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C.E. Aronoff, S.L. McClLure, J.L.Ward
.Sukcesja w firmach rodzinnych. Ostateczny test wielkosci”,
Wydawnictwo PM, Krakdow 2012

Szanowni Panstwo, drodzy Rodzinni!

Oddajemy w Wasze rece kompendium praktycznej wiedzy na temat sukcesji.
Mamy nadzieje, ze udato sie nam wyjasni¢ w nim doniostosc¢ i ztozonos¢ procesu
sukcesji. Jednak przede wszystkim chcieliSmy przystepnie i kompetentnie przed-
stawi¢ Wam sposoby postepowania, ktére pomoga nestorowi, a takze sukceso-
rowi, cztonkom rodziny i kadrze kierowniczej, opracowac i wdrozy¢ skuteczny
plan sukces;ji.

Redaktor




MARIA ADAMSKA

Wstep

Sukcesja w firmie rodzinnej to pokoleniowa zmiana, ktéra wymaga odpo-
wiedniego zaplanowania i wczes$niejszego przygotowania. Sukcesja jest procesem
bardzo ztozonym. Ma ona jednak kluczowe znaczenie dla przetrwania i rozwoju firmy.
Sukcesja bywa okreslana rozmaicie. Powszechnie jest rozumiana jako przekazanie
wtadzy w firmie i jej wtasnosci w rece nastepnego pokolenia, przy czym zacho-
wany pozostaje rodzinny charakter przedsiebiorstwa. W niniejszym kompendium
przyjeliSmy nastepujaca definicje sukces;ji:

Sukcesja w firmie rodzinnej to proces przekazania przez
nestora petnej odpowiedzialnosci (praw i obowigzkéw z tym

zwigzanych) za biezace i strategiczne zarzadzanie sukcesorowi,
przy zachowaniu kontroli wtascicielskiej przez dang rodzine.

Takie rozumienie sukcesji oznacza, ze nasze kompendium poswiecone
jest przede wszystkim procesowi transferu wtadzy w rodzinnej firmie. Transfer
wtadzy to zmiana, do jakiej dochodzi na najwyzszym stanowisku kierowniczym
w obrebie przedsiebiorstwa. Konsekwencjg przyjecia takiej perspektywy jest po-
Swiecenie nieco mniejszej uwagi innym zjawiskom zwigzanym z sukcesjg, jakimi sg
przekazanie wtasnosci, motywacja uczestnikow sukcesji oraz relacje rodzinne.

Przyjelismy bowiem za punkt odniesienia i uznaliSmy za naczelny cel suk-
cesyjny — zachowanie ciggtosci funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Znawcy problematyki postrzegaja sukcesje jako wyzwanie, przed ktérym
stajg wtasciciele przedsiebiorstw. Eksperci twierdzg, ze ,dla wtasciciela firmy ro-
dzinnej niewiele jest wyzwan bardziej wymagajgcych niz to zwigzane z przeka-
zaniem biznesu rodzinnego kolejnemu pokoleniu”. Nalezy doda¢, ze jest to wy-
zwanie nie tylko dla nestora. Sukcesja jest jednoczes$nie wyzwaniem dla sukcesora
i dla rodziny. Rodzinie z oczywistych wzgledow zalezy na sprawiedliwym podziale
majatku, a takze na zachowaniu harmonii rodzinnej i na zapewnieniu firmie dalszej
pomyslnosci. Te watki sg bardzo istotne przy planowaniu i przeprowadzaniu suk-




cesji, i s3 one najczesciej omawiane w roznego rodzaju opracowaniach. Rzadziej
natomiast spotka¢ mozna takie poradniki, ktére moéwig o sposobach przygotowa-
nia firmy do przekazania wtadzy przez nestora swojemu nastepcy. .Przekazanie
sterow” nie jest tylko prostg zmiang na stanowisku prezesa. Oznacza ono zwien-
czenie dtugiego etapu przygotowan do zmiany pokoleniowe;j.

Chociaz w naszym kompendium nie unikamy spojrzenia na sukcesje z per-
spektywy jej uczestnikow i majatku firmowo-rodzinnego, to jednak wyraznie pod-
kreslamy, ze Czytelnik znajdzie tu przede wszystkim odpowiedz na pytania o to,
kiedy firma jest gotowa do sukcesji, jak jej dokonac, jakie sg nastepstwa pominiecia
ktéregos z etapodw przygotowan do procesu sukcesji. Dlatego kompendium przyj-
muje perspektywe firmy rodzinnej, ktéra przechodzi wielkg zmiane pokoleniowa.

Aby pomyslnie dokona¢ zmiany na szczycie wtadzy w przedsiebiorstwie,
zaréwno nestor, jak i sukcesor muszg odpowiedzie¢ na szereg pytan, ktore sg istot-
ne dla dalszego funkcjonowania firmy rodzinnej. Efektem koncowym powinna by¢
ocena tzw. zdolnosci sukcesyjnej. Zdolnos¢ sukcesyjng mozemy rozumiec jako
takie przygotowanie firmy, ktére umozliwia zastgpienie dotychczasowego lidera
przez nastepce bez szkody dla bezpiecznego funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Wobec tego rozwija sie lista kluczowych zagadnien: jak oceni¢, czy firma jest go-
towa do sukces;ji? Jakie warunki musi ona spetni¢, aby mozna byto uznac te goto-
wosc? Czy jest jakis konkretny miernik tej gotowosci?

Nie ma na te pytania jednej odpowiedzi, poniewaz firmy rodzinne sg bar-
dzo zréznicowane. Przyjeta przez nas ogdlna wskazéwka — firma rodzinna jest
gotowa na sukcesje, gdy jej funkcjonowanie jest mozliwe bez osoby nestora — po-
zwala na wyznaczenie minimalnego poziomu rozwoju obszardow, ktére stanowig
o wartosci przedsiebiorstwa jako przedmiotu swoistej transakcji podczas transferu
miedzypokoleniowego.

Przedsiebiorstwo nie stanowi prostej sumy jego sktadnikow majatkowych,
lecz jest ,zorganizowanym zespotem sktadnikdw materialnych i niematerialnych
przeznaczonych do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej”. Od stopnia tego
zorganizowania, w szerokim znaczeniu tego stowa, od mozliwosci finansowych,
od dostosowanej do przekazania formy prawnej — bedzie zaleze¢ poziom przy-
gotowania firmy do przejecia. Wielu nestoréw zarzadza firma jednoosobowo.
Skupiajg oni wéwczas w swoich rekach wszystkie decyzje i nie tworzg struktury
organizacyjnej, ktora jest w stanie dziata¢ w przypadku nieobecnosci szefa. Wow-
czas brak nestora jest rownoznaczny z paralizem firmy. Istotnym zagadnieniem
w swietle sukcesji jest takze forma prawna przedsiebiorstwa. Pewne formy prawne
nie pozwalajg na kontynuowanie dziatalnosci przez nastepce. Istotng przeszkoda
mogg by¢ réwniez: staba kondycja ekonomiczna firmy lub niedostatecznie wy-
kwalifikowana kadra pracownikow.



Przygotowanie i przeprowadzenie zmiany sukcesyjnej powinno odbywac
sie wedtug przemyslanych krokéw, ktére wczesdniej zostaty ujete w planie sukcesji.
Planowanie sukcesji ma kluczowe znaczenie dla przetrwania firmy, gdyz warunkuje
ono skutecznos¢ procesu sukcesji i pozwala na trwanie firmy. Badania przeprowa-
dzone na potrzeby projektu ,Przewodnik po sukcesji” potwierdzity fakt, ze niewiele
firm w Polsce posiada lub przygotowuje plany sukcesji. Wynika to po czesci z braku
Swiadomosci wagi i znaczenia sukces;ji, a po czesci z braku wiedzy i umiejetnosci lub
niecheci do korzystania z doradcow zewnetrznych. Nestorzy, ktorzy sg najczesciej
zatozycielami firmy, nie znaja sukcesji z wtasnego doswiadczenia, ani tez nie spotkali
sie ze zbyt wieloma przyktadami jej przeprowadzania, poniewaz proces ten dopiero
teraz rozpoczyna sie w Polsce na wigkszg skale.

Kompendium, ktore trafia do Paristwa rak, uzupetnia te luke i przedstawia
wszechstronng analize waznych dla zmiany sukcesyjnej aspektow funkcjonowania
firmy rodzinnej oraz daje szereg wskazowek dotyczacych tego, jakie zagadnienia
wzig¢ pod uwage przy planowaniu sukcesji, jak przygotowac jej plan, co zmieni¢
w funkcjonowaniu i dziatalnosci firmy, by przystosowac jg do przejecia przez suk-
cesora, jakie kryteria przyja¢ przy wyborze sukcesora... i wiele innych. Zasadnicza
czes¢ kompendium sktada sie z siedmiu rozdziatdw oraz z aneksu, ktory zawiera opis
przypadkow sukces;ji.

Dotozylismy wszelkich staran, zeby ksigzka byta czytelna, a jej przekaz — ja-
sny. Lektura nie powinna by¢ dla Czytelnika nuzaca, mimo ze poruszane zagadnienia
sg ztozone i specjalistyczne. Przede wszystkim jednak kompendium ma byc¢ prak-
tyczne, wiec zastosowaliSmy réznego rodzaju elementy graficzne, ktére umozliwia-
ja wyrdznienie podsumowan, przyktadow czy opinii oraz oddzielne przedstawienie
tresci dodatkowych, np. specjalistycznych, nie dla wszystkich interesujgce. Naszym
zamierzeniem byto ujecie tresci, tam gdzie to byto mozliwe, w sposéb poradnikowy.

Poszczegdlne rozdziaty przedstawiajg rozne aspekty procesu zmiany miedzy-
generacyjnej. Kazdy z nich zostat zbudowany wokaét kluczowego w danym obszarze py-
tania, na ktére autorzy starajg sie podac praktyczne odpowiedzi i przyktady uzytecznych
narzedzi. Strukture kompendium przedstawia schematycznie ponizszy rysunek.
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Dotaczony do przewodnika aneks zawiera opis przypadkéw udanej
i nieudanej sukcesji, ktore miaty miejsce w Polsce i na swiecie. Analiza tych przy-
padkéw moze by¢ inspiracjg do przemyslenia wtasnej sytuacji i zastosowania po-
dobnych rozwigzan lub zwrdcenia uwagi na zagrozenia procesu sukces;ji.

Zapraszamy do lektury!

Kompendium stanowi czesc¢ ,Przewodnika po sukcesji” —
innowacyjnego narzedzia, ktore zostato opracowane w ramach
projektupt., Przewodnik posukcesjiw Firmach Rodzinnych”. Projekt
ten jest realizowany przez PM Doradztwo Gospodarcze sp. z o.0.,
w partnerstwie ze stowarzyszeniem Inicjatywa Firm Rodzinnych,
Regionalng Izbg Gospodarczg w Katowicach oraz OSI CompuTrain
S.A., wramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Dziatanie 2.1
Rozwdj kadr nowoczesnej gospodarki, Poddziatanie 2.1.1 Rozwdj
kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwach, wspotfinansowany ze
srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego. Numer projektu
UDA-POKL.02.01.01-00-154/12.

Na ,Przewodnik po sukcesiji” sktadaja sie:

1. Kompendium wiedzy na temat sukcesji w wersji ksigzkowej,
multimedialnej i jako audiobook;

2. Aplikacja informatyczna ,Analiza i diagnoza sytuacji sukcesyjnej firmy” NOE;

3. Aplikacja informatyczna , Planowanie sukcesji w firmie” NEO.

1 C.E. Aronoff, S.L. McCLure, J.LWard, ,Sukcesja w firmach rodzinnych. Osta-
teczny test wielkosci”, Wydawnictwo PM, Krakow 2012.

2 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny, Dz. U. Nr 16, poz. 93
z pézn. zm,, art. 55.
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Rozdziat 1.
Praktyka
sukcesji

w Polsce

Sukcesja jest najwiekszym wyzwaniem dla kazdego wtasciciela firmy
rodzinnej. Szczegdlnym wyzwaniem staje sie zwtaszcza, jesli wtasciciel nie
przezyt jeszcze nigdy takiej ,zmiany warty” w przedsiebiorstwie i nie zaobser-
wowat jej przebiegu w innych firmach. Ze wzgledu na kroétki okres funkcjo-
nowania w Polsce gospodarki wolnorynkowej, wiekszos$¢ firm rodzinnych jest
prowadzonych przez pierwsze pokolenie swoich wtascicieli. W rezultacie swia-
domos¢ wagi i ztozonosci problemu sukcesji pozostaje w Polsce stosunkowo
niska. Ten fakt jest potwierdzony przez wiele badan, jakie przeprowadzono
w ostatnich latach w naszym kraju. Proces sukcesji mozna rozpatrywac z r6z-
nych punktéw widzenia, poniewaz odbywa sie na kilku ptaszczyznach i rodzi
wiele problemow. Dlatego uzasadnione jest rozwazenie aspektow psycholo-
gicznych, ekonomicznych, prawnych, organizacyjnych i zarzadczych, a takze
spotecznych. Sukcesja obejmuje swym zasiegiem rézne grupy uczestnikow,




majatek firmowo-rodzinny i samo przedsiebiorstwo.

W tym rozdziale, podobnie jak w catym kompendium, zostanie uwypu-
klona perspektywa przedsiebiorstwa, ktére przechodzi proces zmiany pokole-
niowej. Z lektury tej partii kompendium dowiemy sig, jaka jest istota i znaczenie
sukcesji, co przeszkadza polskim przedsiebiorcom w dobrym zaplanowaniu
i wdrozeniu tej zmiany, jakie modele sukcesji sg stosowane oraz na co zwrécic
uwage przed podjeciem kolejnych dziatan, w zaleznosci od stopnia zaawanso-
wania procesu sukcesji.

Rozdziat ma charakter wprowadzajacy. Powinien on pomoc w zorien-
towaniu sie nestorowi, jakie obszary zmian sktadajg sie na proces sukcesji. Z ko-
lejnych rozdziatéw Czytelnik moze sie dowiedzie¢, jak zaplanowac sukcesje
i jak przygotowac¢ swoja firme do przekazania sukcesorowi.

Jeszcze jedna uwaga. W catym tekscie rozdziatu uzywamy liczby
pojedynczej — nestor, sukcesor. Wynika to z checi uproszczenia przekazu.
W praktyce oczywiscie mozemy miec¢ do czynienia z wiekszg liczbg nestoréw
i sukcesorow.

Wielu zatozycieli firm rodzinnych marzy o tym, zeby dzieci (a po-
tem wnuki i prawnuki) kontynuowaty ich dzieto zycia. Aby jednak tak sie sta-
to, w przedsiebiorstwie konieczna jest zmiana pokoleniowa. Starsza generacja
musi ,przekaza¢ pateczke” mtodszej generacji. Sukcesja jest naturalnym pro-
cesem przekazania firmy rodzinnej w rece mtodszego pokolenia. Mogtoby sie
wiec wydawad, ze nie ma nic prostszego i ze zmiana sukcesyjna dokonuje sie
.sama”: po prostu przychodzi mtodsze pokolenie i zastepuje starsze.

A jednak praktyka dowodzi, ze w rzeczywistosci jest zupetnie inaczej.
Sukcesja to jedna z najtrudniejszych zmian, do jakich dochodzi w firmach ro-
dzinnych. Budzi ona wiele watpliwosci i dylematow. Juz samo sformutowanie
.przekazanie firmy” nie jest jasne. Co konkretnie chcemy przekaza¢? Komu
i w jakim czasie? W jaki sposoéb to zrobi¢? Ile bedzie nas to kosztowac? Kiedy sie
tym procesem zainteresowac?




CZ Y WIESZ, ZE Sukcesja (tac. successio — nastepstwo) hi-

storycznie oznacza: nastepstwo prawne, wstagpienie w ogot uprawnien,
dziedziczenie, dziedzictwo, schede, spadek. Termin ten oznacza rowniez
dziedziczenie tronu, nastepstwo tronu w paristwach o ustroju monar-
chicznym — w tym znaczeniu byto przez wieki uzywane najczesciej. Suk-
cesja tronu okresla sposob, w jaki odziedziczony bedzie tron krdlewski
w przypadku smierci lub abdykacji osoby piastujgcej taki urzad. Nastep-
cg tronu, czyli osobg, ktdra przejmuje panowanie po poprzednim wtadcy
(wstepnym) w razie jego smierci lub abdykacji — jest zazwyczaj zstepny,
czyli najstarsze dziecko monarchy lub inny najblizszy mu krewny (brat lub
inna osoba wyznaczona przez monarche). Jest to sytuacja powszechnie
spotykana w monarchii dziedzicznej.

Zacznijmy od wyjasnienia. Pojecie ,przekazania firmy” obejmuje swoim
znaczeniem dwa inne procesy, ktore sktadajg sie na sukcesje, a ktérymi sg: prze-
kazanie wtadzy (zarzadzania firma) oraz przekazanie wtasnosci (majatku i tego, co
sktada sie na firme). Niektorzy podkreslajg dodatkowo, ze obok przekazania wta-
dzy, nastepcy nalezy przekazac réwniez wiedze. Tak wiec sukcesje w firmie rodzin-
nej mozemy rozumiec jako przekazanie przez pokolenie wtascicieli nastepnemu
pokoleniu wtadzy (zarzgdzania), wiedzy i wtasnosci.

Zauwazmy, ze sukcesja to bardzo powazna zmiana, ktéra obejmuje swo-
im zasiegiem wiele grup oséb, firmowy majatek (w powigzaniu z rozdysponowa-
niem majatku prywatnego) oraz samo przedsigbiorstwo jako takie.

Uczestnikami sukcesji — a wiec osobami zaangazowanymi w zmiane suk-
cesyjna (czynnie lub biernie), zwanymi takze interesariuszami sukcesji — sg nie tylko
nestorzy i sukcesorzy, ale tez inni wtasciciele firmy rodzinnej (zaréwno z rodziny,
jak i spoza rodziny), cztonkowie rodziny, pracownicy, a nawet klienci i dostaw-
cy. Wszyscy oni bedg zainteresowani nadchodzgcg zmiang i w jakis sposéb beda
wptywac na jej przebieg — pozytywnie lub negatywnie. Wszyscy uczestnicy suk-
cesji beda takze odczuwac jej skutki. Oczywiscie najgtebsza zmiana, wrecz fun-
damentalna, dotyczy nestora i sukcesora. W ich przypadku sukcesja wigze sie ze
zmiang statusu zawodowego i materialnego, takze ze zmianga roli i pozycji spotecz-
nej, a nawet pozycji w rodzinie oraz zmiang prowadzonego stylu zycia. Zarébwno
nestor, jak i sukcesor muszg sie do petnienia tych nowych rél przygotowac.

Pt
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Sukcesja majgtkowa z reguty nie ogranicza sie do zmian we wtasnosci fir-
my, ale takze uwzglednia udziat potomstwa w podziale majatku prywatnego ro-
dziny. Wynika to z faktu, iz wtasciciele firmy dazg zazwyczaj do sprawiedliwego
obdarowania wszystkich swoich dzieci. Typowg sytuacja jest przekazanie wtasno-
sci firmy niektérym dzieciom (zaangazowanym w dziatalnosc¢ firmy), a pozostatym
— czesci majatku prywatnego. Albo postawienie wymogu sptaty rodzenstwa przez
sukcesorow. Do przekazania wtasnosci wymagane jest przeprowadzenie analizy
sytuacji majagtkowej, dokonanie rodzinnych uzgodnien i przygotowanie odpo-
wiedniego planu oraz dokumentéw w celu rozporzadzenia wtasnoscia.

Kolejnym obszarem, ktdérego dotyczy sukcesja, jest przedsiebiorstwo.
Z perspektywy przedsiebiorstwa sukcesja jest bardzo istotng zmiang o daleko-
sieznych skutkach dla jego funkcjonowania. Przekazanie przez nestora petnej od-
powiedzialnosci sukcesorowi — czyli praw i obowigzkéw zwigzanych z biezagcym
i strategicznym zarzgdzaniem firmga — wymaga uprzedniego przygotowania przed-
siebiorstwa do tego, by sukcesor byt w stanie nig kierowac i jg rozwija¢. Sukcesja to
przeciez nie tylko zmiana rol i wtasnosci w obrebie rodziny, to takze wielka zmiana
W zyciu samego przedsiebiorstwa.

Poszczegodlne elementy sukcesji nie muszg wystepowad, i zazwyczaj nie
wystepujg, rownoczesnie. Wszystkie z nich natomiast, co trzeba podkresli¢, wy-
magajg czasu. Dtuzszego czasu przygotowania sukcesora przez nestora wymaga
zwtaszcza przekazanie osobistego doswiadczenia, nabytych umiejetnosci bizneso-
wych i wiedzy branzowej. Réwniez przekazanie wtadzy i wtasnosci moze odbywac
sie w dtuzszym czasie. Sukcesja nie jest pojedynczym wydarzeniem ani jednorazo-
wym aktem. Jest niezwykle skomplikowanym, dtugim i wieloetapowym procesem.
Jest tez kluczowym warunkiem dla przetrwania i rozwoju firmy rodzinnej. Mozna
powiedzie¢, ze proces sukcesji rozpoczyna sie z chwilg przyjscia na swiat dzieci,
ktorych wtasciciel firmy oczyma wyobrazni widzi w roli sukcesoréw. Badania $wia-
towe potwierdzajg, ze jest to proces trwajgcy wiele lat. Z tej racji sukcesja musi by¢
przemyslana i dobrze przygotowana. Potrzeba przygotowania dotyczy wszystkich
.aktorow” sukcesji, spraw wtasnosciowych i przedsiebiorstwa.

Proces sukcesji, z jednej strony, jest wielka szansg. Pozwala na jak najlep-
sze wykorzystanie majatku firmy rodzinnej. Stanowi rowniez sposéb na zachowa-
nie szczegolnych przywilejow zwigzanych z wtasnoscig. Sukcesja jest takze szansg
na pielegnowanie ideatow i wartosci rodzinnych jeszcze dtugo po odejsciu zato-
zyciela firmy. A jednak sukcesja, z drugiej strony, jest takze wielkim wyzwaniem
i trudnym problemem, poniewaz taczy sie z wieloma zagrozeniami dla przedsie-
biorstwa i rodziny.

Przeprowadzenie firmy przez zmiane pokoleniowg to wielkie zadanie za-
rzadcze, ktére musi by¢ dobrze przygotowane. Nie bez przyczyny przez niektérych
sukcesja bywa nazywana ostatecznym testem wielkosci firmy rodzinnejt...




Proces ,zmiany warty” w przedsiebiorstwach
rodzinnych odbywa sie na kilku ptaszczy-
znach i wymaga rozwigzania wielu proble-
mow. Najwazniejsze z nich to:

\v psychologiczne

dla nestora sukcesja oznacza zmiane statusu, rozstanie sie
z dzietem zycia, codzienng rutyng i rytuatem, dla nastepcy
to z kolei problem odpowiedzialnosci za dzieto ojca lub
matki i obawy o poradzenie sobie z rolg lidera;

\v ekonomiczne

to koniecznos¢ sfinansowania zmiany sukcesyjnej,
koniecznos¢ zaptaty podatkow, wyceny przedsiebiorstwa,
rozliczenia sie z rodzeristwem, ktore nie obejmuje
udziatow itp.,

\v organizacyjne i zarzadcze

to potrzeba przebudowy struktury organizacyjnej oraz sfer
odpowiedzialnosci, koniecznos¢ uzgodnienia strategii
dalszego rozwoju, uwiarygodnienia nowego przywodztwa
itd.;

\ prawne

oznaczajg koniecznos¢ wyboru rozwigzan organizacyjno-
prawnych, gwarantujgcych bezpieczne przekazanie
zarzgdzaniaiwlasnoscifirmy, oceneprzydatnosciaktualnej
formy prawnej dla wyboru najkorzystniejszej od strony
podatkowej formy transferu wtasnosci, co wigzac sie moze
z ewentualng zmiang formy prawnej przedsiebiorstwa,
a takze ze zmiang stosunkow umownych,

\ spoteczne

wynikajg ze zmiany odbioru spotecznego firmy, ktora
dotychczasbyta postrzegana poprzez postac jej zatozyciela,
a teraz — poprzez postac jego nastepcy?.




Sukcesja, rozumiana jako zmiana pokoleniowa w obrebie wtadzy,
wiedzy i wtasnosci, jest problemem specyficznym dla firm rodzinnych. To
wtasnie sukcesja wyrdznia te firmy sposrdd innych przedsiebiorstw. Im dtu-
zej firma kontroluje proces sukcesji, tym dtuzej bedzie mogta podejmowac
dziatania, ktore zapewnia jej wybor najlepszych mozliwosci*

Firma rodzinna, jesli chce sie rozwija¢ prawidtowo przez wiele lat,
musi naby¢ i doskonali¢ umiejetnos¢ przeniesienia wtasnosci i zarzgdza-
nia z jednego pokolenia na nastepne. Musimy uswiadomic¢ sobie dwie bar-
dzo wazne rzeczy. O sukcesji najlepiej pomysle¢ bardzo wczesnie — jeszcze
wtedy, gdy jesteSmy w petni sit i mamy czas na dobre przygotowanie takiej
zmiany. Drugg istotng rzeczg jest uswiadomienie sobie, ze sukcesja to proces
ztozony, wymagajacy przygotowania, trudny emocjonalnie i czesto skompli-
kowany od strony prawnej i zarzadczej. Dobrze zrobimy dzielgc ten proces
na mniejsze, tatwiejsze do zrealizowania czesci. Wowczas mozemy je utozyé
w okreslonej, przemyslanej kolejnosci. Dlatego sukcesje powinnismy zapla-
nowac¢ z duzym wyprzedzeniem. O tym, jak zaplanowa¢ proces sukces;ji pi-
szemy w rozdziale drugim.

Krétko méwigc: ®
1. Sukcesja w firmie rodzinnej to przekazanie wtadzy, wiedzy i wtasnosci.
2. Sukcesja nie jest jednorazowym aktem, lecz dtugim i ztozonym pro-
cesem, na ktory sktada sie wiele dziatar i ktory wymaga przygotowania
Jej uczestnikow, sposobu przeniesienia witasnosci oraz przygotowania
do niej przedsiebiorstwa.

3. Ztozonosc sukcesji sprawia, ze poszczegolne jej elementy sg przygo-
towywane w rozZnym czasie i wdrazane w rozmaitej kolejnosci, w zalez-
nosci od przyjetej koncepcji sukcesji w danym przedsiebiorstwie.

4. Udana sukcesja jest warunkiem przetrwania firmy rodzinnej.

5. Aby sukcesja byta udana, trzeba jg starannie zaplanowac.

6. W kompendium mocny akcent ktadziemy na transfer wtadzy przez
nestora na rzecz sukcesora.




# ,}x

Ztozonos$¢ procesu sukcesji sprawia, ze jej skuteczne przeprowadzenie
stanowi nie lada wyzwanie dla wszystkich przedsiebiorstw rodzinnych na $wiecie.
Jednak sukcesja jest jeszcze trudniejsza do pomyslnego zrealizowania w Polsce.
Wynika to z kilku powodow.

W Polsce dynamiczny rozwdj przedsiebiorstw rodzinnych obserwuje sie
dopiero od niedawna. Wiedza na temat znaczenia, istoty i ich specyfiki pozostaje
niewielka. Krétka historia funkcjonowania przedsigebiorstw rodzinnych nie pozwo-
lita jeszcze na uksztattowanie Swiadomosci ich potrzeb i wtasciwosci. Nie powstaty
i nie upowszechnity sie w zwigzku z tym dobre praktyki i wzorce sukcesji, ktore
mogtyby stanowi¢ punkt odniesienia dla firm mierzacych sie z tym wyzwaniem.
WSsrod przedsiebiorcow rodzinnych swiadomosé ztozonosci i koniecznosci czaso-
chtonnych przygotowan procesu sukces;ji jest dos¢ niska. Wtasciciele czesto wska-
Zujg, ze po prostu ktéregos dnia oznajmig swoim potomkom chec przekazania fir-
my. Spodziewajg sie przy tym, ze oni szybko i chetnie wejdg w nowg role.

Zdecydowana wigkszosc¢ polskich przedsiebiorstw rodzinnych nalezy do
pierwszego pokolenia (89%). Z przeprowadzonych badan wynika, ze w Polsce tyl-
ko w 15% przedsiebiorstw rodzinnych doszto do transferu wtasnosci — przy czym
okoto potowa z nich jest wtasnoscig wspolng dwoch pokolen®. Na indywidualng
decyzje o przekazaniu firmy nastepcy ma w duzym stopniu wptyw jej wiek i sytu-
acja ekonomiczna. Im dtuzej firma dziata na rynku, im poziom jej stabilizacji jest
wigkszy, tym wieksza sktonnos¢ do ,zmiany warty”. Inne badania dowodza, ze
w firmach wielopokoleniowych odsetek przedsiebiorstw posiadajgcych sforma-
lizowane plany sukcesji jest zdecydowanie wiekszy (38%) niz w jednopokolenio-
wych (8%)°.

Sukcesji nie utatwia fakt, ze zdecydowana wiekszos¢ firm rodzinnych to
mikroprzedsiebiorstwa (90%). Mate firmy, oparte zasadniczo na pracy ich wtasci-
cieli, majg najwieksze trudnosci z tym, by odpowiednio przygotowac plan sukce-
sji. Wynika to z niemoznosci przekazania ich pracy. Innym problemem wtascicieli
matych firm jest brak czasu, wiedzy i zasobow oraz niechec¢ do korzystania z po-
mocy doradcow zewnetrznych. Jeszcze wigkszy problem stanowi brak sukceso-
row chetnych do przejecia mikroprzedsiebiorstwa. Dzieci zapracowanych rodzi-
cow, ktorzy nieustannie borykajg sie z problemami utrzymania matej firmy, nie sg
zainteresowane przejeciem rodzinnego przedsiebiorstwa (chociaz dodac trzeba,
ze nie dotyczy to tylko matych przedsiebiorstw). Mtodzi ludzie sg zazwyczaj do-
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brze wyksztatceni i pragna taczy¢ kariere zawodowa z zyciem rodzinnym. Czesto
nie widzg dla siebie szans w firmie ojca czy matki, chcg mieszka¢ w duzym mie-
scie, wybierajg inny model zycia niz ich rodzice: ,Mamo, tato, ja po prostu chce
robic¢ cos innego. Nie po to studiowatam tyle lat, zeby teraz meczyc sie w waszym
sklepie, warsztacie, wytworni...".

Innym problemem mikroprzedsiebiorstw jest staba pozycja konkuren-
cyjna. Wynika ona z matych rozmiarow przedsiebiorstwa, prostej i tatwej do sko-
piowania dziatalnosci oraz z silnej konkurencji na rynku lokalnym. Mikroprzedsie-
biorstwo bywa dla sukcesora nieatrakcyjnym miejscem pracy (a zdarza sie tez tak,
ze sam zatozyciel nie jest w stanie utrzymac sie z prowadzonej dziatalnosci i jest
zmuszony do jej likwidacji).

Z ZYCIA WZ/E TE... Dziatalnos¢ kwiaciarni ,Daria” trwata

trzydziesci lat. Mtodzi matzonkowie kupili w 1976 roku. niewielki
pawilon i sprzedawali w nim kwiaty. Interes prowadzili we dwoje.
Z czasem zaczety pomagac im dzieci. Stopniowo, niewielkimi kro-
kami, rozwijali firme, w ktorg inwestowali wtasne oszczednosci. Po
Zmianie ustrojowej w 1989 roku. rozszerzyli asortyment o sztucz-
ne kwiaty, znicze, krzewy, sadzonki. Rozbudowali dotychczasowy
pawilon. Praca dawata im duzg satysfakcje i pozwalata na utrzy-
manie piecioosobowej rodziny. Rodzice pragneli przekazac firme
w rece dzieci, a te chciaty jg przejac. Jednak sytuacja rynkowa stata
sie bardzo trudna. Wokodt powstawato wiele mikroprzedsiebiorstw
o podobnym profilu dziatalnosci, a firma zaczeta przynosic straty.
Wtasciciele byli zmuszeni zamknac kwiaciarnie, a dzieci rozpocze-
ty inng dziatalnos¢ w pawilonie nalezagcym do rodziny. Jednak ta
proba nie powiodta sie i po trzynastu latach rodzeristwo zrezygno-
wato z prowadzenia wtasnej firmy. Gotowosc¢ nestorow, motywa-
cja sukcesorow i dobre relacje rodzinne — tym razem nie byty wy-
starczajgce do przeprowadzenia skutecznej sukcesji wobec stabej
pozycji konkurencyjnej mikroprzedsiebiorstwa.

Rozdziat 1. Praktyka sukcesji w Polsce




Duzg przeszkoda w przeprowadzeniu sukcesji jest niedostosowana
do tego forma dziatalnosci firmy. Przewazajgcg formg prawng w przedsie-
biorczosci rodzinnej pozostaje jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza oséb
fizycznych. Takich przedsiebiorstw jest 81% (w tej formie dziata 63% przedsie-
biorstw nierodzinnych). Na drugim miejscu pod wzgledem popularnosci formy
prawnej sg spotki osobowe (11%)°. Przedsiebiorstwa osob fizycznych nie moga
by¢ w ptynny sposéb przekazane nastepcom, poniewaz ich byt wygasa wraz
z zakonczeniem dziatalnosci przez te osoby (czy to w sposdb zamierzony, czy
w efekcie zdarzenia losowego). Swiadomo$é tego zagrozenia jest wérdd przed-
siebiorcoéw zdumiewajgco niska. | to pomimo wielu tragedii rodzinnych, do ja-
kich doszto po $mierci wtasciciela przedsiebiorstwa prowadzonego w formie
dziatalnosci jednoosobowej. Bywa tez tak, ze niektérzy przedsiebiorcy ignoruja
to niebezpieczenstwo i odktadajg decyzje o zmianie formy prawnej prowadzo-
nej dziatalnosci.

Z rozmow z ekspertami i z samymi wtascicielami wynika, ze nawet bar-
dziej zaawansowana forma dziatalnosci, jakg jest spotka z ograniczong odpo-
wiedzialnosciag czy inna spotka prawa handlowego, nie gwarantuje bezpieczne-
go transferu wtasnosci i wtadzy. Wtasciciele nie zwracajg w nich dostatecznej
uwagi ha sporzadzenie zapisow umowy spotki, dotyczacych dziedziczenia
udziatéw lub mechanizmoéw zapewniajagcych sprawne przekazanie zarzadza-
nia. Fakty te sprawiajg, ze wiekszos¢ przedsiebiorstw rodzinnych nie jest ani
od strony prawnej, ani od strony organizacyjnej przygotowana do przekazania
wtasnosci i wtadzy w rece sukcesorow.

Tak wiec, z jednej strony, mamy do czynienia z niewielkimi rozmiarami
przedsiebiorstwa rodzinnego i jego formg prawna, ktdéra czesto jest niedosto-
sowana do potrzeb przekazania wtadzy i wtasnosci (np. jednoosobowa dziatal-
nosc¢ osoby fizycznej). Z drugiej strony, czesto idzie z tym w parze niski poziom
organizacyjny przedsiebiorstwa. Wyraza sie on najprostszg strukturg organiza-
cyjna (wszyscy pracownicy podlegajg wtascicielowi), bezposrednim zarzadza-
niem pracownikami przez wtasciciela, brakiem (lub bardzo niskim stopniem)
formalizacji oraz ograniczong liczbg informacji finansowych, stuzgcych do po-
dejmowania decyzji (gdy brak petnej ksiegowosci).

Chociaz niektérzy badacze stwierdzajg, ze brak lub niski stopien for-
malizacji ma dobry wptyw na stosunki spoteczne i efektywnos¢ komunikacji’
wewnatrz firmy, to jednak w przypadku procesu sukcesji moze sie to okazac
duzym problemem. Chociazby z powodu nadmiernego uzaleznienia dziatania
przedsiebiorstwa od jednej osoby, ktora wtasnie zamierza odejs¢. Przekaza-
nie sukcesorowi przedsiebiorstwa niedojrzatego organizacyjnie bytoby bardzo
ryzykowne. Dlatego wymagane s3: uprzednia reorganizacja, stworzenie regut
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dziatania, podziatu obowigzkow i przekazanie odpowiedzialnosci. Oznacza to
koniecznos¢ analizy i krytycznej oceny istniejgcych rozwigzan oraz zaplanowa-
nia modelu docelowego, ktéry bedzie funkcjonalny rowniez pod rzgdami no-
wego lidera.

Kolejng istotng przyczyng, ktoéra utrudnia w Polsce proces zmiany
pokoleniowej, jest niechetny stosunek rodziny wtascicielskiej do korzystania
z wiedzy 0sob spoza rodziny (czyli menedzeréow, doradcow i ekspertow) oraz
mate zainteresowanie szkoleniami zewnetrznymi. Ta swoista dla przedsie-
biorstw rodzinnych nieufno$¢ do oséb spoza rodziny — jak sie wydaje w Polsce
wieksza niz w innych krajach europejskich — utrudnia wtasciwe przygotowanie
sie do najistotniejszej zmiany dla przedsigbiorstwa.

Jednoczesdnie brakuje doradcoéw, ktérzy dobrze znajg ztozong proble-
matyke spraw sukcesyjnych i ktérzy potrafig efektywnie wspotpracowac z wta-
$cicielem i jego rodzing. Badania przeprowadzone w | fazie projektu ,Prze-
wodnik po sukcesji w Firmach Rodzinnych” dowiodty, ze wiekszos$¢ wtascicieli
stara sie przeprowadzi¢ te kluczowa zmiane samodzielnie. Czasami dochodza
konsultacje z cztonkami rodziny lub zaufanymi menedzerami spoza rodziny
z dtugoletnim stazem w firmie. Sytuacje te dobrze charakteryzuje wypowiedz
przedsiebiorcy: ,Sukcesja to tajemnica rodziny”.

Jako jeszcze jedng przyczyne, ktéra pogtebia trudnosci w przeprowa-
dzeniu sukcesji w polskich przedsiebiorstwach, nalezy wymieni¢ brak szero-
kiego upowszechnienia przyktadow udanej sukcesji lub problemoéw, na jakie
narazeni sg wtasciciele i ich nastepcy w konkretnych sytuacjach.

Wszystkie te okolicznosci powoduja, ze proces sukces;ji jest w Polsce
trudniejszy niz w krajach, ktére majg dtuga tradycje w badaniu i upowszechnia-
niu wiedzy na temat sukcesji przedsiebiorstw rodzinnych i w ktérych swiado-
mosc¢ wtascicieli uksztattowata sie w wyniku wielokrotnej zmiany pokoleniowej,
wreszcie — w ktérych popularne sg ustugi wyspecjalizowanych doradcow w za-
kresie prawnych, organizacyjnych, podatkowych i psychologicznych aspektow
sukcesji.

Optymistycznie nastraja jednak fakt, ze w ostatnich latach temat suk-
cesji jest w Polsce coraz szerzej podejmowany: przeprowadzono sporo badan
naukowych, publikowano coraz wiecej artykutéw w prasie codziennej, organi-
zowano wiele spotkan, konferencji i warsztatow dla przedsiebiorcéw, a agen-
cje ubezpieczeniowe, kancelarie prawne i firmy doradcze zaczynajg oferowac
ustugi niezbedne do zaplanowania i przeprowadzenia procesu sukcesji.

Rozdziat 1. Praktyka sukcesji w Polsce




Krétko mowigc:

1. Sukcesja jest zagadnieniem mato znanym w Polsce.

2. W Polsce wiekszos¢ firm rodzinnych jest prowadzonych przez
ich zatozycieli, ktorzy dopiero teraz zaczynajg myslec o przekaza-
niu swojej firmy.

3. Barierg na drodze sukcesji moze byc¢ niewielki potencjat firmy
i stabe perspektywy jej rozwoju.

4. Nie sprzyja sukcesji bardzo popularna w Polsce forma organi-
zacyjno-prawna firmy, jakg jest jednoosobowa dziatalnos¢ go-
spodarcza.

5. Przedsiebiorcy rodzinni rzadko korzystajg z doradztwa w spra-
wach sukcesji.

Przygotowanie do sukcesji mozemy rozpatrywac przynajmniej z trzech
perspektyw: uczestnikéw, majatku rodziny (prywatnego i firmowego) oraz sa-
mego przedsiebiorstwa. W kazdej z nich moga wystapi¢ réoznorodne i specy-
ficzne problemy. Zidentyfikowanie tych problemow to pierwszy krok na drodze
do znalezienie rozwigzania. Ponizsze zestawienie porzadkuje problemy, jakie
powinnismy wzig¢ pod uwage myslac o sukcesji (rysunek 1.1.).




UCZESTNICY

PRZEDSIEBIORSTWO

MAJATEK

roznice postaw
wobec sukcesji

v

roznice interesow
osobistych

v

brak motywacji do
przekazania firmy

v

brak motywacji do
przejecia firmy

Vv
roznice wizji rozwoju
firmy rodzinnej

v

konflikty w rodzinie,
niezdrowa rywalizacja
miedzy rodzenstwem

v

zta komunikacja
Ww rodzinie i firmie

nieuregulowana sytuacja brak planowania sukces;ji

majatkowa firmy

v
v

nieuregulowana sytuacja
majatkowa rodziny

brak zakomunikowanej
i zaakceptowanej strategii
rozwoju, niski poziom

v planowania strategicznego
brak planu podziatu Vv
majatku

niski poziom rozwoju
organizacyjnego, braki
w systemie informacji

v

staba kondycja
ekonomiczna firmy, brak
narzedzi monitorowania
sytuacji finansowej

v

niskie kompetencje
nastepcy, staba kadra
pracownikow

v

niewtasciwa forma
organizacyjno-prawna, brak
regulacji mechanizmow
transferu wtadzy
i wiasnosci

Rysunek 1.1. Potencjalne problemy do rozwigzania w procesie sukcesji z perspektywy

uczestnikéw, majatku i przedsiebiorstwa. Opracowanie wtasne

Sukcesja dotyczy réznych grup oséb, zwigzanych z firmg rodzinng lub
z rodzing. Obejmuje ona wtasciciela, ktéry wycofuje sie ze swojej roli, oraz suk-
cesora, ktéremu oddajemy pole do zarzadzania przedsiebiorstwem. Przejecie fir-
my rodzinnej powoduje, ze nastepca wchodzi w role przedsiebiorcy i przejmuje
przypisang nestorowi odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje. Podejmuje
wiec takze ryzyko z tymi decyzjami zwigzane.




Oproécz nestora i sukcesora w sukcesji uczestniczy réwniez cata rodzi-
na. Zwykle wiec sukcesja wywotuje silne emocje wsrod jej uczestnikow, ktore
z kolei wptywajg na przebieg samego procesu. Nie mozna przy tym poming¢
roli pracownikow, ktdérzy moga mie¢ rozmaite obawy i wyraza¢ oczekiwania
zwigzane ze zmiang osoby zarzadzajacej firma.

Obszary te — uczestnikéw, majatku i przedsiebiorstwa — przenikaja sie
i wzajemnie na siebie wptywaja. Przyktadowo przygotowanie intere-
sariuszy — przede wszystkim nestora i sukcesora — polega gtdwnie na:
v poradzeniu sobie z barierami psychicznymi, takimi jak: obawy, strach,
niepokdj, niechec i inne, ktdre mogg zahamowac proces sukcesji lub od-
sungc go w czasie; rozwoju kompetencji, zarowno u nestora — w zakre-
sie przekazywania wiedzy i wychowania nastepcy, jak i sukcesora — w za-
kresie przyswojenia wiedzy branzowej i umiejetnosci menedzerskich;

v przemysleniu i opracowaniu przez nestora planu aktywnosci po wyj-
sciu z firmy;

\v zabezpieczeniu nestora na czas emerytury.

Przygotowanie sukcesji majatkowej dotyczy takze uzgodnienia
w gronie rodziny nastepujacych zagadnien:

v wizji rozwoju firmy rodzinnej,
\v strategii sukcesji,
v zasad udziatu rodziny w firmie rodzinnej,

v zasad podziatu majatku,

v kryteriow wyboru sukcesora.
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Przeprowadzenie sukcesji wymaga takze spojrzenia na przedsiebior-
stwo jako na catos¢. Co wtasciwie nestor oddaje swojemu nastepcy? Czy firma
jest przygotowana od strony kadrowej, strategicznej, organizacyjnej, prawnej
i finansowej do ,zmiany warty”? Kiedy firma jest gotowa do przejecia? Czy roz-
poczete przez nestora procesy, np. inwestycyjny czy restrukturyzacji, moze
kontynuowac sukcesor, czy powinien dokoriczyc¢ nestor? To bardzo wazne py-
tania, na ktére jednak trudno dac¢ jednoznaczng odpowiedz.

ZZYCIAWZI E TE... Czwarty wtasciciel firmy cukierniczej postawit
na rozwdj przedsiebiorstwa. W ciggu swojej dziatalnosci zwiekszyt za-
trudnienie z czterdziestu do dwustu piecdziesieciu pracownikow, zwie-
lokrotnit sprzedaz i powiekszyt majgtek wytworczy. ,Przekazanie sterow”
swojemu nastepcy opoznit o dwa lata. Chciat bowiem dokoriczy¢ pro-
ces inwestycyjny i oddac synowi firme w stanie rownowagi finansowej.

W Przewodniku bedziemy moéwic¢ o gotowosci sukcesyjnej, rozumiejac,
ze jest to pewien stan dojrzatosci firmy, zdolnej do funkcjonowania bez udziatu
dotychczasowego wtasciciela. Firmy, w ktorej kapitat ludzki, stopien zorganizo-
wania, zarzgdzanie strategiczne, sytuacja prawna i finansowa umozliwiajg trwanie
pod rzagdami sukcesora. Tym zagadnieniom bedg poswiecone rozdziaty 3-7.

Przygotowanie przedsiebiorstwa do sukcesji wymaga:

wykwalifikowanej i zaangazowanej kadry,

sprecyzowania strategii rozwoju i okreslenia wewnetrznych
i zewnetrznych czynnikow rozwoju,

stworzenia sprawnej struktury organizacyjnej, procedur i baz informacji,

zastosowania odpowiedniej formy prawnej i ustroju prawnego firmy,

generowania przez firme przychodow i regulowania zobowigzan
oraz stworzenia narzedzi do kontrolowania sytuacji finansowej.




Przekazujac firme oddajemy nie tylko zasoby materialne, ale rowniez te
niematerialne, ktére — cho¢ niewidzialne — czesto sg o wiele cenniejsze od tych
pierwszych (zob. rysunek 1.2.).

ZASOBY NIEMATERIALNE
ZASOBY MATERIALNE
prawa wiasnosci
zasoby rzeczowe intetlektualnej
(patenty, znaki towarowe,
v tajemnice handlowe)
zasoby finansowe v
v sieci kontaktow
zasoby ludzkie v

reputacja przedsigebiorstwa

v

wiedza i doswiadczenie
pracownikow

Vv

kultura organizacyjna

Rysunek 1.2. Zasoby firmy rodzinnej®. Opracowanie wtasne

Gotowos¢ do pokoleniowej zmiany w firmie moze by¢ rozwazana pod
wieloma wzgledami, takimi jak: gotowosc¢ do sukcesji nestora i sukcesora, a takze
rodziny i w mniejszym stopniu pracownikéw firmy, gotowos¢ transferu majat-
ku oraz gotowosc¢ strategiczna, organizacyjna, ekonomiczna, kadrowa i prawna
przedsiebiorstwa rodzinnego®.

Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych




Krétko mowigc:

1. Liczba i rozmaitosc¢ problemow wigzacych sie z procesem suk-
cesji wymaga zastosowania bardzo wielu réznorodnych narzedzi.
2. W kompendium wiodgcg perspektywg jest perspektywa uczest-
nikow i przedsiebiorstwa.

3. W tej perspektywie najwazniejsze jest przygotowanie firmy

tak, aby przekazanie petnej odpowiedzialnosci za jej strategiczne
i biezgce zarzgdzanie sukcesorowi zapewnito trwanie i rozwadj
rodzinnego przedsiebiorstwa.

A

ukcesji

e,

Kazda firma rodzinna przeprowadza sukcesje na swoj wtasny sposob.
Poniewaz ta zmiana jest procesem dtugotrwatym, sktadajagcym sie z réznorod-
nych dziatan, w ktéorym uczestniczy wiele oséb, a poszczegdlne kwestie moga
byc¢ réznie rozwigzane, ilo$¢ wariantow sukces;ji jest bardzo duza. W tym gasz-
czu jednostkowych przypadkéw trudno bytoby wybrac jaki$ jeden, traktujac @
go z przekonaniem jako najlepszy przyktad do nasladowania. Chcemy utatwic¢
nestorowi rozpoznanie mozliwych wariantéw, a nastepnie stworzenie wtasnej
koncepcji zmiany pokoleniowej. Dlatego dokonujemy przegladu form i sposo-
bow przekazania sukcesorowi wtadzy i wtasnosci oraz sygnalizujemy sposoby
przekazania wiedzy. Dobierajgc odpowiednie do sytuacji firmy i rodziny warianty
przekazania sktadowych sukcesji, nestor moze stworzy¢ swoéj wtasny model suk-
cesji, ktory nastepnie moze rozwijac i uszczegodtawiac.

Formy przekazania wtadzy

W praktyce wystepuje wiele form przekazania wtadzy:

v jednemu potomkowi; w rodzinach patriarchalnych dominuje suk-
cesja w linii meskiej: jezeli rodzina ma do wyboru przekazanie firmy
synowi lub corce, pierwszym wyborem jest zwykle syn;




v kilkorgu dzieciom — przy czym o roli szefa decyduje albo ptec (meska),
albo starszeristwo, albo doswiadczenie lub zaangazowanie w firmie;

v kilku sukcesorom bez ustanowionego przywodztwa;

<

dalszej rodzinie, np. kuzynom, mtodszemu rodzeristwu, powinowatym;

v menedzerowi spoza rodziny przy zachowaniu kontroli i wtasnosci

rodziny.

Przekazanie wtadzy w firmie moze by¢ catkowite lub tylko czesciowe.
W przypadku przekazania cze$ciowego dotychczasowy wtasciciel moze nadal
kierowac firmg w sposdb bezposdredni (np. pozostajagc na stanowisku prezesa),
posredni (biorgc udziat w radzie nadzorczej; obejmujac stanowisko doradcy) lub

nieformalny (kierujac .z tylnego siedzenia”).

Z Z YCIA WZIE TE... Najdtuzej dziatajgca firmg byto przedsie-

biorstwo Kongo Gumi — japoniska firma rodzinna, ktora budowata
sSwigtynie buddyjskie. Zostata zatozona w 578 roku. i funkcjono-
wata do 2006 roku. Istniata wiec przez 1428 lat. Zastanawiajac sie
nad fenomenem tak dtugiego trwania przedsiebiorstwa rodzinne-
go mozna zauwazyc, ze nie ma jednej recepty na dtugowiecznosc¢
firmy. W przypadku Kongo Gumi podkresla sie, ze firma zawsze
dziatata nie tylko dla zysku, ale takze ze wzgledu na wyznawane
wartosci. Firma kierowata sie zasadg sukcesji w formie niespotyka-
nej w Japonii — byta bowiem gotowa do przekazania steru komus
innemu niz najstarszy syn, jezeli taka osoba dysponowata cechami

lidera, co wtgczato do grona sukcesorow takze kobiety.
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Sposoby przekazania wtadzy

W proces sukcesji zaangazowanych jest wiele oséb, ktére majg rézno-
rodne — czesto sprzeczne — cele i interesy, a ich postawy i dziatania wptywaja na
przebieg samej sukcesji. Niewatpliwie jednak najbardziej widocznymi ,aktorami”
dziatan w zakresie transferu wtadzy jest nestor i sukcesor'®. Liczne obserwacje
i badania wskazujg, ze sposoby przekazania wtadzy sukcesorowi przez nestora
sg rozne, tak jak rozne sa sytuacje osobiste, rodzinne i biznesowe wtascicieli firm
rodzinnych.

Biorac pod uwage zakres, termin i okolicznosci przekazania wta-
dzy, mozna wyodrebni¢ nastepujace formy transferu wtadzy*!:

opoZniajgce przekazywanie wtadzy,
naprzemienne przekazywanie wtadzy,

stopniowe, przyspieszajgce przekazywanie wtadzy,
przekazanie wtadzy osobie spoza rodziny,
niespodziewane przejecie wtadzy.

Opodzniajgce przekazywanie wtadzy ma miejsce wowczas, gdy zarza-
dzajacy wtasciciel zapowiada przekazanie wtadzy sukcesorowi i z czasem prze-
nosi czes¢ odpowiedzialnosci na nastepce. Jednak to nestor nadal sprawuje pet-
ng kontrole nad firmg, pomimo zapewnien o jej przekazaniu sukcesorowi. Tego
rodzaju sytuacja moze zniechecic¢ sukcesora do pozostania w przedsiebiorstwie,
a sama firma moze straci¢ impet rozwojowy w zwigzku z niechecia lidera do
przyjmowania propozycji innowacyjnych zmian ptyngcych ze strony sukcesora.

Naprzemienne przekazywanie wtadzy moze wynika¢ z niepewnosci
i braku zaufania nestora do sukcesora. Polega ono na szybkim oddaniu wtadzy
przez nestora, zdystansowaniu sie od spraw firmy, a nastepnie — na ponownym
jej przejeciu, czesto bez formalnej zmiany stanowisk. Sytuacja taka z pewnoscia
nie stuzy budowaniu autorytetu sukcesora. Moze ona raczej wzbudzi¢ w nim fru-
stracje i wptyna¢ negatywnie na atmosfere panujacg wsrod pracownikow.

Stopniowe, przyspieszajgce przekazanie wtadzy jest bardzo racjonal-
nym sposobem realizowania sukcesji. Polega ono na tym, ze lider systematycznie
przekazuje coraz wiecej obowigzkoéw i uprawnien sukcesorowi, a ten w naturalny




sposob zwieksza swoje kompetencje i buduje autorytet w firmie. Rola nestora
staje sie stopniowo coraz mniejsza, ale nie musi on odchodzi¢ z firmy. Wystarczy,
gdy odsunie sie od dziatalnosci operacyjnej na pozycje nadzorcze.

Przekazanie wtadzy osobie spoza rodziny to sytuacja, w ktérej wtasci-
ciel zarzadzajacy przekazuje wtadze stopniowo (ale dos$¢ szybko) osobie, ktora
zostaje wybrana sposréod pracownikow firmy lub z zewnatrz. Takie rozwigzanie
moze by¢ podyktowane checig profesjonalizacji zarzadzania, ktéra wynika z roz-
woju firmy lub z braku gotowosci do petnienia roli sukcesora ze strony osoby
z rodziny. Zaletg takiego transferu jest mozliwos¢ wyboru osoby o wysokich kwa-
lifikacjach, ktéra wniesie do firmy wiele nowych pomystow i energii.

W sytuacji nieprzewidzianej, np. spowodowanej $miercig lub ciezka
chorobg nestora, nastepuje nie tyle przekazanie, co przejecie wtadzy przez suk-
cesora. Nastepstwem tego moga by¢ ktopoty wynikajgce z braku dostatecznego
przygotowania sukcesora, jak rowniez samej firmy, do przeprowadzenia zmiany
w kierownictwie przedsiebiorstwa.

Najbardziej skutecznym sposobem, na co wskazuje doswiadczenie, jest
stopniowe przekazywanie wtadzy. Ten styl ,zmiany warty” daje odchodzgcemu
nestorowi szanse na upewnienie sie o trafnosci wyboru nastepcy, utrzymaniu
przez pewien czas wptywu na bieg wydarzen, a jednoczesnie pozwala na stop-
niowe zajecie sie swoimi zainteresowaniami pozazawodowymi, cieszenie sie
przyjemnosciami, na ktére do tej pory nie miat czasu. Sukcesorowi natomiast
stwarza pole do rozwoju swoich kompetencji, realizacji wtasnych pomystéw
i kreowania rozwoju firmy przy zyczliwym wsparciu nestora.

Zastanow sie:

1. Ktdry z wymienionych wariantdw transferu witadzy chciat(a)bys realizo-
wac w swojej firmie?

2. Czy Twoje aktualne dziatania prowadzg do urzeczywistnienia tego
wariantu?

3. Czy w Twojej firmie nie wystepuje sytuacja opozZniajgcego przekazania
wtadzy, ktéra moze wptywac negatywnie na motywacje sukcesora do
przejecia odpowiedzialnosci za firme?
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Formy przekazania wtasnosci

Sukcesja majgtkowa to proces przekazywania majgtku miedzy poko-
leniami. Na proces ten sktada sie wiele dziatann — od decyzji o koniecz-
nosci przekazania majatku, poprzez ustalenie kregu oséb i zasad po-
dziatu majatku, etapow i termindw, form przekazania, okreslenia ilosci
i wartosci sktadnikow majatkowych, az po sporzadzenie stosownych
dokumentéw. Przekazanie wtasnosci moze nastgpi¢ w obrebie rodzi-
ny lub poza nig. Spotyka sie nastepujgce formy przekazania wtasnosci:

darowizna,

sprzedaz cztonkom rodziny,

spadek,

sprzedaz innej osobie lub firmie (utrata rodzinnego charakteru firmy).

W ramach danej formy przekazania wtasnosci mogg takze wystgpi¢ wa-
rianty: przekazanie moze by¢ jednorazowe lub etapowe, czesciowe lub catkowite.

Kazda z tych form daje inny zakres kontroli procesu sukcesji majgtkowej
przez nestora. Petna kontrola sukcesji majatkowej wystepuje, gdy wtasciciel zadyspo-
nuje majagtkiem za swojego zycia, przekazujgc dziecku majatek w formie darowizny,
sprzedazy lub innej umowy cywilno-prawnej. Sporzgdzajgc testament nestor powi-
nien okredli¢, co ma sie sta¢ z majatkiem firmy i samg firma po jego smierci. W ten
sposob reguluje podziat majatku wedtug swojej wizji. Jednak mogg sie tu zdarzyc¢ sy-
tuacje, gdy scenariusz sukcesji zostanie zmieniony przez przypadek losowy lub nie-
wiasciwy zapis w testamencie. Brak testamentu z kolei powoduje konieczno$¢ otwar-
cia postepowania spadkowego. O losach firmy rodzinnej decydujg wéwczas przepisy
prawa i procedury sagdowe, co moze w wielu przypadkach by¢ bezposrednig przyczy-
na upadku firmy rodzinnej (szczegdlnie ze wzgledu na paraliz decyzyjny w firmie).

Oproécz tego w rozwinietych biznesach rodzinnych spotyka sie jeszcze inne
rozwigzania. Majatek firmy rodzinnej jest lokowany w fundacji rodzinnej, ktora jest po-
wotana do zarzadzania majgtkiem rodziny przedsiebiorcéw na mocy statutu. W ta-
kim przypadku zmiana pokoleniowa nie powoduje zmiany wtasciciela, co gwarantuje
trwanie majatku w catosci i odpornos¢ na konflikty rodzinne. Jak dotad nie ma w pol-
skim prawodawstwie instytucji prawnej tego rodzaju. Firmy korzystajg zatem z roz-
wigzan holdingowych albo opartych na dedykowanych funduszach inwestycyjnych
zamknietych.




W Polsce dominujgcg forma przekazania majatku jest darowizna lub spadek.
Sprzedaz firmy w obrebie rodziny nie zyskata szerszego uznania.

Przekazanie wiedzy

Przekazanie wiedzy sukcesorowi nie jest prostym szkoleniem, lecz ra-
czej dtugotrwatym procesem wychowywania dziecka i przysposobie-
nia go do roli sukcesora. Wtasciciel firmy, jako rodzic ma bardzo wiele
mozliwosci przekazywania wiedzy swoim dzieciom:

v w procesie wychowawczym moze przekazywac swoim dzieciom wie-
dze o dziatalnosci biznesoweyj, tajnikach zawodu czy sztuce zarzagdzania;

v zatrudniajgc dziecko w firmie, poczawszy od wykonywania przez nie
najprostszych prac, az po powierzanie stanowisk kierowniczych, moze
uczyc go praktycznych umiejetnosci;

\v wspierajgc w poczgtkowym okresie petnienia przez sukcesora stano-
wiska prezesa, poprzez mentoring i doradztwo, przekazuje doswiad-
® czenie i uczy praktyki zarzagdzania. ®

Wykorzystujac naturalng u matego dziecka ciekawos$c¢, rodzice moga
ksztattowac jego zainteresowania i nabywane umiejetnosci. Warto jeszcze zwré6-
ci¢ uwage na to, w jaki jeszcze inny sposéb mozna (i nalezy) przekaza¢ wiedze
w procesie sukcesji. Jak wspomniano w podrozdziale 1.3., oproécz zasobdw mate-
rialnych, firmy posiadajg zasoby niematerialne. Czesto najcenniejszym zasobem,
ktory nestor moze przekazac sukcesorowi, jest tzw. know-how. Kazdy przedsie-
biorca w trakcie prowadzenia dziatalnosci dokonuje wielu odkry¢, np. efektyw-
nego sposobu przewozenia surowca, unikalnych standardow obstugi klientow
czy kolejnosci dozowania sktadnikdw w procesie produkcji. Te ,odkrycia” nie
mogg podlegac ochronie patentowej, ale stanowig element przewagi konkuren-
cyjnej i w zwigzku z tym sg niezwykle cenne. Know-how to suma doswiadczen,
dorobku i osiggnie¢ danego przedsiebiorstwa w dziedzinie przemystowej, han-
dlowej lub organizacyjnej, pozwalajgca osiggac¢ przewage konkurencyjna. Istotg
know-how jest to, ze informacje sg poufne (stanowig tajemnice przedsiebior-
stwa), istotne (wazne i niebanalne) i zidentyfikowane (czyli opisane we wtasciwy




sposob). Z tego tez wynika wniosek, ze w ramach przygotowania firmy do suk-
cesji, nestor powinien zadbac¢ o utrwalenie posiadanej wiedzy w taki sposob, aby
stata sie ona rzeczywistym know-how firmy rodzinnej. To spowoduje, ze sukce-
sor bedzie mogt o wiele tatwiej wdrozy¢ sie w role zarzadzajgcego i skuteczniej
poprowadzi¢ firme, niz gdyby wiedze te musiat zdobywac samodzielnie.

Kréotko mowigc:

1. Wtadza moze byc przekazana jednemu lub wielu sukcesorom.

2. Przekazanie wtadzy moze by¢ szybkie, stopniowo przyspieszane,

lub opdzniane.

3. Nestor po sukcesji moze byc nadal zaangazowany w zarzadzanie firmag.
4. Wtasnos¢ moze byc przekazana sukcesorowi w formie darowizny,
sprzedazy, testamentu lub w postepowaniu spadkowym.

5. Kombinacja sposobdw i form przekazania wtadzy, wiedzy i wtasnosci
daje wiele modeli sukcesji.

5. ZaawansQwanie procesu al’ plan sukces;ji
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.Sukcesja wigze sie z tyloma sprawami, ze trudno powiedzie¢, gdzie, kiedy
i jak sie zaczyna lub konczy” — ten cytat z wypowiedzi pewnego sukcesora dobrze
oddaje nature tego procesu. Jak juz zaznaczono, jest ona ciggiem wielu dziatan,
ktorych celem jest pomyslne przekazanie firmy rodzinnej w rece sukcesora. Dzia-
tania te zaczynaja sie w momencie podjecia decyzji o potrzebie wtaczenia sukce-
sora do grona pracownikow lub wtascicieli. Stopniowo rozpoczyna sie ustalanie
elementow i etapow sukcesji, wdrazanie ich w zycie, korygowanie ze wzgledu na
zmiany w sytuacji rodziny i firmy, az do zakonczenia, czyli przekazania biznesu
w rece mtodego pokolenia.

Tak wiec sukcesja dzieje sie wiele lat, czesto jako naturalny proces prze-
kazywania spraw ,z ojca na syna“. Czasem sg to dziatania $Swiadome i zaplanowane
przez nestora, ale czasem wymuszone okolicznosciami, np. chorobg lub $miercig,
rozwodem, slubem czy innymi zdarzeniami. W wielu firmach rodzinnych proces
sukcesji rozpoczat sie niejako sam, a wtasciciele nie do korica maja tego $wiado-
mos$¢. Czasami z kolei nie sg pewni, w jakim punkcie sie znajduja, czy zmiana prze-
biega w dobrym kierunku i co powinni zrobi¢, aby pomyslnie jg dokonczy¢.




W tabeli 1.1. Czytelnik moze zobaczy¢ rodzaj mapy drogowej, na ktorej
umiesci swoja firme rodzinng. Jakie zmiany sukcesyjne zaszty? Czy zostata przeka-
zana wtadza lub wtasnos$¢? W jakim stopniu — catkowicie czy czesciowo? A moze
tylko dopuscilismy sukcesora do stanowiska swojego zastepcy? Od tego zalezy
okredlenie, na jakim etapie procesu sukcesji jestesmy. Dalej mozemy zorientowac
sie, jakie plany sg potrzebne do dokonczenia sukces;ji.

W linii poziomej zaznaczono trzy sposoby przekazania wtasnosci. Od sta-
nu, gdy nestor nie przekazat zadnej wtasnosci sukcesorowi, poprzez przekazanie
czesciowe, az do sytuacji catkowitego przekazania aktywow firmy. W linii piono-
wej umieszczono takze trzy warianty obrazujgce sposoby przekazania wtadzy: od
braku przekazania do petnej wtadzy dla sukcesora. Na przecieciu poszczegdlnych
wariantow przekazania wtadzy i wtasnosci zostato wyodrebnionych dziewig¢ pol.
Kazde z nich okresla pewien etap sukcesji w firmie rodzinnej.

Wskazowki:

1. Wskaz, na ktorym etapie jestes w procesie sukcesji.

2. Zastanow sie, jakie dziatania jeszcze musisz zaplanowac.

3. Przejdz do rozdziatu drugiego i zobacz, jak wyglada plan sukcesji.




Sukcesor zarzadza
samodzielnie
firmg stanowiacy
wtasnos¢ nestora
Sukcesja
zaawansowana
Niezbedny
catosciowy plan
sukcesji wtasnosci

Nestor zarzgdza
wspolnie

z sukcesorem
firmg stanowiacy
wtasnosc nestora
Sukcesja sie
zaczeta
Niezbedny

plan docelowy
przekazania
wtadzy

1 catosciowy
plan przekazania
wtasnosci

Przekazanie wtadzy sukcesorowi przez nestora

Nestor zarzadza
witasng firmg
Sukcesja sie nie
zaczeta
Niezbedny
catosciowy plan
sukcesji wtadzy
1 wtasnosci

Brak przekazania

Sukcesor zarzgdza
samodzielnie

firmg stanowiacy
wspotwitasnosc
dwoch pokolen
Sukcesja w zasadzie
zakonczona
Pozadany plan
docelowy sukcesji
wtasnosci

Nestor zarzgdza
wspolnie

z sukcesorem
firmg stanowiacy
wspotwitasnosc
dwoch pokolen
Sukcesja
zaawansowana
Niezbedny plan
docelowy przekazania
wtadzy 1 wtasnosci

Nestor zarzgdza
firma stanowigca
wspotwitasnosc
dwoch pokolen
Sukcesja sie zaczeta
Niezbedny plan
przygotowania
sukcesora do roli
zarzadzajacego i plan
docelowej sukcesji
witasnosci

Sukcesor
samodzielnie
zarzadza firma
stanowiacg jego
witasnosc
Sukcesja
zakonczona

Sukcesor zarzadza
wspolnie

Z nestorem firmg
stanowiacy
wtasnosc sukcesora
Sukcesja mocno
zaawansowana
Niezbedny plan
podziatu rol

W zarzgdzaniu
obecnie

1 w perspektywie
czasowej

Nestor zarzadza
firma stanowigca
witasnosc sukcesora
Sukcesja
zaawansowana
Niezbedny plan
przygotowania
sukcesora do roli
zarzadzajacego

i catosciowy plan
przekazania wtadzy

Przekazanie wtadzy sukcesorowi przez nestora

Tabela 1.1. Zaawansowanie procesu sukcesji i zakres dalszego planowania




Wskazdowki:
1. Na podstawie tabeli 1.2. sprobuj okreslic odpowiadajacy Ci
model sukcesji.
2. Zakresl odpowiadajgce Ci formy i sposoby przekazania ele-
mentow sukcesji (wtadzy i wtasnosci).

Przekazanie wtasnosci Przekazanie wtadzy

Formy
Darowizna

Sprzedaz czton-
kom rodziny

Inna umowa
cywilno-
-prawna

Testament

Dziedziczenie
ustawowe

Sposoby
Czesciowe
Stopniowe
Jednorazowe
Catkowite

Postepowa-
nie spadkowe

Formy

Jednemu
potomkowi

Kilkorgu dzieciom
Z ustanowionym
przywodztwem

Kilkorgu dzieciom
bez ustanowione-
go przywodztwa

Dalszej rodzinie

Menedzerowi
spoza rodziny

Sposoby
Opdzniajace
Naprzemienne

Stopniowe, przy-
spieszajace

Czasowe (na
okreslony czas)

Niespodziewane
(nagte zdarzenie)

Tabela 1.2. Formy i sposoby przekazania wtasnosci i wtadzy w obrebie rodziny

Dodatkowo warto jeszcze zwrdci¢ uwage na to, aby sukcesja nie tylko do-
szta do skutku, ale by byta wtasciwie przeprowadzona. Wszystkim przeciez zalezy,
by sukcesja byta udana. Udana, czyli jaka? Ogdlnie mozna powiedzie¢ — zmiana
pokoleniowa powinna zapewni¢ harmonijny rozwdj biznesu rodzinnego. Na to
sktada sie kilka cech. Ponizej zestawienie cech dobrej sukcesji i dziatania, ktore

stuzg osiggnieciu takiego stanu.

Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych




Cechy dobrej sukcesiji Niezbedne dziatania

Relacje miedzypokoleniowe sg
na dotychczasowym dobrym
poziomie lub nawet sie popra-
wiajg

Zainteresowane strony majg
zapewnione srodki utrzymania

Wszyscy zainteresowani majg
poczucie, ze proces zostat
przeprowadzony sprawiedliwie

Osiggnieto optymalizacje
podatkowg

Nastepca okreslit cele i ma
mozliwosc ich zrealizowania.
Ma swobode dziatania, a takze
umie jg wykorzystac

Zostato wypracowane najlep-
sze dla danej sytuacji rozwig-
zanie prawne

Miedzy stronami panuje catko-
wita otwartos¢ w zakresie wy-
miany kluczowych informaciji

Klienci akceptujg zmiany w za-
rzadzie

Kluczowi pracownicy akcep-
tujg zmiane, zostajg w firmie
1 tworza pozytywna kulture
wspotpracy

Zostata wypracowana wspolna
wizja rozwoju firmy

Komunikacja na poziomie wartosci, dialog
miedzypokoleniowy oparty na wzajemnym
szacunku, zrozumieniu roznych punktow
widzenia i zaakceptowaniu odmiennosci

Analiza sytuacji finansowej oraz majatko-
wej firmy i rodziny, plan finansowy firmy
inestora

Rozmowy i uzgodnienia w rodzinie, osig-
gniecie zgody, co do przekazania wtadzy

i podziatu majatku oraz zapewnienia bezpie-
czenstwa finansowego nestora

Sporzadzenie biznesplanu, analiza warian-
tow sukcesji majgtkowej, analiza obcigzen
podatkami, wybor wariantu najkorzystniej-
szego

Dobre przygotowanie sukcesora, zaufanie
nestora i akceptacja poczynan sukcesora

Audyt prawny, sporzadzenie umowy spotki,
sporzadzenie dokumentow przekazania
wtasnosci

W trakcie sukcesji nestor informuje o pla-
nach, kondycji finansowej i kadrowej firmy.
Sukcesor uzgadnia z nestorem zakres prze-
widywanych zmian, a po przejeciu firmy
informuje nestora o waznych sprawach

w firmie

Informowanie klientow o planowanych
zmianach, kontakty przysztego sukcesora
z klientami

Informowanie pracownikow o planach suk-

cesyjnych, praktyka przysztego sukcesora na
roznych stanowiskach w firmie, uwzglednie-
nie opinii pracownikow dla projektowanych

zmian

Opracowanie strategii firmy przez zespot
z udziatem nestora, sukcesora, rodziny i klu-
czowych pracownikow

Tabela 1.3. Cechy udanej sukcesji i dziatania, ktére to umozliwiajg

Opracowanie wtasne na podstawie: A. Lewandowska, J. Greser, J. Jakubowski, ,Sukcesja
w firmie rodzinnej’, w: ,Firma w rodzinie czy rodzina w firmie, Metodologia wsparcia firm
rodzinnych’, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2012, str. 129-130.




Podsumowanie

Sukcesja ma fundamentalne znaczenia dla przetrwania i rozwoju firmy ro-
dzinnej. Sukcesja nie jest wydarzeniem jednorazowym. To dtugotrwaty proces, na
ktory sktada sie przekazanie wtadzy, wiedzy i wtasnosci. Ztozony charakter sukcesji
powoduje koniecznos¢ starannego jej zaplanowania. O planie sukcesji Czytelnik
dowie sie z rozdziatu drugiego

Polskie firmy rodzinne sg niewystarczajgco przygotowane do przepro-
wadzenia tego wymagajgcego procesu. Szczegdlnym problemem jest koniecz-
nos$¢ przygotowania przedsiebiorstw rodzinnych do skutecznego transferu
wtadzy. Wtasciciele pragnacy przekazac zarzgdzanie sukcesorowi powinni
zadbac o to, aby nastepca otrzymat firme z perspektywami rozwoju, dobrze
zorganizowang i uporzgdkowang pod wzgledem prawnym. Dzieki temu firma
ma szanse nie tylko na pozostanie w rekach rodziny, ale tez na pomyslne roz-
wijanie sie przez nastepne pokolenia. Te zagadnienia sg przedmiotem rozwazan
w rozdziatach 3-7. Nie ma jednego najlepszego modelu suk-
cesji. W praktyce stosuje sie wiele form i sposobow sukcesji wtadzy, wtasnosci
i wiedzy. Przedstawienie roznych wariantow przekazania wtadzy czy wtasnosci
moze pomoc nestorowi w stworzeniu wtasnego, indywidualnego planu sukcesji.
Nestor powinien zwrdci¢ uwage na to, czy proces sukcesji juz sie zaczat, na ja-
kim jest etapie i jakie dziatania go czekajg. Wazne jest takze to, aby sukcesja byta @
przeprowadzona wtasciwie, co owocuje dobrymi relacjami rodzinnymi i mozli-
woscig rozwoju rodzinnego biznesu.

WARTO PRZECZYTAC:

O pozytecznych podpowiedziach dla nestoréw w sprawie
sukcesji:

C. E. Aronoff, S.L. McClure, J.L. Ward, Sukcesja w firmach
rodzinnych, Ostateczny test wielkosci, Wydawnictwo MiP,
Krakow 2012.

O praktycznych problemach przekazywania wtadzy i wtasnosci
w firmach rodzinnych:

Raport THINKTANK, Sukcesja jako projekt i proces, Warszawa
2013.




1 Zob. C.E. Aronoff, S.L. McClure, J.L. ,Ward, Sukcesja w firmach rodzinnych,
Ostateczny test wielkosci”, Wydawnictwo MiP, Krakow 2012.

2 Por. K. Safin, Przedsiebiorstwa rodzinne — istota i zachowania strategicz-
ne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu,
Wroctaw 2007, s. 140.

3 Q.J. Fleming, ,Tajniki przetrwania firmy rodzinnej”, Helion, Gliwice 2000, s. 130.
4 Zob. A. Kowalewska (red.), ,Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse
i wyzwania”, PARP, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji
— PIB, Warszawa 2009, s. 71.

5 Por. E. Roszko-Wojtowicz, ,Przygotowanie polskich przedsiebiorcéw do
transferu przedsiebiorstwa — stan aktualny i perspektywy przyszte,” w: ,Fir-
my rodzinne — wyzwania globalne i lokalne”, Przedsiebiorczos¢ i Zarzadza-
nie, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, tédz 2013, s. 105.

6 Firmy rodzinne w polskiej gospodarce..., dz. cyt., s. 34-35.

7 Tamze, s. 52-53.

8 Opracowanie wtasne na podstawie E. Gtuszek, ,Zarzadzanie zasobami nie-
materialnymi przedsiebiorstwa”, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 61.

9 Por. L. Sutkowski, A. Marjanski, ,Firmy rodzinne. Jak osiggna¢ sukces

w sztafecie pokolent”, Wydsawnictwo Poltext, Warszawa 2011, s. 38.

10 Dla uproszczenia wywodow piszemy o pojedynczym nestorze i sukcesorze.
W rzeczywistosci moze byc¢ ich kilkoro.

11 Opracowanie wtasne na podstawie: C.E. Aronoff, S.L. McLure, J.L. Ward, dz.




ANDRZEJ MARJANSKI

Rozdziat 2.
Planowanie
sukcesji

W rozdziale pierwszym wskazano, ze sukcesja w swej istocie stanowi cigg
wielu dziatan z réoznych obszarow, ktore dodatkowo sg rozciggniete w czasie. Dla
sprawnego przebiegu sukcesji wazne jest podjecie decyzji o przeprowadzeniu
zmiany pokoleniowej, a nastepnie rozpoczecie procesu planowania: ustalenie
etapow, w jakich bedzie przebiega¢ sukcesja, okreslenie elementéw sukcesji
i sposobu ich wdrazania oraz wykazu dziatan wraz z terminami ich wykonania.
Realizacja planu z reguty idzie w parze z jego aktualizacjg, wprowadzaniem
niezbednych korekt, az do czasu petnego przekazania wtadzy i wtasnosci
w przedsiebiorstwie rodzinnym.

Planowanie sukcesji wynika z cyklu zycia ludzkiego: cztowiek, ktory
jest wtascicielem i zarzadza firmg, bedzie musiat wczesniej czy pdzniej odejse,
natomiast aby firma rodzinna trwata, musi zosta¢ przekazana nastepcy. Kazdy,
kto staje przed tym zagadnieniem, musi zda¢ sobie sprawe z koniecznosci
zaplanowania sukcesji. Proces ten bedzie ksztattowat przysztg orientacje firmy, jej
strukture i model prowadzenia biznesu. W sukcesji nie chodzi tylko o transakcje,
ktéra ma wymiar finansowy i organizacyjny, ale takze o emocjonalng wiez
z dzietem zycia i o oczekiwania zwigzane z przysztoscig. Zmiana pokoleniowa
moze stac sie szansg na otwarcie nowej perspektywy zarowno dla nestora, jak
i dla przedsiebiorstwa. Jest to zawsze przetomowe wydarzenie, z ktérym mozna
miec¢ do czynienia tylko dwa razy i to w dtugim odstepie czasu: po raz pierwszy
gdy jest sie sukcesorem przejmujacym firme, a drugi gdy jest sie nestorem
przekazujagcym firme nastepcy. Tak wazne przedsiewziecie, aby sie udato
zrealizowac bez przeszkdd, nalezy dobrze zaplanowac.

Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych




Plan sukcesji bedzie zatem przedstawiat zbiér zasad, wartosci
i priorytetéw istotnych dla rodziny i przedsiebiorstwa. Plan ten jest zazwyczaj
realizowany przez wiele lat, w czasie ktérych mogg zajs¢ zdarzenia powodujgce
konieczno$¢ zmian. Dlatego planowanie sukcesji jest procesem ciggtym,
wymagajgcym weryfikacji i aktualizacji wczesniejszych rozwigzan. Proces
planowania sukcesji obejmuje wiele zagadnien szczegoétowych, ktére zawarto
w kolejnych rozdziatach, np. problematyke przygotowania cztonkéw rodziny
i pracownikow podejmuje rozdziat trzeci, a zagadnienia sukcesji w wymiarze
prawnym — rozdziat szosty.

W tym rozdziale skupilismy sie przede wszystkim na planie sukcesji
w aspekcie dokumentu planistycznego, ktérego przygotowanie utatwi
przeprowadzenie udanego procesu sukcesji w wymiarze zarobwno rodzinnym,
jak i biznesowym. Z lektury rozdziatu dowiemy sie, na czym polega specyfika
i jakie korzysci daje planowanie sukcesji, jakie zagadnienia nalezy ujac, ile czasu
(orientacyjnie) potrzebujemy na jej przeprowadzenie, a takze poznamy uzyteczne
narzedzia planistyczne.

e

rkcje i cele plénowahia sukcesji -

o s i

Planowanie w kazdej organizacji, w tym takze w przedsiebiorstwie
rodzinnym, ma na celu wytyczenie celow i okreslenie najlepszego sposobu
ich realizacji. Planowanie obejmuje zatem zaréwno zdefiniowanie celéw
przedsiebiorstwa, wyznaczenie ogoélnej strategii ich osiggania, a takze
opracowanie hierarchii planow, ktére bedg stuzyty koordynacji i integracji
podejmowanych dziatan.

W codziennej dziatalnosci przedsiebiorstwa z planowaniem na réznych
poziomach jego funkcjonowania mamy stale do czynienia. Planowanie sukcesji
ma jednak szczegdlny wymiar, poniewaz obejmuje zapewnienie ciggtosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa rodzinnego w wymiarze miedzypokoleniowym.
Badacze problematyki sukcesyjnej podkreslajg, ze planowanie sukcesji jest
kluczowym czynnikiem dtugowiecznosci i przetrwania matych firm rodzinnych®.
Dzieki zaplanowaniu sukcesji wytyczysz cele, ktore chcesz osiggnac (co ma by¢
zrobione) oraz okreslisz srodki (jak ma by¢ zrobione).

l& ¥,




Plan sukcesji speinia bardzo wazna role:

v umozliwia przygotowanie firmy do przeprowadzenia sukcesji;

v porzgdkuje kwestie wptywu rodziny na przedsiebiorstwo: pomaga
unikngc konfliktow o wtasnos¢ i wtadze, wycisza rywalizacje
miedzy rodzeristwem, komunikuje chec przekazania wtadzy
nastepnemu pokoleniu i okresla sposob przeprowadzenia sukcesji;

v okresla sposob przekazania majatku i kosztow zwigzanych z danym
sposobem transferu wtasnosci;

v umozlivia przekazanie majgtku nastepcom z zachowaniem
ciggtosci funkcjonowania i bezpieczeristwa finansowego firmy;

v pozwalanastworzenie wspdlnie przez catg rodzine wizji przysztosci
firmy;

\v powoduje zmniejszenie obaw o pomyslnosc¢ dalszego istnienia
firmy;

\v daje czas na przygotowanie nastepcy.

Planowanie sukcesji polega na opracowywaniu i realizacji strategicznego
scenariusza przekazania wtasnosci i wtadzy przez aktualnego wtasciciela
przedsiebiorstwa rodzinnego wybranemu nastepcy, ktéry bedzie w stanie
zapewni¢ kontynuacje i rozwdj rodzinnego przedsiewziecia zgodnie z ustalong
strategig?. Planowanie sukcesji ma ze swej natury wymiar strategiczny. Obejmuje
bowiem horyzont czasowy nawet kilkudziesieciu lat i dotyczy istotnej zmiany
funkcjonowania firmy rodzinnej. Nie wszystko mozna przewidzie¢ w momencie
startu. Dlatego plan sukces;ji jest tworzony i modyfikowany przez wiele lat —
stosownie do zmieniajgcych sie okolicznosci.




Plan sukcesji powinien dawa¢ odpowiedz na
cztery kluczowe pytania:

W co przekazaé: wiasnosé, wiedze, wtadze

W komu przekaza¢: cztonkom rodziny, osobom spoza rodziny
W w jakim czasie: kolejnosé, etapy, terminy

W w jaki sposob: metody i formy sukcesji

_

W slad za kluczowymi pytaniami musimy
poszukaé¢ odpowiedzi na pytania
szczegotowe:

\v jak przygotowac siebie, sukcesora, rodzine i pracownikow
do przeprowadzenia zmiany pokoleniowej; jest perspektywa
uczestnikow sukcesji;

\v jakie srodki finansowe i sktadniki majgtkowe bedg do dyspozycji
sukcesora, nestora i pozostatej rodziny, jak je uksztattowac, aby
zaspokoic potrzeby firmy i rodziny oraz kiedy i jak to podzielic;
Z pewnym uproszczeniem nazwiemy jg perspektywg majatku
(sukcesjg majatkows);

\v jak przygotowac przedsiebiorstwo rodzinne do zmiany
sukcesyjnej, aby po zmianie osoby na stanowisku zarzgdzajgcego
mogto harmonijnie funkcjonowac — sukcesja z perspektywy
przedsiebiorstwa rodzinnego.




