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Szanowni Panstwo,
Drodzy Czytelnicy,

myslenie i planowanie strategiczne sa kluczowe

dla dtugofalowego sukcesu firm, a jednym

z wazniejszych jego elementdw jest proces sukcesji.
To takze jedno z elementarnych zjawisk spoteczno-
-ekonomicznych. Ludzie od stuleci pragna bowiem
przekazywac swoim potomkom wyznawane przez
siebie wartosci i wiedze, majatek (w postaci gotéwki,
aktywow czy przedsiebiorstw) oraz pozycje spoteczna
czy wiadze.

W kategoriach biznesowych niezaleznie od tego, czy
sukcesja dotyczy matych firm, czy tez najwiekszych
imperiéw przemystowych i finansowych, powodzenie
tego procesu wptywa na catg gospodarke.

Dzi$, ponad dwadziescia piec lat od uwolnienia rynku,

widac to takze w Polsce. Podobnie jak Amerykanie

moga by¢ dumni z wielkich przedsiebiorczych rodéw,
takich jak Fordowie, Marsowie, Rothschildowie,
Morganowie czy Guggenheimowie, Japonczycy

— zToyody, a Francuzi — z Peugeotéw, tak my
spogladamy na Kulczykéw, rodzine Blikle,
Olszewskich, Krzanowskich i innych, majac
Swiadomos¢, Ze oto — mimo wczesnego etapu
kapitalizmu — powstaty juz u nas biznesowe dynastie.
Cieszymy sie z tego, zarazem ich istnienie bywa tez
przedmiotem troski.

Jak wynika z amerykarskich badan, w ostatnim
pie¢dziesiecioleciu az 80 proc. przedsiebiorstw
rozpadto sie lub zostato sprzedanych. Wsréd nich
wiele biznesowych imperiéw, a takze niezliczone
mate firmy, ktére prosperowaly przez lata i bywaty

na swoich rynkach liderami. Te, ktére doswiadczyty
powaznego zatamania, destabilizacji czy tez upadty,

w wielu przypadkach nie poradzity sobie
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z wyzwaniami wynikajacymi z koniecznosci przekazania
wiadzy i wiasnosci przez zatozycieli kolejnym pokoleniom.
Powszechnie znane s przypadki przedsiebiorcow, ktérzy
- ze wzgledu na trudnosci ze znalezieniem
odpowiedniego nastepcy — sprzedali swoje firmy,

aby zatozy¢ nowe lub zwyczajnie zaczac realizowac
wiasne marzenia w inny sposob.

Sukcesja to dzi$ istotne wyzwanie stojace przed polskimi
przedsiebiorcami. Zaktadane w latach 90. XX w. firmy
rodzinne dojrzaty, a wraz z nimi ich wiasciciele.

Zaczynaja planowac przekazanie steréw swoim dzieciom;
w niektorych przypadkach ten proces juz sie rozpoczat.
Wymaga on gruntownego przygotowania. Trzeba bowiem
wiedzie¢, co przekaza¢, komu, kiedy i w jaki sposob.
—Tymczasem badania pokazujg, ze jedna pigta whascicieli
firm rodzinnych w Polsce w ogdle o sukcesji nie rozmawia,
a co czwarty przedsiebiorca porusza ten temat jedynie
okazjonalnie. Z jednej strony zatozyciele nie chca
przekazywac swoim spadkobiercom kontroli nad wiasng
firma, bo wielu z nich nie wyobraza sobie Zycia bez biznesu,
ktory stworzyli (dla niektérych jest on wrecz

prawdziwa pasja). Z drugiej za$ strony potencjalni
sukcesorzy nie zawsze sg przejeciem wiadzy (i wiasnosci)
zainteresowani. Miewaja inne plany zyciowe lub

- co smutniejsze — nie sg zdolni do przejecia firmy.
Rodzinne spotki, zwiaszcza w segmencie matych i Srednich
przedsiebiorstw, stanowig jedng z mocnych stron
gospodarki europejskiej i polskiej. Nalezy jednak jasno
stwierdzi¢, ze rozwdj, a czasem nawet przetrwanie takich
spotek na bardzo konkurencyjnym rynku zalezy

od kompetendji zarzadczych: lepiej jest przekazac firme
kompetentnemu menedzerowi czy nawet funduszom
bedacym w stanie zapewnic organizacji kontynuacje

dziatalnosci, niz starac sie za wszelkg cene przekazac
firme umiarkowanie chetnym spadkobiercom.

Dobrze przeprowadzona sukcesja na rzecz dzieci stanowi
doskonate rozwigzanie wéwczas, gdy potomkowie maja
odpowiednie kwalifikacje i che¢ prowadzenia firmy

- wtedy bowiem nastepcy potrafig zachowac ducha
zatozycieli. Niezaleznie jednak od dokonanego wyboru
warto zaplanowac sukcesje i skorzysta¢ z pomocy
ekspertéw. Jest to istotna decyzja, a whasciciele powinni
bra¢ pod uwage dobro wszystkich interesariuszy,
réwniez pracownikdw i miejscowej spotecznosci,

gdyz w niektérych rejonach kraju nawet mata spétka
wptywa na lokalng gospodarke.

Niniejsza analiza prezentuje najwazniejsze mity

i stereotypy, ktore narosty wokot tematu sukcesji w firmie,
a takze sposoby rozwigzywania probleméw lub ich
tagodzenia. Ponadto przedstawia punkt widzenia
wiasciciela — nestora polskiej przedsiebiorczosci

— prof. Andrzeja Bliklego, ktory pomysing sukcesje

ma juz za soba.

Chciatbym, aby zaréwno niniejsza publikacja,

jak i program Banku BGZ BNP Paribas (poprzednio

BNP Paribas) poswiecony sukcesji staty sie dla Paristwa
Zrédtem inspiracji | punktem wyjscia do szerszej debaty na
temat madrze zaplanowanego procesu przekazywania

sterdw w firmach rodzinnych.

Zapraszamy do lektury!

TOVVM OBOV)

Prezes Zarzadu Banku BGZ BNP Paribas
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Wyzwania sukces)

7 na 10 przedsiebiorcéw planuje sukcesje, ale prawie potowa przyznaje sie,
ze rozmawia o niej rzadko lub w ogole. Przez to jedynie co 20 studiujacy potencjalny
sukcesorjest zainteresowany przejeciem biznesu rodzinnego w diuzszej
perspektywie czasowej (najczesciej ci z firm gastronomicznych i turystycznych).

min

Tylu pracownikow zatrudniajg
w Polsce firmy rodzinne.
Stanowi to okoto 21 proc.
ogétu zatrudnionych w MMSP.

NA JAKIM ETAPIE PROC

ESU

70,4 SUKCESJI JEST TWOJA FIRMA?

Planowanie Poszukiwanie Realizacja
sukcesora

Po sukcesji

360

Taki odsetek firm

z sektora MMSP to firmy
rodzinne. Gdyby doda¢
do tego jednoosobowe
dziatalnosci gospodarcze,
odsetek ten wynidstby
78 proc. Az 90 proc.
firm rodzinnych w Polsce
ma $wiadomos¢ swojego
rodzinnego charakteru.

o
JAK CZESTO W ROZMOWACH )
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Taki odsetek firm uwaza,

ze proces sukcesji powinien
trwac mniej wiecej

rok. Jedynie 20 proc.
wiascicieli i sukcesorow

ma swiadomos¢ tego,

ze proces sukcesyjny
powinien byc¢ dobrze
przygotowany i trwac
dtuzej niz 5 lat.

POJAWIA SIE TEMAT SUKCESJI?
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W miesigcu wroku
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121 mid 4

Przynajmniej taka kwote wytwarzaja
corocznie polskie firmy rodzinne.

To 10,4 proc. polskiego PKB. @

Jedynie taki odsetek dzieci (studentéw)
z rodzin prowadzacych firmy rodzinne
deklaruje zainteresowanie sukcesja w piec lat

po zakonczeniu edukacji. Ponad 7 proc. chce
O to zrobic zaraz po obronie. Polska jest
O jedynym krajem sposréd przebadanych

33 panstw, w ktérym przedstawicieli mtodego
pokolenia chcacych rozpoczaé prace w firmie
rodzicéw zaraz po studiach jest wiecej niz tych,
ktorzy deklaruja, ze zrobiliby to pdzniej, tzn.

po pieciu latach od uzyskania dyplomu
magisterskiego.

ILU SUKCESOROW CHCE PRZEJAC WEADZE?

