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Firmy rodzinne w Polsce

Zjawisko sukcesiji
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W koncu lat osiemdziesigtych
XX stulecia w Polsce nastgpita
transformacja ustrojowa.
Pozegnano nieefektywna
gospodarke znang

jako ,,nakazowo-rozdzielczg”

| rozpoczeta sie epoka wolnej
(czasami nazbyt wolne))

,gry rynkowej”. Wtedy
rozkwitty drobne firmy,
ktérych wiasciciele zaczynali
nierzadko od handlu towarem
roztozonym na tézkach
polowych rozstawianych

na chodnikach miast.
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7 uplywem czasu t6zka polowe za-
stapiono charakterystycznymi rozkla-
danymi straganami metalowymi, tzw.
»szczekami”. Te z kolei ustapily miej-
sca butikom w galeriach handlowych
1 wlasnym firmom produkcyjnym
niegdysiejszych twércéw podwalin
spolskiego kapitalizmu”. Dzi$§ ten
kapitalizm jest juz dojrzaly do tego
stopnia, ze jego bohaterowie mysla
o oddaniu steréw firm przedstawi-
cielom kolejnego pokolenia. Najle-
piej, jesli sa to wlasne dzieci. Jednak
nie zawsze jest to mozliwe. I wtedy
trzeba mysle¢ o jak najbardziej efek-
tywnym transferze wladzy i wlasno-
$ci na kogo$ spoza rodziny.

Obecni piecdziesiecio- 1 szes¢dzie-
sieciolatkowie sa pierwszym polskim
pokoleniem od dlugiego czasu, kto-
re staje przed problemem ,sukcesji”,
czyli osobowego i prawnego nastep-
stwa w biznesie. Przedsi¢biorcy od-
grywajacy wiodaca role w firmach,
ktére sami zatozyli i doprowadzili do
rozkwitu, stoja przed szeregiem moz-
liwosci: moga przekazaé¢ dzieciom
kierowanie firma, sprzedac firme lub
ja zlikwidowaé. Tylko jak przepro-
wadzi¢ sukcesje w taki sposéb, aby
zabezpieczy¢ rodzinny interes,
wlasna przyszlos¢, a jednoczesnie

przyszio$¢ przedsiebiorstwa, ktére
nierzadko stanowi zwienczenie kilku-
dziesieciu lat pracy? Co wtedy uczy-
nic ze stworzona firma i jak przy tym
nie straci¢ albo nie doprowadzi¢ do
zniknigcia dorobku firmy, ktéra za-
pewnia byt dziesiatkom, jesli nie set-
kom pracownikéw i ich rodzinom,
a klientom — dobrej jakosci produk-
ty lub ustugi? 20 lat po transforma-
¢ji 1 przywroceniu prywatnej przed-
siebiorczosci naleznej jej rangi w go-
spodarce, zagadnienie sukcesji
w Polsce nigdy nie bylo zagadnieniem
réwnie istotnym, co dzisiaj.

Firmy rodzinne
na $wiecie i w Polsce

Firma rodzinna to przedsi¢biorstwo
kontrolowane najczesciej przez czlon-
kéw jednej rodziny, rzadziej przez
kilka. Wedlug ekspertow Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci
75 proc. firm europejskich 1 60 proc.
spotek publicznych w USA to biznesy
rodzinne. W Ameryce Facinskiej ro-
dzinne firmy stanowia az 95 proc.
wszystkich zarejestrowanych przedsie-
biorstw. Réwniez ich rola jest wiek-
sza niz mozna przypuszcza¢. W kra-
jach UE firmy rodzinne tworza od 35
do 65 proc. PKB i zatrudniaja od 40
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do 50 proc. pracownikéw. Do naj-
wigkszych firm rodzinnych na $wie-
cie nalezy m.in. Ikea, BMW, Carre-
four czy Michelin (Szaleniec M., Fir-
my rodzinne — czy majg przyszlosc?,
www.nbportal.pl, 05.10.2009).