Do istoty planowania sukcesji zaliczymy koniecznos¢ réwnolegtego
tworzenia strategii rodziny i przedsiebiorstwa. Takie podejscie umozliwia
zrownowazenie celéw rodzinnych i biznesowych w odpowiednio przygotowanej
misji, wizji i celach strategicznych. Drugg wazng cechg planowania sukcesji jest
uwzglednienie ztozonosci tego procesu. Dlatego warto podzieli¢ caty proces
sukcesji na mniejsze odcinki i szukac dla nich konkretnych rozwigzan.

Krotko mowiagc:

1. Najwazniejsze jest podjecie decyzji i przystgpienie do
sporzadzenia planu sukcesji — planowanie zwieksza szanse na
powodzenie sukcesji.

2. Planowanie sukcesji ma na celu zapewnienie ciggtosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa rodzinnego.

3. Planowanie sukcesji obejmuje wyznaczenie celow, stworzenie
strategii oraz okreslenie planow stuzgcych do integracji
i koordynacji dziatan.

4. Dzieki planowaniu okreslimy, co chcemy osiggnac oraz w jaki
sposob mamy to zrobic.

Planowanie sukces;ji stanowi ztozony i trudny proces. Dotyczy on nie
tylko kwestii majatku i wtadzy, ale obejmuje takze szereg zagadnien wewnatrz
rodziny i przedsiebiorstwa. Planowanie stanowi wstepny warunek udanej sukces;ji.

Jak wskazano wczesniej, sukcesja to ztozony proces, obejmujacy
wiele dziatan i watkdéw. Rozpoczynajgc planowanie sukcesji stoimy przed
wielkg niewiadoma, poniewaz w zaleznosci od naszych jednostkowych
wyboréw mozemy stworzy¢ wiele wariantow planu sukcesji. Plan sukces;ji
mozna poréwna¢ do modutowej budowli, ktérg mozemy ztozyé z odmiennych
elementow i potgczy¢ w dowolnej kombinacji. Poszczegdélne dziatania mozemy
przeprowadzi¢ réwnoczesnie (np. przekaza¢ wtadze i wtasnos$é) lub w innej
kolejnosci (najpierw wtadze, potem wtasnos¢ lub odwrotnie), jednorazowo lub
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etapowo, w ramach rodziny lub z uwzglednieniem osdb spoza rodziny, ustanowic
jednego lub wielu sukcesorow itd. Do tego jeszcze dochodzg zdarzenia i zmiany
okolicznosci, ktorych nie mogliSmy wczesniej przewidzie¢, a ktére wptyna
na koniecznos¢ zmiany planu sukcesyjnego (np. wyjazd sukcesora za granice,
rozwod, strata majatku, gwattowny rozwoj firmy wymuszajacy dtuzszg obecnosé
nestora czy wiele innych, ktore przynosi zycie). Dodatkowo zauwazmy, ze plan
sukcesji jest systemem, co oznacza, ze poszczegolne dziatania wzajemnie na
siebie wptywajg i od siebie zalezg. Chcac zatem zmieni¢ jeden element, musimy
zmieni¢ inne (np. zmiana formy przekazania majatku powoduje koniecznos¢
zmiany planu finansowego sukcesji).

Wiedzac o tych wszystkich uwarunkowaniach, nie mozemy wskaza¢
na jeden uniwersalny schemat planu sukcesji. Sprobujemy natomiast pokazacé
ogolny model planu jako pewien uktad zaleznych od siebie elementow. Jezeli
wiemy, ze sukcesja jest procesem rozciggnietym w czasie, to znaczy, ze musimy
zaplanowac¢ pewne etapy. Ponadto sukcesja ma wiele ,wymiaréw". My je tutaj
nazywamy perspektywami i wyrdzniamy perspektywe uczestnikdw, majatku
i przedsiebiorstwa rodzinnego. W przedstawionym dalej modelu planu (tabela
2.1) uzywamy rodzaju matrycy, gdzie na jednej osi umieszczamy etapy planu,
a na drugiej perspektywy sukces;ji.

Zacznijmy od planowanych etapow sukcesji. Na podstawie obserwacji
i badan przedsiebiorstw, ktore przeszty sukcesje, mozemy wyodrebni¢ pewne
fazy sukcesji.




Wazne jest zaplanowanie etapow, wedtug ktérych bedzie
przeprowadzany proces przekazywania firmy sukcesorowi.
Dobrze przetestowany plan obejmuje siedem etapow?:

Faza przedbiznesowa

Przeprowadzana jest wiele lat przed wejsciem sukcesora do przedsiebiorstwa,
gdy jest on jeszcze dzieckiem. Dziecko od najmtodszych lat spotyka sie

Z przedstawicielami przedsiebiorstwa, jest prawdopodobnym, choc nie
przesgdzonym, sukcesorem.

Faza wprowadzajaca w biznes

W tym okresie przyszty sukcesor dowiaduje sie coraz wiecej o biznesie,
nawigzuje kontakty z pracownikami, zyskuje swiadomosc zwigzkow pomiedzy
rodzing a biznesem.

Faza wprowadzajaca funkcjonalna

Jest ukierunkowana na podejmowanie czasowego zatrudnienia w firmie

rodzinnej, zdobywanie doswiadczenia zawodowego w innych biznesach oraz

doskonalenie wyksztatcenia kierunkowego. W fazie wprowadzajgcej w biznes

przyszty sukcesor zdobywa coraz wiekszg wiedze o przedsiebiorstwie i ma coraz

szersze kontakty z pracownikami, poszerza swiadomosc¢ zwigzkow miedzy

rodzing a biznesem. ®

Faza funkcjonalna

Sukcesor rozpoczyna petnoetatowg prace w przedsiebiorstwie rodzinnym

i zdobywa doswiadczenia na roznych niekierowniczych stanowiskach

w poszczegdlnych komdrkach funkcjonalnych rodzinnego przedsiebiorstwa.

Faza zaawansowana funkcjonalna
Wiagze sie z powierzaniem coraz bardziej odpowiedzialnych funkcji
kierowniczych i przygotowaniem nastepcy do dokonania transferu wtadzy.

Faza wczesnej sukcesji

Dokonuje sie przekazanie wtadzy sukcesorowi. Staje sie on osobg zarzadzajgca
catym biznesem. Jednak na etapie wczesnej sukcesji wtadza nowego lidera jest
poddana scistej kontroli przez poprzedniego zarzadzajgcego, rade nadzorczg
lub rade rodzinng.

Faza dojrzatej sukcesiji

Stanowi koricowy etap w procesie sukcesji i charakteryzuje sie tym, ze sukcesor
ma petnie wiadzy, a uzyskane doswiadczenie pozwala mu na przejecie
catkowitej odpowiedzialnosci za prowadzenie przedsiebiorstwa rodzinnego.
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Przedbiznesowa

Wprowadzajaca w biznes

Wprowadzajaca funkcjonalna

Wymienione fazy wynikajg z ewolucyjnie zachodzacego procesu
przygotowania sukcesora i zamiany rél miedzy nim a nestorem. Jest to jednak
tylko czes¢ planu, odpowiadajgca na pytanie, jak przygotowac sukcesora do
przejecia wtadzy. Oprocz tego nalezy uwzgledni¢ utozenie spraw rodzinnych,
majatku i samego przedsiebiorstwa rodzinnego. Biorgc pod uwage te dwa
wymiary, tj. etapy sukcesji oraz trzy perspektywy sukcesji (uczestnicy, majatek,
przedsiebiorstwo), przedstawiamy modelowy plan sukcesji (tabela 2.1.).

Planowane dziatania

Perspektywa uczestnikow

Naturalny proces
wychowania dzieci
Informowanie i rozmowy

o firmie

Wizyty dziecka w firmie, po-
zZnawanie pracownikow

Petna kontrola nad firma przez
nestora

Nawigzywanie kontaktow
przez potencjalnego
sukcesora z pracownikami
Przekazywanie sukcesorowi
zasad funkcjonowania firmy
Uswiadamianie sukcesorowi
zwigzkow miedzy firmg
irodzing

Wypracowanie przez rodzine
wizji firmy pokoleniowej
Petna kontrola nad firmg przez
nestora

Podejmowanie czasowego
zatrudnienia w firmie przez
potencjalnego sukcesora
Doskonalenie wyksztatcenia
kierunkowego

Zdobywanie wiedzy

o przedsiebiorstwie
Zdobywanie wiedzy

o branzy

Zdobywanie doswiadczenia
zawodowego

i menedzerskiego

w zewnetrznych firmach
Petna kontrola nad firma przez
nestora

Wypracowanie przez rodzine
modelu biznesu rodzinnego
imodelu dziedziczenia

Plan podziatu majatku
Przygotowanie
testamentu/planu
awaryjnego

Rozdziat 2. Planowanie sukces;ji

Perspektywa majatku

Perspektywa przedsiebiorstwa
rodzinnego

Opracowanie diugofalowej
strategii rozwoju przedsiebior-
stwa

Poczatek formalizacji dziatalno-
sci przedsiebiorstwa
Przygotowanie planu awaryjne-
go — zasady przejecia zarzadza-
nia firma

Czas

10 lat

Do 3 lat

2-6 lat



Funkcjonalna

Zaawansowana funkcjonalna

Wczesna sukcesja

Dojrzata sukcesja

Praca petnoetatowa
sukcesora

Zdobywanie doswiadczen na
réznych stanowiskach
Weryfikacja kompetencji
sukcesora

Decyzja o wyborze sukcesora
Aktualizacja modelu funkcjo-
nowania firmy rodzinnej i zasad
dziedziczenia

Wypracowanie wspolnej wizji
rozwoju firmy rodzinnej

Powierzanie odpowiedzial-
nych funkgcji kierowniczych
sukcesorowi

Weryfikacja kompetencji
sukcesora

Poszukiwanie mozliwosci
uzupemienia luk kompeten-
cyjnych

Dodatkowa edukacja sukce-
sora

Przygotowanie nestora do
odejscia

Przygotowanie cztonkow
rodziny do nowych rol

Wspotzarzadzanie sukcesora
inestora

Wspieranie poczynan sukce-
sora przez nestora poprzez
mentoring, doradztwo
Stopniowe wycofywanie sie
nestora z firmy

Stopniowe przejmowanie
zadan nestora przez sukcesora

Nestor przekazuje petnie
wtadzy sukcesorowi
Sukcesor ponosi petng odpo-
wiedzialnos¢ za losy firmy

Analiza sytuacji majgtko-
wej

Plan sukcesji majatkowej
Opcjonalnie: przekazanie
czesci majatku sukcesoro-
wi w drodze darowizny lub
zapis testamentowy
Inwestycje nestora

w instrumenty finansowe
(lokaty, fundusze inwesty-
cyjne, polisy)

Analiza sytuacji majatko-
wej

Opcjonalnie: aktualizacja
planu sukcesji majatkowej
Opcjonalnie: przekazanie
czescl majatku sukcesoro-
wi w drodze darowizny lub
zapis testamentowy
Inwestycje nestora

W instrumenty finansowe
(lokaty, fundusze inwesty-
cyjne, polisy)

Inwestycje nestora w ma-
jatek rodzinny

Analiza

iinwentaryzacja majatku
firmy i rodziny
Weryfikacja planu podziatu
majatku

Opcjonalnie: zapisy
testamentowe/umowy
darowizny

Plan finansowy
zabezpieczenia nestora po
odejsciu z firmy
Inwestycje nestora w in-
strumenty

finansowe (lokaty, fundu-
sze inwestycyjne, polisy)
Inwestycje nestora w ma-
jatek prywatny

Opcjonalnie: przekazanie
w formie darowizny catej
lub duzej czesci wiasnosci
firmy, sprzedaz firmy lub
inne umowy cywilno-
-prawne (zapewniajace
dochody nestora)

Delegowanie obowigzkow

i uprawnien przez nestora
Rozbudowa/optymalizacja
struktury organizacyjnej
Opcjonalnie: przeksztatcenie
formy organizacyjno-prawnej
w spotke utatwiajacg sukcesje

2—4 lata

Wypracowanie zasad polityki
personalnej

Wprowadzenie zarzadzania
strategicznego

Formalizacja tadu organizacyj-
nego

Opcjonalnie: wprowadzenie
podejscia procesowego do
organizacji pracy

Usprawnienie systemu informa-
cyjnego

Opracowanie regut przejmowa-
nia wiadzy w spotce

2—4 lata

Aktualizacja polityki personalnej

Wypracowanie zasad komunika- @
cji 0 zmianie sukcesyjnej
Wypracowanie wspolnej dla
nestora i sukcesora wizji rozwoju
przedsiebiorstwa rodzinnego

i aktualizacja strategii
Opcjonalnie: optymalizacja pro-
cesow biznesowych i pomoc-
niczych

Aktualizacja tadu organizacyjne-
go uwzgledniajgcego wspotza-
rzadzanie nestora i sukcesora
Przystosowanie umowy spotki
do przejecia wtadzy i wiasnosci
Biznesplan przekazania firmy
rodzinnej

2—4 lata

Uroczyste przekazanie wiadzy
sukcesorowi

Zmiany organizacyjne wynika-
jace z przejecia przez sukcesora
wiadzy

Opcjonalnie: ustalenie ak-
tywnej/pasywnej roli nestora

w przedsiebiorstwie rodzinnym
Wypracowanie pozycji lidera
przez sukcesora

Tabela 2.1. Zakres planu sukcesji z uwzglednieniem etapow oraz perspektyw: uczestnikow, majatku

i przedsiebiorstwa (ujecie modelowe)




Krotko mowiac:

1. Plan sukcesji dobrze jest podzielic na mniejsze czesci, ktorych
realizacja bedzie tatwiejsza.

2. Dobrym rozwigzaniem jest zaplanowanie etapow sukcesji

i czasu ich trwania.

3. W ramach kolejnych etapow warto sporzadzic liste dziatan do
wykonania.

4. Operacyjna wartosc planu sukcesji jest wieksza, gdy to, co jest
do wykonania, usystematyzujemy z perspektywy uczestnikow,
majatku i przedsiebiorstwa rodzinnego.

Nie zawsze udaje sie skutecznie przeprowadzi¢ proces sukcesji
w przedsiebiorstwie rodzinnym. Jako cztery kluczowe czynniki, powodujace
niepowodzenie sukcesji, wymienia sie: brak zdolnosci przedsiebiorstwa do
utrzymania sie na rynku; brak planowania sukcesji; brak checi przekazania
biznesu; brak zainteresowania potomstwa przejeciem biznesu. Te czynniki,
pojedynczo lub w konfiguragiji, utrudniajg lub uniemozliwiajg dokonanie sukcesji. Jednak
zasadniczg przyczyng niepowodzenia sukcesji jest brak planowania.

Podkreslmy ponownie, ze zaplanowanie sukcesji pozwala na zakomunikowanie
tego zainteresowanymina uzyskaniu ich akceptaciji. Bez tego dtugofalowego planu dzieci @
witascicieli i zarzadzajgcych firmami rodzinnymi, stojace przed wyborem drogi zyciowej,
czesto sg poddawane presji. Mogg one miec inne plany zyciowe lub tez, pomimo checi
przejecia firmy, nie posiadac¢ niezbednych kompetencji. Tworzy to pole potencjalnych
napiec¢ — konfliktdow pokoleniowych miedzy seniorem i nastepca, dotyczacych zaréwno
dziatalnosci przedsiebiorstwa, jak i zakresu wtadzy sukcesora. Relacje miedzy seniorem
a jego nastepcy zawsze pozostajg waznym elementem sukces;ji.

Mozna wskazac na cztery strategiczne
elementy planu sukcesji, ktére sg niezbedne do
powodzenia sukcesiji:

v Przyjecie celow przedsiebiorstwa, jako woli rodziny pozwalajgcej
kazdemu z cztonkoéw rodziny miec jasny obraz przysztosci rodzinnego
biznesu. Cele te powinny zostac okreslone przy udziale wszystkich
pokolen.




v Uporzadkowanie roli rodziny w przedsiebiorstwie — plan powinien
obejmowac: misje, okreslenie podstawowych domen dziatalnoscioraz
relacji rodzina—przedsiebiorstwo. W rodzinnym planie strategicznym
muszg znalez¢ sie kwestie wazne dla catej rodziny. Realizowanie tego
planu pomaga w uniknieciu konfliktow o wtasnosc¢ i zarzgdzanie,
a takze wyniszczajgcej rywalizacji miedzy rodzeristwem.

v Opracowanie planu sukcesji powinno precyzowa¢ wole, czas
i sposob przekazania firmy nastepnemu pokoleniu. Uzgodnienie
Z nastepcami sprecyzowanego planu zmiany pokoleniowej zacheca
ich do kontynuowania rodzinnego biznesu.

v Przygotowanie planu przekazania majatku, jako bardzo waznego
aspektu zarowno dla rodziny, jak i przedsiebiorstwa, poniewaz
pozwala zachowac ciggtosc rozwoju i spojnosc przedsiebiorstwa oraz
redukuje koszty sukcesji.

~

$:2.3. Nar

Plansukcesjizwyklebedziesiesktadatzwieludokumentéw planistycznych
obejmujacych swym zakresem roéznorodne rozwigzania funkcjonalne, np.:
zasady tadu rodzinnego (konstytucja rodzinna, rada familijna), regulacje
majatkowe (testament, darowizny, plan podziatu majatku), zabezpieczenie
finansowe nestora (produkty finansowe, polisy, sptata z firmy), strategie rozwoju
przedsiebiorstwa, zmiany w organizacji, wycena przedsiebiorstwa rodzinnego,
przeksztatcenie formy organizacyjno-prawnej itp. Elementami planu sukcesji sg
rozwigzania nieformalne lub sformalizowane w postaci pisemnej. Forma pisemna
jest bardzo pomocna, poniewaz utatwia dyskusje w rodzinie, utrwala wspdlne
ustalenia, pozwala na sprecyzowanie postanowien i pomystéw oraz dobrze stuzy
procesom komunikacji w firmie i w rodzinie. Sformalizowanie planu sukcesji
jest wrecz nieodzowne w przypadku firmy i/lub rodziny wiekszych rozmiaréw
— zwtaszcza w zakresie rozporzgdzen majatkowych i sposobu przekazywania
wtadzy.

Spodziewamy sie, ze duzym utatwieniem w opracowaniu planu sukces;ji
bedzie przedstawienie listy narzedzi, ktéore mogg by¢ wykorzystane w tym
procesie. Potencjalnie ilo$¢ i rozmaitos¢ narzedzi jest nieograniczona. My
zwrocimy uwage na te, ktére majg istotne znaczenie w budowaniu planu sukces;ji.
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Niektore z nich sg dostepne w obowigzujgcym obrocie prawnym, inne wynikajg
z dorobku praktyki zarzadzania lub doswiadczen sukcesyjnych firm rodzinnych
w rozwinietych gospodarkach. W niniejszym rozdziale sg one zasygnalizowane.
Ich rozwiniecie i szczegotowe omoéwienie znajduje sie w kolejnych rozdziatach
Przewodnika lub w dostepnej literaturze.

Dla utatwienia prezentacji bedziemy trzymac sie podziatu narzedzi na
trzy perspektywy sukcesji: uczestnikow, majatku i przedsiebiorstwa rodzinnego.
Chcemy mocno podkresli¢, ze podziat ten jest umowny, gdyz w rzeczywistosci
powigzanie spraw rodzinnych, majatkowych i zarzadczych jest tak silne, ze dane
narzedzie zwykle rozwigzuje problem wystepujacy w wiekszej ilosci perspektyw.
Umieszczenie go w okreslonym miejscu wynika tylko z przewagi jego znaczenia
w danej perspektywie.

Narzedzia planu sukcesiji z perspektywy uczestnikow

Czestomozemyspotkacsiezpogladem, ze zaprzygotowanieiplanowanie
sukcesji odpowiedzialny jest wytacznie zarzadzajacy wtasciciel. Cho¢ petni on
niewatpliwie wiodacg role w tym procesie, to jednak trudno wyobrazi¢ sobie
utozenie dobrego planu bez zaangazowania wszystkich uczestnikow sukces;ji.
Chodzi tu nie tylko o potencjalnych sukcesoroéw, ale i innych cztonkéw rodziny,
ktérych wsparcie — jak dowodzi praktyka — jest nieodzowne dla skutecznosci
zmiany miedzygeneracyjnej. Nestor, planujac sukcesje, musi uwzgledni¢ cele
i dgzenia sukcesora, priorytety i wartosci rodziny oraz wyptywajace z nich zasady
funkcjonowania biznesu rodzinnego w nastepnych pokoleniach.

Podjecie planowania bedzie kluczowym aktem tworzenia i otwierania
mozliwosci dla funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego
w dtugim horyzoncie czasowym pomimo zmiany pokoleniowej. Stworzenie
planu powinno zapewni¢ znalezienie réwnowagi pomiedzy stymulowaniem
rozwoju przedsiebiorstwa a pozytywnymi relacjami w rodzinie. Dlatego tez
plany sukcesyjne powinny pozostawa¢ otwartymi wariantami budowanymi na
kompromisie rodzinnym. W tworzeniu tych planéw warto wykorzysta¢ narzedzia,
umozliwiajgce uzgodnienie przez rodzine wszystkich spraw zwigzanych
z sukcesjg wtadzy i wtasnosci. W tabeli 2.2. przedstawiamy najbardziej przydatne

narzedzia planowania sukcesji z punktu widzenia rodziny.

Rozdziat 2. Planowanie sukces;ji




Spotkania
rodzinne

Zjazdy
rodzinne

Rada Rodziny

Konstytucja
rodzinna

Opcja
strategiczna
firmy
rodzinnej

Plan edukaciji
sukcesora

Plan osobisty
nestora

Budowanie tadu
rodzinnego — wy-
miana informacji,
uzgadnianie pogla-
dow, wypracowanie
wspolnej wizji bizne-
su rodzinnego
Budowanie tadu
rodzinnego — wy-
miana informacji,
uzgadnianie pogla-
dow, wypracowanie
wspolnej wizji bizne-
su rodzinnego
Budowanie tadu
rodzinnego — podej-
mowanie waznych
decyzji dotyczacych
sukces;ji

Budowanie tadu
rodzinnego — zasa-
dy funkcjonowania
rodziny w firmie,
zasady obowigzujace
w rodzinie

Wybor modelu
sukcesji, determinu-
jacej plan sukces;ji;
element strategit
przedsiebiorstwa

Przygotowanie
sukcesora do roli
zarzadzajacego

Przygotowanie ne-
stora do zmiany roli

W kazdej rodzi-
nie posiadajacej
przedsiebiorstwo
rodzinne

W wigkszej ro-
dzinie dwu- lub
trzypokoleniowej

W kazdej rodzi-
nie posiadajacej
przedsigbiorstwo
rodzinne, szcze-
golnie sktadajacej
si¢ z krewnych

i powinowatych

W kazdej rodzinie

sktadajacej sie

z duzej liczy krew-
nych i powinowa-
tych, posiadajacej

znaczacy majatek

W kazdej rodzi-
nie posiadajacej
przedsiebiorstwo
rodzinne

W kazdej rodzi-
nie posiadajacej
przedsigbiorstwo
rodzinne

Kazdy nestor, ktory
podjat decyzje

O rozpoczeciu
procesu sukcesji

Rodzaj Cel zastosowania Zalecane Forma
narzedzia narzedzia zastosowania narzedzia

Niesformalizowana

Niesformalizowana
lub sformalizowana
W postaci dokumen-
tu, okreslajacego
zasady organizacji
zjazdow

Niesformalizowana
lub sformalizowana
w postaci dokumen-
tu, okreslajacego
uprawnienia i obo-
wigzki rady

Sformalizowana

w postaci dokumen-
tu, okreslajgcego
wartosci i requty po-
stepowania rodziny
w roznych obszarach
zycia rodziny i firmy

Dowolna, prefero-
wana forma pisemna
W celu przeniesienia
wizji rodziny do
strategii przedsie-
biorstwa

Dowolna

Dowolna
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Okreslenie formal-
noprawnej sytuacji

W kazdej rodzi-
nie posiadajacej

Forma pisemna lub

Dokumenty ne siad aktu notgnalrlggo
. uczestnikow planu przedsigbiorstwo — w zaleznosci od
rodziny sukcesji, szczegolnie  rodzinne wymagan prawnych

Plan finansowy

nestora i sukcesora

Przygotowanie
nestora do zmiany
roli; element planu
finansowego sukcesji

Kazdy nestor, ktory
podjat decyzje

O rozpoczeciu
procesu sukcesji

Sformalizowana

w postaci doku-
mentu, uwzglednia-
jacego planowane

nestora dochody z réznych
Zrodet i spodziewane
wydatki
Instrumenty Przygotowanie ne- Kazdy nestor i suk-  Sformalizowane

finansowe
(polisy, lokaty,
fundusze
inwestycyjne,
papiery
wartosciowe)

stora i sukcesora do

zmiany roli; element
planu finansow 0so-
bistych uczestnikow
procesu sukcesji

cesor, ktory podjat
decyzje o rozpo-
czeciu procesu
sukcesji

w postaci odpowied-
nich dokumentéw

Tabela 2.2. Wybrane narzedzia planu sukcesji z perspektywy uczestnikow

Jednym z najwazniejszych postanowien rodziny w kwestii sukces;ji jest

wypracowanie modelu sukcesji, tgczacej sie z utrzymaniem lub utratg rodzinnego
charakteru przedsiebiorstwa. Mozna tu wzig¢ pod uwage jedng z szesciu opcji
strategicznych.

1.

.Firma z pokolenia na pokolenie” oznacza przekazanie petni wtasnosci i wtadzy
jednemu potomkowi przy zachowaniu priorytetu celéw przedsiebiorstwa lub
ewentualnie ich rownowagi. Dominujacy schemat kulturowy w Polsce to
przekazywanie firmy rodzinnej ,z ojca na syna”.

Wspotwtasnosc rodziny z zarzadem jednej osoby z rodziny” wystepuje dos¢
czesto w drugim pokoleniu i jest planowana przez wielu zarzadzajgcych
i zatozycieli. Wtasnos¢ ma by¢ przekazana do podziatu cztonkom rodziny
(zwykle potomstwu i matzonkowi), a wtadze otrzyma jedna z oséb z rodziny,
ktéra zostaje przygotowana do sukcesji (poprzez prace w firmie oraz
ksztatcenie i szkolenie).

Wspotwtasnos¢ rodziny z zarzagdem pozarodzinnym” oznacza potaczenie
przekazania wtasnosci wiecej niz jednej osobie z rodziny (zwykle potomkom




lub matzonkowii potomkom, czasem wnukom) przy stworzeniu mechanizmow
sprawowania wtadzy przez najemnego menedzera. Dzieki temu utrzymany
jest priorytet celow przedsiebiorstwa przy zapewnieniu dochoddéw cztonkom
rodziny.

4. ,Wspodtwtasnosé rodziny z zarzagdem wielu oséb z rodziny” to rzadziej
spotykany typ strategii, ktory oznacza przekazanie wtasnoscii zarazem wtadzy
kilku osobom z rodziny i prowadzi do realnego niebezpieczenstwa priorytetu
celéw rodzinnych nad celami przedsiebiorstwa.

5. . Profesjonalizacja biznesu rodzinnego stanowigcego wtasnos¢ jednej osoby”
wigze sie z przekazaniem wtadzy najemnemu menedzerowi, a wtasnosci jednej
osobie z rodziny (potomkowi). Wynika ona najczesciej z przyczyn rodzinnych,
gdy jedynak lub jedynaczka sg niechetni lub niezdolni do przejecia wtadzy nad
biznesem rodzinnym.

6. ,Utrata rodzinnego charakteru” oznacza strategie sprzedazy wiekszosci
udziatéw w biznesie rodzinnym i wigze sie rowniez z utratg zarzgdu rodzinnego.

Rodzinny model sukcesji decyduje o tym, czy firma zostanie w rekach
rodziny, kto i w jakim czasie bedzie nig zarzadzat i jaki bedzie charakter stosunkow
wtascicielskich. Jest to zatem istotny element planu sukcesji, nieodzowny
do opracowania konkretnych rozwigzan zwigzanych z przekazaniem wtadzy
i wtasnosci.

Planowaniu sukcesji sprzyjajg harmonijne stosunki w rodzinie prowadzace;j
przedsiebiorstwo oraz stopien danej sukcesorowi autonomii decyzyjnej, jego
kompetencje i pewnos¢ siebie.

Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych




Narzedzia planu sukcesji z perspektywy majatku

Przekazanie majatku wigze sie z wieloma dylematami: w jaki sposodb,
komu i kiedy przekaza¢ majatek w postaci firmy rodzinnej oraz jak to zrobi¢
w przypadku majatku prywatnego. Rodzice, ktérzy majg kilkoro dzieci, chca
obdarowac¢ je sprawiedliwie. Sami réwniez chcg mie¢ $rodki na godziwe
utrzymanie. Musza zatem najpierw uzgodnic plan podziatu majatku, wyznaczajac
grono obdarowanych, formy i terminy przekazania. Aby decyzje w sprawie
rozporzadzenia majatkiem, zaréwno firmowym, jak i prywatnym, mogty stac sie
faktem, niezbedne sg narzedzia prawne. Wykaz tych narzedzi zawiera tabela 2.3.

Inwentaryza-
Cjaiwycena
majatku

Plan podziatu
@ majatku

Testament

Umowa
darowizny

Umowa
sprzedazy,
w tym umowa
sprzedazy
przedsiebior-
stwa

Rodzaj Cel zastosowania
narzedzia narzedzia

Punkt wyjscia do
sporzadzenia planu
podziatu majgtku

Podjecie krokow praw-
nych do przekazania
majatku cztonkom
rodziny

Sprawne przeprowa-
dzenie procedur spad-
kowych, szybki dostep
do majatku, zgodny

Z wolg nestora; element
Jplanu awaryjnego”

Przekazanie wtasnosci
sukcesorowi pod kon-
trolg nestora

Przekazanie wtasno-
sci i uzyskanie przez
nestora dochodow na
utrzymanie po odejsciu
z firmy

Zalecane Forma
zastosowania narzedzia

W kazdej rodzinie
posiadajgcej przed-
siebiorstwo rodzinne

W kazdej rodzinie
posiadajacej przed-
siebiorstwo rodzinne

W kazdej rodzinie
posiadajacej przed-
siebiorstwo rodzinne,
powinno dotyczy¢
wszystkich cztonkéw
rodziny

W przypadku checi
nieodptatnego prze-
kazania wtasnosci na
warunkach kon-
trolowanych przez
nestora

W przypadku zgodnej
woli nestora i sukce-
sora z mozliwoscig
sfinansowania zaku-
pu przez sukcesora
lub przez przejmo-
wane przedsiebior-
stwo

Pisemna

Pisemna

Pisemna,
notarialna

Pisemna,
notarialna

Pisemna lub
notarialna

lub pisemna

z notarialnie
poswiadczonym
podpisem




Umowa
cywilno-prawna
o wzajemnych
Swiadczeniach
(np. renta czy
dozywocie)

Umowa (statut)
Spotki

Kodeks spotek
handlowych,
kodeks cywilny
oraz ustawa
O swobodzie
dziatalnosci
gospodarczej

Instrumenty
@ finansowe
(polisy, lokaty,
fundusze
inwestycyjne,
papiery
wartosciowe)

Zapis
windykacyjny

Okreslenie warunkow
przekazania sukcesoro-
wi firmy przez nestora
oraz rodzaju, wysoKkosci
i termindw swiadczen
ze strony sukcesora
(firmy), zobowigzania
nestora

Okreslenie wzajem-
nych relacji pomiedzy
wspolnikami (akcjona-
riuszami) oraz czton-
kami zarzadu w spotce
rodzinnej, umozliwiaja-
ce ptynne przekazanie
wiasnosci

Dostosowanie formy
organizacyjno-prawnej,
w jakiej prowadzona
jest firma rodzinna, do
wymogow sukcesji

Przygotowanie nestora
i sukcesora do zmiany
roli

Szybkie przeniesienie
witasnosci na spadko-
bierce, element planu
awaryjnego

W zaleznosci od for-
my sukcesji majatko-
wej, najczesciej jako
dokument towarzy-
szacy przekazaniu
firmy w formie daro-
wizny lub sprzedazy

W kazdej firmie ro-
dzinnej nastawionej
na zmiang pokole-
niowa

W kazdej firmie ro-
dzinnej nastawionej
na zmiane pokole-
niowg

Kazdy nestor i suk-
cesor, ktory podjat
decyzje o rozpocze-
Ciu procesu sukcesji

Kazdy nestor, ktory
podjat decyzje o roz-
poczeciu procesu
sukcesji i chciatby
przekazac firme kon-
kretnej osobie

Tabela 2.3. Wybrane narzedzia planu sukcesji z perspektywy majatku

Pisemna

Pisemna lub
notarialna

Pisemna lub
notarialna

Sformalizowa-
ne w postaci
odpowiednich
dokumentow

Akt notarialny
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Narzedzia planu sukcesji z perspektywy
przedsiebiorstwa rodzinnego

Rozwazajac narzedzia planu sukcesji z perspektywy przedsiebiorstwa rodzinnego,
nalezy odniesc sie do jego kluczowych obszaréw:

e kapitat ludzki — kwestie personalne zwigzane z wyborem i przygotowaniem
nastepcy do przejecia wtadzy w firmie; przygotowaniem pracownikéw do
zmiany sukcesyjnej; okreslenie roli nestora po przekazaniu przedsiebiorstwa;
zapewnienie wtasciwych stosunkow i zapobieganie konfliktom;

e strategia — obejmujgca stworzenia wizji i misji firmy rodzinnej oraz celéw
strategicznych, z uwzglednieniem sukcesji;

® organizacja przedsiebiorstwa — zagadnienia dostosowania zasad
funkcjonowania, struktury organizacyjnej czy sposobdéw delegowania
uprawnien do zmiany pokoleniowej;

e stan prawny — wybodr wtasciwej dla sukcesji formy organizacyjno-prawnej
przedsiebiorstwa, stworzenie procedur na wypadek wystgpienia wypadkéw
losowych, ktére moga dotknac wtasciciela zarzadzajgcego;

e obszar ekonomiczny - opracowanie planu finansowego sukces;ji;
optymalizacja podatkowa w procesie sukcesji; zabezpieczenie finansowe
nestora po przekazaniu firmy.

W planie sukcesji z tej perspektywy mozemy uzy¢ wielu narzedzi.
Wszystkie one majg na celu osiggnigcie stanu ,gotowosci sukcesyjnej” w danym
obszarze. Beda to rozmaite procedury oraz dokumenty organizacyjne i prawne,
opracowane i wdrozone z myslg o stworzeniu mechanizméw funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Stworzenie takich mechanizmoéw pozwala na ptynne przejecie
zarzadzania przez sukcesora. Ze wzgledu na wykorzystanie tych narzedzi
w komunikacji w duzym zespole, powinny mie¢ forme sformalizowang (pisemng),
niektére — zgodnie z przepisami — forme notarialna.

Rozdziat 2. Planowanie sukces;ji




Kapitat ludzki

Strategia

Organizacja

Stan prawny

Finanse

Strategia personalna

przedosihr)sgsbziirrstwa Rodzaje narzedzi Cel narzedzi

Przygotowanie pracowni-

System rekrutacji i doboru pracownikow  kow z rodziny i spoza rodzi-

Strategia komunikacji w firmie
System ocen pracownikow

Profil kompetencyjny sukcesora
Plan rozwoju pracownikow (system
Sciezek kariery)

Plan altematywnych aktywnosci nestora

poza firma rodzinng
Reguty wspotpracy nestora i sukcesora
Zasady rozwigzywania konfliktow

Modele zarzadzania firmg w oparciu

o strategie

Analizy potencjatu strategicznego firmy
Analizy otoczenia biznesowego

Misja i cele strategiczne

Strategiczna Karta Wynikéw (wdrazanie
i monitorowanie strategii)

Struktura organizacyjna

Regulamin organizacyjny

Mapa procesow biznesowych i pomoc-
niczych

System informacyjny

Audyt prawny i harmonogram wyko-
nawczy

Plan awaryjny

Forma organizacyjno-prawna firmy
rodzinnej (dostosowana do potrzeb
sukcesji)

Umowa spotki (wprowadzenie stosow-
nych zapisow w umowie spotki)
Umowa sprzedazy

Umowa darowizny

Wycena wartosci przedsiebiorstwa
Ocena sytuacji ekonomiczno-finanso-
wej

Plan finansowy sukcesji
Optymalizacja podatkowa

ny do zmiany sukcesyjnej

Przygotowanie skutecznej
biznesowo Sciezki rozwoju
przedsiebiorstwa rodzin-
nego akceptowanej przez
rodzine wtascicielskg

Osiggniecie dojrzatosci
organizacyjnej przed-
siebiorstwa, utatwiajacej
sukcesorowi zarzadzanie
podmiotem

Przygotowanie stanu
prawnego firmy do ptyn-
nego przekazania wtadzy

i wtasnosci, zabezpieczenie
firmy od strony prawnej na
wypadek Smierci lub trwatej
niezdolnosci witasciciela lub
zarzgdzajacego

Przygotowanie wariantow
sfinansowania zmiany
sukcesyjnej

Tabela 2.4. Wybrane narzedzia planu sukcesji z perspektywy przedsiebiorstwa rodzinnego

Szczegotowy opis sposobu tworzenia i zastosowania narzedzi planu
sukcesji z perspektywy przedsiebiorstwa rodzinnego (z tabeli 2.4.) znajduje sie
w kolejnych rozdziatach niniejszego opracowania. Jak juz wczesniej wspomniano,
w kompendium, jako wiodaca, przyjeliSmy wtasnie perspektywe przedsiebiorstwa.

Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych




To oznacza, ze koncentrujemy sie na zagadnieniu, jak przygotowac firme do
zmiany pokoleniowej, kiedy i jak moze ona osiggnag¢ ,gotowos¢ sukcesyjng”. Takie
podejscie uznaliSmy za uzasadnione, poniewaz — z jednej strony — gotowosc¢
sukcesyjna przekazanej firmy stanowi istotny warunek zachowania ciggtosci jej
funkcjonowania w kolejnym pokoleniu. Z drugiej strony, brakuje w Polsce
piSmiennictwa i doradztwa, ktére by w sposob catosciowy, kompleksowy
wskazywaty nestorom sciezke dojscia z obecnego stanu firmy do stanu dojrzatosci,
oznaczajacego jej zdolnos¢ do sprawnego funkcjonowania juz bez kluczowej do
tej pory osoby nestora.

Pomimo przyjeciaspojrzenia nasukcesje przez pryzmat przedsiebiorstwa,
Czytelnik znajdzie takze omowienie sukcesji z perspektywy uczestnikow -
w rozdziale trzecim ,Kapitat ludzki w procesie sukces;ji” oraz majgtku w rozdziale
szostym ,Prawne aspekty procesu sukces;ji”.

Krotko mowiac:

1. W planowaniu sukcesji uzyteczne sg narzedzia, umozliwiajgce
wypracowanie rozwigzan kwestii dotyczgcych uczestnikow,
majatku i przedsiebiorstwa rodzinnego.

2. Mozemy wykorzystac narzedzia wprowadzajgce tad rodzinny,
ktore wzorujemy na rozwigzaniach stosowanych w Kkrajach
o dtugiej tradycji funkcjonowania firm rodzinnych.

3. Znaczna czesc¢ narzedzi wymaga formy pisemnej, a niektore
nawet postaci aktu notarialnego,; w szczegdlnosci dotyczy to
rozporzgdzen majgtkowych.

Wskazowki:

Przygotowujgc plan sukcesji warto przeprowadzi¢ ocene
bilansu sukcesora i nestora. Twierdzgce odpowiedzi na
wszystkie postawione pytania bedg swiadczyc¢ o wiekszym
prawdopodobienistwie udanej sukcesji.




Bilans sukcesora

nie

Czy jest zainteresowany przejeciem biznesu?

Czy posiada umiejetnosci menedzerskie?

Czy posiada wystarczajgce doswiadczenie zawodowe?

Czy posiada odpowiednig wiedze profesjonalng?

Czy bedzie w przysztosci starat sie rozwingc¢ biznes rodzinny?

Czy przejecie wtadzy przez sukcesora zostanie przyjete
pozytywnie przez reszte rodziny?

Czy zostanie zaakceptowany przez pracownikow
1 wspotwtascicieli?

Czy jest pracowity?
®
Czy jest dojrzaty?

Czy odznacza sie odpowiednig postawg etyczng?

Bilans nestora
nie
Czy powstat plan sukcesji?

Czy plan sukcesji zostat uwzgledniony w strategit
przedsiebiorstwa 1 strategii rodziny?

Czy plan sukcesji rozwigzuje kwestie dziedziczenia majatku
przedsiebiorstwa?




Czy wzieto pod uwage aspekty prawne i finansowe, z jakimi
zwigzana jest sukcesja?

Czy opracowano rozwigzania organizacyjne, do jakich dojdzie
w wyniku przeprowadzenia sukcesji?

Czy przyjete rozwigzania w zakresie dziedziczenia majatku
przedsiebiorstwa zapewnig stabilnos¢ podmiotowi
gospodarczemu?

Czy przyjete rozwigzania w zakresie dziedziczenia majgtku
przedsiebiorstwa sg sprawiedliwe?

Czy plan przewiduje osobe bedaca sukcesorem wtadzy?

Czy jest to osoba akceptowalna jako sukcesor dla innych
cztonkow rodziny?

Czy warianty planowania sukcesji uwzgledniajg opcje
przekazania przedsiebiorstwa innym osobom niz planowany ®
sukcesor?




Podsumowanie

Podjecie decyzji o zaplanowaniu sukcesji bedzie pierwszym i zasadniczym
krokiem na drodze do odniesienia sukcesu w przekazaniu przedsiebiorstwa
przedstawicielowi nastepnego pokolenia. Za tg decyzjg musi pdjs¢ przygotowanie
planu sukcesji. Bedzie to plan szczegdlny, zdecydowanie rézny od typowego
planowania biznesowego, poniewaz bedzie obejmowat zagadnienia ,zmiany warty”,
najbardziej szczegdlnego i ztozonego problemu przedsiebiorstwa i rodziny, do ktérej
to przedsiebiorstwo nalezy.

Wazne jest rozstrzygniecie, czy i w jakim zakresie nalezy proces planowania
sformalizowa¢. W matych przedsiebiorstwach rzadko okresla sie cele i dziatania
w sposob sformalizowany. Wynika to z ich specyfiki. W tym przypadku warto jednak
podjac wysitek przygotowania planu sukcesji w formie pisanej. Ale bez wzgledu na to,
czy planowanie sukcesji bedzie mniej czy bardziej sformalizowane, musimy pamietac
o tym, aby o zamiarze i celach sukcesji powiadomi¢ zardwno cztonkdéw rodziny, jak
i pracownikow firmy.

Dobrze zaplanowana i przeprowadzona sukcesja, jak potwierdzajg
doswiadczenia amerykanskie, to taka sukcesja, ktorej prawie nikt nie dostrzega.
Stanowi ona bowiem ewolucyjny proces, a nie jednorazowy akt. Dobra sukcesja daje
duza szanse na zachowanie trwatej organizacji, ktéra bedzie odzwierciedlata ideaty
i cele rodzinne dtugo po odejsciu nestora®. Oczywiscie w kazdej firmie rodzinnej moga
by¢ odmienne scenariusze sukcesji — zrdznicowany czas trwania, rézne etapy oraz
liczba i rodzaje uczestnikéw (interesariuszy)®. Konieczne jest zatem przygotowanie
planu sukcesji wtasciwego dla naszego biznesu — aby nasze przedsiebiorstwo rodzinne
mogto kontrolowac ten proces i zapewni¢ jak najlepszy ewolucyjny jego przebieg.
Jezeli to nie nastgpi, przedsiebiorstwu zostanie narzucona rewolucyjna forma sukcesji
— jako reakcja, najczesciej bolesna, na zachodzgce wydarzenia.

Proces sukcesji tatwiej zaplanowa¢, gdy podzielimy go na etapy, w ktérych
ustalimy dziatania dotyczace sukcesji widzianej z trzech perspektyw: uczestnikow
procesu, majatku i samego przedsiebiorstwa rodzinnego. Do dyspozycji mamy
wiele narzedzi, ktére utatwia nam stworzenie plandw czastkowych skierowanych
na rozwigzanie konkretnych problemoéw, np.: jak podzieli¢ majatek; komu przekazaé
stery przedsiebiorstwa; co zmieni¢ w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa i wiele
innych. Narzedzia te sg bardzo rdézne i dotyczg wszystkich perspektyw sukcesji,
od tadu rodzinnego, poprzez rozwigzania prawne rozporzadzen majgtkowych, po
instrumenty organizacyjne i zarzadcze stuzace osiggniecie gotowosci sukcesyjnej
przez przedsiebiorstwo rodzinne. Istotng czescig planu sukcesji jest tzw. plan awaryjny.

Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych




W kolejnych rozdziatach znajdziemy informacje, jakie rozwigzania
mozemy zastosowac, aby przygotowac uczestnikéw, majateki przedsiebiorstwo
do sukces;ji.
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Rozdziat 2. Planowanie sukces;ji




EWA ISKIERKA-KASPEREK

Rozdziat 3.
Kapitat
ludzki

W procesie
sukcesji

W firmach rodzinnych zarzadzanie personelem ma specyficzny charakter,
co wynika z faktu, ze wtasnosc i zarzadzanie tacza sie z wartosciami i wiezig rodzinna.
Przynaleznos¢ do rodziny powoduje zwykle gtebokie zaangazowanie w sprawy
firmy, wyzwala che¢ rozwijania przez lata swojego dziedzictwa i uzasadnia potrzebe
pokoleniowego transferu wtadzy. W tej perspektywie zmiana sukcesyjna to jedna
znajwazniejszych zmian personalnych w firmie. Wymaga wiec podjecia odpowiednich
dziatan przygotowawczych w odniesieniu do wszystkich jej uczestnikow: nestora,
sukcesora i pracownikow. Wazng grupg uczestnikdw, pozornie znajdujgcych sie
na drugim planie, jest rodzina, ktéra poprzez jakos¢ relacji — pozytywnych lub
negatywnych — wptywa na przebieg i efekt sukces;ji.

Poniewaz niniejszy rozdziat traktuje o kapitale ludzkim firmy rodzinnej, sitg
rzeczy jest to spojrzenie na sukcesje z perspektywy uczestnikow. Dlatego tez zasadnicze
tematy tego rozdziatu bedg krazyty wokot pytan: kto przejmie przedsiebiorstwo? Jak
przygotowac nastepce i pracownikow do procesu zmiany? Kiedy i jakg ostatecznie
role podejmie nestor? Jak powinna wyglada¢ komunikacja w procesie sukcesji?




Gdy myslimy o przekazaniu wtadzy, swojg uwage koncentrujemy na
naszych potomkach. Przygotowanie dzieci do sukcesji stanowi wyzwanie, ktére
dobrze jest rozwazy¢ w szerokiej perspektywie wychowawczo-biznesowej. Tym
bardziej, ze realizuje sie ono zanim podejmiemy decyzje, kto bedzie ostatecznie
naszym nastepca. To, w jaki sposéb bedziemy ksztattowali postawe naszych dzieci
do podejmowania wyzwan i motywacji do wysitku, moze okazac sie czynnikiem
istotnym dla powodzenia sukcesji.

Ale wtasciciel firmy rodzinnej ma mozliwos¢ poszerzenia obszaru
poszukiwan nastepcy na pracownikéw swojej firmy. Zgodnos¢ pomiedzy wizjg
rozwoju firmy a $wiadomoscig posiadania odpowiedniego zespotu pozwala na
podjecie przemyslanych decyz;ji.

Kiedy mamy juz w naszym zasiegu osoby odpowiednio przygotowane do
przejecia firmy, pozostaje kwestia decyzji: czy nadeszta juz chwila na przeprowadzenie
zmiany? Czesto odsuwamy w czasie moment przekazania wtadzy. Dla kandydatow
na sukcesora jest to trudny okres — moze prowadzi¢ do frustracji, ,wypalenia sie”,
a nawet rezygnacji z kontynuowania pracy w srodowisku, ktére daje jedynie mglista
perspektywe zmiany. Plan sukcesji powinien réwnolegle zaktada¢ szeroki wachlarz
sposobdéw ,przytrzymywania” w firmie potencjalnego kandydata, ktéry mogtby
w okreslonej sytuacji przejg¢ stery firmy rodzinnej, ale i okresli¢ role nestora po
sukcesji.

Nie sposéb poming¢ komunikacji, jako narzedzia budowania relacji nie
tylko na styku nestor—sukcesor—pracownicy, ale i rodziny. W koncu firmy rodzinne
sg systemami, w ktérych dynamicznie przeplatajg sie kryzysy i sukcesy dwadch
potaczonych ze sobg organizmow: ogniska domowego i przedsigbiorstwa. Rodzinny
charakter podmiotéw gospodarczych zawsze rzutuje na przebieg zmian personalnych
w ramach sukcesji.

W rodzinnych firmach naturalnymi spadkobiercami biznesu sg dzieci
wtascicieli. To one niejednokrotnie obarczane sy koniecznoscig kontynuowania
dzieta rodzicow. Niekiedy pomimo tego, ze nie odpowiada to ich zdolnosciom,
wyksztatceniu lub po prostu planom na zycie.

Ale bywa tez tak, ze wiele dzieci chce czerpac¢ z doswiadczenia swoich
rodzicow i wchodzi, jako kolejne pokolenie do ich firmy. Wéwczas z zaangazowaniem




rozwijajg jej potencjat. Potomkowie tacy uwazajg, ze praca z przedsiebiorczymi
rodzicami, ktdrzy sg otwarci na ich pomysty i innowacje, moze otworzyc¢ im droge do
realizacji wtasnych ambicji zawodowych. To mtode pokolenie utozsamia sie z firmg
rodzinng, w ktorej nie konkuruje sie o stanowiska i nie zabiega o awanse, lecz liczy sie
w hiej realny pomyst na rozwdj biznesu. Tak mtode pokolenie, wraz z rodzicami, na
wspolnych wartosciach buduje przewage konkurencyjng.

Krétko moéwiac:

Powodzenie sukcesji uzaleznione jest od posiadania kompetentnego
i chetnego do przejecia wtadzy nastepcy. Proces ksztattowania
postaw potencjalnych sukcesorow powinien rozpoczac sie wowczas,
gdy potencjalni nastepcy sg jeszcze matoletni. Nikt nie zastapi nas,
rodzicow—przedsiebiorcow, w procesie wychowania wtasnych
dzieci, ale dyskusja na ten temat moze utatwic jego przebieg.

Krytyczne momenty wychowania

W firmachrodzinnych czestoistnieje niebezpieczenstwo wystapieniasyndromu
.zepsutego dziecka”, ktory sami ksztattujemy — oczywiscie majagc dobre intencje.
Przeciez budowanie firmy wigze sie z naktadem czasu i sit, ktorych moze nie starczy¢ dla
najblizszych. Efektem takiej sytuacji jest poczucie winy wobec cztonkéw rodziny, ktore
chcemy zagtuszy¢ korzystajgc z materialnej rekompensaty braku kontaktéw z nimi.
Obdarowujemy w nadmiarze, zwtaszcza dzieci, kosztownymi prezentami.

Jak pokazujg badania, jest to prosta droga, by tak traktowane osoby
prezentowaty w dorostosci postawe roszczeniowa. Oczekujg woéwczas ,dania” im
majatku i wtasnosci firmy, a nawet uzyskania pozamaterialnych aspektow zwigzanych
z prowadzeniem biznesu, takich jak wtadza czy uznanie. Postawy roszczeniowe
wyrazajg sie brakiem checi i nawyku podejmowania wysitku, by ksztattowac swdj
rozwdj zawodowy, co przy trudnosciach w ocenie wartosci pracy najczesciej prowadzi
do problemow natury biznesowej i psychicznejt. Obserwuije sie takze brak motywaciji
do pracy i samorozwoju, matg samodzielnos¢, uzaleznienie od aprobaty, nadmierng
wrazliwos¢ na krytyke. Przejecie firmy rodzinnej przez takie osoby moze z tatwosciag
doprowadzi¢ do jej upadku.

Fakt, ze dziecko decyduje sie — po dtuzszym namysle — na wsparcie
rodzica w prowadzeniu biznesu, moze wywota¢ w nas poczucie satysfakcji
i zadowolenia. Emocje sg jak najbardziej zrozumiate. Ale nie moga usprawiedliwia¢




potrzeby zagwarantowania sukcesorowi przez zarzadzajgcego (ojca badz matke)
petnego bezpieczenstwa i bezwzglednej pomocy w ramach dziedziczenia wtadzy
i majatku. Postawa taka — nazywana czesto syndromem ,srebrnej tyzeczki” —
moze ubezwtasnowolni¢ sukcesora oraz sprawi¢, ze ostatecznie nie bedzie
on umiat (ani chciat) podejmowac trudnych, samodzielnych decyzji. Dobrym
sposobem, by tak sie nie stato, jest ksztattowanie wiary we wtasne umiejetnosci
i sity poprzez prace — takze w formie stazu poza rodzinnym biznesem i w innym
srodowisku spotecznym niz dotychczas znane.

Z ZYCIA WZIETE... Wojtek Kruk junior od dziecka

pracowat u rodzicow w okresie swigtecznym i w wakacje.
Przechodzit przez wszystkie szczeble: od metkowania towarow
po asystowanie w zarzgdzie. Mimo to, przed przejeciem schedy
po ojcu wolat nabra¢ doswiadczenia poza Polskg. Odbyt staze
w Japonii i Hiszpanii, pracowat w firmie Omega w Szwajcarii,
Jjako menedzer ds. projektow zagranicznych i handlowat dla firmy
S&A bursztynem w Chinach. (...) Corka Ania na poczatku wybrata
inng droge. Po studiach w poznariskiej ASP pracowata jako grafik
w Barcelonie, projektowata miedzy innymi czcionki dla firmy
Google. Nie interesowata sie branzg jubilerska. Sytuacja zmienita
sie, gdy okazato sie, ze nalezgca do rodziny od pieciu pokoleri firma
przeszta w cudze rece. Najpierw w ramach wrogiego przejecia
firma trafita do grupy VistulagWodlczanka, potem, cho¢ Wojciech
Kruk z nowym wspdlnikiem Jerzym Mazgajem, odzyskat nad nig
kontrole, pod naciskiem udziatowcow mniejszosciowych jubiler
zostat z jej struktur wypchniety. Teraz patrzy, jak jego dzieci od
podstaw budujg nowg marke — Ania Kruk. Geny i emocjonalna wiez
najwyrazniej przewazyty. (...) Wojtek zajmuje sie zarzadzaniem.
Choc to dzieci sg udziatowcami owej spotki, nie ukrywaja, ze kilka
miliondw na rozruch wytozyt ojciec. Wspiera ich tez radg i przez
najblizsze lata zapewni spotce ptynnosc.

K. Debek, ,Spadkobiercy rodzinnych fortun”, w: Forbes, nr 12, 2012.




Pamietajmy, ze nasze dzieci nie sg postaciami z modeliny, ktore
mozemy ugniata¢ wedtug naszego pomystu. Czesto rozczarowania biorg sie
z nieakceptowania rozbieznosci pomiedzy tym, co chcielibySmy, by miato
miejsce, a tym, jak to widzg nasze dzieci. Sztukg jest zaréwno odkrycie ich
zdolnosci i predyspozycji, jak i podsycanie w nich réznych pasji. Rozwdj cech,
ktére bedzie mozna wykorzysta¢ w firmie, niekoniecznie musi odbywac sie
wprost. Przedsiebiorczos¢, zdyscyplinowanie, przywoédztwo, kreatywnosé
ksztattujg sie poprzez aktywnos$¢ w srodowisku rowiesniczym i w szkole. Dajmy
naszym dzieciom przestrzen do rozwoju oraz system wartosci, w oparciu o ktory
beda mogty dokonywac wyborow.

Rodzice zaczynajg stawia¢ fundamenty sukces;ji, gdy ich dzieci sg jeszcze
mate. Przekazujemy wtedy swojg postawg wartosci, ktére sg dla nas wazne, jak
na przyktad upodr, odpornos¢, oszczednosé¢, pomystowos¢ itd. Miedzy innymi
robimy to poprzez prowadzenie w domu rozmow dotyczgcych biezacych spraw
biznesu. Nie zawsze zdajemy sobie sprawe, ze to, jak i co moéwimy o sytuacji naszej
firmy, jest przez dzieci przyjmowane bezkrytycznie. Dzieci nie znajg bowiem i nie
rozumiejg kontekstu, w jakim sie rozgrywaja opisywane wydarzenia. W zwigzku
z tym, jezeli traktujemy przestrzen domowg gtdwnie jako poligon dla naszych
emodji i wcigz narzekamy — ,bo kontrahenci zwlekajg z ptatnosciami, bo wysytka
do klienta nie dotarta na czas, a bank zwleka z decyzjg przyznania nam kredytu”
— to w dziecku moze zrodzic sie przekonanie, ze prowadzenie firmy jest pasmem
niekonczacych sie problemoéw. Niekontrolowane stwierdzenie, ktére dla nas
jest forma wentyla emocjonalnego — na przyktad: ,mam ochote tym wszystkim
rzuci¢” — dla dziecka jest komunikatem rozumianym niemal dostownie: ,to nie
jest warte zaangazowania”.

Nic wiec dziwnego, ze gdy potem z dumg oswiadczamy naszym
dzieciom, ze ,to wszystko bedzie kiedy$ waszg wtasnoscig”, one nie reaguja
entuzjastycznie. Dzieje sie tak, poniewaz rosng w chaosie informacyjnym. Widza
przeciez, ze prowadzenie rodzinnej firmy komplikuje zycie, a dodatkowo trzeba
poswieci¢ dla tego interesu niemalze wszystko. W tej zawitej sytuacji nietatwo
podja¢ decyzje, czy faktycznie chcemy przejac firme zatozong przez rodzicow.

To, czy nasze potomstwo bedzie chciato przejac rodzinny biznes zalezy
oczywiscie od wielu czynnikéw. Wazne jest, by nasze dzieci wiedziaty, ze decyzja
ta jest absolutnie dobrowolna. Uczestnictwo w prowadzeniu firmy powinno by¢
jednym z wariantéw wobec innych mozliwosci rozwoju zawodowego.

Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych
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Krétko moéwiac:

Brak nacisku moralnego i wewnetrznego przymusu, by spetnic¢
oczekiwania czy marzenia rodzicow, pozwala na ksztattowanie
dobrych kontaktow <z najblizszymi i chroni biznes przed
niekorzystnymi konsekwencjami niechcianego (niekompetentnego)
zarzgdzania.

Z Z YCIA WZIE TE... Kazimierz Pazgan, wtasciciel firmy

Konspol, dostawcy drobiu m.in. do sieci Biedronka oraz restauracji
KFC, z dumg opowiada o tym, jak syn Konrad, dzis jego zastepca,
juz w szkole podstawowej z powodzeniem handlowat papugami
(...) i sprzedawat wizytowki, a potem, tak jak kazdy pracownik jego
firmy, harowat na linii produkcyjnej. — Wie, jak rozebrac kurczaka,
zrobic¢ kietbase, pracowat fizycznie i jako doradca zarzadu.
Dzieki temu zdobyt autorytet w oczach pracownikow i potrafi
usprawniac¢ dziatanie firmy, z ktorej miesiecznie wychodzi 10
tysiecy ton kurczakow — ttumaczy.

K. Debek, ,Spadkobiercy rodzinnych fortun”, w: Forbes, nr 12, 2012.

Krytyczny moment weryfikacji kompetenc;ji
dziecka

Potomek traktuje niekiedy swdj udziat w rodzinnym biznesie, jako
naturalng schede po rodzicach. | to bez wzgledu na to, czy jest do tego
przygotowany, czy tez nie. Moze istnieC szereg tzw. niedobrych dla biznesu
motywacji do wtaczenia sie w proces zarzgdzania wtasng firmga. Przedstawia je
rysunek 3.1.
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Rysunek 3.1. Przyktady niewtasciwych motywacji do przejecia rodzinnego biznesu

W ramach planowania rozwoju kandydatéw na sukcesorow warto
zastanowi¢ sie, na czym ten rozwdj powinien doktadnie polegac¢. Opisy
réoznorodnych dziatan i form przygotowania sukcesoréw powinny by¢ mozliwe
do zrealizowania i korzystne zaréwno dla firmy, jak i dla sukcesora. Wazne jest,
bysmy byli swiadomi, ze w rodzinnym przedsiebiorstwie nie ma przyzwolenia
na prace pozorowang. Wszyscy pracownicy, w tym cztonkowie rodziny,
pracuja na zysk firmy. Jezeli nie jest to rownoznaczne z mozliwoscig robienia
btyskotliwej kariery w ramach rodzinnego biznesu, to powinno to by¢ wyraznie
wypowiedziane. Nikt z kadry nie moze miec¢ watpliwosci, co jest misjg i planem

strategicznym firmy, ani jak jest ona realizowana.




wtajemniczanie

dzieci — selekcja —
potencjalnych wybor
sukcesorow kandydata
w dziatanie
firmy rodzinnej

Rysunek 3.2. Pie¢ kolejnych etapow zwiekszajacych skutecznosé¢ przebiegu procesu sukces;ji?

Wskazowki:

Stworz plan rozwoju kandydatow na sukcesorow. Ponizsza
lista stanowi propozycje, ktorg nalezy rozwing¢ w kontekscie
charakterystyki Twojego biznesu:

N

studia kierunkowe lub/i dodatkowa edukacja — szkolenia,
udziat w programach dotyczgcych zagadnien zarzgdzania,
przywddztwa, rozwijania talentow itd.;

kilka lat doswiadczenia poza rodzinnym biznesem;
zaangazowanie w rozne procesy biznesowe w firmie
(np. spotkania zarzadu, kierownikdw, obrady planowania
strategicznego itp.);

rozwijanie konkretnych umiejetnosci poprzez realizowanie
zadan z roznorodnych obszarow firmy (marketing, finanse,
sprzedaz itd.);

coaching w ramach aktywnosci realizowanych powyzej lub
cykliczne spotkania z zaufanym mentorem, ktory np. doradza
lub jest menedzerem w podobnym rodzinnym biznesie.




Potencjalny nastepcaw okreslonym czasie powinien otrzymacinformacje
zwrotne o swojej aktywnosci zawodowej: co osiggnat, co to oznacza dla firmy,
w jakich obszarach powinien kontynuowac¢ prace nad soba, ktére kompetencje
wymagajg wsparcia, np. przez mentora. Regularnos¢ w poddawaniu sie takiej
ocenie sprzyja temu, by nie okazato sie, ku zaskoczeniu kandydata na sukcesora,
ze nie rokuje on na nastepce nestora.

Podstawg do rozwazan w rodzaju: ,czy jeste$ gotowy do przejecia
wtadzy” jest ciezka praca. Dzieki niej wtasciciele majg merytoryczne podstawy do
dokonania ostatecznego wyboru sukcesora. Ma to znaczenie zwtaszcza wtedy,
kiedy jakorodzice jestesmy przygnieceniciezaremréwnolegtejodpowiedzialnosci
wobec wtasnych dzieci, jak i prowadzonego przez nas biznesu — boimy sie
konsekwencji emocjonalnych i zburzenia ustalonego tadu rodzinnego.

Z Z YCIA WZI E TE... Nastepcy powinni byc takze zachecani

do uczenia sie uzytecznych umiejetnosci oraz do eksploracji
réznych wartosci poza biznesem rodzinnym. Wielu przytacza
sie do grup zrzeszajgcych sukcesorow w podobnym wieku
w celu wymiany doswiadczeri oraz wzajemnego wsparcia.
Dwie przyktadowe organizacje to Executive Committee (www.
teconline.com) oraz Young Presidents'Organisation, sSwiatowa
grupa prezesow w wieku 30 i 40 lat (www.ypo.org).

C.E. Aronoff, S.L. McClure, J.L. Ward, ,Sukcesja w firmach rodzinnych”, Krakow 2012.

Niektorzy wtasciciele firm maja kilkoro dzieci obdarzonych talentami
i Z umiejetnosciami liderskimi, a do tego zainteresowanych rodzinnym biznesem.
Doswiadczenia niektdrych firm pokazuja, ze moze stanowi¢ to atut, o ile nestor
uwolni sie od przekonania, ze ster przedsiebiorstwa musi by¢ w reku jednego
przywodcy. Podziat wtadzy w tej sytuacji wigze sie z budowaniem pozbawionego
hierarchii zespotu, w ktérym podejmuje sie kluczowe decyzje wspdlnie. Natomiast
na co dzien, realizuje sie dziatania w obszarach wczesniej doprecyzowanych
i zgodnych z kompetencjami cztonkéw zespotu.

Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych
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Krétko moéwiac:

Kazde z dzieci powinno przejs¢ te same etapy przygotowania,
ktore zostaty ustalone w ramach rozwoju nastepcy. Dodatkowo
istotng rzeczg do rozwazZenia jest objecie grupy przysztych
sukcesorow szkoleniami z zakresu budowania zespotu, komunikacji
i rozwigzywania konfliktow?.

Z ZYCIA WZIETE... Firma Ochnik tamie dzis kolejny

stereotyp — zarzgdza nig zgodnie, bez wiekszych konfliktow
dwodch braci (firma nie ma prezesa zarzadu, obydwaj bracia
piastujg stanowiska cztonka zarzadu).

.Aby sukcesja byta sukcesem”, w: Raport ThinkTank, Dobra Sukcesja, 2012, str. 14.

Relacje rodzinne w procesie sukcesji

Czynniki zwigzane z osobg nestora i sukcesora nalezy zaliczy¢ do
najwazniejszych w procesie planowania i zarzgdzania sukcesjg. Tak samo wazne,
jak che¢ przekazania przedsiebiorstwa przez seniora, jest to, aby nastepca byt
sktonny do przejecia i prowadzenia rodzinnego biznesu.

Na decyzje sukcesora wptywajg oczekiwane korzysci, jakie nastepca
zyska przejmujac firme, czyli mozliwosci samorealizacji oraz bezpieczenstwo
finansowe. Drugi wazny warunek powodzenia sukcesji to zaufanie wtasciciela
prowadzgcego firme do zdolnosci i zamiardw nastepcy. Wiarygodnosc i zaufanie
nastepcy w oczach nestora decyduje o udanym przejeciu biznesu. Zachowanie
rodzica, ktory traktuje swojego nastepce jako rywala lub nowicjusza, czyni
udane przejecie przywodztwa mato prawdopodobnym. Trzecim elementem
motywujgcym juniora do przejecia firmy jest osobista potrzeba i zainteresowania
zawodowe. Pozytywna korelacja tych czynnikow stwarza chec przejecia
przedsiebiorstwa przez nastepne pokolenie*. Wystepujgce napiecia sukcesyjne
pomiedzy seniorem a juniorem mozna przedstawi¢ obrazowo w postaci czterech
wariantow, z ktoérych tylko jeden prowadzi do niekonfliktowego rozwigzania

(tabela 2.5.).




Gotowos¢ do
przejecia wtadzy
organizacyjnej

Gotowos¢ seniora
do akceptacji wizji
juniora

Brak konfliktu
pokoleniowego
Ciggtosc skutkujaca
zmiang pokoleniowa

Brak gotowosci
seniora do
akceptacji wizji
juniora

Konflikt pokoleniowy
Proba zdominowania
juniora skutkujaca
buntem, odejsciem

przez juniora lub czasowym

podporzadkowaniem
juniora

Brak gotowosci do
przejecia wtadzy
organizacyjnej przez

juniora
Brak gotowogci do Konflikt pokoleniowy Konflikt pokoleniowy
przejecia wtadzy ?réba zaangazowania .Pro'ba %aangaz.oYvar?ia
organizacyjnej juniora . . |zdom.|nowan|a'jurnora
- w funkcjonowanie skutkujaca przejeciem
przez juniora : : . e
firmy skutkujgca kontroli przez juniora

dojrzewaniem do
przejecia kontroli nad
firma lub definitywnym
odejsciem juniora

albo jego odejsciem

Tabela 3.1. Mozliwosci rozwigzania probleméw sukcesyjnych przedsiebiorstwa rodzinnego®

Stosunki panujgce w rodzinie prowadzacej przedsiebiorstwo

umozliwiajg porozumienie sie nastepcy z cztonkami rodziny. Istnieje duza
zaleznos$¢ miedzy jakoscig stosunkéw wewnatrz rodziny i przebiegiem sukces;ji.
Wiele badan przeprowadzonych w firmach rodzinnych pokazuje, ze duzo
skuteczniejsi sg nastepcy, ktorzy mieli dobre kontakty z ojcami prowadzacymi




przedsiebiorstwo — bez wzgledu na to, czy byt to najstarszy syn, czy tez
inne dziecko®. Dobre stosunki powodujg rowniez, ze zarzgdzajacy, bedacy
jednoczesdnie wtascicielem, ma duzy wptyw na dobry poziom przygotowania
sukcesora do roli przywddcy. Takie przygotowanie daje nastepcy mozliwosc
kontynuowania wzrostu i dochodowosci biznesu oraz utrzymania wtasciwych
relacji z pozostatymi cztonkami rodziny. Jest to kluczowy czynnik obejmujacy
osiggniecie wyksztatcenia i przygotowania przez nastepce oraz umiejetnosci
i gotowosc¢ seniora do wprowadzenia i przekazania przedsiebiorstwa juniorowi’.

Korzysci
z prowadzenia
przedsiebiorstwa

Zaufanie do Cheé przejecia
umiejetnosc przedsigbiorstwa
i zamiaréw sukcesora
Odniesienie sukcesu

Osobista cheé w procesie sukces;ji

@ przejecia :
przedsiebiorstwa AT :
przygotowania

nastepcy

Dobre stosunki Dobre relacje pomiedzy

panujace w rodzinie nestorem a sukcesorem
przedsiebiorcy

Rysunek 3.3. Model czynnikow zwigzanych z osobg nastepcy, ktére wptywaja na proces

sukcesji w biznesie rodzinnym?®




Jezeli z jakichs wzgledow nie bedziemy mogli lub nie bedziemy chcieli przekaza¢
wiadzy naturalnemu sukcesorowi, powinnismy rozwazyc¢ innych kandydatow.

Mozliwos¢ przekazania zarzadzania wtasng firmg liderowi spoza rodziny
wzbudza mieszane uczucia. Z jednej strony rodzi nadzieje, ze osoba spoza kregu
rodziny, majgc dystans do biznesu rodzinnego, zobaczy wiele rzeczy w sposéb bardziej
obiektywny i profesjonalny. Z drugiej zas wzbudza niepokdj, na ile taka osoba bedzie
lojalna i uczciwa. Czy z wystarczajgcg intensywnoscig zaangazuje sie w prace na rzecz
naszego przedsiebiorstwa?

Pierwszym terenem poszukiwan moze by¢ z pewnoscig wtasna firma rodzinna
i zatrudniona w niej kadra. Planujac z wyprzedzeniem taki wariant sukcesji, mamy czas
przygotowac grupe potencjalnych sukcesoréw spoza rodziny i dokonac¢ wyboru
odpowiedniej osoby. Podstawowym warunkiem skutecznosci tego planu powinna by¢
odpowiednia strategia personalna.

Strategia personalna narzedziem sukcesji

Sukcesja w firmie rodzinnej jest kluczowym elementem strategii
personalnej, ktora to strategia powinna taczy¢ sie ze strategia ogoélng firmy
rodzinnej. Zwykle jest tak, ze strategia personalna — obok zasadniczejroliw zakresie
ksztattowania zasobow ludzkich — wigze rozwdj przedsiebiorstwa z sukcesami
przedstawicieli rodziny wtascicielskiej®. Planowanie sukcesji powinno, z jednej
strony, prowadzi¢ do wzrostu efektywnosci i rozwoju przedsiebiorstwa, z drugiej
zas strony — do osiggania osobistych celow zawodowych cztonkéw rodziny.
Ale nawet wtedy, gdy sukcesja wtadzy w ramach rodziny nie jest mozliwa lub
pozadana, wowczas takze strategia personalna powinna by¢ — poprzez procesy
rekrutacji, motywowania i rozwoju pracownikéw — narzedziem sukcesji. Biorgc
pod uwage cele rozwojowe firmy i wymogi wobec potencjalnych sukcesorow,
mozemy wdrozy¢ procedury i metody pozwalajgce na wytonienie sposrod kadry
pracowniczej osdb o wysokim potencjale oraz zdecydowac sie na wspieranie ich
rozwoju zawodowego.

Pomocnym narzedziem jest profil kompetencyjny sukcesora. Zawiera
on precyzyjny opis wiedzy, umiejetnosci, doswiadczen, cech osobowosciowych,
a nawet motywacji i konkretnych zachowan, jakimi powinien charakteryzowac
sie menedzer/prezes danej organizacji. Oznacza to, ze kazda firma precyzuje




zestaw kompetencji i nasilenie ich wystepowania. Kazde przedsiebiorstwo ma
swojg specyfike. Uwzgledniajac te specyfike dokonuje sie oceny, ktére zdolnosci
sg szczegolnie istotne, by pracownik skutecznie realizowat zadania przypisane
do danego stanowiska. Prawidtowo zbudowane profile pozwalajg poréwnywac
wymagania kompetencyjne stawiane sukcesorowi (menedzerom, pracownikom)
z rzeczywistym poziomem ich spetniania.

Wskazowki:
Postaraj sie z odpowiednim wyprzedzeniem odpowiedziec¢ sobie
na pytania:

1. Jaki jest kierunek rozwoju Twojej firmy?

2. Jakie wymagania w tym kontekscie powinny by¢ postawione
kluczowym menedzerom/sukcesorom?

3. Jakie umiejetnosci i wiedza jest im potrzebna, by mogli
zrealizowac postawione im wymagania?

4. W jakim czasie majg sie nimi wykazac?
5. Jakie wsparcie jest potrzebne, by mogli je osiggnac?
NOTATKI e

Jak pokazuja wyniki badan przeprowadzonych i przeanalizowanych przez
P. Niewiadomskiego i P. Bartkowiaka, sposréd piecdziesieciu dwoch kompetencii
w najwiekszym stopniu wptywajg na skutecznos¢ menedzera/sukcesora tylko te
przedstawione ponizej. (W ramach badan dokonano, miedzy innymi, oceny znaczenia
kompetencji i ich zwigzku z efektywnym zarzadzaniem firma rodzinng').
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Rysunek 3.4. Kompetencje wptywajace na zwiekszenie skutecznosci dziatarht menedzera/
sukcesora*

Poprzez przygotowanie konkretnej osoby do przejecia wtadzy
wzmachniamy nie tylko jej kompetencje, ale wptywamy tez na to, jak bedg sie
zachowywa¢ pracownicy w obliczu zmiany sukcesyjnej. Dotyczy to zwtaszcza
dwoch grup pracownikéw firmy rodzinnej: tych spoza rodziny oraz cztonkéw
rodziny. Jezeli osoby te uznajg, ze awanse nie wynikajg z posiadanej wiedzy
i kompetencji, wéwczas pojawi sie silny opdér wobec nowego zarzadu.
Szczegodlnie ostroznie trzeba podchodzi¢ do awansowania oséb z rodziny,
ktdre nie nabyty umiejetnosci i doswiadczenia. Nowi szefowie firmy, ktérym
zaproponowano utatwiong sciezke awansu w porodwnaniu z pracownikami
nierodzinnymi, najczesciej nie beda szanowani i dramatycznie wydtuzy




sie czas zaakceptowania ich przez zespoét. Wielu przedsiebiorcow, by
wyeliminowaé niebezpieczenstwo tzw. utatwionej sciezki kariery, wymaga
od przysztych sukcesoréow albo doswiadczenia zawodowego zdobytego
poza ich firmg, albo przechodzenia przez kolejne szczeble kariery w firmie
rodzinne;j.

Udziat kadry kierowniczej

Planowanie sukcesji wigze sie z przekazaniem menedzerom
odpowiedzialnosci za wytonienie osob z potencjatem do rozwoju. Jezeli w firmie
jest dziat personalny, to jego udziat w tym procesie polega na merytorycznym
doradztwie oraz na dostarczaniu odpowiednich narzedzi, ktére pozwola
kierownikom zidentyfikowa¢ najlepszych pracownikow, ale tez umozliwic ich
dalszy rozwo;.

Bardzo wazne jest zaangazowanie catej kadry menedzerskiej
w planowanie sukcesji. Wprawdzie zarzad lub wtasciciel jednoosobowo
podejmuja decyzje, ale to kierownicy dziatow odgrywajg znaczaca role w tym
procesie. Jako pierwsi (zazwyczaj) rozpoznajg przysztych sukcesorow, czesto
~wprowadzajg” w specyfike poszczegdlnych dziatdow, wreszcie z nimi pracuja.
Zwréc¢myimuwage, ze kluczowe dla sprawnego dziatania firmy jest przekazywanie
przez nich, o wiele bardziej doswiadczonych od sukcesora, know-how we
wszelkich aspektach dziatalnosci przedsiebiorstwa. Ich postawa, to czy nie czujg
sie zagrozeni w nowej rzeczywistosci i czy nie traktujg nastepcoéw wtasciciela
jako swoich konkurentow, czy tez nie chca zrezygnowac¢ z wartosciowego
pracownika — staje sie newralgiczna dla powodzenia sukcesji. Zrozumienie przez
menedzerdw, jak wazne dla rozwoju firmy jest umiejetne wskazanie i rozwijanie
potencjalnych sukcesoréw, jest jedng z ich wazniejszych kompetencji. W szerszej
perspektywie by¢ moze doskonatym pomystem, na wzér stabilnych korporacji,
warunkiem potencjalnego awansu kazdego kluczowego dla firmy menedzera,
powinien by¢ obowigzek uksztattowania swojego nastepcy.

Zatrzymac¢ wybranych

Prawda jest, ze potencjalni sukcesorzy w okreslonym czasie powinni by¢
przygotowani do nowej roli. | czesto sg przygotowani do niej duzo wczesniej,
nim nastgpi moment oficjalnego przejecia biznesu. Czas ptynie, a ewentualne
kilka lat oczekiwania na dostep do zadan, ktore efektywnie mogliby realizowac
juz teraz, moze prowadzi¢ do wypalenia zawodowego, a ostatecznie do podjecia




decyzji o odejsciu do innej firmy, gdzie mogga realizowac¢ sie zgodnie ze swoim
potencjatem.

Problem ,szklanych sufitdw” w organizacjach, w ktérych im wyzej jest
sie w strukturze, tym ma sie bardziej ograniczone czas i mozliwos¢ awansu,
oznacza koniecznos$¢ stworzenia alternatywnych rozwigzan do zatrzymania
ewentualnych sukcesorow. Zwykle proponuje sie im udziat w tzw. projektach
specjalnych, w ktorych fakt posiadania konkretnych kompetencji jest potrzebny
do realizacji projektéw. Dobrym pomystem jest udziat we wspotpracy z tzw.
partnerem biznesowym, a nawet przejecie odpowiedzialnosci w filiach czy
oddziatach firmy.

Narzedzia personalne

Jednym z narzedzi monitorowania jakosci pracy zespotu, a w tych ramach
rowniez potencjalnych sukcesorow, jest ocena pracownicza przeprowadzana raz
lub dwa razy w roku. Stanowi ona podsumowanie minionego okresu w swietle
postawionych wczesniej celow, ktére pracownik miat do zrealizowania. Czesto
moéwimy, ze ocena jest rodzajem informacji zwrotnej, ktéra pozwala w oparciu
o realizacje konkretnych zadan omoéwi¢ mocne strony pracownika, ale tez te, ktére
wymagajg rozwoju czy zmiany. Dzieki temu mozna okredli¢ realne do osiggniecia
cele w przysztosci oraz kierunki, w ktérych zaréwno firma, jak i zainteresowany
widziatby che¢ rozwoju.

W praktyce dobre rezultaty osiggamy dzieki stworzeniu odpowiedniego
systemu okresowych ocen pracownikow, w ktdrym okresla sie zasady i kryteria
oceny. System taki ma forme sformalizowang, dzieki czemu pracownicy wiedza,
w jaki sposob przetozony bedzie ich oceniat.

Assessment center — nazywany czasami osrodkiem oceny lub
centrum oceny — to wielowymiarowy proces oceny kompetenciji,

w ktérym uczestnicy sg obserwowani i oceniani przez zespo6t
obiektywnych, wyszkolonych sedziéw kompetentnych (asesorow).

Ocena pracownicza pomaga wytowi¢ talenty, ale tez jednym z jej
zadan jest okreslenie potencjatu pracownikow, by w sposéb swiadomy
ksztattowac¢ polityke personalng i sukcesyjng. Pozwoli to nam mieé
pewnosc¢ posiadania ludzi (na wtasciwym miejscu i w odpowiednim czasie)
o umiejetnosciach, ktdre sg w stanie zaspokoi¢ obecne i przyszte potrzeby




naszej firmy. Im wieksza zgodnos¢ miedzy oczekiwaniami firmy a posiadana
zatoga, tym lepsze wyniki firma jest w stanie osiggnac.

Krétko moéwiac:

Badanie potencjatu pracownikow moze byc istotng wskazowkg

w przypadku podejmowania decyzji dotyczgcych:

1. rekrutacji;

2. tworzenia plandw sukcesji;

3. kwalifikowania do programow rozwojowych dla osob
okreslanych mianem ,talentéow”.

Zarzadzanie talentami

Kazdy wtasciciel firmy docenia ludzi utalentowanych i chciatby takich mie¢
w swoim zespole. Szczegodlnie wazne jest to wtedy, gdy planujemy przekazanie wtadzy
w firmie rodzinnej osobom spoza rodziny.

Planowanie sukcesji powinniSmy powigza¢ z programem rozwijania
talentéw. Oczywiscie nie mozemy utozsamiac talentu z sukcesorem. Mamy przeciez
doswiadczenie wspotpracy z osobami, ktére wykazujac sie ponadprzecietnymi,
okreslonymi zdolnosciami, nie przejawiaty zadnych umiejetnosci liderskich. Ale tez
wsrod nas sg menedzerowie, ktdrzy znakomicie zarzgdzaja, ale juz nie wyrdzniajg sie
innymi talentami. Kazde przedsiebiorstwo ma swojg strategie i kulture organizacyjna.
Powinno wiec, na miare wtasnych potrzeb i oceny sytuacji decydowac, jak definiuje
talenty i czy sg one rownowazne z rozumieniem cech typowych dla sukcesora.

Przy ocenie potencjatu pracownikow nalezy wzig¢ pod uwage szanse danej
osoby na osigganie w przysztosci innych wynikow (uwzgledniajgc rézne cechy dla
réznych stanowisk). Dodatkowo mozemy zwrdéci¢ uwage na zdolnos$é brania przez
konkretnego cztowieka odpowiedzialnosci za nowe role i projekty, szczegdlnie te
wykraczajgce poza obecny zakres obowigzkéw. Pozwoli to na ciggty monitoring
rozwoju pracownikow, co w konsekwencji umozliwi wybér kandydata najlepiej
przygotowanego do petnienia roli sukcesora.




CzZY WIESZ, ZE Zarzgdzanie talentami i rownoczesne

ksztattowanie sciezek kariery, moze dac korzysci w postaci:
zbudowania zespotu wyrdzniajgcego sie zestawem roznorodnych
umiejetnosci, ktore pozwolg firmie sprostac wymogom
zmieniajgcego sie rynku; rodzi to przewage konkurencyjng;
rozeznania przez kadre zarzadzajgca, na jakim etapie rozwoju
sg ich pracownicy, tak by elastycznie podejmowac decyzje
personalne w postaci szkolen, koniecznej rekrutacji, przesuniec
pomiedzy dziatami firmy, itp.; pewnosci zatrzymania wtasciwych
ludzi dzieki dobremu systemowi rozwoju kariery; realnego
planowania sukcesji; plan systematyzuje kluczowe dla zmiany
funkcji kompetencje i przygotowuje zainteresowanych do nowych
wyzwan, zwieksza to pewnosc, ze sprawdzg sie w okreslonych
obszarach odpowiedzialnosci, a w przysztosci stang sie sprawnymi
prezesami.

