cia banków od jednostronnego i cz sto wybiórczego przyjmowania wy-

cznie negatywnych sygna ów jako ciowych oraz podejmowania w ich nast pstwie 
szybkich dzia a  zmierzaj cych do ograniczenia ryzyka. Takie zachowanie nie po-
zwala zbudowa  zaufania po stronie firm rodzinnych, a ca a koncepcja finanso-
wania relacyjnego okazuje si  wówczas jedynie idealistycznym za o eniem. Banki 
powinny opracowywa  i rozwija  metody pozwalaj ce na obiektywn  ocen  ryzyka 
kredytowego z wykorzystaniem szeroko pojmowanych czynników jako ciowych. 
W dobie powszechno ci dost pu do mediów spo eczno ciowych i znacznie wi kszych 
zasobów informacji staje si  to coraz bardziej realne.

PODSUMOWANIE 

W bankowo ci komercyjnej kluczowe jest optymalizowanie ryzyka kredytowego, 
a nie jego unikanie czy te  pokrywanie kapita em w asnym strat powsta ych w wyni-
ku nieumiej tnego zarz dzania portfelem kredytowym. Dba o  o lepsz  znajomo  
sytuacji ekonomicznej klientów, d ugoterminowe partnerskie relacje z klientami, 
elastyczne reagowanie na potrzeby kredytowe klientów i umiej tne przewidywanie 
rozwoju sytuacji pozwalaj  unika  kryzysów gospodarczych wywo ywanych przez 
nadmierne straty kredytowe banków25. Teza ta nabiera szczególnego znaczenia w od-
niesieniu do polityki kredytowej banków wobec firm rodzinnych, które w naturalny 
sposób w najbli szych latach mierzy  si  b d  z wyzwaniami sukcesyjnymi. Poten-
cjalne, ale w d ugim horyzoncie – pewne procesy sukcesyjne wi  si  z ryzykiem za-
równo dla firm rodzinnych, jak i finansuj cych je banków. Chc c aktywnie zarz dza  
tym ryzykiem, mo liwe jest podj cie stosowych dzia a  zarówno po stronie przed-
si biorstw jak i banków. Podstaw  tych dzia a  po stronie firm rodzinnych powinno 
by  opracowanie, a nast pnie wdro enie planu sukcesyjnego, natomiast po stronie 
banków wdro enie innowacji procesowych, w tym instrumentów umo liwiaj cych 
inicjowanie i monitorowanie procesów sukcesyjnych w firmach rodzinnych, a tak e 
po o enie nacisku na koncepcj  finansowania relacyjnego i budowanie wzajemnego 
zaufania, które przecie  powinno by  podstaw  wspó pracy banków z ich klientami. 

Jednocze nie nale y zaznaczy , e brak zdolno ci sukcesyjnej wynikaj cy z bra-
ku sukcesorów lub zdiagnozowanej niezdolno ci lub braku woli tych e do przej cia 

25 M. Kulczycki, Zaawansowane metody wyceny ryzyka kredytowego w bankach komercyjnych 
w wietle wymogów Bazylei II, KNUV 3(45)/2015, s. 5.
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w asno ci i kontroli nie oznacza bynajmniej konieczno ci likwidacji przedsi biorstwa. 
Odpowiednio wcze nie zdiagnozowany problem sukcesyjny umo liwi bowiem dotych-
czasowym w a cicielom przygotowanie sprzeda y firmy na zewn trz. W tym miejscu 
warto pami ta  o mo liwo ci wykorzystania wykupów mened erskich (MBO) lub 
wykupu pracowniczego jako alternatywy dla pozyskania inwestora zewn trznego. 

Streszczenie

Du a intensywno  procesów sukcesyjnych w polskich przedsi biorstwach ro-
dzinnych stanowi w ostatnich latach spore wyzwanie zarówno dla tych e podmio-
tów, jak i dla instytucji finansowych wspieraj cych ich funkcjonowanie i rozwój. 
Fala sukcesyjna wymaga podj cia dzia a  – zarówno po stronie firm rodzinnych 
jak i instytucji finansowych – zmierzaj cych do identyfikacji ryzyka sukcesyjne-
go i do wdro enia rozwi za  niweluj cych problemy zwi zane z jako ci  procesu 
sukcesyjnego.

