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| zndw jestesmy madrzejsi o rok — to chyba jedyna
zaleta uptywajgcego czasu. Spieszymy wiec z no-
wym numerem RELACJI. Tym razem zaczynamy
od artykutu o bezpieczenstwie informatycznym
firmy z punktu widzenia wtasciciela. Fascynujgca
opowies¢ o dochodzeniu do swiadomosci wagi
i znaczenia kontroli zasobow informatycznych.
| znalezieniu nieoczekiwanego rozwigzania. Zu-
petnym przypadkiem miatem okazje spotkac spe-
gjalistow ze znanej firmy doradczej, ktorzy zajmuja
sie cyberbezpieczeristwem. Zaproponowali oni
ustuge polegajgcg na kontrolowanym wtamaniu
do systemow naszej firmy. Zdecydowatem sie na
taki test. Jak to sie skonczyto? — o tym prosze
przeczytac¢ w artykule autorstwa Mateusza Kowa-
lewskiego.

Na firme czyha wiele innych niebezpieczenstw,
tym wiekszych, im bardziej nieznanego obszaru
dotyczy. Jednym z nich jest handel miedzyna-
rodowy, w ktorym duze zagrozenie stwarza brak
Znajomosci zwyczajow handlowych obowigzu-
jgcych na danym rynku, nieumiejetne stosowanie
przepisow prawa, warunkujgcych obrot gospo-
darczy w danym panstwie czy brak praktyki w po-
stugiwaniu sie lokalnymi kodeksami handlowymi.
O tym, jak zmniejszy¢ ryzyko wspotpracy zagra-
nicznej pisze Gniewomir Piertkowski.

Co chwile przekonuije sie o tym, ze o sukcesji moz-

na pisac nieustannie i wcale sie nie powtarzac. Bo
tez materia to wielce skomplikowana. Jak wiemy,
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Szanowni Panstwo, Drodzy Rodzinni!

wchodzg tu w gre aspekty prawne, podatkowe,
psychologiczne, organizacyjne, zarzadcze czy re-
lacji rodzinnych. O wielowymiarowosci procesu
sukcesji Swiadczg teksty dwoch autorow: Kata-
rzyny Konarskiej-Btaszczyk i tukasza Martynca —
taczy je temat, ale catkowicie rozni perspektywa.

Wiele firm rodzinnych odczuwa brak sSrodkdow
finansowych na rozwdoj. Chce zwrocic Panstwa
uwage na artykut o wykorzystaniu funduszu Priva-
te Equity w przyspieszeniu rozwoju firmy rodzin-
nej, z ktdrego na razie niezbyt chetnie one korzy-
staja. Alicja Popczyk dowodzi, ze wybor funduszu
moze by¢ bardzo trafny, o ile firma rodzinna przy-
gotuje sie do wspotpracy w odpowiedni sposob.

W tym miejscu pragne ztozy¢ wielkie podzieko-
wania naszej wieloletniej wspotpracowniczce,
korektorce Beacie Lesniak. Poswiecata nam bez-
interesownie swoj bezcenny czas, jej bystre oko
wytapywato najdrobniejsze uchybienia. Zawsze
mnie zdumiewato to, jak Ona to robi. Przeciez tek-
sty byty czytane po kilka razy, a jednak... Zatuje-
my, ze odchodzi z redakcji, ale rozumiemy — czas
zajac sie swoimi waznymi sprawami. Dziekujemy!

Polecam wszystkie artykuty 34. numeru RELACJI,

w tym o Katowicach, miejscu ostatnich U-RODZIN
i zycze Panstwu przyjemnej lektury.

Redaktor Naczelna,

Maria Adamska

maria.adamska@firmyrodzinne.pl

www.firmyrodzinne.pl



siile00s

TEMATNUMERU

>
as

Jak zadbad

Mateusz
Kowalewski

o bezpieczenstwo
informatyczne mojej ...

organizacji

firmY? i zarzadzania firma

rodzinng

Czy cyberbezpieczenstwo to tylko kwestia zagrozen

ptynacych z zewnatrz? Jak zadbac o trwatosé

i niezawodnos¢ narzedzi do przetwarzania danych?
Czy moja firma jest odporna na zagrozenia? I co tak
naprawde robig moi informatycy?



Zapewne wielu przedsiebiorcoéw zadaje sobie ta-
kie pytania. Ja zadatem je sobie i swojej organi-
zacji stosunkowo niedawno i niestety odpowiedzi
nie byty krzepigce. Ale od poczatku.

Nazywam sie Mateusz Kowalewski, zarzgdzam
rodzinnym przedsiebiorstwem, zatozonym przed
trzydziestu laty przez moich rodzicéw. JestesSmy
sredniej wielkosci firmg, zatrudniajgcg ok. 40 pra-
cownikow przy rocznych obrotach rzedu 60 min
ztotych. Jak wiekszos¢ podmiotow dzisiaj, nie mo-
zemy obyc sie bez narzedzi informatycznych. Tym
samym nasze funkcjonowanie mocno zalezy od
kondycji tych narzedzi i od oséb lub podmiotdw,
ktore za te kondycje odpowiadajg. Historia, ktorg
chce dzis opowiedziec, to historia naszych przy-
god z ,dziatem IT" i wnioskow, jakie wyciggnelismy.

Dawno, dawno temu...

Nasza firma pamieta czasy, kiedy komputer byt
abstrakcjg. Dosc¢ szybko zaczelismy jg oswajac.
Juz w 1993 roku mielismy kilkanascie komputerow
spietych w siec¢, ktdrg prawie sami zbudowalismy
i rozwijalismy.

Poczatek XXI wieku to juz kilkudziesieciu pracow-
nikow i zarazem poczatki Internetu. W miejsce
DOS-owskich programow do sprzedazy pojawit
sie system klasy ERP ze wszystkimi jego dwcze-
snymi korzysciamii wadami. Od kilku lat mielismy
.informatyka”. Na poczgtku wcale nie trzeba byto
wiele wiedzie¢ o programowaniu ani o admini-
strowaniu siecia. Ale wraz z coraz bardziej zaawan-
sowanymi systemami, wymagania zaczety rosnac.
Obstuga systemu klasy ERP wymagata juz nieco
wyzszych kwalifikacji. Rola ,informatyka” w firmie
stawata sie coraz wazniejsza. Tym bardziej, ze wraz
Z pojawieniem sie Internetu wzrosta ekspozycja na
wirusy i inne zagrozenia dla bezpieczenstwa. Co
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Brak zrozumienia
codziennej pracy
informatykow powoduje, ze
zawsze otacza ich pewien
nimb tajemniczosci. Wiemy,
ze dziat IT musi byg, ale

nie wiemy ,co tam jest

w srodku.”

wiecej — komputery coraz powszechniej zaste-
powaty dotychczas znane, analogowe narzedzia.
Coraz rzadziej korzystalismy z papieru i maszyn do
pisania, coraz wiecej istotnych, zywotnych danych
zawieraty komputery.

Kto to jest ,informatyk”?

Dlaczego pisze ,informatyk” w cudzystowie? Bo
czesto taka osoba jest specjalistg w kilku dziedzi-
nach. W firmach najczesciej sg to osoby ,wielo-
zadaniowe”. ,Informatyk” skonfiguruje komputer,
drukarke naprawi, telefon podtaczy, strone inter-
netowg postawi i jeszcze tadne obrazki dobierze.
Tak byto i czesto nadal jest. Wiemy tez, ze nie mo-
zemy sie bez kogos takiego obyc¢. Przyzwyczaili-
smy sie tez do mysli, ze kompletnie nie wiadomo
co taki gosc¢ robi, gdy nie usuwa awarii lub nie
konfiguruje komputera. Brak zrozumienia tej co-
dziennej pracy specjalistow powoduje, ze zawsze
otacza ich pewien nimb tajemniczosci. Taki uktad
doprowadzit do sytuacji, w jakiej znajduje sie wiele
firm i ich zarzagdow: wiemy, ze dziat IT musi by¢,
ale nie wiemy ,co tam jest w srodku”.

Co by byto, gdyby...?
Podobnie byto u nas. Przez tadnych kilka lat mie-
lismy jednego ASK-a (Administratora Systemow



Komputerowych), ktory dzieki swej wiedzy,
utrzymywat w ruchu zasoby niezbedne do pra-
cy. Ufalismy mu, ale coraz czesciej zastanawiali-
smy sie, co by byto, gdyby na przyktad ktoregos
dnia ulegt on powaznemu wypadkowi? Kto sie
rozezna w tym wszystkim? Nic takiego sie nie
wydarzyto, ale stato sie cos innego: dostat on
oferte pracy znacznie atrakcyjniejsza (finansowo
i zawodowo) niz praca u nas. Podjeliémy decy-
zje o zleceniu obstugi na zewnatrz. Przemawia-
ty za tym dwa argumenty: nasze narzedzia nie
byty na tyle unikalne, bysmy musieli utrzymywac
wtasnych pracownikow do tego celu, no i firma
zewnetrzna zabezpieczata nas przed rotacjg pra-
cownikow — wszak utrzymywata liczniejszy ze-
spot, ktoéry mogt sie wzajemnie zastepowac. Tak
nam sie przynajmniej wydawato...

Profesjonalizm niejedno ma imie
Przez dziesie¢ kolejnych lat obstuge IT sprawo-
wata dla nas firma zewnetrzna. Sprawnie przejeta
zakres dziatan od naszego ASK-a. Wyznaczony
zostat opiekun, ktory zajmowat sie naszymi spra-
wami. Trzeba przyznac, ze przez caty ten czas
czulismy sie bezpiecznie. Jesli wydarzaty sie awa-
rie, byty one powaznie traktowane przez naszego
podwykonawce i szybko usuwane. Serwery, siec,
stacje robocze pozwalaty sprawnie pracowac.
Nie dochodzito do incydentow, ktére by nas nie-
pokoity. Nic nam nie wiadomo o wtamaniach do
naszych systemow z zewnatrz.

Ptacilismy okreslong, akceptowalng stawke za ob-
stuge i nie przejmowalismy sie sferg funkcjono-
wania IT, zaktadajac, ze firma nas obstugujgca ma
wszystko pod kontrola.

Wydelegowany do obstugi naszej firmy pra-
cownik podwykonawcy bardzo sie z nami zzyt.

Przez kilka lat mieliSmy
jednego Administratora
Systemow Komputerowych,
ale coraz czesciej
zastanawialismy sie, kto
mogtby go zastapi¢ w razie
dtuzszej nieobecnosci.

TraktowalisSmy go jak cztonka zespotu i dawato
sie odczuc, ze i on nas traktuje jak swego praco-
dawce.

Niepokoj pojawiat sie podczas jego nieobecno-
sci. Kiedy wyjezdzat na urlop lub byt z innych po-
wodow nieobecny, okazywato sie, ze osoby go
zastepujace niewiele wiedzg o naszych narze-
dziach. Kazde dziatanie podejmowane przez za-
stepcodw wymagato statego kontaktu telefonicz-
nego z opiekunem. Zaczelismy sie zastanawiac,
jak wyglada system opieki nad naszg firmg. Jak
nasz podwykonawca poradzi sobie, gdy zabraknie
fizycznej obecnosci naszego opiekuna?

Wielokrotnie dopytywalismy sie, jak gromadzone
sg i przetwarzane informacje na temat naszych
systemow. Otrzymywane odpowiedzi byty nieja-
sne, zapewniano nas jedynie, ze wszystko jest pod
kontrolg i nie musimy sie niczego obawiac.