Tworzenie planéw sukcesyjnych, wtym Sciezek kariery, to proces korzystny
zaréowno dla firmy, jak i dla pracownikow. Po pierwsze, pracodawca zapewnia
sobie ciggtos¢ biznesu. Po drugie, inwestuje pienigdze w rozwdj wymaganych
w przedsiebiorstwie kompetencji w sposéb efektywny i przejrzysty. Z punktu
widzenia zatrudnionych daje to szanse na realizacje ich celéw zawodowych
i otwiera droge do samorozwoju. Tym samym przedsiebiorca buduje zaufanie
swoich pracownikow i zwieksza ich lojalno$¢ wobec firmy.

Wskazowki:

Gdy rozwazasz wybdr sukcesora sposrod wtasnej kadry
pracowniczej, pamietaj o podjeciu nastepujgcych krokow:

1. wybierz kluczowe stanowiska, czyli takie, ktore stanowig
podstawe wtasciwego funkcjonowania firmy i sposrod ktorych
bedzie mozna wytonic osoby na potencjalnych nastepcow;

2. ocen mozliwe dla firmy niebezpieczenstwo zwigzane
z awansem osoby petnigcej obecnie kluczowe funkcje
w firmie, np. posiadanych zastepcow, czas ich wdrazania itp.;




3. zdefiniuj kryteria wyboru potencjalnych sukcesorow,
zwtaszcza w zakresie kompetencji, ktore bedg od nich
wymagane w momencie przekazania im zarzgdzania firmg,

4. przeprowadz proces selekcji potencjalnych osob do roli
sukcesora;

5. opracuj indywidualne programy rozwoju pod katem
doskonalenia istotnych z punktu widzenia zarzgdzania
umiejetnosci;

6. ustal czas, w ktorym ostatecznie bedziesz chciat przekazac
gotowemu kandydatowi wtadze,

7. monitoruj postepy rozwoju i poziomu motywacji.

Kwestia przekazywania wtadzy w rodzinnym biznesie, poza formalnymi
ustaleniami, dotyka nietatwego aspektu emocjonalnego. Wartosci firmy rodzinnej
nie ocenia sie tylko przez pryzmat rynkowego sukcesu, ale gtdwnie w sSwietle
rodzinnych tradycji, dumy i nadziei na przysztos¢ firmy rodzinnej. Rodzinny biznes
jestprzedsiewzieciem, ktdremu wtasciciel poswiecit najbardziej tworcze lata swojego
zycia. Rozstanie sie z przedsiebiorstwem musi wiec by¢ decyzjg bardzo trudng, ale
i przejecie schedy rodzinnej jest wobec tego nie lada wyzwaniem.

Dlatego zaréwno nastepca musi by¢ przygotowany merytorycznie, musi
dojrze¢ do prowadzenia firmy, jak i dotychczasowy wtasciciel nie moze odktada¢
przekazywania firmy zbyt dtugo. Postawa nestora ma znaczenie dla przebiegu
procesu sukcesji. Od tego, czy potrafi przekaza¢ wtadze i poza samg tg deklaracjg
rzeczywiscie jest w stanie oddac ster firmy zalezy, z jaka tatwoscig przejmie ten ster
nastepca.

Wtadza uzaleznia, bo taczy w sobie przyjemne emocje, dreszczyk
adrenaliny i konkretne przywileje. W $wiecie biznesu ciggte podejmowanie




waznych decyzji ma duzo wieksze znaczenie dla wtasciciela, niz w kazdym
innym srodowisku kojarzonym ze sprawowaniem wtadzy. Praca daje poczucie
waznosci tego, co robimy, co oznacza, ze najprawdopodobniej jest aktywnoscia
spotecznie stuszng. Wymusza ponadto zachowania, ktore swiadczg o wysokich
umiejetnosciach intelektualnych — doskonate tempo przetwarzania informacji,
zmaksymalizowana efektywnos¢ dziatania, zdolnos¢ do oceny waznosci zadan.
Trudno wiec czasem zrezygnowac z zarzadzania firma, gdy zarzadzanie to
stato sie naszym stylem zycia. Wtascicielom firm zatem ciezko pogodzi¢ sie
z perspektywa wtasnego odejscia z firmy.

Madre zarzadzanie polega jednak na stworzeniu takiej strategii lub
systemu dziatan, ktore uwzgledniatyby ten fakt. W obszarze tym miesci sie
umiejetnos¢ systematycznego delegowania obowigzkéw na innych. Nie dzieje
sie to jednorazowo, lecz jest procesem trwajagcym w czasie. Zespot uczy sie
angazowania w firme i staje sie wobec niej bardziej lojalny, jezeli przekazuje
sie mu, w sposob transparentny, odpowiedzialnos¢ za realizowane zadania.
Wtasciciel zas wyksztatca w sobie zdrowy dystans, ktory pozwala mu realizowac
sie takze poza biznesem, z poczuciem spokoju, ze rozwdj firmy jest mozliwy bez
jego nieustannego udziatu.

Dlatego tez ten, kto wczesdniej nie rozwijat swoich pasji poza zyciem
zawodowym, moze mie¢ poczucie dotkliwej pustki. Zanim ruszy maszyneria
sukcesji, warto zastanowic¢ sie nad alternatywnga dziatalnoscig nestora poza firma
rodzinna.

—

cesie suk

s,

Waznym aspektem sukcesji w firmie rodzinnej jest wstepny etap
negocjacji miedzy dotychczasowym liderem i osobg przejmujaca zarzadzanie.
Sytuacja zmiany jest momentem krytycznym - nie tylko dla kierujgcych
firma, ale takze dla pracujacych w niej oséb. Przejrzysta i przemyslana wizja
przeprowadzenia sukcesji oraz sprawnie wdrozona polityka informacyjna mogg
uchronic¢ firme przed problemami.
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Rysunek 3.5. Alternatywne aktywnosci nestora poza firma




Nestor i sukcesor twércami sprawnej
komunikacji

Musimy sobie zdawac¢ sprawe, ze oddawanie wtadzy, jezeli nie jest
spowodowane przyczynami losowymi, powinno odbywac sie etapami i byc¢
procesem roztozonym w czasie. Stopniowo przekazujemy kolejne obszary
dziatania. Na koniec nestor powinien wycofa¢ sie z tych dziedzin, ktére miaty
wartos¢ kluczowg dla rozwoju firmy lub w ktdrych czut sie wyjatkowo pewnie.
Jednoczesnie, by nie krepowac¢ mozliwosci nastepcy (bo kazdy nowy lider
nadaje firmie inny rytm pracy), istotne jest sprecyzowanie zakresu i czasu
swojej aktywnosci. Pozorne przekazanie wtadzy moze sta¢ sie dramatyczne
w skutkach zaréwno dla rodziny, jak i dla firmy.

Jezeli od wielu lat prowadzilismy, i to skutecznie, firme rodzinng
— pamietajmy, ze dla naszych pracownikéw nadal jestesmy autorytetem.
Wobec tego, czy robimy to formalnie, czy mimochodem - prezentowane
przez nas opinie (albo tylko sugestie) na temat sukcesora moga by¢ wazace
dla oceny, jakg wystawig mu pracownicy. Niezmiernie tatwo mozemy utrudnic,
a nawet zniweczy¢ wysitki w promowaniu i przeprowadzaniu zmian, jakie
podejmie nasz nastepca. Samemu sukcesorowi mozemy zas$ da¢ przez to do
zrozumienia, ze nieformalnie nadal wptywamy na firme i jej pracownikow.
Wyrazanie faktycznego i petnego poparcia dla poczynan nastepcy, w tym
takze personalnych, jest akceptacjg zaistniatej sytuacji. Firmy rodzinne, ktére
doceniajg wartos¢ relacji miedzypokoleniowych, zwykle tatwiej przechodza
proces sukcesji. Chetnie wykorzystuja one odmiennos¢ myslenia i dziatania
nestora i sukcesora, ktéra wynika z réznorodnych doswiadczen zyciowych.
Nie ulega watpliwosci, ze pokolenie starsze (wtasciciele, rodzice) ma wiecej
doswiadczenia w prowadzeniu firmy niz dzieci czy mtodsza kadra zarzadzajaca.
Z jednej strony przektada sie to na przewidywalnos¢ losu firmy (mniejsze ryzyko
niepowodzenia), z drugiej zas — na spowolnienie jej rozwoju. Dzieje sie to za
sprawg przywigzania do tzw. wyprobowanych rozwigzan menedzerskich czy
technologicznych. Mtodzi ludzie majg natomiast Swiezos¢ spojrzenia i odwage,
by wdraza¢ nowosci. Dostrzegajg szanse w obszarach, ktérych my nie umiemy
z takag tatwoscig rozpoznaé¢. Obopdlne zainteresowanie sprawami pokolen
i otwartos¢ wobec odmiennych stanowisk moze stac sie szansa dla prowadzenia
efektywnego procesu sukces;ji.

Barierg w komunikacji pomiedzy nestorem a sukcesorem moze by¢
przeswiadczenie, ze zadna ze stron nie wykazuje wystarczajgcej Swiadomosci
i postawy biznesowe] dotyczacej procesu zmiany. Zle rokuje, jezeli w firmie
nestor bardzo rzadko dyskutuje z potencjalnymi sukcesorami nie tylko na
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temat wizji zarzagdzania biznesem, ale w ogodle o ich potrzebach i niepokojach
zwigzanych z przekazaniem schedy rodzinnej. Skutkuje to w czasie procesu
sukcesji czy bezposrednio po przekazaniu firmy niepotrzebnymi konfliktami.
Niedopowiedzenia i przyjmowanie swoich przekonan za absolutnie zgodne
z rzeczywistoscig, rzadko wywotuje potrzebe ich sprawdzenia. Czestym
btedem komunikacji jest ,wygtaszanie” swoich pogladéw, a nie dyskutowanie.
Doswiadczenia mediatorow wspierajgcych komunikacje miedzypokoleniowg
pokazujg, ze strony zwykle mysla o wspolnych wartosciach, lecz albo je
rozmaicie wyrazajg, albo prezentujg schematy komunikacyjne w formie
perswazji.

Podczas prac warsztatowych, ktére odbyty sie w ramach testowania
.Przewodnika po sukcesji w firmach rodzinnych”, uczestnicy mieli okazje
przedstawi¢ poglady dotyczace petnionych przez siebie rol.

Prezentacja byta wyrazona poprzez bezpieczng formute rozwiniecia,
zaréwno przez sukcesorajakinestora, nastepujagcych mysli: ,Nestor w kontekscie
sukcesji powinien wiedzie¢/rozumieé, ze...", ,Sukcesor w kontekscie sukcesji
powinien wiedzie¢/rozumieg, ze...".

Wskazujg one, ze proces sukcesji jest niezmiernie emocjonalnym
wydarzeniem, w ktorym wszystkie ze stron sa rownie gteboko zaabsorbowane
zmiang. Mogtoby sie wydawac, ze ciezar odpowiedzialnosci i poziomu
zaangazowania w proces sukcesji gtéwnie dotyka nestora. To on prezentowat
w rozmowach obawy czy potomek wystarczajgco doceni istnienie rodzinnego
przedsiewziecia. Niepokdj nie tyle dotyczyt merytorycznego przygotowania
do przejecia firmy, ale postawy wobec tego faktu, ktorg gtdwnie oceniali, jako
nadmiernie roszczeniowg, pozbawiong motywacji do wysitku.

Przedstawione ponizej opinie i postulaty wskazuja, ze w tym zakresie
sukcesorzy sg rzetelnymi kandydatami, ktorzy przejecie firmy traktujg w sposoéb
swiadomy, wyraznie prezentujgc cele do realizacji. Jak wida¢, komunikacja
utatwiajgca przekazanie wtadzy lub wtasnosci dotyczy szerokiego spectrum
spraw, tych oczywistych jak zarzadzanie firmg czy perspektywy jej rozwoju,
ale takze relacji oraz wartosci. Informacje zawarte w tabeli 3.2., pogrupowane
w obszary tematyczne, mogg sta¢ sie przyczynkiem do poprowadzenia
dyskusji pomiedzy gtéwnymi aktorami sukcesji na rzecz efektywnego rozwoju
rodzinnego biznesu.




WYPOWIEDZI
SUKCESOROW

WYPOWIEDZI
NESTOROW

Nestor w kontekscie sukcesji powinien
wiedzie¢/rozumieg, ze...:

Sukcesor w kontekscie sukces;ji
powinien wiedzie¢/rozumie¢, ze...:

WARTOSCI

¢ ,Sukcesorowi zalezy nie tylko na
wynhagrodzeniu, ale tez na kontynuacji
marki firmy rodzinnej”

¢ ,Sukcesorowi rowniez zalezy na
dobru firmy”

¢ ,Warto kreowac pozytywny
wizerunek firmy w domu”

¢ ,Nestor pragnie kontynuacji dzieta
dla utrzymania firmy — nie chce, aby
zaprzepaszczona zostata ciezka praca,
dorobek firmy”

¢ ,Dla nestora bardzo wazne jest
podtrzymanie nazwiska w nazwie
firmy”

» ,Wazne jest przestrzeganie wartosci
uznawanych w firmie”

RELACJE

¢ ,Powinien udziela¢ wsparcia
emocjonalnego dla dziatan i pomystow
sukcesoroéw, natomiast odejs¢ od
pobtazliwosci i protekcjonalizmu

w relacjach z sukcesorem”

¢ ,Sukcesor odczuwa lek, potrzebuje
asysty, wsparcia”

¢ Konieczne jest znalezienie balansu
miedzy firma a rodzing”

¢ ,Konieczne jest partnerskie
traktowanie pomystoéw autorstwa
sukcesora, pochwalenie za dobrze
wykonang prace”

+ ,Nalezy stosowac realne delegowanie
zadan i odpowiedzialnosci”

¢ Trzeba unika¢ wywierania presji

na osoby z rodziny, co do przyjecia
konkretnych rél w firmie”

* \Warto otwarcie przedstawiac plany
sukcesyjne pracownikom”

¢ ,Warto docenia¢ rowniez
kompetencje niespecjalistyczne

u sukcesora”

¢ Istotne jest docenianie finansowe,
adekwatne wynagrodzenie”

¢ ,Nestor bedzie aktywny do pewnego
mementu i w miare uptywu czasu
potrzebuje coraz wigekszego wsparcia
ze strony sukcesora”
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ZARZADZANIE FIRMA

e ,Proces sukcesji zaczyna sie z chwilg
wprowadzenia dziecka do firmy i jest
dtugotrwaty — to nie jednorazowy akt”
e ,Sukcesor chce wspoéttworzyc firme,
a nie by¢ jedynie wykonawcg zalecen
nestora”

e ,Sukcesor chce by¢ wtaczany

do podejmowania decyzji, chce
konsultowac pewne rzeczy”

¢ ,Sukcesor potrzebuje bardziej
przejrzystego obrazu firmy (jasnej wizji,
strategii)”

¢ ,Sukcesor moze miec inng wizje
rozwoju firmy niz nestor”

e ,Sukcesor nie ma wiedzy

o wszystkich krokach nestora,

a chciatby wiedzie¢, czego chce
nestor, jakie sg jego intencje”

¢ ,Wazne jest uzgodnienie czasu
sukcesji z samym sukcesorem, a takze
obdarzenie sukcesora zaufaniem”

e ,Powinien uporzgdkowac sprawy

w firmie przed jej przekazaniem
nastepnej osobie (kwestie finansowe
— zobowigzania, dtugotrwate umowy
itd.)”

¢ ,Moze go nagle zabrakna¢, dlatego
powinien uwzgledni¢ ,plan awaryjny”
na wypadek nieprzewidzianych
okolicznosci losowych”

¢ ,Warto by¢ przygotowanym na ,plan
B”, jesli pierwotnie planowany sukcesor
w koncu nie przejmie zarzadzania”

¢ ,Im wczesniej, tym lepiej wskazywac
na dang osobe, ze bedzie sukcesorem
- to buduje jego pozycje”

¢ ,Firma powinna da¢ nestorowi
utrzymanie na staros¢, po tym, kiedy
wycofa sie z czynnej pracy”

¢ ,Nestor chciatby w przysztosci stuzyc¢
swojg radg (posiadac gtos doradczy)”

« ,Dobrg drogg dla sukces;ji jest
zdobywanie doswiadczenia,
awansowanie stopniowo w hierarchii
firmy”



ROZWOJ

¢ ,Dwie strony — nestor i sukcesor —
rozpoczynajg wspotprace z réznych
poziomow doswiadczen”

¢ Trzeba pozwoli¢ sukcesorowi na
rozwaj takze poza firmg”

¢ ,Niezbedna jest postawa otwartosci
nestora na zmiany, na postep”

¢ W rozwazaniu spraw firmy
konieczne jest dopuszczanie gtosow
innych osob w ksztattowaniu wizji

i strategii rozwoju firmy”

¢ Nie jest mozliwe porozumienie
nestor-sukcesor bez otwarcia sie
nestora na zrozumienie wartosci
pokolenia, do ktérego nalezy sukcesor”
¢ ,Dobrym pomystem jest znalezienie
sobie hobby jako zajecia, ktére wypetni
czas nestora po wycofaniu z pracy

w firmie”

¢ Trzeba sledzi¢ nowinki, trendy

w branzy, w marketingu, siegac

w firmie po nowe narzedzia
(technologie, media, sposoby
zarzadzania)”

¢ ,Powinien przejawiac¢ chec¢ rozwoju,
nauki, umiejetnos¢ zdobywania wiedzy,
ktéra ,nie przychodzi sama”

» ,Warto zdobyc¢ solidne wyksztatcenie
(mie¢ wiedze merytoryczng do
zarzadzania, posiada¢ znajomosc
jezykoéw obcych)”

» ,Wazne jest state powiekszanie wiedzy
o branzy, produktach i ustugach firmy”
¢ ,Nalezy doskonali¢ zdolnosc¢
rozwigzywania problemoéw
(analizowania zagrozen, brania na
siebie odpowiedzialnosci decyzyjnej)”

¢ ,Nalezy doskonali¢ zdolnos¢ myslenia
strategicznego, formutowania strategii
firmy”

¢ ,Nalezy doskonali¢ umiejetnosci
komunikacji z innymi ludzmi,
podtrzymywania dobrych relacji

(z zespotem, z otoczeniem
biznesowym), zarzagdzania personelem”
e Istotnie jest zdobywanie wiedzy

o zarzadzaniu finansami firmy”

¢ ,Moégtby ,zdoby¢ szlify” u innego
pracodawcy jako pracownik,

aby dostrzegac z perspektywy
pracowniczej, jakie mozna popetniac
btedy”

Tabela 3.2. Wypowiedzi nestoréw i sukcesoréow o wzajemnych oczekiwaniach

zaprezentowane podczas prac warsztatowych w ramach projektu ,Przewodnik po

sukcesji w Firmach Rodzinnych”. Opracowanie wtasne na podstawie wypowiedzi

nestorow | sukcesorow biorgcych udziat w warsztatach w fazie testowania

.Przewodnika po sukcesji”. Wypowiedzi przytoczone w wersji oryginalnej




Wskazowki:
Negocjacje nestora i sukcesora powinny podejmowac miedzy
innymi takie tematy, jak:
1. wydzielenie obszardw i dziatan w firmie, ktore z punktu
widzenia nestora majg/powinny byc¢ zachowane i tych,
w ktorych mozna zaprowadzac zmiany,
2. ustalenie wyraZnego podziatu kompetencji nestora
i sukcesora;
3. ustalenie udziatu nestora w zarzgdzaniu firma.

Komunikacja na linii: nestor—sukcesor—pra-
cownicy

Istnieje rowniez kolejny powdd, dla ktdrego dbatos¢ o wdrazanie przejrzystej
polityki informacyjnej jest niezmiernie istotna. Powaznym i realnym zagrozeniem
dla udanego przekazania wtadzy jest niepewnos$¢. Moze ona dotyczy¢ przysztosci
przedsiebiorstwa i pracujgcej tam kadry, jak tez ksztattu relacji kadry z nowym szefem.
Jezeli pracownicy nie maja jasnosci, co do swojej zawodowej przysztosci, zaczynaja
sie skupiac¢ na dziataniach zastepczych — poszukujg wyjasnienia sytuacji, nie dbaja
za$ o rozwdj firmy. Zminimalizowanie napiecia i obaw wigze sie z koniecznoscig
regularnych i odpowiednio przekazywanych informacji: kto i za co w firmie bedzie
odpowiedzialny, jaka bedzie rola nowego prezesa, a jaka odchodzacego z tego
stanowiska wtasciciela itp. Zapowiedz zmian i kolejnych podejmowanych krokéow
w sukcesji daje przestrzen do rozwoju firmy, umozliwiajgc realizacje wizji nowego
szefa. Pracownicy dostatecznie poinformowani, rozumiejacy misje firmy, mogaq
skupic¢ sie na realizacji celéw przedsiebiorstwa i efektywnie zdobywac¢ nowe rynki,
a jednoczesnie utrzymywac kontakt z dotychczasowymi kontrahentami.

W ramach prowadzenia otwartej i czestej komunikacji juz na wstepie
istotnym przedsiewzieciem bedzie przygotowanie tzw. expose menedzerskiego
sukcesora. W sposob przejrzysty powinien on przedstawi¢ m.in. oczekiwania wobec
zespotu, warunki nagradzania i dyscyplinowania oraz strategie firmy i najwazniejsze
zamierzenia. W tym zakresie rolg nestora jest uczestniczenie w wystgpieniu nowego
szefa, by przeniesienie autorytetu w firmie z nestora na sukcesora miato takze wymiar

symboliczny.




Zastanow sie:
W procesie sukcesji skuteczng komunikacje z podwtadnymi ksztattuje
postawa wtascicieli firmy wobec kluczowych pracownikow.

1. Czy Twoi kluczowi pracownicy sg w stanie byc rownie lojalni
wobec sukcesora, jak s3 wobec nestora?

2. Jezeli istnieje jakiekolwiek ryzyko nielojalnosci, to ktdra ze stron
jest ich gtowng przyczyng?

3. Czy wystepuje realna mozliwosc¢ uporania sie z tym problemem?

4. Jezeli nie, to jak doprowadzi¢ do zmiany kluczowych
pracownikow, by nie zaburzy¢ procesu sukcesji i dziatalnosci
firmy, a jednoczesnie docenic ich dotychczasowy wktad w rozwdj
naszego przedsiewziecia?

Komunikacja w rodzinie

Na koniec trzeba uwzgledni¢ potencjalne oddziatywanie rodziny. Naturalng
sprawg jest pojawianie sie silnych emocji, ktére wynikaja z relacji, jakie wigzg cztonkéw
rodziny i ich wptywu na efektywne zarzgdzanie. W tzw. firmach nierodzinnych obowigzuje
niepisana zasada nie przenoszenia konfliktdbw domowych na grunt zawodowy. Trudno
ja wdrozy¢, gdy w przedsiebiorstwie w sposéb naturalny przenikajg sie sfery rodzinna
i biznesowa. Zdecydowanie tatwiej zarzadza sie konfliktami w firmie, w ktérej ostatecznie
mozna rozstac sie z pracownikiem. Taki sposdb rozwigzania problemu nie jest mozliwy
wobec najblizszych. Poza tym nierozwigzany spor miedzy cztonkami rodziny, cho¢ moze
nie dotyczyc¢ wprost firmy, dziata destrukcyjnie takze na struktury przedsiebiorstwa. Wobec
wdrazania procesu sukcesji powodow do trudnych rozmoéw czy ostatecznych rozstrzygniec
moze by¢ wiele.

Ciekawa technike rozwigzywania konfliktdw w firmach rodzinnych przedstawia
Tomasz Budziak, ktéry proponuje technike ,pierscienia wtadzy™2. Polega ona na
wylosowaniu w trakcie posiedzenia rodziny pierscienia, ktdrego posiadanie daje konkretnej
osobie prawo do ostatecznego rozwigzania sporu. Jezeli w rodzinnej dyskusji nie osiggnieto
porozumienia, aktualny posiadacz pierscienia decyduje o sposobie rozwigzania problemu.




Rodzina przez lata wypracowuje charakterystyczny dla siebie schemat
komunikacji, ktory moze sprzyja¢ procesowi sukcesji albo hamowac jej przebieg.
Ponizej przyktady psychologicznych wzorcéw funkcjonowania w rodzinie,
usprawniajace wykorzystanie posiadanych zasobdw.

CZY WIESZ, ZE ...

Szybciej porozumiejg sie ci cztonkowie rodziny, ktorzy
przejawiajg pozytywny stosunek do siebie.

2. Otwartos¢ komunikacji w rodzinie sprzyja efektywnym
sposobom rozwigzywania konfliktow.

3. Zdolnos¢ do wzajemnego wspierania sie cztonkdw rodziny
wyzwala sity do podejmowania nowych wyzwan.

4. Rownolegle otwartosc na swiat cztonkow rodziny
i swiadomosc wiezi, ktore ich tgczg, zwieksza umiejetnosc
korzystania ze wsparcia zewnetrznego, gdy rozwigzanie
trudnosci przekracza mozliwosci systemu rodzinnego.

Ponizej zaprezentowano kluczowe zadania planu sukcesji w obszarze
kapitatu ludzkiego firmy rodzinnej.

Proces sukcesji w obszarze personalnym obejmuje kilka etapow, ktore
warto uwzglednic, zeby osiggng¢ zamierzong skutecznos¢. W planie sukces;ji
w obszarze personalnym wyodrebniamy cztery gtdwne kroki (etapy):

e  ksztattowanie pokolenia sukcesorow,

e wybodr sukcesora najlepszego dla biznesu,
e wybor momentu przekazania firmy,

e wybor alternatywnych zajec dla nestora

i do kazdego z nich przypisujemy dziatania, ktore nalezatoby wykonac¢. Poszczegdlne
etapy planowania sukcesji w obszarze personalnym wraz z przyporzadkowanymi do nich
dziataniami, przedstawiamy na rysunku 3.6.




\/ budowanie zespotu wyrdzniajacego sie zestawem
réznorodnych umiejetnosci

\/ zadbanie, by kadra zarzadzajaca miata wiedze na jakim
etapie rozwoju s3 ich pracownicy-zdolnos¢ do podej-
mowania decyzji personalnych- szkolenia, rekrutacja,
przesuniecia pomiedzy dziatami firmy, itp.,

\/ ksztattowanie systemu rozwoju kariery - pewnos¢
zatrzymania wiasciwych ludzi

\/ wdrazanie polityki informacyjnej - stabilizacja Srodowi-
ska pracy i relacji z kontrahentami.

\/ stwarzanie dziecku warunkéw do rozwoju posiadanych
zdolnosci i zainteresowan

N ksztattowanie motywacji do wysitku
i odpowiedzialnosci

\/ nieformalne dyskusje nt. rodzinnego biznesu

/' ocena jego stabych i mocnych stron

v szkolenia, doswiadczenie poza rodzinnym biznesem,
zaangazowanie w procesy biznesowe - ugruntowanie
umiejetnosci i zdobycie nowych, brakujacych.




\/ wybor momentu przekazania firmy opiera sie
na subiektywnej ocenie gotowosci nestoréw
do przekazania firmy oraz zdoInosci sukcesorow
do jej przejecia.

\/ sukcesorzy wkraczaja w okres najwyzszej efektywnosci
(po weryfikacji), a nestorzy przejawiajg che¢ przekaza-
nia prowadzenia biezacych spraw

\/ zostanie wypracowana wspélna wizja rozwoju firmy

\/ kluczowi pracownicy zaakceptujg zmiane, tworzg
pozytywna kulture wspoétpracy

\/ kontrahenci akceptujg zmiany w zarzadzie

Nowe role dotyczg zarowno zycia prywatnego,

jak 1 zawodowego

V realizacja swoich pasji czy marzen, ktérych wczesniej
nie byto mozliwosci spetnic,

V wspotpraca z sukcesorem w oparciu o wczesniej
ustalone reguty: petnienie funkcji doradczej (np. dla
zarzadu), konsultacyjnej, opiniowanie strategicznych
decyzji zarzadu czy tez biezacej pomocy w pojawiajg-
cych sie problemach

Wybor alternatywnych

zajec dla nestora




Krotko moéwigc:

1. Sukcesja dotyczy zarowno pokolenia przekazujgcego wtadze,
jak i tego, ktore jg przejmuje.

2. Obejmuje wszystkich cztonkdw rodziny zwigzanych z firmg
i ich kluczowych pracownikow.

3. Wychowanie dzieci lezy po stronie rodzicow, przygotowanie
ich do przejecia stanowiska i przekazanie wszystkich
niezbednych informacji o firmie i praktycznych doswiadczen
jest zadaniem srodowiska bliskiego nestorowi.

4. Do nestora nalezy przygotowanie pracownikow firmy do
zmian.

5. Do sukcesora nalezy zdobycie koniecznych umiejetnosci do
prowadzenia rodzinnego biznesu.

6. Komunikacja i relacje w rodzinie wptywajg na przebieg
sukcesiji.

Podsumowanie

Proces przygotowania i planowania sukcesji nie moze by¢
przeprowadzony wytacznie przez zarzgdzajagcego nestora. W rzeczywistosci
sukcesja opiera sie na szerokiej relacji rodzinnej i nie powinna by¢ planowana
w oderwaniu od innych cztonkéw rodziny, ich celow, dazen i zamierzen. Sukcesor
nie moze by¢ przymuszony do przejecia biznesu rodzinnego i prowadzenia
go w przysztosci. Natomiast nestor i inni cztonkowie rodziny mogg i powinni
przygotowywac sukcesora do przejecia w przysztosci przedsiebiorstwa. W relacji
nestora i sukcesora uczestniczy zreszty cata rodzina i rowniez z tego powodu
sg to relacje zazwyczaj przesycone emocjami. Dlatego nie dajg sie sprowadzi¢
wytacznie do racjonalizacji zarzadzania.

Sukcesja w firmie rodzinnej z punktu widzenia zarzadzania personelem
jest zagadnieniem ztozonym, tak jak w ogdle skomplikowane sg kwestie
miedzyludzkie. Ale to wtasnie pracownicy sprawiajg, ze firma jest silna i ma
szanse rozwoju. Umiejetnosc¢ korzystania z profesjonalnych praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi, daje solidne podstawy do efektywnego dziatania firmy,
ale tez zwieksza skutecznos$¢ przeprowadzenia procesu sukcesji. Oddanie
dorobku swojego zycia w rece wykwalifikowanych i przygotowanych do
zmiany przedstawicieli mtodszego pokolenia jest szansg dla przysztosci firmy,
a zatozycielom moze dac¢ poczucie spetnienia.
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RYSZARD KOtODZIEJ

Rozdziat 4.
Strategiczne
zarzadzanie
firma

w kontekscie
sukcesji

Strategia jest dtugofalowg koncepcja dziatania firmy, wskazujaca
podstawowe wartosci firmowe, kierunki jej dziatania i sposoby osiggania celow.
Trafnie okreslona i skutecznie wdrozona strategia to warunek przetrwania
i rozwoju kazdego przedsiebiorstwa. Na ksztatt strategii firmy rodzinnej wptywa
to, ze cele firmy s3 bezposrednio zwigzane z interesami poszczegolnych
cztonkow rodziny. Strategia firmy rodzinnej tgczy wiec w sobie dwa wymiary:
subiektywny — rodzinny i obiektywny — rynkowy.

Wazne jest wiec, aby w strategii zrownowazy¢ interesy firmy i rodziny.
W przeciwnym wypadku pojawig sie zagrozenia. Jesli interesy rodziny zostang
zdominowane przez interesy firmy, moze dojs¢ do zachwiania harmonii
rodzinnej. W sytuacji odwrotnej, wystapi ryzyko spadku efektywnosci dziatania
firmy, co w konsekwencji moze doprowadzi¢ nawet do upadku przedsiebiorstwa.




Rodzinne wartosci, zasady postepowania, kwestie majgtkowe oraz plany
i priorytety osobiste wptywajg na sytuacje i plany firmy. Jednak oddziatywanie jest
dwukierunkowe. Rodzina wptywa na firme, ale réwniez firma wptywa na rodzine.
W szczegolnosci struktura wtasnosciowa firmy i jej zmiany podczas sukces;ji
bedg wptywac na sytuacje i plany konkretnych cztonkéw rodziny. Zaleznosci te
przedstawia rysunek 4.1.

FIRMA RODZINNA

RODZINA

Wartosci rodzinne < > Wartosci firmowe
Rodzinne zasady postgpowania < > Standardy firmowe
Majatek i kwestie wtasnosciowe < > S W{Zz?;:lﬂ;;:ma prawna
Priorytety i plany osobiste < > Dtugofalowe plany rozwoju - strategia

Rysunek 4.1. Oddziatywanie wartosci, standardéw i priorytetéw w rodzinie i w firmie

Po lekturze tego rozdziatu Czytelnik dowie sig, dlaczego i w jaki
sposoéb dtugofalowe i strategiczne myslenie moze wptyna¢ na sukces firmy
rodzinnej, ktora stoi przed wyzwaniami zwigzanymi ze zmiang pokoleniowa.
Dowie sie rowniez, co przemawia za tym, by plan sukcesji stanowit czes¢ planu
strategicznego przedsiebiorstwa oraz pozna praktyczne narzedzia, ktore moga
by¢ uzyteczne w formutowaniu strategii firmy rodzinnej.

I

Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych




Sformutowanie lub zweryfikowanie strategii powinno stac sie jednym
z zadan realizowanych w procesie sukcesji.

Wyobrazmy sobie statek w trakcie transoceanicznego rejsu
do odlegtego miejsca. W trakcie rejsu nastgpic¢ ma zmiana kapitana.
Posrod zatogi pojawig sie wobec tego watpliwosci: czy nowy
kapitan jest rownie doswiadczony i kompetentny jak poprzedni? Czy
jest dobrze przygotowany do swojej roli, czy zna plan i optymalne
parametry podrozy, czy zna zatoge i bedzie potrafit z nig sprawnie
wspotpracowac? Czy zmieni parametry rejsu po przejeciu sterow —
predkosc i kurs na kolejnych etapach wyprawy? A w koncu: czy nie
zostanie zmieniony przez niego cel podrozy?

Nawet w sytuacji, gdy wyprawa zostata dobrze przygotowana
i byta profesjonalnie kierowana, zmiana kapitana bedzie waznym
wydarzeniem, na ktore cztonkowie zatogi mogg patrzec jak na
potencjalne zagrozenie. Szczegdlnie, jeslinowy kapitan jest znacznie
mtodszy, mato znany zatodze i ma mnigjsze doswiadczenie na
stanowisku, ktore obejmuje.

Wyobrazmy sobie teraz, Ze wyprawa nie ma dobrze
okreslonego portu docelowego. Cel oraz parametry podrozy nie sg
zdefiniowane, a kapitan podejmuje na biezgco samodzielne decyzje,
ktore bedg rzutowac w przysztosci na mozliwosc¢ dotarcia do
bezpiecznego lagdu. Jak w takiej sytuacji bedzie postrzegana zmiana
kapitana na mtodszego i mniej doswiadczonego? Jak odbiorg takg
Zmiane cztonkowie zatogi i jak to wptynie na ich morale?



Sukcesja w firmie, ktéra nie ma dobrze okreslonego celu
i dtugofalowego planu dziatania, przypomina zmiane kapitana w warunkach
niepewnosci. Niewatpliwie realne ryzyko takiej zmiany - wraz z jej
konsekwencjami psychologicznymi — moze miec¢ dla firmy negatywne, daleko
idgce konsekwencje.

Kazda zmiana osoby na stanowisku kierowniczym moze spowodowac
niepewnos$¢ wsrod pracownikdw oraz w otoczeniu firmy. Odpowiednie
przygotowaniedotejzmiany pozwalaograniczy¢ryzykonegatywnych skutkéw.
Wobec tego — nawigzujac do obrazu statku na morzu - nalezy sprawdzi¢,
w jakim miejscu nasz okret sie znajduje, czy otoczenie jest sprzyjajgce, czy
tez niebezpieczne, czy posiadamy wystarczajacy potencjat do kontynuowania
podrézy, wreszcie — czy mamy cel i wytyczony kierunek oraz plan dziatania.
Znajomos¢ odpowiedzi, nawet gdyby byty one negatywne, pozwoli nam lepiej
przygotowac¢ firme oraz nowego ,kapitana” do przejecia steréw, poniewaz
w takim przypadku czes¢ naszych przygotowan powinna zosta¢ poswiecona
wtasnie szukaniu pozytywnych odpowiedzi i wypracowaniu realistycznych
planéw dziatania.

Zagrozenia o strategicznym znaczeniu dla firmy, ktore sg bezposrednio
zwigzane z sukcesja:

Zmiana osoby kierujgcej firmg moze byc¢ odebrana przez rynek, jako
zagrozenie dla ciggtosci zarzadzania i dotychczasowej strategii firmy.
To z kolei moze spowodowac utrate lub spadek wiarygodnosci firmy.
Klienci takze mogg spodziewac sie problemow zwigzanych z takg zmiang.
W przypadku relacji biznesowych, w ktorych kontakty personalne majg
duze znaczenie, nowy prezes to de facto nowy partner w interesach.
Poznanie sukcesora i nawigzanie z nim relacji bedzie wymagac czasu.

Inni partnerzy biznesowi, tacy jak dostawcy lub posrednicy, rowniez moga
potraktowac zmiane jako potencjalne Zrodto problemow. Nowy prezes
moze przeciez podjgc decyzje o zmianie partnerow biznesowych. Historia
dotychczasowej wspodtpracy bedzie miata nadal wartosc, jednak juz
bardziej wzgledng niz dotychczas.

Rowniez kluczowe osoby w firmie, a takze poszczegdlni pracownicy,
zwykle potraktujg zmiane jako potencjalne zagrozenie — chyba ze sukcesor
ma dobrze okreslong wizje rozwoju firmy i losu personelu, ktora umiejetnie
i z odpowiednim wyprzedzeniem zostanie przekazana pracownikom.



W kazdym z powyzszych przypadkéw brak jasnej, dobrze opisanej
i zakomunikowanej wizji rozwoju firmy — takze podczas zmiany sukcesyjnej
i po jej dokonaniu - spoteguje obawy waznych grup, ktére decydujg
o dtugofalowym sukcesie rodzinnego biznesu. W nastepnych czesciach
rozdziatu dostarczamy narzedzia, ktére pomogg zminimalizowac te
zagrozenia.

1. Wartosci, zasady postepowania i priorytety wtascicieli firmy
majg istotny wptyw na firme rodzinng, dlatego warto je opisac
i zakomunikowac.

2. Kazda zmiana osoby na stanowisku kierowniczym moze
spowodowac niepewnosc¢ wsrod pracownikow oraz w otoczeniu
firmy, trzeba sie wiec dobrze do takiej zmiany przygotowac.

3. Uzgodnienie i opisanie strategii rozwoju firmy jest waznym
elementem przygotowania firmy oraz kluczowych osob do
zZmiany wtadzy.

4. Strategia powinna miec forme pisemng.

Czas omoéwic pojecia, koncepcje i modele zarzadzania strategicznego, ktore
mogg by¢ przydatne w firmie rodzinnej, gdy chce sie ona przygotowac do sukcesji.
To, ktdre z nich zostang wykorzystane w rzeczywistosci, bedzie zaleze¢ od sytuaciji
i potrzeb konkretnej firmy oraz decyzji oséb zarzadzajgcych. Pokazemy mozliwe
efekty i korzysci wynikajgce z zastosowania tych koncepcji. Zastanowimy sie tez, jakie
pytania nalezy zadac¢ oraz jak szuka¢ na nie odpowiedzi, wykorzystujagc w tym celu
sprawdzone w praktyce narzedzia.

Kazdy przedsiebiorca w odniesieniu do wtasnej firmy uzyt wielokrotnie stowa
.strategia”. Wydaje sie jednak, ze nie ma dwdch oséb, ktére pod tym stowem rozumieja
doktadnie to samo. W jednej firmie prezes méwigc o strategii bedzie miat na mysli
sposdb wygrywania z konkurencjg (np. poprzez posiadanie lepiej rozwinietej sieci
sprzedazy), w innej — kilkuletni plan rozwoju kluczowej technologii, a w jeszcze innej
— pomyst na pozyskanie inwestora, ktory wzmocni site finansowg przedsiebiorstwa.



CczZy WIESZ, ZE... stowo LStrategia” byto pierwotnie uzywane
w kontekscie militarnym. W tym znaczeniu strategia to ,sztuka
planowania i prowadzenia wojny”. Ma ona stuzyc osigganiu
konkretnych celow militarnych i politycznych. Stynnymi strategami
zostali nazwani najwyzsi rangg dowaodcy, ktorzy okazali sie skuteczni
w prowadzeniu wojny.

Postawmy wiec pytanie: jesli strategia to sposéb na wygranie wojny,
czym bedzie strategia w zyciu i w biznesie? W jezyku potocznym strategia jest
rozumiana jako dtugofalowa koncepcja dziatania, ktora stuzy realizacji celow
konkretnej osoby lub grupy oséb. W kontekscie biznesowym zarzgdzanie
strategiczne ma umozliwi¢ firmie przetrwanie i osiggniecie sukcesu rynkowego,
strategia zas$ jest konkretnym pomystem na osiggniecie tego celu.

CczZy WIESZ, ZE... Strategia biznesowa to pomyst lub plan
dotyczgcy sposobu osiggania celow biznesowych, w szczegolnosci
sukcesu rynkowego i finansowego przedsiebiorstwa. Kazda dobra
strategia powinna zaktadac¢ optymalne wykorzystanie potencjatu
wewnetrznego firmy — jej mocnych stron i kluczowych kompetencji
oraz uwzgledniac trendy obecne w otoczeniu przedsiebiorstwa.

Wiegkszos¢ firm rodzinnych, szczegdlnie w pierwszych latach swojego
istnienia, nie posiada opisanej strategii. Nie oznacza to jednak, ze wtasciciel nie ma
pomystu na rozwoj swojego biznesu — gdyby go nie miat, prawdopodobnie firma nie
przetrwataby na rynku. Potrzeba opisania strategii pojawia sie zwykle wtedy, gdy trzeba
jg zaprezentowac i przekazac¢ innym osobom, gdy w miare rozwoju organizacyjnego
firmy zatrudnia sie kolejnych pracownikéw, w tym kierownikéw sredniego szczebla.



Planujgc wazng wyprawe zaczynamy zwykle od okreslenia celu.
Dokad chcemy dotrzec¢? Jeszcze wczesniej jednak trzeba zapytac:
po co to wszystko? Po co wysitek, wydane pienigdze, zaangazowanie
ludzi? O co nam chodzi w tej wyprawie? Nie wszyscy zadajg sobie te
pytania, lecz skupiajg sie na tym, co dzieje sie ,tu i teraz”. Niektorzy
Jjednak chcg widzie¢ w swojej aktywnosci gtebszy sens i postrzegac jg
Jjako sposob realizacji swojej ,zyciowej misji”.

Podobnie jest w dziatalnosci biznesowej. Niektorzy przedsiebiorcy widza
W niej po prostu miejsce pracy i sposob na zarabianie pieniedzy. Wielu jednak traktuje
ja. jako zyciowe wyzwanie oraz droge do realizacji wtasnych marzen i aspiracji. Ale
czy warto o tym w ogodle moéwié, a tym bardziej pisa¢? Taka jest przeciez tres¢ tego,
co w niektorych firmach nazywa sie ,misjg” lub ,deklaracjg misji".

Przedsiebiorcy czesto podchodza do tego tematu podejrzliwie. Zaktadaja,
ze gornolotne deklaracje moga sie zdewaluowacd i sta¢ sie pustymi frazesami.
Niektérzy jednak widzg w tym sens. W ten sposob chcg przekazac innym swoja wizje
biznesu oraz poczucie sensu i celowosci dziatan przedsiebiorstwa. Jest to takze
okazja do podjecia rozmowy na temat wartosci czyli tego, co dla wtasciciela jest,
a dla firmy powinno by¢ wazne.

W opisie naszej wyprawy mamy juz mape zawierajgcg cztery elementy:
misje, wartosci, cele i strategie. Misja wyjasnia, jaki jest sens tego, co
robimy. Cele wskazujg na punkt docelowy naszej wyprawy, a wartosci
pokazujg co jest dla nas najwazniejsze. Strategia opisuje optymalng
droge dotarcia do celu. Na podstawie takiej mapy bedziemy mogli
tatwiej zaplanowac konkretne etapy drogi (czyli podejmowac
decyzje taktyczne) oraz dziata¢ na co dzier zgodnie z wytyczonym
kierunkiem.



Proces zarzadzania strategicznego obejmuje okreslenie misji i celow
strategicznych oraz formutowanie i konkretyzacje strategii. Jednym z bardzo

uzytecznych narzedzi zarzadzania firmg jest model MC STO, przedstawiony w tabeli 4.1.

isja

trategia

peracje

Podstawowe zatozenia
dotyczace firmy

Stan, ktéry chcemy osig-
gnac

Sposoby i dtugofalowe
plany realizacji celow

Plany i budzety $rednioter-
minowe

Codzienna dziatalnos¢
firmy

OPIS PYTANIA

Co robimy i po co to robimy?

Jakie sg aspekty lub obszary,

w ktorych definiujemy nasze cele?
Jak bedziemy mierzy¢ sukces?
Kto jest odpowiedzialny za osig-
gniecie konkretnych celow?

Jak mozemy osiggnac nasze
cele?

Ktére pomysty strategiczne
najlepiej odpowiadajg naszemu
potencjatowi (mocnym stronom
i kompetencjom)?

Czy wybrana strategia bierze pod
uwage sytuacje i trendy w oto-
czeniu?

Czy mamy wystarczajgce srodki
na realizacje strategii?

Jak przetozyc¢ strategie na plany

1 budzety roczne?

Czy strategia wymaga wdrozenia
istotnych dla firmy zmian i pro-
jektow?

Jak przypisac¢ odpowiedzialnosc
za realizacje planow?

Jaka czesc¢ biezgcych dziatan jest
bezposrednio zwigzana z realiza-
Cja strategii?

Czy pracownicy maja swiado-
mos¢, ze realizujg strategie?

Jakie zmiany/usprawnienia

w dziatalnosci biezgcej przyblizajg
nas do osiggniecia celow strate-
gicznych?

Tabela 4.1. Model MC STO zarzadzania strategicznego!
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Model MC STO ma wazne zastosowanie:
okresla praktyczne ramy dla dtugofalowego planowania
dziatalnosci firmy.

Mamy juz opracowany opis naszej wyprawy w postaci misji,
celow oraz strategqii, ktora okresla gtowne zatozenia dotyczace trasy
podrozy (takie na przyktad, ze nie planujemy ptyna¢ przez Kanat
Panamski, ale optywamy Ameryke Potudniowg wokdt przyladka Horn).
Zastanowmy sie teraz, od czego bedzie zalezecC sukces naszego
przedsiewziecia.

Z jednej strony musimy wzigc pod uwage warunki zewnetrzne,
w jakich wyprawa bedzie realizowana. W zaleznosci od tego, czy te
warunki bedg sprzyjajgce czy tez nie, nasza strategia wyprawy moze
by¢ tatwiejsza lub trudniejsza do realizacji. Swiadomosé potencjalnych
przeszkod (np. niesprzyjajgcych warunkéw pogodowych) lub utatwien
(np. prgdow morskich) moze spowodowac zmiane naszego planu lub
moze pobudzic¢ nas do lepszego przygotowania sie do przedsiewziecia.

Z drugiej strony musimy bra¢ pod uwage nasz wewnetrzny
potencjat, ktory warunkuje zakres i charakter wyprawy (analiza
wewnetrzna). Zatoga, ktorg dysponujemy, jej doswiadczenie, klasa
sprzetu i jego przygotowanie do trudnych zmagan oraz posiadane
srodki finansowe — stang sie podstawg sukcesu lub porazki.

Obydwa aspekty analizy — zewnetrzny i wewnetrzny — pokaza, jakg mamy
szanse na sukces oraz wskazg na obszary, ktére wymagajg od nas szczegolnej uwagi.
Istotnym elementem w procesie zarzgdzania strategicznego jest analiza strategiczna.
Rozbudowany model zarzadzania firmg w oparciu o strategie, w uwzglednieniem
tego elementu oraz procesu wdrazania strategii zaprezentowany jest na rysunku 4.2.



<I<I<I

Analiza potencjatu strategicznego

I\
°
°
°
°

I<I<I<I<I<I<I I

Rysunek 4.2. Model zarzadzania firmg w oparciu o strategie
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W podrozdziale 4.3. przedstawimy w sposob praktyczny, jak wypracowac
w firmie rodzinnej najwazniejsze elementy systemu zarzadzania strategicznego
firma. Podjecie takich dziatan moze doprowadzi¢ m.in. do zmiany perspektywy
patrzenia na firme i jej otoczenie (na spojrzenie dtugofalowe), skonkretyzowania
oczekiwan co do przysztych wynikow oraz wdrozenia bardziej niz dotad
skutecznych metod zarzadzania.

W przypadku sukcesji taki proces moze stac sie okazjg do
przedyskutowania miedzy nestorem i sukcesorem najbardziej istotnych dla
przysztosci firmy kwestii, a takze zweryfikowania kompetencji kluczowych
pracownikow w przedsigbiorstwie. Zarzgdzanie strategiczne moze wiec takze by¢
pomoca w podjeciu waznych decyzji personalnych, jakie wynikajg z przekazania
wtasnosci i wtadzy.

Co zrobié, gdy nestor i sukcesor maja rézne wizje rozwoju firmy?

Proces ten moze byc¢ trudny i burzliwy, w szczegolnosci
w sytuacji, gdy nestor i sukcesor majg rozne wizje rozwoju firmy.
Warto wtedy positkowac sie pomocg z zewngtrz, zapraszajgc
do wspotpracy zaufanego i doswiadczonego doradce, ktory
bedzie moderowac ten proces i wskaze skuteczne sposoby
przezwyciezenia ewentualnych trudnosci i dochodzenia do
wspolnej albo przynajmniej akceptowanej przez obydwie strony
wizji funkcjonowania firmy. Ostatecznie, roZnice w wizji rozwoju
miedzy pokoleniami sg zjawiskiem naturalnym. Chodzi jednak o to,
aby sukcesor zrozumiat nienaruszalne zasady i obszary, stanowigce
o tozsamosci firmy rodzinnej. Z drugiej strony, nestor nie powinien
hamowac rozwoju utrzymujgc dotychczasowe produkty i sposoby
funkcjonowania, ktore nie muszg byc¢ juz na konkretnym etapie
rozwoju najbardziej wtasciwe i korzystne dla firmy.



1. Wazne jest, Zzeby majac w perspektywie temat sukcesji, zobaczyc¢

firme oraz jej rozwoj w dtuzszej perspektywie czasowe.

2. Nie tylko sama strategia, ale i proces zarzgdzania firmg w oparciu

o strategie powinien zostac uzgodniony pomiedzy kluczowymidla
firmy osobami i dostosowany do potrzeb konkretnej organizacji.

3. Strategia powinna byc¢ aktualizowana stosownie do zmieniajgcych

sie warunkow zewnetrznych i wewnetrznych.

4. Logika zarzgdzania strategicznego narzuca myslenie ,od ogotu
do szczegotu”, zaczynajgce sie od odpowiedzi na pytania
o charakterze ,misyjnym”, poprzez definiowanie celdw i strategii,
az do opracowania konkretnych planow dziatania i budzetow.

WspomnieliSmy juz o mozliwosci i potrzebie zadania sobie podstawowych
pytan dotyczacych misji firmy. W praktyce biznesowej, sposrod wielu narzedzi do
tego stuzacych, najbardziej sprawdza sie model Ashridge?, ktory przedstawiamy
na rysunku 4.3. W modelu tym, poza odpowiedzig na pytanie o cel i sens istnienia
firmy, opisujemy takze wartosci i standardy firmowe, ktdre sg lub stang sie podstawg
relacji wewnatrz firmy oraz z partnerami zewnetrznymi. Dodatkowo uzgadniamy
najwazniejsze zatozenia dotyczace strategii rozwoju.



CEL
ISTNIENIA

Rysunek 4.3. Misja firmy w modelu Ashridge®

Powyzsze elementy sg ze sobg powigzane. Wartosci firmowe musza by¢

zgodne z celem i sensem istnienia firmy i stanowig podstawe dla standardow
dziatania. Zatozenia strategii natomiast maja by¢ sposobem realizacji celu

< ¢ <<

istnienia oraz bazuja na wartosciach firmowych i standardach dziatania.

Podczas formutowania misji firmy rodzinnej
odpowiedz na nastepujgce pytania:

Jaki jest cel i sens istnienia naszej firmy?

Jakie sg najwazniejsze wartosci, na ktorych bedziemy sie opierac

w naszej dziatalnosci?

Jakie standardy dziatania bedziemy stosowac w stosunku do

partnerow zewnetrznych oraz wspodtpracownikow?

Jakie sg najwazniejsze zatozenia naszej strategii?

o Domeny strategiczne — jakie s nhajwazniejsze obszary aktywnosci
biznesowej firmy o rozwojowym potencjale?

e Pozycja docelowa — co chcemy osiggngc w kazdej z domen?

e Przewagi konkurencyjne — dzieki czemu osiggniemy nasze cele?




Sam proces uzgodnien i wypracowania konkretnych zapiséw misji powinien
odbyc¢ sie w zespole sktadajgcym sie z oséb kluczowych dla firmy. W firmie rodzinnej
beda to na pewno wtasciciele, w tym nestor i potencjalny sukcesor oraz inne osoby
zarzadzajace.

Sformutowanie misji jest zwykle trudne i bardzo zindywidualizowane. Na
rysunku 4.4. przedstawiamy przyktad misji firmy rodzinnej z branzy stomatologicznej,
ktora proces wypracowania skutecznej strategii rozwoju rozpoczeta wtasnie od
sformutowata misji w wyzej opisany sposob. Na korcu rozdziatu prezentujemy caty
opis formutowania strategii przez te firme rodzinng.

CEL Zastuzy¢ na uznanie i szacunek klientéw, umozliwiajac rozwoj
i podnoszenie poziomu leczenia stomatologicznego,
ISTNIENIA poprzez dostarczanie im wiedzy oraz nowoczesnych produktow i technik
° L] N L]
° °
« doswiadczenie w branzy o
« wiedza i jej upowszechnianie °
« dobre kontakty miedzynarodowe o
¢ innowacyjne i dobre jakosciowo produkty °

» uczciwosc

« dobre relacje

 indywidualna odpowiedzialnos¢
¢ innowacyjnos¢

« zarzadzanie przez cele
STANDARDY e rzetelnos¢ i skutecznos¢ w dziataniu

DZIALANIA o profesjonalizm
* myslenie finansowe

Rysunek 4.4. Misja firmy (przyktad)

Cele strategiczne

Waznym aspektem planowania strategicznego jest okreslenie konkretnych,
najlepiej mierzalnych, celow firmy w dtuzszej perspektywie czasowe;j.

Cele dotyczg zaréwno kwestii finansowych — oczekiwanych wynikow
finansowych, np. w postaci zwrotu z zainwestowanego kapitatu lub rentownosci;
marketingowych — udziatu w rynku i jego konkretnych segmentach, rozwoju
wysokomarzowej czesdci biznesu itp.; jak i rozwoju wewnetrznego — rozwoju
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mocy produkcyjnych, kompetencji pracownikéw czy systemow wspomagajacych
zarzgdzanie.

W kontekscie planowanej sukcesji cele strategiczne powinny ujmowac
takze wazne aspekty zwigzane z tym procesem, takie jak: zmiany wtasnosciowe,
ewentualna zmiana formy prawnej, zmiany w systemie zarzadzania. Zadania
zwigzane z procesem sukcesji powinny stac sie czescig planu strategicznego firmy
(zobacz podrozdziat 4.5.).

Analizy strategiczne

Ponizej prezentujemy wybrane metody analizy strategicznej, ktére dla firmy
rodzinnej mogg byc¢ najbardziej przydatne.

Analiza ,interesariuszy” (.grup intereséw") wskazuje na wptywy oséb
i grup osob, ktore sg zainteresowane firmg i jej dziatalnoscig. Moze
oha obejmowac m.in. analize klientow i dostawcow, wptywy ze strony

srodowisk lokalnych, organizacji ekologicznych itp. Uwzglednia takze

wptyw na firme i jej kierunki rozwoju wewnetrznych grup nacisku,
takich jak wspotwtasciciele czy kierownictwo sredniego szczebla.

Wskazowki:
W ramach analizy interesariuszy warto zadac sobie nastepujgce pytania:
1. Kto ma wptyw na przysztosc firmy?

2. Jakie sg interesy i priorytety tych osob lub grup osob?

3. Czy mozemy oddziatywac na te osoby i w jaki sposob?

4. Jak wykorzystac dla dobra firmy zaangazowanie tych osob w sprawy
firmy?

Notatki

R LA R e e v
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W przypadku firmy rodzinnej najwazniejszymi interesariuszami firmy
sg cztonkowie rodziny, z ktérymi trzeba sie liczy¢ przy planowaniu rozwoju
przedsiebiorstwa. Zidentyfikowanie innych wptywowych oséb z otoczenia firmy
moze by¢ waznym elementem w procesie planowania sukcesji. Na przyktad plan
dziatan zwigzanych z przygotowaniami do sukcesji moze uwzglednia¢ spotkania

i uzgodnienia z waznym dostawcg lub klientem w obliczu nadchodzgcych zmian.

Analiza SWOT

Analiza SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) jest
popularng metodg analizy strategicznej. Obejmuje zaréwno badanie
otoczenia, jak i sytuacji wewnetrznej firmy. Mocne i stabe strony

firmy, w tym jej kluczowe zasoby i kompetencje (analiza wewnetrzna),
nalezy oceni¢ na tle szans i zagrozen w otoczeniu (analiza sSrodowiska
zewnetrznego).

Wskazowki:

W celu przeprowadzenia analizy SWOT odpowiedz na pytania:

1. Jakie sg nasze najwazniejsze mocne strony, ktore bedg baza dla
rozwoju firmy?

2. Jakie sg nasze najwazniejsze stabe strony, ktore bedg stanowic
ograniczenie dla rozwoju?

3. Jakie szanse w otoczeniu firmy mozna i trzeba wykorzystac
przy planowaniu rozwoju (np. trendy technologiczne lub
marketingowe)?

4. Jakim zagrozeniom w otoczeniu trzeba bedzie przeciwdziatac
(np. poprzez dziatania wzmacniajgce firme od wewnatrz: lepsze
zarzgdzanie, nizsze koszty, bardziej kompetentni pracownicy)?

5. Jakie konkretne wnioski z powyZzszej analizy wynikajg dla naszej
strategii?
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Na koncu rozdziatu prezentujemy przyktadowa analize SWOT, jakiej dokonano
w firmie rodzinnej podczas prac nad jej strategig rozwoju.

Analiza SWOT jest przydatng metoda pracy nad strategig firmy. Wazne
jednak, aby przy wykorzystaniu tej metody nie poprzesta¢ na opisaniu czterech
elementdéw warunkujacych sytuacje wewnetrzng i zewnetrzng firmy, ale takze
wyciggnac z tej analizy konkretne wnioski pod katem planowanego rozwoju. Trudna
sytuacja na rynku, potgczona z problemami finansowymi firmy, bedzie podstawg
raczej do podjecia dziatan oszczednosciowych i zwigkszajgcych efektywnos$c¢
gospodarowania zasobami, niz do wdrazania rozwigzan rozwojowych, ktore
wymagdajg zaangazowania kapitatu i sg obcigzone wysokim ryzykiem. Odwrotnie
bedzie w przypadku dobrej sytuacji wewnetrznej i korzystnych trenddéw
w otoczeniu firmy.

Proces wdrazania strategii polega na jej przetozeniu na plany operacyjne,
a nastepnie na nadzorowaniu wdrozenia i monitorowaniu, czy zamierzone cele
sg osiggane.

Plan wdrozenia strategii musi wiec uwzglednia¢ mechanizmy kontrolne.
Cele strategiczne powinny zostac przetozone na mierzalne parametry operacyjne.
Dzieki temu mozemy monitorowac¢ i kontrolowac skutecznos¢ realizacji
strategii. Istotnymi kryteriami oceny skutecznosci strategii sg kryteria finansowe,
planowane w ramach budzetu firmy. Dziatania kontrolne mogg dotyczy¢ rowniez
np. parametréow jakosciowych swiadczonych ustug albo stopnia realizacji celow
rynkowych (takich jak udziat w konkretnym segmencie rynku).

Ciekawa i uzyteczng technika wdrazania strategii jest tak zwana
zrownowazona karta wynikéw*. W koncepcji tej cele firmy wyznaczane sg
w czterech powigzanych ze sobg perspektywach: wtasciciela, klienta, procesow
wewnetrznych oraz wiedzy i rozwoju. Cele strategiczne powinny mie¢ charakter
ilosciowy i sg okreslane przy pomocy dobrze zdefiniowanych ,miernikow
strategicznych”. Takim miernikiem osiggania celu finansowego ,wzrost
rentownosci dziatalnosci operacyjnej” moze by¢ na przyktad zysk netto, a dla
celu w perspektywie klienta ,poprawa jakosci $wiadczonych ustug” — konkretne
wartosci wskaznikdw zadowolenia klienta, ktére sg mierzone za pomocga badan
ankietowych.

Cele w poszczegolnych perspektywach sg ze soba zwigzane. Osigganie
celow finansowych jest uwarunkowane realizacjg celow w perspektywie klienta,
a te z kolei moga wymagac podjecia konkretnych dziatarh w obszarze operacyjnym
(np. usprawnienia proceséow obstugi) oraz w zakresie wiedzy i rozwoju (np.
poszerzenie kompetencji personelu sprzedazowego).



Na rysunku 4.5. pokazujemy opisane zaleznosci pomiedzy celami
w poszczegolnych perspektywach strategicznych — wszystkie cele strategiczne
powinny stuzy¢ wypetnianiu misji firmy.

MISJA

PERSPEKTYWA WLASCICIELA
(wartos¢ widziana oczami wtascicieli)

A\

Rysunek 4.5. Perspektywy strategiczne zrownowazonej karty wynikéw®

Wdrazaniu celéw strategicznych, ktore s okredlone w zrownowazonej
karcie wynikéw firmy, stuzg przedsiewziecia majgce na celu wprowadzenie
potrzebnych w firmie zmian.

Opisana wyzej technika jest zwykle stosowana w wiekszych organizacjach,
jednak sama idea, aby strategie przetozy¢ na konkretne, mierzalne cele, ktérych
realizacja bedzie monitorowana na biezgco, wydaje sie uzyteczna niezaleznie od
skali dziatalnosci firmy.
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Wdrozeniu tej idei stuzyc bedzie nastepujgcy zestaw dziatan:

1. Okresl cele strategiczne w kazdej z ,perspektyw strategicznych”
w postaci mierzalnych parametrow.

2. Ustal, kto jest odpowiedzialny za realizacje konkretnych celow
oraz okresl w systemie motywacyjnym konsekwencje sukcesu lub
porazki.

3. Zdefiniuj przedsiewziecia rozwojowe konieczne do skutecznej
realizacji celow i przypisz odpowiedzialnosc za nie.

4. Opisz sposob i czestotliwos¢ (np. kwartalng lub roczng)
monitorowania realizacji poszczegolnych celow i zadar.

5. Opisz sposob zbierania danych potrzebnych do monitorowania
osiggania celow.

6. Ustal kiedy w cyklu rocznym cele bedg okreslane lub aktualizowane.

Przeprowadzenie sukcesji jest typowym przyktadem waznego
przedsiewziecia, ktére powinno zosta¢ zaplanowane i wdrozone. Plan stworzymy
jako liste konkretnych zadan, ktore sg zlecone do wykonania poszczegdlnym
osobom, w okreslonych terminach. Zadania zwigzane z sukcesjg obejmujg zarowno
przekazanie wtasnosci, jak i przekazanie zarzadzania, ktére poprzedzone sg
przygotowaniem sukcesora i firmy do nowej sytuacji.



1. Zaprezentowane narzedzia budowania strategii oraz analizy otoczenia
nalezy dobrac w zaleznosci od wielkosci i potrzeb firmy rodzinnej.

2. Najczesciej pierwszym sposobem ich weryfikacji bedzie wiedza i intuicja
wtasciciela, jednak czasami warto positkowac sie oceng i radg zewnetrznych
specjalistow.

3. Podstawg kazdej skutecznej strategii jest dobre rozeznanie sytuacji
w otoczeniu firmy oraz wewnetrznego potencjatu organizacji.

4. W tworzeniu strategii trzeba wykorzysta¢ wiedze catego kierownictwa
i specjalistow z firmy.

5. Wazne, aby strategia byta uzgodniona i w sposob klarowny opisana.
Pomoze to potem sledzic¢ skutecznosc jej wdrazania.

6. Cele rozwojowe warto formutowac w sposob ilosciowy, przy pomocy
mierzalnych parametrow.

7. Konsekwencjg postawionych celow moze by¢ uruchomienie konkretnych
przedsiewziec¢ rozwojowych.

Strategia, sposob jej ujecia i zakomunikowania zmienia sie wraz z kolejnymi
etapami rozwoju przedsiebiorstwa rodzinnego. Z czasem staje sie coraz silniejszg
cechag dojrzatosci firmy, zdolnej do skutecznego przejscia zmiany sukcesyjnej.
W zamieszczonej ponizej tabeli 4.2. przedstawiamy kolejne fazy dojrzatosci
strategicznej firmy, ktére prowadzg do zwiekszenia stopnia gotowosci do sukces;ji.

Zaktadamy, ze od momentu zatozenia firma rozwija sie systematycznie:
zwieksza skale dziatalnosci, zatrudnia coraz wiecej osdb oraz rozwija swojg strukture
organizacyjng. Jednoczesnie rozwdj firmy generuje kryzysy, ktore sg impulsem do
przejscia do nastepnej fazy jej rozwoju. Typowy przy pewnej skali dziatalnosci kryzys
rozwojowy firmy polega na braku mozliwosci podejmowania przez wtascicieli
wszystkich istotnhych decyzji oraz ha niemoznosci kontrolowania pracy wszystkich
zatrudnionych osob. Pojawia sie wtedy koniecznos¢ stworzenia stanowisk
kierownikow sredniego szczebla, ktorym mozna powierzy¢ cze$¢ obowigzkéw
zarzgdczych oraz czes¢ odpowiedzialnosci za wyniki dziatalnosci firmy.



Faza
przedsiebiorczosci
indywidualnej

Faza

pracy
zespotowej

Faza
kierownikow

Faza
delegowania
uprawnien

Faza
profesjonalizacji
i formalizacji

Faza
rozwoju
korporacyjnego

Whtasciciel kieruje
firmga, zatrud-
niajac kolejnych
pracownikow

Whtasciciel kieruje
zespotem pra-
cownikow, w kto-
rym stabilizujg sie
role

Zostajg powo-
tani kierownicy
0 ograniczonej
samodzielnosci,
bezposrednio
kontrolowani
przez wtasciciela

Kierownicy uzy-
skujg autonomie
W swoim obsza-
rze odpowie-
dzialnosci

Sformalizowana

struktura organi-

zacyjna, opisane
procedury

Wraz ze wzro-
stem skali dzia-
tania i wielkosci
firmy, utrata
charakteru ro-
dzinnego

Ogolny pomyst
na firme

Ustabilizowany
pomyst na firme

Potrzeba zako-
munikowania
pomystu na firme
powoduje jego
sformutowanie

Pomyst na firme
sformutowany
i opisany

Opisana i komu-
nikowana

Opisana i komu-
nikowana

Wartosci i zasady

dziatania wtasci-

ciela sg nieokre-
slone

Wartosci i zasady

dziatania wtasci-

ciela sg komuni-
kowane

Wartosci i zasady
dziatania wtasci-
ciela sg przekta-
dane na wyma-
gania w stosunku
do pracownikéw

Wartosci i zasady
dziatania zostaja
opisane jako
wartosci i zasady
lub standardy
firmowe

Opisane i ko-
munikowane
pracownikom
firmowe wartosci
i standardy dzia-
tania

Opisane i ko-
munikowane
pracownikom
firmowe wartosci
i standardy dzia-
tania

Kierunkowe,
nieopisane

Cele komuniko-

wane nieformal-

nie, ksztattuje sie
strategia

Cele komuniko-
wane oficjalnie,
a realizacja staje
sie podstawag
oceny kierow-
nikéw. Strategia
komunikowana

Cele komuniko-
wane oficjalnie.
Kierownicy
wspottworzg
strategie

Opisane i ko-
munikowane.
Strategia wdra-
Zana na poziomie
operacyjnym.
Monitorowanie
realizacji

Opisane i ko-
munikowane.
Dziatajgce proce-
dury wdrazania
i monitorowania
strategii

Tabela 4.2. Misja, wartosci, standardy i strategia w firmie rodzinnej na réznych etapach jej rozwoju

*Gotowosc¢ do sukcesji oceniana jest jedynie z punktu widzenia dojrzatosci organizacyjnej i strategicznej, bez

uwzgledniania czynnika ludzkiego. Opracowanie wtasne

Niska

Niska

Niska/
$rednia

Srednia

Wysoka

Wysoka



Opis typowych faz rozwojowych firmy moze sta¢ sie dla rodzinnego
przedsiebiorstwa kanwg do planowania dziatan rozwojowych w zakresie zarzgdzania
strategicznego. W ostatniej kolumnie tabeli 4.2. jest takze zamieszczona ocena
gotowosci do przeprowadzenia sukcesji, wynikajgca z okreslonego etapu rozwoju
organizacyjnego i strategicznego. Firma, ktéra posiada opisang strategie, ktéra jest
ustabilizowana w zakresie organizacyjnym i posiada dobrze okreslong strukture
zarzadzania — bedzie lepiej przygotowana do sukces;ji niz firma na wczesnych etapach
rozwoju. | to z dwdch podstawowych powodow. Po pierwsze, posiadanie skutecznej
i opisanej strategii daje wiekszg szanse na zachowanie ciggtosci dziatania w trakcie
i po zakonczeniu sukcesji. Po drugie, firma umiejgca realizowa¢ cele strategiczne
oraz potrafigca planowac i realizowac projekty o strategicznym charakterze, bedzie
bardziej zdolna do zaplanowania i skutecznego przeprowadzenia procesu sukcesji
niz firma, w ktorej takie kompetencje zarzadcze sg rozwiniete w mniejszym stopniu.

Dojrzatos¢ i rozwdj kompetencji z zakresu zarzadzania strategicznego
moze stac sie wiec istotnym czynnikiem sukcesu takze dla samego procesu sukcesji.

Tabela 4.2. moze byc¢ wykorzystana jako narzedzie do zdiagnozowania sytuacji
firmy rodzinnej oraz opracowania wtasnego planu rozwoju. W tym celu:

1. Okresl pozycje swojej firmy rodzinnej.

2. Sprawdz, czego brakuje firmie w kategoriach dojrzatosci strategicznej

i organizacyjnej.

3. Opracuj plan rozwoju firmy — wykorzystaj do tego wiedze i narzedzia
opisane w kompendium.

NOTATKI e

Bedzie pewnym wyzwaniem zastosowanie w praktyce matej lub $redniej
firmy rodzinnej opisanych powyzej zasad i narzedzi budowania strategii oraz
zarzadzania firmg w praktyce przez mate lub srednie firmy rodzinne. Praktyka ta,
w sposob oczywisty bedzie sie rozni¢ w firmach o réznej wielkosci i dojrzatosci
w zakresie zarzadzania. W kazdym przypadku jednak warto uruchomic ten proces.



Gtéwna idea polega na tym, aby wizje rozwoju, ktéra jest znana wtascicielowi,
omawiac i weryfikowacé cyklicznie w szerszym gronie, przy udziale sukcesora
i kluczowych wspotpracownikéw oraz przektadac na konkretne plany dziatania.

Dobrg praktyka jest okreslenie w cyklu rocznym takich dziatan zarzadczych,
ktore beda dotyczy¢ strategii, czyli dtugofalowej wizji i planéw rozwoju. Moze to
byc¢ na przyktad spotkanie lub warsztaty strategiczne (by¢ moze moderowane przez
doswiadczonego konsultanta), ktére odbywajg sie co najmniej raz w roku, w okresie
planowania nastepnego roku dziatalnosci firmy. Takie spotkanie bedzie okazjg do
oceny sytuacji firmy i skutecznosci wczesniej podejmowanych inicjatyw i strategii,
a takze do dyskusji na temat przysztosci. Stworzy takze ramy organizacyjne dla
okreslenia celéw i zaplanowania kierunkow dziatarn w nastepnym okresie. Czescig
opracowanego hastepnie planu stanie sie takze budzet firmy na kolejny okres
dziatalnosci.

Wazne, aby strategia nie byta tematem, do ktérego wraca sie co kilka lat,
ale wytyczng, do ktdrej odnosi sie kazda wazna decyzja i dziatanie podejmowane
przez firme. Oznacza to, ze strategia bedzie zy¢ i ewoluowac tak, jak zmienia sie
otoczenie firmy oraz wiedza i przekonania oséb zarzadzajgcych. Istotne bedzie
wiec wprowadzanie do praktyki zarzadzania firma cyklicznych spotkan, na ktérych
dyskutowana bedzie skutecznos$¢ realizacji zatozonych celéw i wycigganie z tej
dyskusji wnioskow o charakterze zarzgdczym.

Podstawowym powodem, dla ktérego zajmujemy sie w tym rozdziale
strategia, jest chec zwiekszenia szans powodzenia zmiany sukcesyjnej w firmie
rodzinnej. Poza sformutowaniem przez firme strategii, jako podstawy rozwoju,
wazne bytoby, aby sam plan dziatan sukcesyjnych stat sie elementem planu
strategicznego. Dotyczy¢ to bedzie nastepujgcych kwestii:

e  wtasnosciowych;
e  zarzadczych;
e rynkowych.
Ponizej przedstawimy pytania, na ktore nalezatoby odpowiedzie¢, aby
plan sukcesji mogt stac sie elementem strategii firmy.



Kwestie wtasnosciowe (sukcesja wtasnosci)

4.
5.
6.

Czy sukcesja zmieni strukture wtasnosciowg firmy?

Czy ta zmiana wptynie na dostep do kapitatu?

Czy ta zmiana wptynie na sktonnosc¢ wtascicieli do
inwestowania w rozwaj firmy?

Kto bedzie ostatecznie decydowac o przysztosci firmy (nowy
wtasciciel)?

Czy nowy wtasciciel zamierza zmienic dotychczasowg
strategie? Czy nestor pozostanie nadal wspdtwtascicielem?
Czy nestor jako wspodtwtasciciel bedzie miat wptyw na decyzje
strategiczne (np. poprzez swoje zaangazowanie w radzie
nadzorczej)?

10. Kiedy nastgpi zmiana wtasnosciowa?

Kwestie zarzadcze (sukcesja wtadzy)

1

2.

3.

Kiedy nastgpig zmiany w zarzgdzie firmy w zwigzku z sukcesjg?
Czy sukcesor ma pomyst na dalszy rozwayj firmy, czy zmieni
dotychczasowaq strategie i w jakim kierunku?

Czy w firmie kierownictwo sredniego szczebla zna pomysty
sukcesora na rozwdj firmy i czy je podziela?

Czy w firmie zostaty zaplanowane wewnetrzne dziatania
informacyjne zwigzane z sukcesjg?

Czy w zwigzku z sukcesjg zmieni sie struktura organizacyjna
firmy, czy nastgpig zmiany na kluczowych stanowiskach?
Czy zmiany organizacyjne zostaty konkretnie zaplanowane
w kalendarzu wydarzen?

Kwestie rynkowe (zmiana wizerunku firmy)

1

2.
3.

Czy partnerzy handlowi firmy oraz dostawcy znajag nowego szefa
(sukcesora)?

Czy majg z nim dobre relacje?

Jesli nie znajg, czy zostaty zaplanowane dziatania, ktore
umozliwig kluczowym partnerom firmy poznanie sukcesora?



4. W jak sposob rynek i kluczowi partnerzy firmy zostang
poinformowani o zmianie wtadzy — czy takie dziatania
informacyjne zostaty zaplanowane?

5. Czy zmiana decydenta moze wptynac¢ negatywnie na wizerunek
firmy — jesli tak, czy jest sposob, by temu przeciwdziatac?

6. Czy przejecie zarzadu przez sukcesora moze wptyngc
pozytywnie na wizerunek firmy — jesli tak, czy mozna ten fakt
Jjakos wykorzystac?

Odpowiedzi na powyzsze pytania stworzg solidng podstawe do
przygotowania planu sukcesji jako integralnej czesci strategii rozwoju firmy.
W strategii bedzie mozna ujg¢ dziatania dotyczace sukcesji. Powinno to
zwiekszy¢ szanse na udang sukcesje oraz na dalszy rozwdj firmy rodzinnej pod
wodzg sukcesora.

Przygotowujac sie do naszej wyprawy nie tylko okreslamy cele,
analizujemy nasz potencjat i warunki panujgce w otoczeniu, ale takze
przygotowujemy sie do przekazania steru nowemu kapitanowi.

Biorgc pod uwage, Ze warunki w otoczeniu sg trudne,
burzliwe, a nasz potencjat ograniczony — tym bardziej nie pozwolmy,
aby przekazywanie wtadzy bez odpowiedniego przygotowania
spowodowato, ze nasz statek zgubi wtasciwy kurs i stanie sie
zagrozeniem dla zatogi oraz przyniesie straty samemu armatorowi.



Ponizej zaprezentowano kluczowe zadania, zwigzane z przygotowaniem
do sukcesji w obszarze zarzadzania strategicznego. Zadania te dotyczg nizej
wymienionych tematow strategicznych.

e Ocena poziomu dojrzatosci strategicznej firmy rodzinnej w kontekscie
sukcesji;

e Okreslenie misji firmy rodzinnej;

e Analiza strategiczna (zewnetrzna i wewnetrzna);

e Okredlenie celow strategicznych;

e  Opracowanie strategii (i planow rozwoju) z uwzglednieniem sukcesji;

e Wdrazanie strategii i monitorowanie realizacji;

W dalszym opisie pod tabelami 4.3.-4.7. wskazano odniesienia do
odpowiednich fragmentow i ilustracji z niniejszego rozdziatu.

Ocena poziomu dojrzatosci strategicznej firmy
rodzinnej w kontekscie sukcesiji

Zakres zadan wskazanych do podjecia w obszarze zarzgdzania
strategicznego w kontekscie sukcesji zaleze¢ bedzie od poziomu dojrzatosci
strategicznej firmy rodzinnej. Dlatego przed podjeciem konkretnych dziatan
rozwojowych warto oceni¢ ten poziom, wykorzystujgc do tego celu tabele 4.2.
W zaleznosci od fazy rozwoju i przypisanej jej charakterystyki firmy, ktéra najlepiej
pasuje do konkretnej firmy rodzinnej, bedzie mozna oceni¢ zakres dziatan
rozwojowych potrzebnych do podniesienia stopnia dojrzatosci strategicznej
i zwigzanej z nig gotowosci sukcesyjnej. W nastepnym kroku mozna zaplanowac
dziatania rozwojowe w zakresie zarzgdzania strategicznego.
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ZADANIE OPIS ZADANIA

Opisanie celu i sensu Planujac aktywnos¢ biznesowgq zaczynamy zwykle
istnienia firmy od okreslenia jej celu. Opisujac misje mamy szanse
rodzinnej przekazac innym swoja wizje biznesu oraz poczucie

sensu i celowosci dziatan przedsiebiorstwa. Warto

to zrobi¢ w gronie wtascicieli i osob zarzadzajacych
firma, z ewentualnym udziatem innych kluczowych dla
firmy osob. Najbardziej wtasciwa forma pracy to sesja
strategiczna o charakterze warsztatowym, obejmujaca
wszystkie tematy wymienione w niniejszej tabeli.

W tej pracy mozna sie positkowac¢ pomocg moderatora
zewnetrznego, najlepiej osoby bedacej specjalista

z zakresu zarzadzania strategicznego.

Okreslenie wartosci Rodzinne wartosci i priorytety wptywaja na sytuacje
firmowych zgodnych i strategie firmy. Dlatego warto uzgodnié, ktére wartosci
z wartosciami powinny zosta¢ uznane za istotne takze dla pracownikéw
zatozycieli firmy. Bedzie to miato znaczenie dla §wiadomego

ksztattowania tego, co nazywamy ,kulturg organizacyjng’,
czyli wtasnie zbiorem wartosci, zasad i sposobow

OPRACOWANTIE MISJI FIRMY RODZINNEJ

@ zachowania, ktorymi kieruja sie na co dzien pracownicy @

firmy.

Okreslenie Podobnie jak wartosci, standardy dziatania konstytuuja

standardéw dziatania kulture organizacyjna firmy. Sa takze podstawa dla
opracowania standardow operacyjnych (np. standardow
obstugi klienta).

Opisanie Odpowiedz na pytanie ,w jakim biznesie jestesmy”,

podstawowych uszczegotowiona do poziomu ,domen strategicznych”

zatozen strategii dziatalnosci firmy rodzinnej bedzie podstawg dla

biznesowej ksztattowania strategii biznesowej firmy. W kazdej z domen

prowadzonej i rozwijanej dziatalnosci warto pokazac takze
pozycje docelows firmy w tej domenie oraz posiadane
przewagi konkurencyjne.

Tabela 4.3. Zestawienie zadan zwigzanych z opracowaniem misji firmy rodzinnej
(patrz: podrozdziat 4.3., rysunek 4.3.14.4)




PRZEPROWADZENIE ANALIZY STRATEGICZNEJ (ZEWNETRZNEJ I WEWNETRZNEJ)

ZADANIE

Przeprowadzenie
analizy interesariuszy

OPIS ZADANIA

Analiza interesariuszy wskazuje na wptywy na firme oséb
igrup osob, ktore sa zainteresowane jej dziatalnoscia. Moze
ona obejmowac m.in. analize klientéw i dostawcow, wptywy
ze strony srodowisk lokalnych, organizacji ekologicznych
itp. Uwzglednia takze wptyw na firme i jej kierunki rozwoju
wewnetrznych grup nacisku, takich jak wspotwtasciciele
czy kierownictwo sredniego szczebla. Warto podczas

takiej analizy zastanowic sie, jak wykorzysta¢ w sposob
pozytywny zaangazowanie interesariuszy w sprawy firmy
oraz ograniczy¢ ewentualne negatywne wptywy oséb nam
nieprzychylnych.

Analiza SWOT, aspekt
wewnegtrzny
(mocne i stabe strony)

Podstawa do skutecznej strategii czesto bedzie potwierdzona
przez fakty Swiadomos¢ mocnych stron firmy. Moge one
dotyczyc¢ sity rynkowej, relacji z klientami i dostawcami,
kompetencji kadry zarzadzajacej i personelu, a takze sity
finansowej. Z drugiej strony, warunkiem zwiekszenia
skutecznosci biznesowej moze byc¢ uporanie sie

z wewnetrznymi stabosciami w tych samych obszarach.
Niektore strategie, szczegdlnie te ,na trudne czasy” skupiajg
sie wlasnie na wzmocnieniu firmy od wewnatrz.

Analiza SWOT, aspekt
zewnetrzny
(szanse i zagrozenia)

Drugim punktem odniesienia w ksztattowaniu strategii
biznesowej jest otoczenie firmy. Wykorzystanie szans

i ograniczanie wptywu na firme znanych zagrozen moze by¢
priorytetem strategicznym firmy na konkretny okres czasu.

Sformutowanie
whnioskéw z analizy
SWOT w kontekscie
sukcesji

Podsumowanie analizy SWOT w postaci konkretnych
wnioskow strategicznych, wskazujacych na priorytetowe
kierunki dziatan w perspektywie czasowej budowane;j
strategii bedzie warunkiem realnego wykorzystania

z korzyscig dla firmy tego narzedzia. Firma stojaca przed
zmianami sukcesyjnymi powinna w tej analizie ujac
takze aspekt sukcesyjny, badajac jak zmiana sukcesyjna
moze wptynaé na aspekty wewnetrzne oraz zewnetrzne
dziatalnosci.
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Tabela 4.4. Zestawienie zadan zwigzanych z przeprowadzeniem analizy strategicznej
sytuacji firmy rodzinnej w kontekscie sukcesji (patrz: podrozdziat 4.3.)
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ZADANIE

OPIS ZADANIA

-

-

OKRESLENIE CELOW STRATEGICZNYCH FIRMY

Tabela 4.5. Zestawienie zadan zwigzanych z okresleniem celéw strategicznych firmy z uwzglednieniem
sukcesji (patrz: podrozdziat 4.3. i rysunek 4.5.)

