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Szanowni Panstwo,
Drodzy Rodzinni!

Czym jest bezpieczenstwo finansowe firmy rodzinnej?
Najprostsze skojarzenie to... pokazne konto w banku lub
pozytywne wskazniki finansowe. Oczywiscie, ze jest to
bardzo wazne i moze dawac¢ poczucie bezpieczenstwa
w danej chwili, ale czy wystarczajace w perspektywie
dtugookresowej? Czy zapewnia poczucie pewnosci trwa-
nia i rozwoju firmy rodzinnej w przysztosci? Na te pyta-
nia znajdziemy rézne odpowiedzi w niniejszym numerze
RELACJI. Matgorzata Kuik i Maja Jabtonska wskazuja 5 fi-
laréw bezpieczenstwa firmy rodzinnej: wizja i myslenie
strategiczne, zwinna organizacja i sprawne systemy po-
dejmowania decyzji, adekwatna forma prawna prowadze-
nia biznesu, zarzadzanie ryzykiem i zdolno$¢ wprowadza-
nia zmian. Maciej Sasin wskazuje na znaczenie sprzedazy
poprzez odpowiednie zarzadzanie klientami, Oliwia Sa-
melak pisze o kompetencjach przedsiebiorczych.

Wielu autoréw wskazuje zas na rézne aspekty dbatosci
0 majatek firmy rodzinnej. Rafat Michalski i Robert Mi-
kulski w swoim artykule o dywersyfikacji ryzyka pisza, iz
(...) waznym elementem zabezpieczenia majqtku przed-
siebiorcy jest odseparowanie majgtku firmy od majqtku
rodziny. Z kolei Rafat Trzeciakowski omawia kwestie bu-
dowania bezpieczenstwa finansowego firmy rodzinnej
poprzez strukturyzacje wtascicielska, czyli réznorodne
dziatania, jak np. przeglad i dostosowanie umow, tworze-
nie, likwidacje, dzielenie i taczenie spotek czy wydzielanie

\

sktadnikow majatkowych do innych podmiotéw gospo-
darczych. Zamykajacym przewodni temat numeru jest ar-
tykut ukasza Martynca, ktory stwierdza: Niewiele osob
zdaje sobie spraweg, ze na bezpieczenstwo finansowe skta-
dajg sie takze poprawnie utozone relacje wtascicielskie
pomiedzy wspdlnikami oraz cztonkami ich rodzin, a takze
umiejetnosc¢ zarzgdzania szeregiem ryzyk natury osobistej
0z pozoru tylko prawnym charakterze.

Bogactwo poruszanych watkow dowodnie wskazuje na
to, ze temat bezpieczenstwa finansowego firmy rodzinnej
jest bardzo ztozony i wymaga spojrzenia z wielu stron, ze
ma ono bardzo rozne zrédta i czasem jest odlegte od tego,
co sie kojarzy z terminologia finansowa.

Chce takze zwrdéci¢ uwage na ,Dylematy sukcesyjne w fir-
mie wielorodzinnej” autorstwa Y ukasza Martynca i Pawta
Rataja. W takich firmach problemy z sukcesjg moga by¢
jeszcze bardziej skomplikowane niz w ,zwyktych” firmach
rodzinnych., gdzie (...) krqg poszukiwan godnego nastegpcy
nie ogranicza sie do dzieci/wnukéw zatozyciela, ale obej-
muje najblizszych krewnych pochodzgcych z kilku rodzin.
| na koniec - przyblizenie sylwetek cztonkéw rodziny wta-
Scicieli firmy produkujacej najstawniejszego dzisiaj dro-
na, jakze aktualny w kontekscie wojny w Ukrainie artykut
Gniewomira Pienkowskiego ,Bayraktar - innowacyjny wy-
miar firm rodzinnych w Turcji”

Oddajemy w Panstwa rece czterdziesty dziewiaty numer
RELACJI i zyczymy przyjemnej lektury. @

Sprostowanie: W 48. numerze RELACJI btednie po-
dano autora ilustracji w artykule ,0gréd synergii, czy-
li jak stworzy¢ zespot, ktory rosnie razem z wtascicie-
lem”. Redakcja przeprasza panig Milene Jastrzebska,
autorke artykutu, za ten btad i informuje, izautorka ilu-

stracji jest pani Milena Jastrzebska.




Pie¢ filarow

temat numeru

bezpieczenstwa firmy rodzinnej

Niewatpliwie przyszto nam zy¢ w ciekawych czasach...w catej rozciggtosci aktualna
jest fraza uzyta w 1898 przez brytyjskiego polityka Josepha Chamberlaina w jednym
z przemoéwien ,Zgodzicie sig, ze zyjemy w interesujgcych/ciekawych czasach (...) nie
pamietam czasoéw, kiedy dzien po dniu dostarczano nam nowych powodéw do obaw.”

Zmiennosé, niepewnosé, ztozonosé
i niejednoznacznosé

Ciekawe czasy, ktére dzis charakteryzujemy jako swiat
VUCA. Swiat niezwykle zmienny (V - Volatility), w ktorym
trudno przewidzie¢ i nadazy¢ za kolejng zmiana; zidenty-
fikowac ich przyczyny oraz okresli¢ ich nature, dynamike,
zasieg oraz site oddziatywania. Swiat niepewny (U - Un-
certainty), w ktérym rzadzi nieprzewidywalnos¢ i czesto
zdarzenie o charakterze catkowicie nieoczekiwanym, co
powoduje gteboki niepokoj na poziomie biznesowym oraz
spotecznym. Swiat ztozony (C - Complexity), w ktorym
krzyzuja sie rézne sity i informacje, tacza i naktadaja sie
problemy polityczne, gospodarcze, spoteczne, ktére po-
tequja poczucie chaosu $wiata biznesu i zagubienia po-
jedynczego cztowieka. | wreszcie $wiat niejednoznaczny
(A - Ambiguity), w ktérym trudno jednoznacznie klasyfiko-
wac i oceniac¢ czynniki zmian oraz zrozumie¢ w petni rze-
czywistos¢ w logicznym ciggu przyczynowo-skutkowym,
a wczesniejsze doswiadczenia wcale nie muszg przekta-
dac sie na dobre prognozowanie i planowanie przysztosci.

Matgorzata Kuik

Grant Thornton, Partner, Biznes Konsulting.

0d 25 lat wspotpracuje z przedsiebiorstwami
rodzinnymi w zakresie tworzenia modeli
biznesowych i strategii rozwoju, doskonalenia
systemow organizacyjno-zarzadczych. Pomaga
budowaé wizje, tozsamos¢ firm rodzinnych oraz
wspiera je w wypracowywaniu efektywnych
rozwigzan sukcesyjnych.

Maja Jabtonska

Grant Thornton, Radca Prawny. Lider praktyki
rozwigzan prawnych dla sukcesji oraz due
diligence prawnego. Wspiera firmy rodzinne

w wypracowaniu i wdrazaniu kompleksowych
prawnych rozwigzan sukcesyjnych, realizujac
wielowatkowe, wymagajace interdyscyplinarnej
wiedzy z roznych gatezi prawa projekty.

Burzliwe i dynamiczne otoczenie VUCA to rowniez $ro-
dowisko prowadzenia biznesu przez firmy rodzinne. Pan-
demia COVID-19, wojna w Ukrainie, przerwane tancuchy



temat numeru

dostaw, dynamiczny rozwoj e-commerce jako nowy trend
konsumencki, hamowanie gospodarki, rosnaca inflacja
i stopy procentowe, katastrofa ekologiczna Odry.... moz-
na mnozy¢, a tu kazdego dnia trzeba podejmowac decyzje.
| to te decyzje o charakterze strategicznym, majace skut-
ki w perspektywie dtugofalowej, jak i te operacyjne, doty-
czgce biezacego dziatania firmy. | wcale nie jest to tatwe.

Jak przez pryzmat poszczegélnych czynnikéow postrze-
gac szanse i perspektywy rozwojowe? Jak identyfikowac
i ocenia¢ zagrozenia dla prowadzenia i rozwijania dziatal-
nosci? Czy jest sens i gdzie sg granice planowania? Jaki
wybra¢ model przywddztwa i zarzadzania firma? Jak po-
dejmowac decyzje, zarzadzac ryzykiem, kiedy i jakie wpro-
wadza¢ zmiany? Wszystko po to, by zapewni¢ ciggtosc
funkcjonowania i bezpieczenstwo firmy rodzinnej.

Jak je budowac? Wydaje sie, ze mozna oprzec¢ si¢ na pig-
ciu filarach:

Wizja i myslenie strategiczne

Zwinna organizacja i sprawne systemy podejmowania
decyzji

Adekwatna forma prawna prowadzenia biznesu
Zarzadzanie ryzykiem

Zdolnos¢ wprowadzania zmian.

Filar 1- Wizja i myslenie
strategiczne

Czego wymaga od nas rzeczywistos¢ VUCA? Przede
wszystkim gotowosci do bacznej obserwacji otoczenia

w kazdym jego wymiarze, nieustannego uczenia sie oraz
konsekwentnego wprowadzania zmian. Odpowiedzig na
Swiat VUCA, wedtug Boba Johansena z Institute for the
Future, jest ,VUCA Prime" - czyli wizja (V - Vision), zrozu-
mienie (U - Understanding), jasno$¢ (C - Clarity) oraz zwin-
nosc (A - Agility).

Wizja, czyli co? Tak naprawde wielu przedsiebiorcow ro-
dzinnych uwaza formutowanie wizji, misji, celow rozwo-
jowych, strategii jako drogi dojscia do wyzej wymienio-
nych jako cos zarezerwowanego dla firm korporacyjnych,
amoze i za strate czasu. Nic bardziej mylnego, zwtaszcza
kiedy na czasy VUCA naktada sie kluczowa zmiana w fir-
mach rodzinnych jakg jest sukcesja, czyli zmiana poko-
leniowa w obszarze zarzadzania i wtasnosci. Kiedy, jak
nie w takich okolicznosciach podda¢ pod dyskusje wi-
zje rozwoju firmy rodzinnej rozumiang jako wyraz ambicji
i $miatych aspiracji biznesowych, inspirujaca koncepcje
przysztosci? Sformutowang i uzgodniong z pokoleniem
zatozycieli i sukcesoréw w taki sposob, ktory bedzie

5 filarow bezpieczenstwa Firmy Rodzinnej

© © @ ©® @

FILAR1 FILAR 2 FILAR 3 FILAR 4 FILAR S
Wizja Zwinna Adekwatna Zarzqdzanie Zdolnosé do
i myslenie organizacja forma prawna ryzykiem wprowadzania
strategiczne i sprawne prowadzenia zmian
systemy biznesu
podejmowania
decyzji

ZDOLNOSE DO ROZWOJU + BEZPIECZENSTWO DZIALANIA

Opracowanie whasne Grant Thornton



mobilizowac¢ caty firmowy zespét do dziatania i transfor-
macji. Taka wizja pozwala na wyznaczenie kierunku w wa-
runkach zmiennosci i jest dla wszystkich jak latarnia mor-
ska dla marynarzy w okresie sztormow i nawatnic. Wizja
pozwoli na formutowanie celéw oraz planéw dziatania
w realiach VUCA - na znaczeniu zyskuje tutaj umiejetnosc
planowania krotkoterminowego, czyli wyznaczania dzia-
tan taktycznych i operacyjnych.

Zeby prowadzi¢ biznes w niepewnych czasach konieczne
jest rozwijanie w firmie rodzinnej myslenia strategiczne-
go, zarébwno na poziomie zatozycieli, sukcesorow jak i ka-
dry menedzerskiej. Co jest potrzebne w mysleniu stra-
tegicznym? Miedzy innymi: swiadomos¢ stabych stron,
pewnos¢ mocnych stron, trzezwy osad szans i zagrozen
ptynacych z otoczenia wykorzystane do zaplanowania
dziatan nakierowanych na osiggniecie wizji rozwojowej.
| tu pojawia sie istotny wymog - wspdlna swiadomos¢ i ak-
ceptacja wielu punktow widzenia, co niejednokrotnie przy
odmiennej perspektywie pokolenia zatozycieli i pokolenia
sukcesorow bywa trudnym procesem wywotujgcym wie-
le dyskusji merytorycznych, ale tez budzacym wiele emo-
cji zwigzanych z patrzeniem na rozwoj i trwatos¢ biznesu.
Wazna jest umiejetnos¢ pozyskiwania informacji zwrot-
nej z otoczenia - od wspotpracownikéw, klientow, czy tez
dostawcow lub instytucji finansowych. Efektywne zarza-
dzanie w swiecie VUCA wymaga stworzenia warunkéw do
otwartej i szczerej komunikacji pomiedzy réznymi uczest-
nikami na wszystkich szczeblach firmy po to, aby zdoby-
wane informacje ptynety jak najszybciej do oséb podej-
mujacych decyzje. W ten sposob firma rodzinna stale uczy
sie i przygotowuje odpowiednie zmiany w swoim sposobie
dziatania.

Filar 2 - Zwinna organizacja
i sprawne systemy

podejmowania decyzji

W odpowiedzi na ztozono$¢ Swiata VUCA kazdej firmie
potrzebny jest jasny system zarzadzania. Dzieki niemu
menedzerowie i pracownicy otrzymujg jednoznacznie
opisane zadania i ustalone procesy. Ponadto, ukierunko-
wane na realizacje wizji decyzje menedzeréw dajg pra-
cownikom poczucie zmierzania w odpowiednim kierunku,
a dzieki temu poczucie bezpieczenstwa, pomimo poja-
wiajacego sie chaosu w otoczeniu. Wazny jest rowniez
rozwoj pracownikow (czyli ponownie uczenie sie), aby byli

temat numeru

Ukierunkowane na realizacje wizji
decyzje menedzerow dajg pracownikom
poczucie zmierzania w odpowiednim
kierunku, a dzigki temu poczucie
bezpieczenstwa, pomimo pojawiajgcego
sig chaosu w otoczeniu.

-l

przygotowani na dziatania w ztozonej sytuacji. Transpa-
rentne struktury organizacyjne i systemy zarzadzania
nie zawsze sg mocng strong firmy rodzinnej. Dlaczego?
Bo czesto opieraja sie na osobie zatozyciela, ktéry prak-
tycznie jednoosobowo zarzadza biznesem, podejmujac
wszystkie decyzje i biorac za nie odpowiedzialnos¢ i ry-
zyko. Bo nie zostaty jasno zdefiniowane role sukcesoréw,
ktorzy pracujac w firmie rodzinnej nie do konca wiedza,
czego sie od nich oczekuje, jaka jest wizja przysztosci, co
lezy wich kompetencjach decyzyjnych. Bo struktura orga-
nizacyjna rozwija sie ,przez paczkowanie” - rosnie firma,
pojawiaja sie nowe zadania lub zwigeksza sie rozmiar do-
tychczas realizowanych zadan i powierza sie je ,komus” do
realizacji, czesto bez gtebszej refleksji jak to wptynie na
pozostate elementy struktury organizacyjnej. Bo trzeba
rozwijac¢ biznes, wykorzystywac wszystkie szanse, a wne-
trzem firmy mozna sig zajac¢ pozniej, jak bedzie chwila od-
dechu - a ta chwila nie nadchodzi i wewnetrzne procesy
i systemy zarzadcze stajg sie waskim gardtem rozwoju.

Tak najbardziej definicyjnie zarzadzanie to zbior dziatan
zmierzajacych do osiggniecia okreslonego celu firmy (naj-
czesciej niejednego, a wielu wzajemnie ze sobg powigza-
nych, adekwatnie do wizji strategicznego rozwoju) reali-
zowanych w nastepujacej sekwencji:

« planowanie(wybor celow i sposobdw ich osiggania oraz
precyzowanie zadan i terminow ich wykonania),

- organizowanie (przydzielanie i zapewnianie zasobow,
niezbednych do realizacji zaplanowanych dziatan,
w sposéb gwarantujacy skuteczno$c¢ i sprawnosc za-
rzadzania),

« przewodzenie (kierowanie, motywowanie do wspotpra-
cy w trakcie realizacji zadan),

- kontrolowanie (stata obserwacja postepow i podejmo-
wanie decyzji korygujacych).



temat numeru

Zarzadzanie wymaga pewnych cech osobowosci, pre-
dyspozycji, ale tez wiedzy i doswiadczenia wynikajgcego
z praktyki. Wymaga tez gotowosci i dojrzatosci.

Na czym za$ polega zwinna organizacja? Zwinno$¢ moz-
na okresli¢ jako zdolnos$¢ firmy do szybkiej reakcji i zdol-
nos¢ do przystosowania sie do nowych warunkéow w odpo-
wiedzi na ciggte, zaskakujace i nieprzewidywalne zmiany
w srodowisku rynkow konkurencyjnych. Btyskawiczna re-
akcja zaktada elastyczne dostosowanie przez zwinng or-
ganizacje kazdego ze swoich komponentéw, takich, jak
ludzie, cele przedsiebiorstwa, technologia i organizacja,
do nieoczekiwanych zmian. Zrodtem zwinnosci moze byé:
innowacyjna struktura organizacji i zarzadzania firma,
umiejetnosci i doswiadczenie ludzi oraz elastyczne i inte-
ligentne technologie.