Wyglgdato na to, ze znowu cata wiedza o naszych
zasobach spoczywa w gtowie jednej osoby, co
gorsza, nie byta ona nawet naszym pracownikiem,
wiec nie mieliSmy bezposredniego wptywu na
sposob wynagradzania i motywowania tej osoby.



Ufaj i sprawdzaj

Jestesmy firma niezle zorganizowang. Zarzadza-
nie opiera sie na dobrze funkcjonujgcym systemie
jakosci. Rozwaj firmy oparty jest o sformalizowang
wizje i strategie. Wiemy co robimy dobrze, a co
wymaga doskonalenia. Przez wiele lat omijaty
nas wszelkiego rodzaju kryzysy. Niemniegj jednak,
realizujgc biezacga strategie rozwoju, postanowi-
lismy doktadnie przyjrzec sie zagrozeniom, jakie
mMogg na nas czyhac i wprowadzi¢ mechanizmy
zabezpieczajgce. W toku analizy, dos¢ naturalnie
jako jedng z potencjalnych stref zagrozen wska-
zaliSmy narzedzia przetwarzania danych — wszak
dzieki nim nasza firma funkcjonuje. Zaczelismy
zatem dopytywac naszego podwykonawce, jak
zabezpiecza nas przed zagrozeniami. Czy ma
odpowiednie procedury? Jak gromadzona jest
informacja o naszych narzedziach? Kto i jak za-
reaguje w sytuacji kryzysowej? Odpowiedzi typu:
.prosze sie nie przejmowac, damy sobie rade” nas
nie zadowolity. Postanowilismy sprawdzi¢ nasze-
go partnera. PrzewidywaliSmy przeprowadzenie
audytu, zgodnie z zasadami systemu zarzgdzania
jakoscig ISO 9001:2015. Zanim jednak to nastgpito,
wydarzyto sie cos jeszcze.

Test penetracyjny

Zupetnym przypadkiem miatem okazje spotkac
specjalistow ze znanej firmy doradczej, ktorzy zaj-
mujg sie cyberbezpieczenstwem. Zaproponowali
oni ustuge polegajgcy na kontrolowanym wtama-
niu do systemow naszej firmy. Zdecydowatem sie
na taki test. Nikt poza mng i wykonawcg zlecenia
nie zostat o nim poinformowany. Umowilismy sie,
ze ,wtamywacze" zastosujg standardowe techniki
stosowane dzis przez hakerow.

Znatem date ataku. Trzy dni po przewidywa-
nej dacie zadzwonit do mnie konsultant z firmy
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wykonujacej ,.wtamanie” z informacja, ze bez pro-

blemu pokonali zabezpieczenia, .majg juz wszyst-
ko”", ale nie widzga reakcji administratora. Pytat, czy
moga .pohatasowac’, czyli zachowywac sie tak,
by admin sie zorientowat. Wyrazitem zgode. Po
dwoch tygodniach nie byto zadnej reakcji ze stro-
ny naszego dostawcy ustug.

Niedtugo pdzniej wykonawca zlecenia przedsta-
wit raport z ,wtamania”. Jak sie okazato, bardzo
proste techniki wystarczyty, by spenetrowac cat-
kowicie nasz system. Zdobycie dostepu utatwit
brak wiedzy naszych pracownikow o technikach
atakow. Niestety, cigg dalszy nie napawat opty-
mizmem: architektura naszego systemu zawiera-
ta btedy utatwiajgce intruzowi poruszanie sie po
nim. A najgorszy byt fakt, ze administrator naszego



ustugodawcy w ogole sie nie zorientowat, ze do
ataku doszto!

,D0 kazdego systemu mozna sie
wtamac¢”

Poprosilismy naszego dostawce ustug IT na roz-
mowe i przedstawilismy mu wyniki testu. Ku na-
szemu zaskoczeniu, zachowat sie tak, jakby nic
sie nie stato! Szef firmy dbajgcej o nasze systemy
stwierdzit, ze ,do kazdego systemu mozna sie wta-
mac” (co rzeczywiscie jest prawdg) i jakos szcze-
golnie nie przejat sie faktem, ze jego pracownicy
kompletnie tego nie zauwazyli. Ustyszelismy, ze
jesli chcemy byc¢ bezpieczniejsi, to musimy wydac
kilkadziesiat tysiecy ztotych na zabezpieczenia
sprzetowe, ktore i tak gwarancji nie dadzg. Co cie-
kawe, przez wiele lat obstugi nikt nie sugerowat,
ze nasze narzedzia nie sg bezpiecznie i wymagaja
znaczgcych inwestycji. Gdy skonfrontowalismy te
zalecenia z wykonawcg testu penetracyjnego, ten
stwierdzit, ze problemem nie jest brak inwestycji
w sprzet, lecz niska jakos¢ architektury systemu
i brak nadzoru.

Sktonito nas to do przyspieszenia audytu u wy-
konawcy. Jego wyniki byty porazajgce. Okazato
sie, ze w firmie podwykonawcy brak jest systemo-
wych rozwigzan. Pracownicy obstugujgcy naszg
firme dziatajg wedtug swego uznania i inicjatywy,
i mimo najszczerszych checi i intencji, brakuje im
wsparcia w postaci procedur, standardow i syste-
mowego wsparcia.

Krajobraz po bitwie

domagac sie okreslenia i podjecia dziatan kory-
gujgcych przez podwykonawce, przede wszyst-
kim w zakresie opisania architektury systemu oraz
ustanowienia procedur postepowania. Niestety,

przede wszystkim dostalismy oferte na zakup dro-
gich urzadzen, zas kwestie zwigzane z procedura-
mi odtozono na podzniej. Ponadto dowiedzielismy
sie, ze bedziemy musieli dodatkowo zaptacic za
czas, jaki nasz podwykonawca poswieci na usu-
niecie niezgodnosci.

Wkrotce potem okazato sie, ze nasz dotychcza-
sowy opiekun opusci firme podwykonawcy, gdyz
znalazt nowg prace, ktorej poszukiwania podjgt
pare miesiecy wczesniej. W Swietle tych okolicz-
nosci nasz dostawca ustug IT wypowiedziat nam
umowe.

Kto sie zajmie naszymi systemami?
Zaczelismy poszukiwac alternatywnych dostaw-
cow ustug. Okazato sig, ze nie jest to takie proste.
Przez ostatnie 10 lat rozbudowalismy infrastruktu-
re i wdrozylismy do uzytku kilka zaawansowanych
narzedzi (nowy ERP, CRM, workflow i pare innych),
ktorych obstuga wymaga odpowiednich kompe-
tencji, a poza tym oczekiwalismy nalezytego pla-
nowania i dokumentowania obstugi (architektura,
polityki, procedury), co powodowato, ze niewiele
podmiotow byto gotowych zaoferowac wtasciwy
poziom ustug.

Do kazdego systemu mozna
sie wtamag, to pewne.
Wazne by utrzymywac
procedury umozliwiajgce
szybkie wykrycie zagrozen
oraz odzyskanie danych

i sprawnosci systemow.



Rozwazylismy zatem powrdt do koncepcji wta-
snego zespotu IT. Zastanawialismy sie, czy przy
dzisiejszym popycie na tego typu specjalistow,
uda sie znalez¢ odpowiednich ludzi. Wbrew oba-
wom dosc¢ szybko do naszego zespotu dotgczyto
dwoch specjalistow tak w dziedzinie administracji
IT, jak i programowania.

Bardzo sprawnie przeprowadzili audyt naszych
zasobow, opisujgc zastang infrastrukture. Wkrot-
ce zaproponowali nowg, spojng wizje architektury
systemu, ktorg zaczeli realizowac. Uzgodnilismy,
ze po dokonaniu niezbednych zmian, od razu
zaczniemy formutowac stosowne polityki zwig-
zane z utrzymaniem, rozwojem infrastruktury
oraz bezpieczenstwem. Z polityk wynikac¢ beda
procedury, instrukcje oraz standardy. Wszystko
po to, by system byt udokumentowany i mozliwy
do poprowadzenia przez dowolng (odpowiednio
wyksztatcong) osobe. Niezaleznie od tego doko-
nana zostata optymalizacja sprzetowa. Okazato
sie, ze nasze zadania mozemy realizowac przy
Znaczgco mniejszych zasobach sprzetowych, co
generuje oszczednosci zarowno w zakresie inwe-
stycji w sprzet, jak chociazby tak prozaiczne jak
Znaczgco mniejsze zuzycie pradu.

Od testu penetracyjnego minety trzy kwartaty.
Wiekszos¢ pracy za nami. Niedtugo przeprowa-
dzimy ponowny test penetracyjny. Oczywiscie
zespot IT nie bedzie wiedziat kiedy to nastgpi.

Jak zadbac o bezpieczenstwo IT?
Oto jakie wnioski wyciggnelismy z tej historii

1. Pierwszy i zasadniczy: zasoby IT nie powin-
ny by¢ domeng zastrzezong dla ,informatykow”.
W odniesieniu do celdw i plandw firmy, musi by¢
sformutowana wizja dla zasobow wspierajgcych
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rozwoj przedsiebiorstwa. W konsekwencji wizji
powinna powstac strategia rozwoju zasobow IT.
Zarzad firmy powinien by¢ zaangazowany w za-
twierdzenie i nadzorowanie tej wizji i strategii.

2. Niezaleznie od powyzszego powinny istniec
(i by¢ biezgco aktualizowane) dokumenty od-
zwierciedlajgce architekture systemu. Architektura
powinna wynikac ze strategii.

3. Nalezy sformutowac polityki okreslajgce zasady
rozwoju i utrzymywania infrastruktury, jak i poli-
tyke bezpieczenstwa. Z polityk powinny wynikac
procedury, instrukcje i standardy, ktére powinny
byc¢ regularnie audytowane. System powinien byc
opisany w taki sposob, by mogt by¢ audytowany
przez osoby nie bedgce wyksztatconymi w kie-
runkach informatycznych.

4. Stosowane mechanizmy i rozwigzania powinny
by¢ w miare mozliwosci standardowe, mozliwe
do ,0garniecia” przez wiekszosc specjalistow w tej
dziedzinie.

5. Do kazdego systemu mozna sie wtamac, to
pewne. Wazne by utrzymywac mechanizmy (pro-
cedury) umozliwiajgce szybkie wykrycie zagrozen
oraz odzyskanie danych i sprawnosci systemow.

6. Nalezy regularnie walidowac systemy, ale tak-
ze przeprowadzac testy integralnosci oraz testy
penetracyjne.

7. Uzytkownikow nalezy regularnie szkoli¢ i zapo-
znawac ich z potencjalnymi zagrozeniami. ®
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Metody oceny wiarygodnosci
partneréw bizneSOWYCh Adiunkt, Katedra

Gniewomir Pienlkowski

Zarzadzania, Akademia
Leona Kozminskiego

firm rodzinnych w handlu w Warszawe
miedzynarodowym

Przedsiebiorstwa rodzinne od lat przechodza metamorfoze. Na
poczatku okresu transformacji ustrojowej ich dziatalnosc¢ byta
nastawiona wytacznie na rynek krajowy.

Z biegiem lat ta sytuacja zaczeta sie zmieniac
i firmy rodzinne coraz $mielej poczynajg sobie
na rynkach zagranicznych. W wielu przypadkach
brakuje im jednak doswiadczenia w tym zakresie.
Bardzo czesto przedstawiciele firm rodzinnych

w poszukiwaniu howych rynkdw zbytu obdarzajg
za duzym zaufaniem nowo poznane przedsiebior-
stwa (np. podczas licznych miedzynarodowych
targow). Podejmowanie wspotpracy biznesowej
bez sprawdzenia nawet najbardziej elementarnych




informacji o podmiotach jest olbrzymim ryzykiem.
Dlatego bardzo wazng role w ich dziatalnosci po-
winna odgrywac wtasciwa ocena wiarygodnosci
potencjalnych partneréw biznesowych.