Okreslenie celéw
finansowych
i wtascicielskich

Kazda firma musi dba¢ o dodatnie wyniki finansowe, aby
przetrwac i moc sie rozwijac. Z tego powodu zawsze na liscie
celow strategicznych znajdujg sie cele finansowe, poniewaz
ich realizacja jest ostatecznym sposobem weryfikacji
skutecznosci strategii. Sposob formutowania celow
finansowych i wtascicielskich bedzie zalezat od preferencji
decydentow, jednak zazwyczaj obejmujg one wskazniki
rentownosci oraz zwrotu z kapitatu.

Okreslenie celow

rynkowych
i marketingowych

Cele rynkowe, odnoszace si¢ do segmentéw rynku, grup
docelowych czy tez portfela oferowanych produktow lub
ustug bedg forma konkretyzacji i ukierunkowania strategii
biznesowej. Od adekwatnosci tych celow w stosunku do
warunkow zewnetrznych oraz sity wewnetrznej firmy
bedzie zalezec realnos¢ strategii i odwrotnie, skuteczna
strategia rynkowa umozliwi osigganie ambitnych celow
marketingowych.

Okreslenie celow
rozwojowych

w obszarze
operacyjnym

Osigganie celéw finansowych i rynkowych wymaga
sprawnie dziatajacej organizacji, zaréwno w zakresie
proceséw zwigzanych z wytwarzaniem produktéw i ustug
oraz obstuga klienta, jak i proceséw logistycznych czy
zarzadczych. Cele rozwojowe w zakresie zwiekszania
sprawnosci operacyjnej beda ukierunkowywac plany
dziatania w tym obszarze.

Okresdlenie celow w
zakresie wiedzy
i rozwoju

Zadnego z powyzszych celéw nie bedzie mozna

skutecznie zrealizowac bez kompetentnego kierownictwa

i pracownikow oraz bez rozwoju systemoéw wspomagajacych
zarzadzanie i stuzacych usprawnianiu proceséw (np.

poprzez wykorzystanie odpowiednio dobranych narzedzi
informatycznych).

Weryfikacja celow
z punktu widzenia
planéw sukcesyjnych

Cele strategiczne powinny uwzglednia¢ aspekt zmiany
pokoleniowej, chyba ze perspektywa czasowa planowania
nie obejmuje jeszcze momentu przekazania wtadzy

i wtasnosci. Jesli jednak sukcesja staje sie juz konkretnym
tematem rozwojowym, cele strategiczne powinny objaé
rowniez zmiany zwigzane z tym procesem.




ZADANIE

OPIS ZADANIA

s

OPRACOWANTIE STRATEGII I PLANOW ROZWOJU Z UWZGLEDNIENIEM SUKCESJI

Opracowanie strategii
marketingowej
(rynkowej)

Cele biznesowe i marketingowe beda realizowane dzieki
posiadaniu konkretnego pomystu na utrzymanie i wzrost
udziatu w atrakcyjnych segmentach rynku, przy posiadaniu
adekwatnej koncepcji portfela produktéw lub ustug oraz
planéw ich rozwoju. Strategia marketingowa bedzie okreslac¢
takze kanaty dystrybucji i sprzedazy, formy i plany dziatania
w zakresie komunikacji marketingowej, a takze strategie
cenowe.

Opracowanie strategii
operacyjnej

Cele rozwojowe w zakresie dziatalnosci operacyjnej
powinny zosta¢ przetozone na konkretne plany

dziatania, z okreslonymi w czasie etapami oraz osobami
odpowiedzialnymi za wdrozenie. Waznym aspektem
planowania bedzie takze ocena kosztow tych dziatan

i potwierdzenie, ze firma dysponuje odpowiednim budzetem
na ich skuteczne wdrozenie.

Opracowanie strategii
personalnej

Strategia personalna okresla plan dziatan, zwigzanych

z rozwojem bazy kompetencyjnej firmy. Wnioski i cele w tym
zakresie powinny zosta¢ sformutowane zaréowno podczas
analizy SWOT, jak i w fazie okreslania celéw rozwojowych
firmy na okres planowania strategii. W strategii personalnej
nalezy takze uwzgledni¢ dziatania rozwojowe dotyczace
sukcesoréw, a takze wynikajace z planowanych zmian
organizacyjnych, jesli takie bedg potrzebne.

Opracowanie strategii
finansowej

Realizacja strategii wymaga finansowania. Dlatego

strategia finansowa powinna odpowiedzie¢ na pytania

o zrodta finansowania rozwoju oraz biezacej dziatalnosci,

ale takze pokazywac, w jaki sposob cele finansowe firmy
beda realizowane i zabezpieczane. Elementami strategii
finansowej moga by¢ takze decyzje wptywajace na
przeptywy pieniezne, dotyczace np. sposobow kredytowania
klientoéw oraz pozyskiwania kredytéw kupieckich.

Zaplanowanie sukcesji
jako elementu planu
strategicznego

Po to, aby zaplanowac sukcesje jako element planu
strategicznego warto najpierw odpowiedzie¢ na

pytania z rozdziatu 4.5., zwigzane z planowanga, sukcesja.

Z odpowiedzi wytonig sie obszary prac, a nastepnie moze
zosta¢ opracowany plan koniecznych dziatani zwigzanych

ze zmiang sukcesyjna. Zadania te powinny zostac ujete

w formie harmonogramu, z przypisang odpowiedzialnoscia za
konkretne zadania. Warto na koricu sprawdzi¢, czy wszystkie
sformutowane plany rozwojowe sa ze sobg spojne i mozliwe
do zrealizowania.

Tabela 4.6. Zestawienie zadan zwigzanych z opracowaniem strategii oraz planoéw rozwoju
z uwzglednieniem sukcesji (patrz: podrozdziat 4.3.i4.5.)
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ZADANIE

OPIS ZADANIA

WDRAZANIE STRATEGII I MONITOROWANIE REALIZACJI

Ustalenie zasad i cyklu
rocznego planowania
oraz monitorowania
strategii

Warto zadbac o to, aby opracowanie i wdrozenie strategii
nie byto jednorazowym wydarzeniem, ale cyklicznie
powtarzanym i monitorowanym procesem. Warto

ustali¢, kiedy w cyklu rocznym dziatalnosci firmy beda
podejmowane strategiczne decyzje oraz weryfikowane

i aktualizowane plany dziatania. Trzeba takze zadbac o to,
aby plany i budzety roczne byty zgodne ze strategia. Z tego
powodu, najczesciej w drugiej potowie roku obrotowego
firmy, kiedy podsumowuje sie wyniki i analizuje skutecznosc
biznesowg firmy oraz przygotowuje plany na nastepny
okres, przeprowadzany jest takze przeglad strategii

i podejmowane kluczowe decyzje, obejmujace aktualizacje
celow i strategii. Warto takze zdecydowac, z jaka czestoscig
beda monitorowane wyniki w zakresie realizacji celow
strategicznych firmy. Niektore organizacje robig takie
przeglady w cyklu kwartalnym.

Weryfikacja celow
strategicznych
pod katem ich
mierzalnosci

Przy okreslaniu celéw strategicznych uzywa sie czasem
nieostrych, jakosciowych sformutowan, zamiast mierzalnych
parametréow. Okreslenia takie jak ,rozwoj personelu
sprzedazy” czy tez ,umocnienie pozycji rynkowej” mowia
niewiele, poniewaz nie da sie jednoznacznie potwierdzi¢ ich
realizacji. Warto zweryfikowac cele strategiczne pod katem
ich mierzalnosci, po to aby dato sie potem monitorowac ich
wykonanie.

Okreslenie zrodet
potrzebnych
danych i przypisanie
odpowiedzialnosci

System zarzadzania strategicznego firma musi by¢ zasilany
konkretnymi danymi. Cele finansowe odnosza si¢ do
danych finansowych, a dla monitorowania realizacji

celéw marketingowych potrzebne beda np. dane na

temat udziatu w rynku, rozpoznawalnosci marki czy

tez wskaznikoéw zadowolenia klientow. Aby ten sposob
zarzadzania okazat sie skuteczny, nalezy zapewni¢, ze te
dane beda w odpowiednim czasie i w odpowiedniej formie
dostarczane.

Realizacja dziatan
monitorujacych

i cykliczna
aktualizacja planow.

Nadzor nad wdrazaniem strategii wymaga zaangazowania
konkretnych osob z wyzszego kierownictwa firmy oraz
personelu wspomagajacego dziatania zarzadcze. Warto
okresli¢ odpowiedzialnosci w tym obszarze i przypisac
konkretne zadania z powyzszej listy konkretnym osobom
w firmie.

Tabela 4.7. Zestawienie zadan zwigzanych z wdrazaniem strategii i monitorowaniem realizacji
w kontekscie sukcesji (patrz: podrozdziat 4.3. oraz rysunek 4.2.)
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W tym rozdziale staralismy sie pokaza¢, jak wazne dla skutecznego
przeprowadzenia sukces;ji jest posiadanie przez firme dobrze okreslonej i opisanej strategii
rozwoju, ktorej jednym z elementéw powinien by¢ sam plan sukcesji. ZaprezentowalisSmy
takze zestaw narzedzi, ktére mogg zosta¢ z powodzeniem uzyte do opracowania
strategii firmy rodzinnej oraz do wdrozenia zarzadzania firmg w oparciu o strategie.
Zakres wykorzystania tych narzedzi bedzie zaleze¢ od sytuacji i potrzeb konkretnej firmy,
i ostatecznie o ich przydatnosci zadecyduja osoby zarzgdzajace.

Trzeba podkreslic, ze nie istnieje jeden, idealny i zawsze skuteczny model
wypracowania strategii. Sposdb dojscia do strategii oraz jej forma mogg by¢ réozne
w zaleznosci od etapu rozwoju firmy, skali jej dziatalnosci, branzy i kompetencji oséb
zarzadzajgcych. W kazdej jednak sytuacji posiadanie strategii i planu rozwoju powinno
stworzy¢ warunki do przeprowadzania sukcesji i utatwi¢ ten proces — chociazby dzigki
mozliwosci oparcia sie w dyskusji na temat przysztosci firmy na konkretnych zatozeniach.
Jednoczesnie sam proces sukcesji powinien sta¢ sie czescig planu strategicznego
— miedzy innymi dlatego, ze kwestie wtasnosciowe oraz zarzadcze bedg w sposéb
istotny determinowac rozwdj przedsiebiorstwa. Nalezy zdawac sobie sprawe z tego, ze
sukcesor bedzie miat czesto inng wizje rozwoju firmy niz ta, ktérg wdrazat nestor. Z tego
powodu w procesie opracowywania strategii rozwoju powinni brac udziat takze nastepcy
obecnych wtascicieli przedsiebiorstwa.

O réznych podejsciach do formutowania strategii, narzedziach
analizy strategicznej zewnetrznej i wewnetrznej:

K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007.

O formutowaniu celéw w postaci mierzalnych wskaznikow,
umozliwiajacych monitorowanie postepow:

R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikow. Balanced
Scorecard, Praktyka, CIM, Warszawa 2001.



Ponizej prezentujemy opis elementow strategii firmy rodzinnej,
prowadzacej od kilkunastu lat dziatalnosc handlowg na rynku profesjonalnych
produktow stomatologicznych. W 2005 roku firma zarzgdzana byta przez
dwoch wspotwtascicieli bedgcych matzeristwem. Mgz zajmowat sie
sprzedazg oraz poszukiwaniem mozliwosci rozwojowych, zona — sprawami
administracyjnymi i finansami. Firma zatrudniata dwanascie osob, zajmujgcych
sie gtownie obstugg klienta oraz logistykg dostaw. Wiekszos¢ zamowieri od
klientow byta sktadana drogg telefoniczng. W firmie Zaden pracownik nie
miat statusu kierownika. Ptaska struktura organizacyjna sprzyjata wewnetrznej
komunikacji. Zaczeta jednak stanowic dla firmy bariere rozwoju, poniewaz
wiekszos¢ decyzji musiat podejmowac jeden ze wspotwtascicieli.

W sierpniu 2005 roku wtasciciele firmy postanowili wypracowac
i opisa¢ strategie rozwoju przedsiebiorstwa na najblizsze trzy lata. Swiadomos¢
potrzeby dokonania takich ustalern wynikata m.in. z przekonania, ze firma
nie bedzie mogta rozwijac sie skutecznie bez systematycznie opisanej wizji
wtasnego rozwoju. Takze koniecznosc zatrudnienia nowych pracownikéw,
w tym na stanowiska kierownicze, byta stymulatorem myslenia o celach
i planach dziatania na najblizsze lata.

Wtasciciele firmy sformutowali konkretng baze dla przysztego rozwoju
dzieki przeprowadzonej sesji strategicznej, ktorg poswiecili na wypracowanie
misji oraz celdw strategicznych i zatozen strategii. Nastepne lata potwierdzity
stusznosc podjetych decyzji strategicznych oraz samego faktu opisania misji,
celow i strategii, ktore staty sie punktem odniesienia w planowaniu celow
rocznych oraz dziatari rynkowych, a takze w rozwoju wewnetrznym. W ciggu
trzech lat firma uzyskata dwu i pot krotny wzrost sprzedazy i analogiczny
wzrost wyniku finansowego. Rozwineta sie takze i ustabilizowata wewnetrzna
organizacja firmy, w ramach ktdrej wypracowano potrzebne procedury
i standardy dziatania oraz system motywacyjny.

Prezentujemy wyniki pracy nad misjg i celami strategicznymi
firmy, ktdre staty sie podstawg i motorem jej rozwoju w kolejnych latach.
Przedstawiamy takze najwazniejsze wyniki przeprowadzonej przez firme
analizy SWOT.



Celi sens istnienia firmy
e Zastuzyc na uznanie i szacunek klientow, umozliwiajgc rozwaoj
i podnoszenie poziomu leczenia stomatologicznego, poprzez

dostarczanie im wiedzy oraz nowoczesnych produktow i technik.

Wartosci

o Uczciwosc¢ w stosunku do partnerow, klientow i pracownikow.

e Dobre relacje w firmie i z partnerami.

¢ Indywidualna odpowiedzialnosc.

e Innowacyjnosc¢ w mysleniu i dziataniu oraz w oferowanych
produktach.

Standardy dziatania

e Zarzgdzanie przez cele.

¢ Rzetelnosc i skutecznosc w dziataniu.

e Profesjonalizm w dziataniu.

e Myslenie finansowe.

e Zapewnienie wzajemnych korzysci w relacjach z partnerami.

e Zapewnienie wzajemnych korzysci w relacjach z pracownikami.

e Zapewnienie partnerom wysokiego poziomu obstugi.
¢ Umigjetnosc obserwacji i wyciggania wnioskow.

Domena strategiczna

Produkty dla stomatologii, w tym:

e chirurgia stomatologiczna,

e stomatologia estetyczna,

e specjalistyczne produkty dla stomatologii.

Chirurgia

e Pozycja docelowa: utrzymac pozycje lidera w zakresie udziatu

w rynku.

Stomatologia estetyczna i specjalistyczne produkty
e Pozycja docelowa: firma dobrze rozpoznawalna na rynku.



Przewagi konkurencyjne

Doswiadczenie w branzy.

Wiedza i jej upowszechnianie.

Dobre kontakty miedzynarodowe.
Innowacyjne i dobre jakosciowo produkty (pierwsi na rynku).
Dobre kontakty z ekspertami klinicznymi.

Dobre wsparcie merytoryczne i kliniczne.

Profesjonalizm, rzetelnosc i skutecznosc w dziataniu.

Wysoki poziom obstugi.
Skuteczna siec sprzedazy.

* Doswiadczenie, dobra znajo-
mosc¢ rynku

* Dobre relacje z klientami

¢ Dobre relacje z liderami opinii

¢ Dobry poziom obstugi klienta

* Dobrej jakosci produkty

e Zaangazowany personel

¢ Wiedza i jej upowszechnianie

» Zarzgdzanie oparte jedynie na

osobach wtascicieli

Brak zespotu sprzedazowego

w terenie

* Brak w firmie osoby
odpowiedzialnej za promocje
i marketing

¢ Staba obecnos¢
w wojewodztwach sciany
wschodniej oraz w potnocno-
-zachodniej Polsce

e Trudny dostep do danych
sprzedazowych, brak narzedzi
wspomagajacych sprzedaz

Tabela 4.8. Analiza SWOT firmy

Rozwijajacy sie i dochodowy
rynek

Turystyka stomatologiczna

z Zachodniej Europy (gtownie
z Niemiec)

Nowi, markowi dostawcy,
szukajacy dystrybutorow

w Polsce

Zwiekszajgca sie konkurencja
lokalna

Duze firmy zagraniczne chcace
wejsc¢ na rynek Polski z wlasnymi
biurami sprzedazy

Brak realnych mozliwosci
ekspansji na rynki

krajow osciennych oraz
prawdopodobna utraty
dotychczasowych klientow
zagranicznych

Biedne spoteczenstwo,
ograniczony popyt na
specjalistyczne, odptatne ustugi
stomatologiczne



1. Rozwijac sprzedaz i dobre relacje z klientami, bazujgc na mocnych
stronach.

2. Wykorzystac szanse w otoczeniu poprzez:

» zwiekszenie obecnosci w terenie;

e wzmocnienie merytoryczne zespotu;

¢ znalezienie nowego produktu zuzywalnego, pochodzgcego od
markowego dostawcy.

3. Przezwyciezyc stabosci firmy w celu petnego wykorzystania szans
w otoczeniu poprzez:

« stworzenie zespotu handlowego (menedzer + zespot
przedstawicieli handlowych);

« stworzenie komorki marketingu/PR;

e wdrozenia pomiaru wskaznikow sprzedazy;

e wdrozenie systemu zarzgadzania relacjami z klientami (CRM);

o stworzenie zaplecza merytorycznego w firmie (specjalisci ds.
produktow/menedzerowie produktow);

¢ znalezienie kilku wspotpracujgcych z firmg konsultantow
klinicznych i stworzenie dla nich programu zachet.

Finanse i sprzedaz

o Trzykrotny wzrost wartosci sprzedazy.

e Wzrost wartosci sprzedazy na aktywnego klienta.
e Utrzymanie marzy na dotychczasowym poziomie.

Marketing i rynek

e Dwukrotny wzrost liczby aktywnych klientow — gtdwnie przez
zastosowanie strategii penetracji rynku (wzrost sprzedazy do
aktualnych i bytych klientow).

* Objecie opiekg przedstawicieli handlowych wszystkich waznych
regionow.



* Znalezienie nowego produktu zuzywalnego w celu generowania
statej sprzedazy.
* Aktywne forum internetowe i PR przez strone www.

Organizacja, ludzie, rozwéj wewnetrzny

« Stworzenie zespotu handlowego (menedzer + zespot
przedstawicieli handlowych) w ciggu szesciu miesiecy.

« Stworzenie komorki marketingu/PR.

o Wdrozenie pomiaru wskaznikow sprzedazy (liczba aktywnych
klientow, liczba nowych klientow, srednia sprzedaz na klienta, udziat
w sprzedazy nowych produktow).

» Wdrozenie systemu zarzgdzania relacjami z klientami (CRM).

o Stworzenie zaplecza merytorycznego w firmie (specjalisci ds.
produktow/menedzerowie produktow).

* Znalezienie kilku wspotpracujgcych z firmg konsultantow
klinicznych i stworzenie dla nich programu zachet.

1 Opr. wtasne na podst.: G. Johnson, K. Scholes, ,Exploring Corporate Strategy”’,
Prentice Hall, New Jersey 1993.

2 Zob. A. Campbell, S. Young, ,Creating a Sense of Mission’, w: ,Long Range
Planning’, vol.24, no.4, 1991.

3 Opr. wtasne na podst.: A. Campbell, S. Young, art. cyt.

4 Zob. R.S. Kaplan, D.P. Norton, ,Strategiczna Karta Wynikow. Praktyka.”, CIM,
Warszawa 2001.

5 Opr. wtasne na podst.: R.S. Kaplan, D.P. Norton, poz. cyt.



ANDRZEJ BOCHENSKI

Rozdziat 5.
Przygotowanie
organizacji
firmy rodzinne]
do sukcesji

Podstawowg wytyczng aktywnosci zespotowej, w tym aktywnosci bizne-
sowej, jest dziatanie w sposéb zorganizowany. Organizacja pracy polega na takim
grupowaniu ludzi, by mogli wspotpracowac w sposdb uporzadkowany i skoordy-
nowany oraz na udostepnianiu im niezbednych do $wiadczenia pracy materialnych
i niematerialnych zasobow, takich jak infrastruktura techniczna, srodki finansowe,
dostep do informacji i wiedzy, narzedzia komunikowania sie itd. Wszystko po to, by
mozliwe byto sprawne osigganie zatozonych celow.

Firmy rodzinne wyrdzniajg sie nieco odmiennym podejsciem w formuto-
waniu celéw strategicznych, bowiem ich perspektywa — poza celami ekonomicz-
nymi — obejmuje takze trwanie firmy przez kolejne pokolenia. Czesto organizacja
firmy rodzinnej jest wypadkowsg intuicji i doswiadczen wtasciciela, jest doskonalo-
na metodg prob i btedow. Przygotowujac sie do procesu sukcesji, warto poswieci¢
nieco uwagi na poznanie tych zagadnien zwigzanych z organizacja firm rodzin-
nych, ktére moga mie¢ istotny wptyw na pomyslny przebieg sukcesji. Profesjo-
nalnie zorganizowana firma rodzinna jest znacznie mniej wrazliwa na zagrozenia,
jakie niesie ze sobg zmiana pokoleniowa. Adekwatna do strategii firmy rodzinnej
struktura i kultura organizacyjna, profesjonalne zarzadzanie oparte o kompetent-
nych lideréw, delegacja uprawnien i odpowiedzialnosci, sprawny system informa-
cyjny — to elementy tadu organizacyjnego, jakie warto doskonali¢ w firmie podczas
przygotowan do procesu sukcesji.

Czytelnik po lekturze tego rozdziatu powinien umie¢ ocenic, czy jego firma
jest na tyle zorganizowana, by w sposob istotny przyczynic sie do powodzenia proce-
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su sukcesji. W przypadku, gdy odpowiedz bedzie negatywna — Czytelnik znajdzie tu
wskazowki, na co zwrdci¢ uwage przy organizowaniu funkcjonowania firmy.

51.1

—organizacji firmy w konteksv!.fie,,f: sukcesiji

Nasza firma to wiele lat ciezkiej pracy, wyrzeczen, budowania zespotu
pracownikow i wspotpracownikdw, pozycji na rynku, firmowania jakosci wtasnym
nazwiskiem. To réwniez wypracowana filozofia dziatania, koncepcja strategii prze-
trwania i rozwoju. Nasza firma to byt, w ktéry tchneliSmy ducha, ktéry posiada na-
sze DNA i ktéremu najczesciej chcemy zapewnic, jesli nie nieSmiertelnosé¢, to co
najmniej wieloletnie trwanie w sukcesie. Narzedziem do osiggniecia tego celu jest
sukcesja — pokoleniowy transfer wtadzy, ktérego che¢ przeprowadzenia deklaruje
trzy czwarte firm rodzinnych.

Przystepujac do planowania procesu sukcesji powinnismy na
wstepie zadac sobie wazkie pytanie i udzieli¢ na nie szczerej
odpowiedzi: czy jako nestor mam co przekazac¢ sukcesorowi?

Odpowiedz na tak postawione pytanie moze mie¢ wiele aspektow: ka-
pitatowy, prawny, zarzadczy i organizacyjny. To, co najczesciej przeszkadza nam
w udzieleniu bezstronnej odpowiedzi, to brak punktu odniesienia. Musimy sobie
uswiadomic, ze firma, ktérg chcemy przekazac¢ sukcesorowi (niezaleznie od tego,
kto jest kandydatem na sukcesora) powinna mie¢ swoja warto$¢ rynkowa, osig-
gna¢ dojrzatos$¢ organizacyjng i zarzadczg oraz posiadac kilkuletnig perspekty-
we wzrostu przychoddéw (a przynajmniej utrzymania ich na stabilnym poziomie).
W tym rozdziale przyjrzymy sie zagadnieniu dojrzatosci organizacyjnej.

Jako wtasciciele czesto rezerwujemy dla siebie prawo do podejmowa-
nia wszystkich waznych decyzji (i wiekszosci pozostatych). Mamy najwyzej kilku
specjalistow, ktérzy pomagajg nam kontaktowac sie z grupg zatrudnionych oséb,
organizujg i kontroluja ich prace. W takich warunkach struktura najczesciej nie jest
sformalizowana, rzadko kiedy jest dogtebnie przemyslana i zoptymalizowana, cze-
sto zas bardziej odpowiada potrzebom chwili niz dziataniom w dtuzszej perspek-
tywie. Do tego oparta jest zwykle o autorytet, charyzme i omnipotencje nestora.
A wiec bez niego sprawne funkcjonowanie firmy rodzinnej staje sie zagrozone.
Tabela 5.1. obrazuje zmiany w organizacji firmy w miare jej rozwoju — od momentu
powstania do fazy dojrzatosci.

Rozdziat 5. - 4z
Przygotowanie organizacji firmy rodzinnej do sukces;ji




Struktura
organizacyjna

Procesy
biznesowe

Wiedza / informacja

Zarzadzanie

NARODZINY /
MLODOSC

Nieformalna struktura
promienista

Wszyscy robig wszyst-
ko, wiasciciel decyduje
o szczegotach, brak
koordynacji dziatan

Nieuswiadomione,
koncentracja na wta-
snych zadaniach bez
szerszego kontekstu

Podstawowe syste-

my informatyczne

do rejestracji zdarzen
gospodarczych, chaos
lub szum informacyjny,
samodzielne poszuki-
wanie wiedzy

Paternalistyczne, dy-
rektywne sterowanie
Jreczne’, dziatania ad
hoc

WIEK SREDNI

Na etapie formalizaciji,
definiowanie szczebli
hierarchii i rozpietosci
kierowania, formowanie
piondéw funkcjonalnych

Specjalizacja,
krystalizacja tozsamosci
stanowisk pracy,
standaryzacja dziatan

Zidentyfikowane kluczo-
we procesy z dgzeniem
do zwigkszenia ich efek-
tywnosci, dziatania ko-
rekcyjne sg reaktywne

Systemy informatyczne
z podstawowymi funk-
cjami kontrolingowymi
1 analitycznymi, specjali-
zowane aplikacje wspie-
rajace organizacje pracy
1 przeptyw informacji,
identyfikacja zasobow
wiedzy

Delegowanie uprawnien
decyzyjnych z kontrola,
zarzadzanie oparte na
doswiadczeniu 1 intuicji

Tabela. 5.1. Fazy dojrzatosci organizacyjnej firmy. Opracowanie wtasne
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DOJRZALOSC

Sformalizowana,
uwzgledniajaca
funkcje, produkty,
lokalizacje itp.,
dodatkowo
zdefiniowane profile
kompetencyjne,
zakresy uprawnien

1 odpowiedzialnosci

Praca zespotowa,
katalogi

dobrych praktyk,
sformalizowany
przeptyw pracy

Profesjonalna mapa
procesow, ciggta
poprawa, dziatania
korekcyjne sg proak-

tywne

Systemy informatycz-
ne do pracy grupo-
wej, specjalizowane
bazy wiedzy, zaawan-
sowane systemy ana-
lityczne (Business
Intelligence),
definiowalne zrodta

i kanaty informacji,
informacja dostepna
.na zadanie”

Partycypacyjne,
wspotuczestnictwo
kadry kierowniczej,
podejscie zespotowe

Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych



Jak widac¢ z tabeli, poszczegdlne elementy tadu organizacyjnego
w kolejnych fazach osiggaja coraz bardziej profesjonalne formy, co pozwala
na rozwoj przedsiebiorstwa i czyni zmiane sukcesyjng bezpieczniejsza.
Korzystajagc z powyzszego opisu, warto zastanowic¢ sie, na jakim etapie
rozwoju pod wzgledem organizacyjnym znajduje sie nasza firma rodzinna.

Proces sukcesji — co pokazaliSmy w poprzednim rozdziale — powinien
by¢ uwzgledniony w planowaniu strategicznym firmy. Strategia to z kolei jeden
z gtéwnych czynnikéw wptywajacych na organizacje firmy. Mowigc inaczej:
organizacja firmy, w tym struktura organizacyjna, jest narzedziem stuzgcym
do realizacji celdéw strategicznych. Jesli przyjmiemy, ze sukcesja jest jednym
z celéw strategicznych, organizacja firmy zarowno w okresie przejsciowym,
jak i docelowo, powinna by¢ dostosowana do zadan sukcesyjnych. A co
za tym idzie — powinna zapewnia¢ warunki oraz zasoby do realizacji tych
celow. Realizacja tak postawionego celu strategicznego, poza przypadkami
sukcesji nagtej i przymusowej, to perspektywa wieloletnia. Organizacja firmy
powinna zatem cechowac sie wysokim stopniem zdolnosci przystosowawczej
w obliczu szybko zmieniajgcych sie warunkéw rynkowych i wobec wyzwan
sukcesyjnych.

Dominacja wtasciciela, ktéora bywa dobra w momencie narodzin
firmy, powinna przeksztatca¢ sie w coraz bardziej profesjonalne formy
organizowania i kierowania biznesem. Ale nawet w sytuacji, kiedy nasza
firma jest juz na etapie dojrzatosci organizacyjnej, warto poswieci¢ czas
na zweryfikowanie, czy stopien i sposéb jej zorganizowania sg adekwatne
do zadan procesu sukcesji. Warto bowiem mie¢ swiadomos¢, ze zaden tad
organizacyjny nie jest trwaty. Nawet w stabilnych warunkach dziatalnosci
biznesowej organizacja firmy powinna ulega¢ zmianie — w miare wzrostu,
dojrzewania przedsiebiorstwa, a takze w obliczu planowanej sukcesji.

Krotko mowigc:

1. Odpowiednia struktura organizacyjna jest jednym z wymiarow
dojrzatosci organizacyjnej.

2. Sukcesja, jako cel strategiczny, wymaga zdefiniowania
i dopasowania organizacji firmy do sprawnej realizacji tego
zadania.

3. Zaden tad organizacyjny nie jest trwaty, powinien nadgzac za
planami strategicznymi, w tym za procesem sukcesji.

Rozdziat 5. - e
Przygotowanie organizacji firmy rodzinnej do sukces;ji




Powszechny jest poglad, ze istnienie struktury organizacyjnej i jej sprawnos¢
to pochodna wielkosci firmy i jej dojrzatosci. Im mniejsza firma rodzinna, tym mniejszy
stopien formalnego zorganizowania. Dowodzg tego przytoczone ponizej wyniki badant.
W Polsce wsrdd firm rodzinnych dominujg mikroprzedsiebiorstwa — jest ich ok. 90%.
Prawie co dziesigta firma rodzinna jest podmiotem matym, a tylko 1% posrdd nich stanowig
firmy $redniej wielkosci. Zdefiniowana strukture organizacyjng deklaruje 1/10 firm mikro,
1/3 firm matych i 3/4 firm $rednich. Dane te zobrazowano na rysunku 5.1.
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80 N\

wszystkie Posiadajace zdefiniowang S.O.

Rysunek 5.1. Odsetek firm rodzinnych ze zdefiniowang strukturg

Z wielkoscig firmy wigze sie rowniez sposob funkcjonowania zarzadu
i rady nadzorczej (lub innej, nieformalnej grupy zarzadzajacej i kontrolujacej).
Takie organy s3 obecne najczesciej w firmach $rednich (zarzad — 53%, rada —
26%), rzadziej — w matych (odpowiednio 15% i 4%), a juz catkiem sporadycznie
— w firmach mikro (5% i 1%). Rowniez wydzielenie pionéw funkcjonalnych
w strukturze organizacyjnej powigzane jest z wielkoscia przedsiebiorstwa — istniejg
one w co dziesigtej firmie mikro, w co trzeciej firmie matej i niemal w 70% firm
srednich. Jednoczesnie wiemy, ze mniej rozbudowana struktura organizacyjna
sprzyja szybszemu przeptywowi informacji, a proces podejmowania decyzji jest
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zdecydowanie sprawniejszy. Czesto uwazamy brak formalizacji za mocng strone
naszych przedsiebiorstw, poniewaz dzieki temu sg one elastyczniejsze i szybsze.
Takie podejscie prowadzi najczesciej do jednoosobowego, charyzmatycznego
i zorientowanego na wtadze stylu zarzadzania, ktéry nazywamy paternalistycznym.
Z kolei taka jednopoziomowa, nieformalna struktura skupiona wokot wtasciciela,
nazywana bywa promienista, a charakter relacji oddaje rysunek 5.2.

Rysunek. 5.2. Promienista struktura organizacyjna

Naszg troskg — troskg zatozycieli biznesu, majgcych bardzo szerokie
uprawnienia decyzyjne — jest rozwdj przedsiebiorstwa przy jednoczesnym
zapewnieniu dostatku rodzinie oraz pracownikom. Taki styl zarzadzania, z jednej
strony daje pracownikom wieksze poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci, z drugiej
nadmiernie ograniczaich decyzyjnosc¢iutrwala syndrom ,wyuczonej bezradnosci™.

Zewnetrzne, biznesowe otoczenie silnie wptywa na firmy rodzinne. Im
mniejsza firma, tym oddziatywanie otoczenia jest mocniejsze. Poziom stabilnosci
i pewnosci (przewidywalnosci) oraz stopien ztozonosci otoczenia majg istotny
wptyw na mechanizmy definiowania i utrwalania struktur organizacyjnych.
Dziatanie firm rodzinnych w stabilnym, przewidywalnym i prostym otoczeniu
biznesowym — sprzyja tworzeniu struktur sformalizowanych, o wyraznej hierarchii
i dobrze opisanych procesach. W warunkach niepewnosci, braku stabilizacji
i duzej ztozonosci otoczenia — sprawniej funkcjonujg struktury o matym stopniu
formalizacji i o duzej liczbie relacji bezposrednich (ze wzgledu na koniecznos¢
szybkiego reagowania ha zmiany dokonujgce sie w otoczeniu)3.

Rozdziat 5. - " 439
Przygotowanie organizacji firmy rodzinnej do sukces;ji




Czy istnieje jakas progowa liczba pracownikéw, wysokosc¢
przychodow czy inny parametr, ktorego przekroczenie powinno
byc¢ dla nas impulsem do podwyzszenia stopnia zorganizowania
dziatalnosci firmy, budowy struktury organizacyjnej i jej
upowszechniania, przygotowania regulaminu pracy wraz
z opisem stanowisk pracy, modelowania procesow biznesowych
i ich optymalizacji, wprowadzenia zaawansowanych rozwigzan
informatycznych?

Nie ma prostej odpowiedzi na tak postawione pytania. Oczywiscie
podswiadomie czujemy, ze im wieksza firma, im wieksza liczba zatrudnionych,
tym potrzeba zorganizowanego dziatania jest silniejsza. Twierdzimy jednak,
ze zorganizowanie firmy matej jest rowniez korzystne, a do przeprowadzenia
sukcesji — niezbedne.

Kazda organizacja biznesowa powinna dazy¢ do zarabiania pieniedzy.
W matej firmie rodzinnej jest to o tyle istotne, ze biezgce dochody stanowig ,by¢
albo nie by¢” dla rodziny i oséb w niej pracujgcych. Dlatego — jako odpowiedzialni
wtasciciele — robimy wszystko, by ten dochdd zapewnic. Ale jakze czesto
mamy wrazenie, ze odpowiedzialnos¢ za wszelkie dziatania spada tylko na
nas, nasi pracownicy natomiast wymagaja .recznego” sterowania i oczekujag
szczegotowych instrukcji, rozstrzygania ich sporow itd. Przyczyna takiego
poczucia u wtasciciela prawdopodobnie bierze sie z braku dobrej organizacji
firmy. Zbudowanie struktury organizacyjnej w matej firmie w oparciu o funkcje,
a nie osoby, podziat kompetencji i odpowiedzialnosci, opisanie rol (stanowisk
pracy) do wypetnienia w firmie i najlepszych praktyk ich realizacji — wydaje
sie by¢ dobrym kierunkiem rozwoju firmy, ktéry prowadzi do profesjonalizacji
organizacji i zarzadzania, a tym samym do przeprowadzenia z powodzeniem
procesu sukcesji*. Ilustruje to ponizszy przyktad.
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Z Z YCIA WZIE TE... w latach przetomu mtode

matzeristwo wyjechato do Wtoch, gdzie oboje matzonkowie
pracowali w branzy gastronomicznej. Po powrocie do kraju,
zafascynowani nhowymi mozliwosciami przedsiebiorczosci i wtoskg
kuchnia, wykorzystali odtozony kapitat oraz zaciggniety kredyt na
zakup nieruchomosci w jednym z najwiekszych miast Polski. Lokal
umozliwiat im prowadzenie rodzinnej restauracji. On, maz, zajmowat
sie sprawami administracyjnymi i zaopatrzeniem oraz ,organizacjg”
sali konsumenckiej. Ona, Zona, szefowata w kuchni. Tak powstata
trattoria byta ceniona, ale ruch w niej byt przecietny. Dochody
restauracji wystarczaty jedynie na biezgce potrzeby firmy i rodziny.

Syn, .przesigkniety” restauracyjng codziennoscig, zdobyt
wyksztatcenie gastronomiczne, a w wolnych chwilach pomagat
rodzicom w biznesie. Korzystajgc z efektow dobrych wynikow
nauki mogt praktykowac u wtoskich i francuskich mistrzow
kuchni. Jednoczesnie podglagdat poza Polska organizacje pracy
w renomowanych lokalach. Niestety niespodziewanie Ona,
wspotwtascicielka i matka mtodego mezczyzny, zmarta po ciezkiej
chorobie. Jej role przejat syn, potencjalny sukcesor.

Jako utalentowany szef kuchni, obdarzony zaufaniem ojca,
dysponujgc adekwatnymi do odpowiedzialnosci uprawnieniami,
sukcesywnie zmieniat menu z typowo wtoskiej kuchni na tzw. kuchnie
fusion, w ktorej miesza sie style i smaki. Ojciec wprawdzie narzekat, ze
nie da sie w jego restauracji juz zjesc¢ ,normalnej” potrawy, z czasem
jednak nowy szef kuchni zdobyt uznanie krytykow kulinarnych
i medidw, a restauracja stata sie miejscem kultowym. Kiedy obtozenie
sal konsumenckich siegneto niemal stu procent i konsumenci musieli
rezerwowac stoliki z kilkudniowym wyprzedzeniem, syn postanowit
zaproponowac ojcu, ze przejmie zarzagdzanie firmg.

W tym czasie nestor nadal zajmowat sie administracjg,
finansami i zaopatrzeniem, a ksiegowosc outsourcingowo prowadzito
zaprzyjaznione biuro rachunkowe. Uswiadomiona, choc niespisana
misja firmy w rozumieniu nestora, to boutique‘owa restauracja
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rodzinna ,z duszg”, ktéra zapewnia miejsce pracy i utrzymanie na
dobrym poziomie cztonkom rodziny i pracownikom i ktora oferuje
potrawy domowej kuchni wtoskiej. W rozumieniu sukcesora — to
miejsce kultowe, aspirujgce do najlepszej restauracji w miescie
i wojewodztwie, oferujgce najwyzszej jakosci potrawy kuchni
miedzynarodowej w stylu fusion, firmowane nazwiskiem uznanego
szefa kuchni, dajgce ponadprzecietne dochody pracujagcym
cztonkom rodziny i godziwe zarobki pracownikom.

W firmie nie istniata formalna struktura organizacyjna,
nie byto tez spisanych instrukcji stanowiskowych. Kandydat
na sukcesora od poczgtku wprowadzat precyzyjny podziat
obowigzkow i odpowiedzialnosci, definiowat procesy i procedury.
Pozwolito to na szybkie wprowadzanie nowych (lub wymiane
dotychczasowych) pracownikéw. W momencie oficjalnego
przejecia firmy przez syna zatrudnionych tu byto czterech kucharzy,
czterech pomocnikow kuchennych, dwie osoby zmywajgce,
osimiu kelnerdw i trzech kierownikow sal konsumenckich. Mimo
braku formalnej struktury dokonano funkcjonalnego podziatu
stanowisk, a w ramach jednorodnych stanowisk wprowadzono
specjalizacje (np. kucharz potraw zimnych, cieptych, cukiernik
itp.). Podziat obowigzkdw i odpowiedzialnosci byt dobrze znany:
spisany w formie zatgcznikow do umow o prace. Na tej nieformalnej
strukturze rozpiete zostaty procesy obstugi klientow, zamawiania
potraw, dostaw produktow i in. Procesy te wcigz byty doskonalone,
w czym udziat mieli rowniez pracownicy.

Nestor, doceniajgc zaangazowanie sukcesora i jego wktad
w sukces, postanowit powoli wycofywac sie z dominujgcej roli,
oddajgc synowi petnie wtadzy.

Dobre dziatanie restauracji przy niemal petnym obtozeniu sal
konsumpcyjnych nie bytoby mozliwe bez profesjonalnej organizacji pracy. Czy
liczba zatrudnionych oséb miata tu zasadnicze znaczenie? Wydaje sie, ze nie.
tatwo sobie wyobrazi¢ mniejszg skale dziatania ze zdecydowanie mniejszg
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liczbg pracownikow, gdzie — moze poza koniecznoscig tgczenia niektorych
obowigzkéw — organizacja pracy powinna byc¢ taka sama, by zdobywa¢ nowych
klientéw i zapewnic sobie jak najczestszy ich powrét.

Rozwazajac proces sukcesji warto — niezaleznie od rozmiaréw firmy —
wdrozy¢ dziatania zmierzajgce do zdefiniowania i upowszechnienia struktury
organizacyjnej. Aby dobrze jg zaprojektowac, warto opisac stanowiska pracy,
okresli¢ niezbedne kompetencje do petnienia poszczegdlnych rél w firmie,
dokona¢ podziatu pracy, zdefiniowa¢ zakresy uprawnien i odpowiedzialnosci,
ustali¢ relacje pomiedzy poszczegdlnymi stanowiskami pracy lub ich grupami
(jednostkami organizacyjnymi).

Na rysunku 5.3. wskazujemy sekwencje dziatan zmierzajgcych
do zdefiniowania struktury organizacyjnej. Warto jednak podkresli¢, ze
zdefiniowanie struktury organizacyjnej nie wyczerpuje prac w tym obszarze —
rownie istotne jest jej wdrozenie.

BRAK STRUKTURY

ORGANIZACYJINEJ

4

OKRESL KOMPETENCJE ZDEFINIUJ ZAKRESY
DOKONAJ NIEZBEDNE DO ODPOWIEDZIALNOSCI
PODZIALU PRACY PELNIENIA KLUCZOWYCH I UPRAWNIEN
ROL DECYZYJINYCH
OPISZ USTAL RELACJE OKRESL RELACJE
POMIEDZY POMIEDZY GRUPAMI
SO ARSI ’ STANOWISKAMI STANOWISK PRACY

h 4

ZDEFINIOWANA

STRUKTURA

ORGANIZACYJINA

Rysunek 5.3. Zadania niezbedne do zdefiniowania struktury organizacyjnej
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Struktura organizacyjna i zwigzane z nig dokumenty - schemat
organizacyjny, opis stanowisk, regulaminy pracy itd. — powinny by¢ przedstawiane
pracownikom. Od ich akceptacji i zrozumienia zalezy bowiem, czy bedzie to
narzedzie usprawniajgce dziatalnos¢ naszej firmy, czy tez tylko formalizm, ktéry
pozostanie bez wptywu na funkcjonowanie przedsiebiorstwa.

Sukcesja moze sie wigzac z koniecznoscia przeprowadzenia czesciowych
zmian wsrdd personelu. Moze takze okazac sie niezbedna zmiana samej struktury
— ze wzgledu na zakres przysztego zaangazowania sukcesora (lub sukcesoréw)
oraz roli, jaka nestor bedzie petnit po przekazaniu wtadzy mtodszemu pokoleniu.
Wszystkie te zmiany tatwiej i sprawniej przeprowadzimy, jesli struktura firmy
jest jasno zdefiniowana. Unikniemy dzieki temu chaosu i dezorganizacji
w okresie przejsciowym. Z punktu widzenia sukcesora, znacznie wyzszg wartos¢
posiada przedsiebiorstwo profesjonalnie zorganizowane, ktérego wewnetrzne
mechanizmy funkcjonowania sg kompletne, spojne i dobrze zdefiniowane.

Krotko mowigc:

1. W praktyce biznesowej stopienn formalizacji struktury firmy
rodzinnej jest powigzany z jej wielkoscig.

2. Nawetw matej firmie rodzinnej warto dgzyc do profesjonalizacji
organizacji i zarzgdzania, w tym do zdefiniowania rol i dobrych
praktyk oraz do ich wypetniania.

3. Zorganizowanie firmy zwieksza szanse na udang sukcesje,
a ewentualna wymiana personelu staje sie mniej kosztowna.

k5.3 Rodzina,

| kadra klerowmcza 1 kultura orgamzacyjna

Najczesciej nasze firmy rodzinne dziatajg w interesie grupy, ktora sprawuje
nad nimi kontrole. Oznacza to, ze cele firmy sg de facto celami rodziny. Dodatni wynik
finansowy jest oczywiscie pozadany, ale stanowi¢ moze tylko jeden z celéw rodzinnych,
np. obok zapewnienia jej cztonkom miejsc pracy, stabilizacji lub strategii trwania przez
pokolenia. Kluczem do realizacji tych celéw jest utrzymanie kontroli w organizacji
przez rodzine5. Cele takie rzadko bywajg ujete w formie ilosciowej i wyrazone pisemnie
jako misja. Czesto jednak sg priorytetowe wobec celéow biznesowych firmy.
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W firmach rodzinnych wyrézniamy dwie grupy interesariuszy
wewnetrznych: grupe wtascicieli (i przetozonych jednoczes$nie) oraz grupe
pracownikéw. Dostep do grupy wtascicielskiej, ktéra petni role kierownicza,
zapewnia urodzenie sie¢ w rodzinie wtasciciela lub ozenek z jego dziec¢mi.
W sktad tej grupy mozna wejs¢ takze drogg dziedziczenia. Przy powierzaniu
cztonkom rodziny stanowisk kierowniczych czesto drugorzedne znaczenie
ma reprezentowany przez nich poziom niezbednych kompetencji, zdolnosci
przywoédczych i doswiadczenia zarzgdczego. Z punktu widzenia realizacji
celéw rodzinnych nepotyzm moze by¢ akceptowany. Z punktu widzenia celow
biznesowych — jest on potencjalnym zrodtem problemoéw przy nalezytej realizacji
zadan wynikajacych z powierzonych osobom spokrewnionym i powinowatym
stanowisk.

CZY WIESZ, ZE... choc¢ praktyki nepotyczne znane byty
od wiekdw, termin NEPOTYZM (tac. nepos - siostrzeniec,
bratanek) ukuto w VIl wieku, opisujgc przypadki wynoszenia
przez owczesnych, najwyzszych hierarchow koscielnych swoich
krewnych (najczesciej siostrzericow i bratankéw) do godnosci
kardynalskiej i osiggania z tego tytutu korzysci materialnych.
Nepotyzm i kumoterstwo w sferze publicznej nalezg do dziatan
o charakterze korupcyjnym, a ich istota polega na wykorzystywaniu
funkcji publicznych do osiggania prywatnych korzysci. Obsadzanie
posad cztonkami wtasnej rodziny lub znajomymi, a takze ich
zawodowe faworyzowanie w jakimkolwiek aspekcie jest takim
wtasnie naduzyciem wtadzy. W sektorze prywatnym zatrudnianie
przez wtasciciela krewnych lub powinowatych nie jest naganne,
chyba ze osoby te nie posiadajg odpowiednich kwalifikacji,
kompetencji. Negatywnym zjawiskiem mozna tez okreslic
faworyzowanie tych o0sob poprzez nieuzasadnione awanse,
mniejsze wymagania lub wezszy zakres obowigzkow czy tez
wyZsze wynagrodzenie.

Rozdziat 5.
Przygotowanie organizacji firmy rodzinnej do sukces;ji




Dazenie do zachowania uprawnien zarzadczych w rekach osob
spokrewnionych jest potwierdzany réwniez przez fakt, ze cztonkowie rodziny
zatrudniani sg zwykle na stanowiskach dyrektorskich/kierowniczych (44%) lub co
najmniej specjalistycznych (59%). Stanowiska szeregowych pracownikéw zajmuja
jedynie w przypadku 24% firm®. Mozna takze zauwazyc¢ tendencje do rezerwowania
Jlepszych”, nieprodukcyjnych stanowisk dla cztonkéw rodziny. Obecnos$¢ rodziny
czesto zaznacza sie w dziatach handlowych, obstugi klienta i ksiegowych, najrzadziej
natomiast w dziatach wymagajacych wiedzy eksperckiej (jak dziaty badan i rozwoju,
importu i eksportu) lub wysitku fizycznego.

Istnienie zarzadu i/lub rady nadzorczej jest w praktyce biznesowej zwigzane
z wielkoscig firmy. Najczesciej organy te istniejg w firmach srednich, rzadziej matych,
a sporadycznie w firmach mikro. W jednym na dwanascie (8%) przedsiebiorstw
rodzinnych mozemy spotka¢ sie z organem podejmujgcym kluczowe decyzje
dla firmy. Jesli takie organy istniejg, to $rednio dwie trzecie stanowisk jest w nich
obsadzanych przez cztonkdéw rodziny wtascicielskiej. Najczesciej kluczowe decyzje
sg wiec podejmowane przez osoby spokrewnione, ktorym tatwiej jest sie ze sobg
komunikowac.

Sprawowanie przez krewnych wtascicieli funkcji kierowniczych
w wewnetrznych komodrkach organizacyjnych (ponizej zarzadu) ma miejsce
najczesciej w firmach s$rednich, gdzie struktura organizacyjna jest z reguty
zdefiniowana. Firmy mate i mikro, gdzie charakterystyczne jest zarzadzanie
promieniste, gtdownym decydentem i zarzadzajgcym operacyjnie jest wtasciciel
(o ile brak formalnych organéw podejmujacych kluczowe decyzje). W tym drugim
przypadku wptyw innych oséb na decyzje wtasciciela, zwtaszcza osob spoza
rodziny, jest minimalny’. Wynika to najprawdopodobniej z faktu, ze — jak pokazujg
liczne badania — najlepsi menedzerowie (jako jednostki) sg sprawniejsi, doktadniejsi
i szybsi od zespotu. Ale warto uswiadomic sobie, ze takze to oni popetniajg wiecej
btedéw niz zespét. Zeby zatem tego uniknaé — mozna zastosowaé kolektywne
podejmowanie decyzji, a najwazniejszym, decyzyjnym ciatem kolegialnym firmy
uczyni¢ zarzad. Dobdr kandydatéw na cztonkéw zarzadu oprzyjmy wowczas
na kryteriach merytorycznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem wiedzy ogodlnej
i branzowej, doswiadczenia i umiejetnosci, przedsiebiorczosci i kreatywnosci, jak
rowniez znajomosci specyfiki danej firmy rodzinnej. Kandydata powinna cechowac
takze, a moze przede wszystkim, umiejetnosc¢ dobrej wspodtpracy z zatoga.

Nieudana sukcesja bywa czesto przyczyng upadku firmy, a w najlepszym
wypadku jej chwilowego kryzysu. Dlatego jako przezorni zatozyciele i wtasciciele
powinnismy dazy¢ do takiego przygotowania tego procesu, by zminimalizowaé
ryzyko niepowodzenia. Przygotowanie organizacyjne do sukcesji, samo
przekazywanie wtadzy w firmie rodzinnej, to dtugi proces i duze wyzwanie,
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ktore wymaga dobrych i przemyslanych decyzji. Warto wiec zmieni¢ model
jednoosobowego podejmowania decyzji na dziatanie zespotowe z wykorzystaniem
zbiorowej madrosci, wieloaspektowej analizy podejmowanych decyzji i ich skutkow
obserwowanych z réznych punktéw widzenia. Warto powotaé, o ile nie istnieje,
grupe decyzyjng (zarzad), dobierajgc do niej wspotpracownikéw identyfikujacych sie
z firma, podzielajgcych wizje jej dziatania, o wysokich kompetencjach zawodowych
i doswiadczeniu. Nie musi to oznaczac eliminacji z firmy oséb spokrewnionych,
a jedynie unikanie nepotyzmu. Do dobrych praktyk nalezy uczestnictwo
potencjalnego sukcesora (lub kandydata na sukcesora) w pracach kolegialnego
ciata zarzadczego. Od stopnia jego dojrzatosci i zakresu kompetencji zalezy to,
czy w danym momencie jego rola bedzie bierna (najczesciej jest to uzasadnione
w poczatkowym okresie), opiniodawcza czy tez aktywna.

Profesjonalizacja organizacji i zarzadzania oznacza, ze funkcje kierownicze
powinnismy powierza¢ osobom o odpowiednich kompetencjach, a niekoniecznie
majacym rodzinne powigzania. Warto wiec zastanowi¢ sie, jakie kompetencje
sg przydatne na stanowiskach kierowniczych, by tatwiej nam byto ,wytowi¢”
odpowiednich kandydatow lub uzupetni¢ braki u oséb juz petnigcych funkcje
kierownicze.

Rysunek 5.4. Pie¢ kluczowych kompetencji na stanowisku kierowniczym
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Osoba na stanowisku kierowniczym powinna wykazac¢ zdolnos¢ do motywowania
swoich podwtadnychdodziataniaido wykonywaniazadan z nalezytg starannoscia.
Aby byto to mozliwe, musi mie¢ odpowiednie uprawnienia decyzyjne, co powinno
skutkowac¢ réwniez odpowiednim zakresem odpowiedzialnosci. Umiejetnosci
kierownicze sg nieodzowne w przypadku sukcesora. Wsrod przydatnych
kompetencji do skutecznego kierowania trzeba wymienic8:

Hompetencje lidera. Lider to osoba przewodzgca grupie. Podwtadni
sami chcg stuchac lidera, wiec nie musi on uciekac sie do korzystania
z systemu kar i nagrod. Jest sitg sprawczg poprzez pozytywne
oddziatywanie na emocje podwtadnych — wyzwala w nich energie
dziatania, pobudza do kreatywnosci. Umie dotrzec ze swojg

wizjg dziatania do wszystkich podwtadnych, dzieki umiejetnosci
wyczucia przestanek motywujgcych pracownikow i rozumieniu
relacji, jakie wystepujg w zespole. Liderem moze wiec zostac osoba
z autorytetem budowanym nie sita, lecz przyktadem, wiedzga, kulturg
osobistg, zaangazowaniem. Lider ma swiadomosc, ze zarzgdza
osobami, ktore majg swojg podmiotowosc i ktore podjety sie pracy
pod jego kierownictwem?®. Jako wtasciciele firm rodzinnych sami
powinnismy miec takg kompetencje. Ale warto tez zadac sobie trud
sprawdzenia czy kompetencje takie ma kandydat na sukcesora (lub
przynajmniej predyspozycje, by te kompetencje nabyc). Jesli wsrod
zatogi sg nieformalni liderzy, to warto ich wykorzystac podczas
budowania struktury organizacyjnej i przy planowaniu zmian
zwigzanych z sukcesja.

HKompetencje menedzera. W gestii menedzera lezy podejmowanie
decyzji, ktore s umocowane w jego wiedzy zawodowej, rowniez
tej, ktora dotyczy zatrudniania i zwalniania podwtadnych. Menedzer
bierze aktywny udziat w planowaniu dziatan firmy zarowno

w perspektywie operacyjnej, jak i strategicznej. W obszarze dziatania
menedzera znajduje sie takze organizowanie pracy podwtadnych,

z ktorych kazdy powinien otrzymac zadanie w petni zgodne z jego
umiejetnosciami, zainteresowaniami i zdolnosciami. Umiejetnosci
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menedzerskie mozna doskonalic, o ile w kandydacie na sukcesora
drzemie taki potencjat. Warto, by kandydat na sukcesora zdobywat
takie doswiadczenie w roznych jednostkach organizacyjnych,

nie tylko w naszej firmie, ale praktykujgc w innych organizacjach
biznesowych, najlepiej w tej samej branzy.

HKompetencje specjalisty. Podejmujac role lidera i menedzera
osoba na stanowisku kierowniczym powinna dysponowac takze
wiedzg kierunkowa z dziedziny, ktorg zajmuje sie firma lub jej dziat,
a takze praktyka i doswiadczeniem. Swojg wiedze i doswiadczenie
wykorzystuje zarowno bezposrednio — w celu realizacji celow
strategicznych i operacyjnych firmy, jak tez posrednio —
wspierajgc radg i opinig zespoty realizujgce projekty w obszarze
danej specjalizacji. Z punktu widzenia procesu sukcesji moze to
oznaczac koniecznos¢ nauki (np. studia, kursy) i zdobycia praktyki
w dziedzinie, ktdra jest domeng naszej firmy, lub wybranego jej
obszaru, najlepiej zgodnego z zainteresowaniami i potencjatem
kandydata na sukcesora.

Kompetencje mentora (nauczyciela). Mentor sam uczestniczy
aktywnie w podnoszeniu swoich kwalifikacji zawodowych, ale tez
stymuluje podlegty mu zespot do uczestnictwa w zdobywaniu
wiedzy i jej wymiany miedzy podwtadnymi. Mentor traktuje
podwtadnych jak uczniow. Nawigzuje z nimi partnerskie

relacje ,mistrz — uczen”, ktore sg zorientowane na rozwijanie
potencjatu tego drugiego. Dziatania mentora obejmujg takze
doradztwo, ocene oraz pomoc w budowaniu karier zawodowych
podwtadnych. Myslgc o kandydacie na sukcesora, warto zwrocic
uwage na niezwykle wazng ceche, jaka jest chec permanentnego
poszerzania swojej wiedzy, umiejetnosc¢ samoksztatcenia i dzielenia
sie wiedzg z innymi.
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Hompetencje mediatora. Konflikt jest nieodtagcznym elementem
relacji ludzkich. tagodzenie konfliktow, rozwigzywanie problemow
stanowigcych ich zarzewie, to rola przetozonego-mediatora.
Konflikty wystepujag nie tylko wsrod bezposrednio podlegtych
pracownikow, ale czesto na styku jednostek organizacyjnych.
Mediator to w tym aspekcie polityk organizacji, ktory zna jej kulture
i potrafi wptywac na postawy réznych interesariuszy w firmie

tak, by wygaszac przyczyny sytuacji konfliktowych i tagodzic¢

ich skutki. Sukcesja jest procesem trudnym i konfliktogennym
zarowno w kregach rodzinnych, jak i wsrod personelu firmy.

Dobre przygotowanie procesu sukcesji redukuje niektore

Zrodta konfliktow, jednak nalezy sie liczy¢ z koniecznoscig

ich ,roztadowywania”. Jesli sami nie dysponujemy takimi
umiejetnosciami, warto je znaleZ¢ wsrod kadry zarzadzajaceyj.

Wiasciciele, kadra kierownicza, a takze nieformalni liderzy s3
Joudowniczymi” pewnej sfery relacji, ktdérg nazywamy kulturg organizacyjng
firmy. Kultury organizacyjnej nie da sie narzuci¢, ustali¢, zadekretowac. Kultura
organizacyjna jest czyms, co samoistnie sie tworzy, co wynika ze stylu sprawowania
wtadzy i zarzadzania, ze sposobu traktowania wspotpracownikow przez wtascicieli
i liderow, z prezentowanego przez nich na co dzien wzorca zachowaniich autorytetu.

Kultura organizacyjna dostarcza poczucia tozsamosci, angazuje
w realizacje misji firmy oraz wptywa na zachowanie pracownikow,
dostarczajgc im poczucia sensownosci dziatania®.

Kultura organizacyjna danej firmy jest unikatowa, stanowi
wyzwalacz pozgdanych zachowan, jest podstawg budowy tozsamosci
wewnetrznej przedsiebiorstwa i jego wizerunku na zewnatrz*.

Kultura organizacyjna firm rodzinnych jest zwykle pochodng wartosci,
standardéw zachowan i idei kultywowanych przez rodziny wtascicielskie.
Obejmujac wszystkie elementy niezbedne do ksztattowania pozytywnych relacji
wsrod zatogi, kultura organizacyjna ksztattuje zasady wspotpracy i kryteria
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akceptowalnosci w grupie oraz utatwia interpretacje nietypowych zdarzen. Innymi
stowy: kultura organizacyjna proponuje zestaw wartosci, przekonan i postaw, ktére
pomagajg pracownikom zrozumieg, jaka jest filozofia dziatania firmy i pozwala im
dzieli¢ wizje aktywnosci biznesowej z wtascicielami firmy.

Wszystkie te wewnetrzne funkcje kultury organizacyjnej
czesto pozwalajg istniec i dziata¢ firmom rodzinnym nawet bez
formalnych regulaminow i struktur, gdyz w wystarczajagcym
stopniu porzadkujg organizacje. Z kolei w firmach dojrzatych
organizacyjnie, kultura organizacyjna wzmacnia sformalizowane
reguty dziatania, dopetniajgc przestrzern pomiedzy tym, co
zdefiniowane (sformalizowane), a nie dajgcg sie przewidzie¢
rzeczywistoscig.

Warto aby$Smy — jako wtasciciele firm — uswiadomili sobie naszg istotng
role, a takze role kadry kierowniczej i liderow, w ksztattowaniu tej nieformalnej
przestrzeni organizacyjnej i zarzgdczej oraz jej dalekosieznych, dtugookresowych
skutkdw. Sami musimy przestrzega¢ zasad, kultywowac wartosci, prezentowac
pozgdane postawy i demonstrowac zachowania, ktérych oczekujemy od personelu.
Pracownicy przychodzg i odchodzg, zmienia sie kadra kierownicza, wyrastajg
nowi liderzy, trwa proces sukcesji — a kultura organizacyjna trwa. Jesli ulega ona
zmianom, to zmiany te sg powolne i ewolucyjne. Nie da sie wprowadzi¢ tu szybkich
korekt, tak jak w przypadku struktur organizacyjnych czy proceséw biznesowych.
Znaczenie kultury organizacyjnej obrazujemy ponizszym przyktadem.

Z Z YCIA WZI E TE..w matym miasteczku w centralnej

Polsce matzenistwo z trojgiem dzieci utrzymywato sie z produkcji
wyrobow wedliniarskich. Ich produkty znane byty w okolicy z dobrej
relacji jakosci do ceny. Nie uzywali chemicznych komponentow,
wzmacniaczy smakow, koncentratu dymu w ptynie i innych
sposobow na skrocenie cyklu produkcyjnego, ktore jednoczesnie
obnizajg walory smakowe i zdrowotne oferowanych produktow. Na
bazie tych doswiadczen po transformacji ustrojowej i uwolnieniu
przedsiebiorczosci powstata rodzinna firma specjalizujgca
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sie w produktach miesnych i wedliniarskich. Z biegiem czasu
wolumen produkcji rost, a troska o jakosc¢ byta podstawg decyzji
o uruchomieniu wtasnej ubojni. Brak satysfakcjonujgcej wspotpracy
z punktami sprzedazy detalicznej byt powodem uruchomienia
sieci wtasnych sklepdow z oryginalnym, powtarzalnym wystrojem
i requtami sprzedazy. Pierwszy sklep powstat w miasteczku, gdzie
prowadzona byta produkcja, nastepnie w najblizszym miescie
wojewoddzkim, a kolejne w roznych, coraz bardziej oddalonych
regionach Polski. Dzisiaj wytwornia dysponuje siecig kilkudziesieciu
sklepow, zaopatruje hurtownie oraz punkty gastronomiczne. Oferta
jest szeroka, wcigz pojawiajg sie w niej nowosci, jakos¢ produktow
nadal pozostaje strategicznym wyznacznikiem dziatania. Trojka
dzieci wtascicieli dorastata ,ocierajac sie” o sprawy biznesowe,
a w wolnych chwilach angazowana byta do pomocy w procesie
wytworczym. Z mysla o dzieciach nestorzy dazyli do ciggtego
rozwoju firmy. Edukacja potencjalnych sukcesorow zwigzana byta
z dziatalnoscig rodzinnej firmy. Dzisiaj jeden z syndw, po ukoriczeniu
studiow na kierunku technologia Zywnosci, kieruje produkcjg.
Drugi z synow, rowniez uzyskawszy odpowiednie wyksztatcenie,
odpowiada za pozyskiwanie surowca do produkcji (ubojnia),
a jego zona zajmuje sie zaopatrzeniem. Corka jeszcze studiuje
na kierunku marketing i zarzadzanie, ale juz odpowiada za siec
sprzedazy. Co ciekawe, mogta podjgc prace w firmie meza, jednak
wybrata biznes rodzicow. Nestor zajmuje sie transportem, a jego
matzonka koordynuje catg dziatalnosc, odpowiada tez za finanse,
ksiegowosc¢ oraz sprawy kadrowe. Opisywana firma rodzinna
aktualnie zatrudnia ponad 250 oséb. Firma nie posiada formalnej
struktury, ale wytworzyta sie specjalizacja funkcjonalna, a kazdym
z pionow zarzgdza cztonek rodziny. Role zarzgdu petni matzeristwo
nestorow, jednak wiekszosc decyzji jest podejmowana w szerszym
gronie 0sob spokrewnionych, ktdre zarzadzajg poszczegdlnymi
obszarami aktywnosci firmy. Nestorzy sg jeszcze w petni sit, nie
przewidujg w najblizszym czasie zaniechania swojej aktywnosci. Nie
podjeli jeszcze decyzji, komu przekazg stery, choc¢ kandydatow jest
wielu. Jest tez rozwazana opcja oddania w przysztosci wtadzy wielu
sukcesorom przy wykorzystaniu ,rodzinnej konstytucji”.
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Brak formalnej organizacji przy takiej skali dziatalnosci, jak
w opisanym przyktadzie, jest zapewne staboscig firmy. Dodatkowo wszystkie
stanowiska kierownicze zostaty obsadzone osobami spokrewnionymi, co
moze by¢ odbierane jako nepotyzm.

Jednak pomimo braku formalnej organizacji firmy, misja i strategia
firmy zostata jasno wytyczona. Znane sg wartosci, jakim hotdujg nestorzy
i ich rodzina. Przestrzegane s3 standardy zachowan i oczekiwane okreslone
postawy. Dzieje sie tak, poniewaz nestorzy potrafili wytworzy¢ kulture
organizacyjng, ktéra pozwolita przedsigbiorstwu na uporzgdkowana
aktywnos$¢. W takich warunkach profesjonalizacja organizacji i zarzgdzania
firma jest zadaniem stosunkowo tatwym i niezbyt czasochtonnym. Poniewaz
potencjalni sukcesorzy zostali dobrze przygotowani do petnienia swych
rél, a w matym miasteczku trudno o menedzerow wysokiej klasy, rowniez
nepotyzm nie moze by¢ w tym przypadku traktowany jako czynnik
destrukcyjny. Zainteresowanie nestorow tematem sukcesji, jak tez wsparciem
doradcow w zakresie organizacji i zarzgdzania, wskazuje, ze firma dazy do
sformalizowania uktadu organizacyjnego, co jest konieczne do osiggniecia
dojrzatosci organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Krétko moéwiac:

1. Nepotyzm nie jest pozgdang praktykg obsadzania stanowisk
kierowniczych — profesjonalizacja zarzgdzania i organizowania
wigze sie z przyjeciem kryterium kompetencyjnego.

2. W skutecznym kierowaniu firmg przydatne sg kompetencje
lidera, menedzera, specjalisty, mentora i mediatora.

3. Istotnym elementem systemu zarzgdczego jest kultura
organizacyjna — zestaw niepisanych regut, ktore definiujg zasady
wewnetrznej koegzystencji wtascicieli, kadry kierowniczej,
nieformalnych liderow i pracownikow.
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- 5.4, Podzial pracy, delegowame uprié\)vh;é\ﬁ'
e decyzy]nych i odpow1edz1alno “

Firmy rodzinne w przewazajagcej wiekszosci cechujg sie niesformal-
izowanym systemem relacji i patriarchalnym stylem kierowania. Charyzma, kom-
petencje, hierarchia wartosci, zasady dziatania charakterystyczne dla nestora
— stanowig zwykle istotny filar firmy rodzinnej, ale z reguty sg niemozliwe do pow-
ielenia przez sukcesora. Dlatego planujgc proces sukcesji nestor wraz z kandyda-
tem na sukcesora powinni odpowiednio utozyc relacje wynikajgce z podziatu pracy,
delegowania obowigzkdéw, uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci. Z jednej
strony musza one zagwarantowac bezpieczenstwo firmy wynikajace ze sprawnie
dziatajgcego mechanizmu organizacyjno-zarzagdczego, z drugiej strony muszg
zagwarantowac w najwyzszym stopniu tagodne i niedestrukcyjne przejecie sterow
przez sukcesora. Dobrym punktem wyjsciowym do realizacji procesu sukcesji
moze by¢ zdefiniowanie adekwatnej do charakteru firmy struktury organizacyjnej,
rozpiecie na niej sieci kanatéw komunikacyjnych oraz proceséw biznesowych.

Zastanow sie:

Ktorego z ponizszych scenariuszy uzyjesz, by delegowac obowigzki

podwtadnemu, ktory nie jest cztonkiem rodziny?

1. Przeanalizuj problem, przedstaw mi wszystkie fakty, a ja
zdecyduje, co nalezy przedsiewzigc.

2. Przedstaw wszystkie warianty decyzji oraz argumenty za
i przeciw. Ja podejme decyzje.

3. Zaproponuj jakis kierunek dziatania do mojej aprobaty.

Poinformuj mnie, co zamierzasz zrobic, ale wstrzymaj sie

z dziataniami do czasu mojej aprobaty.

5. Poinformuj mnie, co zamierzasz robic i réb to, chyba, ze wyraznie

tego zakaze.

Dziataj i powiadom mnie o wynikach.

Dziataj i powiadom mnie, jesli dziatanie to bedzie nieskuteczne.

N
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Wybrany scenariusz moze wskazac, jakie jest Twoje podejscie do
delegowania uprawnien decyzyjnych. Wybor scenariuszy jeden i dwa oznacza
de facto brak delegacji uprawnien decyzyjnych. Koniecznos¢ aprobaty decyzji
przez przetozonego definiujg scenariusze trzy i cztery, ale jednak dajg mozliwos$¢
przygotowania przez podwtadnego pola decyzyjnego i propozycji wyboru
najlepszego rozwigzania. Pozostate scenariusze wskazujg na rzeczywistg delegacje
uprawnien decyzyjnych, a réznicuje je poziom i sposéb kontrolowania efektow.

Istnieje kilka uniwersalnych zasad podziatu pracy i budowy struktur
organizacyjnych.

Zasada hierarchii stuzbowej polega na tym, ze kazdy pracownik
firmy posiada przetozonego.

Wigze sie z tg zasadg pojecia ,drogi stuzbowej”, czyli przeptywu informacji
(komunikacji) jedynie w obrebie wezta bezposredniego przetozony-podwtadny.
Zasada ta moze by¢ (i jest) czesto stosowana mimo coraz powszechniejszego
projektowego czy zespotowego trybu pracy. Wéwczas hierarchia stuzy sprawom
administracyjnym, a praca merytoryczna moze przebiegac¢ ,w poprzek” struktury
organizacyjnej — tak dzieje sie w zespole, w ktérym prace organizuje lider, a nie
przetozony (cho¢ moze to byc ta sama osoba). Jako wtasciciele firm czesto idziemy
na skroty: skracamy droge komunikacji czy polecen stuzbowych w stosunku do
pracownikow, pomijajac ich bezposredniego przetozonego. Zarowno z punktu
widzenia pracownika, jak i jego bezposredniego przetozonego, takie dziatania sg
dezorganizujace i konfliktogenne.

Zasada jednosci kierownictwa nakazuje, by kazdy pracownik mig
jednego i tylko jednego bezposredniego przetozonego.

Zasada ta eliminuje nieporozumienia wynikajagce z kierowania do
podwtadnego wielu, czesto sprzecznych wymagan czy zlecania mu réznych
prac o najwyzszym priorytecie. Zasade te czesto naruszamy w matych firmach
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rodzinnych, gdzie nie s precyzyjnie okreslone kompetencje decyzyjne
poszczegdlnych cztonkow rodziny — wtascicieli, ktorzy petnig jednoczesnie funkcje
zarzadcze. Podobny problem moze wystgpic, jesli pracownik jest zaangazowany
rownoczesnie w réznych jednostkach organizacyjnych, przy braku precyzyjnie
okreslonego i egzekwowanego podziatu czasowego tego zaangazowania.

Zasada optymalnej rozpietosci kierowania okresla liczbe
pracownikow bezposrednio podporzgdkowanych kierownikowi.

Liczba podwtadnych powinna by¢ dostosowana do zadan, jakie majg oni
wykonywac; nie powinna byc¢ ani zbyt mata, ani zbyt duza. Tam, gdzie pracownicy
wykonujg powtarzalne, tatwo mierzalne i stosunkowo proste zadania — rozpietosc
kierowania moze by¢ duza. Maleje ona przy zadaniach trudnych do precyzyjnego
zdefiniowania i przy wiekszej swobodzie uprawnien decyzyjnych przyznanych
podwtadnym, trudnej mierzalnosci efektéw ich pracy i duzej zaleznosci zadan
wykonywanych przez podwtadnych®?. Przyktadowo: sytuacja, gdy kilkudziesieciu
podwtadnych wykonuje powtarzalne, dobrze zdefiniowane prace przy tasmie
produkcyjnej w firmie wytwarzajacej lampy uliczne, nie jest sprzeczna z omawiang
zasada. Ale kilkudziesieciu podwtadnych w jednostce organizacyjnej, ktora
zajmuje sie projektami badawczymi w dziedzinie biotechnologii, bytoby znacznym
przekroczeniem racjonalnej rozpietosci kierowania.

Zasada delegacji uprawnien i odpowiedzialnosci dotycz
pozostawienia wybranym podwtadnym swobody w podejmowaniu

decyzji w okreslonych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa
i odpowiedzialnosci za skutki tych decyzji.

Podwtadny powinien mie¢ odpowiednie i wystarczajgce uprawnienia do
wykonania zadan, za ktore jest odpowiedzialny. Aby taka delegacja miata sens, zarowno
przetozony, jak i podwtadny musza jednakowo rozumie¢ zakres delegowanych zadan,
sposob komunikowania rezultatow i kryteria oceny pracy podwtadnego®.

Zasada rbwnowazenia centralizacji i decentralizacji

Kazda firma potrzebuje koordynacji i integracji dziatan. Najlepiej
takie zadania realizuje centralna ,wtadza” (np. zatozyciel), ktéra dostrzega
najszerzej ogolne potrzeby firmy i ich uwarunkowania. Jednak decyzje
podejmowane przez menedzerow odpowiedzialnych za poszczegodlne
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obszary aktywnosci beda bardziej trafne niz narzucone przez ,centrale",
a to wymaga przesuniecia uprawnien ,w dot”. Ta pozorna sprzecznos$c
prowadzi do koniecznosci zapewnienia rownowagi pomiedzy centralizacjg
a decentralizacjg. Poniewaz owa rownowaga nie jest trwata, to w miare
zmiany warunkow dziatania konieczne sg korekty przesuwajgce akcenty

w jednym lub drugim kierunku.

Zasada minimalnej ztozonosci

Z nauki zwanej cybernetyka wiadomo, ze kazdy system (w tym
organizacja biznesowa) jest tak mocna, jak jej najstabszy element. Dodatkowo
im bardziej ztozony system, tym jego awaryjnos$¢ (btedne dziatanie) jest
wieksza. Sg to ogdlne przestanki do budowy organizacji tak prostej, jak to jest
mozliwe przy zatozeniu sprawnego dziatania. Dodatkowo, struktura i inne
reguty organizacyjne muszg by¢ zrozumiate dla ogotu pracownikéw, gdyz
tylko wtedy mogga by¢ akceptowane i przestrzegane.

Powyzsze zasady nie sg wyczerpujace. Pomijajg bowiem aspekty
psychologiczno-personalne, takie jak: motywacja, satysfakcja z pracy czy
sciezki kariery — zagadnienia omoéwione w innych rozdziatach kompendium.

W miare uptywu czasu organizacja formalna w naturalny sposob
starzeje sie i dezaktualizuje, stajagc sie oderwang od rzeczywistosci. Firma
w coraz wiekszym stopniu funkcjonuje wedtug zasad organizacji nieformalnej.
Kolejng przyczyng rozprzestrzeniania sie organizacji nieformalnej s3
niesprawne rozwigzania i btedy w dokumentacji organizacyjnej. Pracownicy
racjonalizujg swoje dziatania: uchylajg sie od przestrzegania — w swoim
mniemaniu — btednych rozwigzan organizacyjnych.

Doskonalenie organizacji powinno byc¢ zatem traktowane
jako zadanie permanentne, a zaangazowanie do tego procesu
pracownikow firmy przynies¢ moze korzysci dla sprawnosci
dziatania firmy i likwidacji przestanek do tworzenia organizacji
nieformalnej.

Syntetyczny schemat opisanych zasad zawiera rysunek 5.5.
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Zasada hierarchii
stuzbowej/
zasada jednosci
kierownictwa

Zasada
optymalnej
rozpietosci
kierowania

Zasada delegaciji
uprawnien
i odpowiedzialnosci

Zasada
rownowazenia
centralizacji
1 decentralizacji

Zasada minimalnej
ztozonosci

Kazdy pracownik firmy posiada jednego przetozonego
i powinien otrzymywac polecenia tylko od jednego
przetozonego, ktéremu bezposrednio podlega.

Danemu kierownikowi powinna by¢ bezposrednio
podporzadkowana taka liczba podwatdnych, jakg
moze on efektywnie kierowac.

Podwtadny powinien mie¢ odpowiednie
i wystarczajgce uprawnienia do wykonywania
zadan, za ktdre jest odpowiedzialny.

Niezbedne jest zapewnienie rownowagi pomiedzy
centralizacjg a decentralizacjg na poziomie
koordynacji i integracji dziatan oraz wynikajacych
z nich decyzji.

Struktura i inne reguty organizacyjne musza byc
zrozumiate dla ogétu pracownikéw, winny byc¢
zatem tak proste, jak to jest mozliwe przy zatozeniu
sprawnego dziatania.

Rysunek 5.5. Kluczowe zasady budowy struktur organizacyjnych

Ponizszy przyktad obrazuje, jak btedy w zakresie zasad podziatu pracy mogg
wptynac na brak efektywnosci, ktéry w konsekwencji prowadzi nawet do upadku firmy.

Z Z YCIA WZ I E TE ... [Irzech spokrewnionych wspdlnikow

prowadzito w potudniowej Polsce firme dystrybuujagcg stodycze.
Jeden ze wspolnikow zajmowat sie zakupami i magazynowaniem,
drugi dystrybucja, trzeci sprawami administracyjnymi — w tym
finansami i ksiegowoscig. Firma pracowata na trzy zmiany. Sprzedaz
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hurtowa obejmowata swym zasiegiem caty kraj, dlatego szef sprzedazy
dysponowat kadrg 20 przedstawicieli handlowych, 15 osobami
obstugi biura handlowego oraz flotg 10 samochodow dostawczych
i 22 kierowcow, 4 logistykow oraz 2 osobami odpowiedzialnymi za
marketing. Szef zaopatrzenia dysponowat kadrg sktadajgca sie z grupy
6 kupcow, 30 magazynierow w centrali oraz po 6 magazynierow
w magazynach pomocniczych w 3 odlegtych lokalizacjach. Pomiedzy
magazynami odbywaty sie przemieszczenia towaru, co wymagato
transportu na potrzeby wewnetrzne. Mate zamowienia uzupetniajgce
(ponizej zamowiert minimalnych producenta) rowniez wymagaty
wtasnego transportu. Szef zaopatrzenia czesto zlecat zatem transport,
kontaktujgc sie bezposrednio z logistykami — zwykle byty to operacje
priorytetowe. Logistycy nie mieli samodzielnosci decyzyjnej w zakresie
ustalania tras transportu, przygotowywali jedynie propozycje,
ktore zatwierdzat wspodtwtasciciel odpowiedzialny za dystrybucje.
Przedstawiciele handlowi nie mieli uprawnien decyzyjnych do
negocjowania i ustalania cen sprzedazy, zawsze decyzje zatwierdzat
szef sprzedazy. Rowniez kupcy nie posiadali uprawnien decyzyjnych
co do asortymentu oraz wielkosci zamowieni u producentow, lecz
byty to decyzje zastrzezone dla szefa zaopatrzenia. Ten sam szef
przygotowywat grafiki pracy magazynierow, decydowat o terminach
inwentaryzacji, okreslat parametry rotacji towarow itp. W opisywanej
firmie zaburzona zostata rownowaga pomiedzy centralizacjg
a decentralizacjg. Niemal wszystkie decyzje podejmowata ,centrala’,
prawdopodobnie nie zawsze optymalne, a pracownicy z biegiem czasu
wyuczyli sie bezradnosci. Nie zostata zachowana zasada delegacji
uprawnien i odpowiedzialnosci. Wprawdzie handlowcy byli rozliczani
za wyniki (odpowiedzialnosc), ale nie mieli swobody w rozmowach
handlowych z odbiorcami. Podobnie kupcy byli rozliczani za poziom
LZatowarowania” (odpowiedzialnosc), nie majgc decydujacego gtosu
w kwestii asortymentu i wielkosci zakupow. Zarowno w przypadku
szefa zakupow, jak i szefa dystrybucji mozna powiedziec o zbyt duzej
rozpietosci kierowania (ok. 60 pracownikoéw). Nie funkcjonowaty
posrednie szczeble zarzagdzania, a zakres czynnosci wykonywanych
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przez podwtadnych nie byt jednorodny. Zbyt duza liczba podwtadnych
nie umozliwiata sprawnego zarzgdzania tymi zasobami. Wreszcie
kulata zasada jednosci kierownictwa, np. czesto logistycy otrzymywali
sprzeczne dyspozycje od szefa zaopatrzenia i szefa dystrybucji
odnosnie do transportu. Skutkowato to niedotrzymywaniem
terminow dostaw. Firma w takim stadium organizacji funkcjonowata
z dobrymi wynikami na przetomie lat 80. i 90. ubiegtego stulecia,
w poczgtkowym okresie transformacji naszej gospodarki. Wowczas
rynek byt chtonny, a warunki wspdtpracy dyktowali ci, ktorzy posiadali
kontakty i kapitat obrotowy, a w konsekwencji towar. W miare uptywu
czasu rosta konkurencja, coraz bardziej dostepny byt kapitat obrotowy,
producenci oferowali coraz wiecej atrakcyjnych towardw, pojawit sie
import towarow, koncerny zachodnie budowaty fabryki w Polsce.
Opisywang firme stopniowo opuszczali najlepsi pracownicy, gdyz
znajdowali atrakcyjne miejsca pracy w lepiej zorganizowanych firmach.
Handlowcy ,zabierali” ze sobg klientow, poniewaz mogli zaoferowac
im lepsze warunki wspotpracy. Obroty firmy szybko malaty, pojawity
sie straty w towarach o krotkim terminie przydatnosci do spozycia.
Problemy ze sptatg naleznosci spowodowaty wypowiedzenia umow
leasingowych na samochody dostawcze, blokady dostaw pojawity
sie rowniez u producentow, a banki odmowity kredytowania biezgcej
dziatalnosci. Firma nieuchronnie chylita sie ku upadkowi i na poczgtku
obecnego stulecia ogtosita bankructwo.

Krotko moéwiac:

1.Nie ma uniwersalnych struktur organizacyjnych; kazda firma ma
inny zestaw uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych, ktore
Jja ksztattuja.

2.Istnieje kilka dobrych praktyk (zasad) podziatu pracy oraz
delegowania uprawnieri i odpowiedzialnosci, ktore warto
uwzgledniac przy projektowaniu struktur organizacyjnych.
3.Formalna organizacja dezaktualizuje sie w dtuzszym okresie,
powinna nadgzac za zmianami warunkow dziatania.
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W rozwoju dziatalnosci gospodarczej jako ludzkos¢ przezylismy kilka
rewolucji. Ostatnia z nich — trwajgca od drugiej potowy XX wieku — to rewolucja
informacyjna. Coraz czesciej czynnikiem przesgdzajgcym o rozwoju naszych
firm!> oraz o przewadze konkurencyjnej stanowi zdolnos¢ i szybkos¢ pozyskiwania
informacji oraz umiejetnosc¢ wykorzystania ptynacej z niej wiedzy?®.