(w podziale na branie)

Turystyka i gastronomia:

Konsulting (prawo, podatki, zarzadzanie, HR):
Ustugi medyczne:
Reklama/marketing/design:

Handel (hurt/detal):

Budownictwo i produkcja:

Pozostate ustugi (finanse, ubezpieczenia):
Komunikacja/IT:

Edukacjai szkolenia:

Inne:

AA00NNMNNNMNMNINMNMNNNNNNNNNNNNNN  10,4%
ANNNMMMNNNNNNNNNNNNNN 9,5%
AANNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNN 9,2%
NN 6,6%
NN 5,9%
NN 5,6%

NN 4,9%

NN 4,8%

NN 3,4%
ANNNNNNNUNNNNNNNNNN 7,3%

48 4o

Tylu studentéw (dzieci z rodzin prowadzacych family businesses) twierdzi,

ze w piec lat po zakoniczeniu studiéw chciatoby zatozy¢ whasng firme.

FORMALIZACJA
PROCESU SUKCESJI

8%

firm sposrdd tych, ktore
miaty spisany plan sukcesji,
wywiazato sie z realizacji
wszystkich jego punktéw.

PLANOWANIE
PROCESU I STRATEGII

100

Tylko w takim odsetku firm
rodzinnych strategia sukcesji
jest spisana.

Ponad potowa srednich firm
planujacych proces sukcesyjny
nie ma zadnej strategii,

w matych firmach odsetek

ten wyniost 65 proc.,

aw mikroprzedsiebiorstwach

az 69 proc.

0 ROBIC
PO ODDANIU WELADZY?

)0

ustepujacych wiascicieli
chciatoby pelni¢ jakas funkcje
we whasnym przedsiebiorstwie.
10 proc. zalozy nowa firme.
60 proc. zajmie sie hobby
lub aktywnoscia spoteczna.

Dane pochodzq z publikacji: ,Kody wartosci. Diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsiebiorstwach rodzinnych w Polsce’; red. merytoryczna dr A. Lewandowska, Instytut Biznesu Rodzinnego, 2013;
»Badanie firm rodzinnych’; PARP, XIl 2009; ,Barometr sukcesyjny i prognozowanie Sciezki kariery dzieci z firm rodzinnych’, Instytut Biznesu Rodzinnego, 2014
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Kiedy dochodzi do przekazania wtadzy w firmie rodzinnej, na swiatto dzienne
wychodza skrywane uprzedzenia, tematy tabu i nieporozumienia. Im szybciej
seniorzy i sukcesorzy sie z nimi skonfrontuja, tym lepiej dla ich biznesu i relacji rodzinnych.

TEKST> THINKTANK

Flrmy rodzinne sg szczegdl-
nie narazone na pulapki myslenia opartego na
fatszywych wyobrazeniach. Szczegolnie gdy
dotyczy to kwestii z pogranicza spraw firmy
i spraw rodziny. W ich przypadku biznes 13-
czy sie ze sferg prywatna, a to wywoluje silne
emocje, ktore sa podstawa marzen, nadziei,
oczekiwan, a nawet roszczen. Gdy nadchodzi
czas podziatlu majatku i przekazania wladzy,
naiwna wiara w mity, ktérymi rodzina zyla od
lat, wychodzi na jaw.

Aby zidentyfikowa¢ najwazniejsze bledne
wyobrazenia o sukcesji, jakim ulegajg przed-
siebiorcy, osrodek analityczny THINKTANK
zorganizowal debate z przedsiebiorcami z firm
rodzinnych. Dyskusja w gronie wlascicieli oraz
potencjalnych sukcesoréw pozwolila wskaza¢
siedem popularnych niby-prawd dotyczacych
sukcesji. Warto si¢ im przyjrze¢, by nie pasé
w przysztosci ich ofiara.

MIT:
ZAWSZE W PEENI St

Polscy przedsigbiorcy nie lubig mysle¢ o wha-
snej kondycji psychofizycznej i sprawach osta-
tecznych. Tak jakby w glebi duszy mieli nadzie-

je, ze staro$¢ i $mier¢ ich oming - i zawsze beda w pelni sit.
Dlatego odsuwajg sukcesje na pdzniej. Wedlug badan Kody
wartosci Instytutu Biznesu Rodzinnego co piaty przedsiebiorca
w Polsce w ogdle nie rozmawia o sukcesji, a 40 proc. wlascicieli
firm powyzej 65. roku zycia jest wcigz na etapie jej planowania.

Tymczasem przedsigbiorcy - stale pod poteznym obciaze-
niem, wpadajacy czesto w destrukeyjne natogi — narazeni sa na
utrate zdrowia w duzo wiekszym stopniu niz przecigtny czto-
wiek. Szwedzkie badania wykazaly np. znacznie wigksza liczbe
zgondw na skutek naduzycia alkoholu u przedsigbiorcow niz
w calej populacji (takim ryzykiem obciazeni byli takze pracu-
jacy fizycznie robotnicy)'. Przewlekly stres w pracy prowadzi
tez do czestszego wystepowania chorob krazenia?. Pamietamy
przeciez $mier¢ Mariusza Lukaszewicza, ktory wspottworzyt
Eurobank - czlowieka biznesu, ktéry na co dzien byt wulka-
nem energii, a zmarl podczas porannego biegania w wieku
43 lat. Niedawno odszed! rowniez, zupelnie niespodziewanie,
w wieku 58 lat tworca globalnej firmy Wojciech Inglot. Dra-
matyczne sg takze losy Zofii Drohomireckiej, whascicielki sieci
specjalistycznych sklepéw z kawa Pozegnanie z Afryka. Po na-
glej $mierci meza, zamiast w Zalobie zajmowac sie pogrzebem,
musiata ratowa¢ rodzinny biznes, ktory ze wzgledu na uwa-
runkowania prawne z dnia na dzien mogt zosta¢ zamkniety.

Sa to oczywiscie przypadki graniczne. Na szczescie wielu
wlascicieli firm dozywa w zdrowiu sedziwego wieku. Ale,
jak pokazujg przywolane wyniki badan, mysl o przekazaniu
wladzy weciaz jest przedsiebiorcom niemita. I wynika ona z po-
czucia, ze zdrowia jeszcze dtugo nie zabraknie.
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MIT:
SUKCESJI NIE DA SIE
PRZEPROWADZIC BEZ NERWOW

Prowadzenie firmy rodzinnej bywa pulapka emocjonalna.
Dla wielu jest to sposéb na zycie: kilkunastogodzinny dzien
pracy, rowniez w trakcie weekenddw, nikt nie liczy sobie nad-
godzin. Wytezona praca naklada sie na relacje rodzinne; nerwy
»zawodowe” tworzg napiecia w relacjach prywatnych. Trudno
sie od nich uwolni¢, gdy zaréwno w domu, jak i w pracy wciaz
widzimy te same twarze.

Gdy do tej codziennej matni dochodzi kwestia przekazania
wladzy dzieciom, pojawiaja si¢ dodatkowe obawy. Dlatego ba-
dacz sukeesji Quentin Fleming uwaza, ze mysl o sukcesji jest
po prostu niewygodna’. W glebi duszy przedsiebiorcy czuja, ze
dyskusja na ten temat nieuchronnie doprowadzi do powaznych
tar¢ rodzinnych, zatem od niej stronia. Jednak z biegiem lat
napiecie rosnie.

Przektu¢ ten balon uczu¢ moze jedynie decyzja o zaplanowa-
niu sukcesji. Ona wycisza emocje. Wedtug niektorych definicji
(np. Neila C. Churchilla i Kennetha J. Haptena®) firma rodzinna
zaczyna si¢ dopiero wtedy, gdy w sposéb mniej lub bardziej
uswiadomiony powstaje mysl o przekazaniu biznesu dzieciom.
Jest to czynnik, ktory reorientuje calg firme i pozwala jej wej§¢
na inng $ciezke rozwoju. Wezesniej mamy do czynienia jedynie
z indywidualnym sukcesem, ktérego ciaglos¢ jest niepewna.

’ GEOWNA MYSL

Cztonkowie rodzin biznesowych, planujac
przysztos¢ przedsiebiorstwa, niekiedy ulegaja
stereotypom. Najczesciej wystepujace mity

o sukcesji dotycza sposobu, w jaki nalezy ja
przeprowadzi¢, nieprzyjemnosci wigzacych sie
z przekazywaniem wiadzy, kondycji whasciciela
firmy oraz sposobu ksztatcenia sukcesora.

Szczere rozmowy prowadza do budowania
zrozumienia oczekiwan cztonkéw rodziny,
ktérego, paradoksalnie, w firmach rodzin-
nych brakuje. Np. w produkcyjnej firmie
GELG prowadzacy firme rodzice niezwykle
angazowali sie w dzialalno$¢ zawodowa. Do
rozméw nie bylo wiele okazji, gdyz cérki
widywaly ojca rzadko, zwykle tylko przy nie-
dzielnym obiedzie. Jedna z cérek, Katarzyna,
obecnie szefowa Fundacji Firm Rodzinnych
oraz polskiego oddziatu stowarzyszenia The
International Family Business Network,

43,9

Taki odsete iascmlell firm rodzinnych

w Australii za najistotniejszy atrybut sukcesora
uwaza integralnos¢ wartosci i zaangazowanie

w firme. Dla 37 proc. nestoréw istotne
jest tez kontynuowanie przez sukcesora
sposobu prowadzenia biznesu.