W Polsce istnieje wielka r6znorod-
nos¢ form i wielkosSci rodzinnych
bizneséow. Zdecydowana wigkszoS$¢
dziala wprawdzie w sektorze MSP,
ale zdarzaja si¢ wielkie koncerny za-
rzadzane przez czlonkéw jednej ro-
dziny. Szczegdlnie znane przyklady
to cukiernie Andrzeja Bliklego, pro-
ducenci lodéw ,,Grycan” i ,Koral”,
producent okien dachowych ,, Fakro”
czy producent mebli ,Black Red
White”. Szacuje sie, ze ok. 80 proc.
z 1,8 mln dzialajacych w Polsce ma-
Iych 1 $rednich firm to przedsiewzie-
cia rodzinne. Wraz z 700 tys. gospo-
darstw rolnych (prawie w 100 proc.
prywatnymi), sektor MSP wytwarza
ponad 50 proc. PKB i tworzy ponad
60 proc. miejsc pracy w Polsce (Ja-
blonski 1., Znaczenie i rola przedsie-
biorstw rodzinnych, Centrum im. Ada-
ma Smitha, 2009).

W krajach o diugich tradycjach
gospodarki rynkowej firmy rodzin-
ne maja czesto kilkudziesiecio- lub
nawet kilkusetletnia historie, a zarza-
dzanie nimi jest przekazywane kolej-
nym pokoleniom. Szczegélnie wi-
doczne jest to we Wloszech i w Niem-
czech. W bylych krajach socjalistycz-
nych sytuacja jest zupelnie odmien-
na. W komunizmie jedna z gtéwnych
idei bylo zniesienie wszelkiej wiasno-
Sci prywatnej, dlatego w Polsce, po-
dobnie jak w innych krajach Euro-
py Wschodniej, niewiele rodzinnych
przedsiebiorstw moze pochwali¢ sie
historig dluzsza niz 20 lat.

Polski ,,cud gospodarczy” z pierw-
szych lat po transformacji jest wla-
$nie zasluga tych przedsigbiorczych
Polakéw, ktérzy — czesto nie posia-
dajac ani profesjonalnej wiedzy, ani
niezbednego doswiadczenia, ani od-
powiedniej technologii, ani niezbed-
nego kapitatu — zdecydowali si¢ na

utworzenie 1 prowadzenie wlasnych
firm. Co wigcej, robili to w otocze-
niu ekonomicznym, w ktérym nie
bylo bankéw, telefonéw, infrastruk-
tury, nie wspominajac o rzadowych
lub unijnych programach wspiera-
jacych rozwdéj przedsiebiorczosci.
Tylko dzigki swojej determinacji,
pracowitosci, talentom i gotowosci
do podjecia ryzyka, zbudowali naj-
prezniejszy sektor polskiej gospodar-
ki — sektor MSP.

Problem sukcesji

Przyjrzyjmy si¢ blizej ponizszemu
obrazkowi. Biznesmen, czlowiek
sukcesu, pokazuje stojacemu obok
synowi krajobraz przemyslowy
1 méwi: Synu, to wszystko bedzie kie-
dys Twoje. Jednak taka sytuacja ma
miejsce coraz rzadziej. Co zrobid,
kiedy nie ma spadkobiercéw albo
nastepne pokolenie niechetnie my-
§li o przejmowaniu steré6w firmy
rodzinnej. W koncu prowadzenie
wlasnego biznesu nie jest tatwym
kawalkiem chleba. To cata masa wy-
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rzeczen, pracy na granicy wytrzyma-
tosci, podejmowania trudnych decy-
zji — nie tylko o wlasnym losie, ale
tez o losach wspétpracownikéw. Do-
datkowo, warto zaznaczy¢, ze w cia-
gu ostatnich 20 lat zmienily si¢ wa-
runki prowadzenia biznesu, zapal
i intuicja ciagle sa wazne, ale coraz
istotniejsze staje sie¢ odpowiednie for-
malne przygotowanie do kierowania
firma, w rodzaju studiéw akademic-
kich w dziedzinie zarzadzania lub
podyplomowych programéw mene-
dzerskich typu MBA. Mlode poko-
lenie czesto nie posiada odpowied-
niego przygotowania do kierowania
firma, brakuje mu wieloletniego
doswiadczenia, a czesto jego wizja
prowadzenia firmy jest odmienna od
dotychczasowej. Nie wspominajac juz
o tym, ze nierzadko wspomnienie
ciezko pracujacych rodzicéw, tworza-
cych wlasna firme, nie zacheca do po-
dazania ich §ladem. To wszystko
sprawia, ze sukcesja nie jest fatwym
procesem.