Bariery oceny wiarygodnosci
Wiekszosc¢ barier zwigzanych z badaniem wiary-
godnosci wynika z podejscia kadry menedzer-
skiej. Najwazniejszymi ograniczeniami s3: reguta
zakotwiczenia — zwracanie zbyt duzej uwagi na
pierwsze informacje o rynku lub firmie zagra-
nicznej; podejmowanie najwazniejszych decyzji
na podstawie wytgcznie jednego lub kilku krot-
kich raportow, przy jednoczesnym ograniczeniu
przeprowadzania zaawansowanych i obszernych
analiz; brak dystansu do informacji — przecenia-
nie danych, ktore potwierdzajg wstepne zatoze-
nia o atrakcyjnosci danego projektu na wybranym
rynku zagranicznym.

Wspomniane przed chwilg czynniki to jedne z naj-
wazniejszych przyczyn braku sukcesu podczas
prob wejscia na nowe rynki za granica. Zbyt duza
ogolnikowos¢ przeprowadzanych analiz unie-
mozliwia nam rozpoznanie w pore czyhajgcego
niebezpieczenstwa. Bardzo czesto okazuje sie, ze
zaczynamy szukac informacji o naszym kontra-
hencie dopiero wtedy, kiedy pojawig sie pierwsze
problemy we wspotpracy.

Czynniki ryzyka

Umiejetne oszacowanie ryzyka podejmowanych
dziatan biznesowych powinno nabierac¢ coraz
wiekszego znaczenia w dziatalnosci rodzinnych
podmiotéw gospodarczych. Do najwazniejszych
czynnikow oceny wiarygodnosci, warunkujgcych
efektywnosc¢ wspotpracy mozemy zaliczy¢ kon-
takty personalne, poziom znajomosci reprezen-
tantow firm, ktére zamierzajg rozpoczac z nami
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wspotprace oraz liczne spotkania biznesowe i sta-
ty, bezposredni kontakt. Doswiadczenie, ktére wy-
nika z podejmowania tego typu dziatan oraz po-
ziom satysfakcji z wynikow pozwala nam w miare
efektywnie ksztattowac zaufanie do partnera oraz
wzmachia¢ poziom jego wiarygodnosci.

Oprocz tego bardzo waznym czynnikiem jest
ocena poziomu renomy potencjalnych partnerow.
Odpowiedz na pytanie ,Czy na lokalnym rynku
istniejg silne i znane podmioty rodzinne, czy tez
mamy do czynienia z niewielkimi i nieznanym
firmami” moze pomoc nam nie tylko w oszaco-
waniu ryzyka, ale takze w lepszym zrozumieniu
potrzeb naszych potencjalnych partnerow. Po
przeprowadzeniu gruntowanej analizy moze sie
okazac takze, ze mamy do czynienia z ,firmg", kto-
ra nie istnieje, albo w swoim panstwie jest znana
ze stosowania nieuczciwych praktyk — wykorzy-
stuje roznice w systemie prawnym (kontrakt moze
by¢ podpisany przez osoby, ktore nie sg upowaz-
nione do reprezentowania przedsiebiorstwa) lub
znajduje sie w okresie przejsciowych trudnosci
finansowych lub organizacyjnych, albo po prostu
zmierza ku upadtosci.

Oprocz tego bardzo wazne jest okreslenie jakosci
oferowanych przez naszego potencjalnego kon-
trahenta ustug lub produktow oraz rekomendacje
od firm, z ktorymi nawigzat wspotprace w prze-
sztosci. Waznym wydaje sie takze byc¢ pozyskiwa-
nie informacji od stowarzyszen i organizacji mie-
dzynarodowych, ktore zrzeszajg przedsiebiorstwa
z roznych branz oraz deklaracje spotecznej odpo-
wiedzialnosci. Innymi elementami, ktére stanowig
zrodto wiarygodnych informacji sg gietdy wierzy-
telnosci, ogtoszenia o sprzedazy lub zakupie wie-
rzytelnosci, ktore czesto sg publikowane w prasie
oraz w Internecie.
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Wazna analiza

Reprezentanci polskich firm rodzinnych mogg
rozpoczgc¢ skrupulatne gromadzenie informa-
Cji 0 partnerze zagranicznym juz podczas wizyt
biznesowych, nastepnie poprzez analizowanie
materiatow prasowych i internetowych (artyku-
ty prasowe z wybranych branz, rankingi przed-
siebiorstw, materiaty zamieszczane w serwisach
spotecznosciowych) oraz udostepnianych mate-
riatow przez firmy konsultingowe, a takze innych
rodzinnych przedsiebiorcow dziatajgcych na ryn-
kach miedzynarodowych materiatow. Warto za-
uwazyc, ze w erze umiedzynarodowienia dziatan
handlowych waznym staje sie stworzenie forum
wymiany informacji.

Wsrdd instytuci, ktére wspierajg badania wia-
rygodnosci kontrahentdw zagranicznych warto
wyroznic¢ polskie placowki dyplomatyczne, ktore
dziatajg na rynkach miedzynarodowych, zagra-
niczne izby handlowe oraz liczne wywiadownie
gospodarcze, agencje ratingowe i biura analitycz-
ne. Wspomniane powyzej informacje mogg byc¢
opracowane przez firmy, ktére samodzielnie chca
pozyskac informacje o mozliwosciach zagranicz-
nych kooperacji. Wiele z tych czynnosci moze
takze zostac zleconych podmiotom analitycznym.
Sposrod instytucji, ktorych gtownym celem jest
wyszukiwanie informacji o roznych podmiotach
gospodarczych, zarowno w kraju, jak i za granica,
warto wspomnie¢ o wywiadowniach gospodar-
czych. Dostarczajg one informacje o konkretnych
firmach zagranicznych na zlecenie zamawiajgce-
go raport.

Tak samo jak w przypadku sprawdzania partne-
row lokalnych, sprawdzanie partnera zagranicz-
nego mozna przeprowadzi¢ opierajgc sie o we-
wnetrzne zasoby personalne firmy, a takze jej

dokumentacje — zbierang przez lata przez wy-
specjalizowane dziaty analityczne, albo zleci¢
zewnetrznej, wyspecjalizowanej firmie. Pierwsza
metoda jest zdecydowanie najtarisza — czesto nie
jest zwigzana z koniecznoscig ponoszenia przez
przedsiebiorstwo dodatkowych naktadow finan-
sowych. Warto jednak zwrocic uwage, ze w wielu
przypadkach moze okazac sie zawodna. Jest to
zZwigzane z ograniczeniami w zasobach specja-
listycznej wiedzy w zakresie rynkdw zagranicz-
nych — panujgcych tam zwyczajow, technik pro-
wadzenia negocjacji oraz pozyskiwania rzetelnych
i bezposrednich informacji od oséb bezposred-
nio zwigzanych z tym rynkiem. Brak takiej wiedzy
przyczynia sie do tego, ze nasze rodzinne przed-
siebiorstwo odbiera ograniczone sygnaty ostrze-
gawcze, przez co zmniejsza szanse na mozliwosc
reakcji na potencjalne zagrozenia ze strony swoich
zagranicznych kooperantow.

W takim przypadku wskazanym jest pozyskiwanie
informacji od prywatnych i biznesowych przyja-
ciot, wykorzystanie zabezpieczern umownych,
konsultowanie projektow umow i dziatan han-
dlowych z prawnikami, ktérzy majg wiedze od-
nosnie do uwarunkowan rynkdw zagranicznych.
Oprocz tego warto sprawdzi¢ przysztych partne-
row w wywiadowniach gospodarczych, zarowno
tych o lokalnym, jak i miedzynarodowym zasiegu.

Ograniczenia analityczne

Jak wspomniano, wiele ograniczen zwigzanych
z niepetnym wykorzystaniem zrodet informacji
w dziataniach handlowych lezy w sferze mentalnej
0sOb odpowiedzialnych za takie dziatania. Dlate-
go warto, aby doswiadczeni rodzinni menedze-
rowie oraz seniorzy rodow zwracali swoim suk-
cesorom albo zatrudnianym specjalistom uwage
na tzw. btagd doswiadczenia, ktory jest zwigzany



z mentalnoscig poczatkujgcej i sredniozaawan-
sowanej kadry oraz z mentalnoscig mtodych
adeptow biznesu. Rzeczy, ktore sg znane i wia-
dome, wydajg sie byc¢ najbardziej prawdopodob-
ne. Pierwsze sukcesy w pracy zawodowej i od-
noszone na samym poczatku nawigzanych relacji
pierwsze pozytywne wrazenia z wyjazdow zagra-
nicznych i rozmow handlowych mogg w duzym
stopniu przystoni¢ otrzymywane w pozniejszych
terminach sygnaty zwrotne. Inne ograniczenia
zwigzane sg z putapkami planowania. Wielu ro-
dzinnych przedsiebiorcéw jest przekonanych, ze
ich cele sg tatwiejsze do osiggniecia niz jest to na-
prawde. Firma rodzinna, ktora wchodzi na rynki
miedzynarodowe powinna wzig¢ pod uwage to,
ze proces przewidywania wydarzen na rynkach
miedzynarodowych jest nie tylko trudny, ale i wie-
lowymiarowy. Informacje powinnismy umiesz-
cza¢ w pewnej sferze prawnych, politycznych,
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ekonomicznych uwarunkowan, ktore czesto nie
podlegajg uogolnieniom.

Dlatego w celu zwiekszenia efektywnosci w pla-
nowaniu dtugoterminowej strategii wspotpracy
w handlu miedzynarodowym warto zwrocic uwa-
ge na zwiekszenie poziomu samokontroli. Dzieki
temu nie tylko nasze szanse na zawarcie korzyst-
nego kontraktu z partnerami zagranicznymi wzro-
sng, ale takze stworzymy swoisty bank danych,
ktéry umozliwi nam i naszym sukcesorom wyko-
rzystanie w przysztych dziataniach.

Podsumowanie

Wielu polskich rodzinnych przedsiebiorcow cze-
sto staje przed dylematem — czy optaca sie rozwi-
jac dziat handlu miedzynarodowego, majgc Swia-
domosc¢ tego, ze jest to dziatalnos¢ obarczona
niezwykle duzym ryzykiem. Ryzyko to obejmuje
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zarowno nieznajomosc¢ potencjalnych partnerow,
jak i egzekwowania naleznosci za towary i ustu-
gi w zupetnie nieznanych nam miejscach. Moze
wiec jednak lepiej pozostac na rynku lokalnym, na
ktorym wszystko jest bardziej znane, a co z tym
zwigzane — prostsze do realizacji. Swiadomos¢ ry-
zyka zwigzanego z wejsciem na rynki zagraniczne
czesto skutecznie zniecheca rodzinnych do po-
dejmowania dziatan w skali miedzynarodowe;.