Zrédto: ,Kody wartosci. Diagnoza sytuacji sukcesyjnej

w przedsiebiorstwach rodzinnych w Polsce’; red. merytoryczna

dr A. Lewandowska, Instytut Biznesu Rodzinnego, 2013



u$wiadomita sobie, ze tak naprawde pozna-
ta wlasnych rodzicow dopiero wtedy, gdy
zaczela prace w firmie. Z kolei w przypadku
zajmujacej sie nieruchomosciami firmy Dom
Braci Jabtkowskich emocje rodzinne wyci-
szyly sie dopiero wowczas, gdy kilkanascie
0s6b w gronie zatozycieli usiadto do negocja-
¢ji, zastanawiajac sig, kto ma biznes przejac
- ten, kto jest najmadrzejszy, ma najwiecej
pieniedzy, a moze ten, kto aktualnie nie ma
zbyt dobrej pracy? Sukcesj¢ mozna wiec
przeprowadzi¢ bez nerwéw - jesli nie od-
wleka sie zbyt dlugo rozmowy na ten temat.

MIT:
TO MUSI BYC SUKCESOR

Badanie Kody wartosci ujawnia, Ze 40 proc.
wlascicieli firm rodzinnych widzi w roli na-
stepcy jedynie syna. Tylko 17 proc. z nich roz-
waza wykorzystanie potencjatu kobiet. Jest to
z jednej strony wynik konserwatywnego my-
$lenia przedsiebiorcéw, z drugiej — specyfiki
wielu branz, w ktérych stanowiska liderskie
tradycyjnie zajmuja mezczyzni. Przykladowo
Anna Nowakowska, mtoda sukcesorka z fir-
my branzy goérniczej PPH Gwarek Sp. z o.0.,
nie widzi siebie w branzy swojego ojca. Sadzi,
ze to trudny rynek, zdominowany przez mez-
czyzn.

Niewielki odsetek ,kobiecych” sukcesji
w Polsce nie jest wyjatkowy. Przykladowo
w Szwajcarii ci nestorzy, ktorzy decyduja sie
na wewnatrzrodzinng sukcesje, az w 59 proc.
preferuja meskich potomkow. Tylko 14 proc.
powierza stery firmy cérkom®. Tymczasem
warto przywolywaé przyklady skutecznych
przedsiebiorczyn z firm rodzinnych, takich
jak Teresa Mokrysz z firmy Mokate, Mag-
dalena Kwiatkiewicz z Yes, Bozena Batycka,
Solange Olszewska z Solaris czy Ewa Barbara
Jabtkowska zarzadzajaca obecnie Domem
Braci Jabtkowskich. W THINKTANK wie-
lokrotnie pisalismy o korzysciach ptynacych
z kobiecego stylu zarzadzania (zob. np. maga-
zynnr 15/2012). Mozna wymieni¢ wéréd nich
chocby umiejetnos¢ wspotpracy, budowania

konsensusu czy trafnego szacowania ryzyka przedsiewziec
biznesowych. To umiejetnosci, ktdre staja si¢ w biznesie coraz
cenniejsze. Warto wiec wyjs¢ poza model ,,syn (najlepiej naj-
starszy) bierze wszystko”. Sukcesorka moze si¢ sprawdzi¢ lepie;.

MIT:
SZYBKO STRACE WLADZE | MAJATEK

Jedna z najwazniejszych obaw przedsigbiorcéw przekazuja-
cych wladze jest utrata majatku i wplywoéw. Stad zywotnos¢
mitu gloszacego, ze senior po przekazaniu wladzy szybko trafia
na boczny tor. Ale sukcesja nie powinna by¢ przeprowadzana
zbyt gwaltownie. Dlatego gdy senior rozpoczyna myslenie o
sukcesji, powinien wystrzegac sie pospiechu. Dobrze, by miat
poczucie kontroli nad wydarzeniami i planem przekazywania
odpowiedialnosci. Proces sukcesji powinien by¢ kilkuetapo-
wy. W Szwajcarii trwa on $rednio siedem lat. Tymczasem az
4 na 10 polskich przedsiebiorcow uwaza, ze na przekazanie
wladzy wystarczy rok®. To zdecydowanie za mato, by skutecz-
nie przeprowadzi¢ sukcesje. Ale opinia ta $wiadczy o tym, ze
mit ,,szybkiego odstawienia na boczny tor” jest wérod polskich
przedsigbiorcéw zywy i budzi autentyczne obawy. Warto tez
pamietac o tym, ze akt przekazania wladzy nie musi by¢ row-
nowazny z sukcesja majatku. Te dwie sfery mozna rozdzielic.

Stalo sie tak np. w firmie Hortimex. Przez wiele lat w zarza-
dzie przedsiebiorstwa byli Tomasz Kowalewski i jego syn Mate-
usz. Ojciec pelnit funkcje whascicielskie, a zadaniem syna bylo
budzetowanie i planowanie wizji rozwoju, ktorg ojciec kazdora-
zowo zatwierdzal. Obecnie Mateusz przejat wladze w firmie, ale
kompetencje wlascicielskie bedzie otrzymywat stopniowo (od
2014 r. Mateusz jest beneficjentem 20 proc. dochoddw firmy).
W $wiadczacej ustugi medyczne firmie ENEL-MED syn wha-
Sciciela Jacek Rozwadowski jest zwigzany z przedsiebiorstwem
0d 2002 r. Cztonkiem zarzadu zostat w 2006 r., dwa lata p6zniej
zaczat petni¢ funkcje dyrektora zarzadzajacego, a od 2009 r.
jest wiceprezesem firmy. Sukcesorzy udowadniajg zatem swojg
warto$¢ przez diuzszy czas, a w odpowiednim czasie (okre-
Slonym w planie sukcesji) moga - jesli si¢ sprawdza — przejac
kontrole nad udziatami, obja¢ zarzadzanie i udzialy w spétce.

Duze sumy na koncie czy spore aktywa firmy, ktore mozna
szybko spieniezy¢, moga by¢ dla sukcesoréw zbyt wielka po-
kusa. Szczegdlnie wtedy, gdy maja oni wielodzietne rodziny
na utrzymaniu. To realne zagrozenie dla cigglosci dzialania
firmy. Dlatego rozsadniej podzieli¢ si¢ wladza i z perspektywy
wlascicielskiej obserwowac rozwdj sytuacji. Monitorowaé, czy
potencjalni sukcesorzy mysla w kategoriach rozwoju biznesu,
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SUKCESJA POWINNA TRWAC ODPOWIEDNIO DEUGO

Przyjelo sie sadzi¢, ze w procesie sukcesji senior szybko traci kontrole
nad wilasna firma. Tymczasem przyktad firm szwajcarskich mowi
co innego. lle tam trwaja poszczegodlne etapy sukces;i?

PRZEKAZYWANIE WEADZY

W SZWAJCARII negocjacje kontraktow: 8 mies.

ANNNNNNNNNNNN

2 ocena sukcesora: 19 mies.
—— lat ANNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNY
wytypowanie sukcesora: 23 mies.

ANNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNN

przy otowanle do emerytury: 24 mies.

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

wycofywanie sie nestora z firmy: 24 mies.
AN NN

Tyle zazwyczaj trwa proces sukcesji

w firmach szwajcarskich . . , .
przejmowanie zadar nestora przez sukcesora: 24 mies.

ANNNNNNNNNNAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAS

(Srednio 7 lat). W Polsce natomiast
az 4 na 10 przedsiebiorcow jest

zdania, e na przekazanie wtadzy gromadzenie udziatow i whasnosci przez sukcesora: 25 mies.

wystarczy tylko rok. AN

O N O 0 MW

transakcje operacyjne: 29 mies.
A NNNNNNNNNNNNNNNNNNASNNANNNASNNASINNNNNNNNNNNNNN

Etapy zostaty uporzadkowane od najkrotszego do najdtuzszego (nie chronologicznie). Niektére trwaja rownolegle.

Zrédto:,,Kody wartosci. Diagnoza sytuadji sukcesyjnej w przedsiebiorstwach rodzinnych w Polsce’, red. merytoryczna dr A. Lewandowska, Instytut Biznesu Rodzinnego, 2013

tego procesu. Tymczasem réwnie wazne, je-
§li nie najistotniejsze, jest zapewnienie cigg-
tosci dziatania zespotu firmy, ktéry czesto
sklada si¢ z 0séb spoza rodziny. Sprawnie
dzialajacy zespot jest w stanie w trudnej sy-
tuacji przynajmniej na jaki§ czas zastgpi¢
wlasciciela. Przede wszystkim jednak ma on

czy moze cheg tylko czerpac z firmy zyski. Rozwaznie dzialaja-
cy whasciciel powinien by¢ z jednej strony otwarty na sukcesje,
a z drugiej - nie dzieli¢ si¢ wladza i pieniedzmi zbyt szybko.