W natloku biezacych problemoéw
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“Some day son, all this will belong te you."
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1 codziennych decyzji zwiazanych
z funkcjonowaniem firmy, kwestia
sukcesji jest najczesciej pomijana albo
bagatelizowana i stale odsuwana
w przyszlos¢. Wedtug raportu Pri-
ceWaterhouseCoopers, az 50 proc.
malych firm w krajach rozwini¢tych
nie ma zadnego planu sukcesji (Pol-
skie Stowarzyszenie Zarzadzania Ka-
drami, Stan Kapitatu Ludzkiego w Pol-
sce, www.pszk.org.pl, 2008). Co wie-
cej, badania wsréd amerykanskich
przedsiebiorcéw pokazuja, ze jedy-
nie 30 proc. matych firm przetrwalo
plerwsza zmiane pokoleniowa, a tyl-
ko 13 proc. druga. Zaledwie 25 proc.
z przebadanych firm rodzinnych
przy przeprowadzeniu sukcesji ko-
rzysta z pomocy zewnetrznych dorad-
c6w (Dascher P. E., Jens Jr. W. G.,
Family business succession planning, Bu-
siness Horizons,1999).

7 naszych doswiadczen wynika, ze
jest kilka gltéwnych czynnikéw, kto-
re w r6znych stopniach i kombina-
cjach skladaja si¢ na takie postepo-
wanie, bedace generalnie wynikiem
niedoceniania znaczenia problemu.
Wsréd najwazniejszych nalezy wymie-
ni¢ brak wiedzy na temat problema-
tyki sukcesji, odkladanie zaplanowa-
nia wlasnej sukcesji, w przekonaniu,
ze jeszcze jest czas i teraz mie ma sensu
sig lym zajmowac. Pojawia si¢ takze oba-
wa, ze mlode pokolenie nie bedzie
potrafito w pelni zastapi¢ dotychcza-
sowych wlascicieli oraz ze nie bedzie
skfonne do ci¢zkiej pracy i zaanga-
zowania, co moze mie¢ negatywne
konsekwencje dla firmy. Tymczasem,
jesli po przejsciu wlasciciela na eme-
ryture nie znajdzie si¢ nastepca, fir-
ma albo straci sw6j rodzinny charak-
ter albo zostanie zlikwidowana.

Niemozliwe jest okreSlenie czasu
trwania nowo zalozonej firmy, ale na
pewno kazdy przedsi¢biorca chcial-
by, zeby jego firma istniata za 100
albo 500 lat. Niewielu przedsi¢bior-
cow zapewne akceptowaloby fakt, ze
przedsiewziecie, ktéremu poswieci-
li 20 zapewne najlepszych lat swoje-
go zycia, naznaczonych sukcesami
1 wyrzeczeniami, konczy swdj byt

wraz z ich odejSciem na emeryture.
Wobec takiego scenariusza i przy
braku nastepcéw, sprzedaz firmy i po-
wierzenie jej w rece doswiadczonych
menedzeréw, ktérzy poprowadza ja
do dalszego rozwoju, moze by¢ jedy-
nym sensownym rozwigzaniem.