Czy w parze ze zwinng organizacjg oraz sprawnymi syste-
mami podejmowanie decyzji idzie sukcesja? W zatozeniu
zawsze tak, ale trzeba nad tym mocno pracowac na etapie
projektowania i wdrazania rozwigzan sukcesyjnych. Suk-
cesja zarzadzania ma wiele wymiarow - zmiana modelu
zarzadzania i sprawowania wtadzy, zakresu i swobody po-
dejmowania decyzji, pozycji i rol w strukturze organizacyj-
nej, sposobu sprawowania nadzoru i kontroli, wyboru kon-
kretnych osdéb na dane stanowiska, ptynnosci w procesie
transformacji, zmiany kultury organizacyjnej... zeby wy-
mieni¢ te najwazniejsze. Model organizacyjno-zarzadczy
to system naczyn potgczonych - zmiana jednego elemen-
tu pocigga za sobg inne zmiany. A méwimy o kluczowym
aspekcie - wyjsciu zatozyciela z proceséw zarzadczych
w czasach VUCA.

Filar 3 - Adekwatna forma
prawna prowadzenia

biznesu

Celom firmy i przyjetym przez nas zatozeniom do jej pro-
wadzenia powinna stuzy¢ réwniez forma prawna prowa-
dzenia dziatalnosci. Powinna by¢ ona zawsze dostoso-
wana do specyfiki prowadzonego biznesu - jego rodzaju,
wielkosci, ryzyk zwigzanych z dostawcami, odbiorcami,
produktami (np. dtugoletnia odpowiedzialno$¢ gwaran-
cyjna), potrzeb w zakresie finansowania zewnetrznego,
planowanego pozyskania inwestora, transferu zyskow do
majatku prywatnego.

Prowadzenie biznesu w nieoptymalnej formie prawnej
dla danej firmy rodzinnej skutkuje niedostosowaniem do
biezacych potrzeb i ryzyk zwigzanych z biznesem - przy-
ktadowo niewykorzystaniem dostepnych rozwigzan po-
datkowych, ponoszeniem odpowiedzialnosci majatkiem
prywatnym za zobowigzania firmy, brakiem efektywnosci
zarzadzania czy tez trudnosciami w przeprowadzeniu pro-

cesu sukces;ji biznesu.

Czestokro¢ obawa przed organizacyjnym chaosem w cza-
sie zmiany formy prawnej i brak wiedzy o ewentualnych
korzysciach ptynacych z procesu reorganizacji prowadzi
do odsuwania decyzji o zmianie formy prawnej w czasie.
Odpowiednio przygotowane i sprawnie przeprowadzone
procesy reorganizacyjne nie majg negatywnego wptywu
na prowadzenie biznesu, natomiast dobor odpowiedniej
formy prawnej i uporzadkowanie struktury biznesu sta-
nowi dla firmy rodzinnej inwestycje bedaca fundamentem
dalszego rozwoju w kolejnych latach; fundament ten po-
zwala na rozw0j biznesu w optymalnych warunkach, za-
réwno z punktu widzenia jego bezpieczenstwa, jak i za-
bezpieczenia majatku rodzinnego.

Zmiany przepisow wprowadzane w ostatnich latach,
w szczeg6lnosci zwigzane z objeciem spétek komandy-
towych podatkiem CIT oraz nastepnie wprowadzenie Pol-
skiego adu, znaczaco zmniejszyty atrakcyjnos¢ bardzo
popularnych wsrod firm rodzinnych form prowadzenia
biznesu: spotki jawnej, spotki komandytowej i jednooso-
bowej dziatalnosci gospodarczej.

W zwigzku z tymi zmianami oraz ze wzgledu na zmienia-
jace sie okolicznosci rynkowe i regulacyjne warto doko-
nac ewaluacji zgodnosci celow biznesowych i rodzinnych
z forma prowadzonej dziatalnosci, aby pozna¢ odpowie-
dzi na pytania: czy moja firma jest najkorzystniej opo-
datkowana? Czy forma prawna zabezpiecza nas przed
odpowiedzialnoscig za dtugi? Czy forma prawna pozwa-
la nam na zaplanowanie sukcesji zgodnie z naszymi po-
trzebami?

qa%} Filar 4 - Zarzadzanie
ryzykiem

Kolejnym filarem bezpieczenstwa firmy, ale réwniez zro-
dtem jej przewagi konkurencyjnej moze by¢ odpowied-
nie zarzadzanie ryzykiem - elementem nieodtacznie



z biznesem zwigzanym - i poprzez to zarzadzanie odpo-
wiednie przetwarzanie informacji zwigzanych z niepew-
noscig w otoczeniu biznesowym i podejmowanie decyzji
w zakresie radzenia sobie z nia.

Kluczowym elementem zarzadzania ryzykiem jest usta-
lenie najwazniejszych potrzeb organizacji, a nastepnie
wdrozenie rozwigzania i mechanizméw minimalizuja-
cych zidentyfikowane problemy. Aby wprowadzi¢ system
zarzadzania ryzykiem w sposdb proaktywny, konieczne
jest:

« ustalenie stanu obecnego oraz relacji wewnetrznych
i zewnetrznych,

« identyfikowanie ryzyka,

» ewaluacja ryzyka,

« analizaryzyka,

« ustalenie sposobu postepowania z ryzykiem.

Przeprowadzenie takiego wewnetrznego audytu oraz
wdrozenia rozwigzan typu compliance, prowadzi do wigk-
szego uporzadkowania dziatalnosci, minimalizacji obsza-
réw, w ktorych wystepuje brak zgodnos$ci z obowigzujacy-
mi przepisami, zabezpieczenia ciggtosci prowadzonego
biznesu, a takze zmniejszenia kosztéw dziatalnosci, wiek-
Szej sprawnosci organizacyjnej, poprawienie procesow
planowania oraz efektywniejsze rozpoznanie i wykorzy-
stanie pojawiajacych sie okazji biznesowych.

Filar 5 - Zdolnosé do
wprowadzania zmian

Zmiany, zmiany, zmiany - jedna z niewielu pewnych rze-
czy, ktora dotyka biznes i kazdego z nas. Zmiany o wiele
tatwiej zaprojektowac¢ niz je skutecznie wdrozy¢. Zmia-
na dotyczy¢ moze réznych aspektow dziatania firmy ro-
dzinnej, np. zmiany strategii dziatania, zmiany technolo-
gii, zmiany portfela produktowego, zmiany formy prawne;j,
zmiany systemu informatycznego, zmiany personalnej czy
tez zmiany modelu zarzadczego wynikajacej z procesu
sukcesyjnego. Zmiana, niestety, nie jest aktem jednora-
zowym, po ktorym z dnia na dzien widoczne sg rezultaty.
Zmiana musi stac¢ sie integralng czescig firmy, przenik-
nac¢ w jej struktury, procesy, sposoby dziatania i podej-
mowania decyzji. W tym kontekscie zmiana wymaga od
0sb6b zarzadzajacych zmiang: wtasciwego przygotowa-
nia potrzeb zmiany, planu wprowadzania zmian, samego
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przebiegu wdrozen oraz utrwalenia zmiany. Wazna w sa-
mym procesie zmian jest rowniez znajomos¢ czynnikow
warunkujacych skuteczne przeprowadzenie tego proce-
su. Zarzadzanie zmiang to rowniez umiejetnos¢ dostoso-
wania tempa zmian i metod ich wprowadzania do zmienia-
jacych sie caty czas odczu¢ wszystkich uczestnikow firmy
- zatozycieli, sukcesoréw, menedzerdéw i wspotpracowni-
kow. No i koniecznie trzeba mie¢ na uwadze emocje po-
jawiajgce sie w procesie zmian - negacja, ztos¢, strach,
opér, dekoncentracja, adaptacja, odzyskanie rownowagi,
dziatanie, inicjatywa. Trzeba nimi umiejetnie zarzadzac,
aby uzyskac zaktadane rezultaty zmian. Szczegoélnie istot-
ne jest to w procesach sukcesyjnych, kiedy emocje te do-
tycza kluczowych dla firmy rodzinnej oséb - zatozycieli
i sukcesorow.

Nalezy tez uwazac na putapki we wdrazaniu zmian - brak
uwzglednienia kultury organizacyjnej danej firmy rodzin-
nej, lekcewazenie znaczenia postaw i emocji uczestnikow
zmiany, nieprawidtowa komunikacja zmiany i pomiedzy
uczestnikami zmiany, brak utrwalenia zmiany, niewystar-
czajace kompetencje. ®

Firmo Rodzinna, by odnosi¢ sukcesy i dziata¢ bez-
piecznie SLEDZ OTOCZENIE | WDRAZAJ ZMIANY
WEWNATRZ:

1. Uwaznie analizuj trendy i $ledz otoczenie w celu
spetnienia wizji rozwojowej i osiggniecia zakta-
danych rezultatow.

2. Buduj scenariusze przysztosci - mimo mocnej
koncentracji na dziataniu ,tu i teraz’, nie dopusz-
czaj do utraty z pola widzenia strategicznej per-
spektywy.

3. Sledz i wdrazaj nowe modele biznesowe - beda
one ksztattowac przysztosc biznesu.

Zdefiniuj cele i mierniki sukcesu.

5. Doskonal procesy, strukture organizacyjng i sys-
temy podejmowania decyzji.

8. Zarzadzaj projektami orazzmiana.
Zadbaj o odpowiednig komunikacje wewnatrzina
zewnatrz.
Dbaj o efektywnosc pracy.
Stosuj model przywddztwa oparty na zaufaniu
w rodzinie, wewnatrz i na zewnatrz firmy.

10. Dbaj o rozwoj kluczowych pracownikow.


https://mfiles.pl/pl/index.php/Adaptacja
https://mfiles.pl/pl/index.php/Dzia%C5%82anie
https://mfiles.pl/pl/index.php/Inicjatywa
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Jakie wskazniki finansowe
warto uwazniej sledzi¢

w czasie inflacji

0d kilku miesiecy w wielu miejscach naszego globu mamy do czynienia z mniejsza lub
wieksza inflacjg. W Polsce, wedtug wyliczen GUS, w lipcu 2022 wyniosta ona 15,6 % rok
do roku. Oznacza to, ze produkty i surowce z kazdym miesigcem sa coraz drozsze.

Inflacja nie pozostaje rowniez bez wptywu na kondycje
wielu przedsiebiorstw. Badania przeprowadzone na zle-
cenie Big Info Monitro pokazuja, ze obawy przed bankruc-
twem w biezgcym roku ma nawet co piata firma. To spory
odsetek, a upadek jednej spotki moze pociaggna¢ za soba
kolejne. Wtasnie dlatego nalezy teraz szczegodlnie do-
ktadnie przygladac¢ sie finansom wtasnej firmy. Oto kilka
wskaznikow, ktore warto sledzi¢ w czasie inflacji.

To, czy bedziemy w stanie zaptaci¢ nasze zobowigza-
nia jest niezwykle istotne z punktu widzenia kazdego

Andrzej Krotki

Konsultant Strategiczny Lean, Prezes LEAN
TO WIN i wspottworca Kokpitu Zarzadzania
Biznesem. Autor bestsellera branzowego

pt.: .Skuteczny Lider Lean". Wyktadowca

w Akademii WSB w Dabrowie Gérniczej i na UE
we Wroctawiu.

przedsiebiorstwa. Wtasnie z tego wzgledu nasz przeglad
miernikdw rozpoczynamy od tego zagadnienia. Pierw-
szy z nich to wskaznik ptynnosci biezacej. Informu-
je on o ogdlnej kondycji przedsiebiorstwa. Pokazuje, czy
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Trudna sytuacja ekonomiczna

moze zmuszac przedsigbiorstwa do
zaciggania kolejnych zobowigzan. To
dlatego warto przygladac sig rowniez
miernikom dotyczgcym zadluzenia.

wszystkie nasze aktywa obrotowe, do ktorych zaliczamy
gotowke, posiadane towary i surowce, naleznosci krot-
koterminowe, wystarcza na pokrycie zobowigzan firmy
(faktur, wynagrodzen itp.). Oblicza sie go przez podziele-
nie wartosci aktywow obrotowych przez wartosé¢ zobo-
wigzan. Uznaje sie, ze optymalny poziom tego wskaznika
powinien wynosi¢ miedzy 1,2 a 2. Jesli wynik znajduje sie
ponizej tego przedziatu, oznacza to, ze firma ma proble-
my ze sptacaniem zobowigzan. Jesli natomiast wskaznik
wynosi wiecej niz 3, moze to oznaczac, ze zbyt duzo pie-
niedzy mamy ulokowanych w aktywach biezacych zamiast
w $rodkach trwatych.

Czasem uptynnienie wszystkich zasobdw biezacych moze
by¢ trudne, stad tez w czasach niepewnych gospodarczo
warto sledzi¢ rowniez kolejny wskaznik - ptynnosci przy-
spieszonej. Do jego wyliczenia bierzemy pod uwage, po-
dobnie jak w poprzednim mierniku, aktywa obrotowe, ale
nie uwzgledniamy w nich zapaséw surowcow i towarow.
Najlepiej jest, kiedy wskaznik przyjmuje warto$¢ rowna
lub wieksza od 1. W analizie ptynnosci finansowej mozna
wzig¢ réwniez pod uwage wskaznik ptynnosci natych-
miastowej. W tym przypadku bierzemy pod uwage jedynie
srodki pieniezne, ktére posiadamy i dzielimy je przez bie-
zace zobowigzania.

Inng grupa wskaznikow, ktére warto $ledzi¢, sa te zwia-
zane z rentownoscia. Dlaczego? Bo moze sie okaza¢, ze
chociaz sprzedaz idzie dobrze, to koszty surowcow i pra-
cy wzrosty na tyle, ze optacalnosc¢ spada. Z tego wzgledu
szczegdlnie istotne jest monitorowanie wtasnie wskaz-
nika rentownosci sprzedazy. Bierze on pod uwage dwa
elementy. Po pierwsze zysk netto osiagniety przez dane
przedsigbiorstwo w konkretnym czasie (np. w ciagu
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miesigca). Po drugie przychody ze sprzedazy osiggniete
w tym samym okresie. Aby obliczy¢ wartos¢ tego wskaz-
nika nalezy podzieli¢ zysk przez przychody ze sprzedazy
i pomnozy¢ wynik przez 100%. W przypadku tego miernika
trudno jednak wskaza¢ konkretna liczbe, ktéra informuje,
czy dany poziom gwarantuje rentownos$¢. Zalezy to m. in.
od branzy. Z tego wzgledu wskaznik ten dobrze jest moni-
torowac na biezaco, tak by méc wyznaczy¢ optymalny po-
ziom dla przedsiebiorstwa. Jezeli to mozliwe, mozna row-
niez porownac ten wskaznik z innymi firmami z tej samej
branzy.

W czasie inflacji w gore idag rowniez koszty kredytow. Do-
datkowo trudna sytuacja ekonomiczna moze takze zmu-
szac przedsiebiorstwa do zaciggania kolejnych zobowia-
zan. To dlatego warto przygladac sie réwniez miernikom
dotyczacym zadtuzenia. Najbardziej uniwersalny z nich
bierze pod uwage sume catego zadtuzenia firmy - kre-
dyty, leasing, pozyczki, a nawet wyemitowane obligacje.
Te wartos¢ dzieli sie przez sume aktywow ogotem - czy-
li wszystko, co posiada przedsiebiorstwo, od gotéwki po
nieruchomosci, a nawet prawa i wtasnosci niematerialne.
Z samego wzoru mozna wywnioskowac, ze im nizsza war-
tos¢ wskaznika, tym lepsza kondycja przedsigbiorstwa.
Przyjmuje sie, ze wartos¢ tego wskaznika powyzej 0,67
moze wskazywac na zbyt duze ryzyko kredytowe.

Sledzenie wskaznikow pozwala na biezaco oceniaé funk-
cjonowanie firmy. Szczegolnie w trudnej sytuacji wzra-
stajacej inflacji i niepewnej sytuacji gospodarczej na
Swiecie, szybkie zauwazenie spadajacych wskaznikow
moze przyczynic¢ sie do podjecia decyzji, ktore wzmocnia
przedsiebiorstwo. Biezace monitorowanie wskaznikow
jest jednak przydatne nie tylko w czasie kryzysu. Z ich po-
moca mozna podja¢ wiele decyzji szybciej i trafniej. Do-
datkowo dzielenie sie wskaznikami z pracownikami i ich
wizualizowanie zwieksza motywacje do pracy, a nawet jej
efektywnosc¢. Jesli juz korzystasz ze wskaznikow, upew-
nij sie, ze sg one uporzadkowane i zespét wie, po co sa li-
czone. Jezeli w Twojej firmie jeszcze nie zdecydowate(a)$
sie nawdrozenie wskaznikow, to teraz jest na to najlepszy
moment. ®
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Finansowa recepta
na emocje sukcesji

Dom, praca, dom. Tak bywa w domach, gdzie
praca zawodowa nie naktada sie na zycie
rodzinne. W firmach rodzinnych natomiast

o biznesie méwi sie i w pracy, i w domu -
zwtaszcza gdy biznes idzie w parze z pasja.
Zycie toczy sie wokét firmy i ptynie w rytm jej

celéw, wyzwan i branzowych nowinek.