MIT: kluczowe znaczenie dla ciggtosci biznesu.
SUKCESJATO WYLACZNIE Potencjalni sukcesorzy powinni wiec dobrze
SPRAWA RODZINY zna¢ zespot firmy i umie¢ z nim wspdlpraco-

wac. Przyktadowo Andrzej Baranski, whasci-

Wielu whascicieli, myélac o sukcesji, ulega zludzeniu, ze jest ~ ciel firmy Herbewo, stale powtarza swoim
to wylacznie sprawa rodziny. Koncentruja si¢ wiec na sobie ~ dzieciom, ze wartoscig firmy nie s3 budynki,
i dzieciach, a rzadko postrzegaja zespol jako interesariusza  lecz ludzie. Przekazuje im, Ze niezaleznie od
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Taki odsetek wiascicieli deklaruje, ze ich
firma jest juz na etapie planowania sukcesji.
Tymczasem ten sam poglad prezentuje
jedynie 56 proc. sukcesoréw. Pokazuje to
wynikajaca z braku komunikacji niesp6jnos¢
wyobrazen senioréw i ich dzieci o tym,

na jakim etapie jest firma rodzinna.

Zrédlo:, Kody wartosci. Diagnoza sytuacji sukcesyjnej

w przedsiebiorstwach rodzinnych w Polsce’, red. merytoryczna

drA. Lewandowska, Instytut Biznesu Rodzinnego, 2013

losow rodziny zadaniem sukcesordw jest ten
zespot utrzymad. Radykalne zmiany w zespole
moga prowadzi¢ do zapasci w firmie.

Warto pamieta¢, ze dla pracownikéw zmia-
na zarzadcza to réwniez wielki stres. Tak byto
w przypadku sukcesji Lukasza Bliklego. Gdy
miody sukcesor przejat firme cukiernicza po
prof. Andrzeju Bliklem, rozstat si¢ z paroma
osobami ze stanowisk zarzadczych, m.in.
w dziatach kadr, finanséw czy promocji. Ta-
kie ,,porzadki” po sukcesji sa ryzykowne - ob-
nizajg morale zespotu i moga prowadzi¢ do
spadku efektywnosci firmy.

MIT:
SPISANY PLAN
ZALATWI SPRAWE

Ramowy plan sukcesji jest punktem wyjscia.
Ale gdy zostanie juz omdwiony i spisany, nie
mozna traktowac go jako $wietej ksiegi. La-
two wpas¢ bowiem w zludne przekonanie,
ze sam dokument wszystko zalatwi, a przy-
szto$¢ utozy sie zgodnie z jego postanowie-
niami.

Przyktadowo modelowo wprowadzona
przez konsultantéw ze Szkoty Gtéwnej Han-
dlowej w Warszawie ,,konstytucja firmy ro-
dzinnej” (dokument regulujacy misje i zasady
rozwoju firmy) w firmie Roleski nie zadzialata
tak, jak powinna. Z firmg od kilkunastu lat byt
zwigzany Tomasz Petelicki. Na mocy postano-

wien konstytucji zostal mianowany dyrektorem operacyjnym.
Jednak szybko odszedt z firmy i od 2012 r. kieruje nig kilku-
osobowy zesp6t zewnetrznych menedzeréw. Jan Jabtkowski,
senior rodu i doradca zarzadu przedsiebiorstwa Dom Braci
Jablkowskich, uwaza, ze $cisle procedury sukcesji nie sprawdza
si¢ w firmie rodzinnej — czynnik ludzki odgrywa tam bowiem
zbyt wielka role. Konstytucja czy plan rozwoju firmy dopd-
ty ma sens, dopoki operuje pojeciami z kategorii wartosci
i celow. Natomiast wybiegajace na lata w przdéd szczegoly
dotyczace dziedziczenia i transferu wladzy nalezy traktowac
z duza elastycznoscia.

Podobno Albert Einstein mawiat: ,, Postaraj sie zosta¢ nie czlo-
wiekiem sukcesu, lecz cztowiekiem warto$ciowym”. W mysl tej
zasady wiasciciele firmy rodzinnych coraz czeéciej przychyla-
ja sie do wychowywania sukcesoréw w duchu wartosci. Np.
w firmie Ochnik, ktora zarzadza trzech braci, do roli potencjal-
nych sukcesoréw dorasta az osmioro dzieci. Wspotwlasciciele
przyjeli zasade, ze bedg uczy¢ je szacunku dla dorobku. Ktada
nacisk na przygotowanie ich do roli dobrych pracownikéw pra-
cujacych na przyszlos¢ calej rodziny. Jedli w trzech rodzinach
o indywidualnych kulturach uda sie stworzy¢ takie porozu-
mienie oparte na wartosciach, w przyszloéci bedzie prosciej
unikna¢ sporéw o podzial majatku czy ksztalt wladzy w fir-
mie. Rodzina Ochnikéw wychowuje wigc swoich nastepcow
nie do klasycznych rol w firmie (,,ty bedziesz prezesem, a ty
dyrektorem marketingu”), lecz w duchu wartosci takich jak
pracowito$¢, przedsiebiorczos¢, zgodnoé¢ misji firmy z wha-
snymi przekonaniami.

MIT:
MUSZE ZALOZYC
DYNASTIE BIZNESOWA

Kolejny mit to przekonanie, ze przedsiebiorca musi zatozy¢
dynastie biznesowa. Ale nie jest to jedyna droga. By¢ moze
potomkowie wcale do prowadzenia biznesu si¢ nie garng
lub si¢ nie nadaja. Czasami po rozmowach i negocjacjach
okazuje si¢, ze mysl o kontynuacji dzieta przez dzieci nie jest
wlascicielom bliska. Nie ma w tym nic ztego. Tomasz Budziak
w Sukcesji w rodzinie biznesowej” podkresla, ze trend odcho-
dzenia od $cistego trzymania si¢ ,myslenia sukcesyjnego”
w firmach rodzinnych nasila si¢ w krajach zachodnich. Czes¢
wlasciceli rezygnuje z przekazania firmy nastepnemu poko-
leniu. Siggaja wtedy po inne rozwigzania, takie jak wynajecie
zewnetrznego menedzera zarzadzajacego firma, sprzedanie
biznesu i zainwestowanie $rodkow czy wrecz zalozenie fun-
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dacji o celach publicznych i przekazanie jej czesci majatku.
Firmy rodzinne biorg sie z pasji - czgsto s3 wynikiem hobby
whasciciela. Nie dziataja wylacznie dla zysku. Jezeli zatem ta
pasja mlode pokolenie si¢ nie zaraza, nie ma sensu wtlacza¢
go na site w schemat.

Warto od czasu do czasu zdystansowac si¢ od myslenia, ze
firma to absolutny zyciowy priorytet. Mateusz Kowalewski,
obecnie (od stycznia 2014 r.) prezes Hortimeksu, wzrastal
w przekonaniu, ze bedzie nastepca swojego ojca, przedsiebior-
cy. Czut si¢ zobowigzany do rozwoju w tym kierunku. Dzis,
gdy przejal juz stery w firmie, stara si¢ ja traktowaé podobnie
jak produkt. Nie bedzie przymuszat swoich dzieci do przejecia
biznesu. Jesli okaze sie, ze nie sg zainteresowane sukcesja, po
prostu poszuka sukcesora poza rodzing. Nie chce, by byly nie-
wolnikami przedsigbiorstwa rodzinnego.

Mitéw i wyobrazen, ktore dotycza sukcesji w firmach rodzin-
nych, jest znacznie wigcej. Tu opisalismy tylko te, ktore wedlug
przedsigbiorcéw najsilniej determinujg decyzje podejmowane
przez whascicieli firm rodzinnych. W putapke stereotypu wpa-
da sie niezwykle fatwo. Dlatego przedsiebiorcy, ktorzy sa juz
zaawansowani w procesie sukeesji, zalecaja, by wlasciciele firm
rodzinnych zainwestowali czas w refleksje nad przyszloscia —
swoja 1 wlasnej rodziny. Nadmiar ,,biezaczki’, stale mieszanie
sie $wiata prywatnego i zawodowego oraz odsuwanie tematu
sukeesji na przysztos¢ moga bowiem prowadzi¢ do myslenia
zyczeniowego - a to skutkuje popelnianiem btedéw, ktére
moga zawazy¢ na losie przedsiebiorstwa i szczesciu wszystkich
cztonkéw rodziny. e

Analiza powstata na podstawie okragtego stotu THINKTANK,
w ktérym wzieli udziat: Andrzej Baranski (whasciciel,
Herbewo), Katarzyna Gierczak-Grupinska (wspotwtasciciel,
GELG), Jan Jabtkowski (doradca zarzadu, Dom Bracia
Jabtkowscy), Mateusz Kowalewski (prezes, Hortimex),
Anna Nowakowska (wspotwiasciciel, PPH Gwarek sp. z 0.0.),
Marcin Ochnik (prezes, Ochnik),

Lukasz Rotarski (cztonek zarzadu, ANRO), Jacek
Rozwadowski (wiceprezes,

;REKOMENDA(JE THINKTANK 4

dyrektor zarzadzajacy Centrum
Medycznego ENEL-MED),

tukasz Swiagtkowski (prezes zarzadu,
Andra), Kazimierz Zurek (THINKTANK).