Ryzyko podejmowania wspotpracy zagranicznej
moze byc¢ zwigzane z wieloma czynnikami. Do
najwazniejszych z nich mozna zaliczy¢ brak zna-
jomosci zwyczajow handlowych obowigzujgcych
na danym rynku i nieumiejetne stosowanie prze-
pisOow prawa, warunkujgcych obrot gospodarczy
w panstwie, z ktdrego reprezentantami handlo-
wymi chcemy nawigzac wspotprace. Brak praktyki
w zakresie postugiwania sie lokalnymi kodeksami
handlowymi (oraz czesto jezyka) zmniejsza praw-
dopodobienstwo odnalezienia zawartych w nim luk
prawnych, ktérych znajomosc czesto stawia nasze-
go zagranicznego partnera w uprzywilejowanej sy-
tuacji. Ich wykorzystanie przez kontrahentow moze
oznaczac duze straty finansowe dla strony polskie;.

W wielu przypadkach istnieje takze czynnik su-
biektywny, ktory jest pomijany przy przeprowa-
dzaniu analiz optacalnosci transakcji handlowych
z partnerami z zagranicy. Rodzinni przedsiebiorcy
mogg nie zwrocic uwagi na to, ze nasz zagranicz-
ny partner, ktéry mimo ze dziata na cieszgcym sie
renomga i duzymi tradycjami rynku zbytu moze byc¢
potencjalnym naciggaczem lub oszustem. Czesto
pracownicy z firm ubezpieczeniowych i windyka-
cyjnych, ktorzy specjalizujg sie w handlu miedzy-
narodowym ostrzegajg, ze coraz czesciej wielu
reprezentantow firm obdarza zagranicznych przed-
siebiorcow przeszacowanym i nieuzasadnionym

Nowi partnerzy to nie

tylko nowe mozliwosci, ale
takze zagrozenia. Mozna

je jednak ograniczyg¢,
przeprowadzajac analize ich
wiarygodnosci.

zaufaniem, doprowadzajgc do bolesnych strat
i olbrzymiego zniechecenia do utrzymywania dal-
szego kontaktow miedzynarodowych.

Dlatego nalezy sobie uswiadomic¢, ze w pan-
stwach, w ktorych gospodarka rynkowa dziata od
wielu lat wypracowane zostaty efektywniejsze niz
W naszym panstwie mechanizmy ochronne ob-
rotu gospodarczego. Nigdzie nie udato sie jednak
w petni wyeliminowac nieuczciwych dziatan czy
to partnerow biznesowych, czy najblizszej kon-
kurencji. Swiadomos¢ ta nie powinna zniechecac
polskich rodzinnych do nawigzywania wspotpracy
miedzynarodowej lecz przypomina¢ o mozliwo-
$ci petnego wykorzystania narzedzi analitycznych
w celu zabezpieczenia transakcji z zagranicznymi
partnerami.

Potencjalni nowi partnerzy to nie tylko nowe
mozliwosci, ale takze zagrozenia. Mozna je jed-
nak ograniczyc¢, zwracajac uwage na trzy gtowne
etapy procesu handlu miedzynarodowego: wy-
szukiwanie partnerow strategicznych za granica,
negocjowanie z nimi warunkow kontraktu oraz
codzienng wspotprace i monitorowanie jej efek-
tow, a takze reagowanie kryzysowe na wywigzy-
wanie sie naszych partnerow ze swoich obowigz-
kow. Przeprowadzajgc szczegodtowg analize nie
tylko unikniemy problemow, ale osiggniemy nasz
rodzinny biznesowy sukces. ®



Modele sukcesyjne

Sukcesja niejedno ma imie. Szczegdlnie
w biznesie. Zycie pisze tak wiele scenariuszy, ze
trudno czasem o odpowiedz na z pozoru proste

pytania.

Czy jestes firmg rodzinng, czy po prostu firma
prywatng? Czy rzeczywiscie masz sukcesora lub
sukcesorow? Na jakim etapie sukcesji jest twoja
rodzina? A moze wiadomo juz, ze dzieci nie po-
dejmga sie przejecia firmy rodzinnej i na sukcesje
biznesu w ogole nie ma co liczy¢? Jak w zwigzku
z tym podejs¢ do planowania sukcesji biznesu?
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tukasz Martyniec

ekspert Instytutu Biznesu
Rodzinnego, wtasciciel
Kancelarii Sukcesyjnej
MARTYNIEC we Wroctawiu.

Czy w ogole nalezy planowac, jezeli pod znakiem
zapytania stoi jej powodzenie?

A gdyby tak sprobowac uproscic¢ swiat? Skompli-
kowane procesy zebra¢ w kilka prostych modeli,
ktore utatwig i uporzgdkujg myslenie oraz ocene
sytuacji? Udato sie to zrobi¢ w wielu dziedzinach

Doradca sukcesyjny, prawnik,
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nauki, ale czy wykonalne jest takze odnosnie do
sukces;ji? Jesli mozliwe bedzie znalezienie cech
wspolnych dla tak roznorodnych procesow suk-
cesyjnych, ktore obserwujemy wokot, by¢ moze
ujecie sytuacji sukcesyjnych w postaci modeli
okaze sie przydatne. Chociazby po to, aby pomoc
w podejmowaniu decyzji dotyczgcych sukces;ji.
| to nie tylko biznesu rodzinnego, ale wtasciwie
kazdej prywatnej firmy. Takze takiej, ktora nie jest
postrzegana jako firma rodzinna.

Zacznijmy od kilku zastrzezen. Po pierwsze, za-
proponowane ponizej modele sukcesyjne stano-
wig tylko zatozenie, a ich opis jest uproszczony.
Przy ich tworzeniu nie opieratem sie na zadnej
metodzie naukowej. Po prostu w oparciu o prakty-
ke i uczestnictwo w wielu procesach sukces;ji po-
czynitem pewne obserwacje, ktorymi chciatbym
sie podzieli¢. Przyjmuje przy tym perspektywe nie

II | _—T % -I».

tylko biznesu rodzinnego, lecz w zasadzie kaz-
dej prywatnej firmy, znajdujgcej sie na dowolnym
etapie procesu sukcesji. By¢ moze okaze sie to
pomocne w planowaniu sukcesji takze w twojej
firmie i pozwoli naprowadzi¢ cie na dobdr wta-
sciwych rozwigzan.

Po drugie przyjmuje, ze przy planowaniu sukcesji
kwestie prawne i finansowe nie powinny deter-
minowac kierunku i przebiegu procesu sukcesji.
Forme prawng prowadzenia firmy w kazdej chwili
mozna zmienic, tak samo jak umowe majatkowa
matzenskg czy testament. Nieco gorzej jest z fi-
nansami — te rzadzg sie prawami ekonomii i ma-
tematyki. Jezeli w planie sukcesji niezbedne sg
okreslone srodki finansowe, warto pomyslec o tym
wczesniej. Do tego jeszcze wrdcimy. Tak czy owak
rozwigzania prawne, podatkowe czy finansowe,
nie powinny przestaniac¢ tego, co w planowaniu
sukcesji najwazniejsze i 0 czym bedzie mowa




ponizej. Prawo i finanse sg tylko czescig narzedzi
stuzacych zarzgdzaniu procesem sukcesji i nie po-
winny byc¢ celem samym w sobie. Ten medal ma
jednak drugg strone. Uwarunkowania prawne i fi-
nansowe sg wazne w tym sensie, ze nie powinno
sie o nich zapominac. Brak starannoscii wyobrazni
moze wyrzadzi¢ niemate szkody, a nawet wptyngc¢
na zmiane modelu sukcesyjnego.

Wielokrotnie na poczatku pracy nad planem suk-
cesji mozna zaobserwowac, ze uczestnicy proce-
su sukcesji nie do konca zdajg sobie sprawe, jak
skomplikowany i wieloaspektowy proces decy-
zyjny ich czeka. Obejmuje on szereg ptaszczyzn
i moze byc¢ roztozony na szereg miesiecy. Mam
na mysli poczatkowe uporzgdkowanie struktury
firmy, jej organizacji oraz elementow prawnych
i finansowych, a nie caty proces sukcesji biznesu
rodzinnego, ktory trwa znacznie dtuzej. Juz samo
planowanie spadkowe i oswojenie sie z zakresem
tematow, ktore nalezy omowic przy tworzeniu
planu awaryjnego, czestokro¢ stanowi zasko-
czenie. Dojrzate planowanie sukcesji, powigza-
ne z budowg tadu rodzinnego czy stworzeniem
konstytucji rodzinnej, wymaga od uczestnikow
procesu jeszcze wiekszej uwagi i zaangazowania.

Jezeli uda sie z powodzeniem przejs¢ proces
decyzyjny, nastepuje wdrozenie poczatkowych
elementow planu sukcesji w obszarze prawnym
i finansowym. Rownolegle przekazywana jest suk-
cesorom kolejno: wiedza, wtadza i wtasnosc¢ w fir-
mie rodzinnej!. llo$¢ elementow podlegajgcych

! Zrodto: A. Lewandowska, Kody wartosci, czyli jak skutecznie

przejs¢ sukcesje w firmie rodzinnej. Lewandowska i Partnerzy,
Poznan 2015, s. 82.
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wdrozeniu juz na poczatku realizacji planu sukcesji
uzalezniona jest od etapu, na jakim znajduje sie
dana rodzina.

Jezeli zas od razu wiadome jest, ze mamy do czy-
nienia z prywatng spotkg?, w ktérej nikt sposrdd
cztonkodw rodzin poszczegolnych wspolnikdw nie
jest zainteresowany przejeciem firmy, sukcesja fir-
my rodzinnej w ogole nie nastgpi. Po zakonczeniu
aktywnosci zawodowej przez obecnych wtasci-
cieli firme trzeba bedzie zlikwidowac lub sprze-
dac, bo nie ma co liczy¢ na prowadzenie jej przez
przedstawicieli nastepnego pokolenia. W takich
firmach nagta sukcesja i wstapienie spadkobier-
cOw w miejsce zmartego wspolnika mogg spo-
wodowac wiele perturbacji — od zaburzenia relacji
wtascicielskich, do utraty ptynnosci i bankructwa
albo likwidacji, do czego moze doprowadzic nie-
wtasciwie dobrana forma prawna albo koniecz-
nosc¢ sptaty spadkobiercow, ktorzy nie weszli do
spotki. Dlatego i w takich firmach takze warto pla-
nowac sukcesje biznesu, w tym wypadku istotne

2 Wedtug badan przeprowadzonych przez fundacje Instytut

Biznesu Rodzinnego oraz GUS w 2016 r. w ramach Programu
na rzecz konkurencyjnosci przedsiebiorstw MSP (COSME), az 96
proc. polskich firm to firmy prywatne. Jednak zaledwie 36 proc.
z nich postrzega sig jako firmy rodzinne, a tylko 5 proc. przeszto
juz sukcesje. Za: A. Lewandowska (red.), Raport FIRMA RODZIN-
NA TO MARKA z badania przeprowadzonego w ramach projektu
STATYSTYKA FIRM RODZINNYCH, Instytut Biznesu Rodzinnego,
Poznan 2016, ss. 12-13.
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jest przede wszystkim zagwarantowanie interesu
firmy. Plan sukcesji biznesu ograniczy sie zatem
do planowania spadkowego i ochrony firmy przed
skutkami smierci wtasciciela lub wspolnika.