Przekazanie rodzinnego biznesu kolejnemu pokoleniu nie-
sie ze sobg sporo emocji. Tym wiekszych, im wiecej swo-
jego osobistego zycia nestorzy oddali firmie. Przekazanie
firmy mtodszemu pokoleniu rodzi naturalne obawy nesto-
ra o to, czy ,biznes bedzie szedt w dobra strone”.

Nestorzy maja czesto zazyte relacje osobiste z pracowni-
kami, ulubione przedmioty czy miejsca, zaplanowane pro-
cesy, pouktadane systemy czy metody dziatania. W takich
okolicznosciach wkroczenie sukcesora ze swoimi pomy-
stami i wizjg, niezaleznie od aspektu merytorycznego, bu-
rzy ten ,zaplanowany” i ,utozony” Swiat nestora i moze wy-
wotywac obawy, zaskoczenie, a nawet ztos¢, ze ten swiat
moze ulec zmianie na gorsze.

Oddanie zarzadzania w rece swoich nastepcow wigze
sie czesto z formalnym brakiem mozliwosci aktywnego
uczestnictwa w podejmowaniu decyzji i wywieranie re-
alnego wptywu na jej dziatalno$c¢. Przejscie z aktywne-
go zarzadzania do roli np. cztonka rady nadzorczej moze
by¢ ciekawym etapem wyjscia z aktywnego zarzadzania.
Zmiana rél nie pozbawi jednak nestora obaw. Jak zadbac¢
0 swoj komfort psychiczny na pozycji nestora, zredukowac
obawy i zapewni¢ skuteczne ,nadzorowanie” poczynan
swoich nastepcéw? W jaki sposéb mie¢ mozliwos¢ bieza-
cego $ledzenia kondycji firmy? Jak obiektywnie bez emo-
cji nabiera¢ pewnosci, ze poczynania idg w dobra strone?

Andrzej Kowalczyk

Doradca i szkoleniowiec w obszarze
prowadzenia dziatalnosci i personalnym,
wieloletni menedzer spétek uzdrowiskowych,
trener jakosci ustug medycznych i produktu
turystycznego. Wspiera doradczo procesy
sukcesji w branzy hotelarskiej.

Robert Weglarz

Konsultant i szkoleniowiec, pomaga

w zmianie organizacji i sukcesji w branzy
hotelarskiej. Praktyczna znajomos$¢ branzy
dzieki dtugoletniej pracy na réznych
stanowiskach. Autor wielu publikacji

w pismach branzowych.

Magialiczb

Rozwigzaniem sa liczby. Liczby nie ktamia, sg obiektywne
i pod warunkiem umiejetnego ich interpretowania moga
pokazywac obraz zmian w firmie. Pragniemy tu zaznaczy¢,
ze mowiac o liczbach nie chodzi nam o rachunkowosc¢ fi-
nansowg, ktora ukierunkowana jest na przesztosc¢ i stuzy
do komunikowania sie firmy z podmiotami zewnetrzny-
mi (bankami, urzedem skarbowym, instytucjami finanso-
wymi, ktore funkcjonujg w otoczeniu firmy). Zeby spac

spokojnie, warto rozwing¢ w organizacji rachunkowosc¢
zarzadczg wspomagang narzedziami controllingowymi.



12

Po co warto to zrobié?

Rachunkowos¢ finansowa jest przeznaczona, jak juz pisa-

lismy, przede wszystkim dla uzytkownikéw zewnetrznych,

bezposrednio niezarzadzajacych jednostka. Produktem

rachunkowosci finansowej sg sprawozdania finansowe

(zbiory informacji), istotne owszem z punktu widzenia

oceny mozliwosci przetrwania przedsiebiorstwa i moz-

liwosci maksymalizowania jego wartosci rynkowej, ale...

nie udziela informacji na temat np.:

« lle sprzeda¢ w nastepnym okresie, by nie ponies¢ stra-
ty albo osiggnac¢ planowany zysk?

« Jak skalkulowac cene za produkt, positek, by nie znie-
checic klientéw, ale nie poniesc¢ straty?

« Po jakiej cenie sprzedawac, zeby nie doktada¢ do biz-
nesu?

« Czyiileudziela¢ rabatow?

« Jak kontrolowac jakosc¢ ?

« Czy dostawcy dostarczajg nam produkty wysokiej jako-
sci?

« Jaka jest skutecznosc i efektywnosc pracy w poszcze-
golnych dziatach?

» Czy nasi pracownicy majg odpowiednig postawe, styl
pracy i zachowania, ktére pomagaja firmie osiggac cele
i realizowac plan?

« Jaka jest skutecznos¢ dziatan marketingowych?

« Jaka jest ilos¢ reklamacji, czego one dotycza i co z re-
klamacjami robi firma, zeby doskonali¢ to, co robi?

» Jakie sg ,waskie gardta’, czego moga dotyczyc¢ i jak je
zidentyfikowac?

Rachunkowos¢ a potrzeby firmy

Aby moc podja¢ powyzsze decyzje, nalezy wzbogacic
sprawozdawczo$¢ i analize znacznie bardziej anizeli tyl-
ko na potrzeby rachunkowosci finansowej. Rachunko-
wosc finansowa, ktorej gtéwnym celem jest obligatoryj-
na sprawozdawczo$¢, w nowoczesnie zarzgdzanej firmie
przestaje by¢ jedynie systemem ewidencji zdarzen gospo-
darczych. Aby sta¢ sie bogatym zrodtem informacji, kté-
re wspierajg kierownictwo na kazdym szczeblu w podej-
mowaniu decyzji, musi by¢ wspomagana rachunkowoscia
zarzagdczg. Rachunkowos$¢ zarzgdcza ma charakter we-
wnetrzny. Jej najwazniejszym zadaniem jest dostarczanie
informacji ekonomicznych kierownictwu przedsiebior-
stwa, ktore maja utatwia¢ podejmowanie decyzji w da-
nych warunkach.
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Rachunkowos¢ zarzadcza jest dyscypling praktyczna,
ukierunkowang na wspomaganie procesu zarzadzania
przedsiebiorstwem i jest zorientowana na przyszte dzia-
tania, a wspotczesny, swiadomy menadzer/lider, zeby
skutecznie zarzadzac¢ firma, potrzebuje rzetelnych i requ-
larnych informacji o stanie i kondycji operacyjnej zarow-
no poszczegolnych dziatdéw, poczynan zatrudnionych tam
pracownikow, jak i catej firmy.

Rachunkowos$¢ zarzadcza zapewnia szybki dostep do wia-
rygodnych danych, utatwia witasciwy przeptyw danych
miedzy komdrkami i pionami firmy i - co najwazniejsze -
daje mozliwosci pomiaru, grupowania, przetwarzania, pre-
zentowania, interpretowania i analizowania wyrazonych
ilosciowo i wartosciowo skutkow proceséw zuzycia zaso-
béw majatkowych w zwigzku z prowadzong dziatalnoscia.

Gdy chcesz spa¢ spokojniej

Liczby sa prawdziwe, liczby sa pozbawione emocji, acz-
kolwiek moga je wywotywac. Rozmawiajac o firmie przez
pryzmat liczb, dajemy sobie szanse na obiektywny punkt
widzenia bez zbednych osobistych ,wycieczek”, animozji
czy ztosci i nerwow na postawe i zachowania swoich na-
stepcow - najczesciej swoich dzieci lub pracownikow.

Dzigki liczbom mozna nie tylko planowac i analizowac, ale
i kontrolowac efektywnos¢ zarzadzania. Takie narzedzia,
jak rachunkowos$¢ zarzadcza i controlling sg nieodzowng
miarg sprawnosci operacyjnej.

Odpowiednio sparametryzowane i uchwycone wtasciwy-
mi wskaznikami procesy produkcyjne czy ustugowe (w za-
leznosci od charakteru firmy) pozwalajg na zwiekszenie
odpowiedzialnosci osob bezposrednio odpowiedzialnych
za generowane wyniki, a mianowicie nie tylko kierow-
nikéw poszczegolnych departamentéw, ale i naczelne-
go kierownictwa firmy. Takie praktyki zapewniaja spokoj
i obiektywizm w ocenie poczynan nowego zarzadu pod
kierownictwem sukcesoréw.

Zmiany na lepsze

Z praktyki wiemy, ze pracazliczbamiinaliczbach pozwala
nie tylko planowac, ale i przewidywaé, i zapobiega¢ nega-
tywnym zjawiskom.
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Z doswiadczenia i obserwacji wiemy, ze relatywnie nie-
wiele prywatnych firm (szczegdlnie tych matych i $red-
nich) ma wdrozong wtasciwg polityke kosztowa, i co za
tym idzie, nie prowadzi réwniez wnikliwej analizy swoich
wynikéw operacyjnych. Obserwujemy jednak rosnace za-
interesowanie wsréd sukcesoréw zmianami w tym zakre-
sie. Szczegolnie teraz, gdy rosng ceny towaréw i energii,
gdy rosna koszty kredytow, a klienci maja coraz mniej pie-
niedzy, warto zadbac o swoje finanse.

Co zrobi¢, zeby lepiej zadbaé¢
o finanse firmy?

Pierwszym krokiem jest rzetelne przygotowanie budzetu.

Budzetowanie jest forma planowania. Przez liczbowe
okreslenie przysztych dziatan oraz rozbicie ich na czesci
zgodnie ze strukturg organizacyjna, budzety taczg funkcje
planowania i kontroli. Budzet jest takze wyrazonym w jed-
nostkachilosciowychiwartosciowychplanemfinansowym
przydzielonym okreslonym jednostkom wewnetrznym
(np. dziatom hotelu) w danym okresie wraz z odpowied-
nim zakresem odpowiedzialnosci za uzyskane wyniki.

Budzetowanie sprzyja swiadomemu zarzadzaniu koszta-
mi i przychodami. Kiedy firma juz funkcjonuje od jakiegos
czasu, przygotowanie budzetu jest zdecydowanie tatwiej-
sze. Korzystajac z posiadanych juz danych historycznych
z poprzedniego okresu mozemy w oparciu o metode przy-
rostowg dokona¢ planowania na nastepne okresy. Jeze-
li takich danych nie posiadamy, wowczas budzet trzeba
bedzie sporzadzi¢ od tzw. ,zera", szacujgc i prognozujac
wyniki.

Budzet petni role nie tylko planowania przysztych pozio-
mow kosztéw, przychodéw i osigganych wynikow, ale po-
zwala rowniez (a moze przede wszystkim) komunikowac
poszczegolnym kierownikom dziatow cele do osiggniecia,
motywowac ich do dziatania, rozliczac¢ z efektywnosci za-
rzadzania dziatem oraz planowac rozwdj catej firmy.

Budzetowanie jest wreszcie integralng czescig rachun-
kowosci zarzadczej. Kazda decyzja w firmie ma swoje
ztozone skutki finansowe. Brak wtasciwego planowania
i kontroli powoduje, ze zarzadzanie wymyka sie spod kon-
troli, az w koncu nadchodzi dzien, kiedy zaczyna brakowac
srodkow na koncie. Wspoétczesne, swiadome zarzadzanie
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firma wymaga posiadania rzetelnych i regularnych infor-
macji o stanie i kondycji operacyjnej, zarbwno poszcze-
golnych dziatow, jak i catej firmy.

Kolejnym krokiem niech bedzie wdrozenie zasad rachun-
kowosci zarzadczej i controllingu, ktory petni funkcje sys-
temu wczesnego ostrzegania przed zagrozeniami. Sku-
tecznos¢ controllingu zalezy nie tyle od szczegoétowosci
podziatu przedsiebiorstwa na obszary, lecz od tego, naile
wszystkie obszary prowadzonej dziatalnosci zostaty wia-
czone do systemu.

Typowymi wskaznikami analitycznymi (z uwzglednieniem
oczywiscie specyfiki dziatalnosci) ze wzgledu na obszar
wystepowania mogg by¢ wskazniki:

« produkcji,

- finansowe,

« serwisowe,

« wydajnosci,

« skutecznosci

- efektywnosci

« marketingowe,

« sprzedazy,

« kapitatu intelektualnego,

. itd.

Stworzenie odpowiedniej matrycy wskaznikéw w firmie
jest duzym wyzwaniem dla kadry zarzadzajacej, ale poz-
niejsza ocena i analiza ich wykonania jest jednym z klu-
czowych elementéw prawidtowego zarzadzania przedsie-
biorstwem.

Biezaca analiza danych przychodowych i kosztowych po-
zwala reagowac z jednej strony na niepokojace zjawiska,
a z drugiej zapobiega¢ niekontrolowanym kosztom. Nie
wystarczy sprawdzanie bilansu, poziomu przychodow czy
poziomu kosztow ogdtem, tak jak nie wystarczy postugi-
wanie sig jedynie progiem rentownosci. Warto dokonywac
weryfikacji przynajmniej udziatu poszczegoélnych rodza-
jow kosztéw w kosztach ogétem czy w przychodach ogé-
tem, szczegolnie poziomu kosztow wynagrodzen w kosz-
tachiw przychodach, kosztow poszczegolnych surowcéw,
materiatow czy energii.

Efektywnos$¢ mierzona liczbami ma swoje zrédto w twier-
dzeniu, ze ,kazda liczba powinna mie¢ swojego wtascicie-
la". Jesli tak jest, to dzieki temu jest jasne kto, za co i jak
w firmie odpowiada. @
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Bezpieczenstwo firmy dzieki
zarzadzaniu klientami

Ledwie skonczyta sie najtrudniejsza
fala pandemii, przyszta wojna w Ukra-
inie, a wraz z nig widmo kolejnego kry-
zysu gospodarczego. Mozna $Smiato po-
wiedziec, ze takiego kryzysowego czasu
nie byto dawno. Jedng z najlepszych
szczepionek na trudne czasy s3 lojal-
ni klienci firmy i aktywne pozyskiwanie
nowych klientéw, czyli zarzadzanie baza
klientow.

Kiedy na poczatku pandemii klienci masowo zaczeli prze-
ktadac¢ i odwotywac ustugi konsultingowe i rozwojowe, nie
ukrywam, ze zaczatem martwic sig, a pozniej panikowac...
To byt dla mnie jako przedsiebiorcy jeden z trudniejszych

Maciej Sasin

Konsultant rozwoju organizacji. Zatozyciel
Akademii Rozwoju Kompetencji. Autor ksigzek
~Jak madrze rozwija¢ firme i nie zwariowac”,
.Budowanie zaangazowania’, ,Efektywny system
pracy”, .Skuteczna sprzedaz. Model, ktéry
zwiekszy Twoje zyski”, ,Checklisty dla biznesu”
i,Pro Meeting Tools".

momentéw w prowadzeniu biznesu. Na szczescie zastoj
trwat 6 miesiecy, a pozniej sytuacja sie odwrocita dzie-
ki powrotowi statych klientéw i poleceniom do nowych
klientéw. Jednoczesnie rozpoczatem poszukiwania no-
wych klientéw, jednak dziatania te nie byty tak skutecz-
ne, jak kontynuacja wspotpracy i polecenia od zadowo-
lonych klientéw. Mimo to jednak byty potrzebne, chociaz
efekty, jak to zwykle w takich sytuacjach bywa, przyszty
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z opoznieniem. Ta sytuacja przypomniata mi starg praw-
de, ze nie da sie w sytuacjach kryzysowych ,na szybko” po-
zyskac klientow - na to zazwyczaj potrzebujemy wiecej
czasu, szczegodlnie w B2B, poniewaz proces pozyskiwania
klientow i budowania zaufania trwa dtuzej.

Ktopoty z zarzagdzaniem
klientami

Moje doswiadczenie pokazuje, ze pomimo catej wiedzy
0 procesie sprzedazy, zarzadzanie baza klientéw nadal
jest zaniedbywane. Objawem tego zaniechania jest to, ze
nowi pracownicy dziatu sprzedazy rzucani sg w poszuki-
wania na rynku bez odpowiedniego ukierunkowania, przez
co ich praca nie przynosi zaktadanego zwrotu. Z drugiej
strony doswiadczeni handlowcy popadajg w schematy
w kontaktach z klientami i przestajg aktywnie poszukiwac
nowych kontrahentéw, opierajac sie na aktualnej bazie,
ktora wcale nie musi by¢ optymalna z perspektywy zwrotu
z inwestycji czasu.