1 Alcohol-related deaths contribute to socioeconomic
differentials in mortality in Sweden, Centre for Health
Equity Studies (CHESS), Stockholm, University/
Karolinska Institute, SE-106 91 Stockholm, Sweden.

2 Choroby uktadu krgzenia w aspekcie pracy
zawodowej, red. A. Bortkiewicz, Instytut Medycyny
Pracy im. prof. J. Nofera, £t6dz 2011.

3 Q. Fleming, Tajniki przetrwania firmy rodzinnej,
One Press Small Business, 2000.

4N.C. Churchill, K.J. Hapten, Non-market based
transfers of wealth and power: A research framework
for family businesses, ,American Journal of Small
Business’, vol. 11, nr 3, 1987, s. 51-64.

5 Kody wartosci. Diagnoza sytuacji sukcesyjnej
w przedsiebiorstwach rodzinnych w Polsce,
red. merytoryczna dr A. Lewandowska,
Instytut Biznesu Rodzinnego, 2013.

¢ Ibidem.

7T. Budziak, Sukcesja w rodzinie biznesowej.
Spojrzenie praktyczne, Poltext, 2012.

1 Planujac sukcesje, tatwo pasc ofiarag wyobrazen, ktdre narosty wokdot tematu. Dlatego warto
:  przeprowadzié ten proces, nie spieszac sie - Swiadomie i z uwaga.

2 Przedsiebiorcy, ktorzy dokonali sukcesji, podkreslaja zwtaszcza znaczenie szczerej rozmowy
i zrodzing o oczekiwaniach i wyobrazeniach jej cztonkow na temat przysztosci firmy.
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Sukcesje na'|epiej N

zaplanowac jak najwczesnie)

Bywa, ze wiasciciel w firmie rodzinnej zasiada w fotelu prezesa kilkanascie
i wiecej lat. Wowczas rozstanie z przedsiebiorstwem to pierwsze pozegnanie z miejscem

pracy. Jest wiec silnym emocjonalnie przezyciem, do ktérego warto sie przygotowac.

TEKST>

Andrzej Jacek Blikle

Do 70—Ietniego przedsiebior-
cy przychodzi jego 45-letni syn i prébuje do-
wiedzie¢ sie, czy juz jest gotowy, aby przejac
kontrole nad dobrze prosperujgcg firmg. Se-
nior zerka na potomka, mierzy go wzrokiem
i méwi z ubolewaniem: ,,Synu, kiedy$ nastanie
twoj czas. Ale przeciez ja nadal mam mnéstwo
sity, zeby zarzadzac¢ rodzinnym biznesem!”.

To prawdopodobna sytuacja. Dzi§ pokole-
nie, ktére zakladato firmy rodzinne w latach 80.
190. XX w, zbliza si¢ do wieku emerytalnego. Cze-
$ci jego przedstawicieli z trudem przychodzi do
glowy mysl o przekazaniu kontroli nad biznesem

dzieciom czy menedzerom spoza kregu rodzinnego. Wielo-
pokoleniowy biznes jest w naszych warunkach do$¢ rzadki
— przedsigbiorcy nie maja wiec podobnych doswiadczen jak
np. Szwajcarzy, gdzie takich biznesow jest duzo, a sukcesja byla
¢wiczona z pokolenia na pokolenie. Trudno im takze wyobra-
zi¢ sobie, jak to zrobi¢ - sami nie dostali przeciez firmy od
nikogo. W efekcie sukcesja czesto jest tematem tabu. Tym-
czasem to kwestia, z ktora wezesniej czy pdzniej trzeba bedzie
si¢ zmierzy¢. Od przedsiebiorcow zalezy, czy podejda do tego
problemu przygotowani, czy calkowicie bezbronni i narazeni
na bledy. W skrajnych przypadkach nieprzygotowanie lub
przeciaganie sukcesji moze grozi¢ przeciez ciaglosci firmy.

Jaki$ czas temu przekazalem kierowanie firmg moim na-
stepcom - synowi Lukaszowi i jego Zonie Malgorzacie (dzi$
Lukasz jest przewodniczacym rady nadzorczej, a Malgorzata
udzialowcem spotki). Nie ukrywam, ze byl to trudny dla mnie
moment. Zawczasu zadatem sobie jednak pytania: Jak zapla-
nowac swoja przysztosc? Jak przygotowac sukcesora? Sadze,
ze jest kilka zasad, ktorych warto sie trzymac, przygotowujac
sie do przekazania wladzy.

@ ROZWIJANIE WEASNYCH PASJI
| ZYCIA POZA FIRMA

Mysle, ze jesli ktos nie rozwijal wczesniej swoich pozaza-
wodowych pasji, moze mie¢ problem z przejsciem ,,w stan
spoczynku”. Po prostu obawia sie pustki. Ludzie czesto po-

FOT.: FORUM / PIOTR WANIOREK
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Sukcesja nadal jest tematem tabu w firmach rodzinnych.
Tymczasem pokolenie zaktadajace biznes w latach 80. 90.
zbliza sie do wieku emerytalnego i nieuchronnie stanie przed
tym wyzwaniem.

Przekazanie wladzy w firmie nalezy starannie planowac
- lider powinien rozwija¢ pasje i zainteresowania, ktérymi
zajmie sie na emeryturze, a sukcesor odpowiednio wczesniej

pelniaja biad zbytniego zaangazowania si¢ w sprawy firmy.

Niekiedy slysze, jak menedzerowie zapraszani do uczestnictwa
np. w dzialalnoéci spolecznej wymawiaja sie brakiem czasu.
Nie bardzo w to wierze. Z czasem jest jak ze szklanka trocin -
zawsze mozna dola¢ do niej szklanke wody. Kierujac ludzmi,
musimy si¢ nauczy¢ delegowa¢ obowiazki i odpowiedzialno-
$ci. Na tym wiasnie w duzej mierze polega zarzadzanie. Nie
mozemy wszystkich decyzji podejmowac sami. Dla kogos, kto
nie ma czasu na pasje alternatywne wobec pracy, odejscie ze
stanowiska to bardzo traumatyczne przezycie.

Poza prowadzeniem rodzinnego przedsiebiorstwa zawsze
zajmowalem si¢ wieloma rzeczami. ,,Firmowa emeryture”
przyjalem wiec z pewna ulga. Od blisko pot wieku czuje sie
nauczycielem akademickim. Przez 30 lat pracowalem nauko-
wo w Polskiej Akademii Nauk, jezdzilem tez na zagraniczne
uniwersytety, gdzie prowadzilem badania i wyktady mono-
graficzne. Po zajeciu si¢ firma w 1990 r. pasje dydaktyczna
realizowalem, prowadzac dla pracownikow wyklady z zarza-
dzania jakosciag (TQM), z ktorych narodzily sie moje dzisiej-
sze konwersatoria otwarte dla wszystkich zainteresowanych.
Z wyktadow tych narodzita sie tez ksiazka Doktryna jakosci.
Propaguje ja wérod firm i nie tylko, bo TQM to uniwersalna
metoda podnoszenia sprawnosci dziatania zespotéw ludzkich.
Trafiam wiec z nig nie tylko do menedzerdw, lecz takze do lide-
réw resortu o$wiaty, samorzadowcow, lekarzy. Jestem réwniez
aktywny w 26 organizacjach.

Oczywiscie kazdy lider po odejsciu ze stanowiska moze wy-
pelni¢ swoj czas sportem, uczestnictwem w kulturze czy roz-
wojem osobistym. Mozna tez poswieci¢ wigcej uwagi rodzinie,
zaja¢ sie wnukami. Ale to jasne, Ze prawdziwa aktywno$¢, ta,
do ktorej jestesmy przyzwyczajeni jako liderzy i dzieki ktorej
mamy poczucie, ze tworzymy jakie$ wazne wartosci, a przy tym
rozwijamy sie sami, jest gdzie indziej. Kto$, kto przez wieksza
cze$é zycia co$ tworzyl, o ile jest w dobrym zdrowiu, nie zado-
woli si¢ fotelem przy kominku. Dlatego tak wazne jest rozwi-
janie wlasnych pasji.

moze zacza¢ dialog na temat przejecia wtadzy.

Waznym elementem sukcesji jest zadbanie

0 przygotowanie merytoryczne nastepcow, nie tylko
w strukturach rodzimego biznesu, lecz takze poza nimi
- najlepiej w innej firmie rodzinnej.