Obserwujemy tez rosngcy poziom  wyksztatcenia  ogodlnego
i specjalistycznego naszych pracownikéw, co pozwala na wzbogacanie wiedzy
firmowej, i odwrotnie. W takich warunkach podziat pracy postulowany przez klasykow
organizacji i zarzgdzania czesto nie zdaje juz egzaminu®. Dostrzezono w nim bowiem
problem braku koordynacji dziatart zwigzanych z przeptywem informacji, produktow
czy wzajemnych ustug pomiedzy jednostkami organizacyjnymi przedsiebiorstwa.

Mowigc prosciej: gdy nasi pracownicy i menedzerowie koncentrujg sie na
witasnych, elementarnych zadaniach, tracg czesto z pola widzenia szerszy kontekst
dziatalnosci gospodarczej firmy, jakim jest dostarczanie wysokiej jakosci wyroboéw czy
ustug naszym klientom. Jako antidotum wskazuje sie postrzeganie przedsiebiorstwa
przez pryzmat zachodzacych w nim procesow.

Zastanow sie:

Spdjrz na swojg firme przez pryzmat zachodzgcych w nim procesow.

Odpowiedz na nastepujgce pytania:

1. Jak dziata moja firma?

2. Jakie procesy sa realizowane przez mojg firme i czy sa one wystar-
czajgco efektywne?

3. Czy mozliwe jest usprawnienie realizowanych procesow?

4. Czy procesy sg realizowane zgodnie z zatozeniami strategicznymi
przedsiebiorstwa?
NOTATKIE e
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Obok hierarchii jednostek organizacyjnych pojawia sie proces. Jak
wskazujg badania®®, im bardziej organizacja jest zorientowana na procesy,
tym wieksza jest jej efektywnos¢ — zaréowno z punktu widzenia wnetrza orga-
nizacji, jak i jej otoczenia. Dlatego elementem dojrzatosci organizacyjnej firmy,
w szczegolnosci firmy rodzinnej, jest jej dojrzatos¢ procesowa. Czy tego chcemy,
czy nie, procesy funkcjonujg w naszych firmach. Przyjecie zamowienia na wyko-
nanie ustugi, zaopatrzenie w niezbedne do tego materiaty, ich transport do klien-
ta, wykonanie koniecznych czynnosci sktadajgcych sie na ustuge — to procesy.
Wytwarzanie produktow, zaopatrzenie w komponenty, magazynowanie produk-
tow konicowych, ich ekspedycja do klienta — to takze procesy. Jesli jednak nie
koncentrujemy sie na procesach rozumianych jako sie¢ zaleznych zadan, lecz na
elementarnych, wyizolowanych czynnosciach — ich wykonawcy i menedzerowie
tracy z pola widzenia szerszy cel, czyli dostarczenie wyrobéw czy ustug do rak
klienta. Poszczegdlne czynnosci wchodzgce w sktad procesu sg wazne, jednak
dla klienta niewiele znaczg, gdy ten nie otrzyma zamowionych wyrobdéw czy
ustug.

czy W/ESZ, Z E... Proces to sie¢ czynnosci i dziatan

przetwarzajgcych produkty (niekoniecznie fizyczne), podnoszacych
wartosc tych produktow i odwotujgcych sie do wspolnego obszaru
wiedzy®. Ogniwa wykonujgce poszczegolne czynnosci sktadajgce sie
na proces to uczestnicy procesu, ktorzy petnig role wewnetrznych
dostawcow i odbiorcow. Procesy majg swoich szefow, nazywanych
w podejsciu procesowym wtascicielami procesow?®. Sg oni
odpowiedzialni przede wszystkim za rozwijanie i upowszechnianie
wiedzy zwigzanej z danym procesem, a takze za koordynacje
wspotpracy wewngtrz procesu i pomiedzy procesami. Procesy nie
tworzg struktury hierarchicznej, a relacje pomiedzy nimi dotyczg
dostarczania materiatow/produktdw, narzedzi i przekazywania
wiedzy. Zatem obok relacji ,kto komu podlega”, powstajg i stajg sie
istotne relacje ,kto kogo zasila” produktami, narzedziami i wiedzg.
Role biezgcych polecen przejmujg procedury i standardy powstajgce
we wspotpracy wszystkich wykonujgcych je pracownikow?.,
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Jesli jednak spojrzymy na proces jako na sie¢ czynnosci wymagajacy ,na
wejséciu” okreslonych zasobow i dajgcy ,na wyjsciu” rezultat — poznamy jego wartos¢
dla klienta, zdefiniujemy jaka role odgrywajag w nim poszczegdlni pracownicy,
okreslimy, kto jest jego wtascicielem, odpowiedzialnym za zarzadzanie nim, jego
optymalizacje i doskonalenie — oznaczac to bedzie, ze w naszej firmie rozwija sie
orientacja procesowa.

Gdy na catos$¢ aktywnosci naszej firmy spojrzymy przez pryzmat
zachodzacych w niej proceséw, okaze sie, ze najistotniejsze sg procesy biznesowe,
czyli takie, ktére dostarczajg ,wartos¢” klientowi. Wokoét nich pojawiag sie jednak
réwniez procesy pomocnicze (organizacyjne, administracyjne), jak np. procesy
rekrutacji, zaopatrzenia w materiaty biurowe, rezerwacji samochodoéw czy innych
srodkéw trwatych itp. Oczywiscie procesy pomocnicze muszg by¢ podporzagdkowane
procesom gtéwnym, czyli biznesowym.

Jesli wszystkie procesy zachodzace w firmie osadzimy w kontekscie
wystepujgcych pomiedzy nimi relacji (,kto kogo zasila") i zaleznosci — otrzymamy
tzw. mape procesow firmy. Pozwala ona dogtebnie zrozumie¢ podstawy dziatan
przedsiebiorstwa, zobaczy¢, co jest najwazniejsze z punktu widzenia naszego
klienta, zrozumie¢ wktad kazdego pracownika w dostarczanie klientowi
produktéw czy ustug. Mapa pozwala takze zlokalizowa¢ ,waskie gardta”,
optymalizowa¢ poszczegolne dziatania i wykorzystywac zasoby firmy.

Wdrazanie podejscia procesowego powinno mie¢ stopniowy charakter.
Poczatkowym etapem jest identyfikacja proceséw. Identyfikacja procesow
powinna odpowiedzie¢ na pytanie, jakie procesy sg niezbedne w mojej firmie,
by klienci uzyskali oczekiwane swiadczenia na mozliwie najwyzszym poziomie
i w spodziewanym czasie, zgodnie ze strategig firmy. Ze wzgledu na szybko
zachodzace w otoczeniu i warunkach dziatania zmiany, identyfikacja procesow
powinna by¢ czynnosciag powtarzalng i pozwalajacg na ich aktualizacje.
Identyfikacja powinna réwniez uwzglednia¢ znaczenie poszczegolnych
procesow, co determinuje priorytety wich modelowaniu i optymalizacji. Uzyskana
podczas identyfikacji wiedza moze by¢ podstawg do decyzji dotyczacych np.
koniecznosci rozbudowy kompetencji, nowego przydziatu zasobow niezbednych
do ich realizacji, outsourcingu proceséw najmniej istotnych, do realizacji ktérych
firma nie posiada kompetenciji, lub gdy ich koszt poprzez outsourcing zostanie
istotnie obnizony.
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CZY WIESZ, ZE... Outsourcing to termin pochodzacy z jezyka
angielskiego. Jest skrotem od zwrotu outside resource using, ktory
oznacza korzystanie z zewnetrznych zasobow. Outsourcing stanowi
przejaw strategii powierzania operacji (proceséw) wspierajacych
gtowng dziatalnosc przedsiebiorstwa podmiotom zewnetrznym, ktore
specjalizujg sie w danej dziedzinie, np. w ksiegowosci czy w transporcie.
Dzieki temu firma moze skupi¢ swojg aktywnosc i zasoby na tych
obszarach, ktdre stanowig podstawe jej dziatan i w ktorych osigga
przewage konkurencyjng.

Kolejnym etapem jest modelowanie proceséw (projekt). Polega ono
na opisaniu sieci czynnosci wchodzacych w sktad procesu, ich sekwencji
i zaleznosci, uczestnikow, wtasciciela, uwarunkowan i zasobow niezbednych
do dziatania, a takze na ustaleniu przebiegu i czasu ich realizacji. Dla kazdego
procesu konieczne jest tez ustalenie dostawcow i odbiorcow, z precyzyjnym
okresdleniem parametrow ,wejscia” i ,wyjscia”.

Wreszcie na etapie wdrozenia zarzgdzania danym procesem w oparciu
o wczesdniej przygotowang dokumentacje, konieczne jest zapewnienie nie
tylko zasobow rzeczowych, infrastrukturalnych i finansowych, niezbednych
do wykonywania procesu, ale takze odpowiednie przygotowanie wtasciciela
procesu oraz wszystkich jego uczestnikdw. Szczegdlnie istotne jest zadbanie
o takg atmosfere, ktdra sprzyja zainteresowaniu sie procesami przez wszystkich
pracownikéw oraz ciggtemu ich doskonaleniu.

Poszczegdlne etapy tworzg okreslony cykl, co przedstawiamy na
rysunku 5.6.

Rysunek 5.6. Cykl zarzgdzania procesami
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Domknieciem cyklu zarzadzania jest ciggty etap weryfikacji sprawnosci
procesu, a w $lad za wynikami pomiaru jego optymalizacja (zasobowa, kosztowa,
czasowa, jakosciowa itd.).

Aby uzyskac istotne korzysci z wprowadzenia podejscia procesowego
do zarzadzania firma, jej wtasciciel i kierownictwo muszg tego chciec¢. By
przekonywac innych, sami muszg by¢ przekonanymi, ze jest to wtasciwy
kierunek zmian. Wszyscy pracownicy firmy powinni by¢ aktywnie wtgczeni w ten
proces, a menedzerowie (liderzy) powinni pobudza¢ gotowos$¢ do zmian wsrod
podwtadnych. Nalezy skupi¢ sie na najbardziej istotnych procesach, wdrazajac
je kolejno, zdobywajgc wiedze i doswiadczenie w ich wprowadzaniu. Btedem
bytoby stawianie nierealistycznych celéw, jak np. szybka redukcja kosztow,
zmniejszenie zatrudnienia itp.

Jedng z istotniejszych korzysci podejscia procesowego jest
mozliwos¢ ustalenia optymalnego sposobu funkcjonowania
przedsiebiorstwa pod wzgledem niezbednych zasobow, a zatem
ponoszonych kosztow oraz spodziewanych korzysci.

Ciggty monitoring efektywnoscii sprawnosci proceséw oraz nastawienie
na pozyskiwanie i wykorzystywanie wiedzy, dajg podstawy do tatwej i szybkiej
adaptacji do zmian w otoczeniu i w warunkach prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Monitoring jest takze podstawg do identyfikacji obszaréw, ktére
wymagajg usprawnien, co pozwala na ciggte doskonalenie funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

Kolejng korzyscig jest orientacja catej zatogi przedsiebiorstwa na
zaspokojenie potrzeb klienta. Monitorowanie efektéw procesu, ktérego odbiorca
jest klient, skutkuje tatwoscig ustalania przyczyn braku osiggania satysfakcji
przez klientow, a dazenie do ciggtego doskonalenia i optymalizacji procesu
daje sposobnos$¢ do usuniecia przyczyn niepowodzen. Mapa procesdow wraz
z zaleznosciami i relacjami pomiedzy nimi moze by¢ traktowana jako precyzyjny
opis dziatania przedsiebiorstwa. A poszczegdlni pracownicy majg dzieki niej
sposobnos¢ poznania i zrozumienia catosci procesu, w ktdérym uczestnicza,
a przede wszystkim swojej roli w nim i uwarunkowan jego prawidtowego
przebiegu.

Czy orientacja procesowa moze mie¢ wptyw na powodzenie sukces;ji
w naszej firmie? Zdecydowanie tak. Warunkiem koniecznym (cho¢ nie
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wystarczajgcym) do zapewnienia ciggtosci dziatania w kontekscie sukces;ji jest
sprawnos¢ organizacyjna. Sprawnie funkcjonujagcy mechanizm firmy rodzinnej,
w ktoérej zidentyfikowano zasadnicze procesy tworzace ,wartos$¢” dla klienta,
dokonano przydziatu uprawnien jego uczestnikom i zapewniono odpowiednie
zasoby - jest zdecydowanie mniej wrazliwy na zawirowania zwigzane ze
zmiang pokoleniowg niz dziatanie w warunkach chaosu organizacyjnego.
Zmiany uwzgledniajgce nowy tad organizacyjny, a w szczegoélnosci zmiany
personelu zwigzane z sukcesjg, skutkujgce zmiang uczestnikéw i/lub wtascicieli
dobrze zdefiniowanych i efektywnie realizowanych proceséw, beda dla
firmy zdecydowanie mniej destrukcyjne i mniej kosztowne niz w firmie
o niesformalizowanej organizacji. Wreszcie, wydzielone procesy realizowane
w formule outsourcingu, bedg zupetnie obojetne na sukcesyjne zmiany.

Kréotko mowiac:

1. Przedsiebiorstwo mozna postrzegac jako zbidr zachodzgcych
w nim procesow, czyli sieci uporzagdkowanych czynnosci. W ich
wyniku powstaje okreslony efekt, z ktorego korzysta klient.

2. W procesowym podejsciu zamiast lub obok relacji ,kto komu
podlega” powstaja relacje ,kto kogo zasila” produktami,
narzedziami i wiedzg. Role biezgcych polecen przejmuja
procedury i standardy.

3. Orientacja na procesy ma istotny wptyw na zapewnienie ciggtosci
dziatania, co utatwia przygotowania i zasadniczo zwieksza szanse
na skuteczne przeprowadzenie procesu sukcesji.

.Mie¢ informacje nie znaczy wiedzie¢” — to hasto marketingowe jednej
z polskich firm zajmujacych sie produkcjg oprogramowania. Dla zobrazowania
przestanek stosowania oprogramowania do wielowymiarowej analizy zdarzen, firma
ta postuguje sie smutnym przyktadem katastrofy promu kosmicznego Challenger.
NASA i kontrolerzy lotu dysponowali danymi umozliwiajgcymi zidentyfikowanie
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zagrozen wynikajagcych z warunkéw startu, a mimo to nie przewidzieli katastrofy
i zezwolili na start promu.

Z ZYCIA WZ IETE... Start promu kosmicznego Challenger

przektadano wielokrotnie ze wzgledu na liczne usterki. 28 stycznia
1986 roku prom wystartowat z siedmioosobowg zatogg na poktadzie.
W siedmdziesiatej trzeciej sekundzie lotu, w wyniku eksplozji rakiet
wynoszacych prom na orbite, zgineta cata zatoga. Przyczyng
katastrofy byto uszkodzenie pierscieni uszczelniajgcych segmenty
rakiet wynoszgcych. Uszkodzenie to spowodowato wyciek paliwa,
a w konsekwencji eksplozje zbiornikow paliwa. Niska temperatura
otoczenia panujgca na Florydzie w dniu startu spowodowata ostabienie
wytrzymatosci pierscieni uszczelniajgcych, co w konsekwencji
doprowadzito do katastrofy. Po wnikliwym sledztwie okazato sie, ze
NASA i kierujgcy lotem mieli dostep do danych obrazujacych wptyw
temperatury na strukture materiatu, z ktorego wykonano pierscienie
uszczelniajgce. Kontrolerzy lotu mieli wiec dostep do informacji, ale
nie siegneli po nig — nie uzyli jej do oceny ryzyka startu promu w takich
warunkach.

Przyktady takiego dysonansu w dziatalnosci gospodarczej mozna mnozyc.
Przedsiebiorcy czesto dysponujg danymi, ktére umozliwiajg im realng ocene ryzyka,
a mimo to nie dostrzegajg zagrozen wynikajgcych z podejmowanych decyz;ji.

Dogtebna analiza twardych danych moze da¢ wiedze, ktéra powinna
by¢ podstawg dla podejmowania decyzji. Aby skutecznie zarzadzaé, trzeba
mie¢ wiedze, nie wystarczy dysponowac informacjg (mie¢ dostep do danych).
Intuicja, doswiadczenie i dane ksiegowe obrazujgce zdarzenia gospodarcze post
factum sg w procesie decyzyjnym bardzo przydatne, ale w dobie szybkich zmian
otoczenia biznesowego i warunkéw dziatania staja sie niewystarczajace.

System informacyjny w przedsiebiorstwie to infrastruktura, ktorej
zadaniem jest gromadzenie i przetwarzanie danych oraz dostarczanie informacji

wedle potrzeb uzytkownikéw we wtasciwym miejscu, czasie i formie.

Istotny jest tez aspekt jakosci i wiarygodnosci informacji?2.
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Ogromny wolumen dostepnych danych i stopien komplikacji
algorytmoéw ich przetwarzania wymaga stosowania narzedzi informatycznych,
ktore dajg mozliwos¢ automatyzacji wiekszosci proceséw informacyjnych oraz
znacznie zwigkszajg ich sprawnos¢ i efektywnosc.

O przewadze konkurencyjnej naszych firm stanowi czesto zdolnosc¢
i szybkos$¢ pozyskiwania informacji oraz umiejetnos¢ wykorzystania ptynacej
z niej wiedzy. Wiedza staje sie zasobem przedsiebiorstwa na rowni z kapitatem,
infrastrukturg materialng i technologig. System informacyjny staje sie wiec
istotnym elementem kapitatu intelektualnego firmy rodzinnej i stanowi istotny
sktadnik jej wartosci. Podczas przygotowan do sukcesji warto zastanowic sie
nad zbudowaniem lub usprawnieniem systemu informacyjnego tak, by firma
i sukcesor dysponowali informacjg i wiedzg pozwalajagcg na podejmowanie
racjonalnych decyzji na podstawie twardych danych.

Aby w organizacji biznesowej mozliwe byto stosowanie adekwatnych
do potrzeb rozwigzan informatycznych, niezbedne jest permanentne badanie
potrzeb informacyjnych. W ramach tego zadania konieczna jest identyfikacja
rodzaju i zakresu potrzebnych informacji, zrodet, metod i czestotliwosci
ich pozyskiwania oraz potencjalnych sposobow ich wykorzystywania przez
odbiorcow?:. Przydatna jest takze klasyfikacja informacji na: kluczowe, potrzebne
i przydatne — co przektada sie na priorytety w zaspokajaniu potrzeb.

Czesto przyjmuje sie, ze badanie potrzeb informacyjnych jest nadmierne
i dotyczy wytacznie duzych organizacji gospodarczych. Poniewaz mate i srednie
podmioty gospodarcze, w szczegolnosci firmy rodzinne, sg liczebnie dominujgca
wigkszoscig, to w nich wtasnie wykorzystanie informacji powinno by¢ istotnym
elementem strategii dziatania. Zasoby informacyjne i czerpana z nich wiedza
powinny by¢ traktowane jako narzedzia przewagi konkurencyjnej. Tymczasem
badania wskazuja?*, ze w zdecydowanej wiekszosci przypadkéw gromadzenie,
przechowywanie, przetwarzanie i dystrybucja informacji odbywaja sie w sposéb
nieuporzadkowany, poniewaz jako wtasciciele firm sektora MSP traktujemy
informacje w sposéb instrumentalny, a systemy informatyczne jako narzedzia
zwigzane wytacznie z biezacym funkcjonowaniem naszej organizacji. Z tego
wzgledu nie jesteSmy sktonni inwestowac w dziatania podnoszace jakosc i wartosc
informacji oraz we wdrazanie adekwatnych do potrzeb systemow informatycznych.
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Najczesciej wdrazanym typem oprogramowania w firmach matych

i Srednich s systemy klasy ERP (Enterprise Resource Planning). Jest to
standard oprogramowania, jaki pojawit sie w praktyce biznesowej na
poczatku lat 90. ubiegtego stulecia i modelowo okreslony zostat jako
planowanie zasobéw przedsiebiorstwa. Celem systemow tego typu

byto integrowanie w mozliwie najszerszym zakresie wszystkich szczebli
zarzadzania przedsiebiorstwem, obstuga obszaréw zaopatrzenia,
produkciji i dystrybucji oraz gospodarowania innymi, istotnymi zasobami.

W polskiej praktyce s to systemy pozwalajgce na rejestracje szeroko
rozumianych zdarzenn gospodarczych, przygotowanie obowigzkowych sprawozdan
urzedowych (fiskalnych, podatkowych, celnych, statystycznych i ubezpieczeniowych)
oraz podstawowe analizy tych zdarzen.

Bardziej zaawansowane wersje tego oprogramowania, przez co znacznie
drozsze, posiadajg réwniez wbudowane mechanizmy kontrolingowe, zwane czesto
rachunkowoscig zarzgdczg. Kontroling w takich systemach ma charakter operacyjny
i ukierunkowany jest na taka regulacje operacyjnej dziatalnosci przedsiebiorstwa, by
optymalizowac jego wynik finansowy. Jako wtasciciele firm powinnismy dotozy¢ staran,
by wyeliminowac stosowanie w biezgcej dziatalnosci wszelkich rejestrow ,zeszytowych”
oraz innych indywidualnych, pomocniczych narzedzi rejestracji i przetwarzania danych.

Wybierajagc system informatyczny ,do zarzadzania” warto przeprowadzi¢
badanie potrzeb informacyjnych i funkcjonalnych firmy oraz wdrozy¢ rozwigzania,
ktore te potrzeby pokryja z dajgcym sie przewidzie¢ ,zapasem”. Czesta praktyka
stosowania narzedzi pomocniczych, niezintegrowanych z podstawowym systemem
informatycznym, skazuje pracownikéw na wielokrotne wprowadzanie i przetwarzanie
tych samych danych, ale w réznych uktadach i przekrojach. Przenoszenie
i rozprzestrzenianie btedéw wynikajacych z takiego stanu rzeczy powoduje, ze czesto
otrzymujemy z réznych zrédet dane niespdjne lub sprzeczne. W takim przypadku
pozyskana informacja traci wiarygodnos$¢ i zmusza nas do podejmowania decyzji
w warunkach niepewnosci. Jako nestorzy dysponujemy doswiadczeniem, ktore pozwala
nam w takich warunkach dziata¢. Przystepujac do procesu sukcesji warto jednak
pomysle¢ o wyposazeniu sukcesora (dysponujgcego mniejszym doswiadczeniem)
w takie narzedzia informatyczne, by zminimalizowac ryzyko btednych decyz;ji.

Na coraz bardziej konkurencyjnym rynku zmieniajg sie uwarunkowania
sukcesu przedsiebiorstwa. Tradycyjne elementy przewagi konkurencyjnej, takie jak:
jakosc¢ produktéw i ustug oraz ich cena, sg zastepowane przez jakos¢ relacji z klientem,
a gtéownym wyznacznikiem przewagi konkurencyjnej staje sie dostepnosc i lojalnosc
klientéw. W podejsciu zorientowanym na klienta istotne sg jego potrzeby, a nie produkt,
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ktorym dysponujemy. Istotny jest koszt, jaki klient poniesie, by naby¢ u nas produkt lub
ustuge, a nie ich cena.

By sprosta¢ takim wyzwaniom, informatyczne systemy do zarzgdzania
wzbogaca sie o moduty zarzadzania relacjami z klientami: CRM (Customer Relationship
Management). Funkcje obstugi relacji z klientami, rozproszone dotychczas w réznych
modutach systemdw ERP, zostaty wyodrebnione i rozwiniete tak, by pozwalaty na:

e budowe profili klientéw na rynku docelowym;

e ewidencje i aktualizacje danych o kontaktach z klientami oraz gromadzenie
informacji o ich potrzebach, motywacjach i zachowaniach;

e  analize satysfakcji i lojalnosci klienta;

e planowanie, obstuge i analize kampanii marketingowych;

e pomiarkosztow w zakresie marketinguisprzedazy oraz zyskow z poszczegodlnych
klientow;

e analize skutecznosci instrumentéw marketingowych.

Baza klientow, zapis relacji z nimi, historii kontaktow i zrealizowanych transakgji
jest kapitatem, elementem know-how firmy, ktory w duzym stopniu zapewni¢ moze
ciggtos¢ dziatania firmy rodzinnej po sukcesji. Warto ten kapitat zgromadzic i przekaza¢ go
sukcesorowi.

Innym, wartym rozwazenia rozszerzeniem funkgji systemow ERP, jest wsparcie
procesowego podejscia do zarzadzania w postaci modutu przeptywu pracy (Work-
Flow). Obieg pracy to nie tylko przekazywanie miedzy biurkami stoséw dokumentéw.
To masa formalnych i nieformalnych proceséw, ktdre stanowig krwiobieg kazdego
przedsiebiorstwa. Systemy Work-Flow pozwalajg zorganizowac i wesprze¢ niemal kazdy
proces w firmie — od przeniesienia tradycyjnego obiegu dokumentéw w swiat cyfrowy, po
planowanie, dystrybucje i kontrole dowolnych zadan i obowigzkow.

Od systeméw klasy Work-Flow wymaga sie, by dostarczaty narzedzi do
elastycznej konfiguraciji, ktdéra umozliwia przystosowanie aplikacji do zmian zachodzacych
w przedsiebiorstwie w zakresie przebiegu poszczegdlnych proceséw, wzrostu ich liczby,
zmiany uwarunkowan i punktow styku. Jesli s3 to wyodrebnione aplikacje, powinny
charakteryzowac sie otwartg architekturg, by zapewnia¢ mozliwosc¢ integracji z réznymi
bazami danych i aplikacjami (w szczegolnosci z systemem klasy ERP).

Jeslijakonestorzy uznamy korzysciptyngce z podejscia procesowego
do zarzadzania, wdrozenie systemu obstugi przeptywu pracy
i obiegu dokumentow pozwoli na sprawne przejscie od tradycyjnej
do nowoczesnej organizacji firmy, a zarazem usprawni przekazanie
zarzgdzania firmg pomiedzy nestorem i sukcesorem.
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Procesy biznesowe generujg coraz wiekszg liczbe danych w coraz krétszym
czasie. Musza one by¢ gromadzone i odpowiednio przetwarzane, tak aby zamieniaty
sie w mierzalng i przydatng wartos$¢, jakg jest wiedza®. Elementem spinajgcym
wszystkie aplikacje wspomagajgce zarzadzanie firmg sg systemy klasy Business
Intelligence (w skrocie Bl). Przestankg do powstanie tej klasy aplikacji byto poszukiwanie
rozwigzan, ktére z jednej strony, w zintegrowany sposob, wspomagatyby wszystkie
procesy zwigzane z pozyskiwaniem, zarzadzaniem i dystrybucjg informacji wewnatrz
firmy, a z drugiej strony dawatyby mozliwosci inteligentnej analizy danych. Po stronie
technologii obejmujg one przede wszystkim hurtownie danych integrujacych rézne
zrédta strumieni informacji, zaawansowane techniki analizy i drazenia danych oraz
wyrafinowane metody ich wizualizacji’. Synergia tych elementéw stwarza inteligentne
srodowisko do wspomagania podejmowania decyzji zarzadczych i biznesowych?®.

Wsréd najwazniejszych zalet aplikacji Bl wymienia sie skrocenie czasu
wielowymiarowych analiz i procesu podejmowania decyzji, mozliwos$¢ odkrywania
informacji ukrytych (np. zwigzkéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy zdarzeniami),
mozliwos¢ identyfikacji newralgicznych punktéw w firmie oraz mozliwos¢ symulaciji
skutkow réznych wariantdw decyzji. Jeslijako nestorzy uznamy, ze wiedza jest istotnym
elementem przewagi konkurencyjnej, to nie szczedzmy srodkdéw na wyposazenie
naszego nastepcy w narzedzia, ktére buduja te wiedze na bazie wszystkich dostepnych
zrédet informacji. Bo wiedziec to nie to samo, co posiada¢ dostep do informacji.

Na rysunku 5.7. zestawiono najwazniejsze obszary funkcjonalne wspierane
przez poszczegolne narzedzia informatyczne.

|
Integracja wszystkich Ewidencja danych Elektroniczny obieg Hurtownia danych
szczebli zarzadzania definiujacych profil dokumentow, obstuga integrujgcych rézne
przedsigbiorstwem Klienta procesow zZrodta danych
Obstuga obszaréw Ewidencja kontaktow Praca owa Dostarczanie danych
zaopatrzenia, z klientem, analiza grupowa, niezbednych do
przeptyw informacji
produkgji i dystrybucji satysfakcji, lojalnosci podejmowania decyzji
Zarzadzanie istotnymi Planowanie i obstuga o Budzetowanie,
zasobami kampanii Bg;;g?;l‘gf ‘;dkor]:g‘v?’la kontroling, analizy
przedsiebiortswa marketingowych gz i symulacje

Rysunek 5.7. Klasy systemoéw informatycznych wspierajgcych organizacje i zarzadzanie
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Kazdy przedsigbiorca ,wykuwajgc” swojg pozycje na rynku dokonuje
Lodkry¢”, dzieki ktéorym uzyskuje przewage konkurencyjng. Wspottworzy
tym samym know-how (ang. wiesz-jak) przedsiebiorstwa, ktére jest suma
wiedzy i doswiadczen (np. o charakterze technicznym, handlowym,
administracyjnym, finansowymi itd.), osiggniec i dorobku przedsiebiorstwa. Dla
przyktadu moze to by¢ unikalny standard obstugi klientow, metoda redukgcji
kosztow produkcji danego towaru, dtugoterminowa strategia relacji wobec
danego klienta, baza kontaktéw do przedstawicieli klientow zawierajaca
ich charakterystyki itp. Wiedza typu know-how jest unikalna i specyficzna
dla danej organizacji biznesowej. W sytuacji firmy rodzinnej, nastawionej
na dtugotrwaty, wielopokoleniowa dziatalnos¢, transfer tej wiedzy nabiera
szczegoOlnie istotnego znaczenia, a w procesie sukcesji — zwtaszcza w relacji
nestor-sukcesor. Wiedza staje sie zasobem przedsiebiorstwa na rowni
z kapitatem, infrastrukturg materialng i technologia. Staje sie czyms, co
ma wartos¢, co warto gromadzi¢, czym trzeba zarzadzaéd, ale co podlega
dewaluacji i dezaktualizacji, wiec wymaga uzupetniania, porzgdkowania
i weryfikacji.

Krétko moéwiac:

1. Aby skutecznie zarzgdzac, trzeba miec wiedze, nie wystarczy
dostep do danych.

2. Aby w organizacji biznesowej mozliwe byto zastosowanie
adekwatnych do potrzeb rozwigzan informatycznych,
niezbedne jest permanentne badanie potrzeb informacyjnych.

3. Oprodcz najczesciej wdrazanych systemow klasy ERP warto
rozwazyc zastosowanie aplikacji wspomagajgcych zarzadzanie
relacjami z klientami, wspierajgcych przeptyw pracy i obieg
dokumentow oraz systemow klasy Business Intelligence.

4. Przekazywanie firmowego know-how w trakcie procesu
sukcesji, jest jednym z kluczowych czynnikow zwiekszajgcych
szanse sukcesu firmy rodzinnej w kolejnym pokoleniu.
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Podsumowanie

Sukcesja jest zadaniem o znaczeniu strategicznym, ktérego sprawne
przeprowadzenie w znacznej mierze zalezy od dojrzatosci organizacyjnej
firmy. Wtasciwa struktura i kultura organizacyjna, profesjonalizacja
zarzgdzania oparta o kompetentnych lideréw, efektywnos¢ dziatania
wsparta podejsciem procesowym i adekwatnymi do potrzeb informacyjnych
narzedziami informatycznymi — to elementy tadu organizacyjnego, jakie
warto doskonali¢ w firmie podczas przygotowan do procesu sukcesji.

Dobrze zorganizowana firma rodzinna jest znacznie mniej wrazliwa
na zagrozenia, jakie niesie ze sobg zmiana pokoleniowa w zarzadzaniu i we
wtasnosci. Poniewaz proces sukcesji moze by¢ przedsiewzieciem trwajacym
nawet kilkadziesiat lat, przygotowanie organizacyjne firmy rodzinnej do tego
procesu nie jest zadaniem jednorazowym. Poszczegodlne etapy przekazywania
wtadzy mogg wymagac¢ adaptacyjnego podejscia do organizacji firmy,
a zmiany te nie powinny by¢ reaktywne, lecz powinny stanowi¢ wynik dziatan
prewencyjnych. Dlatego precyzyjne planowanie sukcesji i przygotowanie
poszczegodlnych jej etapow, rowniez w wymiarze organizacyjnym, jest jednym
z kluczowych czynnikéw udanego transferu wtadzy.

Obok zaprezentowano kluczowe zadania planu sukcesji w obszarze
profesjonalizacji organizacji.
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ZADANIE

Definicja rol,
opracowanie
podziatu pracy

z uwzglednieniem
celow (planow)
strategicznych

Podziat
odpowiedzialnosci
i uprawnien
decyzyjnych

Identyfikacja potrzeb
personalnych

BUDOWA tADU ORGANIZACYJINEGO

Upowszechnienie
(informacja) tadu
organizacyjnego

OPIS ZADANIA

Planujac proces sukcesji nestor wraz z kandydatem na
sukcesora powinni zdefiniowac niezbedne role jakie musza
by¢ wypetione, by firma byta sprawnie dziatajacym
mechanizmem i mogta realizowac swoja misje. Dokonanie
podziatu pracy pomiedzy role i specyfikacja najlepszych
praktyk ich realizacji, pozwolg w kolejnych etapach zbudowac
tad organizacyjny, odporny za zaburzenia zwigzane z sama
sukcesja, ale rowniez np. utratg pracownikow.

Zasada delegacji uprawnien i odpowiedzialnosci dotyczy
pozostawienia wybranym podwtadnym swobody

w podejmowaniu decyzji w okreslonych obszarach
funkcjonowania przedsiebiorstwa i odpowiedzialnosci za
skutki tych decyzji. Podwtadny powinien mie¢ odpowiednie
1 wystarczajgce uprawnienia do wykonania zadan, za ktore
jest odpowiedzialny. Podziat odpowiedzialnosci powinien
uwzgledniac okres przejsciowy i rozdzielne obszary
zarzadzane przez nestora i sukcesora.

Zdefiniowanie rol, dokonanie podziatu pracy, delegacja
uprawnien decyzyjnych i zakresu odpowiedzialnosci moze
wigzac sie z koniecznoscig redefinicji obsady personalne;.
Warto zatem zidentyfikowac potrzeby personalne, poprzez
okreslenie roli, jakg trzeba bedzie wypetié, zdefiniowanie
profilu niezbednych kompetencji oraz oszacowanie terminow
rekrutacyjnych.

Sam proces sukcesji oraz zmiany tadu organizacyjnego

W przedsiebiorstwie moga byc¢ postrzegane przez personel
jako potencjalne zagrozenie. Warto opracowac metody

i narzedzia upowszechniania zatozen nowego tadu
organizacyjnego oraz informowac o przedsiewzieciach w tym
zakresie. Komunikowanie niezbednych zmian moze sie wigza¢
z cennymi informacjami zwrotnymi od zatogi, co moze
pozwoli¢ na ewentualne korekty oraz zapobieganie kryzysom
zwigzanym z wprowadzanymi zmianami.

Tabela 5.1. Zestawienie zadan zwigzanych z budowg tadu organizacyjnego w kontekscie sukcesji
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ZADANIE OPIS ZADANIA

Do przeprowadzenia sukcesji budowa lub optymalizacja
struktury organizacyjnej to zadania niezbedne. W praktyce
organizacji i zarzadzania wyksztatcity sie ogolne zasady

Projekt/optymalizacja ksztattowania struktur organizacyjnych — warto z nich
struktury skorzysta¢. W miare uptywu czasu organizacja formalna
organizacyjnej W naturalny sposob starzeje sie i dezaktualizuje. Wéwczas

firma w coraz wiekszym stopniu funkcjonuje wedtug zasad
organizacji nieformalnej — to powinien byc takze sygnat do
zmian dostosowawczych.

Podstawowym aktem wewnetrznym przedsiebiorstwa
jest regulamin organizacyjny. Zawiera on (formalizuje)

Opracowanie szczegotowe ustalenia dotyczace zakresu dziatania, podziatu
schematu czynnosci, odpowiedzialnosci osob petigcych funkcje
i regulaminu kierownicze i samodzielne. Schemat organizacyjny jest
organizacyjnego uzupetieniem regulaminu. Jest graficzng prezentacjg

struktury organizacyjnej firmy, odzwierciedlajaca zaleznosci
pomiedzy komdrkami funkcjonalnymi (stanowiskami pracy).

Duze znaczenie dla sprawnego funkcjonowania organizacji @
ma schemat obiegu dokumentow, ktory przebieg czynnosci

zwigzanych z emisja, zatwierdzaniem i kontrolag dokumentow

wystepujacych w dziatalnosci organizaciji.

Opracowanie
schematu (instrukcji)
obiegu dokumentow

KSZTALTOWANIE I FORMALIZACJA
STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ

Wdrozenie struktury organizacyjnej lub jej modyfikacji

pod katem procesu sukcesji jest wprowadzaniem zmian
organizacyjnych w przedsigbiorstwie. Waznym czynnikiem
sukcesu jest precyzyjnie przygotowany plan dziatan oraz
akceptacja zmian przez pracownikéw. Jest ona mozliwa
tylko wéwczas, gdy zatoga otrzyma informacje o tym, czego
dotyczg zmiany oraz jakie korzysci przyniosa te zmiany
przedsiebiorstwu i zatodze.

Plan wdrozenia
struktury
organizacyjnej

Tabela 5.2. Zestawienie zadan zwigzanych z ksztattowaniem struktury organizacyjnej w kontekscie sukces;ji
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ZADANIE OPIS ZADANIA

Identyfikacja procesow powinna odpowiedzie¢ na pytanie, jakie
procesy sa niezbedne w mojej firmie, by klienci uzyskali oczekiwane
Swiadczenia na mozliwie najwyzszym poziomie i w spodziewanym
czasie. Identyfikacja powinna rowniez uwzglednia¢ znaczenie
poszczegolnych procesow, co determinuje priorytety w ich
modelowaniu i optymalizacji. Uzyskana podczas identyfikacji wiedza
moze byc¢ podstawag do decyzji dotyczacych np. koniecznosci
rozbudowy kompetencji, nowego przydziatu zasobow niezbednych
do ich realizacji, outsourcingu proceséw najmniej istotnych, do
realizacji ktorych firma nie posiada kompetencji, lub gdy ich koszt
poprzez outsourcing zostanie istotnie obnizony.

Identyfikacja
kluczowych procesow
biznesowych iich
wtascicieli

Modelowanie procesow polega na opisaniu sieci czynnoscl
wchodzacych w sktad procesu, ich sekwenciji i zaleznoscl, uczestnikow,
wiasciciela, uwarunkowan i zasobow niezbednych do dziatania, a takze

Modelowanie na ustaleniu przebiegu i czasu ich realizaciji. Istniejg rézne metody

i optymalizacja inarzedzia opracowania i graficznej prezentacji modelu procesu.

procesow Istotne jest by byt on zrozumiaty dla jego uczestnikow. Model procesu,
a takze jego biezaca realizacja i wykryte nieefektywnosci pozwalajg na
niezbedne korekty optymalizujace proces pod katem jakosci, kosztow
lub czasu realizacji.

Pomiedzy procesami w danym przedsiebiorstwie istniejg zaleznosci @
i powigzania. Obok relacji kto komu podlega, istotne stajg sie relacje
kto, kogo i czym zasila. Specyfikacja tych zaleznosci i relacji nazywana
Budowa mapy bywa mapg procesow i moze byc¢ traktowana jako precyzyjny opis
procesow dziatania przedsigbiorstwa. A poszczegolni pracownicy majg dzieki
niej sposobnos¢ poznania i zrozumienia catosci procesu, w ktorym
uczestniczg, a przede wszystkim swojej roli w nim i uwarunkowar
jego prawidtowego przebiegu.

Na etapie wdrozenia zarzadzania danym procesem konieczne jest
zapewnienie nie tylko zasobow rzeczowych, infrastrukturalnych

1 finansowych, niezbednych do wykonywania procesu, ale takze
odpowiednie przygotowanie wiasciciela procesu oraz wszystkich
jego uczestnikow. Podczas wdrozenia nalezy skupic sie na
najbardziej istotnych procesach, wdrazajac je kolejno, zdobywajac
wiedze i doswiadczenie w ich wprowadzaniu. Ciggty monitoring
efektywnosci i sprawnosci procesow jest podstawg do identyfikacji
obszarow, ktore wymagajg usprawnien, co pozwoli na ciggte
doskonalenie funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Wdrazanie
zarzadzania
procesami

WDROZENIE/OPTYMALIZACJA ORGANIZACJI PROCESOWEJ / ZARZADZANIA PROCESOWEGO

Tabela 5.3. Zestawienie zadan zwigzanych z wdrozeniem organizacji procesowej
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OPTYMALIZACJA SYSTEMU INFORMACYJINEGO

ANIE OPIS ZADANIA

Identyfikacja
potrzeb i kanatow
informacyjnych

Diagnoza systemu
informacyjnego
i narzedzi

Dobdr adekwatnych
do potrzeb narzedzi
informatycznych

Wdrazanie narzedzi
informatycznych

Rozdziat 5.

Stosowanie adekwatnych do potrzeb rozwiazan informatycznych wymaga
permanentnego badania potrzeb informacyjnych. W ramach tego zadania
konieczna jest identyfikacja rodzaju i zakresu potrzebnych informacii,
zrodet, metod i czestotliwosci ich pozyskiwania oraz potencjalnych
sposobow ich wykorzystywania przez odbiorcow. Przydatna jest takze
Klasyfikacja informacji na: kluczowe, potrzebne i przydatne — co przektada
sie na priorytety w zaspokajaniu potrzeb.

Przystepujac do procesu sukcesji zwykle firma posiada stosowana od

lat infrastrukture informatyczng oraz oprogramowanie pozwalajgce na
automatyzacje wielu czynnosci. Biorgc pod uwage wyzwania stojgce przed
fimna w trakcie i po sukcesji niezbedna jest weryfikacja stopnia pokrycia
potrzeb informacyjnych (co wynika z badania potrzeb) przez aktualnie
eksploatowane systemy informatyczne. Warto zdiagnozowac waskie gardta
przeptywu informacji, ewentualne przyczyny i zrodta dostarczania informacji
btednych (np. sprzecznych), opdznionych lub nieadekwatnych do potrzeb.
Diagnoza systemu informacyjnego i stosowanych narzedzi informatycznych
7 jednej strony oraz niezaspokojone potrzeby z drugiej strony powinny by¢
przedmiotem specyfikacji niezbednych zmian w tym zakresie.

Dobor adekwatnych do potrzeb narzedzi informatycznych dobrze jest
przeprowadzi¢ w zorganizowany i zobiektywizowany sposob. Punktem
wyjscia jest opracowanie specyfikacji funkcjonalnej niezbednej do
zaspokojenia potrzeb informacyjnych. Warto przygotowac rowniez
specyfikacje scenariuszy krytycznych, czyli takich, ktore musza by¢
optymalnie obstuzone, aby firma mogta realizowac swojg misje. Kolejnym
etapem jest opracowanie procedury wyboru i kryteriow oceny systemow
informatycznych. Aby systemy informatyczne mozna byto poréwnac,
warto przygotowac scenariusze prezentacji i wizyt referencyjnych. Warto
do procesu wyboru narzedzi zaangazowac osoby odpowiedzialne za
poszczegdlne obszary tak, by ich udziat w doborze narzedzi gwarantowat
pozniejszg ich akceptacje.

Pierwszym etapem procesu wdrozenia jest badanie, pozwalajace
zaprojektowac obstuge zidentyfikowanych proceséw biznesowych
przy pomocy wybranego systemu informatycznego tak, by

w maksymalnym stopniu zaspokojone byty potrzeby informacyjne.
Analiza przedwdrozeniowa moze by¢ podstawg przygotowania

i negocjacji umow wdrozeniowych, a takze przygotowania projektu

1 harmonogramu wdrozenia. Harmonogram ten winien zawierac
punkty milowe, z kryteriami odbioru poszczegdlnych elementow
wdrazanych narzedzi informatycznych. W koricowym etapie projekt
wdrozenia powinien pozwoli¢ na weryfikacje, testowanie i rozliczanie
efektow prac wdrozeniowych, a takze umozliwic¢ nadzér nad rozruchem
eksploatacyjnym.

Tabela 5.4. Zadania zwigzane z optymalizacjg systemu informacyjnego w kontekscie sukcesji
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PAWEL RATAJ

Rozdziat 6.
Prawne
aspekty
procesu
sukcesji

W planie sukcesji realizowana jest wieloletnia strategia firmy oraz rodziny
biznesowej w wymiarze miedzypokoleniowym. Plany kontynuacji dziatalnosci firmy
w kolejnym pokoleniu, sposob przeniesienia na sukcesoréw wtadzy oraz wtasnosci,
a takze zasady przekazywania majatku rodzinnego i racjonalnego zarzadzania nim
— to wszystko nie moze odbywac sie w oderwaniu od obowigzujgcych nas norm
prawa. Prawo wyznacza ramy i granice mozliwych wariantéw rozwigzan, ktére
mogg mie¢ zastosowanie w firmie rodzinnej, stwarza narzedzia do realizacji celow
poszczegolnych cztonkéw rodziny oraz samej firmy. Dobdr konstrukcji prawnych
ma istotny wptyw na zarzadzanie, finanse oraz podatki.

W tym rozdziale przyjrzymy sie najwazniejszym aspektom prawnym, na
ktore warto zwrdci¢ uwage przy konstruowaniu planu sukcesji w firmie rodzinnej.
Brak umocowania formalnoprawnego w postaci wtasciwie przygotowanych
dokumentow uniemozliwi realizacje najlepiej nawet przemyslanej strategii. Dlatego
prawo w planie sukcesji ma niebagatelne znaczenie. Warto pamietac jednak o jego
wtérnej roli — powinnismy postrzega¢ prawo jako zestaw narzedzi stuzacych do
realizacji celéw rodziny i firmy. Aby to byto mozliwe — musimy te reguty znac.
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Plan sukces;ji jako ,transakcja zycia” — na co nalezy zwrdci¢ uwage
od strony prawne;j:

v Jaka jest sytuacja majatkowa rodziny oraz jej struktura osobowa?
Co do kogo nalezy w matzenstwie nestorow (lub innym zwigzku —
jesliistnieje)?

 Jak wygladaja reguty dziedziczenia ustawowego oraz jakie
skutki wywota ich ewentualna modyfikacja (gtdwnie pod katem
zachowkow)?

W Jaka jest forma prawna firmy rodzinnej? Czy umozliwia (albo
utrudnia) proces przekazywania wtadzy i wtasnosci sukcesorom?

W Jakie sposoby przekazania wtasnosci firmy oraz majatku
ulokowanego poza firmg mozemy przyjac?

v Dlaczego planowanie sukcesji nalezy zaczac¢ od tzw. planu
awaryjnego?

Tyle jest rozwigzan w planowaniu sukcesiji, ile firm rodzinnych — kazda firma
rodzinna musi wytyczy¢ wtasng $ciezke. W sukcesji naktadajg sie na siebie przepisy
prawa z réznych jego dziedzin. Nie mozemy ograniczy¢ sie do rozwigzan przyjetych
wytacznie w jednej gatezi — np. prawa handlowego i gospodarczego. Normy
kodeksu spotek handlowych nie mogg by¢ rozwazane z pominieciem powigzan
z prawem spadkowym, rodzinnym, podatkowym czy tez procedurg cywilna.
Zdarza sie, ze pierwszoplanowg role odgrywajg przepisy prawa administracyjnego
(np. uniemozliwiajgc przekazanie firmy nastepcom). Nie jest mozliwa analiza
sytuacji prawnej firmy rodzinnej bez korelacji z sytuacjg prawng rodziny. Przepisy
prawa gospodarczego oraz regulujgcego sfere prywatng (majagtek w matzenstwie,




dziedziczenie i procedury z nim zwigzane, zarzadzanie majgtkiem matoletniego
dziecka, podatki) nie moga by¢ traktowane, jakby funkcjonowaty obok siebie. W planie
sukcesji powinny tworzyc spojny opis sytuacji firmy rodzinnej, ktéry z kolei powigzany
jest z finansami oraz kwestiami dotyczacymi zarzadzania.

Jakie obszary prawa i dlaczego sg istotne w planie sukces;ji:

1. Prawo rodzinne w zakresie:

wtasnosci w matzenstwie (majatek wspolny albo osobisty),
rozliczen naktadéw na poszczegoélne masy majgtkowe (na wypadek
rozwodu lub smierci),

istniejgcych umow majatkowych matzenskich,

zarzgdzania majatkiem matoletniego dziecka, ktére moze otrzymac
sktadniki majatku (np. udziaty w rodzinnej spétce z o0.0.) tytutem
darowizny lub spadku oraz kompetencji sagdu rodzinnego w tym
zakresie.

2. Prawo spadkowe w zakresie:

porzadku dziedziczenia: “ustawowego lub testamentowego i jego
konsekwencji”,
procedur spadkowych i czasu ich trwania.

3. Szerzej pojete prawo cywilne, w zakresie wtasnosci i funkcji
nieruchomosci, istniejgcych zobowigzan oraz odpowiedzialnosci za nie.
4. Prawo gospodarcze i handlowe, obejmujace:

forme prawng prowadzenia firmy (firm) rodzinnej, mozliwosé
dysponowania firmg drogg sprzedazy, darowizny albo spadku,
zachowania ciggtosci zarzadzania firmg w okreslonych sytuacjach
(rozwdd, choroba, smieré) na poziomie wtascicielsko-nadzorczym
oraz zarzadzania operacyjnego.

5. Prawo administracyjne — gtdwnie w kontekscie zmian formy prawnej
prowadzenia firmy oraz $mierci wtasciciela firmy (przy niektérych
formach prawnych).

6. Prawo podatkowe:

podatek od spadkéw i darowizn,

podatki dochodowe - w kontekscie doboru formy prawnej
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej oraz np. koniecznosci
szybkiej sprzedazy odziedziczonych sktadnikéw majatku,

podatek VAT albo PCC (od czynnosci cywilnoprawnych) przy
zmianach formy prawnej przedsiebiorstwa.

>
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Planujgc sukcesje powinnismy zwrdéci¢ uwage na powigzanie
powyzszych instytucji prawnych z aspektami zarzgdzania firmg oraz finansami,
takze osobistymi, ktérych planowanie jest procesem zupetnie innym, niz
planowanie przeptywoéw wewnatrz przedsiebiorstwa rodzinnego.

Przystepujac do tworzenia prawnego planu sukcesji nie nalezy jednak
dacsie ,zaplata¢ w paragrafy”. Wéwczas mozna zgubic z pola widzenia zasadniczg
kwestie lezgcg u podstaw procesu sukcesji — cel, jakim jest ,przekazanie pateczki”
w sztafecie pokolen w firmie rodzinnej.

CZY WIESZ, ZE... Rozwigzania prawne stosowane w planie
sukcesji powinny byc¢ dobierane swiadomie, z uwzglednieniem
korelacjinorm z kilku dziedzin prawa. Wskazane jest takie podejscie,
w ktorym poszczegdlne rozwigzania prawne dobierane sg w celu
realizacji strategii wtascicielskiej oraz umozliwiajg zarzgdzanie
firmg wg przyjetego modelu. Niezwykle wazny jest dobor
takich narzedzi prawnych, ktore przynajmniej nie przeszkadzajg
w realizacji dtugookresowej strategii (ma to szczegdlne znaczenie
w tzw. planie awaryjnym, o ktorym piszemy na koricu).

Prawo nie wystarcza

W procesie sukcesji trzeba bra¢ pod uwage jednoczes$nie, a na pewno
tacznie — zagadnienia o charakterze osobistym, ktére dotyczg tadu rodzinnego,
kwestie ,twarde”, zwigzane z zarzadzaniem i finansami oraz istny wezet gordyjski
zagadnien prawnych. Dobry plan sukcesji wymaga spojrzenia uniwersalnego —
szerszej perspektywy, w jakiej nalezy rozstrzygna¢ wszelkie kwestie taczace sie
z przekazaniem firmy rodzinne;j.

W praktyce zdarza sie, ze wydarzenia osobiste, takie jak cho¢by rozwod
oraz zwigzana z nim koniecznos¢ podziatu majatku matzenskiego, stajg sie
powaznym problemem dla firmy i majg bezposredni wptyw na jej ptynnos¢
finansowg. Moze by¢ tez tak, iz forma prawna, w jakiej prowadzona jest firma
rodzinna, utrudnia lub wrecz uniemozliwia ptynng sukcesje. Nawet w spoétkach
prawa handlowego spotykane s3g sytuacje, w ktorych koncentrujemy sie tylko
na zapisach umowy spoétki, pomijajac podatkowe i finansowe skutki realizacji
poszczegdlnych jej postanowien.




Szczegolnej uwagi oraz wtasciwego doboru rozwigzan opartych o prawo
handlowe i/lub spadkowe wymaga opracowanie scenariusza na wypadek smierci
lub niemoznosci petnienia funkcji biznesowych ze wzgledu na stan zdrowia przez
osoby kluczowe dla firmy rodzinnej (czesto nie tylko cztonkow rodziny).

Prawie potowa badanych przedsiebiorstw nie ma zZadnych
procedur, ktore okreslatyby postepowanie w sprawach biznesowych
ispadkowych w przypadku nieoczekiwanejsmiercilub niesprawnosci
kluczowych osob, petnigcych funkcje kierownicze'.

Plan sukcesji pojmowany od strony prawnej powinien zawierac szereg
rozwigzan, z ktérych czes¢ warto zastosowacé od razu, pozostate za$ nalezy
modyfikowa¢ z biegiem lat, majagc na uwadze zmieniajgce sie uwarunkowania
gospodarcze (wielkos¢ firmy, wysokosc obrotéw, ilos¢ zatrudnianych pracownikéw,
ryzyka zwigzane z prowadzong dziatalnoscig, sytuacje finansowa przedsiebiorstwa,
wysoko$¢ opodatkowania) oraz osobiste (zawarcie zwigzku matzenskiego,
uregulowanie ustroju matzenskiego w matzenstwie, przyjscie na swiat potomka
oraz — wreszcie — $mier¢ lub powazna choroba jednego z cztonkéw rodziny). Obie
grupy uwarunkowan przenikajg sie¢ wzajemnie i funkcjonujg w otoczeniu przepiséw
z réznych dziatéw prawa. Sukcesja w aspekcie prawnym to dtugi i stosunkowo
skomplikowany proces, na ktory sktadajg sie nie tylko czynnosci obejmujgce
firme rodzinng (czyli sfere czysto biznesowsy), ale i te odnoszace sie do majatku
osobistego oraz do sfery rodzinnej nestora.

ZZYCIA WZI E TE... w jednej z firm rodzinnych nestor stangt
przed dylematem sprawiedliwego podziatu majatku. Sposrod
dwojga jego dorostych dzieci syn zamierzat, jako sukcesor,
kontynuowac dziatalnosc firmy, corka zas wyszta za maz za jednego
zlokalnych konkurentow firmy. Dylemat zostat rozwigzany poprzez
zapisanie corce wiekszej czesci majgtku osobistego (m.in. domu
wypoczynkowego), przy zachowaniu integralnosci majgtkowej
firmy, ktora zostata przekazana synowi.
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Od czego zaczac?

Budowa prawnych podstaw planu sukcesji powinna zosta¢ poprzedzona
analizg prawng struktury majatku rodzinnego oraz samej firmy rodzinnej
w oparciu o przepisy kilku gatezi prawa. Na poczatek warto odpowiedzie¢ sobie
na pytanie: ,co mamy?” oraz zweryfikowa¢, czy to, co wynika z dokumentow
zgodne jest z naszymi oczekiwaniami.

Z ZYCIA WZIETE... Pewna rodzina biznesowa jest

w posiadaniu trzech spotek: cywilnej, jawnej oraz z ograniczong
odpowiedzialnoscig. Firmy powigzane sg wtascicielsko oraz
funkcjonalnie — ich struktura wynika z historii rozwoju biznesu
rodzinnego; najstarsza z firm byta zatozona prawie trzydziesci,
najmtodsza — pietnascie lat temu. Analiza wykazata, ze w kazdej
ze spotek bedg inne skutki smierci jednego ze wspolnikow.
W spdtce cywilnej smier¢ powoduje automatyczng likwidacje
spotki. W spotce jawnej zachowana jest ciggtos¢ prawna firmy, ale
spadkobiercy nie dziedziczg uprawnien udziatowca i nalezy im sie
sptata (1/3 liczonej w milionach ztotych wartosci firmy — co grozi
utratg ptynnosci). Z kolei w spotce z o.o. udziaty sq dziedziczone
(jednak ze wzgledu na brak regulacji testamentowych do spodtki
wesztyby dwie matoletnie corki jednego z syndw — kazda z innego
zwigzku, co skutkowatoby brakiem mozliwosci skutecznego
zarzgdzania spotkg; syn posiada 75% udziatow). Jak sie okazato
— Zaden ze scenariuszy nie jest zgodny z intencjami cztonkow
rodziny biznesowej. Regulacje dotyczgce dziedziczenia zostaty
umieszczone w umowach spotek na etapie ich tworzenia — kiedy
nikt nie brat pod uwage opcji Smierci udziatowca. Dopiero analiza
pokazata, Ze czas zastanowic sie nad pozgdanymi zapisami oraz
wprowadzic je formalnie do umow spotek.




Krétko mowigc:

W efekcie przeprowadzania analizy pojawiajg sie pytania dotyczace:

e doboru prawnej formy prowadzenia biznesu rodzinnego,

e szczegotowych uregulowan na poziomie umow poszczegolnych
spotek,

o struktury wtascicielskiej udziatow w matzeristwie nestora oraz
obecnych lub przysztych sukcesorow i osob biorgcych udziat
w zarzgdzaniu firma,

e uwarunkowan planu awaryjnego.

Dopiero na tej podstawie mozliwe bedzie sformutowanie listy
czynnosci, ktore nalezy wykonac. Ustalona zostanie tez kolejnosc
dziatarn pozwalajacych doprowadzi¢ do pozgdanego stanu sprawy
firmy oraz rodziny.

Odpowiedzi na powyzsze pytania w catosci stanowi¢ bedg prawne
zreby tadu rodzinnego - formalizujgcego zasady zarzgdzania biznesem
i majatkiem w danej rodzinie lub rodzinach. tadem rodzinnym objete sg takze
sposoby ucierania rodzinnych i biznesowych decyzji — w tym spotkania i zjazdy
rodzinne. Okreslone decyzje mogg by¢ zastrzezone wytgcznie dla osob, ktére
biorg aktywny udziat przy zarzadzaniu firma rodzinng, badz — wprost przeciwnie
— poddane omowieniu na szerszym gremium, obejmujacym takze cztonkow
rodziny niezaangazowanych formalnie w sprawy firmy. Najbardziej dojrzatg
forma tadu rodzinnego jest konstytucja rodzinna.

CZY WIESZ, ZE...Konstytucja rodzinna jest to dokument,
w ktorym opisane sg zbiorczo zasady tadu rodzinnego panujgcego
w danej rodzinie biznesowej (czesto w trzecim, czwartym i dalszych
pokoleniach) dotyczgce wtasnosci w rodzinie, sposobu korzystania
z majatku (nieruchomosci, gotowki, dostepu do dywidend) oraz
zarzadzania biznesem (czesto kilkoma lub kilkunastoma spotkami
albo fundacjg rodzinng). Konstytucja stanowi ukoronowanie
wieloletniego ksztattowania sie kultury zarzgdzania majatkiem
i biznesem w danej rodzinie i swietnie sprawdza sie, kiedy grono,
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ktorego dane decyzje dotyczg, liczy juz siedem | wiecej osob.
Konstytucja jest przewodnikiem, ktory okresla ramy, wskazuje droge
do podejmowania decyzji oraz — takze — rozstrzygania sporow.
W Polsce jest jeszcze rzadko spotykana — pierwszg konstytucje
rodzinng wypracowata dla siebie rodzina Roleskich.

Konstytucja rodzinna nie jest, co do zasady, dokumentem formalnie
wigzacym. Wymaga potwierdzenia w takich dokumentach, jak statuty i umowy
spotek, umowy majatkowe matzenskie (intercyzy), testamenty oraz w innych,
ktore dopiero wywotujg okreslone skutki prawne. Nawet najbardziej rozbudowana
konstytucja nie zastapi tez planu finansowego, ktoéry urealnia jej wykonanie. Jesdli
bowiem przyktadowo w danej rodzinie przyjeta zostanie zasada, ze matzonkowie
dzieci nie dziedziczg udziatow w firmie, bez jednoczesnego zagwarantowania
zrodta finansowania takiej sptaty — zapis prawny wywota wytgcznie problemy.

Zainteresowane osoby powinny moéc przygotowac sie do tych czynnosci
oraz — przede wszystkim — wiedzie¢, czego mogg spodziewac sie w przysztosci.
Jednym z wazniejszych pytan, jakie stawia sobie wielu nestorow, jest pytanie
o horyzont czasowy aktywnosci zawodowej. Warto z wyprzedzeniem wiedzie¢,
kiedy zamierzamy wycofa¢ sie z aktywnego prowadzenia firmy i jak chcemy
zapewnic sobie pozgdany poziom zycia na emeryturze. Sukcesorzy z kolei powinni
wiedzie¢, kiedy mogg spodziewad sie przeniesienia na nich nie tylko wtadzy,
obowigzkéw i odpowiedzialnosci, ale takze wtasnosci firmy rodzinnej, czy tez
poszczegoélnych sktadnikdow majatku prywatnego. W tej sytuacji konieczne jest
podjecie krokéw prawnych, ktére wywotajg skutki na gruncie prawa cywilnego,
prawa spotek handlowych czy podatkow.

vfz,gfzame

Dlaczego sfera prywatna ma tak wielki wptyw na funkcjonowanie
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przedsiebiorstwa rodzinnego? Dlaczego istotne jest zbadanie, czy przyktadowo
nieruchomos¢, ktéra stanowita wktad do spotki cywilnej dwadziesdcia lat temu
(kto o tym teraz pamieta?!), pochodzita z majatku osobistego matzonka, ktoéry
jest wspolnikiem w rodzinnej firmie?

Ustalenie tych okolicznosci informuje o tym, kto jest wtascicielem
udziatow w spotce. A przez to — kto podejmuje decyzje wtascicielskie, jak
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zachowuje sie firma na wypadek rozwodu oraz dziedziczenia. Jesli bowiem
faktycznie wktad do spoétki pochodzit z majatku osobistego, to — pomimo ze
pomiedzy matzonkami nie zawarto umoéw majgtkowych matzenskich — prawa
wynikajgce z udziatu w spoétce przystugujg wytacznie temu matzonkowi,
z ktérego majatku pochodzit wktad. Drugi nie ma formalnie nic do powiedzenia.
Zas w sytuacji Smierci tego matzonka—wspodlnika, catos¢ przypadajgcych
mu udziatdow w spotce staje sie elementem spadku i jest dziedziczona przez
spadkobiercow (jesli udziaty sg dziedziczone!), cato$¢ wartosci udziatow staje
sie podstawg do obliczenia ewentualnego zachowku, co przektada sie tez na
rodzinne finanse.

Z kolei, gdy w matzenstwie, w ktérym nie ma rozdzielnosci majgtkowej,
prowadzone jest przedsiebiorstwo w formie jednoosobowej dziatalnosci
gospodarczej, a zabraknie tego drugiego matzonka, ktéry przedsiebiorcg nie
jest — pot firmy (jedna druga udziatu we wspdtwtasnosci kazdej nieruchomosci,
samochodu albo puszki z farbg na sklepowej poétce) wchodzi zaraz do spadku.
| wtedy wielkiego znaczenia nabiera fakt, ze np. zmarty pozostawit po sobie
dziecko z poprzedniego zwigzku, z ktérym rodzina nie ma dobrej relacji. Jednak
wspotwitasnose kazdego sktadnika majatku przystuguje temu dziecku od momentu
Smierci spadkodawcy. Dlatego jakakolwiek sprzedaz wymaga jego zgody.

W takich sytuacjach przepisy prawa bywajg bezwzgledne.

Analizujgc sytuacje firmy, a tym bardziej planujgc losy majatku
rodzinnego na etapie zmiany pokoleniowej, konieczne jest ustalenie:
struktury rodziny i wzajemnych powigzan,

istniejgcej struktury wtasnosci w poszczegolnych zwigzkach (formalnych
badz nie), wraz z historig powstawania majgtku oraz naktadow
wzajemnych, umow majgtkowych matzenskich, w szczegolnosci

w odniesieniu do firmy oraz

planowanej zmiany struktury wtascicielskiej (takze w matzeristwach dzieci
— pod katem rozwodu lub smierci),

symulacji konsekwencji dziedziczenia ustawowego wraz z oceng
potencjalnego czasu trwania procedury spadkowej i jego skutkow dla
ciggtosci zarzgdzania firmga (jest wiele sytuacji, w ktorych spadkobiercy
przez 2-4 miesigce nie majg prawnego tytutu do spadku, w tym firmy,
nawet przy dobrej woli wszystkich spadkobiercow),

formy prawnej firmy rodzinnej w kontekscie mozliwosci przeprowadzenia
Sukcesji oraz wymogow, jakie mogg miec w stosunku do niej nestorzy

i sukcesorzy (niekoniecznie takich samych!).
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Przyktadow z zycia $wiadczacych o przykrych skutkach nieuregulowania
kwestii majatkowych jest wiele.

Z ZYCIA WZIE TE... W 1995 roku pewien mezczyzna wstgpit
w zwigzek matzenriski. W 1996 roku zatozyt z bratem spdtke z o.o.
z minimalnym kapitatem zaktadowym. W matzeristwie nie uktadato
sie pomyslnie i rok poZniej nastgpit rozwod. Matzonkowie nie podzielili
jednak majatku (nie sporzagdzono wczesniej zadnej intercyzy). Kiedy
dziesiec lat pozniej spotka, po okresie szybkiego rozwoju, zdobyta
jedng z prestizowych nagréd biznesowych (o czym pisata prasa),
bytej matzonce przypomniato sie, ze moze warto wrocic¢ do rozmow
o podziale majatku. Powotata biegtego, ktory wycenit spotke. Po
wieloletniej batalii sgdowej, w 2012 roku Sgd Najwyzszy przyznat
powddce racje — byty maz powinien wyptacic jej 12 000 000 zt.

Jak przetozyto sie to na sytuacje finansowga firmy?

Na co warto zwréci¢ uwage, jesli mielibysmy tylko skoncentrowac sie
na sferze prawnej, nie wchodzac gtebiej w zasady zarzadzania majatkiem? Jak
spowodowac, zeby dostepne narzedzia prawne, ktére nie dotyczg bezposrednio
firmy rodzinnej, wspieraty, a przynajmniej nie przeszkadzaty w jej prowadzeniu?
Ponizej kilka praktycznych podpowiedzi.

Krok 1. Decyzja o rozpoczeciu
planowania sukces;ji

Im wczesniej opracowany zostanie plan sukces;ji, tym lepiej dla nestora
i jego rodziny. Dlaczego lepiej? Poniewaz jest czas na spokojng analize stanu
spraw, postawienie wtasciwych pytan oraz wypracowanie przemyslanych
odpowiedzi, uwzgledniajgcych zaréwno interes firmy, jak tez poszczegdlnych




cztonkéw rodziny. W polskich realiach, gdzie wokdt poszczegdlnych firm
rodzinnych najczesciej nie udato sie jeszcze wypracowac¢ majatku rodzinnego
o znacznej wartosci (szczegolnie takiego, ktéry dawatby pasywne przychody
jego wtascicielom), racjonalna postawa polega na przyjeciu perspektywy
najpierw firma (business first). Dobrze zrobimy, jesli przyjmiemy, iz dobro firmy —
jako czesto jedynego zrodta przychodow dla catej rodziny — ma pierwszenstwo
przed interesami poszczegdlnych jej cztonkow. tatwiej wtedy dobrac
rozwigzania prawne pozwalajgce zachowa¢ integralnos¢ majatkowa firmy oraz
ciggtos¢ zarzadzania nig przez osoby zaangazowane i profesjonalnie do tego
przygotowane. Prawo rodzinne i spadkowe, ktdre regulujgc strefe prywatng,
na pierwszy rzut oka nie dotyczy bezposrednio biznesu — moze miec istotny
wptyw na jego prowadzenie. Ksztattuje bowiem strukture wtascicielska firmy, a ta
przektada sie na wszystkie wazne dla jej zarzadzania decyzje.

Budowa planu sukcesji, to czas stawiania trudnych zyciowo pytan
oraz wspolnego wypracowywania odpowiedzi. Jesli chcemy zachowac
integralno$¢ majatkowa firmy, nie powinnismy (przynajmniej teoretycznie)
dopuszczac do sytuacji, w ktorej formalne prawo do udziatéow trafia w rece osob,
niezaangazowanych w firme. Zwtaszcza, gdy wystepuje ryzyko, ze ich priorytety
bedy sprzeczne z interesem firmy. Nie w kazdej rodzinie relacje miedzy jej
cztonkami sa poprawne. Zdarzaja sie przeciez réznice zdan, postaw (np. jeden
z syndéw chce inwestowac w firme, a drugi buduje dom i dazy do wyptacenia
z firmy jak najwiekszej ilosci pieniedzy) czy problemy komunikacyjne.

Dlatego powinnismy dac sobie czas na podejmowanie i wypracowanie
decyzji na poszczegdélnych polach. Ze wstepnej analizy prawnej powinny wnikacé
jasno, ktore dziatania wymagajg pospiechu, a z ktérymi decyzjami mozemy, lub
wrecz powinnismy, poczekac.

Krok 2, Ustalenie, co jest czyje
w matzenstwie

Jednym z wazniejszych czynnikdw majgcych bezposredni wptyw
na polityke wtascicielska jest ustrdj majatkowy matzenski. Firma rodzinna
(indywidualna dziatalnos¢ gospodarcza albo udziaty w spotce) moze by¢ objeta
wspolnoscia majatkowa matzeriskg (pomimo formalnego zarejestrowania na
tylko jednego z matzonkoéw), albo stanowic sktadnik majatku osobistego (dawnie;j:
odrebnego) jednego z nich. Od tej kwalifikacji zalezy przyporzadkowanie
wtasnosci, a co za tym idzie decyzyjnosci w sprawach dotyczacych firmy. Warto
sprawdzi¢, jak jest wistocie, poniewaz stan wiedzy nie zawsze ma odzwierciedlenie
w dokumentach. Szczegodlnie wtedy, kiedy majatek byt budowany od wielu lat,
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po drodze zmieniaty sie uktady rodzinne (miaty miejsce kolejne matzenstwa)
oraz zawierany byty intercyzy. Nestorzy mogg dokonac¢ analizy posiadanego
juz majatku (ze szczegolnym uwzglednieniem prawa do firmy), a sukcesorzy
(jesli dopiero majg naby¢ firme) — powinni zastanowi¢ sie nad tym, czy prawa
do firmy (wtasnos¢ przedsiebiorstwa, prawa z udziatow w spotce) majg trafic
w ich matzenstwie do majatku wspolnego, czy osobistego. Nietrafne decyzje
bedg w przysztosci skutkowac koniecznoscig przeprowadzania zmudnych
i czasochtonnych wycen oraz przede wszystkim koniecznoscig dokonania
sptaty, na wypadek rozwodu w matzenstwie dziecka. Najmniej rozsadng rzeczg,
jakg mozemy zrobi¢, to narazi¢ naszych najblizszych na ryzyko uczestnictwa
w wieloletnich sporach sadowych, ktdre najczesciej skutecznie rujnujg relacje
rodzinne juz na zawsze.

Krok 3. Wybieramy sposdb przekazania
firmy

Istnieje kilka sposobow przeniesienia wtasnosci firmy. Tu zaktadamy,
ze przedsiebiorstwo rodzinne dziata w takiej formie prawnej, ktérg mozemy
dysponowac (szczegdétowe omowienie w podrozdziale 6.4.). Jesli juz w danej
rodzinie biznesowej nestor podejmie decyzje, ze firma ma zostac¢ przekazana
za zycia, a nie dopiero po jego smierci, moze rozwazy¢ przeniesienie wtasnosci
firmy droga darowizny lub sprzedazy.

CZY WIESZ, ZE... Darowizna — moze byc¢ dokonana w kazdej
chwili, o ile méwimy o udziatach w spotkach prawa handlowego.
Darowizna polega na nieodptatnym przeniesieniu wtasnosci, ktore
co do zasady jest ostateczne. Nie jest mozliwa poZniejsza zmiana
zdania po stronie darczyncy — nie moze zadac zwrotu darowizny, jesli
obdarowany nie wykaZe sie tzw. razgcg niewdziecznoscig. Nawet, gdy
ona zaistnieje, jej wykazanie bywa w konkretnych sytuacjach bardzo
trudne. Osobng kwestig jest fakt, iz dokonana dzisiaj darowizna
bedzie w przysztosci brana pod uwage przy obliczeniu zachowku,
Jjesli podziat majatku w danej rodzinie okaze sie nierowny.

Sprzedaz - jest alternatywg dla darowizny. Umozliwia
nestorom otrzymanie ekwiwalentu pienieznego w zamian za
przekazywany dzieciom majatek. W Polsce takie rozwigzanie




stosowane jest niezwykle rzadko, na Zachodzie jest zdecydowanie
bardziej popularne. Zaptata moze nastgpic jednorazowo, albo zostac
roztozona w czasie, jako rodzaj prywatnej renty dla nestora. Jesli
rozwazamy sprzedaz firmy, koniecznie musimy zastanowic sie, jak po
stronie kupujgcego zbudowac kapitat, ktory postuzy do sfinansowania
transakcji. Najdrozszy jest pienigdz pozyczony — jesli zaplanujemy
sprzedaz z wyprzedzeniem, kapitat mozna zbudowac stopniowo,
drogg inwestycji.

Oczywiscie mowa o przeniesieniu wtasnosci firmy moze mie¢ miejsce
dopiero wowczas, kiedy mamy pewnos$¢, ze dzieci chca i potrafia przejgc
firme. Pamietajmy, ze dac jest tatwo. Zdecydowanie trudniej jest pozbawic
nowego wtasciciela wtasnosci firmy, jesli z jakichkolwiek przyczyn okazatoby
sie to konieczne. Dlatego darowizny nie warto robi¢ pochopnie. Ewentualne
odkupienie udziatow musi sie odby¢ po cenie rynkowej. Wazne sg tez parytety
przekazywanych udziatow oraz dopasowana do nich umowa spotki — nie zawsze
rowno znaczy dobrze.

Rozwazajagc sprzedaz nie zapominajmy, ze powinna ona by¢
przeprowadzona wedtug realnej wartoéci rynkowej. Srodki musza by¢é
przekazane przelewem bankowym. Sprzedaz firmy za =zanizong cene
stanowi spore ryzyko podatkowe i to z dwdéch powodow. Po pierwsze, urzad
skarbowy moze zakwestionowac taka czynnosci i natozy¢ na sprzedajgcego
odpowiedniej wysokosci podatek dochodowy (o przepisach karnoskarbowych
nie wspominajac). Po drugie — spadkobiercy mogg kwestionowac takg czynnosci
wykazujac, ze miata miejsce sprzedaz pozorna, przeprowadzona celem obejscia
przepisow dotyczgcych zachowku. To takze nie jest dobry scenariusz.

Biorgc pod uwage aspekty podatkowe, obecnie darowizna w obrebie
rodziny jest bardzo korzystna. W obecnym stanie prawnym obowigzuje w Polsce
ulga podatkowa, ktora pozwala wtasciwie bezkosztowo przenies¢ na osoby
najblizsze wtasnos¢ o dowolnej wartosci drogg darowizny badz spadku. Jesli
w przysztosci podatek od spadkéw i darowizn powrdci, wiele osoéb bedzie
chciato zdazy¢ przed wejsciem nowych przepisow w zycie. Moze wtedy dojs¢
do przekazania firm w rece mtodszego pokolenia niezaleznie od tego, czy
sukcesorzy bedg gotowi do przejecia odpowiedzialnosci za firme. Warto jednak
zastanowi¢ sie nad celowoscig pospiechu. Czasem lepiej jest przygotowac sie
do zaptacenia podatku, ale przekazac¢ firme osobom, ktére odpowiedzialnie
i Swiadomie przejma wtasnos$¢ oraz obowigzki zwigzane z jej prowadzeniem.
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Krok 4. Badamy reguty dziedziczenia

Warto upewnic¢ sie, czy w naszej sytuacji rodzinnej dziedziczenie
ustawowe pozwoli narealizacje wybranego modelu sukcesji. Do przeprowadzenia
symulacji dziedziczenia ustawowego w danej rodzinie oraz firmie potrzebne nam
bedzie wiedza z zakresu prawa:

e rodzinnego (kwalifikacja majatku w matzenstwie — musimy wiedzie¢, co
wchodzi do spadku),

e spadkowego (kto dziedziczy i w jakich proporcjach, jak zaliczy¢ przy
podziale spadku otrzymane wczesniej darowizny),

e procesowego (jak przeprowadzi¢ formalne stwierdzenie nabycia spadku, ile
to trwa i czy nie zaktdci ciggtosci zarzadzania firma).

Przydaje sie takze wiedza dotyczaca pieczy nad majatkiem matoletniego dziecka,

jesli dziedziczy z ustawy.

czy wi ESZ, ZE..w matzeristwie, w ktorym nie ma dzieci,
do spadku dochodzi nie tylko zyjacy matzonek, ale takze rodzice
zmartego. Z punktu widzenia tego zyjagcego matzonka w sytuacji nagtej
moze okazac sie zatem, ze nagle tesc i tesciowa sg wspotwtascicielami
naszego do niedawna wspolnego domu.

Pamietajmy, ze jedli z ustawy dziedziczy matoletnie dziecko nabywajac
utamkowq cze$¢ masy spadkowej (np. jedng czwartg), przektada sie to automatycznie
na wspotwtasnos¢ na wszystkich sktadnikach spadku. Dziecko ma zatem jedng
czwartg (lub jedng 6sma — jesli dany sktadnik byt we wspdlnym majatku matzeriskim)
kazdej nieruchomosci, kazdego udziatu w spotce z o.0., sktadnika indywidualnego
przedsiebiorstwa czy zespotu praw i obowigzkow, ktdre przystugiwaty do niedawna
wspolnikowi spoétki jawnej czy komandytowej (jesli spadkobiercy weszli do spotki na
podstawie odrebnych przepisow).

Jak to wptywa na dalsze funkcjonowanie przedsiebiorstwa? Otéz kazda
czynnos¢, od podziatu spadku poczawszy, przez pdzniejszg sprzedaz czy innego rodzaju
decyzje dotyczacg dysponowania udziatami, wymagajg zgody sadu rodzinnego. A ten ma
obowigzek chroni¢ dobro dziecka, ktére ma pierwszenstwo przed interesem firmy oraz
rodziny. Dalsze decyzje biznesowe sg zatem zalezne od zgody sadu. Ten za$ czesto nie
orientuje sie w specyfice danej firmy i ma na podjecie decyzji przynajmniej kilka miesiecy.




Zaniechanie opracowania i wdrozenia planu prawnego sukcesji naraza
firme rodzinng na ryzyko zastosowania ogoélnych rozwigzan ustawowych
w zakresie dziedziczenia. Zwykle jednak rozwigzania ustawowe nie odpowiadaja
potrzebom konkretnej firmy. Ustawy sg ogdlne i obiektywne, potrzeby firmy
— konkretne i indywidualne. Celem ustaw jest przede wszystkim ochrona tadu
prawnego. Celem nestora i rodziny — ochrona interesu wtasnej firmy oraz
rodzinnego tadu.

Nic dziwnego, ze firma, w przypadku nagtej sukcesji, gdy zastosowanie
maja ogolne reguty spadkobrania, zwykle popada w problemy. Czesto bywajg
one na tyle duze, ze wyprowadzenie interesu rodzinnego na prostg staje sie
juz niemozliwe. Zapewne najczestszg tego przyczyng jest konflikt intereséw:
spadkobiercy zaangazowani w prowadzenie firmy chcg sie nig zajmowac dalej,
pozostali jednak liczg na spieniezenie ich czesci spadku. Na unikniecie tego
i wielu innych mozliwych konfliktbw mozna wptynac¢ dzieki zaplanowaniu
sukcesji w formie ,planu awaryjnego”.

Krok 5. Przygotowujemy testamenty

Formalny plan sukcesji pozwala w duzej mierze na prawne uszanowanie
priorytetéw nestora i jego rodziny. Jesli jednak takiego planu nie ma, zastosowane
muszg by¢ rozwigzania ustawowe. Warto pamietaé, ze z perspektywy przepisow
prawa $mierc jest tylko jednym z wielu zdarzen, ktdre pocigga za sobg
konsekwencje prawne.

CZY WIESZ, ZE... Bardzo istotne jest, aby w rodzinie biznesowej
stworzono przemyslany system regulacji spadkowych. Oparty on by¢
musi przede wszystkim na testamentach wszystkich petnoletnich
cztonkow rodziny (obowigzkowo tych, ktdrzy posiadajg juz prawo do
wtasnosci firmy).

Testamenty powinny uwzglednia¢ rézne scenariusze wydarzen -
takze te, gdzie wskutek jednego zdarzenia ginie kilka oséb jednoczesnie.
W testamentach uregulowane powinny zostac¢ losy firmy (jesli nie podejmiemy
decyzji o zastosowaniu innych rozwigzan w tym zakresie, na przyktad tych,
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ktore przewiduje kodeks spotek handlowych), a takze majatku rodzinnego.
Pamietajmy, ze nieréwny podziat majatku moze skutkowac powstaniem
roszczenia o zachowek.

Zachowek, jestto prawo do zgdania od spadkobiercy albo obdarowanego
zaptaty jednej drugiej wartosci tego, co uprawniony odziedziczytby z ustawy. Dla
uprawnionego, ktory jest matoletni albo catkowicie niezdolny do pracy, stawka
wynosi dwie trzecie wartosci udziatu w spadku. Do spadku dolicza sie darowizny,
ktoére byty rozdawane przez zmartego za zycia — wymaga to oddzielnej analizy
prawnej w kazdym przypadku. Zachowek jest roszczeniem o zaptate — nie mozna
zgdac przewtaszczenia udziatéw w spoétce czy nieruchomosci (chyba, ze sprawa
wejdzie w etap postepowania egzekucyjnego).

Aby unikng¢ zachowku warto rozsgdnie zaplanowac sposoéb przekazania
majatku. Niewiele jest formalnych sposobéw na jego ominiecie. Jedng
zmozliwoscizmniejszenia podstawy do obliczenia zachowku albo zabezpieczenia
zrodta jego finansowania, jest wykorzystanie odpowiedniej struktury produktéw
finansowych — niektére z nich (przyktadowo polisy na zycie), pozwalajg na
wyjecie zainwestowanych w nich kwot poza spadek. Na pewno warto uwzgledni¢
mozliwos$¢ wystapienia roszczenia o zachowek w planie finansowym.

Zapis windykacyjny

Prawo spadkowe wzbogacito sie ostatnio o zapis windykacyjny. Zapis
tenmajedng podstawowg zaletg w stosunku do zapisu obowigzujgcego
dotychczas (obecnie nazywanego ,zwyktym®). Sprawia on, ze wtasnosc¢
przedmiotu zapisu przenosi sie na zapisobierce windykacyjnego
automatycznie z mocy prawa i ze skutkiem na dzieri Smierci wtasciciela.
Dzieki temu nie ma koniecznosci dokonywania przez kogokolwiek
dalszych czynnosci prawnych (poza stwierdzeniem nabycia spadku
na podstawie waznego testamentu). W przypadku zastosowania
zapisu ,zwyktego” przedmiot zapisu najpierw przechodzit na
wtasnosc spadkobiercy jako element catosci spadku, a dopiero potem
spadkobierca obcigzony zapisem miat obowigzek przenies¢ wtasnosc
przedmiotu zapisu na zapisobierce. Wigzato sie to wiec z przejsciowym
stanem niepewnosci, jakiego doswiadczat zapisobierca. Obcigzony
zapisem spadkobierca miat obowigzek wykonac zapis i przeniesc¢ na
zapisobierce wtasnosc¢ przedmiotu zapisu. Gdyby jednak nie uczynit
tego w terminie, zainteresowanym pozostawata tylko droga sgdowa.
A ta, jak wiadomo, nie nalezy do najszybszych.




Wazne: zapis windykacyjny moze zostac zastosowany wytacznie
w testamencie sporzgdzonym w formie aktu notarialnego.