Zbuduj obraz idealnego klienta

Garbage in, garbage out - $mieci na wejsciu, $mieci na
wyjsciu. Ta zasada dotyczaca analizy informacji dotyczy
takze dziatan zespotu handlowego. Menedzer sprzedazy
powinien ukierunkowa¢ energie handlowcow na dziatania
majace przetozenie na najwieksza efektywnos¢. Wspar-
cie handlowcow w wyborze idealnych klientéw jest ko-
nieczne, aby unikng¢ obopolnych rozczarowan. Czestym
zaniedbaniem w pracy dziatu handlowego jest brak dobre-
go zrozumienia grupy docelowej, w wyniku czego, zamiast
koncentracji na rozwiagzaniu dobrym dla klienta, sprze-
dawca koncentruje sie na sitowym zamknieciu sprzedazy
i swojej perspektywie. Na dtuzszg mete to juz nie zadzia-
ta. Rolg szefa sprzedazy jest wsparcie handlowcow w lep-
szym rozumieniu klienta, bo tylko wtedy mozna skutecz-
nie zarzadzac baza klientow.

Nigdy nie ustawaj w poszukiwaniu
nowych klientow

Jedng z podstawowych zasad budowania bezpieczen-
stwa firmy jest nieustanne pozyskiwanie klientow, nawet
jesli pozornie w aktualnej sytuacji mamy peten portfel

15

zamowien. Z mojego doswiadczenia wynika, ze zawsze
jest przestrzen na pozyskanie lepszych klientéw pod ka-
tem optymalizacji proceséw produkcji i logistyki, zama-
wianego wolumenu czy uzyskiwanej marzy. Kompetencja
pozyskiwania klientéw powinna by¢ swiadomie zarzadza-
na i rozwijana w firmie, aby w trudnych chwilach nie pani-
kowac, tylko uruchomic¢ potencjalne rezerwy.

Nie opieraj swojej firmy
o kilku kluczowych klientow -
dywersyfikuj zawczasu

Stare porzekadto mowi, ze nie wktada sie wszystkich jajek
do jednego koszyka. Jesli sprzedaz firmy opiera sie na kil-
ku kluczowych klientach, istnieje zagrozenie, ze odejscie
jednego z nich moze zachwiac¢ jej funkcjonowaniem, dla-
tego warto swiadomie zadbac¢ o dywersyfikacje portfela
klientow w taki sposob, aby nie by¢ zbytnio uzaleznionym
od jednego lub kilku kontrahentow.

Segmentowanie klientow
wed+tug ich potencjatu

Zarzadzajac baza klientéw handlowcy musza wiedzie¢, ja-
kie motywy zakupowe kierujg decydentem. Sprzedawa-
nie wszystkiego wszystkim nie jest dobrym rozwigzaniem.
Wyjatkiem sa sytuacje, kiedy operujemy na waskim rynku;
w takiej sytuacji musimy poszukiwac¢ alternatywnych spo-
sobow na przyciggniecie klientow w swoja strone, przeko-
nujagc ich do wartosci, ktorg oferujemy wraz z produktem
lub ustuga.

Aby skutecznie zarzadza¢ baza kontaktéw musimy po-
dzieli¢ klientow na kategorie, ktore beda wyznaczac ak-
tywnos¢ sprzedazowa: jej czestotliwos¢, nasycenie, for-
me, sktadane propozycje. Wymaga to strategicznego
podejscia do planowania kontaktow. W praktyce oznacza
to sformutowanie kryteriéw, ktérymi handlowcy beda kie-
rowac sie przy wyborze taktyk sprzedazowych. Wsrod kry-
teriow okreslajacych potencjat zakupowy mozna wskazac
wielko$¢ organizacji, liczbe zatrudnionych pracownikow,
profil i branze, typ wtasnosci, sposéb podejmowania de-
cyzji zakupowych itp. Te informacje na temat klienta po-
winny znalez¢ sie w systemie CRM, po to aby mogty by¢
analizowane, na ich podstawie wyciggane wnioski do co-
dziennej pracy z baza. Moim zdaniem dobrze jest, kiedy
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Btedy w zarzadzaniu baza klientow

temat numeru

Jak im przeciwdziataé?

Obracanie sie przez handlowcéw w tej samej bazie klientow bez
doptywu nowych klientow.

Handlowcy powinni odrzuca¢ okoto 10-20% klientéw, planujac
w tym kontekscie pozyskanie nowych, bardziej perspektywicz-
nych.

Nadmierna koncentracja handlowcow na klientach, z ktorymi
majg dobre relacje.

Kontakty z tymi klientami moga zabiera¢ im duzo czasu - war-
to zwracac¢ uwage handlowcom, aby nie poswiecali im zbyt wiele
czasu, o ile nie dajg wspdtmiernej rentownosci.

Mata odwaga w odcinaniu nierentownych klientéw.

Warto uczy¢ handlowcow odcinania mniej rentownych klientow -
oni zabieraja czas, ktory warto poswieci¢ nowym/innym, bardziej
perspektywicznym.

Trzymanie sie przez handlowcéw utartych sposobow dziatania
- rutyna w dziataniu.

Odbywaj wspolne wizyty w terenie, aby przyjrze¢ sie metodom
pracy handlowcéw. Nie ustawajcie jako firma w zrozumieniu sy-
tuacji klienta i jego potrzeb - trendy rynkowe sg bardzo zmienne.
Kreuj takg postawe u handlowcow.

Brak zrozumienia potrzeb grupy docelowe;.

Nieustannie edukuj handlowcow, wspolnie z dziatem marketingu,
w zakresie rozumienia zachowania klientow

Handlowcy maja zbyt wielu klientéw w swoim portfolio.

Nalezy wspiera¢ handlowcéw w wyborze klientow, ktorzy beda
najbardziej obiecujacy i na nich koncentrowaé swoja uwage.

poszczegolni handlowcy operuja na konkretnych rynkach,
np. duze firmy jak sieci handlowe, $rednie np. duze skle-
py delikatesy czy lokalne sieci handlowe, mate firmy (mate
lokalne sklepiki). W kazdym z tych segmentéw bardzo cze-
sto pojawiaja sie inne motywy zakupowe i sposoby podej-
mowania decyzji. Im lepiej rozumiemy dany segment, tym
wieksza na nim sprzedaz.

Tym wszystkim oczekiwaniom mozna sprosta¢ dzie-
ki efektywnemu systemowi CRM, ktéry pomaga w ana-
lizowaniu i planowaniu dziatan sprzedazowych w dziale
handlowym. Dzieki niemu mozna zrozumie¢ klientow, ich
potrzeby i zarzadza¢ tymi danymi. Pozwala efektywnie
pracowac z informacjami o kliencie i naszymi dziatania-
mi, ktére podejmujemy we wspotpracy z nim. Co wazne,
system sam przypomina nam o dziataniach, ktore powin-
nismy podjac, odcigzajac nasza pamie¢, aw odpowiednim
momencie przywotuje potrzebne dane.

Niemniej wazng mozliwoscia jest $ledzenie swoich po-
stepow sprzedazowych, ktére umozliwia standaryzowane
podejscie do klienta i podzielenie procesu na etapy (tzw.
pipeline i lejek sprzedazy). W koncu, dobry system CRM
pozwala na prognozowanie sprzedazy, dzieki danym hi-
storycznym. Umozliwiajg one okreslenie $redniego czasu
pozyskiwania klienta, konwersje leadéw, czyli relacje pro-
wadzonych w danym czasie kontaktow do liczby sfinalizo-
wanych, a takze dochodowos¢ klienta itd., itp.

Zarzadzanie bazg klientow jest jednym z najbardziej nie-
docenianych i zaniedbywanych obszaréow w pracy dziatu
handlowego. Dzieje sie tak dlatego, ze sprzedaz traktuje
sie czesto jako sztuke, a nie jako zaplanowany, racjonal-
ny, dajacy sie zarzadzac proces. Jesli chcesz zwiekszy¢
bezpieczenstwo firmy, osiggna¢ stabilng i przewidywal-
na sprzedaz, musisz przesig$¢ sie z miejsca pasazera na
miejsce kierowcy, inaczej bezpieczenstwem twojej firmy
bedzie rzadzi¢ szczescie, przypadek, a nie przemyslana
strategia i realnie drzemigcy potencjat w klientach. @
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Kompetencje przedsiebiorcze
to klucz do wyzszych dochodow

Badania prowadzone wsrod absolwentow uniwersytetu w Arizonie wykazaty, ze ci
z nich, ktorzy ukonczyli kursy z przedsiebiorczosci mieli Srednio 27% wyzsze dochody,
aktywa srednio 0 62% wyzsze i ich poziom satysfakcji z wykonywanej pracy byt wyzszy.
Z tego artykutu dowiesz sie, czym jest przedsiebiorczos¢ i jakie kompetencje przed-

siebiorcze warto rozwijac.

Przedsiebiorczos¢ jest ztozonym zestawem kompetenc;ji
o bardzo wysokiej randze w gospodarce rynkowej, szcze-
golnie w sektorze biznesowym. W 1924 r. A. Marshall uznat
przedsiebiorczos¢ za czwarty czynnik produkcji, obok
trzech znanych wczesniej ekonomii klasycznej - pracy, ka-
pitatuiziemi. Przedsiebiorczos¢ rozumiana jako zdolnosc¢
jednostki do inicjowania i podejmowania nowych dzia-
tan, uwazana jest za kluczowy czynnik w rozwoju ekono-

micznym.

Przedsiebiorczos¢ jako kluczowy
czynnik w rozwoju ekonomicznym

Ten sposéb definiowania przedsiebiorczosci zaktada,
ze 0soba przedsiebiorcza musi by¢ odwazna i poszerzac
wtasng strefe komfortu.

dr Oliwia Samelak

Wyktadowczyni akademicka, zajmuje sie
zastosowaniem naukowej psychologii

w biznesie, wspiera w rozwoju wtascicieli firm,
specjalizuje sie w tematyce przedsiebiorstw
rodzinnych.

Wskazuje sie rowniez, ze przedsigbiorczo$¢ wigze sie
z procesami kreowania wartosci, zaktadania i rozwijania
nowej, przynoszacej zysk dziatalnosci, tworzenia nowe-
go produktu lub ustugi oraz zamierzonego tworzenia war-
tosci organizacji przez jej uczestnikow, kreowania czegos
nowego poprzez poswiecanie temu niezbednej ilosci cza-
su i staran, akceptowania towarzyszacego temu ryzyka fi-

nansowego, psychologicznego oraz spotecznego, a takze
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otrzymywania bedacych rezultatem tych dziatan nagrod

w postaci finansowej i osobistej satysfakc;ji.

Przedsiebiorczosci mozna sie nauczyé

Guru zarzadzania bez konca zastanawiali sie: czy talent
do przedsigebiorczosci jest czyms, z czym sie rodzisz, czy
czyms$, czego mozna sie nauczy¢? Grupa ekonomistow
z Banku Swiatowego, National University of Singapore
i Leuphana University w Niemczech postanowita to zba-
dac. Francisco Camposijego koledzy postanowili monito-
rowac 1500 os6b prowadzacych mate firmy w Togo w Afry-
ce Zachodniej. To nie sg wtasciciele firm, ktorzy prowadza
rozmowy na TED lub negocjujg fuzje warte miliardy dola-
réw. Typowa firma zatrudniata trzech pracownikow i za-
rabiata 173 USD miesiecznie. Tylko okoto jedna trzecia
prowadzita ksiegi, a mniej niz jedna osoba na 20 miata pi-
semny budzet. Naukowcy podzielili firmy na trzy grupy po
500 oséb. Jedna z tych grup stuzyta jako kontrolna. Druga
otrzymata konwencjonalne szkolenie biznesowe z takich
tematow jak ksiegowos¢, zarzadzanie finansami, marke-
ting i zasoby ludzkie. Program nauczania pochodzit z kur-
su o nazwie Business Edge opracowanego przez Miedzy-
narodowa Korporacje Finansowa.

Ostatnia grupa przeszta kurs inspirowany badaniami psy-
chologicznymi, majacy na celu nauczenie osobistej inicja-
tywy — takich rzeczy, jak ustalanie celéw, radzenie sobie
z informacjg zwrotng i wytrwato$¢ w obliczu niepowo-
dzen, ktére uwaza sie za przydatne cechy wtasciciela fir-
my. Nastepnie naukowcy $ledzili losy swoich badanych
przez nastepne dwa i p6t roku (eksperyment rozpoczat
sie w 2014 roku). Tylko kurs przedsiebiorczosci inspiro-
wany badaniami psychologicznymi przyniost spodziewa-
ne efekty.

Miesieczna sprzedaz firm wzrosta o 17% w poréwnaniu
z grupa kontrolng, a zyski wzrosty o 30%. Wzmocnita sig
takze innowacyjnosc¢: odbiorcy wymyslili wiecej nowych
produktow niz grupa kontrolna. Wyniki badan sugeruja,
ze przedsiebiorczosci, a przynajmniej niektorych przydat-
nych w niej nawykéw umystowych, rzeczywiscie mozna
sie nauczyc¢. Bardziej zaskakujace byto to, jak staba byta
skutecznos¢ konwencjonalnego szkolenia biznesowego.
Takie szkolenie nie przyniosto wzrostu dochodow. Przed-
siebiorcy chcac unikna¢ putapek biznesowych powinni
czerpac wiedze z naukowej psychologii.

temat numeru

Kompetencje przedsiebiorcze,
ktore warto rozwijaé

Podejscie kompetencyjne ma swoj poczatek w 1973 roku.
David C. McClelland opublikowat wtedy artykut ,Testing
for Competence Rather Than Intelligence”. Uwazat on,
ze wyniki szkolne i testy inteligencji nie warunkuja przy-
sztych wynikéw w pracy. McClelland postulowat poszuki-
wanie takiej zmiennej, ktora pozwoli przewidzie¢ prawdzi-
wy sukces pracownikow w realizacji zadan zawodowych.
Kompetencje to zbior wiedzy, umiejetnosci i zachowan,
ktore maja zwigzek z osigganiem wynikow w pracy. Poniz-
szy okrag przedstawia wybrane kompetencje przedsie-
biorcze, ktore warto rozwijac.

LEPSZE ZNAJOMOSCE

OPRACOWYWANIE | WEASNYCH

POMYSLOW ATUTOW
1StABOSCI

USTALANIE CELOW
ZGODNYCH
Z OSOBISTYMI
WARTOSCIAMI

WIEKSZA
EFEKTYWNOSC
DZIAtAN

WYTRWALOSC LEPSZA
W oBLICZU ORGANIZACIA
NIEPOWODZEN czasu

UMIEJETNOSC OTWARTOSC
PLANOWANIA NA NOWE
1 ZARZADZANIA POMYSEY

PROJEKTAMI

Zastanow sie nad nastepujacymi kwestiami:

1. Ktore z tych kompetencji chcial{a)oys u siebie rozwi-
jac? Jeslinie maich powyzejw kole, dopisz wtasna pro-
pozycje.

2. Ktora z tych kompetencji moze przyczyni¢ sie w naj-
wiekszym stopniu do wzrostu Twoich dochodow?

3. Ktora z tych kompetencji moze by¢ ,dzwignig” dla pozo-
statych, to znaczy jej wzrost przyczyni sie do wzrostu
innych kompetencji?

4. Jakie dziatania podejmiesz, aby zacza¢ rozwijac¢ swoje
kompetencje przedsiebiorcze juz dzis?

Podsumowujac - istniejg pewne wrodzone cechy tem-
peramentu, ktére mogg by¢ przydatne w ksztattowaniu
kompetencji przedsiebiorczych. Nie warunkuja one jed-
nak tego, czy kto$ bedzie odnoszgcym sukcesy przedsie-
biorcg. Kompetencje nie majg charakteru wrodzonego,
ale mogga by¢ nabywane w procesie uczenia sie spotecz-
nego. Warto wiec probowac i podnosi¢ swoje kompeten-
cje przedsigbiorcze. Bo jak pokazujg badania - kompeten-
cje przedsiebiorcze to klucz do wyzszych dochodow! e
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Dywersyfikacja ryzyka

I Zabezpieczanie majatku
przedsiebiorcy w czasach
niepewnosci gospodarczej

i politycznej

Kryzys gospodarczy, trudna sytuacja
geopolityczna oraz ogélna niepewnosc¢
rynkowa zawsze powodujg przemyslenia
dotyczace tego, w jaki sposéb przedsie-
biorca moze zabezpieczy¢ siebie, swojg
rodzine, swdj biznes.

Wielu doradcow, ktorzy w takich momentach zabierajg
gtos, mowi o tym, co nalezy zrobi¢ ze swoim majagtkiem.
Dziela sie oni tzw. ztotymi zasadami, dotyczacymi roz-
dzielania srodkéw na te, ktére sie trzyma w gotdwce czy
walucie, wymieniania na ztoto czy kamienie szlachetne,
kupowania nieruchomosci, a takze inwestowania w inne
aktywa. Proponujg rozmaite ,bezpieczne” rozwigzania,
ktore majg by¢ antidotum na to, co przed nami, na to, co
moze sie wydarzy¢ oraz probujg w ten sposob zbudowaé
poczucie bezpieczenstwa u przedsigbiorcy.