@ MERYTORYCZNE

PRZYGOTOWANIE SUKCESORA

W firmach rodzinnych proces przygoto-
wania do przejecia steréw zaczyna si¢ juz od
narodzin sukcesora. Okres dziecinistwa przy-
szlego sukcesora to przede wszystkim czas na
budowanie zwiagzkéw emocjonalnych z firma
rodzinng. W tym czasie rodzice powinni za-
dbac o to, aby dziecko postrzegalo firme jako
miejsce realizowania zyciowych marzen.
Rozmowy o problemach nie nalezy unikac,
ale nie powinien to by¢ jedyny temat, gdy mo-
wimy o firmie. Niestety, w wielu rodzinach
tak wiasnie jest.

W wieku mlodzienczym przychodzi czas
na nabywanie doswiadczen merytorycznych.
Moim zdaniem mlodsze pokolenie - o ile
chce zwigzad przyszioé¢ z firmg — powinno
mie¢ mozliwo$¢ pracy w roznych jej dzia-
tach, a moze tez w roznych firmach. M¢j syn,
zanim zostal prezesem, pracowat kilkanascie
lat na rozmaitych stanowiskach zwigzanych
z marketingiem i promocja. Nastepca powi-
nien przejs¢ przez wiele szczebli zarzadza-
nia, aby nauczy¢ sie podejmowania decyzji
na wielu poziomach kompetencji. Jednakze
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JAK ODDAWAC KONTROLE
W BIZNESIE RODZINNYM

1.

Obie strony powinny do przekazania
wiadzy dojrze¢ - nastepca musi by¢
przygotowany do prowadzenia firmy,
a oddajacy wiadze nie powinien robi¢
tego zbyt pozno.

Obie strony powinny emocjonalnie
przygotowac sie do tego procesu

- przekazanie firmy to nie tylko
zmartwienie przekazujacego,

lecz takze przejmujacego. Od jego
taktu i wspotdziatania wiele zalezy.

Struktura sukcesji ma znaczenie

— zastosowanie modelu sprzedazy
firmy nastepcy pozwala
zminimalizowac ryzyko, ze odchodzacy
lider bedzie chciat nadal sterowac
firma.

O sukcesji i jej modelu warto otwarcie
rozmawiac — nie powinna by¢ ona
tematem tabu. Zmniejsza to ryzyko
niepowodzenia tego procesu.

Odchodzacy lider powinien zadbac
o wiasny plan dziatania po sukcesji
- by nie poczut nagle prézni.

Naturalne sposoby
»Zagospodarowania” seniora to np.
mentoring, ktéry moze on prowadzi¢
w firmie.

jego awanse nie moga by¢ udawane. Powinny
wynika¢ z wiedzy i umiejetnosci. Jezeli pra-
cownicy dojda do wniosku, ze dziecko wla-
$ciciela awansuje tatwiej od innych, nie beda
go szanowac.

Trzeba tez pamietad, ze im wigksza firma,
tym mniejsze znaczenie ma bieglos¢ w spe-
cyfice danej branzy, a wieksze — znajomos¢
ogolnych zasad zarzadzania. Prezes $redniej
lub wiekszej firmy cukierniczej powinien zna¢

sie przede wszystkim na zarzadzaniu, a na cukiernictwie juz
w drugiej kolejnosci. Warto jednak, by doswiadczenie zarzad-
cze bylo zréznicowane. Przykladowo moja synowa, ktora jest
obecnie wiceprezesem firmy, przez pot roku byla sprzedawczy-
nig w cukierni na Nowym Swiecie — doskonale wie zatem, jak
funkcjonuja cukiernie. Potem zajmowata stanowisko w dziale
marketingu, ktéry ma u nas wiele kontaktéw z produkeja. Jej
doswiadczenie jest wiec interdyscyplinarne.

Gdy tylko jest to mozliwe, sukcesor powinien odby¢ praktyke
poza firma, najlepiej w innej firmie rodzinnej. To pomoze mu
spojrze¢ na firme z perspektywy ,,nierodzinnego” pracowni-
ka. Mozna wowczas dostrzec sie¢ zaleznosci i relacje miedzy
osobami spoza kregu rodzinnego a tymi do niego nalezacy-
mi. Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych, w ktérym
dziatam, promuje idee wymiany pokolen sukcesoréw miedzy
firmami rodzinnymi. Takie staze moga wiele nauczy¢, a takze
zweryfikowa¢, czy dana osoba nadaje sie do przejecia sterow.

Znam przyklady wlascicieli firm rodzinnych, ktérzy mowili
swoim dzieciom: ,,Jesli chcesz przejac firme, wyjedz za grani-
ce, tam zaloz wlasny biznes i sprobuj prowadzi¢ go przez jakis
czas. Nie daj mu upas¢, a potem sprzedaj. Dam ci kapital po-
czatkowy, a ty pokaz, na co cie sta¢”. Tak np. postapil przed
wojng zalozyciel domu towarowego Bracia Jablkowscy. Jan
Wedel, zanim przejal stery fabryki w wieku 35 lat od swojego
ojca Emila, zrobit doktorat z chemii, a w trakcie studiow odbyt
praktyki u cukiernikéw w Paryzu, Zurychu i Berlinie. Dzigki
temu pdZniej znacznie poszerzy! oferte swojej firmy.

@ ROZWIJANIE DIALOGU

MIEDZYPOKOLENIOWEGO

Sukcesja nie zalezy tylko od przekazujacego wladze. W tym
procesie biorg udziat dwie strony. Sukcesor powinien jasno
komunikowa, ze jest gotowy do przejecia firmy, a jesli trze-
ba, inicjowac rozmowe na ten temat. Od jego wyczucia i taktu
wiele zalezy. Wazna jest profesjonalizacja dialogu miedzy po-
koleniami. O sprawach majatku, pieniedzy, sukcesji i wladzy
trzeba si¢ nauczy¢ rozmawiac — takze w rodzinie.

Inicjatywa Firm Rodzinnych zrealizowata z PARP duzy pro-
jekt szkoleniowy Firmy rodzinne, ktory objat ponad 300 osob
z okolo 120 firm. W ramach tego projektu organizowalismy
m.in. warsztaty przygotowujace do prowadzenia dialogu w fir-
mach rodzinnych. Na poczatku styszelismy czesto wypowiedzi
w rodzaju: ,Wytlumaczcie mojej zonie, synowi, mezowi..."
Nie mieli$my jednak zamiaru niczego i nikomu thumaczy¢
— chcieli$my raczej uczy¢ prowadzenia dialogu, przyjmowa-
nia argumentow drugiej strony. Gdy na zajecia przyjezdzal
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rodzic z dzieckiem, kazde z nich pracowato w innej grupie.
Dzigki temu rodzic stuchal czyjegos dziecka, a dziecko - czy-
jegos rodzica. To pozwalalo zrozumie¢, ze problemy, z ktérymi
stykajq sie te rodziny, majg najczesciej charakter uniwersalny.

Uczestnikéw projektu uczylismy wiec, jak otwarcie mowi¢
o swoich problemach, watpliwosciach, oczekiwaniach i ma-
rzeniach. Pokazywali$my, jak rozmawiac o rzeczach trudnych
bez sprawiania bdlu drugiej osobie. Ludzie czesto tego nie po-
trafig, bo nie mieli okazji sie nauczy¢. Odkiadajg wiec trudna
rozmowe na pozniej. Zachowujg sie jak cztowiek, ktory trzyma
w reku odbezpieczony granat. Wie, ze bedzie musiat go rzucic,
a poniewaz nie wie jak, odwleka te chwile, az granat wypada
z reki i wybucha, ranigc wszystkich wokolo.

Gdy rodzina prowadzi firme, a w domu rozmawia si¢ gléwnie
o firmowych problemach, dzieci moga postrzega¢ rodzinne
przedsigbiorstwo gléwnie jako zZrédio trosk i utrapien. Moze
pojawi¢ sie w nich nieche¢ do sukcesji. Obserwujemy takie
zjawisko takze wsrdd polskich firm. W naszej rodzinie juz
dos¢ dawno podjelismy decyzje, ze nie bedziemy rozmawiaé
w domu o firmie. Szczegdlnie rygorystycznie przestrzegamy tej
zasady w czasie trzypokoleniowych obiadéw rodzinnych. To
kwestia higieny psychicznej. Jednakze dziatanie prewencyjne
nie wystarczy. Trzeba tez pokaza¢ nastepcom, Ze firma moze
by¢ zrédtem radosci, miejscem dajacym satysfakeje, pozwalaja-
cym realizowa¢ marzenia, ambicje i zyciowe cele. Jednocze$nie
wazne jest tez, by dzieci rozumiaty, ze firma nie jest automatem
do robienia pieniedzy. Ze trzeba w nig angazowaé czas i ener-
gie, bo bez tego przestaje dziatac.