Opracowanie t. Martyniec

Zachowaniu integralnosci firmy w krytycznym momencie spadkobrania
stuzy wprowadzony w ostatnim czasie zapis windykacyjny. Dzieki niemu wola
spadkodawcy moze by¢ wyrazona w testamencie petniej niz dotychczas, gdyz nie
musi, tak jak dotad, odnosic sie jedynie do powotania spadkobiercow do utamkowo
wyrazonych czesci w spadku. Z chwilyg wejscia w zycie przepiséw o zapisie
windykacyjnym mozliwe jest przekazanie catego rodzinnego przedsiebiorstwa
jednej okreslonej osobie (sukcesorowi).

Nalezy jednak podkreslic, ze =zapis windykacyjny nie zapewnia
automatycznie kontynuacji dziatalnosci gospodarczej przez sukcesora, jesli nestor
prowadzit firme w formie jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej. Nie wszystkie
aspekty prawne firmy (np. decyzje administracyjnoprawne czy niektére umowy
w obrocie gospodarczym) nie wchodzg do spadku i mogag by¢ przedmiotem
zapisu windykacyjnego. Ponadto przedtuzajgce sie procedury spadkowe moga
spowodowac, ze sukcesor bedzie moégt reaktywowac firme dopiero po kilku
miesigcach. Zapis windykacyjny jest jednak dobrym rozwigzaniem dla tych, ktorzy
zamierzajg dysponowac udziatami w spotce z ograniczong odpowiedzialnoscia
albo nieruchomoscig. Przedmiotem zapisu windykacyjnego nie moze za$ byc¢
gotédwka — mozna nig dysponowac tylko w zapisie zwyktym (na dotychczasowych
zasadach). Na etapie planowania sukcesji warto mie¢ wiedze na temat wszystkich
dostepnych rozwigzan prawnych. To pozwala $wiadomie korzysta¢ z takich
instrumentéw, ktore najlepiej postuzg do osiggniecia celu sukcesji.

64 Formaprawna

T —

B —— . e — .
prowadzenia firmy a sukcesja :/i§

Zaktadamy, ze nestor zna juz odpowiedzi na zasadnicze pytania, ktére
odnoszg sie do podstaw sukcesji i postanawia opracowac¢ plan w aspekcie
prawnym. Podobnie jak inne rodzaje planéw w firmie rodzinnej, plan sukces;ji nie
musi przybra¢ formy odrebnego dokumentu. Wielu przedsiebiorcow, zwtaszcza
w matych i $rednich firmach, dziata w sposob intuicyjny. Jednak w odniesieniu
do planu sukcesji zalecanym rozwigzaniem jest przygotowanie go w postaci
odrebnego dokumentu i omdéwienie go w gronie najblizszych osdb. Proces
decyzyjny warto zakonczy¢ listg czy harmonogramem czynnosci, jakie maja
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zosta¢ wdrozone. Ostatecznie planem sukcesji od strony prawnej bedzie zbidr
dokumentéw regulujacych sytuacje firmy i rodziny.

O regulacjach sytuacji rodziny byta juz mowa. Teraz warto zada¢ sobie
pytanie, czy forma prawna, w jakiej prowadzona jest nasza firma rodzinna, spetnia
wymogi sukcesji.

Kazdy plan sukcesji — niezaleznie od przyjetych przez nestora
indywidualnych zatozen — w ujeciu prawnym musi odpowiedzie¢ na dwa
zasadnicze pytania:

e W jaki sposob dojdzie do przekazania zarzgdzania w firmie rodzinnej
sukcesorowi?
e W jaki sposdb dojdzie do zmiany wtascicielskiej w firmie rodzinnej?

Z uwagi na duze zréznicowanie form organizacyjno-prawnych, w jakich
firmy rodzinne wystepujg w obrocie prawnym, jak i ze wzgledu na koniecznos¢
uwzglednienia indywidualnych preferencji nestorow oraz sukcesorow, co do
sposobu przeprowadzenia sukcesji w firmie — nie sposéb ustali¢ jednej sciezki
postepowania, ani tez wskaza¢ wszystkich mozliwych rozwigzan. Wiadomo, ze
inaczej trzeba rozwigzac kwestie sukcesji w firmach dziatajgcych w oparciu o wpis
do ewidencji dziatalnosci gospodarczej (jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza),
a inaczej w spoétkach osobowych. W jeszcze inny sposdb bedzie wygladata sukcesja
w spotkach kapitatowych.

Podstawowe pytanie musi dotyczyc tego, w jaki sposéb w ramach istniejgcej
formy organizacyjno-prawnej moze dojs¢ do przekazania firmy sukcesorowi? Czy
jest to proces stosunkowo prosty, czy tez wymaga skomplikowanych procedur?

Czytajac ponizsze wyjasnienia przekonamy sie, ze nie kazda forma prawna
pozwala w sposéb przewidywalny i kontrolowany przenies¢ firme na kolejne
pokolenie, czyli zmieni¢ wtasciciela na podstawie czynnosci prawnej miedzy
zyjacymi lub na wypadek $mierci.

Indywidualna dziatalnos¢ gospodarcza
a sukcesja

Jest to forma prawna, ktéra rodzi najwiecej probleméw, zaréwno na
etapie przekazywania wtadzy, jak i wtasnosci. Jednoczesdnie jest najbardziej
rozpowszechniong forma firm rodzinnych.

Zarzadzanie firmg jednoosobowg nalezy zasadniczo do jej zatozyciela,
ktory odpowiada catym swoim majatkiem za zaciggniete w toku prowadzonej
dziatalnosci zobowigzania. Nie ma przeszkéd prawnych, aby sukcesor




w pierwszej fazie sukcesji wystepowat w obrocie prawnym w charakterze
petnomocnika przedsiebiorcy. Z czasem zakres udzielonego petnomocnictwa
moze ulegac poszerzeniu — od petnomocnictwa do poszczegdlnych czynnosci
do petnomocnictwa ogodlnego lub prokury, ktéra jest szczegélnym rodzajem
petnomocnictwa.

W praktyce sukcesyjnej instytucja petnomocnictwa moze by¢
wykorzystywana przejsciowo na pierwszym etapie wprowadzania sukcesora
w sprawy firmy rodzinnej. Nie tworzy ona sytuacji dla sukcesora stabilnej pod
wzgledem prawnym. Ma rowniez ograniczong przydatnos¢ do budowania silnej
pozycji sukcesora zarowno w stosunkach wewnetrznych w firmie, jak i w stosunku
do zewnetrznych kontrahentéw. Pethomocnictwo ma tez znaczne ograniczenia
w sytuacji sSmierci wtasciciela firmy. Warto zaznaczy¢, ze nie jest mozliwe w tej
formie prawnej przekazanie petnej wtadzy bez przekazania wtasnosci. Nie mozna
tej wtasnosci tez wspotdzieli¢ — wiasciciel moze byc tylko jeden.

A co z przekazaniem wtasnosci wtasnie? W przypadku indywidualnej
dziatalnosci gospodarczej nalezy przeprowadzi¢ dogtebng analize prawno-
gospodarczy, zanim zdecydujemy sie na pozostanie przy tej formie prawnej
w perspektywie kolejnych lat trwania przedsiebiorstwa. Dlaczego? Eksperci
oceniaja, ze w tym przypadku przejscie dziatajgcej firmy na nowego wtasciciela,
zarowno poprzez sprzedaz, darowizne czy tez dziedziczenie ustawowe lub
testamentowe, jest bardzo utrudnione i moze w istotny sposob zaktocic ciggtosc
dziatania przedsiebiorstwa. | to nie tylko na gruncie wielu dziedzin prawa, ale
przede wszystkim na ptaszczyznie organizacyjnej oraz finansowej. W przypadku
indywidualnej dziatalnosci gospodarczej wszystkie stosunki prawne zwigzane
z prowadzeniem firmy rodzinnej zwigzane sg osobiscie z jej wtascicielem,
a nie z osobnym bytem prawnym, jakim jest spotka. Dysponowanie aktywami
firmy od strony cywilnoprawnej nie stanowi wiekszych problemodw, natomiast
przeniesienie zobowigzan, przejScie poszczegdélnych umoéw wystepujacych
w obrocie gospodarczym czy tez praw objetych prawem administracyjnym
(zwtaszcza koncesji czy licencji) jest juz wysoce problematyczne, czasem
w praktyce niemozliwe.

Jesli proces przekazania firmy rodzinnej kolejnemu pokoleniu

ma odbyc sie bez zaktdcen dla firmy oraz jej otoczenia, w tym
pracownikow i kooperantow, zalecana jest zmiana tej formy prawnej
na spotke prawa handlowego.
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Ponizej

prezentujemy

schematyczny opis

wariantow prawnych

umozliwiajacych zmiane formy indywidualnej dziatalnosci gospodarczej (IDG):

Rodzaj czynnosci zmie-

rzajacej do zmiany formy
prawnej

.Metoda gospodarcza’,
polegajaca na urucho-
mieniu nowej spotki, kto-
ra stopniowo przejmuje
IDG, przy czasowym,
rownolegtym funkcjono-
waniu obu podmiotow.
Po zakoriczeniu procesu
(6-24 miesigce) ,stara”
firma zostaje zlikwido-
wana

Sprzedaz
przedsiebiorstwa

Darowizna
przedsiebiorstwa

Docelowa forma prawna

Dowolna

(przy czym zalecana jest
spotka prawa handlowe-
go, gdyz przeniesienie
do nowej IDG lub spotki
cywilnej bedzie rodzito
problemy przy kolejnej
zmianie pokoleniowej
oraz nie zabezpieczy
firmy przed skutkami
$mierci nowego witasci-
ciela lub wtascicieli)

Jak wyzej

Jak wyzej

Uwagi

Nowa firma rozpoczyna dzia-
talnos¢, stopniowo odkupuje
majatek starej firmy, przejmuje
zlecenia, pracownikow, buduje
zdolnos¢ kredytowa. Zalecany
w matych firmach bez wigksze-
go majatku, ze wzgledu na duza
ilos¢ pracy zwigzanej z przenie-
sieniem dziatalnosci
(niejednorazowo).

Warto uwazac na podatki
dochodowe i VAT — czesto jest
tak, ze ,stara” firma wytacznie
sprzedaje, a nowa kupuje; a tak-
ze na zobowigzania i aspekty
administracyjno-prawne. Brak
ciggtosci prawnej, a nawet go-
spodarczej firmy.

Jednorazowa sprzedaz przed-
siebiorstwa w zamian za cene
rynkowag. Brak ciagtosci prawnej
i podatkowej dziatalnosci.
Konieczne sg zgody wierzycieli
(szczegdlnie bankow i kontra-
hentéw), nie ma ciggtosci wielu
umow (np. dotyczacych dotacji
z UE), konieczne jest odnowie-
nie licencji, konces;ji i zezwolen.

Jednorazowa darowizna catosci
przedsiebiorstwa. Brak ciggtosci
prawnej firmy. Obdarowany musi
byc¢ wiarygodny w stosunku

do otoczenia firmy, aby zgody
mogty by¢ udzielone (jak w pkt
2). Dodatkowo warto uwzgledni¢
podatek od spadku — przy daro-
wiznie na rzecz spotki osobowej
cztonkow rodziny wystepujg
odmienne interpretacje organow
podatkowych; przy darowiznie
na rzecz spotki kapitatowej —
podatek w stawce 20%.




Spotka cywilna lub
Aport catosci przedsie- dowolna spotka prawa
biorstwa do nowej spotki  handlowego (z uwagami
jak wyzej)

Wytacznie spotka z o.0.

Przeksztatcenie 1ub spétka akeyjna

Warianty mieszane Jak w pkt. 1

Jednorazowy aport catosci
przedsigbiorstwa. Uwagi jak

w pkt 2 — brak jest ciggtosci
prawnej dziatalnosci. Czynnosc¢
najbardziej populama — jej
zaletg jest mozliwosc jednora-
zowego przekazania przedsie-
biorstwa do dowolnego typu
spotki handlowej. Gtowny koszt:
podatek od czynnosci cywilno-
prawnych (PCC w stawce 0,5%
od rynkowej wartosci aportu).

Rozwigzanie dostepne od nieda-
wana — przedsiebiorca nabywa
W zamian za przedsiebiorstwo
100% udziatow w spotce kapita-
towej. Jedyny sposob, gdzie wy-
stepuje ciggtos¢ prawna (cho¢
nie do korica podatkowa) przed-
sigbiorstwa. Nie ma konieczno-
sci uzyskiwania zgod bankow,
kontrahentow czy urzedow
administracji publicznej (co do
zasady). Nie zmienia to faktu, ze
np. bank moze wypowiedzie¢
kredyt, ktory z mocy prawa
przeszedt na nowy podmiot.
Wada — mozliwosc¢ przeksztat-
cenia wytacznie w spotki kapi-
tatowe, nie w osobowe. Podatek
PCC tak jak przy aporcie.

Mozliwe jest np. aportowanie
wydzielonej czesci firmy jako
zorganizowanej czesci przedsie-
biorstwa (ZCP) do jednej spotki,
a nastepnie przeksztatcenia
pozostatej czesci firmy w sp.

z 0.0. lub tez ,wyksiegowanie”
czesci majatku firmy do majatku
osobistego nestora celem wyko-
rzystywania prywatnego.

Tabela 6.1. Warianty zmiany jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej w inne formy prawne.

Opracowanie t. Martyniec
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CZY WIESZ, Z E.. Przy dysponowaniu przedsiebiorstwem
stanowigcym element majagtku wspolnego, konieczne jest
wyrazenie zgody przez drugiego matzonka.

Najbardziej popularne sa metody: gospodarcza — wéréd mniejszych firm
i aport catosci przedsiebiorstwa do nowej spotki wsrod wiekszych podmiotow.
Ostatnio takze stosowane jest przeksztatcenie, o ile docelowa forma prawna
jest akceptowalna. Wybor metody zmiany formy prawnej w konkretnej sytuaciji
uzaleznionyjest od decyzjiwtascicielskich dotyczacych majatku (np.jego podziatu)
oraz wyboru docelowej formy prawnej. Ta ostatnia uzalezniona jest oczywiscie
od uwarunkowan czysto gospodarczych, takich jak wysokos¢ opodatkowania,
odpowiedzialnos¢ wtascicieli i osdb zarzgdzajgcych za zobowigzania firmy oraz
okolicznos¢, czy prowadzona jest tzw. petna ksiegowos¢ zgodnie z ustawg
o rachunkowosci. Nie nalezy jednak traci¢ z oczu uwarunkowan zwigzanych
z planowanym procesem sukcesji, czyli stopniowym przekazywaniem wtadzy
oraz wtasnosci firmy rodzinnej miedzy cztonkami rodziny. Kazdorazowo
konieczna jest szczegotowa i wszechstronna analiza prawna i podatkowa,
w razie watpliwosci takze wystgpienie z wnioskiem o indywidualng interpretacje.
Przy kazdej z omawianych form wystepuje szereg ryzyk podatkowych z uwagi na
rozbieznosci interpretacyjne przepiséw w Polsce.

Instytucja bezposredniego przeksztatcenia firmy
jednoosobowej w spotke kapitatowg prawa handlowego jest
rozwigzaniem nowym — zostata wprowadzona do Kodeksu Spotek
Handlowych na mocy ustawy z dnia 25 marca 2011 roku. o ograniczaniu
barier administracyjnych dla obywateli i przedsiebiorcow (Dz. U. Nr
106 poz. 622). Przepisy weszty w zycie 1 lipca 2011 roku.

Przeksztatcenie takie daje kolejng, obok aportu catosci lub
zorganizowanej czesci dziatajgcego przedsiebiorstwa, droge do
przeprowadzenia zmiany formy prawnej. W przeciwienstwie do
aportu daje mozliwosc przejscia wytgcznie na spotke kapitatowa — nie
ma mozliwosci przeksztatcenia w spotke jawng albo komandytowa.
Warunkiem skorzystania z nowych rozwigzan jest uznanie, ze
przedsiebiorca, ktory prowadzit dotychczas jednoosobowo
przedsiebiorstwo, teraz zamienia sie w jednoosobowego
(stuprocentowego) udziatowca spotki z o.o. albo akcjonariusza spotki
akcyjnej. A poniewaz w spotce osobowej nie moze wystepowac tylko




Jjeden wspdlnik, to nowe przepisy dotyczg tylko przejscia w spotke
kapitatowg. Ogromng zaletg przeksztatcenia jest fakt, Zze mamy do
czynienia z ciggtoscig prawng przedsiebiorstwa na gruncie prawa
cywilnego. Nie musimy zatem — jak przy aporcie — starac sie o zgode
bankow, firm leasingowych, kontrahentow, czy instytucji udzielajgcych
nam koncesji i zezwolen. Wszelkie stosunki prawne (poza kilkoma
wyjatkami), zwigzane dotychczas osobiscie z przedsiebiorcy,
przechodzg ptynnie na nowy podmiot. Zmienia sie niestety NIP firmy,
gdyz spotka kapitatowa nie moze dziatac w oparciu o NIP wystawiony
dla osoby fizycznej. Nie ma takze petnej kontynuacji podatkowej. Nie
wszystkieulgipodatkoweprzechodzgdalej. Warunkiemprzeksztatcenia
Jjest przeniesienie catosci przedsiebiorstwa, wtasciciel zatem nie moze
pozostawic sobie zadnych jego sktadnikow majgtkowych.

Praktyka uczy, ze warto zachowacC nalezyta ostroznosc
i uprzednio uzgodnic plany zmiany formy prawnej z kluczowymi
kooperantami czy bankiem. To, ze np. kredyt obrotowy przejdzie na
nowga spotke, nie oznacza, ze bank bedzie miat obowigzek odnowic

go, kiedy nadejdzie termin.

Opracowanie t. Martyniec

CZY WIESZ, Z E... Im wieksza firma, tym przeksztatcenie staje
sie bardziej pracochtonne, skomplikowane oraz drogie — nie warto
zwlekac ze zmiang formy prawnej.

Kontynuacja prowadzenia firmy w formie indywidualnej dziatalnosci
gospodarczej powinna mie¢ miejsce w zasadzie wowczas, kiedy wtasciciel chce
prowadzi¢ firme do konca wtasnej aktywnosci zawodowej, nie posiadajgc nastepcy,
ktory miatby jg przejgé. Po przejsciu wtasciciela na emeryture firma zostanie
zlikwidowana. Jednoczesnie godzi si i bierze pod uwage ryzyko wczesniejszej Smierci
oraz jej konsekwencje dla spadkobiercow (warto doktadnie je okresli¢). W praktyce
sprzedaz majatku firmy po $mierci wtasciciela moze by¢ znacznie utrudniona, a na
pewno nie jest mozliwe uzyskanie satysfakcjonujgcej ceny za sprzedaz dziatajgcego
przedsiebiorstwa. Nie bedzie to juz jednak sukcesja firmy rodzinnej — firmy juz nie
bedzie... Tak skonstruowany plan sukcesji warto zbudowac¢ w oparciu o testamenty
oraz zabezpieczenie zrddta finansowania sptaty dtugow, ktore powstajg po smierci
wtasciciela firmy. Te dtugi to m.in. kredyty bankowe oraz kupieckie, niektore dotacje
unijne (gdy zachodzi konieczno$¢ zwrotu dotacji) oraz odprawy dla pracownikéw.
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Spoétka cywilna

Spotka cywilna dziata w oparciu o kodeks cywilny. W jej przypadku takze
sukcesja jest utrudniona — patrz tabela 6.2. — cho¢ juz nie tak bardzo, jak w przypadku
IDG. Cho¢ spétka cywilna posiada osobny NIP, jakim postuguje sie w obrocie,
nadal mamy do czynienia z kilkoma odrebnymi indywidualnymi dziatalnosciami
gospodarczymi, ktore dziatajg razem. Stosunki prawne dotyczace prowadzenia firmy
zwigzane sg zatem osobiscie z osobami wtascicieli, co — w konkretnej sytuacji —
budzi wiele problemdéw prawnych i rozbieznosci interpretacyjnych. Spotka cywilna
jest dobrg formg prowadzenia dziatalnosci, dopdki zaden ze wspolnikow nie zamierza
wyjs¢ ze spotki (np. na emeryture), nie ma koniecznosci przytaczenia kogos do spotki,
albo ktorys ze wspolnikow nie umrze.

Przekazanie wtadzy jest ktopotliwe o tyle, ze taczy sie ona z wtasnoscig
— spotkg zarzadza i reprezentuje jg kazdy ze wspdlnikow  lub wspdlnicy
(w przypadku spraw przekraczajgcych zakres zwyktych — czynnosci spotki).
Uprawnienia petnomocnika sg zdecydowanie skromniejsze.

Generalnie zaleca sie przeksztatcenie, szczegdlnie spotek dziatajgcych
w wiekszym rozmiarze, przynajmniej w spotke jawng. By¢ moze w inng spotke prawa
handlowego.

Spoétki prawa handlowego

Spotki dziatajagce w oparciu o kodeks spoétek handlowych to spotki
osobowe (spotka jawna, partnerska, komandytowa, komandytowo-akcyjna) oraz
kapitatowe (spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig oraz akcyjna).

Spoétki prawa handlowego zapewniajg wiekszg pewnosé¢ w obrocie.
Doswiadczenie wskazuje, ze sg najlepszg formg w przypadku sukcesji. Dajg
mozliwos$¢ precyzyjnego dysponowania udziatami lub akcjami przy réznych
rodzajach czynnosci prawnych oraz daleko idgcego obwarowania konsekwencji
zmiany wtascicielskiej dla relacji wewnatrz spotki.

Problemy pojawiajg sie w spotkach osobowych. Nie ma prawnej
mozliwosci, aby spoétka osobowa prowadzona byta tylko przez jednego
wspolnika (poza spotky partnersky, ale w perspektywie czasowej ograniczonej
do roku). W spoétce dwuosobowej, jesli jeden ze wspolnikow powezmie decyzje
o odejsciu z firmy (np. ze wzgledu na wiek lub stan zdrowia), do spotki musi
zosta¢ przytaczona inna osoba. To zas pocigga za soba réznorakie problemy
— chocby przy czynnosci darowizny, ktérej przedmiotem jest przystugujacy
wspolnikowi zespot praw i obowigzkow wynikajgcych z uczestnictwa w spotce,
jesli obdarowana ma zostac wiecej niz jedna osoba.




W spotkach osobowych, o czym byta juz mowa przy spotce cywilnej, wtadza
nierozerwalnie wigze sie z wtasnoscig oraz odpowiedzialnoscig catym swoim majatkiem za
zobowigzania spotki (wyjatek stanowi sytuacja komandytariusza w spotce komandytowej
— patrz tabela 6.2.). Nie da sie zarzadzac spodtka nie bedac jednoczesnie jej wspdlnikiem
(kolejny wyjatek to spotka partnerska, gdzie moze zostaé powotany zarzad). Dopuszczenie
do spotki nowego wspodlnika wigze sie takze ze sporym zaufaniem. Wszak wszystkie
istotne dla spotki decyzje wymagaja, co do zasady zgody wszystkich wspdlnikow (jest
to wazna informacja, jesli w danej spotce przyjete jest, ze udziaty sg dziedziczone!). Nie
mozna sie przegtosowad, jak ma to miejsce w spotkach kapitatowych. Bardzo istotne
sg szczegotowe zapisy w umowach spoétek, ktdre winny czyni¢ za dos¢ indywidualnym
wymaganiom zaréwno nestoréw, jaki i sukcesorow.

Nestorzy czesto przyzwyczajeni sg, ze przez cate zycie odpowiadajg catym swoim
majatkiem za zobowigzania firmy. Tak jest przy jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej
oraz spotce cywilnej i jawnej, ktore spotykane sg najczesciej. Ta cecha wymienionych form
prawnych nie jest pozadana na etapie przekazywania wtadzy i wtasnosci w firmie. Moze
okazac sie, ze nestor bedzie ponosit odpowiedzialnosc za btedne decyzje albo brak zgody
na okreslone dziatania ze strony dzieci (wystepujgce w rolach petnomocnika, udziatowca
czy cztonka organu spotki). Dlatego jesli nestor planuje pozostawic¢ sobie catosé lub
cze$¢ udziatéw w spoétce dozywotnio, winien rozwazy¢ przyjecie takiej formy prawnej,
ktdra bedzie dla niego bezpieczna. Podobny punkt widzenia zwykle przyjmujg dzieci na
etapie przejmowania funkgji w firmie rodzinnej. Od samego poczatku wolg dziatac w taki
sposob, aby nie odpowiadac budowanym wtasnie majatkiem (czesto swiezo otrzymanym
od rodzicéw lub obcigzonym kredytami) za zobowigzania firmy. Z tego punktu widzenia
bezpieczniejsze sg spotki kapitatowe.

Ze spotek osobowych najbardziej elastyczng wydaje sie by¢ spotka
komandytowa, w ktdrej komplementariuszem jest spétka z o.0. (patrz tabela 6.2.). Umowa
spotki komandytowej wymaga formy aktu notarialnego, obligatoryjnie prowadzona jest
tez petna ksiegowos¢. Mozliwe jest tam niemal zupetne oddzielenie wtadzy od wtasnosci,
przy zachowaniu rozsadnego poziomu opodatkowania oraz niemal petnej kontroli
nad zachowaniem sie spotki na wypadek sSmierci ktdregos ze wspdlnikow. Wymaga to
umiejetnego przygotowania umow spotek. W firmach o $rednim i duzym rozmiarze jest
to forma, ktdrg najbardziej nalezatoby bra¢ pod uwage, obok spotki akcyjnej. Ta ostatnia
rekomendowana jest przy innym modelu wtascicielskim.

Inaczej bedzie wyglagdac przekazanie wtadzy sukcesorowi w spotkach
kapitatowych. Dziatajg one przez swoje organy w sposob przewidziany w ustawie
i w ramach opartego na nigj statutu (umowy). Obligatoryjnymi organami spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscig sg zgromadzenie wspodlnikdw i zarzad, ktdry prowadzi
sprawy spotki i ja reprezentuje. Zarzad sktada sie z jednego albo wigkszej liczby cztonkow,
powotywanych i odwotywanych uchwatg wspdlnikdw (chyba, ze umowa spotki stanowi
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inaczej).Powotanie rady nadzorczej i komisji rewizyjnej natomiast nie jest obowigzkowe
(umowa spotki moze ustanowi¢ rade nadzorczg lub komisje rewizyjng albo oba te
organy). Rada nadzorcza i komisja rewizyjna sktadajg sie z co najmniej trzech cztonkéw
powotywanych i odwotywanych uchwaty zgromadzenia wspdlnikow. Umowa spotki
moze przewidywac inny sposob ich powotywania lub odwotywania. Ustanowienie rady
nadzorczej lub komisji rewizyjnej jest jednak obligatoryjne w spotkach, w ktorych kapitat
zaktadowy przewyzsza kwote 500 000 ztotych, a wspolnikdw jest wiecej niz dwudziestu
pieciu. Rada nadzorcza oraz komisja rewizyjna to organy kontrolne, ktore sprawujg nadzor
nad dziatalnoscig spotki we wszystkich dziedzinach. W przypadku ich ustanowienia
umowa spotki moze wytgczy¢ albo ograniczy¢ indywidualng kontrole wspolnikow.

Organy spotki akcyjnej to zarzad, ktory reprezentuje spotke na zewnatrz
i prowadzi jej sprawy, rada nadzorcza, ktdéra jest organem kontrolnym, oraz walne
zgromadzenie akcjonariuszy — w sktad ktérego wchodzg udziatowcy spotki.

Zarzad sktada sie z jednego albo wiekszej liczby cztonkdw, ktdrych powotuje
i odwotuje rada nadzorcza (chyba ze statut spoétki stanowi inaczej). Rada nadzorcza
sktada sig, z co najmniej trzech osob, powotywanych i odwotywanych przez walne
zgromadzenie, przy czym statut moze przewidywac inny sposéb powotywania lub
odwotywania cztonkéw rady nadzorczej. W praktyce stwarza to mozliwosci takiego
dostosowania zapisow statutu w kwestii uprawnien do powotywania cztonkéw zarzadu
lub rady nadzorczej, aby najpetniej odpowiadaty one potrzebom nestora. Przyktadowo nic
nie stoi na przeszkodzie, aby w razie powotania do rady nadzorczej oséb spoza rodziny,
kompetencje do powotywania i odwotywania zarzgdu przekaza¢ walnemu zgromadzeniu.

W przypadku, gdy firma rodzinna prowadzona jest w formie spotki kapitatowej,
nalezy zadba¢ o wprowadzenie do umowy spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig lub
statutu spotki akcyjnej postanowien, ktore utatwig sukcesje. Dokonywanie zmian umowy
lub statutu nalezy do kompetencji zgromadzenia wspolnikow lub walnego zgromadzenia
akcjonariuszy. Podjecie stosownych uchwat wymaga formy aktu notarialnego. Aby
zamierzone zmiany mogty odnie$¢ prawny skutek, wymagajg one wpisania przez sad
rejestrowy, a co za tym idzie — dopodki stosowne postanowienie nie zapadnie, nie mogg
one stanowi¢ podstawy do realizacji zamierzonych decyzji.

Kapitatowe spotki prawa handlowego charakteryzuja sie jednak wystepowaniem
tzw. podwdjnego opodatkowania. Najpierw podatek dochodowy (CIT) ptaci spotka,
a nastepnie jej udziatowiec (podatek do dywidendy — jeden i drugi w stawce 19%).

Mnogos$¢ form organizacyjno-prawnych moze utrudnia¢ ocene, ktéra z nich
bedzie najbardziej dogodna do prowadzenia firmy przez rodzine planujgca sukcesje.
Ponizej w tabeli 6.2. przedstawiamy systematyczny przeglad dostepnych w prawie polskim
form dziatalnosci. Kazdg z nich oceniamy pod katem przydatnosci do sukcesji.

Rozdziat 6. Prawne aspekty procesu sukcesji
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Uniesmiertelnienie firmy (odpornos¢ firmy na smier¢ wtasciciela, zabezpieczenie ciggtosci
dziatania firmy) i mozliwos¢ dysponowania w planie awaryjnym

Brak mozliwosci — nie chroni nawet testament czy zapis windykacyjny, brak ciggtosci
prawnej i gospodarczej na wielu ptaszczyznach, do spadku wchodzi jedynie majatek
firmy, ale wygasajg umowy zlecenia, kredytow, leasingéw, dotacji unijnych, rachunku
bankowego itd. (wymagana indywidualna analiza prawna). Do spadku nie wchodza
decyzje administracyjnoprawne (REGON, NIP, CEIDG, licencje, koncesje, zezwolenia);
spadkobierca (jesli uda sie przeprowadzi¢ szybko procedury spadkowe) musi otwo-
rzy¢ nowa firme

Problematyczne nawet przy 3 i wiecej wspodlnikach z powodow opisanych obok;
$mier¢ wspolnika powoduje natychmiastowg likwidacje spotki (zasada) lub spotka
trwa nadal ze spadkobiercami zmartego (opcja wymagajgca uprzedniego zapisu
@ w umowie); przy braku zapisu o dziedziczeniu udziatu 3 (i wiecej) — osobowa spotka @
moze trwac dalej, a spadkobiercom wspolnika nalezy sie sptata; przy 2 wspélnikach
bardziej problematyczne (ryzyko nieplanowane;j likwidacji spotki); brak mozliwosci
prowadzenia firmy przez jedng osobe; mozliwos¢ dysponowania udziatem* w testa-
mencie jest dyskusyjna

Przewidywalna przy 3 i wiecej wspolnikach; Smieré wspodlnika powoduje likwidacje
spotki (zasada) lub spotka trwa nadal ze spadkobiercami zmartego (opcja wymagajaca
uprzedniego zapisu w umowie); przy braku zapisu o dziedziczeniu udziatu 3 (i wiecej)
— osobowa spotka moze trwac dalej, a spadkobiercom wspdlnika nalezy sie sptata
(wartos¢ zbywcza majatku); przy 2 wspodlnikach bardziej problematyczne (ryzyko nie-
planowanej likwidacji spotki); brak mozliwosci prowadzenia firmy przez jedng osobg;
czesciowa mozliwos¢ dysponowania udziatem w testamencie




Forma
prawna /

Cecha zania firmy

WSszyscy wspolnicy bez
ograniczen, ale odpowie-
dzialnos¢ zawodowa doty-
czy tylko wspodlnika, ktory
popetnit btad

Spoétka
partnerska

Komandytariusz — wkta-
dem, a ponadto do wyso-
kosci sumy komandytowe;j,
komplementariusz — bez
ograniczen

Spoétka komandytowa

Komandytariusz — wkta-
dem, a ponadto do wyso-
kosci sumy komandytowe;j,
komplementariusz — bez
ograniczen; jesli kom-
plementariuszem jest sp.

z 0.0. — warunkowy brak
odpowiedzialnosci czton-
kéw zarzadu

Spoétka komandytowa ze spotka z 0.0. w roli
komplementariusza

Odpowiedzialnos¢ za zobowig-

Wysokos¢ opodat-
LERIENWAVS

PIT 19%
ZUsS

PIT 19%

ZUsS

Komandyta-
riusz: PIT 19%
ZUS

w spotce

z 0.0.: CIT, ale
tutaj nie ma
dziatalnosci
W znacznym
rozmiarze
ani wysokich
zyskow

Przekazywanie wtadzy w firmie

Petnomocnictwo, prokura, stosunek
pracy lub udziat w spotce (wtadza
idzie za wtasnoscig), mozliwos¢ po-
wotania zarzadu

Petnomocnictwo, prokura, stosunek
pracy lub udziat w spétce (wtadza
idzie za wtasnoscig); spotka zarzadza
i reprezentuje komplementariusz,
komandytariusz tylko jako prokurent
lub petnomocnik

Petnomocnictwo, prokura, stosunek
pracy lub udziaty w spotce (wtadza
idzie za wtasnoscia); spotka zarzadza
i reprezentuje komplementariusz

— czyli zarzad spotki z 0.0., koman-
dytariusz tylko jako prokurent lub
petnomocnik; mozliwos¢ oddzielenia
wtadzy od wtasnosci — cztonkami
zarzadu sp. z 0.0. moga byc¢ osoby
inne, niz wspolnicy spotki z o.0. i ko-
mandytariusze

Tabela 6.2. Uzytecznos¢ form organizacyjno-prawnych w procesie sukcesji. Opracowanie t. Martyniec
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Przekazywanie wtasnosci w firmie za zycia

Uniesmiertelnienie firmy (odpornosc firmy na smier¢
wtasciciela, zabezpieczenie ciggtosci dziatania firmy)
i mozliwos¢ dysponowania w planie awaryjnym

Jak wyzej, przy czym do spotki moze zosta¢
przyjeta wytacznie osoba wykonujgca okreslony
zawod, zastrzezony dla spotki partnerskiej

Jak w spoétce jawnej, przy czym wigcej moz-
liwosci ze wzgledu na rézne funkcje koman-
dytariusza (nie zarzadza i nie reprezentuje, ale
ma prawo do zyskow) i komplementariusza
(zarzadza, reprezentuje, odpowiada i ma prawo
do zyskow)

Bardzo elastyczne: osobno mozna dysponowac
udziatami w spoétce z o.0. (sktad osobowy i pro-
porcje), a osobno w spétce komandytowej; przy
czym nadal brak mozliwosci przeprowadzenia
darowizny lub sprzedazy udziatu jednoczesnie
dla 2 i wiecej oséb

Przewidywalna juz przy 2 wspodlnikach; $mier¢
partnera powotuje likwidacje spotki (zasada) lub
spotka trwa nadal ze spadkobiercami zmartego
(opcja wymagajaca uprzedniego zapisu w umowie
— uwaga: do spotki moze zostac przyjeta wytacznie
osoba wykonujaca okreslony zawod); przy braku
zapisu o dziedziczeniu udziatu: jesli zostanie tylko
jeden partner spotka trwa dalej, ale nie dtuzej,

niz rok (koniecznos¢ przyjecia nowego partnera

i sptaty spadkobiercow) — jesli zostanie 2 (i wiecej)
partnerdow, spotka trwa nadal, a spadkobiercom
zmartego partnera nalezy sie sptata (wartos¢ zbyw-
cza majatku); brak mozliwosci prowadzenia firmy
przez jedng osobe przez dtuzej niz rok; czesciowa
mozliwos¢ dysponowania udziatem w testamencie

Udziat komplementariusza zachowuje sie na
wypadek $mierci tak, jak w spotce jawnej; spotka
trwa nadal, jesli pozostaje w niej przynajmniej
jeden komplementariusz — jesli byt tylko jeden

i zabrakto zapisu o dziedziczeniu udziatu — spotka
rozpoczyna proces likwidacji; wystepujg rozbiezne
interpretacje przy dziedziczeniu udziatu jedynego
komplementariusza; udziat nawet jedynego (!)
komandytariusza jest dziedziczony, a jego $Smier¢
nie powoduje likwidacji spotki (chyba, ze umowa
spotki stanowi inaczej); czesciowa mozliwosc dys-
ponowania udziatem w testamencie

Petne, nawet przy jednym wspodlniku (100% udzia-
tow w spotce z 0.0. oraz 99% w spodtce koman-
dytowej); spotki z 0.0. (komplementariusza) jako
osoby prawnej Smierc¢ nie dotyczy; udziat nawet
jedynego (!) komandytariusza jest dziedziczony,

a jego Smier¢ nie powoduje likwidacji spotki (chy-
ba, ze umowa spo6tki stanowi inaczej; czesciowa
mozliwos¢ dysponowania udziatem komandy-
tariusza w testamencie; co do dysponowania na
wypadek smierci udziatami spétki z 0.0. (komple-
mentariuszu) — patrz opis spotki z 0.0.



Forma
prawna
Cecha

komandytowo-

Spotka z o.0.

Spotka akcyjna

/

-akcyjna

Odpowiedzialnos¢ za zobowia-
zania firmy

Komplementariusz — petna
odpowiedzialnos$¢, akcjona-
riusz — brak odpowiedzial-
nosci

Wspolnik — brak odpowie-
dzialnosci ponad wktad,
ktory wtozyt do spotki Czto-
nek zarzagdu — warunkowa.
odpowiedzialno$¢ catym
majatkiem, cztonek rady
nadzorczej — brak odpowie-
dzialnosci (w uproszczeniu)

Akcjonariusz — brak odpo-
wiedzialnosci ponad wktad,
ktory wtozyt do spotki
Cztonek zarzadu — warun-
kowa odpowiedzialnos¢
catym majatkiem

Cztonek rady nadzorczej

— brak odpowiedzialnosci
(w uproszczeniu)

Wysokos¢ opodatko-
WERIERWAUN

Komplementariusz
(w uproszcze-
niu)**: PIT 19%

(lub CIT, jesli jest
spotka kapitatowa),
akcjonariusz: CIT +
PIT (19% + 19%)

CIT 19% + dywi-
denda 19% brak
ZUsS

cztonkowie orga-
now spotki: 18% do
kwoty wolnej, po-
wyzej 32% opcja:
brak ZUS

Jak wyzej

Przekazywanie wtadzy w firmie

Petnomocnictwo, prokura, sto-
sunek pracy lub udziaty w spot-
ce (wtadza idzie za wtasnoscia);
spotky zarzadza i reprezentuje
komplementariusz

Spotke reprezentuje zarzad

i prokurenci (mozliwos¢ jedno-
osobowej lub tacznej reprezen-
tacji), mozliwos¢ oddzielenia
wtadzy od wtasnosci (cztonkami
zarzgdu moga by¢ inne osoby,
niz wspolnicy)

Spotke reprezentuje zarzad

i prokurenci (mozliwos¢ jedno-
osobowej lub tacznej reprezen-
tacji), mozliwos¢ oddzielenia
wtadzy od wtasnosci (cztonkami
zarzagdu moga by¢ inne osoby,
niz akcjonariusze)

* opisujac spotki osobowe wyrazenie ,udziaty” uzyte jest jako skrot myslowy:
mowa jest oczywiscie o zespole praw i obowigzkow przystugujgcych wspolnikowi

** szczegotowy opis sposobu opodatkowania spotki komandytowo-akcyjnej po zmianach
ze stycznia 2014 roku. wymagatby osobnego rozdziatu — tutaj opisujemy przyblizony efekt
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Przekazywanie wtasnosci w fir-
mie za zycia

Jak w spotce jawnej, przy czym
wiecej mozliwosci ze wzgledu
na rézne funkcje akcjonariusza
(nie zarzadza i nie reprezentuje,
ma prawo do zyskéw) i komple-
mentariusza (zarzadza, repre-
zentuje, odpowiada i ma prawo
do zyskow)

Mozliwos$¢ dokonania sprzedazy
albo darowizny udziatéw w do-
wolny sposob (nie ma ograni-
czen zwigzanych z podziatem
na kilka osob, jak w spotkach
osobowych); umowa spotki
moze wprowadzi¢ ograniczenia
dysponowania udziatami

Mozliwos$¢ dokonania sprzedazy
albo darowizny akcji w dowol-
ny sposob (nie ma ograniczen
zwigzanych z podziatem na
kilka osob, jak w spotkach
osobowych); statut spotki moze
wprowadzi¢ ograniczenia dys-
ponowania akcjami

Uniesmiertelnienie firmy (odpornosc¢ firmy na $mierc wtasciciela,
zabezpieczenie ciggtosci dziatania firmy) i mozliwos$¢ dyspono-
wania w planie awaryjnym

Petne: udziat komplementariusza zachowuje sie na wypadek
smierci tak, jak w spotce jawnej; spotka trwa nadal, jesli pozo-
staje w niej przynajmniej jeden komplementariusz — jesli byt
tylko jeden i zabrakto zapisu o dziedziczeniu udziatu — spotka
rozpoczyna proces likwidacji; akcje sg dziedziczone, a Smierc
akcjonariusza nie ma wptywu na byt prawny spotki; czescio-
wa mozliwos¢ dysponowania udziatem komplementariusza
w testamencie

Petne, nawet przy 1 wspélniku (100% udziatow); udziaty s
dziedziczone (zasada), chyba ze w umowie spotki wprowa-
dzone zostanie ograniczenie albo wytaczenie dziedziczenia
udziatéw. Jedno i drugie skutkuje koniecznoscig wyptaty
ekwiwalentu w zamian za nieodziedziczone udziaty; Mozliwos¢
wytaczenia albo ograniczenia podziatu udziatéw pomiedzy
spadkobiercéw w umowie spotki (co skutkuje koniecznoscia
uwzglednienia wartosci niepodzielonych udziatéw na etapie
dziatu spadku); mozliwos$¢ dysponowania udziatami w testa-
mencie poprzez powotanie do dziedziczenia, zapis zwykty lub
windykacyjny

Akcje sg dziedziczone; kodeks spotek handlowych nie przewi-
duje wytaczenia ani ograniczenia dziedziczenia akcji; mozli-
wos¢ dysponowania akcjami w testamencie poprzez powota-
nie do dziedziczenia, zapis zwykty lub windykacyjny

Tabela 6.2. Uzytecznosc form organizacyjno-prawnych w procesie sukcesji. Opracowanie t. Martyniec




Krotko mowiac:

1

Tworzenie planu sukcesji nalezy rozpoczgc od audytu prawnego,
na podstawie ktorego sporzadzony zostanie harmonogram
wykonawczy.

Dobry plan sukcesji w ujeciu prawnym musi miec charakter
kompleksowy i obejmowac rozne dziedziny prawa, aby
rozwigzania te realizowaty wspdlny cel sukcesji.

Plan sukcesji powinien byc tworzony w oparciu o szerokg wiedze,
ktdra dotyczy wszystkich aspektow sukcesji, poniewaz tylko w ten
SposOb zapewni¢ moze wzajemng spojnosc rozwigzan.
Dokumenty prawne sg wtorne wobec celow sukcesji, ktore chce
0siggnac rodzina wtascicielska.

Wiele rozwigzan prawnych wymaga fachowego doradztwa.

6.5. Dlaczeg‘ ‘ planowame suk vesyfwnalez

_ozpoczac od planu awary]neg,,d | . ®

Planowanie sukcesji w firmie rodzinnej to dtugotrwaty proces, a jego

skutki dotykajg nie tylko firme, ale rzutujg tez na relacje osobiste w rodzinie.
Dlatego tez zanim zostang wypracowane i wdrozone szczegétowe rozwigzania
planu sukcesji, niezwtocznie rozsadnie jest przeprowadzi¢ szybkie dziatania, by
zabezpieczy¢ firme rodzinng przed skutkami nagtych zdarzen, takich jak Smierc
nestora czy jego trwata niezdolnos$¢ do dziatania, prowadzi do zaistnienia sytuacji
kryzysowej. Jezeli nie ma ,planu B”, prowadzi to czesto do upadku firmy.

Podstawowg funkcjg planu awaryjnego jest zabezpieczenie firmy

rodzinnej oraz majatku osobistego przedsiebiorcy. Celem planu awaryjnego
jest przede wszystkim zapewnienie ciggtosci funkcjonalnej firmy rodzinne;j.
Plan awaryjny ma réwniez za zadanie zabezpieczy¢ firme przed powstaniem
kosztow przejecia masy spadkowej lub roszczen wynikajacych z rozliczen
pomiedzy wspolnikami lub miedzy spotka a spadkobiercami. Temu wtasnie stuzg
instrumenty finansowe w postaci m.in. polis ubezpieczenia na zycie. Wtasciwie
skonstruowany plan finansowy jest jednym z podstawowych elementéw planu
sukcesji. Dotyczy on przede wszystkim finanséw osobistych i co do zasady
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obejmuje produkty ochronne oraz inwestycyjne. Jesli plan finansowy przewiduje
koniecznos¢ wykorzystania produktow dtuznych (kredyt, pozyczka), moze sie
okazac, ze sg one najdrozszym rozwigzaniem.

Prawne narzedzia planu awaryjnego w odniesieniu do
jednoosobowej dziatalnosci i spétek osobowych

W firmach jednoosobowych oraz w spotkach cywilnych
wszystkie stosunki prawne zwigzane z prowadzeniem firmy t3cza
sie bezposrednio z wtascicielem (spotka cywilna nie ma osobnego
bytu prawnego oderwanego od osob wspdlnikdw). W zwigzku
z tym jakiekolwiek dysponowanie nimi bywa w praktyce utrudnione.
Sprzedaz czy darowizna na rzecz dzieci teoretycznie wchodzg
w rachube, ale w praktyce (zwtaszcza w firmach jednoosobowych) jest
z tym podobna ilosc pracy i komplikacji, co przy aporcie do bardziej
rozwinietej formy prawnej — spotki prawa handlowego. Na przyktad
bank moze nie zgodzi¢ sie na kontynuacje kredytu obrotowego,
a licencja czy koncesja moze wygasngc.

W obliczu smierci wtasciciela albo wspdlnika firma najczesciej
przestaje dziatac. W spotce cywilnej, przy odpowiednich zapisach
w umowie spotki istnieje szansa, ze spotka przetrwa. Ale z praktyki
wiemy, ze im wieksza firma, tym wiecej potencjalnych problemow
i tym wiecej rzeczy moze pojs¢ nie po naszej mysli — zwtaszcza,
kiedy spojrzymy na zagadnienie szerzej, takze w kontekscie prawa
spadkowego, rodzinnego oraz procesowego.

Rozwazmy zmiane formy prawnej na spotke prawa
handlowego. Jesli nie godzimy sie z likwidacjg firmy w przysztosci,
ktora moze byc efektem przejscia wtasciciela na emeryture albo
jego smierci, a jednoczesnie wiemy, zZe kiedys przyjdzie czas na
przekazanie firmy dzieciom drogg darowizny, sprzedazy lub spadku
— zmiana formy prawnej nas nie ominie. Im dtuzej zwlekamy — tym
wiecej bedzie to kosztowac.

Kolejnym prawnym narzedziem planu sukcesji sg testamenty.
Pierwszy testament powinnismy sporzgdzic, kiedy jestesmy juz
petnoletni oraz kiedy nabywamy pierwszy istotny majgtek. Nastepnie




warto zmienia¢ go, aktualizujgc adekwatnie do ewoluujgcej sytuacji
rodzinnej, majgtkowej oraz biznesowej — testament powinien nadgzac
za naszymi planami. Dobrze jest przewidzie¢c w nim i obwarowac
postanowieniami (w sposob spdjny z zapisami w umowach spotek
oraz z planem zarzgdzania rodzinnym majgtkiem) podstawowe
scenariusze wydarzern, ktore moze przyniesc los. Zdarza sie przeciez,
Ze jedziemy jednym samochodem albo wspdlnie lecimy na wakacje —
Jedno tragiczne zdarzenie moze stac sie przyczyng smierci kilku osob.

Ostatnim elementem planu awaryjnego jest plan finansowy.
Jesli w ramach podziatu majgtku w rodzinie wystapig zachowki lub
innego rodzaju sptaty wzajemne, to warto miec jasnosc, z czego
zostang one sfinansowane.

Wszystkie te trzy elementy: wtasciwa forma prawna, poprawnie
sporzgdzone testamenty oraz dostosowany do nich plan finansowy,
powinny wystepowac tagcznie i by¢ okresowo weryfikowane. Dopiero
to daje poczucie stabilnosci i przewidywalnosci przy zarzadzaniu
biznesem w dtuzszej perspektywie czasowej. Zapewnia wiarygodnosc¢
i bezpieczenstwo.

Opracowanie t. Martyniec

Firmy, ktére dziatajg w oparciu o wpis do ewidencji dziatalnosci
gospodarczej, lub dwuosobowe spotki osobowe, nie majg mozliwosci przejscia przez
krytyczne momenty zwigzane z odejsciem lub powazng chorobg ich zatozyciela
lub wspolnikow. Musi to wiedzie¢ kazdy przedsiebiorca, ktory prowadzi firme
w takiej formie prawnej. Dlatego zanim nestor przystgpi do konstruowania planu
sukcesji, musi najpierw poddac firme ocenie pod katem przetrwania na wypadek,
gdyby zaszty nieprzewidziane, nagte okolicznosci. Podobny audyt prawny nalezy
przeprowadzi¢ na wypadek $mierci jednego ze wspolnikoéw wchodzacych w sktad
spotek osobowych. Audyt powinien obejmowac sytuacje rodzinng oraz majatkows,
gdzie brany jest pod uwage caty majatek rodzinny, takze ulokowany poza firma.

Czy to znaczy, ze przedsiebiorcy prowadzacy firme w bardziej
zaawansowanych formach organizacyjno-prawnych, np. spoétki z ograniczong
odpowiedzialnoscia, sg zwolnieni z koniecznosci myslenia o planie awaryjnym
i poddania sie podobnemu audytowi prawnemu? Zdecydowanie nie.
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W odniesieniu do tej grupy podmiotéw ocenie nalezy poddac postanowienia
aktow zatozycielskich (umow lub statutow spotek), ktdre odnosza sie do kwestii
dziedziczenia udziatow lub akcji. Z punktu widzenia interesu firmy, weryfikacji powinny
byc takze poddane testamenty wspodlnikow. W wypadku tej grupy podmiotéw, ktdre co
prawda jako osoby prawne ,przetrwajg” $mierc udziatowca, wytania sie kolejna grupa
problemoéw, do ktérych nalezy wejscie do spotki spadkobiercéw lub koniecznosc ich
sptaty przez pozostatych w spoétce udziatowcodw. Nie trzeba dodawacd, ze rzadko ktora
spotka lub wspadlnik dysponuje srodkami finansowymi, ktére mozna by przeznaczy¢
na sptate lub wykupienie udziatdw zmartego wspodlnika. Dlatego nieodzowny jest
profesjonalnie przygotowany plan finansowy, uwzgledniajgcy sytuacje prawng
i podatkowg, oraz jej wptyw na potrzeby finansowe rodziny i firmy.

Prawne narzedzia planu awaryjnego w spotkach
kapitatowych

Spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig jest jedng
Z najbardziej przewidywalnych i elastycznych pod kgtem sukcesji
dostepnych form prawnych prowadzenia biznesu. Kazdy ze
wspolnikdw moze imiennie wybrac inne zasady dziedziczenia lub
braku dziedziczenia wtasnych udziatow.

Jakie mozliwosci daje spotka z o.0. w aspekcie planu
awaryjnego? Co do zasady — udziaty sg dziedziczone. W firmach
rodzinnych czesto korzystamy z tej formy przekazywania udziatow,
lecz uzupetniamy ich mechanizm o wtasciwie sporzagdzone
testamenty. Na gruncie przysztego podziatu spadku daje to spore
mozliwosci w zakresie wykorzystania zapisow zwyktych oraz
windykacyjnych. Warto szczegotowo oceni¢ spodziewane skutki
finansowe pod katem zarodwno podziatu majgtku w rodzinie (w tym
zachowkow), jak tez, o ile wystgpi, podatku od spadku.

Kolejne instrumenty daje nam Kodeks spotek handlowych.
Dziatamy tu juz na gruncie umowy spotki, co daje wspdlnikom duzg
pewnosc¢ skutecznosci takiego rozwigzania. Kodeks dopuszcza
zarowno ograniczenie, jak i wytgczenie dziedziczenia udziatow.
Wykorzystanie tych instrumentow wigze sie z koniecznoscig
okreslenia w umowie spotki sposobu wyceny oraz terminu sptaty
ekwiwalentu, ktory nalezy sie osobom pozbawionym dziedziczenia




udziatow. Zapisy w umowie spotki powinny byc¢ spdjne z planem
finansowym, ktory budujemy rownolegle.

Dobdr optymalnego rozwigzania wymaga przeprowadzania
symulacji skutkdw prawnych i finansowych (w tym nastepstw
podatkowych) dla spotki oraz familii biznesowej. Podobny efekt
naszych dziatan mozna osiggngc zazwyczaj kilkoma sposobami od
strony prawnej, przy zupetnie roznych skutkach podatkowych i — co
za tym idzie — planie finansowym. Roznice w wysokosci koniecznych
do poniesienia kosztow mogg siegac kilkudziesieciu, a nawet kilkuset
procent.

Oddzielnej analizie powinny by¢ poddane te zapisy
w umowie spotki, ktore dotyczg stanu po nabyciu udziatow przez
przygotowywanych do tego spadkobiercow, obdarowanych lub
kupujacych.

Z kolei dla spotki akcyjnej Kodeks spotek handlowych nie
przewidziat szczegdlnych rozwigzari dotyczgcych dziedziczenia
akcji. Akcje na ogolnych zasadach wchodzg do spadku i dziedziczone
sg przez spadkobiercow ustawowych albo testamentowych.

Opracowanie t. Martyniec

Jednak nie tylko ewentualna koniecznos¢ sptacenia udziatow
spadkobiercow moze rodzi¢ problemy. Inne, nie mniej powazne, zwigzane sg
z wykonywaniem przez spadkobiercéw praw do udziatow.

Naturalng sytuacjg jest ,wielogtos” spadkobiercow w odniesieniu
do sposobu wykonywania swoich praw w spétce w ramach odziedziczonych
udziatéw. Sytuacja komplikuje sie zwtaszcza, gdy w gronie spadkobiercow
znajduja sie matoletnie dzieci. Skutkuje to koniecznoscig uzyskania zgody sadu
rodzinnego na podstawowe czynnosci dotyczagce zarzadzania udziatami -
od podziatu spadku poczynajac, poprzez sprzedaz udziatdw, zmiane umowy
spotki albo mozliwos¢ dysponowania zyskami, ktére przynosi rodzinna firma.
Byta o tym mowa w poprzednim podrozdziale.

Poza audytem prawnym postanowien umowy lub statutu spotki
kapitatowej pod katem spadkobrania i szerszej analizy mozliwych scenariuszy
zwigzanych ze sptatg spadkobiercow wspdlnika (lub umorzeniem udziatéw) —
pojawig sie najczesciej problemy zwigzane z dalszym prowadzeniem biezgcych
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spraw spotki. Odejscie jednego z kluczowych udziatowcow spotki kapitatowe;j
moze wigzac¢ sie ze stratg jednego z cztonkow zarzadu spotki, jesli petni
jednoczesnie te funkcje. Powyzsza okolicznos$¢ ma oczywiscie wptyw na dalsze
prowadzenie spraw spotki.

Dzieki przyjeciu planu awaryjnego firma rodzinna uzyskuje zniesienie

lub ograniczenie ujemnych skutkéw zdarzen, przed ktorymi plan awaryjny ma
ochronié¢, czyli przed skutkami przedwczesnej Smierci przedsiebiorcy lub jego
trwatej niezdolnosci do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej z uwagi na
chorobe.

Krotko mowigc:

1

Plan awaryjny w firmie rodzinnej ma na celu zapewnic
ochrone przed skutkami nieprzewidzianych i czesto
dramatycznych zdarzen losowych zwigzanych z osobg
nestora lub innych cztonkdow rodziny (szczegdlnie tych,
ktorzy posiadajg juz udziaty — niezaleznie od wieku).

Jego opracowanie ma charakter zasadniczy dla zapewnienia
ciggtosci firmy rodzinnej i dlatego od niego powinno
rozpoczac sie planowanie sukcesyjne w kazdej firmie. Nie
warto z nim zwlekac. ®
W przewazajgcej mierze plan awaryjny dotyczy spraw
majgtkowych firmy rodzinnej i majatku osobistego

nestora. Jednak w planie awaryjnym powinny byc takze
wprowadzone rozwigzania zapewniajgce sprawne przejecie
spraw firmy przez sukcesora.

Instrumentami, ktore wspomagajg plan awaryjny, moga

byc¢ dostosowane do potrzeb firmy rodzinnej produkty
finansowe.

Podsumowanie

W praktyce zostato wypracowanych wiele rozwigzan prawnych
procesu sukcesji. Azeby skutecznie je zastosowad, trzeba uwzglednié
indywidualng sytuacje firmy. Jednym z aspektow, ktore odrdzniajg firmy — poza
profilem dziatalnosci, kapitatem, udziatem w rynku itd. — jest bez watpienia




zréznicowanie w sferze stosunkéw majatkowych i rodzinnych nestora i catej
rodziny. Dodatkowo sytuacja firmy rodzinnej i otaczajacej jg rodziny podlega
niekiedy istotnym zmianom. Nie chodzi przy tym jedynie o zmiane sytuacji
gospodarczej firmy czy zmiane sytuacji majgtkowej rodziny (oby na lepsze!).
Zmianie ulega réwniez sytuacja osobista nestora i jego najblizszych. Do tych
zmian dochodzg czeste (niestety) zmiany w przepisach prawa.

Wtasnie ta ztozonosc¢ i zmiennos$¢ w czasie sytuacji faktycznej firmy
i rodziny oraz zmiany w jej otoczeniu prawnym nie moga ujs¢ uwadze nestora.
Dlatego tez trudno przyja¢, ze plan sukcesji ma charakter ostateczny. Jaki
ptynie z tego wniosek?

Firma rodzinna powinna posiada¢ nie tyle docelowy, co zawsze
aktualny plan sukcesji. Nawet najlepiej sporzadzony plan sukcesji powinien by¢
poddawany biezacej kontroli i podlega¢ stosownym modyfikacjom z uwagi na
kazdgistotng zmiane stanu prawnego lub sytuacji majatkoweji osobistej nestora,
a takze innych cztonkdéw rodziny, jesli zmiany majg wptyw na firme. O zmianie
planu sukcesji moze tez decydowac zmiana kryteriow udanej sukcesji, zgodnie
z ktorymi zostat on sporzadzony.

Ponizej w tabeli podajemy kluczowe zadania i sposob ich wykonania
w obszarze prawnym. Ze wzgledu na ztozonos¢ materii prawnej i duzg liczbe
mozliwych wariantow sytuacji prawnej rodzinnego biznesu, sformutowanie
zaréwno samych zadan, jak tez opis ich realizacji, sq z koniecznosci ogdlne.

ZADANIE OPIS DZIALANIA

Audyt stanu obecnego dotyczy zbadania sfery pry-
watnej rodziny oraz firmy. Audytem obejmujemy
forme prawng prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej firmy rodzinnej, okreslamy tez wptyw sytuacji
prawnej rodziny na biznes rodzinny: okreslamy
wtasnos¢ w matzenstwie, reguty dziedziczenia oraz
Audyt prawny planowany sposob podziatu majgtku w rodzinie.
Istotnym elementem audytu jest symulacja, jak
firma i majgtek ulokowany poza firma zachowatyby
sie w sytuacji Smierci jednego z cztonkow rodziny —
tak, jakby plan awaryjny zrealizowat sie wczoraj.




Opracowanie
struktury
1 harmonogramu
prawnego planu
sukcesiji

@ Wdrozenie
planu sukces;ji

Okresowa
aktualizacja
planu sukcesji

Efektem kompleksowo przeprowadzonego audytu
powinny by¢ wnioski dotyczace mozliwych rozwig-
zan. Warto pamietac, ze powinny by¢ one spojne,
tak na ptaszczyznie prawnej, jak tez podatkowej
oraz finansowej. Podstawowymi elementami do-
brego planu sukces;ji jest wtasciwie dobrana forma
organizacyjno-prawna, w jakiej prowadzona jest fir-
ma, przemyslane zapisy w umowie spotki oraz we-
wnetrzny tad organizacyjny. Wazny jest takze dobor
sposobu przekazania firmy (darowizna, sprzedaz lub
spadek) i pozostatych sktadnikow majagtku rodzinne-
go mtodszemu pokoleniu, z uwzglednieniem regut
tadu rodzinnego oraz prawa do zachowku. Przeka-
zanie firmy planujemy w powigzaniu z aspektami
podatkowymi i finansowymi. Efektem opracowania
planu powinna byc¢ lista czynnosci planowanych do
przeprowadzenia, wraz z okresleniem harmonogra-
mu czasowego ich wykonania.

W ramach wdrozenia trzeba przygotowac doku-

menty prawne, ktore zwykle wymagajg udziatu

prawnikow, notariuszy, doradcow podatkowych,

sgdow rejestrowych i innych podmiotéw. Dzieki

tym dokumentom mozna zrealizowac poszczegol-

ne elementy planu sukcesji. Na tym etapie dobiera @
sie takze konkretne rozwigzania sktadajgce sie na

plan finansowy (produkty inwestycyjne, ochronne,

dtuzne), ktore takze nalezy wprowadzac¢ rownolegle

z dziataniami prawnymi.

Poniewaz sytuacja gospodarcza, majgtkowa, a cza-
sem nawet rodzinna jest zmienna w czasie, zaden
plan nie moze byc¢ potraktowany jako ostateczny.
Raz wdrozonemu planowi sukcesji powinna towa-
rzyszy¢ okresowa aktualizacja: przynajmniej raz

w roku warto zastanowic sig, czy istotne elementy
planu sukcesji sg nadal aktualne.

Tabela 6.3. Opracowanie i wdrozenie w zycie planu sukcesji w wymiarze prawnym




Kiedy planujemy sukcesje, stajemy przed koniecznoscig przeprowadzenia
JAransakcji zycia”, ktorej powodzenie moze przenies¢ efekt wieloletnich staran
zwigzanych z prowadzeniem firmy rodzinnej na kolejne pokolenia. Koniecznos¢
opracowania i wdrozenia planu sukcesji stanowi odpowiedZz na pojawiajgcy sie
potrzebe przeprowadzenia przez nestora wtasnie takiej ,transakcji zycia”, ktéra polega
na przekazaniu firmy sukcesorowi.

WARTO PRZECZYTAC:

O prawnych aspektach przekazywania wtadzy i majatku

W procesie sukcesji:

Raport THINKTANK Dobra sukcesja, Warszawa 2012.

O rozwigzywaniku prawnych problemow w procesie sukcesiji:
Raport THINKTANK Sukcesja jako projekt i proces, Warszawa 2013.

1 Por. PricewaterhouseCoopers, ,Skuteczne dziatanie — badanie przedsiebiorstw
rodzinnych 2007/08", Warszawa 2008.
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MAREK TIAHNYBOK

Rozdziat 7.
Ekonomiczne
aspekty
sukcesji

Proces sukcesji w firmach rodzinnych odbywa sie na wielu ptaszczyznach.
Jedng z nich jest wymiar ekonomiczny, wymagajacy rozwigzania problemow, takich
jak kwestia finansowania procesu sukcesji, konieczno$¢ zaptaty podatkéw, rozliczenia
z rodzenstwem, ktdre nie obejmuje udziatéw w firmie, zabezpieczenia finansowego
nestora, wyceny przedsiebiorstwa itp.

Aby przygotowac i przeprowadzi¢ sukcesje, musimy dokonac analizy potrzeb
finansowych, z jakimi sie ona wigze. Musimy tez rozwazyc¢, co zrobi¢, by podczas catego
procesu firma zachowata ptynnos¢ finansowa. Konieczne s3 wiec odpowiedzi na
pytania: jaka jest aktualna kondycja ekonomiczna firmy rodzinnej, jakie sg oczekiwania
nestora oraz uwarunkowania prawne, podatkowe i finansowe? Dobry plan sukcesji
uwzglednia optymalizacje kosztow i podatkdw, ale przy okreslonym stopniu ryzyka. Plan
powinien rozktada¢ proces sukcesji w czasie i by¢ elementem wnoszacym poczucie
bezpieczenstwa i spokoju dla wszystkich cztonkéw rodziny.

Nestor wyraza che¢ przekazania wtasnej firmy nastepnemu pokoleniu, chciatby
jednak mie¢ poczucie stabilnosci finansowej na swojej emeryturze. Dlatego sukcesja
nie moze by¢ przypadkowa i zrealizowana bez przygotowania. W planie finansowym
sukcesji trzeba ujg¢ wszystkie ewentualne zagrozenia, jak np. staba kondycje finansowa
firmy, brak kapitatu lub zrédet dochodow dla nestora po przekazaniu firmy.

Z lektury niniejszego rozdziatu Czytelnik dowiedzie sieg, jak wyceni¢ wartos¢
przekazywanej firmy, jakie elementy ujg¢ w planie finansowym sukcesji, jak zmniejszy¢
obcigzenia podatkowe zwigzane z przekazaniem firmy i co powinien rozwazy¢ w planie
swoich dochoddw osobistych.




at%

7.1 Plan finansowy sukcesji

Wycena firmy rodzinnej i jej specyfika

Bez wzgledu na to, jaka bedzie przysztos¢ firmy rodzinnej oraz jakie
decyzje w zakresie sukcesji zostang podjete, przygotowania ekonomicznego
planu sukcesji dobrze jest rozpoczg¢ od wyceny wartosci firmy. Przedsiebiorstwo
jest wyposazone w aktywa trwate i obrotowe ujete w bilansie, a takze inne zasoby,
ktérych w bilansie nie ma. Wsréd aktywow firmy moga by¢ nieruchomosci,
budynki, narzedzia i urzadzenia, wartosci niematerialne, patenty, zapasy czy
aktywa finansowe. Oprocz tego wycenie mogg podlegac zasoby niematerialne,
takie jak lojalni pracownicy, procesy produkcyjne, baza klientéw, opinia o firmie
i jej produktach, a takze o samym wtascicielu oraz organizacja i zdolnos¢ do
generowania zysku.

Najczesciej spotykane metody wyceny to: majgtkowa, dochodowa,
poréwnawcza lub mieszana. Kryteria doboru odpowiedniej metody s3g
uzaleznione od wielkosci przedsiebiorstwa, osigganego wyniku, ale i od pozycji
rynkowej oraz stanu gospodarki w danym kraju.

CZY WIESZ, ZE... Majatkowe metody wyceny przedsiebiorstwa
polegaja na oszacowaniu wartosci sktadnikow majgtkowych
przedsiebiorstwa i odjeciu od nich wartosci catego zadtuzenia.

Metody te majg wiele odmian, ktore wynikajg przede wszystkim
ze sposobu wyceny wartosci sktadnikow majgtkowych. Takie podejscie
oznacza, ze firma jest warta tyle, ile jej aktywa materialne.

Wartos¢ mozemy oprze¢ o wycene ksiegowa, czyli przyjac,
Ze wartos¢ z ksigg handlowych przedsiebiorstwa jest adekwatna do
wartosci realnej poszczegolnych sktadnikow majgtku. W praktyce
taka sytuacja jest bardzo rzadko spotykana, poniewaz inflacja, sita
nabywcza pienigdza i zmiennosc otoczenia firmy wptywajg na zmiany
wartosci wiekszosci sktadnikdw majgtkowych. Dobrym przyktadem sg
nieruchomosci, ktorych ceny zmieniaty sie w ostatnich latach z roku

222 Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych




na rok o kilka, a nawet kilkadziesigt procent. Poczgtkowo zmiany te
miaty trend rosngcy, ale juz ostatnio ich kierunek sie odwrocit i w chwili
obecnej ceny raczej spadajg. Dokonujgc porownania wartosci rynkowej
i bazujgcej na ksiegach handlowych mozemy zaobserwowac roznice
siegajace nawet kilkudziesieciu procent.

Ponizej przyktadowe sprawozdanie finansowe. Dane z tego sprawozdania beda
stuzy¢ do obliczen w kolejnych przyktadach.

(qV} M
‘T ol C oo
iU iy
BILANS (w tys. PLN) Sa Ba
c - o -
[ C
M M
A. AKTYWA TRWALE 290 240
I. Wartosci niematerialne i prawne 150 120
Il. Rzeczowe aktywa trwate 120 110
[1l. Naleznosci dtugoterminowe 20 10
IV. Inwestycje dtugoterminowe 0 0
V. Dtugoterminowe rozliczenia
: 0 0
miedzyokresowe
B. AKTYWA OBROTOWE 658 960 --
|. Zapasy 300 500
Il. Naleznosci krotkoterminowe 250 300

lll. Inwestycje krotkoterminowe 108 160




IV. Krotkoterminowe rozliczenia
miedzyokresowe

RAZEM AKTYWA 948 1200
A. KAPITAL (FUNDUSZ) WEASNY 718 930
I. Kapitat (fundusz) podstawowy

Il. Kapitat (fundusz) zapasowy

lll. Kapitat (fundusz) rezerwowy z aktualizacji
wyceny

IV. Pozostate kapitaty (fundusze) rezerwowe
V. Zysk (strata) z lat ubiegtych
VI. Zysk (strata) netto

B. ZOBOWIAZANIA | REZERWY NA
ZOBOWIAZANIA

I. Rezerwy na zobowigzania 0 0
Il. Zobowigzania dtugoterminowe 80 70
[ll. Zobowigzania krotkoterminowe 150 200

IV. Rozliczenia miedzyokresowe 0

0
RAZEM PASYWA 948 | 1200

Tabela 7.1. Bilans
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RACHUNEK ZYSKOW | STRAT (w tys. PLN)

A. Przychody netto ze sprzedazy i zrbwnane
zZ nimi

I. Przychody netto ze sprzedazy produktow

za okres od
01.01.2012 do
01.01.2013
za okres do
31.12.2012 do
31.12.2013

1800| 1900

1200 1400

Il. Zmiana stanu produktow

I1l. Koszt wytworzenia produktow na wtasne
potrzeby jednostki

IV. Przychdd ze sprzedazy towaréow

600 500

i materiatow

I. Amortyzacja 25 50
Il. Zuzycie materiatéw i energii 60 65
[ll. Ustugi obce 180 190
IV. Podatki i optaty 10 5
V. Wynagrodzenia 600 650

VI. Ubezpieczenia spoteczne i inne

.. . 130 150
sSwiadczenia




VIl. Pozostate koszty rodzajowe 80 90

VIIl. Wartosc¢ sprzedanych towarow
i materiatow

C. Zysk (strata) ze sprzedazy (A-B) --
D. Pozostate przychody operacyjne -m
E. Pozostate koszty operacyjne --

F. Zysk (strata) z dziatalnosci operacyjnej
(C+D-E)

G. Przychody finansowe --
H. Koszty finansowe --

I. Zysk (strata) z dziatalnos$ci gospodarczej
(F+G-H)

P
K. Zysk ( strata) brutto (I +/- J) --
I ™ I
M. Pozostate obow. zmniejszenia zysku --
(zwiekszenia straty)

T N

Tabela 7.2. Rachunek zyskow i strat
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Przyktad wyceny ksiegowej

Wartos¢ firmy jest rowna wartosci kapitatow wtasnych. Wartos¢
kapitatow wtasnych mozna sprawdzi¢ w bilansie, w pasywach.

31.12.2012 31.12.2013

A. KAPITAL (FUNDUSZ) WEASNY 718 930

Siegnij po sprawozdanie finansowe Twojej firmy i sprawdz, ile jest warta
Twoja firma w ujeciu ksiegowym.

Metody majgtkowe majg swoje zalety i wady. Niezaprzeczalng zaletg
jest fakt, ze potrafimy kazdy sktadnik majgtkowy wyceni¢ (oczywiscie przy
pomocy réznych metod). Podstawowa wadga jest natomiast catkowite pominiecie
efektow ekonomicznych osigganych przy pomocy tych sktadnikow majatkowych
przedsiebiorstwa, a takze brak wyceny takich sktadnikow, jak kwalifikacje
pracownikow lub zdolnosci organizacyjne i pozycja rynkowa firmy, ktére przeciez
majg ogromne znaczenie w generowaniu przez przedsiebiorstwo przychodéw.

CZY WIESZ, ZE... Metody dochodowe opierajg sie na zatozeniu,
Ze przedsiebiorstwo jest tyle warte, ile zysku zdota wygenerowac, bez
wzgledu na posiadany majgtek. Wycene przedsiebiorstwa mozemy
oprze¢ o wartosc osigganych przez nie efektow ekonomicznych
(wynik finansowy). Aby zastosowac te metode, musimy najpierw zrobic
szczegotowy biznesplan swojej firmy, prognoze przychodow i kosztow
oraz wydatkow inwestycyjnych w perspektywie kilku lat. Majgc te
wielkosci mozemy postuzyc¢ sie odpowiedniag formuta matematyczng
dla otrzymania wartosci dochodowej firmy.

Istniejg roézne podejscia do wyliczania osigganych efektow
ekonomicznych. Jednym z nich jest zdyskontowanie osigganego wyniku w czasie,
czyli skorygowanie o inflacje lub wartos¢ pienigdza w czasie (koszt kapitatu).
Obliczamy w ten sposob, ile warte sg dzisiaj pienigdze zarobione w przesztosci




lub ile bedg warte w przysztosci. Ztotéwka zysku osiggnietego dzisiaj ma bowiem
zupetnie inng wartos¢ niz ta sama ztotéwka zysku na przyktad trzy lata temu.
Musimy wiec ,sprowadzi¢” jej warto$¢ do standardéw dnia dzisiejszego poprzez

zastosowanie odpowiedniej korekty wartosci w czasie.

Wskaznik P/E (cena rynkowa/zysk netto)

Wskaznik ten jest relacjg ceny rynkowej akcji do zyskow netto

i powstaje poprzez porownanie ceny, jakg nalezy zaptacic za
akcje, do zyskow netto w okresie obrachunkowym przypadajagcym
na te akcje. Wskaznik ten zaliczany jest do najpopularniejszych
wskaznikow uzywanych do wyceny, poniewaz odzwierciedla
stosunek inwestorow do danej spotki. Pokazuje, jakg sume musi
zaptacic inwestor za kazdg jedng ztotowke zysku netto firmy.

Innym wariantem wyceny jest stosowanie odpowiednich wskaznikow
(metoda mnoznikowa). Jednym z najbardziej znanych wskaznikéw jest P/E (od
ang. P — price, E — earnings) — wyliczany dla wszystkich spétek notowanych na @
Gietdzie Papierow Wartosciowych (GPW). Jest to iloraz ceny rynkowej jednej
akcji przedsiebiorstwa i jego rocznego zysku netto przypadajgcego na jedna
akcje. Znajdujgc wartos¢ tego wskaznika dla spotki o podobnych do naszego
przedsiebiorstwa parametrach ekonomicznych (branza, przychdd, wielkos¢
zatrudnienia itp.) mozemy go zastosowac do wyceny. Przyktadowo: jezeli P/E=7 to
mozemy przyjac zatozenie, ze wycena naszej firmy bedzie rowna siedmiokrotnemu
zyskowi netto.

Przyktad wyceny przy zastosowaniu P/E

Zaktadajgc, ze w 2012 roku dla firm w tej samej branzy co
Panstwa firma P/E=7, a w 2011 roku P/E=6, mozemy wyliczyc¢
wartosc firmy mnozgc osiggniety zysk netto przez te wartosci.
Wartosc zysku netto mozemy sprawdzic¢ w rachunku zyskow

i strat lub w bilansie, w pasywach.
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31.12.2012 31.12.2013
A. KAPITAL (FUNDUSZ) WEASNY
VIl Zysk (strata) netto

P/E

Wartos¢ firmy

Wskazowki:
Wylicz warto$¢ Twojej firmy w ujeciu dochodowym. Sprawdz wartos$¢ P/E dla
spotek z Twojej branzy notowanych na GPW. Sprawdz wartos¢ osiggnietego

zysku za ostatni rok.

Metody dochodowe majg, podobnie jak metody majatkowe, swoje
wady i zalety. Ich gtdwna zaletg jest uwzglednianie osigganych efektow
ekonomicznych, a gtdbwng wada — pomijanie wartosci sktadnikow majatkowych
przedsiebiorstwa. Mozemy oczywiscie przyjac¢ zatozenie, ze do osiggniecia tych
efektow, ktoére udaje sie zrealizowac, potrzebny jest posiadany majgtek. Ale
w praktyce moze sie okazac, ze czes¢ majatku jest zbedna i mozna jg sprzedac.
Moze tez sie okaza¢, ze wartos¢ posiadanego majatku jest na tyle duza, ze dzieki
jej sprzedaniu osiggniemy duzo wieksze efekty ekonomiczne niz te wyliczone
jakgkolwiek metoda dochodowa.

Metoda niemiecka (wycena mieszana)

Wartosc¢ przedsiebiorstwa (W) jest okreslona jako potowa sumy
wartosci majatkowej (M) oraz wartoscidochodowej (D). W=(D+M)/2




Dla pogodzenia tych dwoéch punktéw widzenia mozna zastosowacd
metody mieszane wyceny przedsiebiorstwa. Uwzgledniajg one zaréwno wartosc¢
dochodowsy, jak i majgtkowa, a wiec s rodzajem kompromisu, szukaniem
wartosci posredniej miedzy nimi. Powstato kilka rozwigzan, ktére z powodzeniem
sg stosowane w praktyce. Zawsze jest to suma czesci wartosci majgtkowej i czesci
wartosci dochodowej. W metodzie niemieckiej np. przyjmuje sie piecdziesiat
procent wyceny majatkowe;j i piecdziesigt procent wyceny dochodowe;j.

Przyktadowa wycena wartosci firmy metodami
mieszanymi

Majac wyliczong wartosc¢ firmy metodg ksiegowg i dochodowsg,
mozemy oszacowac wartosc firmy przyjmujac udziat procentowy
kazdej z tych metod.

31.12.2012 31.12.2013

Wartos¢ ksiegowa 718 930

Wartos¢ dochodowa 1176 1272

Wariant 1 (718x50%)=359 (930x50%)=465
Proporcje wartosci 50%/50% (1 176x50%)=588 (1 272x50%)=636

Wartos¢ firmy (1) 947 1101

Wariant 2 (718x25%)=180 (930x25%)=233
Proporcje Wartosci 25%/75% (1 176x75%)=882 (1 272x75%)=954

Wartos¢ firmy (2) 1062 1187

Proporcje udziatu w wycenie czesci dochodowej i majgtkowej powinny
by¢ ustalone w sposéb bardzo ostrozny i nalezy podchodzi¢ do tego problemu
indywidualnie w kazdym przedsiebiorstwie. Zdecydowanie czesciej stosuje sie
wiekszy udziat procentowy wyceny dochodowej niz majgtkowej. Majac jednak
wyceny w wariancie majagtkowym i dochodowym widzimy, w jakich widetkach
wartosci przedsiebiorstwa mozemy sie porusza¢ w naszych kalkulacjach.
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Specyfika wyceny firmy rodzinnej

Kwestia wartosci przedsiebiorstwa staje sie bardziej skomplikowana
w przypadku firmy rodzinnej. Prezentowane wczes$niej metody wyceny opierajg
sie na historycznych danych, a przekazanie wtadzy przez nestora sukcesorowi
moze powodowac¢ obawy o utrzymanie osigganych wynikow na tym samym
poziomie. Dotychczas na kondycje ekonomiczng firmy wptywaty bowiem
relacje nestora z kontrahentami, jego wiedza i doswiadczenie, a takze kultura
organizacyjna panujgca w firmie rodzinnej. Po zmianie we wtadzach firmy
sytuacja moze zmienic sie na niekorzysc.

Majatek przedsiebiorstwa to tylko jeden z elementéw jego wyceny. Ale
sam majatek nie osiggnie efektow ekonomicznych. Za wynikiem stojg bowiem
ludzie, a w przypadku firmy rodzinnej to kolejne pokolenia, ktére przekazujg
sobie tajemnice i sposoby prowadzenia przedsiebiorstwa. Przez lata buduja firme
na wiezi rodzinnej i tradycji, a nie na wskaznikach ekonomicznych.

Krotko mowigc:

Wycena firmy rodzinnej moze sie rézni¢ od innych

0 nastepujace elementy:

1. sktadniki majgtkowe uzytkowane prywatnie (np. samochody,
domy, itp.);

2. koszty utrzymania powyzszych sktadnikow;

3. inne koszty (np. prywatne telefony, kursy, szkolenia,
wyjazdy);

4. wysokosc¢ wynagrodzenia odbiegajgca od obowigzujgcych
w firmie.

Przy wycenie firmy rodzinnej waznym elementem sg powigzania majatku
prywatnego z firmowym. W celach ,oszczednosciowych” przedsiebiorstwo
kupuje i utrzymuje sktadniki majatkowe, ktére stuzg wytgcznie do celow
prywatnych (np. samochody, domy, jachty itp.) oraz zatrudnia cztonkdow rodziny,
by dac¢ im zrédto utrzymania (niekoniecznie adekwatne do wykonywanej pracy).
Wszystkie te elementy znieksztatcajg prawdziwy wynik przedsiebiorstwa oraz
jego przeptywy finansowe. A co za tym idzie — powoduja, ze wycena firmy
rodzinnej jest bardzo specyficzna i wymaga duzo wiekszego naktadu pracy, by jg
trafnie wykona¢. Prawidtowej wyceny nie uda sie sporzadzi¢ bez udziatu nestora

i uwzglednienia jego ,korekt”, ktére sg zwigzane ze specyfikg firmy rodzinnej.




CZY WIESZ, ZE... Wycena firmy (okresowo aktualizowana)
niezbedna jest do wyznaczenia ram osobistego planu finansowego
nestoraorazpozostatych cztonkowrodziny. Wyznacza ona wartosci
oraz kwoty, ktore w okreslonych sytuacjach, uwarunkowanych
takze od strony prawnej, moga miec istotne znaczenie dla doboru
struktury produktow finansowych oraz wysokosci kapitatow, ktore
one zabezpieczajg.

Nalezy pamietac, ze firma rodzinna (niezaleznie od swej
formy organizacyjno-prawnej) stanowi element majatku rodziny
biznesowej i bedzie musiata zmieni¢ wtasciciela. Czy przekazanie
wtasnosci sukcesorowi nastgpi za zycia nestora drogg darowizny
albo sprzedazy, czy tez dopiero w drodze spadku — w dtuzszej
perspektywie czasowej na pewno do niego dojdzie. Wowczas
istotne okaze sie, w jaki sposdob majgtek rodzinny (w tym firma)
zostanie podzielony pomiedzy dzieci (nie wszystkie dzieci zostajg
wszak sukcesorami). Jesli podziat bedzie w miare proporcjonalny
do udziatow, ktore wynikajg z reqgut dziedziczenia ustawowego —
nie wywota on skutkow na polu finansowym. Gdyby zas okazato
sie, Zze jedno z dzieci otrzymato catos¢ udziatow w rodzinnej
firmie, wyczerpujgcej swojg wartoscig np. 80% catosci majatku
rodzinnego, a pozostate dzieci otrzymajg tylko majgtek ulokowany
poza firmg — wartosc¢ firmy postuzy do obliczenia wysokosci
rozliczen, ktore w rodzinie powinny nastgpic. Minimalna kwota,
Jjakiej od sukcesora moze zgdac rodzeristwo, to wartosc¢ zachowku
(jest o nim mowa w rozdziale széstym).