Jak przygotowad sukcesje

Niezaleznie od podjetej decyzji i od
faktu, czy kierowanie firma przejma
nastepne pokolenia czy zostanie ona
sprzedana w czesci lub calosci, proces
sukeesji trzeba zaplanowac. Bez tego
nie da sie unikng¢ zawirowan zwigza-
nych z nadchodzacymi zmianami, ani
skutecznie zabezpieczy¢ stanu posiada-
nia wlascicieli. Opracowanie i prze-
prowadzenie procesu sukcesji, podob-
nie jak kazde inne przedsiewziecie,
ktére wykracza poza nasze dotychcza-
sowe doswiadczenie, najlepiej powie-
rzy¢ specjalistom.

Pierwszym krokiem, jaki nalezy
wykonaé przygotowujac sukcesje, jest
zorganizowanie przedsi¢biorstwa
w sposob, ktéry umozliwi jego funk-
cjonowanie bez czynnego zaangazo-
wania wlascicieli. Zwykle bywa tak,
ze zalozyciel firmy koncentruje w swo-
ich rekach bardzo duza sile decy-
zyjna i jest przekonany o stusznosci
takiego mechanizmu. Jego przekona-
nie wzmocnione jest faktem, ze dzia-
lajac w ten sposéb skutecznie stwo-
rzyl dobrze dzialajace przedsigbior-
stwo. Ten dobrze dzialajacy mecha-
nizm moze nagle przestac¢ dziataé
wraz z odejSciem wlasciciela od bez-
posredniego zarzadzania firma.

Wobec powyzszego, w pewnym mo-
mencie konieczne staje si¢ zatrudnie-
nie os6b nie zwiazanych pokrewien-
stwem z wlaScicielem (zarzadem),
ktore beda kierowac firma w imieniu
wlascicieli. Ten etap niesie trzy pod-
stawowe zagrozenia/wyzwania. Musi
nastapi¢ zmiana sposobu myslenia
wlascicieli o spétce. Musza oni od-
dac stery w rece najemnych menedze-
row i obdarzy¢ ich na tyle duzym kre-
dytem zaufania, aby mogli oni swo-
bodnie podejmowac decyzje o losach
firmy. Takze pracownicy firmy i kie-
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rownicy $redniego szczebla musza
zrozumiec¢ 1 zaakceptowac fakt, ze
zmienil si¢ ,osrodek decyzji”. Cze-
sto zdarza si¢ bowiem, ze pomimo
wycofania si¢ wlasciciela z biezacej
dziatalnoS$ci, pracownicy i mene-
dzerowie u niego szukaja rozwiazan.
Kluczowa jest tez selekcja 1 okreSle-
nie zasad wspélpracy z menedzerami,
ktérym powierza si¢ zarzadzanie firma.
Powszechnym problemem, z jakim spo-
tykaja sie wlasciciele firm zatrudniaja-
cy menedzeréw, jest tzw. konflikt pryn-
cypala i agenta (z ang. principal agent
conflict). Polega on na istnieniu rozbiez-
nosci celéow wlascicieli (pryncypatow)
imenedzeréw (agentéw zatrudnionych
przez pryncypaléw). W sytuacji gdy
wlasciciel zarzadza firma, konflikt nie
istnieje — wszystkie decyzje podejmuje
on bowiem w swoim interesie. W mo-
mencie gdy agent zarzadza firma, moze
jednak miec¢ swoje osobiste cele, rézne
od celéow wladcicieli. Rozwiazanie po-
wyzszego dylematu zwykle polega na
takim uksztaltowaniu sposobu wynagra-
dzania zarzadzajacych, ktéry ich osobi-
ste cele jak najbardziej przybliza do
celow wlascicieli. Mozliwe rozwigzania
to np. uzaleznienie wynagrodzenia od
wynikéw firmy lub wynagrodzenie cze-
Sciowo wyplacane w postaci udzialow
w firmie. Kluczowe jest tez zapewnie-
nie narzedzi, ktére pozwola na bie-
zaco monitorowac wyniki firmy. Przy-
datne jest tu wprowadzenie sforma-
lizowanych narzedzi budzetowania
1 kontrolingu, a w wiekszych przed-
sigbiorstwach takze wprowadzenie
systemow informacji zarzadczej (ang.
Management Information Systems).
Poza kwestia odpowiedniego dobo-
ru, motywowania i rozliczania mene-
dzeréw, istotne jest doprowadzenie
do sytuacji, w ktérej w firmie istnie¢
bedzie efektywna struktura organiza-
cyjna i zarzadcza. W wielu przypad-
kach bowiem, zalozyciel firmy wraz
z najblizsza rodzina lub przyjaciét-
mi (w wieku zblizonym do swego) sta-
nowia jedyna kadre zarzadzajaca
w firmie. W przypadku zbycia firmy,
realne jest ryzyko, ze pozostanie ona
bez wiodacych menedzeréw, ktérzy
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nawet nie pozostawili nastepcow.
Taka sytuacja skutecznie zniecheca
potencjalnych nabywcow.