Te aspekty sa bardzo istotne. Lider nierodzinnego przedsie-
biorstwa wychodzi z biura i wraca do domu, gdzie czeka na
niego wspolczujacy wspotmatzonek. Mozna wyla¢ swoje zale
i otrzyma¢ wsparcie partnera. W przedsiebiorstwie rodzinnym
moze by¢ inaczej. Warto wigc nauczy¢ sie rozmawiac o trudnych
rzeczach w sposob, ktory nikogo nie rani, i oddziela¢ te dwie
sfery zycia — prywatna i zawodowq. Wtedy tez bedziemy umieli
spokojniej rozmawiac z nastepcami o zmianie warty w firmie.

@ ODEJSC WTEDY,

GDY SIE DOBRZE WIEDZIE

Nie ma reguly, ktora pozwala okresli¢, kiedy nastapi wlas-
ciwy moment na przekazanie sukcesji. Uwazam jednak, ze —
tak jak w sporcie - lepiej odchodzi¢ w chwale niz po przegra-
nym meczu. Ja dojrzewatem do tego momentu razem z synem,
ale miatem tez wlasny plan. Chciatem przekaza¢ firme w dosta-
tecznie stabilnym stanie. Nowy zarzad powotatem wiec niedtu-
g0 PO r0Zpoczeciu przez nas pracy w nowej, czwartej za mojej

0]

Tylko taki odsetek studentéw, ktérych rodzice
prowadza rodzinny biznes, planuje rozpoczecie
przejmowania kontroli w firmie zaraz po studiach.
12,8 proc. chciatoby rozpoczaé proces sukeesji

5 lat po ukoniczeniu studiéw, 22,7 proc.

dopiero wéwczas zaczyna myslec¢ o sukces;ji,

ale nie ma jej w konkretnych planach.

Zrédlo: Migdzynarodowe Badanie Global University
Entrepreneurial Spirit Students’ Survey, 2011

kadencji, pracowni produkcyjnej. Poprzednia,
ktéra mieécita sie na Ursynowie, byla juz za
mata i zbyt nienowoczesna. Pozyskanie kolej-
nej przedtuzylo sie w stosunku do planu o trzy
lata. Chciatem przekaza¢ zarzad, gdy ten etap
zycia firmy sie zamknie. Nie chciatem zara-
zem czekac zbyt dtugo, np. az zostana sptaco-
ne kredyty, bo to potrwatoby kilkanascie lat.
Dzi$ sytuacja jest ustabilizowana - kredyty sa
splacane, a dzigki nowej pracowni firma jest
gotowa na rozwdj.

@ FORMALNE ASPEKTY

SUKCESJI

Sukcesja powinna by¢ tez odpowiednio
przemyslana pod wzgledem formalnym. Trze-
ba dokladnie ustali¢, co w firmie zostanie za-
chowane, a co moze si¢ zmieni¢; jaki bedzie
udzial senioréw w zarzadzaniu firma: czy tyl-
ko na szczeblu wiascicielskim (zgromadzenie
wspdlnikow), nadzorczym (rada nadzorcza),
doradczym (doradca zarzadu), czy moze ope-
racyjnym. Warto to precyzyjnie i szczegotowo
okredli¢. Pozorne przekazanie kompetencji
i pozostawienie sobie nieformalnego wplywu
na firme i jej pracownikéw moze by¢ brze-
mienne w skutkach i dla firmy, i dla rodziny.

Moj udziat w zyciu firmy ogranicza si¢ obec-
nie do kierowania radg nadzorczg. Zadekla-
rowatem takze gotowo$¢ mentoringu. Wyko-
rzystanie doswiadczen poprzednikéw moze
by¢ pomocne. Jednak trzeba tu zachowa¢ duza
rezerwe, aby mlodsi nie czuli, ze si¢ im narzu-
camy. Lepiej powiedzie¢: ,,Pamietaj, ze zawsze
moge ci doradzi¢, ale inicjatywa w tej sprawie
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powinna wychodzi¢ od ciebie”. W ten sposéb
stawiamy sprawe uczciwie i nie ma podejrzen,
ze odchodzacy lider chce sterowac firma z tyl-
nego siedzenia.

W szczegdlnie trudnych sytuacjach po-
mocne moga by¢ pewne specyficzne modele
sukeesji. Np. w amerykanskich firmach far-
merskich, a takze w niektorych firmach nie-
mieckich i szwajcarskich praktykowane jest
sprzedawanie firmy mlodszemu pokoleniu.
Taka forma sukcesji, cho¢ w warunkach pol-
skich moze wydawa¢ sie do$¢ bezwzgledna,
ma swoje zalety. Z jednej strony odchodzace
pokolenie wlascicieli ma zapewniong eme-
ryture, a z drugiej nie ma juz zadnego tytutu
- prawnego czy moralnego — by wplywa¢ na
sprawy przedsiebiorstwa. To skutecznie odci-
na pepowine.

Przy takiej formie sukcesji dojrzato$¢ i moz-
liwo$ci mlodego pokolenia ocenia niezalezna
instytucja, czyli bank, gdyz nastepca musi
przedstawi¢ wiarygodny biznesplan i zacia-
gna¢ kredyt, aby odkupi¢ firme od rodzicow.
Sadze jednak, ze w Polsce taki rodzaj transfe-
ru bytby oceniany negatywnie. Nadal panuje
przekonanie, ze to rodzice musza zapewnic¢
przyszlo$¢ swoim dzieciom, a nie odwrotnie.

W naszym przypadku sukcesja miata jed-
nak pewne elementy opisanego wyzej mo-
delu. Przed jej dokonaniem wybudowali$my
nowg pracownie, co zostalo sfinansowane
kredytem. Przekazalem zatem firme z nowa
infrastruktura, ale tez z powaznym zobowia-
zaniem finansowym. Nie jest wiec tak, ze pigte
pokolenie Blikléw przychodzi na gotowe i za-

;REKOMENDACJE THINKTANK 4

rzadza maszynka do robienia pieniedzy. Musi wlasng ciezka
praca sprawi¢, ze kredyty zostang sptacone, a firma bedzie si¢
rozwijac. Jestem przekonany, ze tak wiasnie sie stanie.

Uwazam, ze oddanie wladzy w firmach rodzinnych jest
znacznie trudniejsze niz w firmach nierodzinnych. Po pierw-
sze, z firma rodzinng jestesmy zwigzani emocjonalnie. To prze-
ciez nasze dziecko. Nasze dzielo. Po drugie, w firmie rodzinnej -
w odréznieniu od nierodzinnych - spedzamy najczedciej cale
nasze zawodowe zycie. Dzi$ $redni czas przebywania mene-
dzera w firmie nierodzinnej wynosi od trzech do pieciu lat.
Natomiast wladciciel zasiada w fotelu prezesa swojej firmy trzy-
dziesci i wigcej lat. Rozstanie z firmg rodzinng to czesto takze
pierwsze rozstanie z miejscem pracy, gdyz innych nie byto.

Sukcesja jest zawsze trudnym psychicznie i organizacyj-
nie momentem, warto wiec dobrze si¢ do niej przygotowac.
Dobrym pomystem moga by¢ warsztaty, w czasie ktorych
wlasciciel firmy i jej sukcesor mogliby porozmawia¢ o swo-
jej przysztosci. Skoro sg zajecia dla miodych matzenstw, gdzie
mowi si¢ o modelu wspdlnego Zycia, to czy nie powinno by¢
kursow z sukeesji, przekazywania wtadzy i oddawania kontroli?
W koncu to jedna z najwigkszych raf, o ktére moze rozbic sie
przedsigbiorstwo i rodzina. e

prof. dr hab. Andrzej Jacek Blikle:

matematyk i informatyk, profesor w Instytucie Podstaw
Informatyki Polskiej Akademii Nauk, mistrz cukierniczy,
cztonek Europejskiej Akademii Nauk i Rady Jezyka
Polskiego, przewodniczacy Rady Centrum im. Adama
Smitha, prezes zarzadu stowarzyszenia Inicjatywa Firm
Rodzinnych. W latach 1991-2010 byt (z krotka przerwa)
prezesem zarzadu A.Blikle sp. z 0.0. (istniejacej od 1869r.),
a dzis jest wiceprzewodniczacym rady nadzorczej tej firmy.
Cztonek Rady Strategicznej THINKTANK.

e-mail: andrzej.blikle@blikle.pl i www.moznainaczej.com.pl

:1. Przekazanie kontroli jest zawsze duzym wyzwaniem i moze stwarza¢ poczucie pustki.

: Do$wiadczenia sukcesji w firmach rodzinnych wskazuja, ze whasciciele firm i nastepcy
moga sie do tego procesu dobrze przygotowac, m.in. poprzez opracowanie struktury
sukcesji oraz stworzenie planu aktywnosci seniora po jej przeprowadzeniu.