Bywa, ze w trakcie planowania sukcesji, uczestnicy
procesu majg odmienne zdania na temat kierunku,
w ktoérym zmierza sukcesja, lub tez pojawiajg sie
rozbieznosci odnosnie do poszczegolnych ele-
mentow planu sukcesji. Kto ma przejgc firmeiczy
w ogole dojdzie do jej przejecia? Jakie majg byc¢
parytety udziatow pomiedzy rodzenstwem? Jak
utozy¢ decyzyjnosc¢ w spotce? Kiedy i ile sptaty
nalezy sie spadkobiercom wspolnika niewstepu-
jgcym do spotki? To tylko niektore pytania, gdzie
roznice zapatrywan wystepujg najczesciej. Mogg
pojawic sie konflikty, zatory decyzyjne lub zmia-
ny kierunku. Zdarza sie, ze dzieci przysposabiane
do przejecia odpowiedzialnosci za firme rodzinng
po latach rezygnujg z roli sukcesora albo okazuje
sie, ze ich starania nie przynoszg oczekiwanego
efektu. Sam proces planowania sukces;ji i otocze-
nie biznesu czy uwarunkowania prawne lub finan-
sowe, niejednokrotnie powodowaty, ze podjete
poczatkowo decyzje trzeba byto przemyslec¢ od
nowa.

Niezaleznie od tego, czy mamy do czynienia
z przedsiebiorstwem rodzinnym, ktérego wtasci-
ciele zmierzajg do przekazania firmy kolejnemu
pokoleniu, czy tez z firmg prywatnga, w ktorej suk-
cesji biznesu nie bedzie, plan sukcesji oparty jest
na poczatku o zbior zatozen. Wynikajg one najcze-
Sciej z zapatrywan poszczegolnych uczestnikow
procesu sukcesji oraz przyjetych kompromisow,
rzadziej ze zweryfikowanych juz doswiadczen
i wdrozonych, dziatajgcych rozwigzan. Nierzad-
ko okazuje sie potem, ze sg to jedynie ptonne
oczekiwania albo zbior zyczen, ktory nastepnie
weryfikowany jest w trakcie procesu sukces;ji. Dla-
tego konieczne jest reagowanie na zmiany i cig-
gta obserwacja. Coraz czesciej mowimy nie tyle
o uktadaniu planu sukcesji, co o zarzgdzaniu jej
procesem.

Dobrnelismy wreszcie do trzeciego zastrzezenia.
Skoro wiemy, ze zarzadzanie procesem sukce-
sji podzielone jest na etapy, ze kierunek procesu
sukcesji moze ulegac zmianie oraz ze na podjecie
okreslonego rodzaju decyzji potrzebny jest czas
(ktorego nie przyspieszymy) — pamietajmy, aby
rozwigzania przyjete w planie sukcesji dostosowac
do tego etapu, na jakim sie faktycznie w danym
momencie znajdujemy. Wielokrotnie zdarzato sie,
iz rozwigzania przyjete w planie sukcesji oparte
byty na zatozeniu, ze sukcesorzy poradzg sobie
z przejeciem firmy. Tymczasem w rzeczywistosci
perspektywa ta byta na tyle odlegta, ze gdyby do-
szto do nagtej sukcesji, sukcesorzy nie sprostaliby
postawionym przed nimi zadaniom, a przedsie-
biorstwo popadtoby w tarapaty. Dopiero poz-
niejszy etap sukcesji przesadza, ze rzeczywiscie
mozemy mowic o biznesie rodzinnym. Wczesniej
jednak rozwigzania przyjmowane w planie sukces;ji
powinny uwzgledniac stan rzeczywisty, adekwat-
ny do danego modelu.



Modele sukcesyjne
Wybdr modelu sukcesji determinuje jej gtdwny

kierunek oraz etap, na jakim znajduje sie rodzina
albo rodziny wtascicielskie. Najprosciej postawio-
ne pytanie brzmi: czy mozemy liczy¢ na sukcesje
biznesu, czy tez na tym etapie mowimy wytacz-
nie o sukcesji majatku rodzinnego. Wowczas fir-
ma traktowana jest jako element majgtku rodziny
wtascicielskiej, albo przyjmowana jest perspek-
tywa ochrony biznesu, a interes niezwigzanych
z przedsiebiorstwem cztonkéw rodziny schodzi
na dalszy plan.

Celem doboru danego modelu sukcesji jest uta-
twienie planowania, szczegolnie w zakresie praw-
nych i finansowych elementow tadu wtasciciel-
skiego. Plan sukcesji powinien odzwierciedlac
kierunek sukcesji, ktory jest aktualny na danym
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etapie i ktory oczywiscie w miare uptywu czasu
moze ewoluowac. Jezeli sukcesorzy przygotowy-
wani do przejecia rodzinnego biznesu ostatecznie
nie przejma odpowiedzialnosci za firme, straci ona
rodzinny charakter, nawet jesli przez wiele lat uwa-
zana byta za firme rodzinng. Wtasciciele na etapie
zakonczenia aktywnosci zawodowej bedg musieli
podjagc¢ decyzje o jej dalszym losie. Firme nalezato
bedzie sprzedac albo zlikwidowac i podzieli¢ jej
majatek. Do tego takze trzeba sie przygotowac.

Model sukces;ji utatwia okreslenie kierunku dziatan
w ramach sukces;ji realizowanej za zycia oraz roz-
wigzania przyjete w planie awaryjnym. Planowanie
spadkowe zawsze powinno uwzgledniac¢ aktual-
ny etap procesu sukcesji, poniewaz testamenty
czy postanowienia umowy spotki na wypadek
smierci wspolnika w kazdej chwili mogg znalezc
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zastosowanie. Warto pamietac o ich systematycz-
nej aktualizacji.

W opisie poszczegdlnych modeli zwrdce uwage
na wybrane aspekty prawne i finansowe. Bardziej
dogtebna analiza wykraczataby poza zakres ni-
niejszego opracowania.

Jeszcze dla wyjasnienia przyjecia przeze mnie
nazw modeli i ich definicji: w ich formutowa-
niu przyswiecat mi cel, aby odzwierciedlaty one
3 typy sytuacji przedsiebiorstwa z punktu widzenia
sukces;ji. Nie jest moim zamiarem redefiniowanie
znanych w literaturze pojec, lecz proba nazwania
roznych sytuacji firm stojgcych przed wyzwaniem
zakonczenia pracy przez ich wtascicieli.

To taka firma, w ktorej proces sukcesji wiedzy
i wtadzy znajduje sie na zaawansowanym etapie.
By¢ moze doszto juz nawet do przekazania czesci
wtasnosci przedsiebiorstwa lub spotki. Sukcesorzy
aktywnie uczestniczg w prowadzeniu firmy, a ne-
storzy szykujg sie do ograniczenia zakresu albo

zakonczenia zaangazowania w jej sprawy.

Spotka moze naleze¢ do przedstawicieli jednej
albo kilku rodzin, a warunkiem uznania jej za fir-
me rodzinng jest to, czy w rodzinach wszystkich
wspolnikdw mozemy liczy¢ na udang zmiane
pokoleniowq. Jesli przedsiebiorstwo nalezy do
przedstawicieli jednej rodziny, tatwiej jest o powo-
dzenie sukcesji. Zdarza sie takze, choc¢ stosunko-
wo rzadko, ze niespokrewnieni ze sobg wspolnicy,
ktorzy jakis czas temu zatozyli nierodzinng spotke,
wprowadzajg swoje dzieci do firmy. Jezeli w kaz-
dej z rodzin wtascicielskich pojawig sie sukcesorzy,
ktorzy w dodatku dojda ze sobg do porozumienia
i bedg zgodnie rozwija¢ spotke zatozong przez
swoich rodzicéw — w rozumieniu tego modelu —
bedzie to firma rodzinna.

Istotna jest forma prawna firmy. Jesli jest to jed-
noosobowa dziatalnos¢ gospodarcza, zastoso-
wanie moze miec¢ ustawa z 5 lipca 2018 r. o za-
rzgdzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby
fizycznej. Jej wprowadzenie nie zastapi jednak
planowania spadkowego, wskazane jest sporzg-
dzenie testamentéw oraz zabezpieczenie kwestii
finansowych. Moze okazac sie, ze jedyny sukcesor




bedzie musiat sptaci¢ prywatne (pozafirmowe)
dtugi zmartego albo rozliczy¢ sie z rodzing (np.
poprzez zaptate zachowku na rzecz rodzenstwa).

Jesli zas mowa jest o spotce — warto zadbac, aby
jej udziaty podlegaty dziedziczeniu. Nie jest to re-
gutg w spotkach osobowych, np. w spotce jawnej
nalezatoby uwzglednic¢ to w umowie spotki. Osob-
nej uwagi wymaga sukcesja majgtku rodzinnego
i rozliczen w rodzinie albo rodzinach wspolnikow.
Oczywiscie spotek moze by¢ kilka i to w niejed-
nej branzy. Coraz czesciej mowi sie nie tyle o fir-
mie rodzinnej, co o rodzinie wtascicielskiej albo
biznesowej. Chodzi o rodzinng strategie budowy
oraz zarzgdzania biznesem i majgtkiem rodzinnym
(niepowigzanym z biznesem i niecbarczonym ry-
zykiem gospodarczym) w kontekscie zmiany po-
koleniowej i dtugofalowego rozwoju.

W tym modelu kwestie finansowe rzadko wy-
chodzg na pierwszy plan. Wiekszy nacisk nalezy
potozyC na strategie biznesu, relacje w rodzinie
i budowe tadu rodzinnego. To tutaj jest miejsce
na konstytucje rodzinng.

To spotka prywatna, ktorej wspolnicy nalezg do
kilku rodzin. Spotyka sie rozne sytuacje — kazdy
ze wspolnikow moze naleze¢ do innej rodziny
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lub tez czes¢ wspolnikdw jest spokrewniona albo
spowinowacona, a pozostali nie. W firmie potro-
dzinnej w rodzinach czesci wspolnikow znajdu-
jg sie sukcesorzy, ktorzy gotowi sg do przejecia
udziatow nalezgcych do rodzicow, zas w rodzi-
nach pozostatych wspolnikow za wczesnie jest
mowic o planach sukcesyjnych albo tez wiadomo
jest, ze cztonkowie rodziny nie sg zainteresowa-
ni przejeciem firmy. Najczestszym przyktadem
sg spotki nalezagce do dwdch albo trzech rodzin,
gdzie w rodzinach czesci wspolnikdw znajduje
sie zainteresowany przejeciem biznesu sukcesor
lub sukcesorzy, a w czesci nie mozna liczy¢ na
sukcesje. Zdarzajg sie takze spotki w klasycznym
ujeciu rodzinne, bo nalezgce do rodzenstwa.
Jednak jezeli w jednej linii rodowej sg sukceso-
rzy, a w drugiej nie — sytuacja jest praktycznie
taka sama.

W tych modelu sytuacja bywa szczegdlnie trud-
na, jesli chodzi o finanse. Przyktadowo, w spotce
Z 0.0., gdzie potowa udziatdéw nalezy do wspol-
nika A, ktory planuje sukcesje, zas wspolnik B po
przejsciu na emeryture zamierza sprzedac swoje
udziaty — rodzina wspolnika A (nestor albo suk-
cesor) powinna przygotowac sie do odkupienia
albo umorzenia udziatow. Tak samo powinien wy-
glagdac plan awaryjny. Udziaty wspolnika A bedg
podlegaty dziedziczeniu, za$ wspolnika B wprost
przeciwnie. W umowie spotki warto wytgczyc
dziedziczenie udziatow wspodlnika B, a jesli mia-
tyby podlegac¢ dziedziczeniu, precyzyjnie ure-
gulowac kwestie prawnego i finansowego trybu
poOzniejszego wystgpienia spadkobiercow. Szcze-
golnie istotne jest to w spotkach, gdzie wysokosc
udziatow jest rowna. W sytuacji sporu pomiedzy
zyjacym wspolnikiem a nieprzygotowanymi do
prowadzenia spraw spotki spadkobiercami dru-
giego wspolnika, spotce grozi paraliz decyzyjny.
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Kazda tego typu sytuacja wymaga szczegolnej re-
gulacji, a jesli chodzi o finanse, takze planowania
ze sporym wyprzedzeniem. O ile zrodtem finaso-
wania sptaty spadkobiercéw moze byc¢ polisa na
zycie, to juz kapitatu na sptate przechodzgcego
na emeryture wspolnika nie zbuduje sie szybko.
Jesli zabraknie srodkdw, konieczna bywa sprzedaz
czesci majatku firmy albo zaciggniecie kredytu.
W kazdym przypadku przetozy sie to na ptynnosc
i mozliwosci inwestycyjne, a co za tym idzie, na
strategie biznesowg spotki. Dlatego szczegdlnie
przy tym modelu warto dac¢ sobie czas na przy-
gotowanie.