S owa kluczowe: instytucje finansowe, biznes rodzinny, zmiana pokoleniowa, 
ryzyko kredytowe, finansowanie relacyjne

Abstract

High intensity of Polish companies succession processes occur as substantial 
challenge for these entities and also for financial institutions, which support 
their functioning and development. The wave of succession requires to undertake 
actions, by both family businesses and financial institutions, tending to identify 
succession risk and implement solutions, which solve problems connected with 
succession process quality.

Key words: financial institutions, family business, generation change, credit risk, 
relationship lending

 

Bibliografia

Ackermann F., Eden C., Strategic Management of Stakeholders: Theory and Practice, 
Long Range Planning, 44, 2011.

Arregle J.L., Hitt M.A., Sirmon D.G., Very P., The Development of Organizational Social 
Capital: Attributes of Family Firms, „Journal of Management Studies” 44: 1 Janu-
ary 2007.



Problemy i pogl dy

105

Chua J.H., Chrisman J.J., Sharma P., Defining the family business by behavior, Entre-
preneurship Theory and Practice, 23/1999.

Janas A., Bankowe metody analizy zdolno ci kredytowej jako czynnik wzrostu konku-
rencyjno ci ma ych i rednich przedsi biorstw, „Nierówno ci Spo eczne a Wzrost 
Gospodarczy”, nr 5/2014.

Gajewski K., Paw owska M., Rogowski W., Relacje firm z bankami w Polsce w wietle 
danych ze sprawozdawczo ci bankowej, „Materia y i Studia” Zeszyt nr 275, NBP, 
Warszawa 2012. 

Kulczycki M., Zaawansowane metody wyceny ryzyka kredytowego w bankach komercyj-
nych w wietle wymogów Bazylei II, KNUV 3(45)/2015.

Laeven L., Levine R., Bank governance, regulation and risk taking, „Journal of Financial 
Economics” 93/2009.

Lewandowska A., Andrzejczak P., Stradomski M., Narodziny firmy rodzinnej, Instytut 
Biznesu Rodzinnego, Pozna  2017.

Lewandowska A., Diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsi biorstwach rodzinnych w Pol-
sce, Raport projektu Efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych, Instytut 
Biznesu Rodzinnego, Pozna  2013.

Marcinkowska M., Innowacje finansowe w bankach, Acta Universitatis Lodziensis, Folia 
Oeconomica 266/2012.

Marjia ski A., Solidne fundamenty przekazywania firmy, [w:] Raport – Sukcesja jako 
projekt i proces, ThinkTank, Warszawa 2013.

Marja ski A., Specyfika firm rodzinnych, [w:] Firma w rodzinie czy rodzina w firmie. 
Metodologia wsparcia firm rodzinnych, Wydawnictwo PARP, Warszawa 2012. 

Safin K., Przedsi biorstwa rodzinne – istota i zachowania strategiczne, Wyd. AE we Wro-
c awiu, Wroc aw 2007.

Stradomski M., Finansowanie obce firm rodzinnych na rynku niedoskona ym, PWE, 
Warszawa 2010.

Szczepkowska M., Proces sukcesji w polskich firmach rodzinnych, Studia i Prace Wy-
dzia u Nauk Ekonomicznych i Zarz dzania nr 21/2011.

Wójciak M., Metody oceny ryzyka kredytowego, PWE, Warszawa 2007.
Zawadzka Z., Zarz dzanie ryzykiem w banku komercyjnym, Poltext, Warszawa 1999.
Firmy rodzinne w polskiej gospodarce – szanse i wyzwania, PARP, Warszawa 2009.
Raport o stanie sektora ma ych i rednich przedsi biorstw w Polsce, PARP, Warszawa 

2016.
Ponad 2 mln firm z szans  na p ynn  zmian  pokoleniow . Jest projekt ustawy o sukce-

sji firm rodzinnych, Ministerstwo Rozwoju, pobrane z: http://www.mr.gov.pl/strony/
aktualnosci/ponad-2-mln-firm-z-szansa-na-plynna-zmiane-pokoleniowa-jest-projekt-
ustawy-o-sukcesji-firm-rodzinnych/ (dost p: 23.07.2017).


	BB3(68)2017_okladka
	BB3(68)2017_redakcyjna
	BB3(68)2017_6