2 Dla wtascicieli przedsiebiorstw doswiadczenia firmy A.Blikle moga byc inspiracja,
jak zaplanowac proces przekazania wtadzy, a przede wszystkim
- jak tworzyc¢ klimat do otwartej rozmowy na ten temat.
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FOT.: BANK BGZ BNP PARIBAS

Ba N kja kO

partner w sukcesj

Planowanie przekazania wiadzy i majatku to nie fanaberie przedsiebiorcy,
lecz jeden z kluczowych proceséw, ktéry w przysztosci pozwoli firmie przetrwac

i sie rozwijac.

TEKST>  Andrzej Zabek

Rozwazania o sukcesji mozna prowadzi¢
wielowatkowo. Planowanie sukcesji to np. koniecznos¢ odpo-
wiedzi na pytanie o dtugoterminowy cel i sens prowadzenia
biznesu. Mozna tez spojrze¢ na sukcesje pod katem promocji
réznorodnosci — tutaj wyrazonej przez zaproszenie mlodego
pokolenia do zarzadzania firmg dla otwarcia jej na nowe potrze-
by rynku, nowe technologie. Planowanie sukcesji to ponadto
cze$¢ procesu zarzadzania zmiang oraz zarzadzania ryzykiem.

Drzialalnos¢ gospodarcza nierozerwalnie wiaze sie bowiem
z podejmowaniem ryzyka. Przy czym wigkszo$¢ rodzajow ry-
zyka gospodarczego mozna ograniczy¢, a nawet wyelimino-
wac - trzeba tylko mie¢ ich §wiadomo$¢ i umie¢ odpowiednio
wczesnie nimi zarzadzi¢. Tymczasem polscy przedsigbiorcy

@ cownamysL

zdecydowaly sie na rozszerzenie swoich ustug

rzadko powaznie traktujg ryzyko zagrazajace fir-
mie w sytuacji, gdy wlasciciel nie bedzie mogt jej
prowadzi¢. Dotyczy to zaréwno niemitych sytu-
acji losowych, jak i takich, w ktorych nastepuje
przekazanie biznesu nieprzygotowanym sukceso-
rom. Oba te scenariusze mogg doprowadzi¢ firme
do utraty pozycji rynkowej, a rodziny, w ktérych
dochéd z biznesu stanowi glowne Zrodo utrzy-
mania, do powaznych probleméw finansowych.

W kazdym przypadku zaplanowanie i skuteczne
wdrozenie w zycie planu sukcesji moze nie tylko
uratowa¢ firme, lecz takze wzmocnic jej pozycje
na rynku.

KONTRAHENCI POWINNI
ZNAC PLAN SUKCESJI

Niejednokrotnie kluczowym czynnikiem de-
cydujacym o sukcesie rynkowym, szczegdlnie

o planowanie sukcesji i planowanie majatkowe.

Kwestia sukcesji dotyczy coraz czesciej rodzimych
przedsiebiorcéw. Dlatego niektére banki w Polsce
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w biznesach o mniejszej skali, jest wlasciciel
i zarazem zarzadzajacy firma. W praktyce
prowadzenie biznesu opiera si¢ na osobistych
relacjach pomiedzy uczestnikami zycia gospo-
darczego, zaréwno na zewnatrz, jak i wewnatrz
przedsiebiorstwa. Czesto to wlasciciel, pro-
wadzac biznes przez wiele lat, zjednuje sobie
kluczowych pracownikow oraz kontrahentéw
- i dlatego tak wazne jest wzbudzenie w nich
przekonania, Ze jego nastepcy réwniez beda
godni zaufania. Szczegolnie wazne jest prze-
konanie bankéw- jednych z najwazniejszych
partneréw biznesowych wiekszosci firm.
Podajmy prosty przyklad: nie ulega wat-
pliwosci, ze banki, udzielajac finansowania,
biorg pod uwage czynniki zwigzane z osoba
wlasciciela zarzadzajacego biznesem. Od-
zwierciedleniem takiego postepowania jest
m.in. wprowadzenie do uméw kredytowych
tzw. Klauzul change of control. Zapisy takie
oznaczaja, ze utrzymanie w mocy finanso-
wania firmy przy zmianie jej udzialowca wy-
maga uprzedniej zgody banku na te zmiane.
Bank najprawdopodobniej wyrazi zgode na
te zmiane, gdy nowym wiascicielem bedzie
oferujacy dodatkowe zabezpieczenia fundusz
private equity czy korporacyjny inwestor bran-
zowy, ale w przypadku nieznanego nastepcy
zrodziny bank moze mie¢ watpliwosci. I wte-
dy pojawiaja sie problemy. Jest jednak jasne,
ze bank tym chetniej udzieli zgody, im lepiej
pozna przyszlych sukcesoréw oraz nabierze
pewnosci, ze beda kontynuowac biznes, za-
pewniajgc splate zaciggnietych zobowigzan.

BANK JAKO DORADCA

Bank nie musi by¢ jednak postrzegany wy-
facznie jako jeden z kontrahentow, z ktorym
firmy powinny ulozy¢ stosunki w procesie
sukeesji. Wzorujac sie na doswiadczeniach
zdobytych na dojrzatych rynkach, niektére
banki wspieraja przedsiebiorcéw w tym pro-
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cesie. W Banku BGZ BNP Paribas te role petnia specjalisci od
planowania majatku oferujacy wsparcie zamoznym klientom
w ramach oferty Private Banking. Najwazniejszymi atutami
tej ustugi jest gruntowne wyksztalcenie naszych specjalistow,
wzbogacone wieloletnig praktyka i miedzynarodowym do-
$wiadczeniem Grupy BNP Paribas. Darmowy charakter ustugi
gwarantuje za$ jej obiektywizm.

Jedng z waznych kompetencji BGZ BNP Paribas Private
Banking jest m.in. wsparcie w planowaniu majatkowym majace
na celu adekwatne wynagrodzenie wszystkich uprawnionych
czlonkow rodziny. Bardzo czesto mamy bowiem do czynienia
z sytuacja, w ktorej tylko cze$¢ potencjalnych nastepcow jest
zainteresowana prowadzeniem rodzinnego biznesu. Za zycia
obecnego wlasciciela darowizna udzialéw tylko jednemu dziec-
ku nie rodzi automatycznie istotnych skutkéw prawnych w sto-
sunku do pozostatych, sytuacja jednak przedstawia sie inaczej
po jego $mierci. W wielu krajach, w tym w Polsce, pominieci
spadkobiercy ustawowi moga np. domagac si¢ zachowku pla-
conego przez nastepce, ktory otrzymat firme. W przypadku,
gdy przekazany majatek biznesowy stanowi zdecydowang
wiekszos¢ dziedziczonych aktywéw, jego spadkobierca moze
mie¢ problem z wyptlata naleznej sumy. W skrajnych sytuacjach
bedzie nawet zmuszony do podzialu otrzymanych udziatow -
co w rezultacie moze prowadzi¢ do ich rozdrobnienia, paralizu
decyzyjnego, przejecia kontroli przez udzialowcéw mniejszo-
$ciowych, sprzedazy catosci lub czedci biznesu.

Zadaniem specjalistow od planowania majatku jest wlasnie
zaréwno u$wiadomienie tego problemu klientom, jak i propo-
nowanie takich rozwigzan, aby wszyscy spadkobiercy ustawowi
otrzymali nalezng im cze$¢ majatku. Specjalisci pomagaja tez
w okresowym przegladzie wybranych wariantéw sukcesji oraz
tworzeniu i obstudze bardziej skomplikowanych form zarza-
dzania majatkiem, takich jak fundacje rodzinne czy trusty.

Zakres i jako$¢ tych dziatan dowodza, ze wkrétce polskie
banki - tak jak banki w Europie Zachodniej - beda postrzegane
przez przedsiebiorcéw jako wazny partner w procesie sukcesji. ®

Andrzej Zabek: Dyrektor Departamentu Bankowosci
Prywatnej Banku BGZ BNP Paribas.
e-mail: andrzej.zabek@bgzbnpparibas.pl

: W procesach sukcesji warto korzystaé z doswiadczenia instytucji finansowych. Zazwyczaj
: moga one zaproponowac oszczedno$ciowe i inwestycyjne rozwigzania dopasowane do danej
: sytuacji przedsiebiorcy, a wiec odpowiadajace na ztozone potrzeby jego biznesu i rodziny.
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ZARZADZANIE MAJATKIEM

Profesjonalnie zajmiemy sie wszystkimi sprawami zwigzanymi

z Twoim majatkiem, aby$ Ty mdogt poswiecic sie temu,

co najwazniejsze - pielegnowaniu wartosci rodzinnych.

Twdj majatek ma swoja historie. Razem zaplanujmy jego przysztosc.

Bank
v a4 BGZ BNP PARIBAS  ,micniajacego sie

PRIVATE BANKING swiata
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