Wyjscie ze spotki

Sprzedaz firmy jest zwykle trud-
nym doSwiadczeniem dla wlascicie-
li. Z jednej strony jest momentem,
w ktérym korzystnie wyceniany jest kil-
kudziesiecioletni dorobek wlasciciela,
stanowiacy swoiste ukoronowanie
wielu lat ciezkiej pracy. Z drugiej zas
oznacza rozstanie si¢ wlaSciciela
z wazng czeécia dorobku swego zycia.
Na dodatek wartos¢ tego dorobku jest
skrupulatnie weryfikowana przez na-
bywce i jego doradcéw, ktérzy nie-
rzadko wytrwale daza do wskazania
okolicznosci zmuszajacych wlascicie-
la do obnizenia oczekiwan cenowych.

Jak wiec sprawnie przekazac¢ wla-
snos¢ 1 wladze w tej sytuacji? O tym
pisaliSmy wyzej — uporzadkowac for-
malno-prawny stan sp6tki, miec sta-
bilng kadre dobrze zmotywowanych
menedzerow Sredniego szczebla i po-
godzi¢ si¢ z faktem, ze kto$ inny be-
dzie kontynuowal budowe firmy na
dojrzalym etapie jej rozwoju.

Wealth management,
czyli zarzadzanie
zgromadzonym majatkiem

Réwnie wazne, jak przygotowanie
1 przeprowadzenie sukcesji, jest to,
co dzieje si¢ z po jej zakonczeniu.
Jesli sukcesja wiaze sie ze sprzedaza
firmy, mamy do czynienia z za-
miana jednych aktywéw na inne.
Przewaznie jest to gotéwka, rzadziej
udzialy w firmie nabywcy lub jed-
no i drugie w ustalonych uprzed-
nio proporcjach. Nierzadko taka
zamiana bywa przyczyna znaczne-
go stresu. Ot6z czlowiek, ktéry
przez kilkadziesiat lat znakomicie
funkcjonowal w firmie produkcyj-
nej czy uslugowej, staje si¢ obiek-
tem pozadania wielu instytucji fi-
nansowych, konkurujacych miedzy
soba o mozliwo$¢ zagospodarowa-
nia jego swiezo pozyskanych akty-
woéw. Nie brak niestety negatywnych
przyktadéw. W 2007 r. przedsie-