W wielu przypadkach wtasnie z uwagi na realia fi-
nansowe i wczesniejszy brak przygotowan, sukce-
sja w modelu potrodzinnym nie dochodzi do skut-
ku. Sukcesor nie decyduje sie na przejecie biznesu,
obarczony obowigzkiem tak duzej sptaty. Czesc
rodzin decyduje sie na sprzedaz przedsiebiorstwa.
Skutkuje to zmiang modelu sukcesji.

W tym modelu sukcesja biznesu nie jest przewi-
dziana. Nikt z rodziny albo rodzin wtascicieli nie
chce lub nie nadaje sie do przejecia firmy, lub tez
poszczegolni wspolnicy (najczesciej niespokrew-
nieni) nie widzg mozliwosci wstgpienia w ich miej-
sce cztonkdw rodzin pozostatych wspolnikow.
Zardwno na wypadek $Smierci (plan awaryjny), jak
i w przypadku przekazania firmy za zycia.

Po zakonczeniu aktywnosci zawodowej wtasci-
ciele bedg musieli podjg¢ decyzje, co uczynic
z firmg. Nie kazdg uda sie korzystnie sprzedac.
Szczegolnie w sektorze MSP znacznie wiecej firm
czeka likwidacja. Do tego takze nalezy sie przy-
gotowac, aby zachowac jak najwiecej majatku fir-
my i kontrole nad zobowigzaniami. Oba warianty

warto planowac z przynajmniej kilkuletnim wy-
przedzeniem, a w miedzyczasie zadbac¢ o plan
awaryjny.

W wiekszych firmach opcji bedzie wiecej. Moz-
na wzig¢ pod uwage wariant, w ktorym czesc
albo catos¢ wtasnosci spotki pozostaje w rodzi-
nie, w rekach biernych sukcesorow, przy jedno-
czesnym przekazaniu zarzgdzania menadzerom
spoza rodziny. Takie rozwigzanie w dalszym ciggu
wymaga jednak od spadkobiercéw spetniania mi-
nimalnych warunkow. Umiejetnos¢ wypracowania
porozumienia odnosnie do strategii firmy i dobo-
ru najemnych menadzerdw jest mile widziana.
W przeciwnym razie trwata rozbieznos¢ zdan
moze wywotac¢ konflikt pomiedzy wtascicielami,
albo wtascicielami a zarzgdem spotki. Moze to po-
stawic¢ pod znakiem zapytania celowosc utrzymy-
wania wtasnosci biznesu w rodzinie.

Tutaj takze znaczenie ma forma prawna. Nowe
prawo sukcesyjne dotyczgce jednoosobowych
przedsiebiorcéw nie znajdzie w tym modelu za-
stosowania. Chyba ze przedsiebiorstwo w spadku
powstanie wytgcznie po to, aby umozliwic¢ spad-
kobiercom kontrolowane przeprowadzenie likwi-
dacji firmy.

Jako firme nierodzinng traktuje w tym modelu
takze firme w klasycznym ujeciu rodzinng, ktora
jestjeszcze na wczesnym etapie sukcesji. Kiedy nie
mozna liczy¢ na to, ze w sytuacji nagtej sukcesji
sukcesorzy przejmg odpowiedzialnosc za firme
i bedg w stanie jg utrzymac, plan awaryjny po-
winien uwzgledniac scenariusz likwidacji przed-
siebiorstwa albo wystgpienia spadkobiercow ze
spotki. Dotyczy to formy prawnej, testamentow
oraz finanséw osobistych wtasciciela albo wspol-
nikow (pokrycie dtugow spadkowych, kosztow



likwidacji firmy albo rozliczen w rodzinie, w tym
zachowkow).

Zaproponowany podziat na firmy rodzinne, pot-
rodzinne i nierodzinne to oczywiste uproszczenie.
Model zawsze pozostanie tylko modelem. Tym-
czasem kazda sytuacja jest inna, a planowanie po-
winno uwzglednia¢ znacznie wiecej elementow,
niz opisane powyzej. Chodzi jednak o wyznacze-
nie podstawowego kierunku, w ktérym zmierza
sukcesja biznesu. Jej brak, choc czesto tak trudny
dla zatozycieli firmy, ktérych marzeniem byto kon-
tynuowanie biznesu rodzinnego przez ich dzieci
i wnuki, nie jest przeciez koncem s$wiata. Wszak
wedtug ogolnoswiatowych statystyk, tylko 3 na
10 firm rodzinnych, ktore swiadomie zarzgdzajg
procesem sukcesji, z powodzeniem przechodzi

sukcesje z pierwszego na drugie pokolenied.
Oznacza to, ze az 7 na 10 firm rodzinnych nie zdaje
egzaminu z sukcesji. Wszystkich jednak czeka suk-
cesja majatku rodzinnego — niezaleznie od tego,
jaki model sukcesji realizujg. ®

3 Tylko 30 procent firm przetrwa do nastepnego pokolenia.

Jedynie 10 procent firm przetrwa do trzeciego pokolenia. W:
A. Lewandowska: Kody wartosci. Czyli jako skutecznie przejs¢
sukcesje w firmie rodzinnej. Lewandowska i Partnerzy, Poznan
2015, s. 84., za: A.B. Ibrahim, W.H. Ellis, Family Business Manage-
ment. Concepts and Practice, Kendall/Hunt Publishing Company,
Du-buque, lowa 1994, s. 211-212. Za$ Fred Neubauer i Alden G.
Lank twierdzg, ze zaledwie od 5 do 15% potomkow zatozycieli firm
rodzinnych bedzie kontynuowac ich dziatalnos¢ w trzecim poko-
leniu. W: A. Lewandowska, J. Lipiec: Konstytucje firm rodzinnych.
W kierunku dtugowiecznosci. Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s.
12. za: F. Neubauer, A.G. Lank, The Family Business. Its governance
for sustainability, Macmillan Press LTD, Houndmills-Basingstoke-
-Hampshire-London 1998).
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Sztuka zwana

Sukcesja

Urodziny, to wspdlne spedzanie
czasu, rozmowy o tym co mite

i przyjemne io tym czego
wypowiedzenie z trudem nam

przychodzi. Bo to niczym odkurzone
emocje, ktore do tej pory siedziaty

cicho pod rodzinnym stotem.
Dziekuje Wam kochani za to, ze je

wypowiedzieliscie, ze uchyliliscie

rabka Waszych uczuc¢ radosci lub
bolu, pokazaliscie twarz sukcesu
lub oblicze jej przyrodniej siostry,
porazki.

Ta druga sprowadzilismy wszyscy do roli kop-
ciuszka, zyje odseparowana przez nas, spote-
czenstwo, wyparta, nie pojawia sie w pieknych
sukniach na wytwornych salonach, tylko co jakis
czas przemyka sie po nich niczym cien, aby zo-
sta¢ zauwazona katem oka. Tak wpadta do mo-
jego, przygarnetam jg z Waszych historii wierzac,
ze dzieki nigj, stuchajac jej oraz jej wskazowek
i przestrog, wypetni sie Wasze marzenie o tym,
O Czym marzg wszyscy — o szczesciu. Wy macie
ten przywilej, ten wyjatkowy przywilej marzenia
0 szczesciu, tez poprzez sukcesje. Sukcesje, ktora
chce Wam sie przedstawi¢ w nowej odstonie, jako

Katarzyna Konarska-Btaszczyk
Wspétzatozycielka i fundatorka Global
Talents Center, od kilkunastu lat wraz

z zespotem wdraza programy sukces;ji.
Mentorka wspierajgca sukcesoréw oraz
ich rodzicéw, autorka systemu wsparcia
uczestnikow sukcesji.

sztuka o dobrym zakonczeniu, rozpisana w aktach
na aktorow i role, z dialogami zamiast monolo-
gow.

Przestanie sztuki: Aby nie zabrzmiato
u Was to, co wybrzmiato u innych

Jan, ekstrawertyk szybko nawigzujacy kontakty,
prowadzi duzy biznes, o sukcesji mowi, ze pro-
bowali — corke zaraz po studiach wprowadzili do
firmy, zostata menedzerkg zespotu, niestety nie
poradzita sobie, musiat interweniowac. Co teraz
sie dzieje, pytam. Wyciszamy emocje — po czym
milknie i dtugo sie nie odzywa.



Marta prowadzi wtasng firme, realizuje sie i nie-
chetnie mowi o sukcesji w firmie taty — nie udata
sie, nie dogadali sie wspolnicy, ktore to dziecko
ma przejgc stery firmy. Choc firma miata ogromny
potencjat, juz jej nie ma.

Bogna, energiczna osobka, mowi o tym, ze
w kornicu odnalazta swoje miejsce, pomaga ko-
bietom, lecz czuje w niej smutek. Przez wiele lat
pracowata w firmie taty, miata kiedy$ go zastg-
pi¢, lecz przez wiele lat parzyta mu kawe, potem
pracowata w ksiegowosci, bo tam potrzebowali
rgk do pracy; tata dostat silnego wylewu, nie byt
w stanie prowadzi¢ firmy, prosit by przejeta w niej
ster, lecz byto za pozno. Pamieta, jak ptakat, gdy
jg sprzedawat.

Jedrzej ostatnio powiedziat, ze wybrat relacje
z ojcem w roli ojca, a nie z ojcem w roli wtasci-
ciela, partnera biznesowego. Wyrazitam mu swoje
uznanie dla jego dojrzatosci.

Uczenie sie rol do sztuki zwanej
sukcesja

Mowimy, ze cztowiek najlepiej uczy sie na swoich
btedach, a nawet powinien. Mozna powiedziec¢
.Swieta prawda” lecz w przypadku sukcesji moz-
na powiedziec za $p. ks. Tischnerem, ze sg trzy
rodzaje prawdy, w tym ,prawda, $Swieto prawda
i niestety g... prawda’, bowiem uczenie sie na swo-
ich btedach w sukcesji to operacja na otwartych
sercach, po ktorej co najmniej jedno najczesciej
ptacze. Zatem tej zasady, w takim wydaniu, ze
wzgledu na dobro wszystkich, czyli wspolno-
ty zwanej rodzing nie tylko nie mozna, lecz nie
wolno tu zastosowac. Zatem skoro nie tak, to jak?
Popatrzmy, jak sie uczymy, jak uczy sie dziecko —
przez nasladowanie i w trakcie socjalizacji. Skad
mtody menedzer wie, jak petnic role menedzera?
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W naszej sztuce zwanej
sukcesja nie mamy
napisanych gotowych rol,
ktore daje nam rezyser,
musimy sami je napisac,
przy pomocy innych.