W takim podejsciu jednak czesto brakuje strategiczne-
go spojrzenia i przetozenia kwestii bezpieczenstwa na
wszystkie obszary, w ktorych przedsiebiorca funkcjonu-
je. Aby zapewni¢ bezpieczng przysztos$¢, nalezy zadbac
réwniez o strukture organizacyjna i formalng firmy, zro-
bi¢ audyt aktywdéw i proceséw biznesowych, przeanali-
zowac¢ otoczenie prawne i regulacje podatkowe, a takze
zdywersyfikowac ryzyka i ubezpieczyc¢ sie przed nieprze-
widywalnymi sytuacjami. Powstaje jednak pytanie - od
czego zaczac, jak zabra¢ sie do procesu porzadkowania
spraw w firmie oraz na co przede wszystkim nalezy zwré-
ci¢ uwage?

Robert Mikulski

Radca prawny, partner zarzadzajacy Brillaw
Kancelaria Radcow Prawnych Mikulski
i Partnerzy.

Rafat Michalski

Senior Private Banker, Bendura Bank AG.

Niestety nie na wszystko w tym swiecie mamy wptyw, nie
wszystko mozemy przewidziec¢ i zaplanowac. Fakt ten nie
powinien jednak powodowac strachu i obaw, lecz moty-
wowac¢ do zadbania o te elementy, ktére wprost zaleza
od naszych decyzji, wiedzy i $wiadomosci. Poza ryzykami
wynikajgcymi z sytuacji geopolitycznej i roznych zawiro-
wan ekonomicznych (na ktére nie mamy wptywu), proble-
my przedsiebiorcow moga wynikac z galopujgcych zmian
w przepisach prawa, regulacji podatkowych i braku stabil-
nosci otoczenia gospodarczego, w ktérym funkcjonuja.
Nadprodukcja prawa oraz zmienno$¢ regulacji podatko-
wych w ostatnich latach w Polsce potwierdzajg powyzsza
teze.

Wyzwania te sg szczegolnie wazne dla firmrodzinnych, kto-
re zzatozenia nastawione sg na trwatos¢ i ciggtos¢ w swo-
jej dziatalnosci i budowanie wielopokoleniowego biznesu,
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ktory stale sie rozwija i zapewnia stabilng przysztosc dla
rodziny przedsiebiorcy. Wtasciciele firm rodzinnych, pa-
trzac dtugoterminowo i chcac zabezpieczy¢ swoj biznes,
szukajag rozwiagzan i miejsc, w ktérych poczucie bezpie-
czenstwa moze by¢ wieksze niz to, ktore jest stworzone
tutaj w Polsce. Z tego powodu bardzo czesto powstajg py-
tania: czy moge przenies¢ moj biznes za granice albo czy
moge zbudowac takie rozwigzanie formalno-prawne, kto-
re pozwoli mi czu¢ sie bezpieczniej funkcjonujgc w Polsce.
Przedsiebiorcy martwia sie tez, jak zabezpieczy¢ rodzing
oraz przysztych sukcesoréw i nastepcow.

O ile jeszcze kilka lat temu pytania, z ktérymi przychodzili
przedsiebiorcy dotyczyty réznych rozwigzan dotyczacych
optymalizacji podatkowej, to teraz wielu z nich juz o opty-
malizacji nie mowi, a moéwig wytacznie o zbudowaniu
struktury organizacyjnej, ktéra zapewni poczucie bezpie-
czenstwa dtugoterminowego i stabilnosci w prowadzo-
nym biznesie. Nie chodzi tutaj o wyprowadzanie biznesu
za granice, lecz o znalezienie mozliwosci do prowadzenia
biznesu w Polsce przy wykorzystaniu dostepnych narze-
dzi, pewnosci prawa i otoczenia ekonomicznego w innych
krajach.

Poniewaz przedsiebiorca wydaje sie obecnie najbardziej
odwaznym cztowiekiem na swiecie (a na pewno w Polsce)
-to onijego rodzina sa szczegdlnie narazeni na wszelkie
niebezpieczenstwa, wynikajace z niestabilnosci systemu
prawnego i podatkowego oraz ryzyk gospodarczych czy fi-
nansowych bedacych poktosiem roznych regulacji. Nowe
zobowigzania, kary i odpowiedzialnos$ci powoduja, ze pro-
wadzenie biznesu w wielu sytuacjach jest zbyt duzym ry-
zykiem, zwtaszcza uwzgledniajgc fakt, ze czes¢ tych za-
grozen nie jest zalezna bezposrednio od przedsigbiorcy,
tylko od partneréw biznesowych, podwykonawcéw, kon-
trahentow czy pracownikow. O ile mozna sobie wyobrazié,
ze przedsiebiorca zakupi polise na przyktad od odpowie-
dzialnosci z tytutu prowadzonego biznesu lub swojej oso-
bistej odpowiedzialnosci jako cztonka zarzadu, to jednak
nie daje to takiego poczucia komfortu, jak funkcjonowa-
nie w spokojnym otoczeniu prawnym i nie daje tez pew-
nosci funkcjonowania w przysztosci nastepcéw prawnych
i sukcesorow.

temat numeru

Innym waznym elementem zabezpieczenia majatku przed-
siebiorcy jest odseparowanie majgtku firmy od majatku
rodziny. Uwzgledniajac ryzyka zwigzane z prowadzeniem
biznesu oraz niepewnos¢ rynkowg spowodowang czy to
pandemia, czy wojna - kazdy przedsigbiorca powinien za-
dbac o zabezpieczenie rodziny. Jezeli na przyktad w wyni-
ku powyzszych czynnikéw firma staje w obliczu upadtosci
czy restrukturyzacji - sytuacja ta nie powinna rzutowac na
rodzine i reszte majatku wypracowanego wspolnie przez
lata. Majatek ten w przysztosci moze stanowi¢ zrodto do
rozpoczecia nowego biznesu lub po prostu zapewni¢ po-
czucie spokoju, komfortu zycia i bezpiecznego funkcjono-
wanie cztonkow rodziny.

Istnieja na Swiecie rozwigzania, ktore funkcjonujg od wie-
lu lat i sprawdzity sie w wielu firmach, zapewniajac prze-
widywalnos¢ i pewnos¢, ze niezaleznie od zmiennych
czynnikéw, biznes bedzie funkcjonowac, a majatek rodzi-
ny bedzie zabezpieczony. Zapewne najpopularniejszym
takim rozwigzaniem jest FUNDACJA RODZINNA (fundacja
prywatna) - czyli podmiot prawny, ktérego celem jest za-
rzgdzanie majgtkiem przekazanym przez fundatora oraz
ochrona przed rozdrobnieniem majatku w wyniku spad-
kobrania. Przy zaktadaniu takiej fundacji przedsigbiorca
moze elastycznie uksztattowac statut i sposoby realiza-
cji celéw fundacji, niemal dowolnie okresli¢ beneficjen-
téw i ich uprawnienia, a takze wyznaczy¢ organ reprezen-
tacyjno-zarzadczy. Co najwazniejsze, fundacja pozwala
zabezpieczy¢ aktywa przedsiebiorcy oraz zadbac¢ o dys-
trybuowanie zyskéw wsréd zdefiniowanej grupy sukce-
soréw, w ten sposoéb realizujac wole fundatora i zabezpie-
czajac majatek przed pochopnymi decyzjami nastepcow.
Instrument fundacji rodzinnej jest dostepny obecnie
w wielu krajach europejskich, m.in. w Szwajcarii, Lichten-
steinie czy Holandii. Zatozenie takiego podmiotu zapew-
nia przedsiebiorcy poczucie bezpieczenstwa i wiekszej
pewnosci co do przysztosci firmy i rodzinny, a takze po-
zwala skupi¢ sie na biezacym prowadzeniu biznesu. Z per-
spektywy rodziny i przysztych sukcesoréw narzedzie to
daje pewnosc¢ co do kontynuacji sprawy zycia zatozyciela
firmy oraz gromadzenia i zabezpieczenia wypracowanych
zyskow.

Inng mozliwoscig dla przedsiebiorcow i ich firm jest wy-
korzystanie rozwigzan finansowych w ramach dtugofa-
lowej strategii zarzadzania majatkiem w zagranicznych
bankach, zlokalizowanych w przyjaznych jurysdykcjach
i centrach finansowych. Zaletg takich rozwigzan jest
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indywidualne podejscie oraz profesjonalne doradztwo
ekspertow z wieloletnim doswiadczeniem i miedzynaro-
dowym portfolio projektéw. W ramach wspétpracy z taka
instytucja przedsiebiorca moze liczy¢ na kompleksowe
zarzadzanie majatkiem, szeroki zakres ustug doradztwa
inwestycyjnego, finansowanie nieruchomosci, emisje pa-
pierow wartosciowych (akcji oraz obligacji) i administra-
cje rejestru papieréw wartosciowych oraz zarzadzanie
alternatywnymi funduszami inwestycyjnymi. Oczywiscie
nie kazdy przedsiebiorca potrzebuje tak rozmaitych i roz-
budowanych narzedzi, dlatego doradcy przeprowadzajg
Scista selekcje, opracowuja strategie i propozycje inwe-
stycyjne, a ostateczna decyzja zawsze nalezy do przed-
siebiorcy. Wysoki poziom niezaleznosci, gwarancja pet-
nej dyskrecji oraz kompetencje doradcow dajg pewnosc¢
przedsiebiorcy, ze jego finanse beda pod rzetelng opieka.
Co wiecej, przedsigbiorca wtedy nie musi samodzielnie
dysponowac i zarzadza¢ majatkiem, lecz moze skupic sie
nad rozwojem firmy i opieka nad rodzina.

Powstaje jednak pytanie - czy polskie firmy i doradcy nie
oferujg podobnych rozwigzan i ustug? Oczywiscie s3 tez
lokalne alternatywy, ktére w duzym stopniu zapewniajg
podobne mozliwosci dla przedsiebiorcéw i udzielajg fa-
chowego doradztwa i wsparcia. Jednak funkcjonujg one
w polskich warunkach prawno-podatkowych i zmienno-
Sci regulacji, co powoduje, ze bezpieczenstwo przedsie-
biorcy uzaleznione jest nie tylko od profesjonalnosci do-
radcéw, lecz od czynnikow formalnych. Dlatego aspekt
stabilnosci systemu prawnego, sytuacji spotecznej i eko-
nomicznej rowniez powinien by¢ brany pod uwage. Wraca-
jac do fundacji rodzinnej - w polskim porzadku prawnym
instytucja ta jeszcze nie funkcjonuje, o tym jednak opo-
wiemy w dalszej czesci artykutu.

Nawigzujgc do opisanej wyzej fundacji rodzinnej jako na-
rzedzia do zabezpieczenia majatku przedsiebiorcy - stu-
zy ona rowniez do uporzadkowania spraw formalnych
w firmie oraz planowania kontrolowanej i przemyslanej
sukcesji. Przy zaktadaniu fundacji niezbedny jest audyt
i wtasciwe utozenie struktury firmy, okreslenie sposobu
i harmonogramu przekazywania sterow w rece przyszte-
go sukcesora, a takze uzgodnienie rol i obowigzkow w tym
procesie. W przypadku kazdej firmy rodzinnej proces ten

jest unikalny i wymaga indywidualnego podejscia, dlatego
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Brak regulacji prawnych w odniesieniu
do fundacji rodzinnej powoduje, ze
wielu przedsigbiorcow szuka takich
rozwigzan, ktore sq dostgpne za
granicq i sprawdzajg sig znakomicie

w planowaniu sukcesji.

-l

tak wazne jest profesjonalne doradztwo i wsparcie eks-
pertow.

W Polsce niestety nie udato sie jeszcze dokonczy¢ pro-
cesu uregulowania kwestii zwigzanych z nastepstwem
sukcesyjnym w postaci fundacji rodzinnej. Od kilku lat re-
sort gospodarczy pracuje nad nowa ustawag w tym zakre-
sie, jednak z uwagi na pandemig, kryzys gospodarczy oraz
pilniejsze wyzwania ekonomiczne proces legislacyjny jest
przedtuzany. Wypracowane do tej pory rozwigzania spo-
radycznie poddawane sa konsultacjom spotecznym, jed-
nak z uwagi na liczne sporne elementy oraz watpliwosci
i obawy $rodowiska przedsiebiorcow nie udato sie dojs¢
do kompromisu. Z tego powodu tez nie ma pewnosci, ze

zatozenia prawno-podatkowe polskiej fundacji rodzinnej
beda korzystne dla przedsiebiorcow.

Z pozytywnych zmian nalezy wspomnie¢ ustawe o za-
rzadzie sukcesyjnym jednoosobowych dziatalnosci go-
spodarczych. Firmy funkcjonujgce na podstawie wpisu
do CEiDG byty najbardziej narazone na problemy zwigza-
ne z sukcesja, gdyz po smierci wtasciciela (osoby prowa-
dzacej dziatalnos¢ gospodarcza) firma w zasadzie prze-
stawata istnie¢, wszystkie umowy byty automatycznie
rozwigzywane, wygasaty certyfikaty i licencje, a rodzina
przedsiebiorcy pozostawata w pewnym sensie bezradna
co do mozliwosci dalszego prowadzenia biznesu. W 2018
roku kwestie te udato sie uregulowac, gdy weszta w zycie
ustawa umozliwiajgca kontrolowane przejecie i kontynu-
acje biznesu przedsiebiorcy przez jego nastepcow.

Obecna sytuacji braku regulacji prawnych w odniesieniu
do fundacji rodzinnej powoduje, ze wielu przedsigbiorcow
mysli i szuka takich rozwigzan, ktore sg dostepne za gra-

nicg i sprawdzajg sie znakomicie w planowaniu sukces;ji.
Duza czesc¢ polskich firm rodzinnych, ktéra powstawata
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w latach 90-tych stoi obecnie w obliczu zmiany pokole-
niowej i niestety nie moze dtuzej czeka¢ na uporzadko-
wanie polskiego ustawodawstwa w zakresie sukces;ji.
Warto tez nadmienic¢, ze proces sukcesyjny jest zbyt po-
waznym wyzwaniem, zeby polega¢ wytacznie na talencie
i zdolnosciach sukcesoréw. Napisanie zwyktego testa-
mentu z pewnoscia bedzie bardzo ryzykownym rozwigza-
niem, ktére moze wrecz utrudni¢ sukcesje i spowodowac
nowe problemy w firmie i rodzinie. Stad naturalnym jest
sieganie do istniejacych juz narzedzi i mozliwosci, nieko-
niecznie polskich. Wiele rodzimych firm rodzinnych juz
skorzystato z tego rodzaju mozliwosci, dzieki czemu ich
przyszto$¢ jest bezpieczna, przynajmniej od strony for-
malne;j.

Panuje wiele mitow dotyczacych prowadzenia przez pol-
skich przedsigbiorcow biznesu poprzez struktury wyko-
rzystujace spoétki czy organizacje poza jurysdykcja pol-
ska. Jest to zwigzane z naduzywaniem struktur, gtéwnie
obszarowych, do optymalizacji podatkowych firmy. Dzia-
to sie to wiele lat temu i w ostatnim czasie, ze wzgledu na
zaostrzenie regulacji prawnych, te rozwigzania w zasadzie
nie maja miejsca, chyba ze kto$, kto je wykorzystuje, po
prostu ma bardzo duzy apetyt na ryzyko. Z naszego do-
Swiadczenia wynika, ze przedsiebiorcy rodzinni patrza na
te rzeczywistosc¢ bardziej przez pryzmat bezpieczenstwa
niz checi na agregacje u siebie duzego ryzyka zwigzanego
z prowadzeniem biznesu.

Wro¢my do tego, o czym juz wczesniej wspomnielismy
- czyli rozwigzan w Europie Zachodniej, ktore funkcjo-
Nnuja przez dziesigtki lat i w niewielkim stopniu zmieniaja
sie z biegiem czasu. Stwarzajg one tym samym poczucie
bezpieczenstwa u przedsiebiorcy i zabezpieczajg przed
niezapowiedzianymi zmianami. Dla przyktadu fundacja
rodzinna zatozona w Holandii moze by¢ wykorzystywa-
na jako podmiot, ktory bedzie sie zajmowat lokowaniem
srodkow rodziny, ale takze dzieki temu bedzie mogt za-
bezpieczy¢ rodzine przed dziataniami, ktore czasem reali-
zowane sg na granicy prawa polskiego i moga doprowa-
dzi¢ do utraty catosci lub czesci tego majatku. W sytuacji
polskiej firmy rodzinnej, w ktorej organy skarbowe chcia-
tyby zaja¢ majatek rodziny za granicg - nie moga tego

temat numeru

zrobi¢ w prosty sposéb i z dnia na dzien. Aby udowodnic¢
wykroczenie czy przestepstwo skarbowe, organy te mu-
szg przejs¢ okreslone procedury, zgodne z przepisami da-
nego kraju i Unii Europejskiej. Jesli takie decyzje jednak
zapadng - rodzina moze by¢ pewna, ze sg one rzeczywi-
$cie sprawiedliwe, gdyz zrealizowane beda przez niezalez-
ne organy czy sady, ktore sa w stanie obiektywnie ocenic¢
sytuacje prawna.