biorca z Mazowsza, osiagnawszy
wiek emerytalny sprzedal swoja fir-
me z branzy metalowej za 1,4 mln
z1. Uzyskane $rodki zainwestowat
na Gieldzie Papieréw WartoScio-
wych — w przewazajacej wigkszosci
w kontrakty terminowe. Wskutek
zalamania si¢ koniunktury stracil
wiekszo$§¢ gotowki uzyskanej ze
sprzedazy, pozostajac praktycznie
bez zabezpieczenia emerytalnego.
W trakcie prowadzenia biznesu
zwykle najlepszym sposobem aloka-
¢ji aktywow jest wlasne przedsie-
biorstwo 1 zwigkszanie jego warto-
$ci. Jednak po zbyciu firmy lub
przekazaniu jej kolejnemu pokole-
niu, istotne staje si¢ to, aby w naj-
wiekszym stopniu dazy¢ do zacho-
wania kapitatu i uzyskania z niego
stalego dochodu. Typowymi sposo-
bami lokowania kapitalu dla mniej-
szych przedsigbiorcéw sa nierucho-
moéci lub bezpieczne, ptynne akty-
wa, np. obligacje Skarbu Panstwa.
W przypadku majatku o wartosci
powyzej 20 mln z1, warto skorzystac
z ustug instytucji finansowych (kra-
jowych lub zagranicznych), wyspe-
cjalizowanych w ustugach wealth ma-
nagement. Co kryje sie pod tym po-
jeciem? Otdz jest to rodzaj plano-
wania finansowego, ktére zapewnia
zamoznym osobom i ich rodzinom
efektywne zagospodarowanie akty-
woéw oraz uslugi zarzadzania inwe-
stycyjnego. Celem takiego planowa-
nia jest zapewnienie stalego wzro-
stu warto$ci majatku i jakosci zycia.
Ustugi w ramach wealth management
obejmuja m.in. zabezpieczenie ma-
jatku, optymalizacj¢ podatkowa
i zabezpieczenie finansowe dla
czlonkéw najblizszej rodziny.

Co potem?

Przyklad krajéw Europy Zachod-
niej pokazuje, ze schematéw poste-
powania w przypadku sukces;ji biz-
nesowej moze byc tyle, ile konkret-
nych przypadkoéw transferu wladzy
i wlasnosci. Mozna wskaza¢ nato-
miast kilka dominujacych badz war-
tych podkreslenia postaw. Zdecydo-
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wanie najciezej jest przejs¢ z pelnej
aktywnosci zawodowej w stan spo-
czynku. Oczywiscie sa tacy, ktérzy
postanawiaja skorzysta¢ z nadmiaru
wolnego czasu i wreszcie zrobic to,
na co od dawna mieli ochote, a ni-
gdy nie znajdowali czasu - podré-
zuja, zwiedzaja, oddaja si¢ swoim
hobby albo rodzinie, angazujg sil-
niej w dzialalnos¢ charytatywna, ale
predzej czy pozniej wickszosci za-
czyna brakowa¢ dawnej aktywnosci,
jaka towarzyszyla kierowaniu firma.

Z tego powodu Ci, ktérzy sprzedali
swoje firmy lub pakiety wigekszoSciowe,
bardzo cz¢sto w dalszym ciagu towa-
rzysza podmiotom przez siebie stwo-
rzonym. Z reguly z innej perspekty-
wy, czasem jako przewodniczacy Rady
Nadzorczej albo doradcy Zarzadu,
nadal staraja si¢ wspiera¢ funkcjono-
wanie firmy, dzigki swojemu do$wiad-
czeniu i zdobytym umiejetnoSciom.
Przykltadem moze by¢ Bill Gates, ktory
oddat stery swojej firmy w rece Steva
Ballmera, sam zas przeszedl do pozycji
odpowiadajacej polskiemu przewodni-
czacemu Rady Nadzorczej.

Inni rzucaja si¢ w wir nowych wy-
zwan. Angazuja w dzialalnos§¢ no-
wych, spélek, gdzie maja ponownie
mozliwos¢ sprawdzic si¢ i zbudowac
nowa warto$¢ od poczatku. I dla
nich mechanizm sukcesji moze si¢
powtérzyé. Niektérzy, jak Andrzej
Blikle, wieloletni wlasciciel znanej
firmy cukierniczej, a obecnie m.in.
Prezes Zarzadu Inicjatywy Firm Ro-
dzinnych, po$wiecaja si¢ pracy na
rzecz réznych stowarzyszen i funda-

¢jialbo polityki. [ ]

Autorzy tekstu sg pracownikami firmy
Augeo Ventures, spoétki doradztwa
transakcyjnego i strategicznego.

Na co dzieh sg zwigzani z tematyka sukcesji
poprzez realizowane projekty w zakresie
reorganizacji i restrukturyzacji firm
rodzinnych oraz doradztwie przy sprzedazy
spétek i pozyskiwaniu inwestoréw
www.augeo.pl
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