Najczesciej tez przez nasladowanie, poprzez wzor,
ktory miat wczesniej od swojego przetozonego,
widziat, jak odgrywa swojg role, znat na pamiec
jej kwestie. Jak uczymy sie bycia matkg, ojcem —
rowniez w oparciu o wzorce, ktore mamy prawo
zakwestionowac, rowniez o archetypy, o przeko-
nania, jaki powinien byc¢ ten a ten, a raczej jego
rola. W naszej sztuce zwanej sukcesjg nie mamy
napisanych gotowych rol, ktore daje nam rezyser,
musimy sami je napisac, przy pomocy innych.

Rola Refleksji, Anielicy tej od Aniota
Stréoza

Ukochana przez Aniotow biata anielica o imieniu
Refleksja, to dzieki niej mozna zaplanowac dobrze
Swojg role i innych, siegajgc po nasze rozpoznane
potrzeby oraz zaplanowac dziatania, aby nastep-
nie je wdrozyc¢ i znow jg zaangazowac, domykajgc
koto Kolbe. Czyli cyklu uczenia sie, o ktorym pew-
nie mato kto styszat, bowiem dla nas uczenie sie
Oznacza raczej przyswajanie informacji w szkolnej
tawce niz uczenie sie zachowan. Anielica powinna
pojawiac sie na scenie jak najczesciej, bo tu nie
ma proby generalnej i powtorek, bo w koncu tez
nie krecimy pojedynczych ujec¢ do serialu, ktore
mozna skorygowac. Refleksja powinna byc¢ na-
szg towarzyszka, stojgc przy naszym boku, a jej
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Refleksja powinna by¢
naszg towarzyszka, a jej
gtéwnym i jedynym
zadaniem jest uchronic nas
od btedow, od ktdérych nie
ma odwrotu.

gtéwnym i jedynym zadaniem jest uchronic¢ nas
od bteddw, od ktérych nie ma odwrotu.

Janowi jej wtasnie zabrakto, zapytataby go .czy
Twoja corka tego chce, czy jest na to gotowa, czy
i jak jg przygotowaliscie do tego, jakie chcecie jej
zapewnic¢ wsparcie?” Jan byt z tym sam, tak jak
jego corka, i dalej z tym sg, ona z poczuciem po-
razki, z ktorej nie wiadomo kiedy sie podniesie, on
Z poczuciem, ze emocje sie wyciszg, co jest jedy-
nie iluzjg. Dlaczego zabrakto Anielicy? Najpraw-
dopodobniej z kilu powodow: pierwszego zwa-
nego pedem, gonitwg, brakiem czasu aby usigsc
i najzwyczajniej podumac, popytac, przemyslec
— jednym stowem Jan nie dat jej migjsca, nie
stworzyt przestrzeni, w ktérej mogta sie objawic.
Nie obwiniam Jana, patrze na niego i jego corke
z ogromnym cieptem i wspotodczuwajac ich bol,
ktory jak ich nie przyblizy, jak Jan nie zdecyduje
sie na otwartos¢, to wytworzy sie izolacja i relacja
moze zostac zerwana. Chce przez to powiedziec,
ze jezeli pragniemy szczesliwej rodziny i sukces;ji,
to naszym zadaniem wynikajgcym z naszej roli
jest przygotowanie przysztego nastepcy z rodu,
bo dziecko mamy przeciez jedno, moze dwoje,
czasami kilkoro. | ze sukcesja to bilet w jedng stro-
ne. Jezeli nie jestesSmy gotowi otworzy¢ drzwi dla
Anielicy to poczekajmy z naszg sztukg, bowiem
kazda rola wymaga od aktora jednego, dobrego
jej zagrania. @

silesia HR

silesiaHR
siesiakR

silesiaHR

siesiaHR



z funduszem

PrivatelEquity

We wspotczesnej gospodarce tempo
budowania firm jest bardzo szybkie,

a o sukcesie przedsiebiorstwa decyduja juz
nie dekady i lata, lecz czesto tylko miesiace.
Fundusze Private Equity (dalej uzywany

A

Dr Alicja Winnicka-Popczyk
Adiunkt w Katedrze Zarzadzania
Przedsiebiorstwem na
Uniwersytecie £tddzkim

skrét PE) wychodza naprzeciw problemom

firm, ktore chca sprosta¢ wysokim

wymaganiom rynku.

Stanowig szanse przyspieszonego rozwoju dla firm
rodzinnych, prowadzonych czesto wedtug trady-
cyjnych wzorcow zarzgdzania. Aby jednak mogto
stac sie to rzeczywistoscig, wspotpraca rodzinnej
firmy i funduszu musi zostac starannie przygoto-
wana i odbywac sie na prawdziwie partnerskich,
satysfakcjonujgcych obie strony warunkach.
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W ciggu ostatnich dziesieciu lat przedmiotem ro-
snacego zainteresowania funduszy Private Equity
staty sie rowniez polskie przedsiebiorstwa rodzin-
ne z powodu ich stabilnosci finansowej, dtugo-
terminowej orientacji w dziataniu oraz lojalnosci
klientéw. W wiekszosci przypadkow inwestorzy
PE sg zainteresowani wzrostem firmy rodzinnej.
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Korzysci i zagrozenia wynikajace z umowy z funduszem PE

Zalety

» mozliwosc¢ finansowania na kazdym etapie roz-
WOju,

 bardziej elastyczne podejscie do ryzyka,

» brak wymagan odnosnie do formalnych zabez-
pieczen,

» duzy wptyw na zarzadzanie, wsparcie w zakre-
sie zarzgdzania strategicznego,

e poprawa wiarygodnosci firmy,
o dodatkowa specjalistyczna wiedza,
e utrzymanie zamknietego charakteru firmy,

» brak jakichkolwiek regularnych wyptat gotow-
kowych na rzecz funduszu,

e utrzymanie niezmniejszonej zdolnosci kredy-
towej przedsiebiorstwa,

o wzrost efektywnosci zarzadzania w przedsie-
biorstwie.

Wady

» stosunkowo wysoki koszt pozyskania kapitatu,

» ograniczenia swobody dziatania przedsiebior-
cy,

» wprowadzenie nowych zwyczajow i dodatko-
wych obowigzkow,

» koniecznosc dzielenia sie wypracowanymi zy-
skami z funduszem,

« relatywnie stabe wsparcie branzowe,

e okresowy charakter inwestycji.

Jednoczesnie obserwujemy proces zmiany sto-
sunku firm rodzinnych do tej formy finansowa-
nia, coraz wiecej z nich bowiem zawiera umowy
z funduszami PE. Przyktadem firmy rodzinnej,
ktora jako jedna z pierwszych w Polsce w efek-
tywny sposob skorzystata z oferty funduszu PE,
byta znana firma jubilerska W. Kruk.

Pojecie Private Equity

Zgodnie z definicjg European Private Equity and
Venture Capital Association (EVCA), Private Equity
stanowig inwestycje kapitatowe w przedsiebior-
stwa rynku niepublicznego. Celem tego typu in-
westycji mogg by¢: rozwdj nowych produktow
i technologii, zwiekszenie poziomu kapitatu pra-
Cujgcego w przedsiebiorstwie, dokonanie przejec

lub wzmocnienie struktury bilansu przedsiebior-
stwa, jak rowniez rozwigzanie kwestii wtasnoscio-
wych lub zwigzanych z zarzgdzaniem. Sg one do-
konywane we wszystkich sektorach gospodarki
oraz wszystkich fazach rozwoju przedsiebiorstwa,
czesto z zamiarem udziatu w bezposrednim za-
rzadzaniu tym przedsiebiorstwem. Venture capi-
tal natomiast jest czescig sktadowg private equity
i polega na inwestycjach kapitatowych dokony-
wanych w fazie rozpoczecia dziatalnosci przez
przedsiebiorstwo, we wczesnej fazie rozwoju oraz
ekspans;ji.

Fundusze PE zazwyczaj majg strukture spotek ko-
mandytowych. Cykl zycia funduszy PE wynosi od
7 do 10 lat. Celem jest wyjscie z zyskiem przed



zamknieciem funduszy. Okres typowej inwestycji
wynosi 3-5 lat, lecz moze siegac dziesieciu lat.

Przygotowanie firmy rodzinnej do
przyjecia i wspotpracy z funduszem
PE

PE nalezy traktowac jako kapitat przejsciowy, za-
tem znalezienie atrakcyjnego inwestora, uzgod-
nienie warunkow przedsiewziecia oraz zaplano-
wanie jego wyjscia po zakonczeniu inwestycji
nalezg do gtdwnych problemow wspotpracy firmy
rodzinnej z funduszem. Firma rodzinna powinna
zatem dokonac stosownych przygotowan przed
zawarciem umowy z inwestorem.

A. Warunki wstepne transakcji

z funduszem PE

Z punktu widzenia interesu firmy rodzinnej bez-
dyskusyjne wydajg sie nastepujgce elementy po-
stepowania wstepnego:

» dobrze przygotowana koncepcja wzrostu fir-
my oraz plan zrealizowania go. Przed znalezie-
niem inwestora PE firma musi posiada¢ dobrze
przemyslany biznes plan, ktory opisuje, w jaki
sposob kapitat bedzie spozytkowany i jak bedzie
przeksztatcony na wzrost. Dotychczasowy zarzad
firmy powinien szczegotowo zapoznac sie z tym
planem, rozumiec i zaakceptowac go,

« jasno zdefiniowane potrzeby ptynnosci finan-
sowej wtascicieli — uzgadniajgc transakcje z part-
nerem PE, firma powinna zidentyfikowac potrzeby
ptynnosci finansowej jej wtascicieli. Po przystg-
pieniu partnerow PE do firmy zdefiniujg oni moz-
liwosci zapewnienia ptynnosci dla rodziny. Bedga
chcieli jednak przeznaczenia wiekszosci swojego
kapitatu na wzrost finansowy, a nie na ptynnosc¢
akcjonariuszy czy udziatowcow,
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Przed znalezieniem
inwestora PE firma

musi posiadac¢ dobrze
przemyslany biznes

plan, ktory opisuje, w jaki
sposob kapitat bedzie
spozytkowany.

» efektywna struktura wtadzy rodziny w firmie
— przed wprowadzeniem inwestorow PE nalezy
upewnic sie czy struktura wtadz rodzinnych jest
prawidtowa i funkcjonuje sprawnie. Zarzad i/lub
zgromadzenie akcjonariuszy winny dopomoc
W sprecyzowaniu celéw rodziny w biznesie i sta-
nowic silng przeciwwage w stosunku do partne-
row PE podczas catego okresu inwestowania.

B. Analiza due dilligence funduszu
PE

Niezbedne okazuje sie rowniez poddanie fundu-
szu, bedacego przysztym partnerem, starannej
analizie pod wzgledem kryteriow waznych dla firm
rodzinnych, wymienionych ponizej.

1. Zaufanie — relacje z PE muszg byc¢ rozwijane
na bazie wzajemnego zaufania i szacunku. Nalezy
dokonac wnikliwej oceny menedzerdw funduszu
PE, tj. przebiegu ich kariery zawodowej, reputacji
i prawosci.

2. Znajomosé branzy — kapitat nie powinien sta-
nowic jedynej korzysci, jakg firma moze uzyskac
od partnerow PE. Istotne jest rowniez ich uczest-
nictwo ww wdrozeniu planow wzrostu. Firma win-
na zatem poszukiwac partnera, ktory zna branze
i ma na biezaco z nig do czynienia.
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3. Doswiadczenia we wspétpracy z firmami ro-
dzinnymi — partner PE powinien rozumiec spe-
cyfike funkcjonowania firmy rodzinnej i wtasciwie
ustosunkowac sie do jej problemow: potrzeb fi-
nansowych wtascicieli i kontroli wtasnosci, za-
rzgdu rodzinnego, kultury organizacyjnej, tradycji
i dziedzictwa rodzinnego, przywigzania do lokal-
nej spotecznosci. Wazne jest rowniez, by zbadac
i oceni¢ dotychczasowe inwestycje potencjalnego
partnera w firmach rodzinnych.