Analizujac aspekt zarzadzania majatkiem przedsiebiorcy
- jurysdykcja zagraniczna, dla przyktadu Liechtenstein -
daje pewnos$¢, ze wygenerowane zyski beda z jednej stro-
ny bezpieczne, z drugiej pomnazane dzieki kompetencjom
doradcow i oferowanym mozliwosciom inwestycyjnym.
Wykorzystanie narzedzi dostepnych w Europie gwaran-
tuje tez wiarygodnos$c firmy, w przeciwienstwie do rajow
podatkowych, ktére by¢ moze i oferuja bardziej atrakcyj-
ne rozwigzania, lecz generujg podejrzenia organow skar-
bowych i uznawane sg za agresywna optymalizacje po-
datkowa. Ksiestwo Liechtenstein czy Szwajcaria sa scisle
zintegrowane w europejski system gospodarczy, posiada-
ja miedzynarodowa sie¢ powigzan oraz zapewniajg przyja-
zne, innowacyjne i zaawansowane technologicznie otocz-
nie finansowe.

Celem niniejszego artykutu nie byto wskazanie jedynej
witasciwej drogi, lecz zobrazowanie mozliwosci, ktére
majg przedsiebiorcy oraz pokazanie dostepnych narze-
dzi. Na przestrzeni lat wspotpracy z firmami rodzinnymi
widzimy, ze kluczowym elementem w procesie uktadania
spraw formalnych w biznesie jest Swiadomos¢ wtasciciela
co do wyzwan i ryzyk. Wiedza ta, uzupetniona o profesjo-
nalne doradztwo, pozwala osiggna¢ zamierzony efekt oraz
skutecznie rozwija¢ i budowac wielopokoleniowy biznes
odporny na czynniki zewnetrzne. Ograniczanie sie w tym
procesie do rozwigzan dostepnych w polskim porzadku
prawnym jest niebezpieczne, a co najmniej nierozsadne.
Uwzgledniajac, ze pewne zmiany w firmie musza nastg-
pi¢ w okreslonym czasie i nie powinny by¢ uzaleznione od
uwarunkowan lokalnych, podejmujac decyzje wtasciciel
firmy powinien kierowac sie dobrem rodziny, przysztoscia
biznesu i wtasnym bezpieczenstwem. Poza efektami biz-
nesowymi, powoduje to rowniez poczucie radosci i spoko-
jurodziny przedsiebiorcy, a takze uznanie i podziw konku-
rencji. @
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Strukturyzacja
wtascicielska
jako narzedzie
budowania
bezpieczenstwa
finansowego
firmy rodzinnej

Finanse od zawsze byty i prawdopodob-
nie beda jednym z gtéwnych motorow
napedowych dziatania firmy rodzinnej -
taka jest w istocie natura biznesu. Wraz
zrozwojem firmy rodzinnej, pojawieniem
sie kolejnych obszaréw dziatalnosci, co-
raz wiekszych kontraktow i wiekszym
ryzykiem prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej, przed uczestnikami biznesu
rodzinnego zaczynajg pojawiac si¢ wy-
zwania dotyczace koniecznosci zapew-
nienia bezpieczenstwa finansowego za-
rowno firmy, jak i rodziny.

Wzrost skali biznesu, zmieniajace sie otoczenie praw-
no-gospodarcze czy nadchodzace procesy sukcesyj-
ne to tylko niektore z wyzwan, ktére moga zaburzy¢ bez-
pieczenstwo finansowe rodzinnego biznesu. Jednym
z elementéw budowania takiego bezpieczenstwa, takze
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w ujeciu wielopokoleniowej firmy rodzinnej, jest struktu-
ryzacja wtascicielska.

Strukturyzacja wtascicielska polega na organizacji lub
reorganizacji struktury wtascicielskiej w firmie, jej po-
wigzan oraz wzajemnych zaleznosci w celu realizacji za-
mierzonego celu gospodarczego. Strukturyzacja wta-
Scicielska jest procesem wieloetapowym, majacym swoj
poczatek w weryfikacji aktualnej struktury wtascicielskiej
firmy i ocenie efektywnosci przyjetej formy prawnej pro-
wadzonej dziatalnosci. Warto w tym miejscu wspomniec,
ze taka ocena nie powinna sie opierac¢ wytacznie na kwe-
stiach podatkowych, co jest czestg praktyka w firmach
nastawionych wytacznie na zysk. Rdwnie wazna, o ile nie
wazniejsza kwestig jest ocena dopasowania danej formy
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prowadzenia biznesu do aktualnych i przysztych potrzeb
wtascicieli. Kolejno, proces strukturyzacji wtasciciel-
skiej wymaga dostosowania (lub stworzenia) struktury fir-
my rodzinnej do tej zgodnej z wymaganiami mocodawcow
i ich wizjg rozwoju firmy.

Strukturyzacja wtascicielska, majaca na celu zapewnie-

nie bezpieczenstwa finansowego firmy rodzinnej, winna

skutkowac szeregiem korzysci dla biznesu i tworzacej go

rodziny, tj. przede wszystkim:

« mozliwoscig skupienia sie wtascicieli na dziatalnosci
operacyjnej biznesu,

« zwiekszeniem efektywnos$ci organizacji i osob, ktére ja
tworzg,

« zabezpieczeniem interesu majatkowego firmy oraz

« zabezpieczeniem interesu majatkowego rodziny i jej
wptywu na dziatalnosc¢ firmy.

Zatem, jak w praktyce strukturyzacja wtascicielska moze
pomdéc w budowaniu bezpieczenstwa finansowego firmy
rodzinnej? Przede wszystkim kluczowe jest ograniczenie
ryzyka, ktore moze bezpieczenstwo finansowe zaburzyc.
Co wazne, strukturyzacja wtascicielska to nie tylko prze-
glad i dostosowanie do oczekiwan umowy spotki lub sta-
tutu firmy rodzinnej. Strukturyzacja wtascicielska to tak-
ze dziatania w obrebie tworzenia, zamykania, taczenia
i dzielenia spétek tworzacych rodzinny biznes. Jednym
z powszechnych elementéw strukturyzacji wtascicielskiej
sg wyodrebnienia sktadnikow majatku do réznych pod-
miotow gospodarczych celem dywersyfikacji ryzyka.

Dla przyktadu, korzystnym z punktu widzenia budowania
bezpieczenstwa finansowego firmy rodzinnej dziataniem
wpisujagcym sie w idee strukturyzacji wtascicielskiej jest
wyodrebnienie do osobnej spotki podstawowej dziatal-
nosci operacyjnej przynoszacej znaczne zyski, ale czesto
wigzacej sie ze sporym ryzykiem biznesowym. Do innej
spotki moze zosta¢ wydzielona pozostata dziatalnosc fir-
my rodzinnej (np. coraz czestsza dziatalno$c¢ .developer-
ska”) albo okreslone sktadniki majatku (np. nieruchomosci
czy prawa autorskie). Taki podziat daje firmie rodzinnej
gwarancje, ze ewentualne niepowodzenie na danym polu
dziatalnosci nie bedzie rzutowac¢ na pozostate elementy
biznesu. W praktyce dywersyfikacja ryzyka polegajaca na
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podziale dziatalnosci oraz majatku firmy rodzinnej jest po-
wszechnie stosowanym zabiegiem.

Ponadto, dokonujac strukturyzacji wtascicielskiej pole-
gajacej na podziale firmy rodzinnej, mozliwe jest utwo-
rzenie wzajemnej siatki powigzan pomiedzy podmiotami
wchodzacymi w sktad grupy tworzacej rodzinny biznes.
Taki schemat to nie tylko dywersyfikacja ryzyka, ale réw-
niez mozliwo$¢ wzajemnego $wiadczenia ustug pomie-
dzy podmiotami wchodzacymi w sktad grupy tworzacej
rodzinny biznes. Innym istotnym elementem strukturyza-
cji wtascicielskiej grupy rodzinnej jest nadanie kazdemu
z wchodzacych w jej sktad podmiotow najbardziej mu od-
powiadajacej formy prawnej. Dla przyktadu, forma spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscig winna zosta¢ wybrana
dla podmiotu, w ktorym zidentyfikowano duze ryzyko nie-
powodzenia w dziatalnosci operacyjnej (np. dziatalnos$¢
w branzy silnie uzaleznionej od ceny surowcow), a spot-
ki osobowej dla podmiotu gwarantujagcego pewne zyski,
obarczone niewielkim ryzykiem (np. wynajem powierzchni
biurowych czy magazynowych).

Ostatecznie warto wspomnie¢, ze kwestia bezpieczen-
stwa finansowego rodziny jest dla nestorow rownie istot-
na jak kwestia stabilnosci ekonomicznej firmy rodzinne;j.
W tym aspekcie opisane wyzej mechanizmy réwniezmoga
okazac¢ sie pomocne. Stworzenie wtasciwej struktury za-
leznych od siebie podmiotéw oraz wyposazenie ich w ak-
tywa(np. nieruchomosci czy dzieta sztuki) pozwala bardzo
precyzyjnie zaplanowac proces sukcesji oraz dziedzicze-
nia, ktore sg zawsze olbrzymim ryzykiem dla bezpieczen-
stwa finansowego firmy rodzinnej(np. koniecznos¢ zapta-
ty zachowku w przypadku, w ktorym tylko jedno z dzieci
dziedziczy udziaty w firmie rodzinnej) oraz cztonkéw ro-
dziny.

Kazdorazowo dokonujgc strukturyzacji wtascicielskiej
majacej na celu zabezpieczenie intereséw finansowych
firmy rodzinnej nalezy pamietac, ze wytacznie analiza po-
tencjalnych niebezpieczenstw pozwala dobra¢ odpowied-
nie rozwigzania eliminujace ryzyko wystapienia sytuacji,
ktore sparalizujg prawidtowe funkcjonowanie firmy. Re-
asumujac, budowanie bezpieczenstwa finansowego firmy
rodzinnej poprzez strukturyzacje wtascicielskg winno by¢
rozumiane jako zarzadzanie ryzykiem prowadzenia bizne-
su poprzez takie ulokowanie ryzyka, aby w przypadku zisz-
czenia sie, nie miato znaczacego wptywu na reszte bizne-
surodzinnego. @
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Ryzyka nierozpoznane,

czyli o czym nie wie
dyrektor finansowy

Bezpieczenstwo finansowe to przewidywalnos¢
w dtugiej perspektywie. Powinna obejmowac¢

wszystkie aspekty istotne dla firmy i jej

wtascicieli. Jak zachowac ptynnos¢, kiedy moga
pojawic sie nadzwyczajne problemy finansowe,

jakie beda zrédta finansowania tego typu
wydatkow?

Niewiele os6b zdaje sobie sprawe, ze na bezpieczenstwo
finansowe sktadajg sie takze poprawnie utozone relacje
wtascicielskie pomiedzy wspdlnikami oraz cztonkami ich
rodzin, a takze umiejetnos¢ zarzadzania szeregiem ryzyk
natury osobistej o z pozoru tylko prawnym charakterze. To
wtasnie one bardzo tatwo przenosza sie na finanse firmy.
Ktdra spotka przygotowana jest na natychmiastowa spta-
te np. 1/3 swojej wartosci?

Wystarczy raz na 30 lat

Z perspektywy ryzyk finansowych relacjami wtascicielski-
mi nazywamy stosunki pomiedzy bezposrednimi wtasci-
cielami danej firmy (przedsiebiorcg lub wspolnikami), tymi
sposrod cztonkow ich rodzin, ktérym przypada wtasnosc
firmy, a takze ich potencjalnymi spadkobiercami.

Przyktadowo w firmie zarejestrowanej w CEIDG, ktéra
na pierwszy rzut oka nalezy tylko do jednego wtasciciela
(przedsiebiorcy), relacje witascicielskie dotycza przynaj-
mniej dwdch osob. Jezeli przedsiebiorca w chwili powsta-
nia firmy pozostawat w zwigzku matzenskim, w ktorym
panowat ustr6j wspolnosci majatkowej - wtascicielami
firmy stali sie oboje matzonkowie. Potencjalny podziat
majatku matzenskiego, spowodowany np. rozwodem,

Lukasz Martyniec

Doradca sukcesyjny w spotce Kancelaria
Sukcesyjna sp. z 0.0., prawnik, doradca
finansowy, wyktadowca, autor bloga
www.wielopokoleniowi.pl.

dotyczyt bedzie takze firmy i jej majgtku. To samo odnosi
sie do sytuacji nagtej sukces;ji. Gdyby zabrakto przedsie-
biorcy lub jego matzonka - relacje wtascicielskie obejmo-
wac beda ich nastepcow prawnych, czyli spadkobiercow.

Z pozoru bardziej oczywista jest sytuacja wspolnikow
spotki dziatajgcej w dowolnej dopuszczonej przez prawo
formule - od spotki cywilnej poprzez wszystkie typy spo-
tek prawa handlowego. Relacje wtascicielskie nie beda
tam jednak rozpatrywane wytgcznie w odniesieniu do
wspolnikow, lecz takze ich matzonkow. Jezeli udziaty (ak-
cje) objete sg majatkiem wspdlnym matzenskim albo mat-
zonkom w sytuacji podziatu majatku wspdlnego nalezato-
by sie roszczenie o zwrot naktadow wniesionych do spotki
(o czym ponizej) - sprawa staje sie skomplikowana. Takze
liczba ryzyk Smiercirosnie - adekwatnie do liczby zaanga-
zowanych osoéb.
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Niesie to ze sobag szereg potencjalnych problemow, nie
tylko natury prawnej, lecz takze finansowej. Wiadomo nie
od dzi$, ze im wiecej oséb ma interes (majatkowy) w da-
nym przedsiewzieciu, mozliwo$¢ wystapienia réznic zdan,
spordéw i nieporozumien moze z czasem wzrosng¢. Szcze-
gélnie jezeli nie wszyscy zainteresowani zaangazowani sg
w dziatalnos¢ owego przedsiewziecia i rozumieja finanso-
we realia prowadzenia biznesu.

Zatem w spotce z ograniczong odpowiedzialnoscig zato-

zonej dla przyktadu przez trzech panow, z ktérych kazdy

w chwili objecia udziatow byt w matzenstwie i nie miat in-

tercyzy, obszary potencjalnych rozbieznosci interesow sa

nastepujgce:

« spory pomiedzy wspolnikami skutkujgce checig wysta-
pienia ze spotki przez jednego z nich lub pozbycia sig
wspolnika przez dwoch pozostatych,

« rozwdd i podziat majatku w matzenstwie kazdego ze
wspolnikow, w tym wstapienie matzonek do spotki -
dotyczy kazdego z trzech matzenstw z osobna,

« ryzyko smierci wspolnikow orazich matzonek, a w efek-
cie wstapienia do spotki spadkobiercow albo ich sptata
- dotyczy odrebnie kazdej z szesciu 0s6b.

Wystapienie jednego z tych zdarzen skutkowac bedzie
koniecznoscig przeprowadzenia rozliczen finansowych
o0 czestokro¢ fundamentalnym - z perspektywy mozliwo-
sci finansowych firmy - znaczeniu. Wyobrazmy sobie, ze
dochodzi do umorzenia udziatéw i spotka ma natychmiast
wyptaci¢ 1/3 bilansowej wartosci firmy - do czego nie byta
wczesniej finansowo przygotowana. Lub tez sad w wyroku
0 podziat majatku matzenskiego przysadza sptate o row-
nowartosci 1/3 rynkowej wartosci spotki. Owszem, wyrok
obejmuje podziat catosci majatku matzenskiego, a rosz-
czenie jest skierowane osobiscie do drugiego matzonka,
nie bezposrednio do spotki. Jednak bardzo szybko moze
przetozy¢ sie takze na jej sytuacje.

Wystarczy, ze takie wydarzenie nastapi raz na 20-30 lat,
a moze mie¢ kolosalne znaczenie dla firmy i jej finansow.
Przyjrzyjmy sie bardziej szczegotowo najistotniejszym
watkom.

Rozwéd i podziat majatku

Obawa przed rozwodem i podziatem majatku zacemento-
wata juz niejeden zwigzek. Szczegolnie tam, gdzie w gre
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wchodzg pienigdze na tyle duze, ze trudno wyobrazi¢ so-
bie dokonanie wzajemnego rozliczenia z pieniedzy firmy,
zachowujac jej ciggtosc finansowa i mozliwosci wzrostu.

W naszych realiach prawnych najtrudniej zachowa¢ kon-
trole wtasnie w tym obszarze. Jezeli sprawa trafi na wo-
kande, sad z urzedu ustala sktad oraz warto$¢ majatku
wspolnego, czesto wbrew oswiadczeniom matzonkoéw,
a nawet tresci dokumentoéw'. Powotany przez sad biegty
poszukuje wartosci rynkowej (godziwej) poszczegdinych
sktadnikow majatku i na tej podstawie rozsadza sie o jego
podziale oraz przynaleznych sptatach.

Jezeli spétka wyczerpuje swojg wartoscig 80% wspolne-
go majatku, aby zachowac kontrole nad udziatami trze-
ba oddac cata reszte dzielonych aktywow oraz uzupetnic
30% wartosci firmy, ktérg wyliczyt biegty. Nie mamy przy
tym wptywu na metode (i efekt) wyceny, ktéra znacznie
odbiega od wartosci bilansowej.