W planie finansowym ujeta by¢ powinna zarowno kwota
potencjalnego rozliczenia (aktualizowana), jak tez czas, kiedy sptata
powinna byc zrealizowana. Roszczenie o zachowek aktualizuje
sie dopiero w momencie smierci darczyricy lub testatora, ktory
na podstawie sporzgdzonego testamentu zmienit porzadek
dziedziczenia ustawowego. Niezaleznie od norm prawnych, plan
finansowy powinien czyni¢ zados¢ zasadom tadu rodzinnego,
ktore zostaty wypracowane w danej rodzinie.
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Plan finansowy nestora

Istotnym elementem planowania zmiany pokoleniowej w firmie jest
doktadne okreslenie oczekiwanych efektow finansowych tego procesu. Wiagze sie to
nie tylko z analiza juz posiadanego majatku nestora, ale tez z uwzglednieniem jego
oczekiwan finansowych w powigzaniu z potrzebami sukcesora, innych cztonkow
rodziny i samej firmy rodzinnej. Tu wtasnie wkraczamy w strefe finanséow osobistych,
gdzie przy planowaniu wymagane s kompetencje inne niz przy zarzgdzaniu
wewnetrznymi finansami firmy. Niezbedna jest wiedza dotyczaca planowania
dtugoterminowego, pracy pienigdza w czasie, doboru struktury produktow
finansowych oraz obliczenia wielkosci kapitatow, ktére wymagane sg w okreslonej
sytuacji. W zdecydowanej wiekszosci przypadkow srodki przeznaczone na realizacje
prywatnego planu finansowego pochodzi¢ bedg z firmy rodzinnej — dlatego istotne
jest, aby tak zaplanowa¢ strukture produktéw oraz koszty zwigzane z ich obstuga,

aby nie nadwyrezy¢ mozliwosci finansowych firmy.

Dobierajac strukture produktow optaca sie minimalizowac
udziat instrumentow dtuznych. Jesli przyktadowo w firmie
prowadzonejprzez dwdch bracipojawisie koniecznosc sptaty jednego
z nich w zwigzku z wycofaniem sie jednego z prowadzenia firmy —
warto wczesniej wiedziec, kiedy oraz ile srodkow nalezy w zwigzku
z tym przygotowac. Zdarza sie, ze tylko w jednej z gatezi rodowych
pojawia sie sukcesor, ktdry chce i potrafi przejag¢ odpowiedzialnosc
za firme, lecz pod warunkiem, ze uzyska kontrole nad catoscig
przedsiebiorstwa z uwagi na brak zainteresowania prowadzeniem
spotki przez dzieci drugiego z zatozycieli oraz ich wzajemne relacje.

Ogolnie rzecz ujmujgc wyjscia sq dwa: albo wycofanie sie
Z biznesu poprzez odsprzedaz lub umorzenie udziatow zaplanuje
sie z kilkuletnim wyprzedzeniem i spotka (drugi wspdlnik) zdota
zgromadzi¢ srodki niezbedne do sfinansowania transakcji, albo
spotka (lub osobiscie drugi wspdlnik) bedzie musiata zaciggngc
zobowigzanie (kredyt, pozyczka, emisja obligacji itp.).




W uproszczeniu* koszty obstugi sptaty (koszt nie obejmujacy raty kapitatowej)

wychodzacego udziatowca bedg ksztattowac sie nastepujgco:

Zrédto Mles1eczny Ca’(kowuy

Inwestycja 6769 PLN 812 280 PLN
1000 000 PLN 10 lat
Nl 7% 1161085 PLN ) 200 205 pi
pozyczka (raty rowne)
Rdznica 581 022 PLN

*dla uproszczenia przyjeto inflacje na poziomie 0% oraz stope zwrotu netto (po odjeciu
podatku od zyskow kapitatowych)

Warto w taki sposob zarzgdzac finansami, aby odsetki pracowaty
dla nas, a nie my dla odsetek. Co prawda odsetki stanowig koszt
uzyskania przychodu — w powyzszym przyktadzie ,oszczednosc
podatkowa” wyniostaby ok. 74 727 PLN, co tylko w niewielkim zakresie
zniwelowatoby przewage instrumentu inwestycyjnego. Zwrocmy
uwage, ze mozliwe jest uzyskanie wiekszych odsetek niz 4%, a kredyt
zwykle jest oprocentowany wyzej niz 7%. Warunkiem otrzymania
takiego kredytu jest dodatkowo ,twarde” zabezpieczenie, najlepiej
pod postaciag nieruchomosci wycenionej przynajmniej na 1 500 000
PLN. Od strony prawnej planowanie transakcji powinno uwzgledniac¢
ponadto konsekwencje podatkowe, a takze decyzje kto formalnie
bedzie wyktadat pienigdze: spotka czy rodzina przejmujgca kontrole
nad firmg (osobiscie nestor lub sukcesor).

Opracowanie t. Martyniec

Aby firma dalej dobrze funkcjonowata, nalezy zadbac o jej wtasciwg kondycje
finansowa. Wysoko$¢ wyptat na rzecz nestora nie powinna naruszy¢ biezacej
ptynnosci, jak rowniez nie moze zmusza¢ sukcesora do ponoszenia wiekszego
ryzyka w prowadzonej dziatalnosci. Jednocze$nie nestor ma prawo oczekiwac
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dochodow osobistych po przekazaniu firmy, ktdére pozwolg mu na utrzymanie
dotychczasowego standardu zycia. Pogodzenie tych — nieraz sprzecznych — celéw
wymaga doktadnej kalkulacji i rozwazenia wielu wariantow.

Na tym etapie nestor powinien precyzyjnie okresli¢ wysokos¢ srodkow
pienieznych, jakie maja by¢ mu wyptacone w przysztosci oraz okres, w ktérym ma to
nastgpic¢. Powinien oszacowac, jakie kwoty bedg mu potrzebne co miesigc na biezgce
wydatki: na utrzymanie domu, samochodow, na wycieczki, hobby itp. W przypadku,
gdy majatek firmy rodzinnej taczy sie z majatkiem prywatnym, powinnismy jasno
sprecyzowac¢ swoje oczekiwania. Czy majatek ten zostanie oddzielony od firmy
rodzinnej? W czyich rekach znajdzie sie biezgce zarzgdzanie nim i kto bedzie ponosit
koszty utrzymania tego majatku (np. nieruchomosci rodzinnej)? Jezeli nestor ma na
uwadze inne plany inwestycyjne oraz ewentualny podziat majatku, to musimy tez
okresli¢ kwoty potrzebne na realizacje tych planéw.

Podziat majatku, zwtaszcza firmowego moze by¢ spowodowany
niejednakowym zaangazowaniem cztonkow rodziny w prowadzenie firmy. Biorac
pod uwage, ze niektérzy sukcesorzy moga mie¢ odmienne plany na swoje zycie,
niekoniecznie zwigzane z firmg rodzinng, nestor moze chcie¢ przekaza¢ majatek
firmy tylko wybranym spadkobiercom, a pozostatym zrekompensowac to w innej
formie, np. gotéwka.

Jezeli sukcesora i firmy nie sta¢ na jednorazowe wyptacenie wiekszej
kwoty pieniedzy, mozemy zaplanowac sptaty w dtuzszym okresie, uwzgledniajgc

obopdlny interes stron.

Zastanow sie:

Pomysl nad swoimi przysztymi potrzebami. Odpowiedz na

nastepujgce pytania:

1. Z czego bede zy¢ po sukcesji?

2. Czy mam odpowiednie oszczednosci lub Zrédto dochodu,
ktore pozwoli mi zy¢ na oczekiwanym poziomie po sukcesji?

3. lle pieniedzy i kiedy chciatbym otrzymac od firmy rodzinnej lub
od sukcesora?

4. Czychciatbym odebrac te pienigdze w ratach czy jednorazowo?

5. Czy firme rodzinng lub sukcesora bedzie sta¢ na spetnienie
moich oczekiwan?

6. W jakiej formie chciatbym przekazac firme sukcesorowi?




Zadania finansowe stawiane przed sukcesorem i firmg rodzinng
muszg by¢ na miare mozliwosci przedsiebiorstwa. Warto wzig¢ pod uwage, ze
w pierwszym okresie po przejeciu firmy przez sukcesora jej przychody moga
sie zmniejszy¢. Problemem tez moze by¢ jednorazowe wyptacenie duzej
kwoty, jezeli wiekszos¢ majatku firmy to aktywa trwate, ktére sg potrzebne do
funkcjonowania firmy albo ich sprzedaz nie jest mozliwa z innych powodow
(np. zastaw bankowy zabezpieczajgcy kredyt obrotowy).

Najlepszym wariantem sukcesji jest sytuacja, kiedy nestor ma
zagwarantowane srodki na emeryture catkowicie niepowigzane z firmg i jej
kondycjg. Mozna tego dokonac sprzedajac udziaty w firmie swoim nastepcom.
Jezeli nie posiadajg oni wystarczajagcych srodkéw, by za nie zaptaci¢, moga
zaciggng¢ na ten cel pozyczke lub kredyt. Zabezpieczeniem tego zobowigzania
moze by¢ zastaw na udziatach (akcjach) firmy pod warunkiem odpowiedniej
formy prawnej firmy.

Droga do zgromadzenia odpowiednio duzych srodkéw na emeryture
moze byc¢ rowniez dtugoterminowe oszczedzanie. Pienigdze mozemy odktadac
na koncie bankowym lub na lokacie. S3 to dos¢ bezpieczne formy oszczedzania
i gwarantujg w miare tatwy dostep do zgromadzonych srodkow. Zazwyczaj sg
nisko oprocentowane.

Kolejng wersjg oszczedzania s3 fundusze inwestycyjne. Srodki
zgromadzone w takim funduszu majg szanse na wyzsze oprocentowanie, ale
przy wyzszym ryzyku i braku gwarancji, ze to oprocentowanie otrzymamy.
Istnieje nawet ryzyko, ze utracimy czesciowo zgromadzone srodki z powodu
sytuacji rynkowej i spadku cen akcji na gietdzie. Fundusze inwestycyjne sg
zarzadzane przez specjalistow od inwestowania i nie musimy specjalnie sledzi¢
sytuacji na rynku papieréw wartosciowych. Podobnym rozwigzaniem moze byc¢
samodzielna inwestycja w akcje z pomoca maklera. W takim przypadku osiggane
wyniki sg zazwyczaj porownywalne do tych w funduszach inwestycyjnych,
ale wymagaja od nas wiekszego zaangazowania czasowego i samodzielnego
podejmowania decyzji.

Czes¢ swoich oszczednosci mozna ulokowa¢ w polisach
inwestycyjnych. Jest to szczegdlny rodzaj ubezpieczenia, poniewaz stuzy
przede wszystkim do gromadzenia i inwestowania oszczednosci, a nie do ich
ochrony. W razie $mierci ubezpieczonego polisa inwestycyjna gwarantuje
wyptate wniesionych sktadek, a gdy na rachunku byty wypracowane zyski —
wyptacone zostang rowniez te nadwyzki.

Polisa inwestycyjna jest w praktyce funduszem inwestycyjnym
~opakowanym"” w polise ubezpieczeniowa. Dzieki temu daje ona szereg korzysci
prawno-podatkowych. Instrumenty tego typu pozwalajg na odroczenie
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ptacenia podatkow z osigganych zyskow kapitatowych do momentu
rozwigzania umowy. W trakcie trwania umowy s$rodki mogg by¢ bezpiecznie
przenoszone pomiedzy funduszami inwestycyjnymi, rowniez bez konsekwencji
podatkowych. W odrdznieniu od wszystkich innych produktow inwestycyjnych,
tak skonstruowana polisa na zycie umozliwia przekazanie srodkéw bez podatku
od spadkéw dowolnej osobie na wypadek sSmierci. Wystarczy uposazy¢ ja
w polisie. Podatku od spadkéw nie bedzie nawet, jesli uposazona zostata osoba
z |l grupy w ustawie o podatku od spadkéw i darowizn — taka polisa idealnie
nadaje sie do zabezpieczenia osob bliskich spoza rodziny, np. konkubiny lub
konkubenta.

Polisy takie oferujg duzg elastycznos¢ w zakresie ptacenia sktadek.
Mozna wybra¢ wariant ptacenia w dowolnym interwale czasowym (miesiac,
kwartat, rok) lub tez wptate jednorazowa. Umowy sg jednak zawierane na okresy
dtugoterminowe (minimum dziesiec¢ lat), a wczesniejsza rezygnacja wigze sie
zazwyczaj z wysokimi optatami likwidacyjnymi.

Prostym sposobem na zapewnienie $rodkéw na emeryture moze by¢
rowniez polisa na zycie. Polise takg moze posiada¢ kazda osoba fizyczna bez
wzgledu na to, czy prowadzi dziatalno$¢ gospodarczg i posiada state zrodto
dochodow. Kwota ubezpieczenia moze by¢ wyptacana nie tylko na wypadek
$mierci, ale rowniez w przypadku powaznej choroby lub utraty zdolnosci
do pracy na skutek wypadku. Odmiang polisy na zycie jest polisa ,nha zycie
i dozycie”. Czes¢ sktadki ubezpieczeniowej jest przeznaczana na inwestycje
i w przypadku, gdy nestor osiggnie wiek przewidziany w polisie, otrzymuje on
wyptate zgromadzonych $rodkéw.

Trudno wymieni¢ wszystkie mozliwe warianty oszczedzania srodkow
na emeryture. Poruszanie sie wsrdd nich utatwiajg doradcy, ktérzy potrafig
zaoferowac rozwigzania pasujace do naszej sytuacji i oczekiwan. Mozemy zatem
myslec¢ o emeryturze niekoniecznie zwigzanej tylko ze sSrodkami pochodzacymi
Z naszej obecnej firmy.

Nestor, odchodzac z firmy, nie musi by¢ pozbawiony systematycznych
przychodoéw pochodzacych z biezacej dziatalnosci przedsiebiorstwa. Moze
on pobiera¢ wynagrodzenie za udziat w organach spoétek kapitatowych
(rada nadzorcza) lub za prace, na podstawie umowy o prace, na stanowisku
np. doradcy zarzadu, dyrektora ds. rozwoju itp. W przypadku, gdy pozostaje
udziatowcem spotki, moze czerpaé korzysci z biezagcych dochodéw firmy.
Mozna rowniez zastosowac podziat firmy na kilka podmiotéw i nestor moze
pozosta¢ wtascicielem jednego z nich. Wiecej na ten temat mozna przeczytac¢
w podrozdziale 7.2. W przypadku gdy firma rodzinna ma stanowi¢ fundament
naszej emerytury, musimy oszacowa¢ mozliwosci pozyskania srodkow bez




narazania jej na ryzyko bankructwa. Pomocne przy tym jest opracowanie planu
finansowego, ktéry uwzglednia oczekiwania nestora i aktualng oraz przyszta
sytuacje finansowga firmy. Odpowiednie wskazéwki przedstawiamy w kolejnych
punktach niniejszego podrozdziatu.

Zupetnie oddzielnym obszarem planowania finansow osobistych
w procesie sukcesji jest kwestia rozliczen w rodzinie prowadzacej
przedsiebiorstwo. W rozdziale széstym piszemy wiecej na temat zachowku
oraz uwarunkowan prawnych, z ktérych on wynika. Kwestia rozliczen moze
pojawic¢ sie takze na etapie podziatu spadku, szczegdlnie w sytuacji nagtej
sukcesji, kiedy nie sporzadzono testamentu i zadziataty reguty dziedziczenia
ustawowego, wskutek czego na wszystkich sktadnikach spadku (w tym takze na
przedsiebiorstwie rodzinnym) powstata wspotwtasnos¢. Podziat spadku — jesli
sukcesorem jest tylko jedno z trojki dzieci, a majatek nie jest wielosktadnikowy —
moze zrodzi¢ koniecznosc rozliczen pomiedzy rodzeristwem oraz matzonkiem/
matzonka zmartego nestora.

Przy nagtej sukcesji, jesli wczedniej nie przeprowadzono stosownych
obliczen oraz nie zastosowano zabezpieczen finansowych, najprawdopodobniej
jedynym wyjsciem jest zaciggniecie kredytu (o ile jest to mozliwe z uwagi na zdolnos¢
kredytowa i posiadane zabezpieczenia). Kiedy za$ planujemy sukcesje z odpowiednim
wyprzedzeniem i chcemy zaopatrzy¢ sie na przysztos¢ — warto pomyslec
o zastosowaniu instrumentéw inwestycyjnych i/lub ubezpieczenia na zycie.

Oprocz instrumentow inwestycyjnych, ktorych odsetki powiekszaja
nasz majatek, warto miec¢ na uwadze takze opcje wykupu ubezpieczenia na zycie.
Jednak powinnismy planowac¢ go ze sporym wyprzedzeniem. Ubezpieczenie
wchodzi bowiem w rachube wtedy, kiedy kandydat na ubezpieczonego cieszy
sie stosunkowo dobrym zdrowiem oraz mtodym wiekiem. W podzniejszym
okresie zycia moze sie okazac, ze jest to opcja zbyt droga lub wrecz niemozliwa
do uzyskania. Dla oséb mtodych polisa na zycie jest czesto najtanszym
sposobem zbudowania kapitatu na okolicznos¢ wystapienia zdarzen losowych,
ktore pociggajg za sobg takze potrzeby finansowe. Trudno wskazac inne
zrédto finansowania, gdzie kupujemy kapitat (bez koniecznosci pézniejszego
sptacania go!) w zamian za ,odsetki” w postaci sktadki na poziomie od poét do
dwoch procent w skali roku. Dokonujgc wyboru konkretnego produktu (nie
tylko ubezpieczeniowego rzecz jasna) warto przeprowadzi¢ doktadny przeglad
propozycji rynkowych nie tylko pod wzgledem kosztow, lecz takze konstrukcji
produktu oraz zapisow w warunkach ogodlnych. Nie zawsze tanio oznacza
dobrze, czesto tez plan finansowy opiera sie na produktach kilku towarzystw
ubezpieczeniowych jednoczesnie.

Sptaty w danej rodzinie powinnismy wzig¢ pod uwage wowczas,
kiedy w perspektywie przeprowadzenia sukcesji podziat majagtku w rodzinie
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okaze sie nierowny. Oczywiscie mozemy zaktadac, ze jedno z dzieci otrzyma
np. jedng piagta tego, co drugie i nie bedzie miato w zwigzku z tym pretensji,
ale lepiej zawczasu poruszy¢ ten temat i upewnic sie, jak jest w rzeczywistosci
(cho¢ w wielu rodzinach nadal rozmowy o pienigdzach nie nalezg do tatwych).
Poza uwarunkowaniami prawnymi, ktére wyznaczajg ramy sposobu obliczenia,
wysokosci oraz terminu ptatnosci rozliczen (jesli owe wystgpig), liczy sie przede
wszystkim wspoélne dobro wszystkich zainteresowanych oséb, nierzadko
wymagajgce kompromisu. Liczy sie tez ocena realnych zrodet finansowania
kosztow obstugi poszczegdlnych produktow, takie jak raty kredytu, sktadki
inwestycyjnej lub ubezpieczeniowej. Jesli jedynym lub gtéwnym zroédtem
finansowania jest firmarodzinna — nie moznatraci¢ z oczu jej kondycji finansowej
oraz plandw na przysztos¢, ktore przeciez tez wigza sie z inwestycjami.

Krotko mowiac:

Budujac plan sukcesji od strony finansowej warto takze zadac

sobie pytanie, kto powinien odpowiadac¢ za ewentualne

rozliczenia w rodzinie. Mozemy przyja¢ dwa warianty:

1. Za rozliczenia odpowiadajag nestorzy. Rodzice poczuwajg sie
do obowigzku rownego uposazenie dzieci — jesli jedno dziecko
docelowo otrzyma firme wyczerpujgcg np. 80% wartosci majgtku
rodzinnego, drugiemu trzeba doptacic roznice, a przynajmniej
wyrownac zachowek.

2. Za rozliczenia odpowiadajg sukcesorzy, w mysl zasady, ze ten,
kto otrzymat wiecej, ma obowigzek sptaci¢ poszkodowane
rodzeristwo.

Moga pojawic sie tutaj sprzeczne interesy miedzy:

e nestorem, ktdory po przekazaniu firmy chce zapewni¢ sobie godng
emeryture uniezalezniongod dalszych losow rodzinnego przedsigbiorstwa;

e sukcesorem, ktéry chce rozwija¢ i inwestowac w firme;

e pozostatym rodzenstwem (wraz z rodzinami), ktére zgda sptaty.

Pamietajmy, ze z pozoru najprostsze rozwigzanie w postaci przekazania
majatku (w tym firmy) na wspotwtasnosé wszystkim zainteresowanym (wedtug
modelu, gdzie firme prowadzi syn, ale ojciec ma jeszcze udziaty i wespot
z pozostatymi dzie¢mi pasywnie czerpie korzysci finansowe z biezacej




dziatalnosci firmy), moze by¢ zarzewiem przysztych konfliktéw. Ten model
tatwiej sprawdzi sie w wiekszych podmiotach gospodarczych pozwalajgcych
osiggnac¢ wieksze zyski. W mniejszych, gdzie wtasnosc i zarzadzanie powinny
by¢ w jednych rekach, aby nie byto sprzecznosci intereséw, moze prowadzi¢
do podziatu lub wystgpienia z firmy. W |zejszej postaci moze wystapic¢ paraliz
decyzyjny. Wybor wtasciwej drogi najczesciej nie jest tatwy. Strategia, w mysl
ktorej przez wiele lat inwestujemy niemal 100% zyskow w rozwdj jedynej
firmy rodzinnej, nie zabiegajagc rownolegle o budowe gotéwkowego bufora
bezpieczenstwa (bywa nieoceniony w takich sytuacjach), albo przynajmniej
w wielosktadnikowy majgtek oparty nie tylko na jednej firmie, ale tez np. na
pasywnych nieruchomosciach, moze okazac sie wielce niekorzystna. Bywa, ze

w efekcie takiej strategii liczba mozliwych wariantéw jest ograniczona.

Plan finansowy firmy

Planowanie finansowe jest w wielu przypadkach podstawg do
udanego, dtugotrwatego funkcjonowania firmy. Jezeli do tego planu dotagczymy
zobowigzania wobec nestora, bedziemy potrafili odpowiedzie¢ na pytanie,
w jakiej kondycji firma bedzie w przysztosci i czy oczekiwania finansowe s3
mozliwe do zrealizowania w zaplanowanych wartosciach oraz w wyznaczonym
czasie.

Przygotowanie planu finansowego ma jeszcze dodatkowy cel -
przekazanie wiedzy o firmie. Sukcesor powinien otrzymac¢ informacje o tym, jakie
sg zrodta przychoddw, jakie marze generujg, na jakich warunkach handlowych
odbywa sie sprzedaz, jakie koszty ponosi firma na poszczegodlne dziatania itd.
Powinien tez poznac sktadniki majgtkowe firmy oraz sposoby ich finansowania.
Ten aspekt planu finansowego jest szczegdlnie wazny w przypadku, gdy sukcesor
z réznych wzgledow nie poznat wczesniej sytuacji ekonomicznej firmy.

Wobec tego plan finansowy powinien szczegétowo ujmowac catg nasza
wiedze na temat firmy. Kolejnos¢ przygotowania planu finansowego nie jest
przypadkowa. Rozpoczynamy od rachunku zyskéw i strat, poniewaz to wtasnie na
jego podstawie okreslimy, co firma bedzie sprzedawac i ile to bedzie kosztowac.
Podsumowaniem rachunku zyskow i strat jest wynik finansowy. Znajac jego
wartos$¢ w przysztosci, bedziemy mogli rowniez dokona¢ wyceny naszej firmy
stosujgc wspomniane wczesniej metody dochodowe.

Po okresleniu zakresu dziatalnosci musimy skupi¢ sie na srodkach
pienieznych i odpowiedzi, ile ich bedziemy potrzebowac i jakie ewentualne
nadwyzki mozemy zagospodarowaé¢ ha realizacje oczekiwan nestora.
Zestawieniem zawierajgcym takie informacje jest przeptyw pieniezny (cash flow).
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Efektem koncowym planu jest bilans, ktéry pokaze nam elementy
majatku firmy oraz sposdéb ich finansowania. Ten dokument moze by¢ pomocny
przy dokonaniu wyceny firmy w przysztosci przy zastosowaniu majgtkowej
metody wyceny wartosci.

Krotko mowigc:

Planowanie finansowe jest w wielu przypadkach podstawg do
udanego, dtugotrwatego funkcjonowania firmy. W procesie
sukcesji przygotowanie planu finansowego ma jeszcze dodatkowy
cel — przekazanie sukcesorowi finansowej wiedzy o firmie.

Jezeli w praktyce w firmie na co dzien korzysta sie z planu finansowego,
musimy skorygowac go o zobowigzania wobec nestora oraz ewentualnie innych
cztonkdéw rodziny (np. sptaty rodzenstwa). W przeciwnym przypadku, kiedy nie
stosuje sie planowania finansowego, a firma opiera sie na wiedzy i wyczuciu
wtasciciela, jest to odpowiedni moment, aby zmieni¢ styl dziatania. Dlatego
przedstawiamy ponizej krétki opis, jak prawidtowo przygotowac poszczegolne

elementy planu finansowego.
Planowany rachunek zyskow i strat

Plan finansowy rozpoczynamy od prognozowania sprzedazy. Prognoza
powinna obejmowac okres trzech lat. Idealnie bytoby przygotowac jg w oparciu
o plany sprzedazy poszczegoélnych produktéw (podajgc sprzedaz w liczbie sztuk,
cene jednostkowq i koszt jednostkowy). Majac te dane bedziemy mogli policzy¢
marze brutto, jako réznice miedzy wartoscig sprzedazy a kosztami sprzedazy.
Gdy znamy wartos¢ marzy brutto, mozemy poréwnac jg do wskaznikow w danej
branzy.

W przypadku nowych produktéw wielkos$¢ sprzedazy i koszty sprzedazy musimy
oszacowac¢ samodzielnie. Szacunki te muszg mie¢ uzasadnienie w realiach
rynkowych.

W kolejnym kroku powinnismy oszacowac koszty, jakie muszg by¢
poniesione przez firme, aby dokona¢ planowanej sprzedazy. Koszty dzielimy na
dwa rodzaje: state (np. czynsz, ptace) i zmienne (logistyka, promocja, reklama,
rabaty). Im mniejsze koszty state, tym wieksze bezpieczenstwo funkcjonowania
przedsiebiorstwa. W tym miejscu musimy pamietac, ze planowanie sprzedazy
i kosztow to rola menedzerdw, a nie ksiegowego (jak to czasem sie zdarza...).




Kiedy juz wyliczymy planowany wynik, powinnismy go pomniejszyc¢
o koszty odsetek od zaciggnietych kredytéw oraz o podatek dochodowy.

Rachunek zyskéw i strat odpowie nam, jaki zysk (lub strate) wygeneruja
nasze przyszte dziatania. Dzieki temu bedziemy mogli bardziej realnie ocenic,
w jakim stopniu i w jakiej formie wywigzemy sie ze zobowigzan wobec nestora,
ktore wynikajg z jego osobistego planu finansowego. Firma generujgca straty
lub niewielki zysk raczej nie podota dodatkowym zobowigzaniom.

Znajac wynik finansowy nie mamy jednak wystarczajacej wiedzy
o tym, czy firma ma nadwyzke $rodkéw pienieznych. Osiggniecie zysku jest
tylko przestankg do takiego stanu, ale nie jego gwarancjg. Firma moze by¢
bowiem obcigzona sptatg kredytéw bankowych lub pozyczek, moze tez miec¢
plany inwestycyjne — a to wszystko nie ma swojego bezposredniego odbicia
w wyniku finansowym. Aby okresli¢ mozliwosci regulowania ptatnosci musimy
zaplanowac przeptywy pieniezne (cash flow).

Planowany cash flow

Najwazniejszym elementem planu finansowego jest cash flow, czyli
rachunek przeptywéw s$rodkéw pienieznych. Opierajac sie na prognozach
sprzedazy i kosztow, a takze na podstawie danych historycznych ze sprawozdan
finansowych, prognozujemy przeptywy finansowe w identycznym podziale
czasowym, w jakim opisujg je poprzednie plany.

Cash (Flow) jest prawdziwym krdlem.

Zarzgdzanie przeptywami srodkow pienieznych moze byc¢ Zrodtem
sukcesu, a jego brak — upadku Twojego przedsiebiorstwa. Zysk nie
gwarantuje sukcesu firmie — jest drogg do niego, ale nawet najbardziej
rentowna firma osiggajgca zysk netto, ktora przeznaczy zbyt duze
srodki pieniezne na zakupy, np. majatku trwatego lub na zapasy, moze
upasc. Zobowigzania reguluje sie bowiem pieniedzmi, a nie zyskami.

Aby prawidtowo przygotowac plan cash flow, musimy zrozumie¢, czym
rézni sie on od wyniku finansowego.
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Wynik finansowy, czyli zysk lub strata, jest réznicg miedzy przychodami
i kosztami. Przychdd jest obliczany w momencie sprzedazy, a nie wtedy, gdy
otrzymamy petng zaptate. ldentycznie jest z kosztami — sg obliczane w chwili
dokonania zakupu, a nie w momencie zaptaty. Tak wiec powstanie przychodu nie jest
rownoznaczne z przyptywem gotowki, a powstanie kosztu nie jest rownoznaczne
z wyptywem gotowki. Przeptywy srodkow pienieznych sg rdéznicg pomied
wptywami (faktycznymi wptywajagcymi srodkami pienieznymi) i wyptywami
(faktycznymi wychodzacymi srodkami pienieznymi).

Przeptywy pieniezne sg czesto obliczane w perspektywie miesiecznej,
poniewaz wiekszos¢ cykli rozliczeniowych ma charakter miesieczny — dostawcy
zazwyczaj wymadgdajg ptatnosci w terminach miedzy czternastoma a trzydziestoma
dniami. Jednakze w dziatalnosci z duzym obrotem gotéwkowym i towarami
handlowymi, np. w przypadku sklepu lub restauracji, prowadzenie rozliczen
gotéwkowych powinno odbywac sie co tydzien lub nawet codziennie.

Planujgc cash flow zaczynamy od sprawdzenia stanu posiadanych
srodkow pienieznych w kasach i na kontach bankowych. Nastepnie planujemy
przewidywane wptywy (ptatnosci) od klientow, z uwzglednieniem poslizgow
w ptatnosciach oraz identycznie przewidywane wyptywy (ptatnosci) za towary,
sprzet, koszty marketingu, logistyki itp.

W planowaniu przeptywéw musimy by¢ bardzo ostrozni — szacunkowe
wptywy nalezy raczej zaniza¢ i odracza¢ w czasie, a wydatki lepiej zawyzac
i skraca¢ termin zaptaty. Jezeli takie podejscie pokaze brak srodkéw pienieznych
w przysztych okresach, to juz od dzisiaj mozemy rozpocza¢ dziatania, ktdre
temu zapobiegng. Jezeli planowanie bedzie zbyt optymistyczne i brak srodkéow
pienieznych pojawi sie w rzeczywistosci, to nie bedzie juz czasu na ,zatatanie”
dziury i narazimy przedsiebiorstwo na problemy w prawidtowym funkcjonowaniu,
a co za tym idzie — wystgpi ryzyko ewentualnego bankructwa.

Cash flow to nie tylko dziatalno$¢ operacyjna (biezaca), ale réwniez
inwestycyjna i finansowa. Zmiany stanu $rodkéw pienieznych zwigzanych
z zakupami lub sprzedazg majatku trwatego oraz operacje finansowe, takie
jak zaciggniecie lub sptata kredytu, pozyczki lub wyptata dywidendy (czesci
wypracowanego zysku), takze wptywaja na stan posiadanych srodkéw pienieznych.




Realne plany cash flow dla firmy musimy na koncu skorygowac
o finansowe zobowigzania wobec nestora i ewentualnie o inne kwoty zwigzane
z procesem sukcesji (np. sptaty innych cztonkéw rodziny, wykup udziatéw,
podatki). Kwoty, ktére wyptacamy jako wynagrodzenia lub pokrywamy koszty,
np. utrzymania samochoddéw, mogg by¢ juz uwzglednione w rachunku
wynikow i nie nalezy uwzglednia¢ ich po raz drugi. Trzeba za to uwzglednic
wszystkie kwoty, ktore majg by¢ wyptacane z firmy w przysztosci na cele
prywatne.

Planowanie cash flow jest szczegdlnie wazne w przypadku firm
prowadzonych w formie jednoosobowej dziatalnosci, gdzie pienigdze
prywatne i firmowe mieszajg sie ze sobg, a dodatkowo wynagrodzenie
wtasciciela jest pobierane z wypracowanego dochodu (zysku) firmy, ale nie ma
w nim swojego odbicia (gdyz to wynagrodzenie nie stanowi kosztu uzyskania
przychodéw). Firma taka moze wykazywac spore zyski, ktore sg na biezaco
konsumowane przez wtasciciela i nie generujg nadwyzki na przysztosc. Przy
planowaniu cash flow na przysztos¢ nalezy uwzglednic to, jako bardzo wazny
element oddziatujgcy na ptynnosc¢ finansowg firmy.

Planowany bilans

Ostatnim etapem planu finansowego jest zaplanowanie bilansu. Musimy
zastanowic sie nad kazdg pozycjg aktywow i pasywow oraz zaplanowac je. Pozycje
bilansowe s3 wynikiem podjetych decyzji biznesowych: zapasy magazynowe
to skutek wielkosci zamoéwien i realizacji planu sprzedazy, naleznosci to efekt
odroczenia ptatnosci faktur, zobowigzania to skutek odroczenia zaptaty za zakupy
lub zaciggniete pozyczki, aktywa trwate to skutek zakupow inwestycyjnych.

Wiemy, ze sukcesja w firmie rodzinnej to proces skomplikowany i roztozony
w czasie. Tylko prawidtowe przygotowanie takiego procesu pozwoli unikngc
negatywnych konsekwencji finansowych i podatkowych.

Bardzo wazne jest, aby sukcesor miat petng wiedze o przedsiebiorstwie, gdy
nestor przekazuje wtadze i ogranicza swoje biezace dziatania w firmie. Wspomniany
juz wczesniej plan finansowy pozwoli mu zapoznac sie z politykg finansowg firmy,
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ktorg dzieki temu moze kontynuowac w przysztosci. Taka konsekwencja w dziataniu
jest bardzo potrzebna, poniewaz sukcesja wtadzy moze skutkowac¢ zmianami
w postrzeganiu firmy na rynku. Zmiana osoby kierujgcej moze wywotaé pewien
niepokdj u kontrahentéw, co do kontynuacji polityki firmy. Nastepstwem takiego
stanu moze by¢ zmiana warunkow handlowych, zmiana zabezpieczen, np. kredytu
kupieckiego, a nawet zaprzestanie wzajemnej wspotpracy. Kazda z tych zmian bedzie
mie¢ swoje odbicie w sytuacji finansowej firmy.

Bardzo wazng role w procesie sukcesji odgrywa osoba zarzgdzajgca
finansami w firmie. Jezeli jest nim nestor, to musimy zdawac sobie sprawe, ze catg
wiedze w tym zakresie musi on przekazac sukcesorowi lub innej osobie, ktéra bedzie
zajmowac sie finansami firmowymi. W takiej sytuacji dobra praktyka jest zatrudnienie
dyrektora finansowego, ktéry bedzie wsparciem dla sukcesora, a réownoczesnie
bedzie rozwigzywat na biezgco problemy finansowe nestora.

Pamietajmy, ze jednym z elementéw planu sukcesji jest osobisty plan
zaopatrzenia finansowego nestora. Plan ten powinien by¢ powigzany z sytuacja
finansowgq firmy i sukcesora. Jezeli oczekiwania nie mogg by¢ spetnione poprzez
wyptaty z biezagcych dochoddéw firmy oraz z majgtku sukcesora, nalezy rozwazy¢
sprzedaz czesci udziatow (akcji) w posiadanej firmie. Mozna tego dokonac np. poprzez
upublicznienie firmy, czyli sprzedaz akcji na Gietdzie Papierow Wartosciowych lub
poprzez sprzedaz firmy sukcesorowi, ktéry na ten cel zaciggnie pozyczke lub kredyt
zabezpieczony na udziatach lub akcjach. W takim momencie bardzo przydaje sie
rzetelna i wiarygodnie przeprowadzona wycena firmy.

Jezeli rozwazamy sprzedaz czesci lub catej firmy, niezaleznie czy nabywca
miatby by¢ sukcesor, czy inna osoba, nasza firma musi mie¢ odpowiednig forme
prawna. Po ponad dwudziestu latach od zmiany ustroju w Polsce nadal mamy
do czynienia z firmami, ktérych dynamiczny rozwdj i osiggane wielomilionowe
przychody nie pociggnety za sobg zmiany formy prawnej i s3 prowadzone w formie
jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej, spotki cywilnej czy jawnej. Warto w tym
momencie przetamac swoje uprzedzenia dotyczgce zmiany tej formy. Przygotowania
dosukcesjimoga by¢ do tego najlepszg okazjg. Kapitatowe formy prawne prowadzonej
dziatalnosci zwiekszajg bezpieczenstwo sukcesji i dajg mozliwosci jeszcze bardziej
dynamicznego rozwoju firmy.

O niedogodnosciach formy jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej czy
spotek osobowych w procesie sukcesji pisalismy obszernie w rozdziale szostym.
Tu tylko warto podkreslic, ze gdy z powoddw prawnych firma nie jest w stanie
kontynuowac¢ dziatalnosci gospodarczej, z dnia na dzien moga pojawic¢ sie spore
dtugi do sptacenia:

e banki, ktore udzielity takiej firmie kredytow wypowiadajg umowe i zadajag
natychmiastowej sptaty zadtuzenia;
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e firmy leasingowe wypowiadajg umowy i zadajg sptaty zadtuzenia i/lub
zwrotu przedmiotéw leasingu;

® instytucje publiczne mogg zada¢ zwrotu dotacji przekazanych na cele
projektu unijnego;

e pracownikom zatrudnionym w firmie nalezy sie wynagrodzenie za okres
wypowiedzenia.
W trakcie zmian sukcesyjnych mozna pomysle¢ o formalnym podziale

wtasnej firmy na kilka podmiotéw i dobranie dla nich odpowiedniej formy prawnej
i opodatkowania. Jezeli posiadamy firme zajmujacg sie produkcjg, ktdra jest
wyposazona we wtasny majatek w postaci nieruchomosci, maszyn itp., a przy realizacji
zlecen korzysta z zewnetrznych dostawcow na surowce, potprodukty lub towary, to
warto rozwazy¢ stworzenie trzech niezaleznych podmiotow. Pierwszy z nich jest
posiadaczem catego majatku: nieruchomosci, maszyny, srodki transportu itp. Majatek
moze by¢ wtasnoscig tego podmiotu, ale moze by¢ zakupiony za gotowke lub przy
pomocy kredytu. Nic nie stoi na przeszkodzie, aby cze$¢ majatku byta w leasingu.
Zaktadajac, ze nasz majatek stanowi duzg wartos¢, to najlepszg forma prawng firmy,
ktora jest jego wtascicielem, moze byc spotka kapitatowa. Jest to podyktowane
zarowno korzysciami prawnymi ochrony majatku, jak i tatwosci przekazania tego
majatku swoim nastepcom i to niekoniecznie tym, ktérzy bedg aktywnie uczestniczy¢
w prowadzeniu firmy. Ze wzgledéw podatkowych majatek moze jednak stanowi¢
wtasnos¢ osob fizycznych, ktdre skorzystajg z opodatkowania w formie podatku
liniowego 19%. Dotyczy to przede wszystkim wszelkiego rodzaju nieruchomosci,
ktore nie wymagajg czestej wymiany.

W drugiej firmie, wydzielonej z naszej, mozemy sie zajg¢ produkcja
i sprzedazg. Jezeli proces produkcyjny jest skomplikowany i istniejg pewne obszary
ryzyka, na ktore jestesmy narazeni, to warto wydzieli¢ nie jedng, a dwie firmy: jedng
zajmujaca sie sprzedazg, a drugg — produkcja.

Co zyskujemy na takim podziale? Firma produkcyjna wykonuje wszystkie
zlecenia sktadane przez firme zajmujaca sie sprzedaza na sprzecie podnajetym od firmy
bedacej wtascicielem. Cata produkcja jest oparta o powierzone surowce i pétprodukty
zakupione przez spotke handlowg. Wszystkie towary handlowe réwniez s3 nabywane
przez spotke handlows.

W sytuacji, kiedy nastepuje zdarzenie losowe w spotce produkceyjnej, ktdre
skutkuje koniecznoscig wyptaty zobowigzan w wysokosci przekraczajgcej mozliwosci
finansowe firmy, jest ona likwidowana. [dentyczna sytuacja wystepuije, kiedy kontrahent
spotki handlowej staje sie niewyptacalny, a — co za tym idzie — spétka nie jest w stanie
uregulowac swoich zobowigzan.

W obu przypadkach, caty nasz majatek jest bezpieczny i moze stuzyc¢ jako baza
do kontynuacji dziatania firmy z nowym podmiotem produkcyjnym lub handlowym.
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Kazda z wymienionych spotek moze mie¢ odmienng forme prawng oraz
ptaci¢ inne podatki. W procesie planowania sukcesji mozna dobrac¢ najbardziej
optymalne warianty dla kazdej z nich. Drogg do wybrania najkorzystniejszej wersji jest
przygotowanie planéw finansowych dla kazdego podmiotu niezaleznie. To pozwoli
réowniez na optymalizacje przeptywow finansowych w kazdym podmiocie.

Proces przeksztatcenia moze jednak trwac pare miesiecy. Nie mozna zatem
zwlekac z nim i liczy¢, ze uda sie go przeprowadzi¢ w kazdej chwili w przysztosci.

CZYWIESZ, ZE... Posiadaniespotkikapitatowejjestkorzystniejsze
niz posiadanie jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej lub
spotek osobowych, poniewaz pozwala na bezpieczne planowanie
sukcesji majgtku bez negatywnych konsekwencji dla samej firmy.
Wsrod spotek osobowych wyjatkiem jest spotka komandytowa ze
spotka z o.o. w roli komplementariusza. Dla przedstawicieli wolnych
zawodow z kolei bezpieczna jest spotka partnerska. W obecnym
stanie prawnym przekazanie firmy nie rodzi skutkow podatkowych
w obrebie najblizszej rodziny.

Obowigzujagce przepisy w zakresie spadkow i darowizn dajg mozliwos¢
catkowitego zwolnienia z podatkow od tych czynnosci dla cztonkéw najblizszej
rodziny — od wspdtmatzonka, przez dzieci, wnuki, pasierbow, macochy i ojczymow.
Nabywcy muszg jednak spetni¢ pewne okreslone w przepisach warunki, aby
nie ponosi¢ konsekwencji finansowych. Jednym z nich jest ztozenie zeznania
podatkowego na urzedowym formularzu o symbolu SD-Z2 w terminie szesciu
miesiecy od nabycia majatku w drodze darowizny lub spadku. W przypadku darowizny
srodkéw pienieznych dodatkowym wymogiem jest przekazanie tych $rodkéw na
rachunek bankowy lub przekazem pocztowym. Czynnosci dokonane w formie aktu
notarialnego zwalniajg ze sktadania zeznania podatkowego.
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CZY WIESZ, ZE... Osoby zwolnione z podatku od spadku
idarowizn to: matzonkowie, dzieci, wnuki, rodzice, dziadkowie,
pasierbowie, rodzenstwo, ojczym, macocha, pod warunkiem
dopetnienia wymaganych formalnosci.

73~Nadzor nad sytuac;a f—mansowa, ﬁrmy

rodzinnej

Proces sukcesji firmy rodzinnej prowadzi do ograniczenia roli nestora
w biezagcym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Brak codziennego udziatu
W zarzadzaniu przedsiebiorstwem moze wywotywac¢ pewien niepokdj o stan
finansowy przedsiebiorstwa, a co za tym idzie — w wielu przypadkach rowniez
niepokdj o bezpieczenstwo finansowe samego nestora.

Jezeli po dokonaniu sukcesji nestor nie uczestniczy w codziennym zyciu
firmy rodzinnej, to moze jednak petni¢ nadzér nad jej funkcjonowaniem. Z formalnego
punktu widzenia kontrole nad stanem firmy rodzinnej mozemy prowadzi¢ bedac jej
wtascicielem lub cztonkiem organow firmy rodzinnej, np. cztonkiem rady nadzorczej.
Narzedziem kontroli jest analiza finansowa, ktéra bazuje na sprawozdaniach
finansowych: na rachunku zyskéw i strat, na bilansie i sprawozdaniach z przeptywow
pienieznych. Wnioski wynikajgce z analizy sprawozdan finansowych mozna znacznie
wzbogaci¢ przy pomocy analizy wskaznikowej. Polega ona na zastosowaniu
odpowiednich wskaznikdw, czyli wtasciwym opisaniu relacji miedzy okreslonymi
wielkosciami. Relacje miedzy wielkosciami finansowymi, np. miedzy zyskiem
a zaangazowanym kapitatem, dajg znacznie wiecej informacji do oceny efektywnosci
przedsiebiorstwa niz pojedyncze wielkosci.

Bilans jako zrdédto informacji o majatku firmy
1 jej kapitatach

Wstepna analiza bilansu obejmuje badanie:
e struktury majatkowej,
e  struktury kapitatowej,
e struktury kapitatowo-majatkowe;j.
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Wstepng analize bilansu mozna przeprowadzi¢ w ujeciu statycznym
i dynamicznym. Analiza statyczna daje odpowiedz na pytanie o strukture majgtku
przedsiebiorstwa i zZrédta jego finansowania (struktura aktywow i pasywow). Dokonujac
analizy dynamicznej nalezy porownac poszczegolne pozycje aktywow i pasywow
z kolejnych okreséw obrachunkowych (najczesciej lat). Pozwala to ustali¢ dynamike
zmian poszczegoélnych pozycji. W praktyce warto zastosowac w takim przypadku
prezentacje wynikéw w procentach, w stosunku do poprzedniego okresu, gdyz utatwi
to interpretacje wynikdw oraz ocene, czy przedsigbiorstwo funkcjonuje prawidtowo.

Im wiecej kolejnych okreséw obrachunkowych bedzie mozna analizowac,
tym nasza ocena bedzie trafniejsza. Wieksza probka danych pozwoli wyeliminowac
zaktocenia, jakie wigzg sie z sytuacjami nadzwyczajnymi oraz lepiej okresli trendy
w przesztosci. Pozwoli to na nie odpowiednio zareagowa¢, aby je wzmocni¢ lub
wyeliminowac nieprawidtowosci w przysztych okresach.

Podczas badania struktury majatku powinnismy zwrdci¢ uwage na udziat
majatku trwatego i obrotowego w majatku ogolnym. Relacje miedzy majgtkiem
trwatym i obrotowym stanowig podstawe do oceny elastycznosci firmy oraz stopnia
ryzyka, co ma znaczenie dla instytucji finansujgcych. Udziat trwatych sktadnikéw
w majgtku przedsiebiorstwa w sposob istotny zalezy od rodzaju branzy, technologii
wytwarzania i asortymentu wyrobow. Jest on szczegdlnie duzy w przemysle
wydobywczym, budownictwie, energetyce, rolnictwie, hotelarstwie i w nich generuje
wysokie koszty state. Niski poziom majatku trwatego moze oznaczac¢ duzg elastycznosc
przedsiebiorstwa w odpowiedzi na zmieniajgce sie warunki otoczenia. Wysoki poziom
srodkow obrotowych moze przyczyniac sie w sposob istotny do osiggania wiekszych
przychodow.

Analizujgc  strukture majatku przedsiebiorstwa mozna pokusi¢ sie
o rozszerzenie jej do poszczegolnych pozycji aktywow: ile posiadamy surowcow,
towaréw, srodkéw pienieznych itd.

Analiza drugiej strony bilansu — pasywow — pozwala na okreslenie struktury
zrédet finansowania majatku. Im wyzszy udziat kapitatu wtasnego w catosci pasywow,
tym bardziej bezpieczna i stabilna pod wzgledem finansowym sytuacja firmy. Jednak
to z kolei moze wptywac negatywnie na jej rentownosc.

Kapitat pracujacy to przyktad potgczenia analizy struktury aktywow
i pasywow. Obrazuje, ile aktywow obrotowych jest finansowanych
kapitatem dtugoterminowym. Za korzystne zjawisko przyjmuje sie
dodatnig wartosc kapitatu pracujgcego. Im wyzsza jego wartosc,
tym bezpieczniejsze jest dane przedsiebiorstwo z punktu widzenia
zachowania ptynnosci (wyptacalnosci).




Kapitat pracujacy liczymy wedtug wzoru:

31.12.2012 31.12.2013

Majatek trwaty 290 240
Majatek obrotowy 658 960
Kapitat wtasny 718 930

Zobowigzania

: 80 70
dtugoterminowe

(718 + 80 - 290)= [ (930 + 70 - 240)=
508 760

Kapitat pracujgcy

Rachunek zyskow i strat jako Zrodto informacii
o efektach ekonomicznych

Drugim obok bilansu podstawowym sprawozdaniem finansowym jest
rachunek zyskow i strat. Bilans, pomimo duzej wartosci poznawczej, zawiera
jedynie wielkosci zasobowe (stany), a dla oceny wynikow dziatalnosci gospodarczej
przedsiebiorstwa potrzebujemy réwniez wielkosci strumieniowych (przychody,
koszty, zyski i straty nadzwyczajne).

W rachunku zyskow i strat mozemy znalez¢ informacje na temat przychodow
firmy w danym okresie rozrachunkowym oraz kosztéw, ktore zostaty poniesione
przy realizacji sprzedazy. Sy tutaj réwniez informacje o przychodach i kosztach
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operacji finansowych, operacji na majatku trwatym oraz o zdarzeniach losowych.
W podsumowaniu rachunku wynikow uzyskujemy informacje, jaki wynik osiggneto
przedsigbiorstwo w swoich dziataniach. Wynik ten mozemy zobaczy¢ w ujeciu
brutto (przed opodatkowaniem podatkiem dochodowym) oraz w ujeciu netto (po
opodatkowaniu podatkiem dochodowym).

Dodatni wynik finansowy (zysk) jest konieczny do rozwoju firmy. Moga
zdarzy¢ sie okresy, kiedy jest on bliski zeru lub nawet ujemny (strata), ale w dtuzszej
perspektywie powinien by¢ dodatni. Zysk stuzy do finansowania biezgcych zakupéw
lub inwestycji, albo moze zosta¢ wyptacony w catosci lub w czesci jako dywidenda —

Oceniajgc efekty ekonomiczne osiggane przez firme patrzymy na wynik
finansowy, ale jest to niewystarczajgce do stwierdzenia, czy sg one zadowalajgce.
Musimy pamieta¢, ze w kazdej firmie jest zaangazowany kapitat, ktéry pochodzi od
wiascicieli. Mogli oni przeznaczyc ten kapitat na inne inwestycje albo ulokowac go np.
w banku na lokacie. Wazna jest wiec rentownosc¢ kapitatu zaangazowanego w firme,
ktorg wiekszos¢ wtascicieli bedzie porownywac do rentownosci innych mozliwych
wariantow.

Rentownos¢ zaangazowanego kapitatu mozna policzy¢ wedtug nastepujgcego

WZOru:
@
Rentowos¢ Wynik netto x 100%
kapitatu — -
wlasnego Kapitat wtasny

Przyktad wyliczenia rentownosci kapitatu wtasnego:

za okres od 01.01.2012 od 01.01.2013
do 31.12.2012 do 31.12.2013

Zysk netto 168 x 100% 212 x 100%
Sprzedaz netto 718 930
Rentownosc¢ kapitatu wtasnego 23% 23%

W powyzszym przyktadzie, osiggana rentowos¢ kapitatu wtasnego wynosi
23%. Oznacza to, ze kazda ztotdwka zainwestowana w firme przynosi w ciggu roku
dwadziescia trzy grosze zysku.

Dla petniejszego obrazu mozemy tez policzy¢ rentownosc¢ sprzedazy, czyli
wyliczy¢, jaki procent zysku przypada na kazdg ztotéwke wptywajacy ze sprzedazy.




Rentowos¢ sprzedazy liczymy wedtug nastepujgcego wzoru:

Rentownosé __ Wynik ze sprzedazy w danym okresie x 100%

sprzedazy Sprzedaz netto w danym okresie

Przyktad wyliczenia rentowosci sprzedazy:

zaokres o0d 01.01.2012 od 01.01.2013
do 31.12.2012 do 31.12.2013

Zysk netto 168 x 100% 212 x100%
Sprzedaz netto 1800 1900
Rentownosc¢ sprzedazy 9% 11%

Deficytowos$¢ (,ujemna rentownos$¢”) sprzedazy lub kapitatu wtasnego
jest sygnatem ostrzegawczym, ze firma nie generuje wartosci dodanej. Jej istnienie
w dtuzszej perspektywie nie ma wobec tego uzasadnienia ekonomicznego. Dodatnig
rentowos¢ kapitatu wtasnego mozemy poréwnac do innych mozliwych inwestycji.
Przy poréwnaniu nalezy pamieta¢ o uwzglednieniu stopnia ryzyka ponoszonego @
w danej inwestycji — im wieksze ryzyko, tym oczekiwana rentownos¢ powinna
by¢ wyzsza. Jezeli wiec z wtasnej firmy uzyskujemy nizszg rentownosc niz z lokaty
bankowej, ktora to lokata jest przeciez o wiele mniej ryzykowna niz dziatalno$¢
gospodarcza, oznacza to dla wtascicieli sytuacje bardzo niekorzystna.

Rentowos¢ kapitatu wtasnego, nawet na bardzo wysokim poziomie, nie jest
jednak gwarancjg bezpiecznego istnienia firmy. O wiele wazniejszym czynnikiem od
osigganego zysku jest bowiem ptynnos¢ finansowa.

Pomiar i uwarunkowania ptynnosci finansowe]j

Jednym z najwazniejszych warunkéw prawidtowego prowadzenia
swojego przedsiebiorstwa jest zachowanie ptynnosci finansowej. Wskaznik
ptynnoscitojedenzwazniejszych wskaznikow, jaki powinnismy stale kontrolowac.

Ptynnos¢ pokazuje zdolnos¢ przedsiebiorstwa do regulowania
krétkoterminowych zobowigzan (z terminem ptatnosci do jednego roku).
Wystarczajgca ptynnos¢ jest warunkiem prawidtowego funkcjonowania
przedsiebiorstwa.
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Ptynnos¢ finansowg mozna oceni¢ na podstawie kilku wskaznikow, np.
ptynnosci biezacej i szybkiej.

Wskaznik ptynnosci biezacej oblicza sie wedtug wzoru:

W_sk_a z’ni_k Aktywa biezace
biezacej —
ptynnosci Zobowiazania biezace

Przyktad wyliczenia wskaznika biezgcej ptynnosci:

01.01.2012 31.12.2013
B.I. Zapasy 300 500
B.II. Naleznosci krotkoterminowe 250 300
B. III. Inwestycje krétkoterminowe 108 160
Razem 658 960
B.III. Zobowigzania krétkoterminowe 150 200
Wskaznik biezacej ptynnosci 4,39 4,80

Aby prawidtowo obliczy¢ ten wskaznik powinnismy uwzglednié
nastepujace pozycje:

e przy aktywach biezacych — naleznosci krétkoterminowe (z terminem ptatnosci do
jednego roku), zapasy (towarow, surowcow, pdtproduktdw itp.), gotdwke (w kasie

i na rachunkach bankowych) oraz inne elementy majagtku obrotowego;

°* przy zobowigzaniach biezagcych — wszelkie zobowigzania krotkoterminowe

(z terminem ptatnosci do jednego roku), w tym rowniez raty kredytéw, pozyczek

lub leasingu przypadajgce w tym okresie.

Wskaznik biezacej ptynnosci udzieli nam odpowiedzi na pytanie, czy
przedsiebiorstwo uptynniajgc majgtek obrotowy bytoby w stanie sptaci¢ swoje
zobowigzania biezgce. W praktyce wartos¢ tego wskaznika powinna oscylowac
wokot dwa. Spadek ponizej pottora moze swiadczy¢ o poczatku ktopotow
z ptatnosciami. Zbyt wysoki poziom wskaznika tez nie jest korzystny, poniewaz
swiadczy o nieefektywnym wykorzystaniu majatku obrotowego.

Drugim wskaznikiem, za pomocag ktérego mozemy kontrolowac
ptynnos$c swojego przedsiebiorstwa, jest wskaznik ptynnosci szybkiej.




Wskaznik Plynne aktywa

ptynnosci — - —
szybkiej Zobowiazania biezace

Przyktad wyliczenia wskaznika ptynnosci szybkiej:

01.01.2012 31.12.2013

B.I. Zapasy (tylko niezalegajace) 60 250
B.II. Naleznosci krétkoterminowe 120 230
(nieprzeterminowane)

B. III. Inwestycje 108 160
Razem 288 640
B.III. Zobowigzania krétkoterminowe 150 200
Wskaznik ptynnosci szybkiej 1,92 3,20

Zasadniczg roznicg miedzy wskaznikiem ptynnosci biezacej,
a wskaznikiem ptynnosci szybkiej jest to, ze aktywa ptynne, ktére uwzgledniamy
w tym wskazniku, to wytgcznie gotéwka i wszelkie elementy majatku
obrotowego, jakie mozemy bez poniesienia straty zby¢ w kréotkim okresie. Dla
prawidtowego wyliczenia ptynnych aktywéw musimy wykluczyé z nich zapasy
trudne do sprzedazy oraz naleznosci od kontrahentéw, ktérzy majg problemy
z terminowym ich regulowaniem.

Wskaznik ptynnosci szybkiej mozemy wykorzysta¢ do kontroli stanu
przedsiebiorstwa w okresie, w ktérym bedzie zwiekszone zapotrzebowanie na
gotéwke, np. bedziemy chcieli przekazac¢ srodki pieniezne na swoje prywatne
potrzeby w zwigzku z przeprowadzeniem procesu sukcesji i realizacjg swoich
nowych planéw. Zalecang wielkos$cig tego wskaznika jest wartos¢ nie mniejsza
od jeden.

Nikt nie zna tak dobrze przedsiebiorstwa jak jego wtasciciel. Dlatego
na wtasne potrzeby mozemy wprowadzi¢ osobiste wskazniki, ktdre uwzglednia
specyfike przedsiebiorstwa i beda jeszcze doktadniej badac stan jego ptynnosci.
Mozemy wprowadzi¢ korekty do liczenia wskaznika ptynnosci, np. uwzgledniajgc
w ptynnych aktywach wytacznie $rodki pieniezne, albo powiegkszy¢ je tylko
o naleznosci lub dodatkowo o pewne grupy towarow z magazynu. Inicjatywa
w zakresie korekt lezy po stronie wtasciciela. Musimy jednak pamieta¢, ze wskazniki
te petnig funkcje kontrolng i majg zabezpieczy¢ przedsiebiorstwo przed utratg
ptynnosci. Dlatego ich modyfikowanie musi by¢ bardzo ostrozne i przemyslane.
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Podsumowanie

Sukcesja moze i powinna zakonczy¢ sie sukcesem dla nestora i jego nastepcy.
Nalezy jednak zaplanowac¢ jg z uwzglednieniem ekonomicznych aspektow
przedstawionych w powyzszym rozdziale. Decyzja o przekazaniu firmy czesto
nie jest tatwa ze wzgledu na obawy nestora przed réznymi zagrozeniami,
szczegolnie jezeli jego biezgca sytuacja finansowa jest powigzana z kondycja
ekonomiczng przekazywanej firmy.

Pierwszym krokiem sukcesji powinna by¢ analiza stanu majagtkowego,
w sktad ktérej wchodzi: wycena firmy rodzinnej, plan finansowy sukcesji
oraz firmy. Jest to uchwycenie stanu finansowego na dany moment oraz
zaplanowanie przysztosci firmy i nestora. Kolejnym krokiem powinno by¢
zastanowienie sie nad skutkami finansowymi i podatkowymi sukcesji oraz nad
tym, jakie zmiany wywotuje sukcesja i jak zabezpieczyc¢ sie przed ewentualnymi
ryzykami w tym okresie.

Dzieki przeprowadzonej analizie mozna spojrze¢ w howy sposob na
firme, dostrzec jej mocne i stabe strony, wykorzystac¢ czas sukcesji do zmian,
ktdre umocnig jej pozycje w przysztosci.

Nalezy z catg pewnoscig podkresli¢, ze sukcesja jest procesem, ktory
moze powodowac wiele napiec¢ w trakcie badania rzeczywistosci firmy i wokot
niej oraz przy tworzeniu plandw na przysztos¢. Czesto okazuje sie jednak, ze
przygladajgc sie ekonomicznym aspektom sukcesji dochodzimy do wniosku,
ze nasza firma jest bardziej nowoczesna niz inne w tej branzy, ma lepsze
perspektywy i szanse na kolejne sukcesy w przysztosci.

Ponizej zaprezentowano kluczowe zadania planu sukcesji w obszarze
ekonomicznym.




ZADANIE

OPIS ZADANIA

Zebranie i analiza
danych historycznych

Wycena aktualnej
wartosci firmy

Wycena przysztej
wartosci firmy

Analiza rentownosci
i ptynnosci firmy

OCENA KONDYCJI FINANSOWEJ

Analiza kosztow

Nalezy zgromadzi¢ odpowiednie dane finansowe. Podstawowe
potrzebne informacje to: charakterystyka prowadzonej dziatalnosci,
sprawozdania finansowe za ostatnie 3 lata obrotowe i za zamkniete
okresy roku biezgcego oraz informacje o posiadanym majatku.

Wykonujemy wycene przedsiebiorstwa np. przy pomocy metody
dochodowej lub majatkowej. Powinnismy dobra¢ metode, ktora
najtrafmiej oceni wartosc naszej firmy.

Aby dokonac wyceny przysztej firmy, musimy zgromadzic¢
dodatkowe informacje, takie jak plany inwestycyjne i inne, dotyczace
rozwoju oraz dostepne w przedsiebiorstwie prognozy na kolejne

lata (biznesplan, strategia). Posiadajac te dane, prowadzimy proces
wyceny identycznie jak przy wycenie biezgcej wartosci firmy.

Do oceny sytuacji ekonomicznej firmy uzywamy
roznorodnych wskaznikoéw. Do podstawowych nalezg
wskazniki rentowosci i ptynnosci finansowej. Wskaznik
rentownosci sprzedazy informuje nas o tym, jaki zysk
przynosi nam kazda ztotowka sprzedazy. Oprocz tego,
jako wtasciciele badamy rentownosc kapitatu wtasnego,
w ktory wyposazyliSmy naszg firme. Porownujac te
rentownosc i innymi produktami finansowymi oceniamy,
czy nasza dziatalnos¢ ma sens ekonomiczny. O wiele
wazniejsza od osigganego zysku jest ptynnosc finansowa.
Wyliczamy wskazniki ptynnosci, ktore pokazujg zdolnosc
przedsiebiorstwa do regulowania krotkoterminowych
zobowigzan (z terminem ptatnosci do jednego roku).
Wystarczajaca ptynnosc jest warunkiem prawidtowego
funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Analiza kosztéw ma dostarczyc firmie informacje

o ponoszonych kosztach oraz oceni¢ koniecznosc ich
ponoszenia, a takze ma byc¢ zrodtem ewentualnych
oszczednosci poprzez ich eliminacje lub obnizenie. Celem
koncowym tej analizy jest zwiekszenie efektywnosci firmy.

Tabela 7.1. Zestawienie zadan zwigzanych z oceng kondycji finansowe;j firmy w kontekscie sukcesji
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OPIS ZADANIA

Planowanie finansowe jest, w wielu przypadkach, podstawa
udanego dtugotrwatego funkcjonowania firmy. Jezeli do tego
planu dotgczymy zobowigzania wobec nestora, bedziemy

potrafili odpowiedzie¢ na pytanie, w jakiej kondycji znajdzie sie

ona w przysztosci i czy oczekiwania finansowe sg mozliwe do
zrealizowania w zaplanowanych wartosciach oraz w wyznaczonym
czasie.

Przygotowanie planu
finansowego firmy

Nestor okresla wysokosc srodkow pienieznych, jakie majg byc
wyptacone w przysztosci oraz okres, w ktérym ma to nastapic.
Powinien oszacowac, jakie kwoty bedg mu potrzebne co miesigc
na biezace wydatki. W przypadku, gdy majatek firmy rodzinnej
taczy sie z majatkiem prywatnym, powinnismy zaplanowac dalszg
sytuacje (zob. Tabela 7.3.). Musimy okresli¢ kwoty potrzebne na
realizacje innych planow inwestycyjnych lub na ewentualny podziat
majatku. Jezeli firma i korzysci z niej ptyngce nie bedg w przysztosci
w rekach wszystkich spadkobiercéw, a nestor chee to wyrownac
finansowo wybranym osobom, musimy zgromadzi¢ odpowiednie
srodki. Jezeli sukcesora i firmy nie stac¢ na jednorazowe wyptacenie
wiekszej kwoty, mozemy zaplanowac sptaty w dtuzszym okresie,
uwzgledniajac obopdlny interes stron.

Analiza oczekiwan
nestora

Analiza wptywu Posiadajac plany finansowe firmy oraz oczekiwania nestora, musimy
oczekiwan nestora na stworzyc¢ plan finansowy sukcesiji, ktory bedzie ich potagczeniem.
plany finansowe firmy

PLANOWANIE FINANSOWE SUKCESJI

Proces sukcesji prowadzi do wielu zmian w firmie. Mogg one by¢
tak duze, ze wptyng w znaczacym stopniu na plan finansowy firmy.
Znajac juz wszystkie zmiany wymagane przez sukcesjg, nalezy
naniesc je na plan finansowy lub przygotowac catkiem nowy plan.

Korekta planu
finansowego na
skutek zmian
W poszczegolnych
obszarach

Tabela 7.2. Zestawienie zadan zwigzanych planowaniem finansowe sukcesji
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ZADANIE OPIS ZADANIA

W przypadku, gdy majatek firmy rodzinnej taczy sie z majatkiem
prywatnym, powinnismy jasno sprecyzowac swoje oczekiwania,
jak ma wygladac dalsza sytuacja: czy majatek ten zostanie
oddzielony od firmy rodzinnej i w czyich rekach znajdzie sie
biezgce zarzgdzanie nim oraz kto bedzie ponosit koszty jego
utrzymania (np. nieruchomosci rodzinnej). Czesto w celach

Diagnoza powigzan L,0szczednosciowych” przedsiebiorstwo rodzinne kupuje i utrzymuje
majatku nestora sktadniki majatkowe stuzace wytacznie do celow prywatnych, np.

z majatkiem samochody i nieruchomosci oraz zatrudnia cztonkéw rodziny, dajac
firmowym im zrodto utrzymania niekoniecznie adekwatne do wykonywanej

pracy. Wszystkie te elementy znieksztatcajg prawdziwy wynik
przedsiebiorstwa oraz jego przeptywy finansowe, a co za tym

idzie powoduja, ze ocena firmy rodzinnej jest bardzo specyficzna

i wymaga duzo wiekszego naktadu pracy do jej wykonania. Dlatego
w procesie sukcesji nalezy zidentyfikowac wszystkie powigzania
majatku prywatnego z firmowym.

ZAPEWNIENIE BEZPIECZENSTWA FINANSOWEGO MAJATKU

Proces sukcesji powinien skutkowac rozdzieleniem majatku
prywatnego od firmowego. Nalezy przeprowadzi¢ analize

@ mozliwosci skutecznego przeprowadzenia takiego procesu oraz @
Analiza mozliwosci wplywu na dalsze funkcjonowanie firmy. Na tym etapie nalezy
rozdzielenia majgtku wskazac wszystkie ograniczenia rozdzielenia majgtku firmowego
prywatnego od od prywatnego. Mozliwe bowiem, ze takie ograniczenia beda
majatku firmowego skutkowac koniecznoscig zmiany catego procesu sukcesji lub jego

niektorych elementow.

Tabela 7.3. Zestawienie zadan zwigzanych z zapewnieniem bezpieczenstwa finansowego majatku
w kontekscie sukces;ji

258 Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych




WARTO PRZECZYTAC:

O wycenie przedsiebiorstwa, strategii budowania wartosci
firmy, modelach wyceny przedsiebiorstwa:

M. Panfil, A. Szablewski, Wycena przedsiebiorstwa. Od teorii do
praktyki, Poltext, Warszawa 2011.

O plynnosci finansowej, zarzadzanie kapitatem obrotowym:
M. Sierpinska, Zarzgdzanie ptynnoscig finansowg

w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2007.

O analizie finansowej, wskaznikach finansowych, finansowej
ocenie przedsiebiorstwa:

W. Gabrusewicz, Analiza finansowa przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Polskie Encyklopedyczne, Warszawa 2013.

1 W. Bien, ,Zarzadzanie finansami przedsiebiorstwa’, Difin, Warszawa 1997.
2 W. Debski, ,Zarzadzanie finansami’, Tom I, CIM, Warszawa 1997.




MARIA ADAMSKA

Zakonczenie

Sukcesja — okreslana mianem sztafety pokolen lub zmiany pokoleniowej
— jest niezbednym warunkiem przetrwania firmy rodzinnej i zachowania przez nig
rodzinnego charakteru. Sam proces ,przekazania pateczki” przez nestora wymaga
zaréwno determinacji, jak i zrozumienia potrzeby zmian w przedsiebiorstwie. O ile
rozwigzywanie biezacych problemoéw w dziatalnosci gospodarczej jest chlebem
powszednim przedsiebiorcy, o tyle problematyka sukcesyjna sytuuje sie w blizej
nieokreslonej przysztosci, wsrdéd obszaréw nie do korica uswiadamianych lub
nieakceptowanych. Najtrudniejsze jest zapewne podjecie samej decyzji o przekazaniu
firmy rodzinnej i Swiadomos¢ pozostawienia dzieta swego zycia w rekach nastepcy,
choc¢by najlepszego.

W kompendium podjelismy temat bardzo istotny z praktycznego punktu
widzenia, a mimo to dosc¢ rzadko opisywany w literaturze przedmiotu: jak przygotowac
firme rodzinng do zmiany sukcesyjne;j.

Sukcesja dotyczy zaréwno firmy, jak i rodziny biznesowej. Jest problemem
wielowatkowym i obejmuje zagadnienia psychologiczne, organizacyjne, zarzadcze,
ekonomiczne i spoteczne. Mozna zauwazy¢, ze najwiecej uwagi poswieca sie
problemom psychologicznym zwigzanym z osobami nestora i sukcesora oraz
z relacjami rodzinnymi. Sg to oczywiscie fundamentalne dla powodzenia sukcesji
zagadnienia, ktore nalezy rozwigzaé jeszcze zanim rozpocznie sie dziatania
przygotowawcze do przeprowadzenia samej sukcesji. Doceniajagc wage tych
problemoéw, ktére takze sg obecne w naszym opracowaniu, najwiekszg uwage
zwrocilismy na procesy zmiany wtadzy w firmie rodzinnej. W centrum naszego
zainteresowania znalazto sie przedsiebiorstwo rodzinne, ktore jest przedmiotem
swoistej transakcji — przekazania z rgk obecnego wtasciciela zarzadzajgcego w rece
nowego.

Takie podejscie do problematyki wynika z definicji sukcesji przyjetej
na potrzeby kompendium: sukcesja to proces przekazania przez nestora petnej
odpowiedzialnosci (praw i obowigzkéw z tym zwigzanych) za biezace i strategiczne
zarzadzanie sukcesorowi, przy zachowaniu kontroli wtascicielskiej przez dang rodzine.
Oznacza to postawienie akcentu w naszym opracowaniu na sposobach dokonania
zmiany na stanowisku osoby zarzadzajgcej w firmie rodzinnej, a w mniejszym stopniu
na sposobach zaprowadzenia tadu rodzinnego. Dlatego kompendium odpowiada na
pytanie, jak przygotowac firme do tego, by sukcesja wtadzy przebiegta skutecznie,
czyli w sposob pozwalajgcy na kontynuowanie i rozwijanie jej dziatalnosci.

I
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Sukcesja jest trudnym procesem, z ktorym wigzg sie liczne przeszkody.
Wiekszo$¢ firm rodzinnych na $wiecie nie radzi sobie z nimi. Zaledwie 30% firm trwa
w drugim pokoleniu, a tylko 13% przechodzi w rece trzeciego pokolenial. W Polsce
wystepuja specyficzne bariery dla sukcesji. Wynikajg one z mtodego wieku firm
rodzinnych i nieprzygotowania ich wtascicieli do skutecznego przeprowadzenia
zmiany. Badania wskazujg, ze niewielu zatozycieli przedsiebiorstw ma $wiadomosc
tego, jak ztozony i trudny jest proces sukcesji, i ile czasu potrzebujg na jego
przeprowadzenie. Czesto tez wtascicielom firm brakuje $wiadomosci i wiedzy na
temat koniecznosci zaplanowania sukcesji, czyli stworzenia planu obejmujgcego
przygotowanie do procesu zmiany nestora, sukcesora, rodziny i wreszcie samej firmy.
W ramach przygotowania przedsiebiorstwa do sukcesji musimy rozwazy¢, co pomoze,
a co moze zaszkodzi¢ skutecznemu przejeciu rodzinnego biznesu przez sukcesora.
W gre wchodzi tutaj pewnego rodzaju dojrzatos¢ firmy, jej gotowos¢ do sukcesji, ktérg
mozemy oceni¢ pod wzgledem strategicznym, organizacyjnym, ekonomicznym,
kadrowym i prawnym.

Przeprowadzenie udanej sukcesji wymaga jej wczesniejszego zaplanowania.
Brak planowania jest jedng z przyczyn upadku firm lub utraty nad nimi kontroli
przez rodzine zatozycieli. W praktyce mamy do czynienia z duzg réznorodnoscig
i ztozonoscig modeli planowania sukcesji. Podstawowe elementy planu obejmujg czas
i sposob przekazania wtasnosci, wybor i przygotowanie sukcesora, planowane etapy
i terminy przekazania zarzadzania oraz plan przygotowania firmy od strony prawne;j,
organizacyjnej i zarzadczej do jej przekazania w rece nastepcy. Do opracowania
planu sukcesji pomocne beda narzedzia planu sukcesji, pokazane z perspektywy
uczestnikéw, majatku rodzinno-firmowego oraz przedsiebiorstwa rodzinnego.

Zagadnienia personalne odgrywajg wielka role w procesie sukcesji. Dotycza
one dwéch grup osob. W pierwszej grupie sg nestor, sukcesor i rodzina. W drugiej
znajduja sie pracownicy przedsiebiorstwa. Obie grupy, w rézny sposdb, muszg zostac
przygotowane wczesniej do sukcesji. W rodzinnych firmach naturalnymi sukcesorami
sg dzieci wtascicieli, aich przygotowanie do tej roli zaczyna sie zwykle juz we wczesnym
dziecinstwie i trwa do ich péznych lat mtodzienczych, a czasem nawet do wieku
dojrzatego. Do powodzenia sukcesji niezbedne sg kompetencje i che¢ nastepcy, by
wejs¢ w nowga dla siebie role, a takze pozytywne nastawienie nestora wobec sukcesji
i zaufanie do nastepcy.

Wazne jest zaplanowanie kolejnych etapow przygotowania sukcesora,
poczawszy od wtajemniczenia dzieci w dziatalnos¢ firmy, poprzez ich edukowanie
i rozwijanie kompetencji, az po petne przekazanie praw i obowigzkéw. W przypadku
braku nastepcy lub koniecznosci odtozenia w czasie jego wejscia do firmy, mozna
rozwazy¢ innych kandydatow i dokonaé wyboru jednego z nich, kierujac sie przy tym
stopniem zgodnosci jego kompetencji z wymaganiami stanowiska, jakie miatby obja¢.

Zakonczenie




Skutecznos¢ sukcesji bedzie uwarunkowana istniejgcg w przedsiebiorstwie
strategig personalng, ktéra z jednej strony obejmuje problematyke ksztattowania
zasobow ludzkich, z drugiej zas wigze rozwdj firmy z sukcesami cztonkow rodziny
wiascicielskiej. Sukcesor bedzie mie¢ lepszy ,start” w firmie, jedli jego wejscie do
przedsigbiorstwa bedzie przygotowane wspodlnie z kadrg kierowniczg i zostanie
jasno przedstawione pracownikom firmy dzieki sprawnemu systemowi komunikacji
wewnetrznej w przedsigbiorstwie.

Jak dowodzi praktyka, dtugofalowe i strategiczne myslenie ma bardzo
pozytywny wptyw na proces sukcesji. Pozwala ono naunikniecie zagrozeriwynikajgcych
ze zmiany osoby zarzgdzajgcej. Jezeli sukcesja nie jest czesdcig planu strategicznego
firmy, to jej przeprowadzenie moze wywota¢ negatywne skutki w otoczeniu firmy
— wsrdd klientow, dostawcow, instytucji finansujgcych, a takze wewnatrz firmy —
wsroéd pracownikow i kadry zarzadzajacej. Strategia firmy — sformutowana tak, by
okreslata misje, wizje, cele i plany dziatan oraz kierunek rozwoju — stanowi podstawe
komunikacji miedzy nestorem a sukcesorem oraz miedzy zarzgdem a pracownikami
i kontrahentami zewnetrznymi.

Gotowosc¢ firmy do sukcesji mozna okresli¢ poprzez stopien jej dojrzatosci
organizacyjnej. Przedsiebiorstwo musi posiada¢ takg strukture organizacyjna, ktora
jest dostosowana do jego wielkosci i fazy rozwoju. Strukture te oceni¢ mozna po
stopniu formalizacji relacji w firmie oraz po kulturze organizacyjnej, ktéra utatwia jej
pracownikom wspétdziatanie. Przygotowanie do sukcesji powinno tez obejmowac
podziat pracy, delegowanie uprawnienn i odpowiedzialnosci. Wtasciciel, ktory
trzyma w swoim reku wszystkie uprawnienia decyzyjne, wprowadza swoje pomysty
i innowacje, bezposrednio kieruje pracg i kontroluje wszystkich pracownikow — jest
niekwestionowanym liderem. Jednak z punktu widzenia procesu sukcesiji taka sytuacja
jest bardzo niekorzystna, poniewaz uniemozliwia ptynne ,przekazanie steréw” z rak
nestora w rece sukcesora. Nestor, oddajac firme we wtadanie sukcesora, powinien
spyta¢: ,Czy firma moze funkcjonowac beze mnie?” Pozytywna odpowiedz bedzie
potwierdzeniem, ze przedsiebiorstwo jest gotowe od strony organizacyjnej do sukcesji.

Wcielenie w zycie planu sukcesji wymaga przetozenia zamierzen nestora
na postanowienia prawne. Plan sukcesji w aspekcie prawnym jest zbiorem
rozwigzan stuzacym przeniesieniu wtadzy i wtasnosci w rece sukcesoréw w sposob
uporzadkowany oraz zgodny z prawem — i dlatego skutecznym. Jednym z pierwszych
zagadnien zwigzanych z przygotowaniem firmy do sukcesji jest zastosowanie
odpowiedniej formy prawnej. Jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza wcale —
a spotka cywilna i jawna najczesciej — nie spetniajg warunkow przeniesienia firmy
w rece kolejnego pokolenia wtascicieli. Rowniez samo przejecie zarzadzania przez
sukcesora jest utomne w tych formach prawnych, gdyz moze on je wykonywac tylko
w oparciu o petnomocnictwo lub prokure. Dlatego rozwigzaniem tego problemu jest
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przeksztatcenie jednoosobowej dziatalnosci lub spotki osobowej w spotke kapitatowa.
Taka zmiana otwiera droge do przeprowadzenia sukcesji w sposéb bezpieczny
i stosunkowo prosty.

Istotnym elementem prawnego planu sukcesji jest takze tzw. plan awaryjny.
Plan awaryjny stanowi sposéb na zabezpieczenie firmy rodzinnej i majatku osobistego
wtasciciela na wypadek jego smierci lub trwatej niezdolnosci do kierowania firma.
Dobrze przygotowany plan awaryjny umozliwia przede wszystkim zapewnienie
ciggtosci biznesowej firmy i zabezpieczenie jej przed roszczeniami wynikajgcymi
z rozliczen miedzy wspolnikami lub spadkobiercami. Istniejgce narzedzia prawne —
takie jak zmiana formy prawnej dziatalnosci, testamenty, zapis windykacyjny, plan
finansowy wykorzystujgcy m.in. polisy ubezpieczeniowe — z powodzeniem moga
by¢ zastosowane podczas przygotowywanie planu awaryjnego dla jednoosobowej
dziatalnosci gospodarczej lub spotek osobowych. W spétkach kapitatowych mozna
przygotowac plan awaryjny poprzez sporzadzenie odpowiednio sformutowanego
testamentu, ktéry okresli zasady dziedziczenia udziatéw, a takze poprzez
wprowadzenie stosownych zapiséw w umowie spotki. Przyznanie okreslonym osobom
udziatow oznacza ustanowienie grona przysztych wtascicieli. Dlatego warto rowniez
wprowadzi¢ w umowie spotki jasne zasady zarzgdzania, by unikng¢ ewentualnego
sporu pomiedzy udziatowcami, ktérzy mogliby — konkurujgc miedzy sobg o wtadze —
zniszczyc¢ spotke.

Wazny jest oczywiscie rowniez ekonomiczny aspekt przygotowania firmy
do sukcesji. Aspekt ten obejmuje kwestie kondycji ekonomicznej i wartosci firmy,
zabezpieczenia finansowego nestora po odejsciu z firmy, identyfikacji kosztéw procesu
sukcesyjnego oraz mozliwosci ich sptaty. Z punktu widzenia sukcesora kondycja
ekonomiczna — w tym szczegdlnie zdolnos¢ firmy do generowania przychoddw,
poziom jej rentownosci, stan zadtuzenia i zdolnos¢ do sptaty zobowigzan — bedzie
bardzo istothg przestankg do podjecia decyzji o ewentualnym przejeciu firmy. Firma
to nie tylko miejsce pracy, ale i okreslona wartos¢, ktéra musi by¢ brana pod uwage
chociazby przy okreslaniu zasad podziatu majatku firmowego i rodzinnego miedzy dzieci
nestora. Przygotowanie planu finansowego sukcesji bedzie mozliwe dzieki okresleniu
potrzeb finansowych nestora, sukcesora i firmy oraz zrédet ich zaspokojenia, a takze
zwigzanych z tym podatkow i mozliwosci ich optymalizacji. W ramach przygotowania
do sukcesji warto stworzy¢ narzedzia do kontroli i monitorowania sytuacji finansowej
firmy, ktore z jednej strony stuzy¢ bedg sukcesorowi w biezacej dziatalnosci, a z drugiej
strony pozwolg nestorowi na sprawowanie nadzoru nad przedsiebiorstwem, zwtaszcza
w pierwszym okresie po zmianie na kierowniczym stanowisku.

Planowanie sukcesji bywa w praktyce zaniedbywane i pomijane w planowaniu
strategicznym firm. Najczesciej dzieje sie to z powoddw osobistych, ktdre lezg po stronie
nestora. Jakie to powody?

Zakonczenie




Przede wszystkim — obawy nestora dotyczgce marginalizacji jego osoby.
Nestor czesto boi sie utracic znaczenie nie tylko w wymiarze spotecznym, jako
wiasciciel i szef firmy, ale rowniez w wymiarze rodzinnym, gdy w pozegnaniu z firma
widzi jednoczesnie pozegnanie z rolg ,gtowy rodziny”. Dla nestora sukcesja jest
niezwykle drazliwym procesem, poniewaz wigze sie z oddaniem firmy rodzinnej, ktéra
stanowi dorobek jego zycia.

Najwazniejsze jest $wiadome i konsekwentne przeprowadzenie planu
sukcesji. Dowodzg tego doswiadczenia krajow, w ktérych przekazywanie firm
rodzinnych z pokolenia na pokolenie jest wielowiekowg tradycjg. Zaniechanie
przeprowadzenia tego procesu moze doprowadzi¢ do tzw. spiskowej sukces;ji
i w efekcie spowodowac pojawienie sie problemoéw zwigzanych ze sporami o dalsze
prowadzenie firmy przez uprawnionych spadkobiercow. To za$ moze skutkowac nie
tylko podziatem przedsiebiorstwa, ale w skrajnych przypadkach nawet jego upadkiem.
Taki rezultat mogg przynies¢ nie tylko obcigzenia majgtkowe, jakie sg zwigzane ze
sptatg spadkobiercow, ale i niekoniczace sie spory zwigzane z kwestig nastepstwa. Taki
czarny scenariusz oznacza zniweczenie dorobku zycia zatozyciela firmy rodzinnej.