4. Historia i reputacja funduszu PE — nalezy praco-
wac z funduszem, ktéry ma dobrg reputacje w za-
kresie inwestycji i wspotpracy z instytucjami oto-
czenia gospodarczo-spotecznego. Dobry partner
to ten, ktory wspierat swe inwestycje, nawet gdy ich
finansowe rezultaty nie byty takie, jak oczekiwano.

5. Rozmiary funduszu — fundusz nie powinien byc¢
zbyt zasobny, zeby inwestycja w firme rodzinng byta
dla niego dostatecznie wazna. Jednoczesnie fun-
dusz nie moze byc¢ zbyt maty. Gdyby okazato sie,
ze firma potrzebuje jednak wiecej kapitatu, inwestor
powinien go zapewnic. Inwestycja funduszu w fir-
me rodzinng nie powinna stanowi¢ mniej niz 5% lub
wiecej niz 25% jego catkowitego zaangazowania.

C. Warunki wspotpracy funduszu PE
z firma rodzinna

W celu uksztattowania prawidtowych relacji firma
rodzinna oraz fundusz muszg znalez¢ odpowiedz
na nastepujgce pytania:

» w zakresie struktury inwestycji — jak dtugo be-
dzie trwac inwestycja? Jakich uprawnien zadaja
inwestorzy? Ilu procent wtasnosci firmy rodzinnej
beda oczekiwac w zamian za fundusze, ktore za-
inwestujg w firme? W koncu — jakiej stopy zwrotu
z inwestycji oczekujg wtasciciele funduszu?

Nalezy pracowac

z funduszem PE, ktory ma
dobra reputacje i ktory
rozumie specyfike firmy
rodzinnej - jej potrzeby,
kulture organizacyjna

i tradycje.

» w zakresie miejsc w zarzadzie — jak wielu miejsc
w zarzgdzie bedg oczekiwali inwestorzy i jak ak-
tywnie bedg w nim pracowac? Ilu ludzi ,z ze-
wnatrz” (np. menedzerdw, specjalistéw, doradcow)
chcieliby zatrudnic¢? Jakie zasoby i doswiadczenia
— np. w zakresie technologii czy kontaktow zagra-
nicznych — wniosg ,obcy” do firmy?

Poniewaz wiele funduszy PE konkuruje o raczej
ograniczong liczbe mozliwosci inwestowania, fir-
ma rodzinna moze pozwoli¢ sobie na wymagajgce
wybory. Nalezy szukac kogos, kto mogtby wniesc
do przedsiebiorstwa cos wiecej niz pienigdze. ®

Przedruk za zgodg autorki z Magazynu Firm Ro-
dzinnych (poprzednika RELACJI) nr 2-3(6-7)/2013




KATOWICE

dla odmiany

Katowice zmieniajg klimat!

Przemiana gospodarcza, jaka dokonata sie w Katowicach

w ostatnich latach, zupetnie odmienita miasto. Szerokie zaplecze
naukowo-badawcze, korzystne potozenie, nowoczesne biurowce,
najwiekszy w Polsce kompleks konferencyjno-wystawienniczy czy
znakomicie rozwinieta infrastruktura to czynniki, ktore przyczynity
sie do stworzenia atrakcyjnych warunkow dla przedsiebiorcow.

Katowice w okresie kilkunastu ostatnich lat prze-
szty ogromng przemiane. Miasto ciezkiego prze-
mystu, wegla i stali przeksztatcito sie w metropolie
innowacji oraz nowych mozliwosci. Transformacja
gospodarcza wymuszona zmiang globalnych wa-
runkow ekonomicznych oraz sukcesywnym wy-
czerpywaniem sie zasobow wegla w regionie do-
konywata sie etapowo. Dzieki konsekwentnemu
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realizowaniu przez wtadze Katowic réznorodnych
i wielokierunkowych dziatan stopniowo zmieniato
sie stereotypowe postrzeganie miasta w oczach
mieszkancow i inwestorow.

Obecnie Katowice, stolica wojewddztwa $laskiego
i najwiekszej w Polsce metropolii, jawig sie jako
prezny osrodek gospodarczy, miasto nowoczesne
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oraz atrakcyjne miejsce do prowadzenia dziatal-

nosci gospodarcze;.

Komunikacja na najwyzszym
poziomie

Wptyw na pozycjonowanie Katowic jako miasta
biznesu niewatpliwie ma lokalizacja oraz rozbudo-
wany wezet komunikacyjny. W poblizu przecinajg
sie trasy autostrady Al oraz A4, dajgce mozliwosc
podrézowania zarowno z potudnia na potnoc
kraju, jak i ze wschodu na zachdd. Przez centrum
Katowic przebiega Drogowa Trasa Srednicowa
tgczgca najwazniejsze miasta Aglomeracji Gor-
noslaskiej. Znakomicie rozwinieta jest takze sie¢
potgczen kolejowych — podréz do Pragi, Berlina

badz Budapesztu trwa zaledwie kilka godzin. Na
uwage zastuguje rowniez fakt, iz dzieki najnowo-
czesniejszej w Polsce magistrali kolejowej pocigg
do Warszawy mknie z predkoscig ponad 200
km/h. Ponadto w promieniu stu kilometrow od
stolicy metropolii znajduja sie trzy lotniska (Mig-
dzynarodowy Port Lotniczy Katowice w Pyrzo-
wicach, Miedzynarodowy Port Lotniczy im. Jana
Pawta Il Krakow-Balice oraz Port lotniczy Ostrawa
im. Leosa Janacka w Ostrawie).

Miasto nowoczesnych biurowcow

Katowice aspirujg do bycia liderem w sferze in-
nowacji oraz nowych technologii. Konsekwent-
nie realizujg swoje zatozenia, dlatego tez — bedac



w czotowce polskich miast — postawity sobie za
cel rozwijanie nowoczesnych sektorow biznesu.
Samo stworzenie powierzchni biurowych jednak
nie jest wystarczajgce, Katowice poszty krok dalej
— konsekwentnie rozwijajg branze nowoczesnych
ustug biurowych. Efektem podjetej polityki jest ak-
tywizacja rynku deweloperskiego. W miescie, na
przestrzeni ostatnich lat pojawito sie wiele nowo-
czesnych biurowcow m.in.: kompleks przy ul. Kon-
duktorskiej, , Tiramisu” przy DTS, a4 Business Park,
KTW [. Kilka dni temu ogtoszono, iz ha miejscu
dawnego Hotelu Silesia powstanie zespot nowo-
czesnych budynkow o funkgji hotelowo-biurowej.
Rozpoczecie inwestycji planowane jest na rok 2019.

Ogromne znaczenie dla rozwoju biznesu ma row-
niez powstanie na terenie dawnej kopalni ,Katowi-
ce" w dzisiejszej Strefie Kultury, Miedzynarodowego
Centrum Kongresowego, ktére wraz z symbolem
Katowic — Halg Widowiskowo-Sportowa ,Spodek”
— tworzg kompleks konferencyjno-wystawienni-
czy. Tylko w przeciggu jednego roku odbyto sie tam
ponad dwiescie roznorodnych imprez targowych,
konferencji, kongresow, spotkan (zarowno o wy-
miarze krajowym, jak i miedzynarodowym). Prestiz
miasta buduje réwniez nowa siedziba Muzeum Sla-
skiego oraz zachwycajacy architekturg gmach Na-
rodowej Orkiestry Symfonicznej Polskiego Radia.

Katowice mogg poszczycic sie rowniez bogatg
bazg noclegowg. W scistym centrum miasta zloka-
lizowanych jest wiele hoteli, m.in.: Hotel Courtyard
by Marriott Katowice City Center, Vienna House
Easy Katowice, Hotel Novotel Katowice Centrum,
Hotel Monopol.

Duzym atutem miasta jest potencjat ludzki. Kazde-
go roku na rynek pracy wchodzi okoto 25 tysiecy
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wyksztatconych absolwentow slaskich uczelni.
Uczelnie, zarowno panstwowe, jak i prywatne,
przescigajg sie w otwieraniu nowych, nowocze-
$nie prowadzonych kierunkdw. Nie pozostaje to
bez znaczenia dla stale rozwijajgcego sie rynku
pracy. Wiele zagranicznych marek, m.in.: EY, Roc-
kwell Automation, Hewlett Packard, Fujitsu, De-
loite, Capgemini, Unilever, IBM tworzy w miescie
miejsca pracy. Potencjat intelektualny pracowni-
kow wykorzystujg rowniez preznie rozwijajgce sie
firmy rodzinne, ktérych w Katowicach nie braku-
je. To nadal one (mate i $rednie przedsiebiorstwa)
stanowig podstawe gospodarki.

Poprzez szereg podejmowanych dziatarht miasto
wspiera przedsiebiorcow z sektora MSP: Referat
Matych i Srednich Przedsiebiorstw, Miedzyna-
rodowy Inkubator Przedsiebiorczosci, start-up'y,
bezptatne szkolenia np. ,ABC podejmowania dzia-
talnosci gospodarczej”, a wkrotce rowniez Miegjski
Inkubator Przedsiebiorczosci z siedzibg przy uli-
cy Teatralnej. Katowice sg miejscem przyjaznym
mtodemu biznesowi.

— Aby miasto rozwijato sie w sposob zrownowa-

zony, powinno przyciggac nie tylko duze inwe-
stycje, ale takze wspiera¢ mniejsze firmy lokalne,
czesto dopiero co powstajgce. Wazne jest budo-
wanie przedsiebiorczych postaw wsrod mtodych
ludzi oraz wspieranie ich rozwoju na wczesnym
etapie ich kariery — mowi Marcin Krupa, Prezydent
Miasta Katowice.

Miasto nie tylko preznie rozwija sie gospodarczo,
ale podejmuje rowniez szereg dziatan na rzecz
ekologii i sSrodowiska. Zgodnie z hastem ,black
to green”, Katowice staty sie jednym z najbardziej
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zielonych miast w Polsce. Starania Katowic na
rzecz klimatu, a takze wielka przemiana, ktora
w ostatnich latach dokonata sie w miescie, zo-
staty docenione na arenie miedzynarodowej. To
wtasnie w stolicy woj. slaskiego w grudniu 2018
roku odbyta sie 24. Konferencja Stron Ramowej
Konwencji Narodow Zjednoczonych w sprawie
Zmian Klimatu (COP24), popularnie zwana Szczy-
tem Klimatycznym ONZ. Wtedy tez 28 000 osob
ze 190 krajow podejmowato najwazniejsze decy-
zje w sprawie staran o spowolnienie negatywnych

zmian w klimacie.

Zerwanie z gorniczg monokulturg gospodarczg,
ktéra podporzgdkowata sobie dwczesnie wszyst-
kie dziedziny zycia, otworzyto dla miasta szereg
nowych mozliwosci. Pozwolito to uplasowac sie
Katowicom w czotdwce miast biznesu. Stolica me-
tropolii stata sie gtownym w regionie osrodkiem
kultury i turystyki biznesowej. Dynamiczny rozwoj
miasta przektada sie na wyzszg jakos¢ zycia oraz
dobre warunki dla rozwoju przedsiebiorczosci. ®

Opracowanie: Urzgd Miasta Katowice
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