Po pienigdze i tak przychodzimy zazwyczaj do spotki, czy
to poprzez wzrost zapotrzebowania na dywidende w spot-
kach kapitatowych, czy to poprzez wigkszy apetyt na re-
alizacje zysku w spotkach osobowych (w tym zalegtego zy-
sku z lat poprzednich, jezeli nie zostat wyptacony). W tych
ostatnich spotkach jest jeszcze jeden haczyk. Byty matzo-
nek wspolnika ma prawo zajgc¢ roszczenie o realizacje zy-
skow lub wypowiedzie¢ udziat wspdlnika (jako wierzyciel
prywatny} - tak jakby to wspdlnik wystepowat ze spotki.

Dlatego od poczatku warto pomysle¢ o uporzadkowaniu
spraw majgtkowych w matzenstwach kazdego ze wspolni-
kow, korzystac z intercyz, zwracac¢ uwage na pochodzenie
wktadu do spétki (czy pochodzi z majatku wspdlnego, czy
osobistego) oraz reagowac na problemy, kiedy tylko poja-
Wwig sie ich pierwsze symptomy. Lepiej dokonaé¢ podziatu
majatku wczesniej niz pozniej oraz zrobi¢ to polubownie,
z poszanowaniem usprawiedliwionych interesow stron.
Im dtuzej odktadamy go w czasie, tym wiekszy zostanie
wystawiony rachunek w razie sgdowego podziatu majat-
ku. Utrzymujaca sie latami wspotwitasnosc firmy po usta-
niu wspolnosci majatkowej po stronie bytego matzonka
skutkuje nie tylko udziatem we wzroscie wartosci samej

1 Prawo rodzinne nie jest tu zbyt elastyczne, zainteresowanych
odsytam do bogatego orzecznictwa, przyktadowo: post. SN z dn.
30.01.2009 r., Il CSK 450/08; post. SN z dn. 3.12.2009 r., Il CSK
273/09 czy tez post. SN zdn. 2.03.2012 r., [l CSK 363/11.

2 Patrz art. 62 kodeksu spotek handlowych (dalej: KSH).
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firmy, lecz takze udziatem w wypracowanych rokrocznie
przez nig zyskach?®.

Innymi stowy - spotka i posrednio kazdy wspolnik z osob-
na wspolnie ponosza ryzyko rozwodu i podziatu majatku
w matzenstwach pozostatych wspolnikéw, a uporzadko-
wanie tych spraw powinno byc¢ tak samo elementem do-
brych praktyk, jak planowanie spadkowe uwzgledniajace
elementy prawne i finansowe.

Prawa matzonka wspalnika

w spotkach osobowych

i kapitatowych po ustaniu wspoélnosci
majatkowej matzenskiej

Jezeli spotka powstata w trakcie trwania matzen-

stwa, w ktérym panuje ustréj wspolnosci majatko-

wej, za$ $rodki (przedmioty majgtkowe) stanowigce
wktad do spétki pochodzity z majatku wspdlnego:

« w spotkach osobowych: matzonek wspdlni-
ka nie wchodzi do spotki (po rozwodzie nie staje
sie automatycznie wspolnikiem), lecz przystugu-
je mu roszczenie o rozliczenie naktadow z majat-
ku wspdélnego do majatku osobistego matzonka
-wspolnika; przyjmuje sie domniemanie, tak jakby
matzonek-wspolnik wystapit ze spotki i przystu-
gujace mu roszczenie do spotki o sptate udziatu
kapitatowego podlega podziatowi(patrz. uwagi do
art. 65 KSH ponizej);

- w spotkach kapitatowych: matzonek wspolni-
ka wchodzi do spotki - przystuguje mu 2 udzia-
tu we wspotwtasnosci w czesciach utamkowych
na kazdym z udziatéw lub akcji; do wykonywania
praw z udziatéw warunkiem koniecznym jest za-
wiadomienie spotki, wéwczas powinien zostac
wezwany na kolejne zebranie wspolnikow lub ak-
cjonariuszy, zas prawa z udziatow lub akcji musza
by¢ wykonywane przez wspélnego przedstawicie-
la; jego wystapienie ze spétki wymagatoby odku-
pienia udziatow, sptaty w ramach podziatu majat-
ku matzenskiego lub zabiegdéw analogicznych do
umorzenia udziatéw (patrz nizej).

3 Szczegolnie widoczne jest to przy jednoosobowych przedsie-
biorstwach, ktére objete byty majatkiem wspdlnym i rozwijaty
sie dalej, juz po rozwodzie. Sad Najwyzszy jest tu konsekwent-
ny, szczegolnie interesujace jest to orzeczenie: post. SN z dn.
3.02.2016r., V CSK 299/15.
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W praktyce kwalifikacja firmy w majatku matzenskim
bywa skomplikowana, szczegdlnie jezeli firma w swej hi-
storii kilkakrotnie zmieniata forme prawna.

Sprzedam firme

W filmie Dom Gucci doktadnie wida¢, jak istotna jest kon-
trola nad zbywaniem udziatéw. Stopniowa sprzedaz akcji
na rzecz funduszu inwestycyjnego spowodowata utrate
rodzinnej kontroli nad firma. Tym grozi brak zabezpieczen
w obszarze dysponowania udziatami. llos¢ i rodzaj do-
stepnych rozwigzan w tym zakresie wynikajg wprost z de-
cyzji o wyborze formy prawnej, w ktorej prowadzimy dzia-
talnos¢. Szczegolnie kiedy owe rozwigzania nie zostang
przemyslane zbyt gteboko i obowigzywac bedg requty ko-
deksowe.

Dla utozenia relacji wtascicielskich dobér formy prawnej
prowadzonej dziatalnosci ma znaczenie kluczowe. Tym-
czasem znaczna czesc przedsiebiorcow - skadinagd stusz-
nie - interesuje sie przede wszystkim towarzyszacej temu
wyborowi wysokosci obcigzen podatkowych. Wiele firm -
szczegolnie na przestrzeni ostatnich lat - przeksztatcato
sie przynajmniej raz. 0d wyboru formy prawnej zalezy sze-
reg mozliwosci odnosnie do uksztattowania relacji wta-
Scicielskich na poszczegoélnych ptaszczyznach.

Akurat samo dysponowanie udziatami najlepiej zabez-
pieczone jest w spotkach osobowych. W spétce cywilnej,
jawnej czy komandytowej zmiana sktadu osobowego sta-
nowi - co do zasady - zmiane umowy spotki i wymaga zgo-
dy wszystkich wspalnikow.

W spoétkach kapitatowych natomiast, tj. w spotce z o.o.
i akcyjnej, nie ma mozliwosci skutecznego ograniczenia
zbywalnosci udziatow“. Mozna jg najwyzej utrudni¢ i roz-
tozy¢ w czasie, przyznajgc wspolnikom prawo pierwszen-
stwa nabycia udziatéw (nie myli¢ z prawem pierwokupu),
a takze prawo wskazania nabywcy, jezeli zaden ze wspaél-
nikow nie chce (lub nie moze)udziatéw naby¢. Spotkizo.o.
daja tu szersze mozliwosci niz spétki akcyjne, gdzie ogra-
niczenia zbywalnosci limitowane sg w czasie (w zwyktych
spotkach) lub niemozliwe do zastosowania (w spotkach
publicznych).

4 Patrz art. 57 kodeksu cywilnego (dalej: KC).
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Rzadko niestety stosowane sa rozwigzania zmierzajgce
do ustalenia wysokosci ceny, trybu i terminu ptatnosci
obowigzujace w relacjach pomiedzy wspdélnikami. Nawet
dostosowanie samego trybu i terminow realizacji prawa
pierwszenstwa nabycia w taki sposob, aby stat sie on re-
alny z perspektywy mozliwosci pozyskania zewnetrzne-
go finansowania, nie jest czesto spotykany. Jezeli mowi-
my o wielomilionowych wartosciach, nie wystarczg na to
14 dni lub miesigc, co spotykam notorycznie w analizowa-
nych umowach.

Ten temat z pozoru nie dotyczy bezposrednio finanséw
firmy, poniewaz transakcje sprzedazy odbywajg sie po-
miedzy samymi wspolnikami, ale finansowane lub zabez-
pieczane sg czesto przez spotke. Co innego, jezeli dojdzie
do sporu w starym (lub w nowym) sktadzie osobowym i po
kilku latach okaze sie, ze ktorys ze wspdlnikéw postano-
wi ze spotki wyjsc¢, albo tez pozostali postanowia sie go
Z niej pozby¢. Wowczas rachunkiem zostanie obcigzona
spotka.

Wychodze, sptaécie mnie

Zycie napisato juz wiele historii, gdy wieloletnia udana
i efektywna biznesowo wspotpraca w pewnym momen-
cie sie konczy. Zmieniajg sie zyciowe priorytety, relacje
ulegajag pogorszeniu, a dalsza wspdtegzystencja przynosi
dla spotki wiecej problemdéw niz pozytku. Wéwczas moz-
liwosci sa trzy: albo ktos sam odejdzie, albo nalezy sie go
pozbyé¢, albo jedynym wyjsciem jest sprzedaz catej spot-
ki, poniewaz nie sta¢ nas na zaden z poprzednich scena-
riuszy.

Zasadnicze stajg sie wtedy nastepujace pytania:

« czy istnieje tryb wyjscia i czy od strony prawnej zata-
twia sie to tatwo (np. jednym listem poleconym), czy tez
wymagatoby to wieloletniego sporu sadowego z nie-
pewnym efektem;

« Cczyznane sg wysokosc¢ i termin sptaty (rozliczenia), czy
tez samo ustalenie jej wysokosci stanie sie podstawa
do odrebnego procesu oraz

« jak sfinansowac¢ sptate i czy nie spowoduje to utraty
ptynnosci, a nawet upadtosci spotki?

Utrata relacji ze wspdlnikiem najbolesniej odczuwana
moze by¢ w spotkach osobowych. Jezeli wspélnik - nie-
zaleznie od przyczyny - postanawia wystapi¢ ze spotki,
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droga jest wyjatkowo prosta®. Wystarczy o$wiadczenie
woli ztozone spotce na pot roku przed koncem roku ob-
rotowego i... spétka nie ma mozliwosci obrony przed ko-
niecznos$cia sptaty.

Jezeli prowadzisz spotke jawna, komandytowa lub jaka-
kolwiek spotke osobowg prawa handlowego®, sprawdz,
co wynika z umowy Twojej spotki. Jesli wyraznie nie jest
wytgczone stosowanie art. 65 KSH i nie s wprowadzo-
ne odpowiednio dobrane reguty, w sytuacji wypowiedze-
nia umowy przez wspdlnika spétka bedzie mie¢ problem.
Mowa jest bowiem nie tylko o koniecznosci obliczenia
wartosci rynkowej (godziwej) samego udziatu kapitato-
wego okreslonego na podstawie specjalnego bilansu (nie
myli¢ z wartosciag ksiegowa), lecz takze o ustalenie warto-
$ci tzw. prawa do zyskow ze spraw niedokonczonych (art.
65 § 5 KSH). Zanim dojdzie do sptaty, wspolnicy ryzyku-
ja uwiktanie sie w wieloletni proces sadowy, aby w ogole
okresli¢ jej wysokosc¢.

W spoétkach kapitatowych mowa jest z kolei o umorzeniu
udziatow lub akcji. Tutaj grainteresow jest inna - decyduje
o tym zgromadzenie wspolnikéw lub akcjonariuszy i liczy
sie przewaga gtoséw oraz przewidziana uprzednio w umo-
wie spotki mozliwos¢ dobrowolnego umorzenia. Nie moz-
na po prostu obrazi¢ sie i wyjs¢ wypowiadajagc umowe
spotki, jak w spotce osobowej. Jezeli nie zadbano o wpro-
wadzenie odpowiedniego trybu, wspélnik bedzie tkwit
w spotce, dopoki nie znajdzie sie chetny na zakup udzia-
tow. A to moze dtugo nie nastapic.

Tak czy owak - jezeli dziatajg zasady kodeksowe - za umo-
rzony udziat wspolnikowi nalezy sie wynagrodzenie w wy-
sokos$ci ksiegowej (bilansowej) wartosci przypadajgcych
na niego udziatow’. Nie mozna wpisa¢ do umowy spotki
wartosci nizszej, lecz mozna wyzsza, adekwatnie do wy-
ceny danej spotki przyjetej przez wtascicieli. Inaczej moz-
na wyceniac¢ spotke w relacjach pomiedzy sobg (szcze-
golnie w firmie rodzinnej), a inaczej przy sprzedazy na
zewnatrz. Dobrg praktyka jest roztozenie sptaty w czasie,
tak aby jej sfinansowanie byto mozliwe dla spotki. Teore-
tycznie wspolnik ma takze prawo zrezygnowac z wynagro-
dzenia i nie narazac spotki na koszty, ale ten wariant reali-
zowany jest nad wyraz rzadko.

5 Patrz art. 61 KSH.
6 A takze cywilng, tam podstawa prawna jest art. 871 KC.
7 Patrz art. 199 KSH.
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Jezeli wspolnik zamierza pozby¢ sie udziatéw, a w umo-
wie spotkiz 0.0. brakuje zapisow o dobrowolnym ich umo-
rzeniu i/lub pozostali wspolnicy nie chca zgodzi¢ sie na
umorzenie ani odkupienie udziatéw z wtasnych srodkow
- pozostaje droga sadowa. Mozliwe jest ztozenie powddz-
twa o wystapienie ze spotki, ale aby to uczyni¢, powinnis-
my dysponowac odpowiednig przewaga na zgromadzeniu
wspolnikéw. Brak wiekszosciowego gtosu wyklucza ten
wariant rozstania ze spotka. Pamietajmy, ze w takiej sy-
tuacji o wartosci spotki, a tym samym o przysadzonej wy-
stepujacemu wspolnikowi sptacie, decydowat bedzie sad.
Znéw nie mamy kontroli nad jej wysokoscia.

lle kosztuje pozbycie sie niechcianego
wspolnika

Jeszcze inaczej sprawy sie maja, kiedy w przyktadowo
4-osobowej spotce trzech wspolnikow postanawia po-
zby¢ sie czwartego. W spotkach kapitatowych mozliwe
jest to albo przez wspomniane wcze$niej powddztwo sa-
dowe, albo dzieki przymusowemu lub automatycznemu
trybowi umorzenia udziatéw lub akcji opisanemu uprzed-
nio w umowie spotki. Tu takze warto zadbac¢ o precyzyjne
ujecie metody wyceny wartosci udziatéw oraz o roztoze-
nie sptaty w czasie.

W spotkach osobowych - jesli nie zadbamy o szczegdlne
zapisy w samej umowie - pozostaje droga sadowa.

Umowy SHA

Coraz wigksza popularnoscia, gtéwnie w firmach nie-
rodzinnych, ciesza sie prywatne umowy Sharehol-
ders Agreement (SHA). Dajg one mozliwos¢ szcze-
gbétowego uregulowania relacji wtascicielskich bez
ograniczen, ktora naktada Kodeks Spétek Handlo-
wych. Przyktadowo moga zwiera¢ opcje na udzia-
ty (PUT, CALL, vesting, ESOP itp.). Powinny zawiera¢
takze zobowigzania dotyczace ochrony przed podzia-
tem majatku matzenskiego oraz wymogow planowa-
nia spadkowego. Ich dodatkowa zaleta jest poufnosc
-nie podlegajg ujawnieniu w Rejestrze Sgdowym KRS.
W firmach rodzinnych moga sta¢ sie elementem £adu
Rodzinnego i wystepowac jako oddzielne porozumie-
nie (obejmujace takze udziatowcow spoza rodziny)
lub zosta¢ implementowane do Konstytucji Rodzinnej

(albo innego, wigzgcego porozumienia).

29

Zycie napisato juz wiele historti,
gdy wieloletnia udana i efektywna
biznesowo wspotpraca w pewnym
momencie sig konczy.

-

Dobra praktyka jest ustalenie pomiedzy wspélnikami spo-
sobu wyceny udziatéw lub akcji oraz ustalenie harmono-
gramu sptaty. Mozna to uczyni¢ dla kazdego typu spot-
ki. Powinno by¢ to uregulowane podobnie na okolicznosc¢
zbywania udziatéw lub wystgpienia wspdlnika - niezalez-
nie, czy inicjatorem jest on sam, czy pozostali wspolni-
cy. Jezeli spadkobiercy wspolnika nie maja wstepowac
w jego miejsce do spotki - oni takze powinni zostac¢ spta-
ceni w analogiczny sposob. Wymaga to szeregu szczerych
rozmow odnosnie do relacji, wycen oraz urealnienia zro-

det finansowania ewentualnych sptat.

Pamietajmy, ze przyjete rozwigzania beda miaty zastoso-
wanie zaréwno do wspolnikow w obecnym sktadzie oso-
bowym, jak i do potencjalnych nabywcow (np. sukcesorow,
ktorzy majg otrzymac udziaty w formie darowizny) oraz
spadkobiercow wspdlnika, o ile umowa spotki przewiduje
wstapienie spadkobiercow.