Jedynym sposobem, aby zapobiec takiemu ewentualnemu rozwojowi
wydarzen, jest przygotowanie i przeprowadzenie planu sukcesji. Dla przysztosci firmy
rodzinnej sukcesja to kluczowy proces, ktdry jest powigzany z planami strategicznymi
firmy i zapewnia ciggtos¢ prowadzenia dziatalnosci przez kolejne pokolenia.

Sukcesje mozna okresli¢ jako kreowanie przysztosci wtasnej firmy rodzinnej.
Dlatego nie warto odwleka¢ momentu planowania sukcesji. Proces ten wigze sie nie
tyle z usuwaniem sie nestora w cien (bo przeciez to sam nestor okresla swojg przyszty
role), co z kolejnym dla niego wyzwaniem: takim zorganizowaniem firmy rodzinnej, by
mogta przetrwac na rynku, pomimo ze zatozyciel nie bedzie bezposrednio angazowac
sie w jej biezgca dziatalnos¢.

Wykonanie planu sukcesji oznacza przekazanie firmy rodzinnej w rece
godnych nastepcéw, najczesciej reprezentujgcych kolejng generacje rodziny
zatozyciela przedsiebiorstwa. W tym ujeciu sukcesja nie jest tozsama z odchodzeniem
nestora czy przemijaniem swietnosci firmy. Zyskuje ona catkiem inne znaczenie
— stanowi przypieczetowanie sukcesu zawodowego zatozyciela, a nawet — jego
zyciowego spetnienia. To przede wszystkim wtasnie z takiej perspektywy sukcesja jest

zadaniem, ktéremu — po prostu — trzeba sprostac.

1J L. Ward, ,Keeping the Familly Business Healthy", Jossey-Bass, San Francisco
1987, za: A. Surdej, K. Wach, ,Przedsiebiorstwa rodzinne wobec wyzwan sukcesji’,
Difin SA, Warszawa 2010, s. 67.
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Zrmana pokolemowa w Fabryce Ceramlkl"
Budowlane] Sp.zo.0.!

Historia tej rodzinnej firmy zaczeta sie w 1989 roku. Wtedy Jacek Kostrzewski
zatozyt Fabryke Ceramiki Budowlanej w formie jednoosobowej dziatalnosci w Myslniewie
koto Kobylej Gory. Fabryka produkuje dachéwki ceramiczne, ceramiczne akcesoria dachowe,
ptytki podtogowe, elewacyjne, parapetowe, ksztattki ogrodzeniowe oraz ozdoby ceramiczne
o wysokich walorach estetycznych. Czes¢ produkcji jest wytwarzana tradycyjnymi metodami
recznymi.

Do dzisiejszego rozkwitu firmy przyczynita sie wytrwata dziatalnos¢ zatozyciela i jego
rodziny. Jacek Kostrzewski systematycznie rozwijat dziatalnos¢ firmy, inwestowat w kolejne
zaktady produkcyjne, dbat o najwyzszg jakos¢ produktow i rozszerzat rynki zbytu na kraje Europy
i Stany Zjednoczone. W 1998 roku kupit zabytkowy budynek i hale starej kaflarni w centrum
Ostrzeszowa, ktére odrestaurowat z wielkg dbatoscia i przenidst tam siedzibe przedsiebiorstwa.
W 2002 roku na bazie istniejgcego przedsiebiorstwa utworzyt spoétke z ograniczong
odpowiedzialnoscig. W kolejnych latach zakupit nastepny zaktad produkcyjny Na Budach.
W budynku z konica XIX wieku przywrdcit produkcje towaru starymi metodami. Dzi$ wytwarzana
jest tam recznie formowana i wypalana w zabytkowym piecu ceramicznym z 1890 roku piekna
dachéwka ceramiczna dla odbiorcow z Wielkiej Brytanii.

Panstwo Kostrzewscy majg czworke dzieci: dwoch starszych synéw i dwie corki.
Proces sukcesji byt przeprowadzany stopniowo przez wiele lat i dotyczyt dziatarh zwigzanych
z przygotowaniem firmy do przejecia, czyli do przekazania wtasnosci i wtadzy.

Waznym dziataniem w procesie tej sukcesji byta zmiana formy organizacyjno-prawnej
przedsiebiorstwa, ktéra nastgpita w 2002 roku — z jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej
w spotke z ograniczong odpowiedzialnoscig. W nowoutworzonej spotce wigkszosé udziatow

1 Opracowanie witasne na podstawie informacji i dokumentow FCB Sp. z 0.0.
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objat zatozyciel, a niewielkg czes$¢ jego najstarszy syn Jakub. Byt to pierwszy etap przekazania

wtasnosci sukcesorowi. Na prezesa zarzagdu powotana zostata osoba spoza rodziny, a syn objat
stanowisko wiceprezesa. W 2009 roku zatozyciel przekazat swoje udziaty Zonie i trdjce swoich
dzieci. Najmtodsza corka na razie nie zostata wtgczona do grona sukcesoréw. Kolejny etap sukcesji
nastgpit w 2011 roku. Stanowisko prezesa zajagt mtodszy syn Adam. Starszy syn Jakub zostat
wiceprezesem ds. marketingu i sprzedazy, a starsza z cérek Julia — wiceprezesem ds. personalnych
i finansowych. Druga cérka rozpoczeta studia rowniez z zakresu zarzadzania. Po przejeciu
zarzadzania dzieci kontynuujg kierunek rozwoju wytyczony przez zatozyciela, chociaz takze
wprowadzity zmiany, np. usprawnienie produkcji poprzez wprowadzenie nowych technologii,
zmiany w sposobie zarzadzania firma, ekspansje na nowe rynki zbytu.

W tym modelowo przebiegajacym procesie sukcesji wtasciciele potozyli duzy nacisk na
przygotowanie sukcesoréw. Juz od wczesnych lat zycia dzieci byty oswajane z mysla, ze kiedys
przejma przedsiebiorstwo rodzicéw. Trojka starszych dzieci pomagata rodzicom w prostych
czynnosciach, potem synowie i cérka pracowali na stanowiskach wykonawczych. Najstarszy
syn jako nastolatek pracowat w dziale produkdji i jezdzit ze swoim ojcem z wyrobami fabryki do
klientéw. Rodzice zadbali takze o formalng edukacje dzieci, ktore ukonczyty studia wyzsze. Mtodszy
syn wybrat specjalizacje ,ceramika budowlana” i to wtasnie on petni obecnie funkcje prezesa
zarzadu.

Sprzyjajgcym czynnikiem udanej sukcesji s dobre relacje w rodzinie i umiejetnos¢
komunikowania sie. Rodzina odbyta wiele spotkan poswieconych sukcesji. Wybdr na stanowisko
prezesa byt poprzedzony analizg umiejetnosci wszystkich kandydatow. Nietypowy dla firm
rodzinnych wybdér mtodszego syna byt wspdlng decyzjg rodziny. Sukcesorzy to ludzie mtodzi, s3
kochajacym sie i zgodnym rodzenstwem, odpowiada im uktad wtadzy w przedsiebiorstwie. Jako
zarzad podejmujg samodzielnie decyzje, rodzice zas sg cztonkami rady nadzorczej. Ojciec po
przekazaniu przedsigbiorstwa rodzinnego dzieciom zatozyt wtasna firme, lecz jeszcze uczestniczy
w podejmowaniu decyzji strategicznych. Rowniez pracownicy, ktérzy z ojcem przepracowali wiele
lat, ciggle uwazajg go za wtasciciela i zwracaja si¢ do niego w niektérych sprawach.
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Firma cukiernicza A. Blikle zostata zatozona w 1869 roku w Warszawie przez Antoniego

Kazimierza Bliklego. Zatozyciel byt wykwalifikowanym cukiernikiem, aktywnym w srodowisku
warszawskim, byt tez pierwszym starszym cechu cukiernikéw. Jego wypieki, przede wszystkim
paczki, ciasta i torty, cieszyty sie duzym powodzeniem, a cukiernia stata sie popularnym miejscem
spotkan warszawskich artystow.
Jego syn Antoni Wiestaw, rowniez dyplomowany cukiernik, przejat firme w 1903 roku, jeszcze za
zycia ojca. Kontynuujac tradycje firmy, doskonalit wyroby cukiernicze oraz unowoczesniati rozwinat
cukiernie-kawiarnie. Podobnie jak za czasow zatozyciela, miejsce to petnito wazng role w zyciu
spotecznym i kulturalnym miasta. Antoni miat, podobnie jak ojciec, zamitowanie do sztuki, a takze
dziatat w srodowisku cukiernikéw (przez dtugie lata byt podstarszym Zgromadzenia Cukiernikow).
Trzecim wtascicielem zostat Jerzy Czestaw, ktory wchodzit w role szefa stopniowo, pod
troskliwg opieka rodzicow. Jako dziecko czesto bywat w cukierni, a majagc dwadziedcia jeden lat
zastepowat w firmie chorego ojca. W 1928 roku otrzymat prokure — prawo do samodzielnego
prowadzenia firmy, w 1932 roku zostat wspolnikiem ojca. Oprécz wyuczonego zawodu cukiernika,
ukonczyt studia w Wyzszej Szkole Handlowej w Warszawie. Kierowanie firmg przez Jerzego
przypadato na bardzo trudny okres: kryzys lat miedzywojennych, lata okupaciji hitlerowskiej i okres
PRL. W okresie powojennym Jerzy wtozyt wiele wysitku w utrzymanie firmy. Od 1947 roku byt
podstarszym Cechu Cukiernikdw, przewodniczagcym Komisji Branzowej Cukiernikow i Piekarzy,
za swojg aktywnos¢ otrzymat wiele odznaczen. Podobnie jak poprzednicy, Jerzy miat zdolnosci
artystyczne. Jego najwazniejszym celem byto jednak zachowanie ciggtosci firmy rodzinnej.
Andrzej J. Blikle objat kierowanie firmg rodzinng w 1991 roku, gdy miat za sobg lata
pracy naukowej. Pracujgc naukowo nie zapomniat o tradycji rodzinnej i rowniez zdobywat stopnie
wtajemniczenia w zawdd cukiernika. Rdwnoczesnie z nominacjg profesorska uzyskat tytut mistrza

2 Opracowanie witasne na podstawie: Jerzak J., Popczyk W., Winnicka-Popczyk
A., Przedsiebiorstwa rodzinne, funkcjonowanie i rozwgj, Difin, Warszawa 2014, s.
242-262; Superbrands Polska, Czotowe marki na polskim rynku — 2005, Super-
brands Ltd,, 2005, s. 10-11; Rozyniski P, Btaszczak A, Nastepcy tronu, w: http://
bloombergbusinessweek.pl (odnosnik z dnia 18.03.2013 roku); Pisera R., Lukro-
wana sukcesja, w: Wprost, nr 50/2011 (1505), http://www.wprost.pl/ar/282865/
lukrowana_sukcesja (odnosnik z dnia 10.09.2014 roku); Strona internetowa firmy
Blikle Sp. z 0.0., http://www.blikle.pl (odnosnik z dnia 10.09.2014 roku).




cukierniczego. Po przejeciu firmy w ciggu kilkunastu lat doprowadzit do jej znaczacego rozwoju.

Stan przedsiebiorstwa rodzinnego w momencie przejecia to cukiernia na Nowym Swiecie,
czterdziestu dwoch pracownikéw i roczne przychody rzedu 600 tysiecy dolarow. Zaciggajac
kredyty nowy wtasciciel rozbudowat i unowoczesnit infrastrukture firmy, stworzyt sie¢ osiemnastu
cukierni (w tym o$miu franchisingowych), trzech kawiarni i dwdch sklepéw delikatesowych,
zainwestowat tez w nowoczesng pracownie. Synowi przekazat firme zatrudniajagcg okoto 250
pracownikow i z przychodami przekraczajacymi dwadziescia cztery miliony ztotych (okoto szes¢
milionéw dolarow).

Kolejnym sukcesorem byt syn Andrzeja, tukasz. Zgodnie z rodzinng tradycjg byt on
od wielu lat przygotowywany do roli szefa, zarowno poprzez prace w firmie, jak i studia. tukasz
jako dziecko pracowat w cukierni pod okiem swojego dziadka. Skonczyt studia prawnicze
na Uniwersytecie Warszawskim, a potem nowojorska School of Visual Arts. Oficjalnie prace
w firmie rodzinnej rozpoczat od potowy lat 90. XX w. Objat stanowisko wiceprezesa, projektowat
opakowania produktéw. Sukcesja przeciggata sie, ojciec chciat oddac synowi firme rozbudowana,
z zakonczonym procesem inwestycyjnym. Ponadto ojciec wcigz miat obawy, czy syn poradzi sobie
z zarzadzaniem rodzinnym przedsiebiorstwem. Poprosit wiec doswiadczonego trenera biznesu, by
przygotowat tukasza do przejecia obowigzkéw zarzadzajgcego. Trening trwat pot roku, a Andrzej
po pewnym czasie stwierdzit, ze trening bardziej byt potrzebny jemu niz tukaszowi. Dopiero wtedy
uwierzyt w kwalifikacje i zdolnos$¢ do dziatania swojego nastepcy.

W 2012 roku nastgpita czwarta sukcesja i kierowanie firmg objat tukasz. Zmiana warty

w firmie spowodowata wdrozenie nowej strategii. Na zebraniu wspolnikow tukasz przedstawit
wiasny, szescioletni plan rozwoju firmy. W planie nowego szefa firmy znalazta si¢ ekspansja na rynek
detaliczny, a potem na rynki zagraniczne. Nowy szef zaczat budowac wtasny zespot kierowniczy,
zwolnit kilka kluczowych oséb wspdtpracujacych z ojcem przez wiele lat. Nestor zajat sie swoimi
ulubionymi zajeciami, zatozyt firme doradczg i odsunat sie od biezagcego zarzadzania.
Obecna sukcesja w firmie A. Blikle, jakkolwiek przebiegata w sposéb modelowy, miata takze
nieoczekiwany zwrot. W 2013 roku tukasz zrezygnowat z zarzadzania operacyjnego i zostat
Przewodniczacym Rady Nadzorczej, a na prezesa Zarzagdu powotano osobe spoza rodziny.
W wywiadach prasowych Andrzej Blikle wyjasniat, ze tukasz lepiej czuje sie w roli osoby podejmujacej
decyzje strategiczne. Zatrudniony menedzer spoza rodziny ma realizowa¢ opracowany przez
tukasza plan rozwoju.
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Micheal Stone Ltd. jest przedsigbiorstwem rodzinnym, nazwanym od imienia zatozyciela,
ktory zatozyt je w 1899 roku w matym miasteczku na pétnoc od Manchesteru w Anglii. Firma gtownie
zajmowata sie hurtowg sprzedazg zywnosci, naczyniami jednorazowego uzytku i wyposazeniem
do cateringu. W ciggu swojego ponad stuletniego istnienia przedsiebiorstwo rozwineto sie i stato
jednym z przodujgcych w dziedzinie zaopatrzenia w mrozong zywnos¢, smazalnie ryb, pizzerie i firmy
cateringowe. Dzisiaj przedsiebiorstwo ma trzy magazyny, jeden w Blackpool, jeden w Pétnocnej
Walii w Colwyn Bay i gtéwny magazyn oraz centralne biuro firmy w Pétnocnym Manchesterze, flote
dwudziestu dwdch samochodow i zatrudnia siedemdziesieciu pracownikow.

Pierwsza sukcesja odbyta sie w 1936 roku, kiedy to zie¢ Michaela, Peter Hill, dotaczyt do
przedsiebiorstwa. We wczesnych latach 60. XX wieku syn Petera, Tom, przejat prowadzenie firmy
rodzinnej. Obecnie cztonkowie rodziny z trzeciego i czwartego pokolenia wspolnie prowadzg
przedsiebiorstwo. Jednakze Tom ma juz ponad 60 lat i firme czeka trzecia sukcesja.

Firma Michael Stone Ltd. ma za sobg doswiadczenie dwdch zmian pokoleniowych:
pierwsze przekazanie dziedzictwa przez zatozyciela, Michaela, swojemu zigciowi Peterowi, i druga
przez Petera Tomowi. Trzecia formalna sukcesja jest oczekiwana w ciggu dwodch lat i obecnie
sukcesorzy sg juz zaangazowani w codzienne sprawy zarzgdzania biznesem rodzinnym.

@ Autor analizy przypadku tej firmy rodzinnej wysunat teze, ze o jej sukcesie zadecydowaty trzy czynniki: @
planowanie sukcesji, przygotowanie i wdrazanie sukcesora oraz relacje miedzypokoleniowe.

Dtuga historia firmy i doswiadczenia uzyskane w trakcie poprzednich sukcesji staty
sie podstawg przygotowania przez Toma ogolnego planu sukcesji, chociaz nie istnieje on
w sformalizowanej, pisemnej formie. W planie ujgt on termin i sposéb przekazania wtadzy oraz
przekazanie wtasnosci. Elementem planu byto réwniez przygotowanie sukcesoréw, ktdrymi sg dzieci
Toma. Przekazanie wtasnoscizostato zaplanowanei przeprowadzone na dtugo przed przewidywanym
odejsciem nestora. Samo za$ przekazanie wtadzy ma nastgpi¢ na dwa lata przed odejsciem obecnego
szefa, ktdry zamierza robic to stopniowo, az do przekazania synowi petni odpowiedzialnosci.

Tom wczesnie przygotowat sukcesje takze od strony wtasnosci. W 1999 roku przekazat
swoje wszystkie udziaty dzieciom, ktdre majg ich w efekcie po 39,8% i wspdlnie moga podejmowac
wszystkie decyzje w spotce. Pozostate udziaty majg dwaj inni cztonkowie rodziny (razem 20,3%)
i Brian, przyjaciel i cztonek kierownictwa (0,1%).

3 Opracowanie wiasne na podstawie: Wang Y. Pass the baton within the family —
a case study on succession issues, University of Wolverhampton 2002, Manage-
ment Research Centre 2002.




Waznym elementem sukcesji w tej firmie jest przygotowanie sukcesoréw zaréwno pod

wzgledem kwalifikacji zawodowych, jak i motywacji. Syn i cérka Toma skonczyli wyzsze studia,
a nastepnie zdobywali doswiadczenie zawodowe poza firma rodzinng. Syn Richard jest zawodowym
prawnikiem. Po ukonczeniu studiow pracowat przez dziesiec lat w Londynie w kancelariach prawnych.
Potem zaczat prace w firmie rodzinnej i przez siedem lat stararh udowodnit ojcu, ze jest zdolny do
prowadzenia firmy. Coérka Lisa zrobita doktorat z dziedziny literatury angielskiej i pracowata jako
nauczycielka. Potem jednak dotgczyta do firmy i wyrazita che¢ zajecia sie ksiegowoscia. Poniewaz jej
edukacja nie miat nic wspdlnego z dziatalnoscig biznesowsg, ojciec bardzo sceptycznie odnosit sie do
jej obecnosci w firmie. Postawit warunek, ze musi sie nauczy¢ zawodu, mowiac: ,nie mysl, ze jestes
moja corky i przetozong innych pracownikow. Jezeli nie bedziesz mogta sobie poradzi¢, zostaniesz
wyrzucona”. Lisa dostata sie pod opieke dyrektora finansowego, Briana, ktdry wprowadza jg w tajniki
ksiegowosci.

Obecnie sukcesorzy sg juz zaangazowani w codzienne sprawy zarzadzania biznesem
rodzinnym. Syn jest dyrektorem zarzadzajgcym i sekretarzem przedsigbiorstwa, coérka Lisa za$
dyrektorem personalnym i finansowym. Sg oni ciggle szkoleni w zakresie biezacego zarzadzania
przedsiebiorstwem. Ojciec przekazuje swoja wiedze Richardowi na codziennych spotkaniach. Tom
nie tylko dzieli sie swoim doswiadczeniem z Richardem, ale zacheca go do podejmowania wtasnych
decyzji. Lisa jest szkolona przez dyrektora finansowego w zakresie ksiegowosci i stara sie o zdobycie
tytutu certyfikowanego ksiegowego. Ojciec zawsze byt bardzo wymagajacy i uwazat, ze wiezy krwi
nie sg wystarczajgce do objecia wtadzy. Dlatego tez dzieci musiaty bardzo dtugo uczy¢ sie i ciezko
pracowac, aby przekonac ojca, ze sa dobrze przygotowane do roli sukcesoréow. Czesto powtarzang
dzieciom zasada wtasciciela jest: ,nie macie z gory przyznanych praw do posiadania firmy. Jezeli
chcecie by¢ sukcesorami, po pierwsze — musicie by¢ odpowiednio dobrzy, aby w ogdle wzig¢ was
pod uwagg, a po drugie — musicie rzeczywiscie pragnac tego, by sie dotaczy¢ do przedsiebiorstwa”.
Charakterystyczne dla obecnego wtasciciela jest oddzielanie interesu firmy od spraw osobistych,
traktowanie jej jako ,rzeczy istniejacej dla personelu, klientéw i cztonkéw rodziny”.

Kolejny czynnik udanej sukcesji to relacje miedzypokoleniowe, ktdre w tej rodzinie s
nacechowane wzajemnym szacunkiem i zaufaniem. Przyktadem zaufania ojca do syna byta zgoda
na zmiane zaproponowang przez niego i wprowadzenie systemu telesprzedazy. Chociaz ojciec nie
ma pewnosci, Czy proponowane przez syna zmiany w strategii firmy sa dobre, pozwolit mu na ich
wprowadzenie w zycie, sam za$ czuwa nad sprawami firmy. Ojciec i dzieci potrafig sie komunikowac,
ustala¢ wspolny kierunek dziatar, oczywiscie mimo niekiedy pojawiajacych sie napiec i obaw.

Poréwnujac opisane studium przypadku z praktyka sukcesji w Polsce mozna zauwazyc,
ze proces sukcesji odbywat sie¢ w odwrotnej kolejnosci niz jest to spotykane w firmach rodzinnych
nad Wistg. Najpierw bowiem nastgpito przekazanie wtasnosci, a nastepnie dopiero wtadzy. Proces
przekazywania wtadzy odbywat sie stopniowo, a sukcesorzy mieli poprzeczke wysoko umieszczong
przez ojca i musieli udowodnic¢, ze posiadajg dostateczne kompetencje do przejecia firmy. Podziat
rél miedzy syna i corke jest typowy dla proceséw sukcesyjnych — syn zostat prezesem, a corka objeta
obszar personalny i finansowy.

I
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4. Zniana pokolemowa w Osrod‘
Alerowcow ZURAW*

Firma Osrodek Szkolenia Kierowcow ,Zuraw” w Swidnicy zostata zatozona w listopadzie
1990 roku przez inz. Mieczystawa Zurawia w formie jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej.
Nosita wéwczas nazwe Osrodek Szkolenia Motorowego ,Zuraw”. W Osrodku byty prowadzone
szkolenia na kategorie prawa jazdy: A — motocykl, B — samochod osobowy. W poczatkowym
okresie w firmie byta zatrudniona jedna osoba, a w pierwszej dekadzie XXI wieku zatrudnienie
wzrosto do dwunastu. Obecnie (2013 rok) zatrudnionych jest pie¢ osdb.

Sukcesja w tej firmie odbyta sie w sposob naturalny. Syn wtasciciela, Pawet, byt zwigzany
z firmg od poczatku jej istnienia, interesowat sie nig i pomagat ojcu. Formalnie zostat zatrudniony
w 1999 roku Poczatkowo jako instruktor nauki jazdy, a nastepnie juz jako wspotwiasciciel firmy.
Zatozyciel na przetomie wiekow przeksztatcit forme prawng swojej dziatalnosci na spotke
cywilng, w ktorej syn zostat wspolnikiem.

Decyzja o sukcesji dojrzewata kilka lat. W jej podjeciu uczestniczyta cata rodzina, sprawa
ta byta wielokrotnie omawiana i dyskutowana w gronie rodziny. Nestor zaplanowat wraz z synem
przekazanie firmy z chwilg odejscia na emeryture. Przekazanie firmy byto zupetne — ojciec wycofat

@ sie z zarzadzania, przekazat catg wtasnos¢ firmy, sam zajat pozycje pracownika, nie ingeruje @
w decyzje syna. Przygotowanie syna do roli sukcesora trwato kilka lat — syn dorastat i dojrzewat
w firmie rodzinnej. Decyzja o przejeciu rodzinnej firmy byta tym tatwiejsza, ze sukcesor nalezy do
0s6b bardzo silnie zwigzanych z domem rodzinnym, wyniost z niego gruntowne wychowanie,
kulture i wyksztatcenie. Syn podkresla, ze ojciec byt dla niego autorytetem moralnym, od ktérego
przejat wzorce postepowania. Chodzi tu zaréwno o wartosci, jak i styl zarzagdzania oraz sposéb
podejscia do pracownikéw i klientdéw firmy. Silne wiezi rodzinne, empatia, wzajemny szacunek

cztonkdw rodziny — to zdaniem sukcesora cechy umozliwiajgce i utatwiajgce sukcesje®.

4 Opracowanie wtasne na podstawie informaciji od przedsiebiorcy oraz Zuraw P,
Zarzadzanie firma rodzinng na przyktadzie Osrodka Szkolenia Kierowcdéw ZU-
RAW w Swidnicy, w: Firmy Rodzinne — determinanty funkcjonowania i rozwoju,
Sutkowski t.. (red.), Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie, tom XII, zeszyt 6, Wydaw-
nictwo Spotecznej Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w todzi, todz 2011, s.
77-88.

5 Znaczenie dobrych i przyjaznych relacji rodzinnych w udanej sukcesji pod-
kredla wielu badaczy, m.in. M. H. Morris, RO. Wiliams, J. A. Allen & R.A. Avilla,
Correlates of success in family business transition, Journal of Business Venturing
12, s. 385-401, za: Wang Y., dz. cyt.

Przypadki udanej 1 nieudanej sukcesji




W roku 2006 zatozyciel przeszedt na emeryture, a syn przejat kierowanie firma.

Wtedy zostata zmieniona nazwa na aktualna: Osrodek Szkolenia Kierowcéw ,Zuraw” Pawet
Zuraw oraz forma prawna na jednoosobowg dziatalno$¢ gospodarcza. Nestor obecnie jest tylko
pracownikiem firmy. Swiadomie nie chce wspétdecydowac w procesie zarzadzania.

Sukcesor, pomimo przygotowania, jakie otrzymat w trakcie pracy ze swoim ojcem,
napotkat trudnosci w zarzadzaniu firmg. Byty one zwigzane z wprowadzaniem nowej, lepszej
jakosci wykonywanych ustug, z zarzadzaniem ,starym” personelem, rozpoczeciem procesu
~wychowywania sobie” nowej kadry. Réwniez kondycja ekonomiczna firmy stata sie problemem
dla nowego wtasciciela. Branza, w ktdrej dziata firma boryka sie obecnie z problemami natury
formalno-prawnej, a takze narastajgcym nizem demograficznym, wzmozong konkurencjg
i spadkiem cen ustug.

Okres najwiekszego rozwoju firma odnotowata w latach 2004-2008, kiedy to
zatrudniata dziesieciu instruktoréw i posiadata siedem pojazdéw szkoleniowych. W ciggu
ostatnich lat dziatalnos¢ skurczyta sie i w 2008 roku pojawity sie symptomy kryzysu. Firma zaczeta
miec¢ trudnosci finansowe ze wzgledu na spadek przychodoéw spowodowanych mi.in. walka
konkurencyjng oraz wysokimi kosztami statymi. Wtasciciel postanowit dokonac¢ redukgji kosztow,
co wigzato sie z ograniczeniem rozmiarow dziatalnosci. Sprzedano dwa samochody szkoleniowe,
zwolniono dwodch instruktoréw, a wtasciciel musiat w wiekszym stopniu zaangazowac sie
w dziatalnos¢ operacyjng, petnigc jednoczesdnie funkcje wtasciciela, kierownika i instruktora.
Firma wiec nie rozwineta sie pod zarzagdem sukcesora i w pewnym stopniu przypomina teraz
pionierskie czasy dziatalnosci zatozyciela. Obecna strategia, jaka przyjat nowy wtasciciel — to
przetrwanie przy utrzymaniu (mimo wszystko) wysokiej jakosci.
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Firma Rodzinna tapaj, ktora funkcjonuje pod nazwg Grupa tapaj, dziata w branzy

hotelarskiej, prowadzac dwa czterogwiazdkowe hotele. Grupa, oprocz ustug hotelowych, oferuje
takze organizacje konferencji, imprez, ustugi odnowy biologicznej i wiele innych atrakcyjnych
form spedzania czasu. W swojej strategii firma sformutowata wyrazng wizje rozwoju biznesu
rodzinnego, w ktérym oprocz hoteli majg sie znalez¢é farmy wiatrowe i spalarnie, inwestycje
w branzy energetycznej, a w centrum uwagi pozostanie wysoka jakos$¢ ustug. Intencjg Grupy
tapaj jest zachowanie rodzinnego charakteru firmy. Jest to obecnie firma dwupokoleniowa,
w ktorej proces sukcesji jest bardzo zaawansowany. Zatozycielami firmy sg Krystyna i Jan
tapaj, a sukcesorami ich dzieci Agnieszka, Tomasz i Paulina. W firme zaangazowane jest drugie
pokolenie, a zatozyciele petnig funkcje nadzorcze.

Zaréwno planowanie, jak i przeprowadzenie sukcesji s3 w Grupie tapaj nietypowe
jak na polskie warunki, poniewaz wynikajg z zapiséw obszernego dokumentu dotyczacego
zasad tadu rodzinnego i firmowego. Po ponad dwéch latach przygotowan Grupa w 2011
roku wprowadzita w zycie dokument o nazwie ,Statut Dziedzictwa", ktory reguluje catoksztatt
stosunkoéw miedzy rodzing, firmg i strukturg wtasnosciowa. W dokumencie ustalono m.in. jakie
dziedzictwo i wartosci zatozyciele chcg przekazac¢ nastepnym pokoleniom. Intencjg zatozycieli
jest utrzymanie rodzinnego charakteru firmy, w zwigzku z tym sukcesja firmy stata sie dla nich
priorytetem.

W Statucie Dziedzictwa zostaty uregulowane relacje biznesowo-rodzinne i wskazane
sg mozliwosci, jakie wynikajg z przynaleznosci do firmy rodzinnej. Statut sktada sie z dziesieciu
rozdziatow, wsrdd ktorych sg rozdziaty okreslajgce strukture wtasnosciowa i zarzadcza,
program edukacji cztonkéw rodziny czy zarzadcze organy rodzinne. Dokument uzupetniajg trzy
porozumienia rodzinne, ktore dotyczg praw wtasnosci, sposobu rekrutacji i warunkoéw pracy
w firmie rodzinnej oraz rezolucji dotyczgcych rozwigzywania konfliktow.

Statut Dziedzictwa przewiduje wiele mechanizmoéw i rozwigzan, ktére tworzg
wzajemnie uzupetniajgcy sie zestaw narzedzi do przeprowadzenia skutecznej sukces;ji,
a jednoczesnie zabezpieczajgcych dorobek rodziny przed jego utratg. Jest to o tyle godne

6 Opracowanie witasne na podstawie: Lipiec J., Statut Dziedzictwa Grupy tapaj
Jjako przyktad wtascicielskiego nadzoru rodzinnego, w: Firmy Rodzinne — wy-
zwania globalne i lokalne, Marjariski A. (red.), Przedsiebiorczosc i Zarzadzanie,
tom XIV, zeszyt 6, Wydawnictwo Spotecznej Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzg-
dzania w todzi, todz 2013 oraz http://www.villaverde.pl/pl/263/grupa-lapaj, a
takze http://firmyrodzinne.org/spotkanie-tematyczno-mentoringowe-konstytucja
-firmy-rodzinnej-odczarowanie-27-maja-villa-verde (odnosniki z dnia 10.09.2014
roku).

Przypadki udanej 1 nieudanej sukcesji




zauwazenia, ze zaprojektowane regulacje majg charakter przede wszystkim prewencyjny

i stuzg takiemu utozeniu stosunkéw w rodzinie i firmie, ktére zapobiegajg powstaniu konfliktow
na tle sukcesji oraz przedstawiajg gotowe rozwigzania oraz zasady postepowania w sytuacji
wymagajacej interwenciji.

W Grupie tapaj utworzono rodzinne fundusze: edukacyjny, emerytalny, alimentacyjny
i ryzyka. Potozenie nacisku na edukacje dzieci, wspieranie ich w zdobywaniu potrzebnych
kwalifikacji i doswiadczen, a takze uregulowania w zakresie Swiadczen emerytalnych dla
nestoréow — rozwigzujg wiele kwestii zwigzanych z sukcesjg. Zasady rodzinnego tadu pozwalajg
na spetnienie trzech zasadniczych warunkéw udanej sukcesji: zaplanowanie sukcesji,
przygotowanie sukcesorow do objecia firmy oraz zapewnienie nestorom odpowiedniego
poziomu zycia po odejsciu z firmy rodzinnej.

Dodatkowym elementem, ktory wspomaga proces udanej sukcesji, jest mechanizm
rozwigzywania konfliktow oraz weryfikacji kompetencji sukcesoréw.
Statut Dziedzictwa ustanawia kontrole procesu sukcesji przez Rade Rodziny oraz cykliczng
weryfikacje sukcesora w okresie dwoch pierwszych lat sprawowania przez niego funkcji
zarzadczych. Rada Rodziny, ztozona z zatozycieli rodzinnej firmy, nadzoruje firme w wymiarze
strategicznym. Syn, kierujacy dziatalnoscig operacyjna, odpowiada przed Rada Rodziny.
Przyjeto zasade, ze jesli sukcesor w ciggu dwodch lat nie osiggnie zatozonych celow, to zostanie
zastosowany mechanizm przywrocenia do petnej wtadzy zatozycieli firmy. Jest to podyktowane
troskg o zachowanie dorobku rodziny. Nestorzy uwazajg, ze kontrola sukcesoréw jest konieczna,
poniewaz: ,Prezes, ktory nigdy nikogo nie ma nad sobg i mysli, ze sam zna odpowiedzi na
wszystkie pytania, nie bedzie nigdy w stanie przeprowadzi¢ dobrej sukcesji. Tutaj potrzeba
bardziej dojrzatego myslenia, zmiany postawy.”

W zarzadzanie firmg zaangazowana jest rowniez corka Agnieszka. W spotce udziaty
posiadajg rodzice oraz syn. Dotychczasowe dziatania podejmowane w firmie rodzinnej tapaj s

inspirujgce, poniewaz wskazujg na stopniowe i przemyslane prowadzenie procesu sukces;ji.
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Tworcy znanej na catym swiecie firmy lkea jest Ingvar Kamprad. Zatozyt jg jako

siedemnastolatek. Wéwczas w 1943 roku dostat od ojca niewielka sume w nagrode za
dobre stopnie w szkole. Juz jako pieciolatek zdradzat cechy przedsiebiorcy: kupowat tanio
i sprzedawat z niewielkg marza réznego rodzaju przedmioty codziennego uzytku. Jego model
biznesowy od poczatku opierat sie na zasadzie: ,Sprzedawaj ludziom jak najwiecej niezbednych
przedmiotoéw za jak najmniejsze pienigdze”.

Poczatkowo lkea prowadzita sprzedaz wysytkowg materiatdw biurowych,
a produkcjg mebli zajeta sie od roku 1948. Zatozyciel wprowadzit w latach 50. innowacyjny
pomyst na produkcje mebli w czesciach do samodzielnego sktadania przez klienta. Pozwolito
mu to zaoszczedzi¢ na kosztach transportu i magazynowania, dzieki czemu oferowat meble za
bardzo niskie ceny. Wtasciciel rozwijat swoj biznes na catym swiecie. W 1961 roku rozpoczat
produkcje mebli w Polsce. W latach 60. Ikea otworzyta sie¢ sklepéow w Norwegii, Danii; w latach
70. w Austrii, Holandii, Niemczech i Szwajcarii; w latach 80. rozpoczeta sprzedaz mebli w USA
i Wielkiej Brytanii. Wielkim wydarzeniem w zyciu firmy byto rozpoczecie w 1998 roku sprzedazy
w Chinach i dwa lata pdzniej w Rosji. Obecnie lkea zatrudnia sto tysiecy pracownikow
w czterdziestu czterech krajach, a szwedzkie meble sg niezwykle popularne na catym swiecie.
Ingvar Kamprad, pomimo ogromnego bogactwa, jakiego sie dorobit, prowadzi bardzo skromny
tryb zycia. Swoich pracownikéw réwniez przekonuje do oszczedzania. W ,Biblii Ikea” znajduje
sie zdanie: ,marnowanie zasobow jest w Ikea grzechem smiertelnym”.

Zmiana pokoleniowa byta przygotowywana przez wiele lat. Trzej synowie Ingvara —
Peter, Jonas i Mathias — byli starannie przygotowywani przez ojca do roli lideréw. Zatozyciel
lkea w 1986 roku zrezygnowat ze stanowiska prezesa zarzadu, ktére objat Per Ludvigsson,
sam zas zostat doradcg zarzadu. Jednak zmiana na stanowisku nie oznaczata oddania wtadzy,
poniewaz Kamprad nadal podejmowat najwazniejsze decyzje. Ingvar w 2012 roku przekazat
odpowiedzialnos¢ za interesy lkea. Po latach przygotowan zdecydowat sie na przekazanie
wtadzy mtodemu pokoleniu i w czerwcu 2013 roku ogtosit publicznie, ze odchodzi z rady
nadzorczej. Nowym szefem sieci sklepdw zostat czterdziestoczteroletni Mathias, najmtodszy
syn Kamprada. Mathias zastgpit na stanowisku prezesa Pera Ludwigssona.

Ingvar Kamprad stanowczo twierdzi jednak, ze nie zamierza i$¢ na emeryture i nadal
bedzie udzielat rad i wskazéowek w sprawie rozwoju firmy. Oznajmit publicznie, ze rezygnacja
ze stanowiska nie oznacza zakonczenia pracy. Twoérca wielkiego $wiatowego imperium
meblowego ma zamiar wcigz aktywnie uczestniczy¢ w zyciu swojej firmy.

7 Opracowanie wtasne na podstawie: Przybylski J., Krdl Ikei abdykuje,

w: dorzeczy.pl, http://beta.dorzeczy.pl/tygodnik-lisickiego/ (odnosnik z dnia
19.06.2013 roku); Mazurkiewicz P, Miliarder na emeryturze, w: biztok.pl,
http://www.biztok. pl/wyzyskiwacz-z-nazistoska-przeszloscia-czy-zbawiciel-
polskiego-przemyslu-meblarskiego-ingvar-kamprad-oddaje-wladze-w-ikei-
synowi-s8186/foto_4 (odnosnik z dnia 29.09.2012 roku).




Historia firmy rodzinnej Amii sp. z 0.0. siega 1977 roku. Wtedy to Jan Siniarski po wielu

staraniach otrzymat zgode éwczesnego wojta podtddzkiej wsi Nowosolna na prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej. Poniewaz obowigzujagce wowczas przepisy stanowity, ze nazwa
firmy musi doktadnie okresla¢ profil dziatalnosci, Jan zarejestrowat nazwe: ,Tworzywa sztuczne,
elektronika, $lusarstwo, mechanika precyzyjna Jan Siniarski”. Przez szes¢ lat, zatrudniajgc
dozwolong wowczas liczbe trzech pracownikow, zatozyciel sam prowadzit dziatalnosc
gospodarcza.

W 1985 roku Jan Siniarski zawart umowe spotki cywilnej ze swoim synem Michatem,
ktory wnidst do niej wktad pieniezny i swojg prace. Wtasciciele zmienili rowniez nazwe na
.Tworzywa sztuczne, elektronika, slusarstwo, mechanika precyzyjna Jan i Michat Siniarscy”. Po
kolejnych szesciu latach Jan postanowit odejs¢ na emeryture i pozostawi¢ firme catkowicie
w rekach syna. Wraz ze zmiang wtasciciela przedsiebiorstwo zmienito forme prawng na spotke
z ograniczong odpowiedzialnoscig oraz nazwe na do dzi$ obowigzujgca: Amii sp. z 0.0. Przez
rok Michat miat wspolnika, ktéry jednak wyjechat z kraju i jedynym wtascicielem pozostat
Michat Siniarski. Przedmiotem dziatalnosci spotki Amii jest obecnie produkcja filtrow do
wody, dystrybutoréw wody oraz alkomatéw. Od 2001 roku firma rozwija dynamicznie handel
Z zagranica.

W 2002 roku do spotki dotaczyt starszy syn Michata, Jan. Mtodszy syn Adam
studiuje za granicg i angazuje sie¢ w prace w spotce tylko dorywczo w okresie wakacji. Firma
w catosci nalezy do rodziny. 80% udziatdow ma ojciec, a 20% nalezy do starszego syna Jana.
Gtoéwny wtasciciel planuje przekazanie swojej czesci udziatdéw synowi w momencie przejscia na
emeryture. Konkretny podziat wtasnosci nie jest jeszcze przesadzony, gdyz bedzie on zalezat od
zaangazowania si¢ mtodszego syna w firmie rodzinnej. Przyjeta zasada podziatu wtasnosci firmy
przewiduje, ze udziaty przypadng dzieciom, ktére pracujg w firmie.

Michat Siniarski trzy lata temu ustgpit ze stanowiska prezesa i powotat na to stanowisko
osobe spoza rodziny. Sam jest prokurentem i zajmuje sie finansami firmy. Jego syn pracuje
w dziale handlu krajowego. Oprécz ojca i syna w spotce nie pracujg inni cztonkowie rodziny.
Mtodszy syn Adam w okresie wakacji pomaga w firmie, ale jeszcze nie zdecydowat, co bedzie
robic¢ po studiach.

8 Opracowanie witasne na podstawie: Olejniczak J., Problemy sukcesji w firmach
rodzinnych, praca licencjacka napisana pod kierunkiem dr A. Winnickiej-Popczyk,
Uniwersytet Lodzki, todz 2011 oraz strona internetowa firmy Amii sp. z 0.0.
http://www.amii.pl (odnosnik z dnia 10.09.2014 roku).
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Firma dziata na polskim rynku ponad trzydziesci lat i w tym czasie przeszta jedna

petng sukcesje — byto to w 1991 roku. Pierwszy sukcesor przejat firme po szescioletniej
pracy wspolnie z ojcem, podczas ktérej uczyt sie funkcjonowania w przedsigbiorstwie. Przez
caty okres wspotpracy z synem zatozyciel starat sie o przekazanie jak najwiekszej wiedzy
i doswiadczenia, a jednoczesnie byt otwarty na propozycje syna. Ojciec przekazat synowi takze
system wartosci, na ktérym zbudowat firme. Jedng z zasad byto niekorzystanie z kredytow,
pokrywanie wszelkich zobowigzan z wtasnych srodkow, aby zachowac catkowitg niezaleznosc
firmy. Kolejng tradycyjna wartoscig rodzinng jest osobista praca wtascicieli. Ma to wptyw na plan
przysztej sukcesji — przekazanie wtasnosci tylko synowi, ktéry pracuje w firmie, a pominiecie syna
niezaangazowanego. Siedziba firmy réwniez jest uwazana za cze$¢ dziedzictwa i nie zmienita sie
od poczatku istnienia firmy. W naborze pracownikow stosuje sie zasade bliskosci zamieszkania
i ciggtosci zatrudnienia, pracownikom zapewnia si¢ atmosfere przyjazni i solidarnosci. Tradycjg
rodzinng jest takze oddawanie pierwszenstwa sprawom firmy, co jednak nie wptywa negatywnie
na relacje rodzinne.

Obecny wtasciciel jest dumny z rodzinnego charakteru przedsiebiorstwa, dlatego
chce przekaza¢ firme synowi. Sukcesja ma charakter wieloetapowy. Michat od poczatku
obserwowat swoich dwoéch synéw pod katem sukces;ji. Starszego Jana wciggat w sprawy firmy
od dziecka: zabierat go na wyjazdy zagraniczne, targi, wizyty u dostawcow i klientow, budzit
jego zainteresowanie i stworzyt pozytywny wizerunek firmy. Ojciec nie wptywat na wybor
kierunku studiéw syna, ale byt on i tak zbiezny z profilem dziatalnosci firmy. Kiedy w 2002 roku
syn rozpoczat prace w firmie, ich wspotpraca zaciesnita sie. Relacje miedzy ojcem i synem s3
bardzo dobre: mezczyzni potrafia ze sobg dyskutowac, stuchac sie wzajemnie, wymieniaé
opiniami. Mtodszy syn na razie nie przejawia zainteresowania firma, choc ojciec ma nadzieje, ze

to sie zmieni.




. Drugie pokoleme W Pneumat
ﬁystem-Sp o o.}

Firma rodzinna Pneumat System ma trzydziesci siedem lat. Poczatki firmy siegaja
1976 roku, kiedy to Ryszard Pachura, pomimo niesprzyjajacych warunkéw ekonomicznych
i politycznych, zatozyt we Wroctawiu pierwszg wtasng dziatalnos¢ gospodarczg: ,Ryszard
Pachura Izolacje Termiczne”. Zatozyciel inwestowat i rozwijat dziatalno$¢ w kilku kierunkach —
najpierw rozpoczat produkcje drewnianych sprzetow uzytkowych na mniejsza skale, a w latach
80. podjat wspotprace z partnerem z Niemiec, sprowadzit profesjonalne maszyny zwigzane
z produkcjg mebli i rozwinat dziatalnos¢ w zakresie urzadzen pneumatycznych.

Dzi$ Pneumat System to ugruntowana marka. Od 2004 roku firma produkuje na
szeroka skale sitowniki pneumatyczne. Od ponad dwudziestu lat zajmuje sie dystrybucja
profesjonalnego sprzetu pneumatycznego uznanych firm Riegler, Aignep, Vesta, Renner,
Orlik. Przetomowym momentem w dziatalnosci firmy byt rok 2007, w ktérym nastgpita
przeprowadzka do nowej siedziby. Od tego momentu Ryszard Pachura rozpoczat szereg
inwestycji zwigzanych z infrastruktura, parkiem maszynowym, srodowiskiem pracy, tworzeniem
nowych specjalistycznych dziatow.

Pneumat System stale sie rozwija, powstaja nowe dziaty, wzrasta zatrudnienie,
wdrazane sg nowe technologie. Obecnie w spotce pracuje siedemdziesiat pie¢ oséb. Wtasciciele
dbajg o dobry klimat pracy i pielegnujg kulture organizacyjng, zdeterminowang rodzinnym
charakterem firmy. W trosce o utrzymanie rodzinnego charakteru i mozliwos¢ rozwijania
i kontynuowania dziatalnosci, zatozyciel dwadziescia lat temu przeksztatcit dotychczasowq
forme dziatalnosci w spotke z ograniczong odpowiedzialnoscia.

Whasciciele, matzeristwo Bozena i Ryszard, zaczeli mysle¢ o sukcesji juz wiele lat temu,
gdy ich dzieci zaczety dorastac. Teraz wtascicielka chciataby zwolni¢ tempo zycia i przekazac¢
firme dzieciom, ale maz jest ciggle mocno zaangazowany w prace w firmie, ma wiele pomystow
do wprowadzenia, wiec jeszcze nie jest gotowy do przekazania firmy. Tym niemniej wtasciciele
majg dos¢ szczegotowy plan sukcesji, a sam proces sukcesji zostat rozpoczety. Gtowni
wtasciciele podjeli dziatania dotyczace przygotowania firmy od strony prawnej i organizacyjnej
oraz przygotowania dzieci do tego procesu.

Dzieki zmianie formy prawnej na spotke z o.0. jednoosobowa wtasno$¢ zostata
przeksztatcona w petng posta¢ firmy rodzinnej. Wtascicielami spotki sg rodzice (udziaty po
49%) i dwaj synowie (udziaty po 1%). Zarzad spotki jest szesciosobowy, zasiadajg w nim, oprécz
czterech wtascicieli, dwie osoby spoza rodziny. Zatozyciel petni funkcje prezesa, jego zona jest
wiceprezesem i objeta zarzadzanie zasobami ludzkimi. Starszy syn zajmuje sie logistyka, dwaj

9 Opracowanie witasne na podstawie danych przedsiebiorcy.
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niespokrewnieni cztonkowie zarzadu objeli wazne obszary marketingu i rozwoju.

Rozszerzenie zarzadu o osoby spoza rodziny byto dokonane z checi dopuszczenia

innego spojrzenia na sprawy spotki. Osoby spoza rodziny majg udziat w podejmowaniu waznych
decyzji. Spotka rozpoczeta zatem proces profesjonalizacji zarzgdzania.
Cztonkowie zarzadu majg przydzielone zakresy obowigzkow i podejmujg decyzje zgodnie
z uprawnieniami. Jednak wazniejsze decyzje sg podejmowane kolegialnie. Co tydzier odbywa sie
zebranie zarzadu na tematy biezace, a raz w miesigcu ma miejsce zebranie poswiecone wybranym
problemom. Synowie, dzieki udziatowi w zarzadzaniu, nabywajg doswiadczenia i przygotowujg
sie do petnienia roli nastepcow.

W spotce zwraca sie uwage na dobrg komunikacje z pracownikami. Zarzad zasiega
opinii w sprawach dotyczacych pracownikéw, podejmuje sie na nim takze temat sukcesji. Jednak
wielu pracownikow na razie nie jest przekonanych o celowosci zmiany na stanowisku prezesa
— znaczna cze$¢ pracuje z obecnym szefem ponad dwadziescia lat i s3 z nim mocno zwigzani.
Zastgpienie charyzmatycznego lidera moze by¢ trudne, jednak synowie wdrazajg sie w sprawy
rodzinnego biznesu i stopniowo podejmuje nowe obowigzki. Ten sposob przejmowania wtadzy
jest uwazany przez znawcow problematyki sukcesyjnej za najbardziej skuteczny.

Kolejnym dziataniem zwigzanym z sukcesja jest sporzadzenie testamentu, w ktorym przewiduje
sie nastepstwo wtadzy. Matzonkowie rozmawiali rowniez o sytuacji nagtej Smierci jednego z nich.

Przygotowanie sukcesorow przebiega w sposoéb bardzo przemyslany. Dwaj synowie,
obecnie w wieku okoto trzydziestu lat, poczatkowo nie byli zainteresowani pracg w firmie
rodzinnej i po skonczeniu studidow zajmowali sie innymi sprawami. Rodzice nie wywierali na nich
nacisku, ale synowie sami z czasem uznali, ze chca sie zwigzac z firma rodzinng. Synowie poznali
dobrze firme, poniewaz pracowali w niej na réznych stanowiskach i s wprowadzeni we wszystkie
sprawy, gdyz uczestniczg w zarzadzie. Rodzice dajg im duze pole swobody w podejmowaniu
decyzji, jednoczesnie stuzac radg i oceng. Tak wiec synowie podejmujg decyzje, a rodzice starajg
sie by¢ mentorami.

Whtasciciele metodycznie przygotowuja sie do sukcesji, planujg dziatania firmy
w perspektywie wielu lat, nie bojg sie rozmawiaé o sprawach trudnych. Obecnie widzg potrzebe
dalszej edukacji sukcesorow, szczegolnie w zakresie kompetencji miekkich. Chcieliby takze
wystac¢ syndw na praktyke w innej firmie.

Firme cechuje znaczny stopien dojrzatosci organizacyjnej, dobra komunikacja
w firmie i rodzinie oraz strategiczne podejscie do sukcesji. Sg to zatem wszelkie przestanki do

udanego zakonczenia sukces;ji.




Zatozycielem firmy Tatami Poland w Konstantynowie toédzkim jest Mieczystaw

Pajszczyk. Mezczyzna pochodzi z bardzo przedsiebiorczej rodziny: jego rodzice zajmowali sie
handlem nasionami i warzywami, potem brat w 1977 roku zatozyt firme Malarstwo Tapeciarstwo,
a do wspotpracy wciggnat licznych braci i kuzyna. Mieczystaw pracowat najpierw z bra¢mi,
a w 1986 roku zatozyt wtasng dziatalnos¢ ustugowg z zakresu malowania i tapetowania we
wspotpracy z firma brata.

Po 1989 roku wystgpity duze trudnosci z pozyskiwaniem zlecen, poniewaz gtowni
zleceniodawcy — przedsiebiorstwa panstwowe — zaczety znika¢ z mapy gospodarczej kraju.
W 2000 roku bracia poszerzyli dziatalnos¢ o montaz ptyt kartonowych, wykonywanie gtadzi
i roboty budowlane.

Mieczystaw Pajszczyk jako pasjonat judo prowadzit od 1994 roku sekcje sportowa.
Wtedy dowiedziat sie, ze nigdzie w Polsce nie mozna kupi¢ mat tatami do trenowania judo.
Postanowit wiec sam je produkowaé. Tak powstata firma Tatami Poland, ktdrej gtownag
dziatalnoscia jest jednak swiadczenie ustug remontowo-budowlanych, a produkcja mat stanowi
dziatalno$¢ dodatkowa. W ostatnich latach powstat dziat Tatami Investment, ktory zajmuje sie
budowg i sprzedazg mieszkan.

Firma zatrudnia od dwudziestu dwdch do dwudziestu pieciu osob. Jest to spotka
jawna, gdzie wtascicielem jest Mieczystaw Pajszczyk. W firmie pracujg ponadto cztery osoby
z rodziny. Zona zatozyciela zajmuije sie sprawami pracowniczymi, przetargami i dokumentacjg
inwestycyjna. Syn Arkadiusz, z wyksztatceniem budowlanym, pracuje w firmie od 2005 roku
i zajmuije sie wtasnymi projektami budowlanymi. Cérka Paulina jest odpowiedzialna za sprzedaz
i marketing dziatu Tatami Investment. Ponadto w firmie pracuje wuj Mieczystawa: prowadzi
rozliczanie inwestycji i podatkow.

Firma jest stosunkowo mtoda i proces sukcesji nie zostat jeszcze w niej zakonczony.
Jest juz jednak zaawansowany — sukcesorzy sg wprowadzani w dziatania zarzadcze i realizujg
wtasne pomysty. Wtasciciel jest catkowicie zaangazowany w prace w firmie i na razie nie zamierza
z niej rezygnowac. Jednak od dawna pragnat zainteresowac swoje dzieci praca w firmie, co mu
sie ostatecznie udato. Dzieci, niezmuszane przez ojca, same wybraty kierunek studidow przydatny
w dziatalnosci firmy i same tez podjety decyzje o pracy w firmie rodzinnej. Ojciec przygotowuje
syna i corke od strony fachowej, a takze przekazuje tradycyjne wartosci rodzinne. Jedng z nich
jest szacunek dla ludzi, okazywanie pracownikom zrozumienia, utrzymywanie z nimi dobrych
relacji. Niemniej wazne jest utozsamianie sie z przedsigbiorstwem. W polityce zatrudnienia

10 Opracowanie witasne na podstawie: Olejniczak J., dz. cyt.
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stosuje sie zasade przyjmowania do pracy osob z najblizszej okolicy. Zatozyciel wpaja swoim

dzieciom przekonanie, ze w czasie kryzysu trzeba sie wspierac i nie mozna nikogo zwalniac.
W trudnych momentach rodzina ma ograniczone wyptaty, pracownicy pracujg nie osiem, ale
szesc godzin, lecz dzieki temu nikt nie traci pracy.

Dalsze plany sukcesyjne obejmuja przekazanie firmy dzieciom. Wtasciciel nie boi sie
jej przekaza¢, uwaza bowiem, ze dzieci sg bardzo dobrze przygotowane do objecia rodzinnego
dziedzictwa. Wielkg nadzieja zatozyciela jest syn, ktory wykazuje duze zaangazowanie

i pomystowosé¢. Sam zatozyciel chciatby mie¢ zawsze w firmie jakies miejsce, a w przysztosci

chce poswiecic sie swojej pasji i zaangazowac sie¢ w pomoc dzieciom.




# ‘Qz

xg{

- 10. Wkrétce ézésta ‘sukcesja v'vf-‘;S.C.‘

.. Johnson&Son Inc.™

S.C. Johnson & Son Inc. jest firma rodzinng, ktéra dziata od 1886 roku Od momentu
jej zatozenia jest zarzadzana przez cztonkdéw rodziny. Co wigcej, jest to jedna z nielicznych
miedzynarodowych firm rodzinnych, ktéra bedac dumna ze swojego rodzinnego charakteru,
wykorzystuje ten fakt w kampaniach reklamowych wtasnych produktéw. Historia S.C. Johnson
to wynik zaangazowania rodziny, jej sity woli, wytrwatosci, innowacyjnosci kolejnych pokolen
oraz dostrzegania znaczenia umiedzynarodowienia swojej dziatalnosci.

Firme zatozyt Samuel Curtis Johnson w miejscowosci Racine (stan Wisconsin)
w Stanach Zjednoczonych. Od jego inicjatdw i imienia pochodzi nazwa S.C. Johnson.
Poczatkowo firma produkowata drewniane podtogi, nastepnie wosk do czyszczenia podtog.
Z biegiem lat okazato sig, ze firma ma trudnosci z pozyskaniem gtéwnego surowca do produkcji
wosku. Dlatego kolejny z Johnsonow, Herbert Jr, wyruszyt do Brazylii na poszukiwania
mozliwos¢ pozyskiwania surowca. Byt to kolejny krok ku podjeciu wzmozonej wspotpracy
z zagranica. Kolejne lata to rozwdj nowych produktow. W tamtym czasie stanowito to gtéwnie
zastuge Sama, syna Herberta. Nowe produkty, takie jak: NaceRaid® (Srodek owadobdjczy),
OFF® (preparat odstraszajacy gtéwnie komary) czy Glade® (od$wiezacz powietrza) oraz inne
szybko znajdowaty nowych nabywcéw zaréwno w Stanach, jak i na swiecie. W tym samym
czasie otwarto nowy oddziat w Europie. W latach 90. XX wieku firma S.C. Johnson wprowadzita
na rynek szereg kolejnych produktéw, wsrdd ktérych najbardziej znane to Vanish®, Brise® czy
Pronto®. Dzisiaj to wiodacy producent srodkéw czystosci, odswiezaczy powietrza i srodkow
owadobodjczych — globalne przedsiebiorstwo, ktére dziata w 110 krajach na catym s$wiecie
i zatrudnia 12 000 pracownikow.

Dtugowiecznos¢ firmy $wiadczy o umiejetnosci przeprowadzania skutecznych
sukces;ji. Kolejni sukcesorzy pochodza z rodziny zatozycielskiej. Firma gtosi swoja filozofie, oparta
na kluczowych wartosciach, ktore ksztattowaty jg od poczatku dziatalnosci. W 1976 roku zostata
ona formalnie spisana w postaci zasad postepowania i ujeta w dokumencie ,W to wierzymy” (This
We Belive). Zasady te sg sformutowane w odniesieniu do pieciu grup interesariuszy firmy, a wiec
do pracownikéw, do konsumentéw, do spoteczenstwa, do sasiadéw i gospodarzy (spotecznosci
lokalne), do spotecznosci miedzynarodowej. Dobre praktyki stosowane w S.C. Johnson wobec
spotecznosci lokalnych obejmuja dziatania proekologiczne oraz charytatywne.

11 Opracowanie witasne na podstawie: Hadrys-Nowak A., materiaty niepubliko-
wane autora, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu oraz strona internetowa
najlepszmiejscapracy.pl, http://www.najlepszemiejscapracy.pl/2012/pdf/sc_john-
son.pdf (odnosnik z dnia 10.09.2014 roku).
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W tym przedsiebiorstwie rodzinnym produkt, jego unowoczesnianie i ulepszanie, sg

na pierwszym miejscu. Dlatego w kazdym pokoleniu znajdujg sie specjalisci od zarzgdzania,
handlu czy marketingu, ale rowniez specjalisci w zakresie chemii czy fizyki, ktorzy pracuja jako
wynalazcy. Na przyktad obecny Gtéwny Dyrektor Zarzadzajacy studiowat na zaawansowanym
poziomie chemie i fizyke, uzyskat wyksztatcenie z dziedziny zarzadzania, a takze skonczyt studia
MBA z marketingu i finansow.

Obecnie firma zarzadza pigte pokolenie rodziny Johnsondw, a szoste przygotowuje sie
do sukcesji. Proces ten jest bardzo starannie przygotowywany i dostosowany do indywidualnych
predyspozycji kolejnych cztonkéw rodziny. Rodzina caty czas jest zaangazowana zaréwno
W strategiczng, jak i biezagca dziatalnos¢ firmy. W przedsiebiorstwie cztonkowie rodziny s3
obecni niemal we wszystkich oddziatach firmy na catym swiecie. Osoby przygotowujace sie do
objecia wyzszych stanowisk kierowniczych w firmie muszg odby¢ staze i praktyki we wszystkich
oddziatach przedsiebiorstwa.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze czynnikami udanych sukcesji w S.C. Johnson&Son jest
przygotowanie sukcesoréw, dtugookresowa strategia rozwoju firmy jako firmy zarzadzanej
przez rodzing oraz silna kultura organizacyjna oparta na wartosciach pielegnowanych przez

kolejne pokolenia.




il

"V’..rzypadkl meudanej sukcesp

Nleudana suklcz:eSJa w Grupte ITI po sm1erc1:
ta

Jan Wejchert i Mariusz Walter byli zatozycielami i gtéwnymi akcjonariuszami Grupy ITl,
ktora powstata w 1984 roku. W 1991 roku dotaczyt do nich Bruno Valsangiacomo. Poczatkowo
dziatalnos¢ Grupy zwigzana byta z importem i eksportem sprzetu elektronicznego, dziatalnosciag
reklamowa i dystrybucjg filméw, a nastepnie takze z produkcja spozywcza. Od 1995 roku Grupa
koncentruje sie na dziatalnosci medialnej i rozrywkowe;.

Jan Wejchert zmart nagle w listopadzie 2009 roku. Zostawit po sobie puste miejsce
w . imperium medialnym”. Spadkobiercami pokaznego majatku (ponad czterdziesci spotek,
nieruchomosci, rozpoczeta budowa pola golfowego) i 64% akcji w Grupie IT| zostata tréjka jego
dzieci z pierwszych trzech matzenstw: tukasz, Agata i Victoria oraz czwarta zona Aldona wraz
z dwojka matoletnich dzieci. Sukcesja w wymiarze wtasnosci zostata dobrze przygotowana,
zapisy w testamencie bardzo doktadnie okreslaty sposob dziedziczenia.

Chociaz testament Jana Wejcherta precyzyjnie dzielit majatek, sukcesja w rodzinie nie

@ powiodta sie. Spadkobiercy Jana Wejcherta nie chcieli wejs¢ w role wtascicieli, a tym bardziej @
zajgc sie zarzadzaniem czy kontrolg rodzinnego biznesu i postanowili sprzedac¢ swoje udziaty.
Postawito to pozostatych udziatowcéw w sytuacji koniecznosci znalezienia wielkiej sumy na
odkupienie udziatow.

Wsréd czterech potencjalnych sukcesoréow nie udato sie przekonaé nikogo do
przejecia wtadzy w Grupie ITI. Dzieci i zona Jana Wejcherta mieli inne plany na przysztos¢. Corki
i aktualna zona Jana prowadzity odrebng dziatalnos$¢, ktéra byta tylko luzno zwigzana z grupa ITI.
Najstarszy syn wychowywat sie w Danii u boku matki, po skonczeniu studiow w Dublinie pracowat
w kilku bankach. To z jego osobg byty zwigzane najwieksze nadzieje na zajecie miejsce ojca.
Jednak okazato, ze nie jest on zainteresowany rolg sukcesora i pomimo nalegan nie dat sie do
niej przekona¢. W wywiadzie prasowym podkreslit, ze nie czuje obowigzku kontynuowania dzieta
ojca. W tej rodzinie nie byto wspdlnej wizji, przywigzania do tradycji rodzinnej, kultywowania mitu
zatozycielskiego. Charakteryzuje to wypowiedz tukasza: ,Ojciec wychowywat nas, powtarzajac,
Ze W zyciu powinno sie robic to, co sie lubi. Teraz podazam wtasnie tg Sciezka”.

Parcelacja majatku rodzinnego, skomplikowana sytuacja rodzinna, brak wiezi
rodziny z firma, budowanie przysztosci dzieci w oderwaniu od ITl — okazaty sie czynnikami
niesprzyjajgcymi skutecznej sukces;ji.

12 Opracowanie wtasne na podstawie: Makarenko V., Rewolucja w TVN. Kuli-
sy przeksztatcen polskiego medialnego impresium, w: wyborcza.pl, http://m.
wyborcza.biz/biznes/55,106501,10897883,,,10897247ntml1?i=0 (odnosnik z dnia
02.01.2012 roku).
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Przyktadem niedobrych praktyk sukcesyjnych moze by¢ firma rodzinna z branzy
cukierniczejz ponad stuletnig tradycja, ktora byta zlokalizowana w duzym miescie wojewoddzkim.
Ze wzgledu na charakter przypadku dane firmy nie moga by¢ ujawnione. Przytoczone fakty
i daty sg autentyczne, imiona bohateréw zostaty zmienione.

Zatozyciel firmy, Bolestaw, jako dziewietnastoletni mtodzieniec w 1894 roku
rozpoczat dziatalnos¢ gospodarczg od odrecznej sprzedazy wypiekdw domowych. W 1919 roku
otworzyt zaktad cukierniczy w duzym miescie wojewddzkim. Po $mierci zatozyciela w 1947
roku zaktad przejat syn Wtadystaw, ktéry doprowadzit takze do odrodzenia w PRL rzemiosta
poprzez stworzenie Wojewoddzkiego Cechu Cukiernikow. Po przerwie spowodowanej
wzgledami ustrojowymi, sukcesor wznowit dziatalnos¢ zaktadu i w 1956 roku otworzyt
pracownig produkcyjng oraz sklep.

Po $mierci drugiego wtasciciela w 1974 roku prowadzenie zaktadu przejeta zona
dotychczasowego wtasciciela. Od 1975 roku wtascicielem zaktadu i zarzadzajagcym zostat
Janusz, syn Wtadystawa. Zona Janusza pracowata jako sprzedawczyni. Maja oni dwoje dzieci,
starszg corke Anne i syna Marcina.

Wydawato sig, ze trzecia sukcesja jest tylko kwestig czasu. Cérka od najmtodszych lat
pomagata rodzicom w pracy, a zaraz po maturze, w 1997 roku, rownolegle ze studiami podjeta
prace na stanowisku sprzedawczyni. Po trzech latach przejeta od ojca kluczowe obowigzki
w firmie i przez kolejnych piec lat byta odpowiedzialna za produkcje, zaopatrzenie sklepow,
promocje i rozwdj. Pod jej kierownictwem firma rozwineta sie: otworzono siedem wtasnych
sklepow i trzy sklepy w ramach wspotpracy z agentami zewnetrznymi. Pomimo tak duzego
zaangazowania w prowadzenie firmy i jej spektakularnego rozwoju, coérka nie byta dobrze
traktowana przez ojca. Nie miata statusu pracownika, okresowo wtasciciel dawat jej umowe
zlecenie. Réwniez wynagrodzenie byto nieregularne i stosunkowo niewielkie. Biorgc pod
uwage fakt, ze dos¢ powszechnie spotyka sie w firmach rodzinnych preferowanie cztonkéw
wtasnej rodziny w roli pracownikow, ta sytuacja jest bardzo nietypowa. Ojciec nie podejmowat
rozmow o sukcesji, ani nie czynit zadnych przygotowan do niej, odmawiat rowniez rozmoéw
o przysztosci firmy.

W 2005 roku cérka powzieta decyzje o wyjezdzie za granice i o podjeciu tam pracy,
co — jak sama okreslita — byto jej najlepszg decyzjg w zyciu. W tym samym roku prace w firmie
rodzinnej rozpoczat syn Marcin, ale w 2008 roku odszedt z firmy i zatrudnit sie u pracodawcy
zewnetrznego. W 2009 roku firma zakonczyta dziatalnosc.

Oboje niedoszli sukcesorzy wyrazajg zal, ze tak dobrze prosperujgca firma,
produkujaca wspaniate wyroby cukiernicze, majgca grono wiernych klientéw, zostata
zamknieta. Maja zal do ojca, podobnie jak zona, ze ich praca nie zostata doceniona. Nieudana
sukcesja i zakonczenie dziatalnosci firmy jest, zdaniem dzieci, wytagczng wing ojca, ktory nie
chciat rozmawia¢ na ten temat i nie podjat zadnych dziatan, aby przygotowac firme do sukcesji
i zacheci¢ dzieci do kontynuowania dziatalnosci firmy rodzinnej. Wedtug opinii dzieci ojciec
czerpat korzysci z firmy, odmawiat natomiast tych korzysci pozostatym cztonkom rodziny,
a nawet nie przejawiat zainteresowania trwaniem firmy

13 Opracowanie wtasne na podstawie danych od syna przedsiebiorcy.

Przypadki udanej 1 nieudanej sukcesji




oglpowiedz‘ialnysukcesor,:
— W Daniels & Bell Inc.™*

Travers Bell Jroku pod koniec lat 70. zatozyt w Nowym Jorku firme brokerskg Daniels &
Bell Inc., ktdrg rozwingt i doprowadzit do rozkwitu. Travers zawsze zachecat swoje dzieci do udziatu
w rodzinnym biznesie. Syn Darryl i cérka Rhonda z pierwszego matzenstwa byli zainteresowani
kontynuowaniem dziatalnosci ojca. W szkole sredniej Darryl spedzat wiecej czasu w biurze niz
w szkole, dokonujac transakcji kupna i sprzedazy akgji. Cérka Rhonda obejmowata przez krétki czas
stanowisko asystenta wykonawczego prezesa.

W styczniu 1988 roku zatozyciel nagle zmart w wieku czterdziestu szesciu lat.
W testamencie zapisat swoja firme dzieciom: synowi Darrylowi 51%, cérce Rhondzie 39% oraz 10%
najmtodszemu dziecku z drugiego matzenstwa.

W wieku dwudziestu czterech lat Darryl zajat miejsce swojego ojca jako gtowa firmy i rodziny.
Szybko okazato sie, ze pomimo podjetych staran, Travers niewystarczajgco dobrze przygotowat
dziedzica do prowadzenia i zarzagdzania jego firmga. Firma Daniels&Bell Inc. zajmowata sie gtownie
poreczeniami przy emisji obligacji komunalnych na Wall Street samorzagdom i matym firmom.
W latach poprzedzajacych swojg $mierc, Travers rozwinat dziatalnos$¢, oferujgc swoje ustugi matym
korporacjom i firmom. Biznes byt wysoce uzalezniony od relacji interpersonalnych, kontaktow
i przyjazni, ktore nawigzywat zatozyciel i ktore owocowaty kontraktami w kolejnych miastach
Stanow Zjednoczonych. Gdy zabrakto Traversa, a sukcesor sam nie posiadat takich kontaktow,
@ funkcjonowanie firmy doznato wielkiego uszczerbku. @

Zaangazowanie Darryla w rodzinnej firmie zdecydowanie zmalato w latach 80., kiedy
po skonczeniu szkoty sredniej zdecydowat sie sprobowac swoich sit w aktorstwie. Darryl przeniost
sie do Los Angeles i rozpoczat uwienczone sukcesem proby dostania sie do telewizji — otrzymat
role w serialu, ktory byt krecony przez piec lat, poczawszy od 1987 roku Nadal byt zainteresowany
rodzinnym biznesem, ale przebywat w Los Angeles i nie mégt pogodzic¢ pracy aktorskiej z przejeciem
biznesu ulokowanego w Nowym Jorku.

Natychmiast po $mierci Traversa prezesem firmy zostat Dwight White. White byt dawng
gwiazdg druzyny futbolowej, a w Daniels & Bell Inc. Pracowat przez prawie dziesie¢ lat. White
pozytywnie wptynat na wizerunek firmy. Jako byty profesjonalny sportowiec i celebryta, obecnie
z duzym doswiadczeniem w sprawach finansowych i wysokimi umiejetnosciami interpersonalnymi,
dobrze prezentowat sie w oczach kontrahentéw. Byt wiec idealnym kandydatem na szefa firmy,
ktory mogt z powodzeniem zastgpi¢ zmartego wtasciciela. Problemem byto jednak to, ze dzieci
Traversa nie patrzyty na niego przychylnie. W gre wchodzita po prostu zazdro$¢ o osiggniecia
Dwighta.

14 Opracowanie witasne na podstawie: Fritz R., Wars of Succession: The Bles-
sings, Curses and Lessons That Family-owned Firms Offer Anyone in Business,
Silver Lake Publishing 1997.
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Po latach nieobecnosci w firmie ojca, Darryl zaczat sie nig zywo interesowac. Wrocit
z Los Angeles i zaangazowat sie w jej dziatalnos¢. Konflikty z Dwightem White sprawity, ze ten
ostatni wkrotce opuscit Daniels&Bell Inc. i rozpoczat prace w innej firmie na Wall Street. W efekcie

.zabrat” ze sobg wielu klientow.

Nierozsgdnym krokiem ze strony Darryla byto to, ze nie majagc doswiadczenia na Wall
Street, natychmiast przejat miejsce prezesa firmy. Jako osoba wyznaczona przez ojca na nastepce
miat do tego prawo, ale zdaniem przyjaciot zatozyciela zabrakto mu poczucia odpowiedzialnosci.
Powinien byt zadbac o dobre stosunki z doswiadczonym Whitem i — zwazajac na swe zbyt mate
doswiadczenie — najpierw zdoby¢ konieczng wiedze i umiejetnosci, a dopiero potem objagc
stanowisko prezesa.

Cztonkowie rodziny, ktorzy byli zatrudnieni w przedsiebiorstwie, wkrotce poszli
w slady Dwigtha. Ostatecznie firme opuscit szwagier Traversa, bratanek i byty szwagier, ktorzy
zasiadali w zarzadzie firmy. Byli to pracownicy z duzym doswiadczeniem na Wall Street,
a wiec z tym, czego Darrylowi wcigz brakowato. W 1994 roku firma ogtosita, ze wycofuje sie

z nowojorskiej gietdy.

Wedtug prawnika z kilkunastoletnim stazem pracy w firmie, gtdwnymi przyczynami
upadku firmy byta strata charyzmatycznego zatozyciela i niemoznos¢ mtodego nastepcy do
zajecia miejsca swego ojca. Dodatkowgq przeszkoda byty pogarszajace sie trendy ekonomiczne.
Wiele matych firm o podobnym zakresie dziatalnosci miato problemy w latach 90. XX wieku.
Uwarunkowania ekonomiczne spowodowaty upadek najstabszych podmiotéw gospodarczych.
Niespodziewana sSmierc¢ Traversa sprawita, ze Daniels & Bell Inc. byto jedng sposréd nich.




Historia firmy rodzinnej POLCOLORIT S.A. zaczeta sie w 1984 roku, kiedy Barbara
Urbaniak-Marconi zatozyta dziatalnos¢ gospodarczg Przedsiebiorstwo Zagraniczne Polcolorit.

W 1987 roku powstato Przedsigbiorstwo Zagraniczne Polcolorit Sp. z 0.0., ktore nastgpnie zostato
przeksztatcone w POLCOLORIT S.A. Spotka akcyjna jest spotka publiczng, w ktérej ok. 75% akgji
nalezy do rodziny Marconich. Spotka produkuje ptytki ceramiczne scienne i podtogowe.

Kluczowa role w firmie rodzinnej od poczatku odgrywata Barbara Urbaniak-Marconi,
ktora petnita przez wiele lat funkcje prezesa i posiadata wiekszos¢ udziatow i akcji. Od 2004
roku, kiedy spotka weszta na gietde, rozpoczeta sie stopniowa sukcesja wtadzy. Syn Vittorio
najpierw zostat cztonkiem zarzadu i petnit te funkcje z pewnymi przerwami, zatozycielka
i gtéwna wtascicielka natomiast byta prezesem zarzadu. 1 stycznia 2007 roku nastgpita zmiana
pokoleniowa na szczytach wtadzy — matka przekazata synowi Vittorio stanowisko prezesa
zarzadu, sama zas weszta w sktad rady nadzorczej jako jej cztonek.

Whkrotce zaczat sie konflikt miedzy matkg a synem na tle wizji rozwoju przedsiebiorstwa
rodzinnego. Syn byt zwolennikiem szybkiego rozwoju opartego o finansowanie zewnetrzne,
podczas gdy matka preferowata ostrozng polityke finansowa i gromadzenie wtasnych srodkow
na inwestycje. Konflikt doprowadzit najpierw do zawieszenia przez rade nadzorcza w czerwcu
2008 roku Vittoria w obowigzkach prezesa. Uznano bowiem, ze istniejg wazne ku temu powody,
jak np. pogorszenie ptynnosci finansowej, stworzenie nieefektywnej struktury organizacyjnej czy
niepowodzenie projektu wprowadzenia na rynek nowej marki. W sierpniu tego samego roku, po
ztozeniu rezygnacji, syn zostat odwotany, a jego miejsce znowu zajeta matka.

Nieudana sukcesja wtadzy odbita sie niekorzystnie na notowaniach spotki. Wyniki
finansowe spotki pokazujg, ze od momentu wejscia na gietde do 2007 roku przychody spotki
piety sie stromo pod gore, a od 2008 roku nastepuje ich szybki spadek.

15 Opracowanie wtasne na podstawie: Grzegorska L., Samos S., Jak to w rodzi-
nie, w: newsweek.pl, http://m.newsweek.pl/polska,jak-to-w-rodzinie, 59405,4,1.
html (odnosnik z dnia 30.05.2010 roku) oraz strona internetowa firmy Polcolorit
S.A. http://www.polcolorit.pl (odnosnik z dnia 10.09.2014 roku).
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Jednym z kluczowych elementéw ztozonego procesu sukcesji jest wybor nastepcy.

W przedsiebiorstwach rodzinnych, w ktérych jest tylko jeden potencjalny sukcesor (sukcesorka),
sprawa zwykle jest przesgdzona — pod warunkiem, ze kandydat ma wole przejecia rodzinnego
biznesu. Sprawa zaczyna sie komplikowaé¢, gdy potencjalnych sukcesoréw jest wiecej.

Historia wielkopolskiego przedsiebiorstwa zaczeta sie bardzo podobnie do wielu
innych prywatnych przedsiebiorstw powstajgcych w latach 90. XX wieku w Polsce. Z matego,
rzemieslniczego ,zaktadziku”, w ciggu trzydziestu pieciu lat firma przeksztatcita sie w prezne
przedsigbiorstwo, a wtasciwie w grupe przedsiebiorstw, ktore dziatajg obecnie w kilku branzach.

Zatozyciele mieli starszg corke i syna. Corka pomagata w firmie juz na studiach,
uczestniczyta najpierw w mniejszych, pozniej w coraz wigkszych projektach realizowanych
przez firme. Stosunkowo szybko byta zdolna do podejmowania samodzielnych (w wiekszosci
trafnych) decyzji. Z biegiem lat zaangazowanie w sprawy przedsiebiorstwa zaowocowato
uzyskaniem stanowiska wspotzarzadzajacej. Byta znana wszystkim klientom przedsigbiorstwa,
dostawcom, wspotpracownikom oraz instytucjom otoczenia biznesowego.

Syn natomiast nie angazowat sie w prace w rodzinnym przedsiewzieciu. Jego
obecnos¢ w firmie nalezata do rzadkosci. Rodzinne przedsiebiorstwo traktowat jako zrodto
pieniedzy, nie wykazywat checi zapoznania sie z profilem przedsiebiorstwa, nie chciat odbyc¢
praktyk czy stazu w firmie rodzinnej, ani w jakikolwiek sposéb sie w nig zaangazowac.

Wydawatoby sie oczywistym, ze kiedy nadejdzie czas zmiany sukcesyjnej,
przedsiebiorstwo rodzinne zostanie przekazane cérce wtasciciela. Pare miesiecy temu okazato
sie jednak, ze na sukcesora zostat wybrany syn. Jak zakonczy sie ta sukcesja?

16 Opracowanie wtasne na podstawie: Hadrys-Nowak A., Historie pewnych
niedokoriczonych sukcesji, materiaty niepublikowane autora, Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu.

Przypadki udanej 1 nieudanej sukcesji




Firma U-Haul zostata zatozona w 1945 roku przez Leonarda Samuela Shoena

w Portland (stan Oregon) w USA. Dziatalnos¢ firmy polegata na wypozyczaniu ciezaréwek
ze specjalnym wyposazeniem osobom, ktére we wtasnym zakresie wykonywaty
przeprowadzki. Wynajem ciezaréwek byt dokonywany przez sie¢ niezaleznych placéwek
ustugowych.

Dziatalno$¢ byta z powodzeniem prowadzona w latach czterdziestych
i pie¢dziesigtych, jednak potem nastgpito wyrazne ostabienie zapotrzebowania na ustugi
firmy. Chcac poprawié sytuacje, zatozyciel zdywersyfikowat dziatalnos¢, oferujac szeroka
game produktéw do wynajecia — od samochodéw kempingowych po kasety wideo. Jednak
nowy pomyst nie byt dobry, o czym $wiadczyty spadajgce dochody — jezeli w 1984 roku
wyniosty czterdziesci dwa miliony dolarow, to w 1987 roku juz tylko dwa i dwie dziesigte
miliona dolarow.

Nieudana dywersyfikacja dziatalnosci nie byta jedynym powodem spadku
dochodow firmy. Kolejng przyczyna byt brak planu sukcesji, ktory byt szczegdlnie potrzebny
w skomplikowanej sytuacji rodzinnej Leonarda. Miat on cztery zony i dwanascioro dzieci
z trzech matzenstw. Kierowat firmg przez czterdziesci lat i w tym czasie nie przygotowat
nikogo do przejecia wtadzy. Wtasnos¢ firmy przekazat dzieciom, jednak tylko po 2-3%
udziatéw, doprowadzajagc do bardzo duzego rozdrobnienia wtasnosci wsérdd licznych
cztonkow rodziny.

Na sukcesora wybrat najstarszego syna, Samuela, ktory objat stanowisko prezesa
w 1986 roku. Syn jednak nie miat zadnego przygotowania do prowadzenia rodzinnego
biznesu, byt poza tym przeciwienstwem charyzmatycznego, energicznego ojca.
Pogorszenie sytuacji ekonomicznej firmy i staba pozycja Samuela spowodowaty, ze mtodsi
bracia Edward i Mark oraz siostra Sophie rozpoczeli ostrg walke o wtadze. Uzyskawszy 50%
poparcia na zebraniu akcjonariuszy, Edward zostat prezesem Amerco, firmy-matki U-Haul.
Zmeczony walka z rodzenstwem i innymi cztonkami rodziny, Samuel ustagpit ze stanowiska
juz po roku od jego objecia.

Po rezygnacji Samuela rodzina podzielita sie na dwa obozy. Jeden obdz
opowiadat sie¢ za bra¢mi Edwardem i Markiem, a drugi za Samuelem i Leonardem. Ci
ostatni zaczeli planowac w latach 1987-1988 wrogie przejecie firmy, w odpowiedzi na co
Edward i Mark wydali 8 099 akcji kluczowym pracownikom w zamian za obietnice poparcia.
Rownoczesnie skierowali sprawe na droge sagdowg w 1988 roku.

17 Opracowanie wtasne na podstawie: Fritz R., dz. cyt.
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W tym czasie sytuacja firmy pogarszata sig, poniewaz konflikt w rodzinie narastat,

stosunki staty sie petne wrogosci i wzajemnej agresji. Po szesciu latach proces zakonczyt
sie na korzys¢ Samuela i Leonarda (zatozyciela), a Edward i Mark zostali zobowigzani do
zaptaty na rzecz ojca i brata kwoty 461 milionow dolaréw. Zmusito to ich do sprzedazy akcji
i wyjscia z rodzinnego biznesu.

Eksperci znajacy przypadek U-Haul twierdza, ze gtdwna przyczyng nieudanej
sukcesji byt bardzo zty sposob jej przeprowadzenia — ojciec nie zaplanowat catego
procesu, nie wprowadzat swoich dzieci w sprawy firmy i nie komunikowat dzieciom swoich
zamiarow, ani nie rozmawiat z nimi o przysztosci firmy. Sukcesor nie zostat przygotowany
do roli zarzadzajgcego, ponadto nie miat dos¢ sity na przeciwstawienie sie rodzenstwu.
Ojciec — oprocz najstarszego syna — miat bardzo zte relacje z dzie¢mi, szczegodlnie
z Edwardem, ktory z kolei byt bardzo zorientowany na objecie steréw wtadzy w firmie
rodzinnej. W rodzinie nie byto zgody co do kierunku rozwoju biznesu, stylu zarzadzania
i dalszego funkcjonowania firmy. Wewnetrzne wojny spowodowaty nieudang zmiane
pokoleniows i kryzys firmy
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