Smieré wtasciciela lub wspélnika

0 requlacjach z zakresu planowania spadkowego moz-
na by pisa¢ dtugo. Kazdy rodzaj spotki wymaga odmien-
nego podejscia, swoja specyfike ma takze przekazywanie
w spadku przedsiebiorstwa w oparciu o ustawe o zarza-
dzie sukcesyjnym.

Na potrzeby tego opracowania skupmy sie na dwoch pod-
stawowych wariantach rozwigzan dotyczacych spétek.
W sytuacji smierci wspdlnika:

« spadkobiercy wstepuja do spotki w miejsce zmartego
wspolnika lub akcjonariusza - jest to reguta w spotkach
kapitatowych, cho¢ umowa spotki moze jg wytaczyc;
albo

« spadkobiercy nie wstepujg do spoétki i nalezy ich spta-
ci¢ -(w uproszczeniu)jest to reguta w spétkach osobo-
wych, za wyjatkiem sytuacji $mierci komandytariusza
w spoétce komandytowe;j.
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lle kosztuje ubezpieczenie na zycie?

Ubezpieczenie na zycie, szczegolnie na wysokie sumy ubezpieczenia, postrzegane jest czesto jako duzy wydatek. Tym-
czasem jest to najtanszy sposob na sfinansowanie roszczen spadkobiercow i dzieki temu staje sie elementem dob-
rze skrojonych rozwigzan z zakresu planowania spadkowego. O ile oczywiscie umowe ubezpieczenia uda sie zawrze¢,
poniewaz decyduje o tym wiek oraz stan zdrowia. Przyjrzyjmy sie przyktadowym stawkom przy sumie ubezpieczenia
3.000.000 zt:

Okres ochrony: 10 lat Okres ochrony: 20 lat

Wiek Sktadka Sktadka roczna jako % Sktadka Sktadka roczna jako %
przystagpienia miesieczna sumy ubezpieczenia miesieczna sumy ubezpieczenia
39 462 zt 0,18 775 zt 0,3
47 1003 z+ 0.4 1752 zt 0,68
55 2229 z+ 0,93 3134 z+ (%25

Zrédto: kukasz Martyniec. Opracowanie wtasne na podstawie ofert kilkunastu towarzystw ubezpieczeniowych - najtarisze propo-

zycje przy akceptowalnych warunkach ogdinych, dane na sierpien 2022 .

Zatem w zaleznosci od wieku przystgpienia do ubezpieczenia po 10 latach optacania sktadki wptacamy od 1,8 do 9%
sumy ubezpieczenia przy gwarantowanej stawce za ochrone na 10 lat, albo od 3 do 12,5% sumy ubezpieczenia przy
20-letniej ochronie. Przy 3 wspolnikach, ktérzy przystapili do ubezpieczenia przed 50-tym rokiem zycia i ubezpiecze-
niem na 15 lat, ryzykiem (kosztem) ubezpieczajacego jest niecate 25% sumy ubezpieczenia ze sktadka roztozonag na 180
miesiecy i pokrytych trzech ryzykach $mierci(tgczna sktadka na 3 wspolnikéw). Latwiej jest wpisac¢ w cash flow spotki
4.125 zt miesiecznego obcigzenia niz wyptacic¢ jeden albo dwa razy po 3.000.000 zt, gdyby w okresie 15 lat jednego lub

temat numeru

dwoch wspélnikow zabrakto.

W kazdego rodzaju spétce mozliwe jest precyzyjne dobra-
nie requt dziedziczenia albo braku dziedziczenia udziatow
- w firmach nierodzinnych oraz wielorodzinnych warto
zrobi¢ to imiennie dla kazdego udziatowca.

Jesli przyjmiemy, ze spadkobiercy nie powinni wstepowac
do spotki w miejsce zmartego wspdlnika, konieczne staje
sie udzielenie odpowiedzi na pytania: w jakiej wysokosci,
kiedy i z jakiego zrédta powinnismy ich sptaci¢. Niektore
spotki przyjmuja, ze sptata powinna nastapi¢ tak samo,
jak w sytuacji wystgpienia wspélnika za zycia, a przyjete
reguty sptaty przy wypowiedzeniu umowy spotki osobo-
wej albo umorzeniu udziatéw lub akcji w spotce kapitato-
wej dotyczg takze spadkobiercow.

Rozwigzanie to jest zasadne, jezeli spdtka dysponuje srod-
kami lub majatkiem, ktory w sytuacji losowej dotyczacej

wspolnika mogtby zosta¢ spieniezony i nie narazitoby
to podstawowej dziatalnosci spotki. Z wypowiedzeniem
umowy przez wspolnika mozna wszak dyskutowac i odwle-
kac¢ w czasie rozliczenie z nim, momentu $mierci wspolni-
ka za$ nie wybieramy. Spadkobiercy zyskujg roszczenie
do spotki, ktore powinno zosta¢ uregulowane w terminie.
Inne spotki licza w takiej sytuacji na wsparcie bankéw lub
zewnetrznych pozyczkodawcow albo inwestorow.

Interesujgcym rozwigzaniem jest takze powigzanie roz-
wigzan prawnych zumowami ubezpieczenia na zycie. Jest
to tzw. ubezpieczenie wspolnikéw, ktére od lat stosowa-
ne jest z powodzeniem na Zachodzie. W Polsce staje sie
coraz bardziej popularne, szczegolnie ze o zawarcie ubez-
pieczenia na kilkanascie, a nawet kilkadziesigt milionow
ztotych jest dzisiaj zdecydowanie tatwiej, niz jeszcze kil-
ka lat temu.



temat numeru

Istotne jest poréwnanie propozycji kilku towarzystw,
a takze konstrukcja prawno-podatkowa przyjetego roz-
wigzania. Dla kazdego typu spotki istnieje przynajmniej
kilka wariantow powigzania umowy spotki z rozwigzania-
mi finansowymi.

Jezeli za$ zdecydujemy sie na wstapienie spadkobier-
coéw do spotki, niezwykle istotne jest uzupetnienie planu
sukcesji o testamenty wspolnikow. Opieranie sie na regu-
tach dziedziczenia ustawowego przyjmowane jest wrecz
incydentalnie, bardzo rzadko zdarza sie, ze dziedziczenie
ustawowe jest w rodzinie akceptowalne (choéby z uwagi
na problematyczng wspotwtasnos¢ na udziatach, ktérg
powoduje).

Przy wstapieniu spadkobiercéw umowa spotki, w tym re-
gulacje dotyczace omowionych wyzej relacji wtasciciel-
skich, powinny zosta¢ przygotowane w taki sposob, jak-
by spadkobiercy juz sie w spotce znalezli. O ile jest to

81

mozliwe, powinni przyja¢ okreslone rozwigzania jako za-
stane lub tez w dokumentach tadu Rodzinnego powin-
ni zosta¢ zobligowani do ich implementacji do umowy
spotki.

Finanse firmy a finanse osobiste
w rodzinie wtascicielskiej

Relacje wtascicielskie i rodzinne wymagajg szczegolnej
uwagi, zarowno od strony prawnej, jak i finansowej. Sta-
nowig razem zespot naczyn potaczonych, a o ich wzajem-
nych zaleznosciach powinni umie¢ porozmawia¢ sami za-
interesowani, ich prawnik, biuro rachunkowe i dyrektor
finansowy. Inaczej trudno bedzie budowa¢ wielopokole-
niowg zamozno$¢® oraz finansowe bezpieczenstwo. ®

8 Pisatem o tym szerzej w nr 2(44) Relacji z czerwca 2021r. w arty-
kule: lle jest warta ztotéwka?, s. 6-10.
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Dylematy
sukcesyjne

Sukcesja

w firmie wielorodzinnej

Co lepsze: dopuszczenie do dziedziczenia spadkobiercow

czy ich splata?

Zgodnie z pogladem wyrazonym przez
amerykanskich doradcéw sukcesyjnych,
firmy rodzinne maja tylko trzy problemy:
~Sukcesja, sukcesja, sukcesja”.

Jak wiadomo, proces zmiany sukcesyjnej polegajacy na
przekazaniu przez nestora jego nastepcy - sukcesoro-
wi - wiedzy, wtadzy i wtasnosci ma kluczowe znaczenie
w firmach rodzinnych. Ma bowiem zapewni¢ nie tylko po-
zostawienie firmy w rekach rodziny, ale réwniez jej dalszy
rozwoj zapewniajacy dostatni byt dla jej cztonkow.

Yukasz Martyniec

Doradca sukcesyjny w spotce Kancelaria
Sukcesyjna sp. z 0.0., prawnik, doradca
finansowy, wyktadowca, autor bloga
www.wielopokoleniowi.pl.

Pawet Rataj

Radca prawny, absolwent Uniwersytetu
Jagiellonskiego, zdane egzaminy sedziowski

i radcowski, absolwent studiéw podyplomowych
z zakresu Przywodztwa oraz Retoryki. Prowadzi
witasna kancelarie. Jest prekursorem doradztwa
sukcesyjnego w Polsce, wspotautorem licznych
publikacji poswieconych problematyce prawnej
w sukces;ji.
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Wiemy, ze zwigzek firmy z rodzing jest tak bliski, ze cza-
sem trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie: czy
to firma jest w rodzinie, czy rodzina w firmie. To wzajem-
ne przenikanie sie obu tych swiatéw ma oczywiscie swo-
je dobre i zte strony. Mozna powiedzie¢, ze firma rodzinna
jest silna sitg otaczajacej jg rodziny - dostaje dodatkowe
(nieznane innym przedsiebiorstwom) wsparcie ze stro-
ny rodziny - pomoc w trudnych czasach i dodatkowy za-
strzyk energii, gdy trzeba zmierzy¢ sie z nowymi wyzwa-
niami. Z drugiej za$ strony, brak harmonii w gronie rodziny
czy wrecz konflikty sg w stanie rzuci¢ ktody pod najle-
piej nawet rozwijajacy sie rodzinny biznes. O takich sy-
tuacjach coraz czesciej informujg media. Szczegdlnym
polem ewentualnych konfliktow jest wtasnie proces suk-
cesji. 0 dylematach z nim zwigzanych mozna dowiedzie¢
sie nie tylko z opracowan ksigzkowych, jakie ukazaty sie
w Polsce w ostatnich latach.

Procesy sukcesji w polskich firmach

Obserwujemy procesy sukcesyjne w polskich firmach ro-
dzinnych od kilkunastu lat. W swojej praktyce spotykamy
sie z liderami firm rodzinnych, ktérzy dodajg im blasku.
Zdarzaja sie jednakze sytuacje trudne i konfliktowe, kto-
re ktadg sie cieniem na funkcjonowaniu tych firm. W na-
szej praktyce zostalismy takze zaproszeni do wspotpracy
przez wspotwtascicieli spétek kapitatowych tworzonych
i prowadzonych przez osoby ze sobg niespokrewnione.
Tym samym trudno te podmioty uzna¢ za firmy rodzinne
w klasycznym tego stowa znaczeniu. Proponujemy w celu
ich odroznienia wprowadzi¢ oznaczenie ,firmy wieloro-
dzinne”. Ich cecha zblizajaca do firm rodzinnych jest $ci-
sty zwiazek, jaki zachodzi pomiedzy wspolnikami w tych
spotkach, ktérzy z jednej strony maja pozycje wspotwia-
$cicieli, z drugiej zas prowadza (lub nadzoruja) jej bieza-
ca dziatalnos¢. Sytuacje w tych ,firmach wielorodzinnych”
czestokro¢ odpowiadajg ztozonosci relacji w firmie ro-
dzinnej. Mato tego - problemy te moga wystapic ze zdwo-
jona sita. W takich bowiem FIRMACH NIERODZINNYCH
brakuje spoiwa w postaci wiezi krwi, wspoélnoty doswiad-
czen czy wspolnych wartosci, na jakich niejednokrotnie
opartajest firma.

,Firmy wielorodzinne” zaktadane byty w tym samym pio-
nierskim okresie zmiany ustrojowej w Polsce, co ich ro-
dzinne odpowiedniczki i stajg przed podobnymi dyle-
matami zwigzanymi z kwestig sukcesji. Przy czym krag
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Projekt .Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych”
zostat zrealizowany w latach 2013-14 przez PM Doradz-
two Gospodarcze Sp. z o.0. i stowarzyszenie Inicjatywa
Firm Rodzinnych. W ramach tego projektu przygotowa-
no opracowanie dotyczgce procesu planowania i do-
brych praktyk zwigzanych z ,twardq”, biznesowq stro-
ng sukces;ji. Opracowanie to zostato wydane w postaci
podrecznika oraz w wersji multimedialnej i audiobooka.
Oprocz ,Przewodnika po sukcesji” przygotowane zosta-
ty 3 aplikacje komputerowe (w tym jedna internetowa),
umozliwiajgce diagnoze gotowosci sukcesyjnej firmy
rodzinnej oraz opracowanie ramowego planu dziatan
pro-sukcesyjnych.

Projekt ,Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych”
obok narzedzi do upowszechniania wiedzy dat jeszcze
dodatkowq, niewgtpliwg, cho¢ niewymierng wartosc.
Byta nig mozliwos¢ spotkan przedsigbiorcow rodzin-
nych z réznych branz, srodowisk i regionow Polski, wy-
miany doswiadczen, wzajemnego poznawania wyzwan
i skutecznych rozwigzan wielu problemow zwigzanych
z samym prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej,
jak i ze zmiang pokoleniowq. Roéwnie waznym aspek-
tem byta mozliwos¢ spotkania wielu przedsigbiorcow
rodzinnych z doradcami sukcesyjnymi, co dato szan-
se poznania oczekiwarn, ale i uprzedzen w korzystaniu
z doradczej pomocy. Wyzej wymienione materiaty sq
bezptatnie dostepne pod adresem www. sukcesja.org.

Projekt ,Kody wartosci - efektywna sukcesja w pol-
skich firmach rodzinnych” byt realizowany przez fir-
my Lewandowska i Partnerzy, TEB Akademia oraz Hor-
timex w latach 2013-14. Zespot ekspercki opracowat
kompleksowg metodologie wsparcia procesu sukcesji,
ktora wyroznia sie szerokim podejsciem pod wzgledem
tematyki oraz grupy docelowej: 7 grup interesariuszy
Z i spoza rodziny.

Projekt sktada sie z opartych na metodologii 7 krokéw
sukcesyjnych: publikacji ,Kody wartosci, czyli jak sku-
tecznie przejsc sukcesje w firmie rodzinnej” wspartej
zestawem 50 praktycznych narzedzi, publikacji ,Sytu-
acja nagtej sukcesji. Przewodnik SOS”, audiobooka, fil-
mu, gry oraz portalu. Materiaty sq bezptatnie dostepne
pod adresem www.sukcesja.bd7.pl.


http://www.sukcesja.bd7.pl/
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poszukiwan godnego nastepcy nie ogranicza sie do dzieci/
wnukéw zatozyciela, ale obejmuje najblizszych krewnych
pochodzacych z kilku rodzin. Moze to powodowac¢ dodat-
kowe problemy i stwarza¢ podziaty w gronie wspolnikow
-zatozycieli wynikajace z konkurencji pomiedzy poszcze-
gélnymi rodzinami promujacymi swoich kandydatow.

Problemy firm wielorodzinnych

Jednakze poza problematyka sukcesyjng w ,firmach wie-
lorodzinnych” na plan pierwszy wysuwajg sie inne proble-
my. Chcielibysmy wspomnie¢ o dwoch zasadniczych.

Pierwszy zwigzany jest z kwestig zbywania udziatow
w spotce. Przepisy kodeksu spotek handlowych w tym
zakresie wykazujg duzg elastycznos¢, co stwarza wspol-
nikom szerokie pole do wprowadzania takich rozwigzan,
ktore odpowiadajg potrzebom wspdlnikow okreslonym
w zatozeniach, na jakich oparte jest prowadzenie wspol-
nego biznesu. Wsérod tych podstawowych zatozen jest
nie tylko wniesienie okre$lonego wktadu kapitatowego
(czasami w wysokosci minimalnej), ale przede wszystkim
rozwijanie konceptu biznesowego poprzez ciezka, nieli-
mitowang czasem wtasng prace w ramach dziatalnosci
w zarzgdzie. Powodzenie w dziatalnosci takich firm wie-
lorodzinnych zalezato w gtownej mierze od stopnia zaan-
gazowania w prowadzenie jej spraw przez poszczegolnych
wspolnikow i opierato sie na ich indywidualnych umiejet-
nosciach, doswiadczeniu i determinacji w radzeniu so-
bie z biezacymi trudnosciami. Sukces takiej firmy opar-
ty byt zatem na scistym wspdétdziataniu wspolnikow i na
wzajemnym zaufaniu. Stad tez w umowach spétek czesto
znajdujg sie zapisy wprowadzajgce szczegotowe proce-
dury zwigzane ze zmiang sktadu osobowego wspolnikow,
co polega na wprowadzeniu szeregu ograniczen w zakre-
sie swobody zbywania i wprowadza prawo pierwszenstwa
dla pozostatych wspolnikow. Dzieki tym zabiegom spot-
ka ma charakter zamkniety, co gwarantuje wspolnikom
mozliwos¢ kontroli nad procesem zmian wtasnosciowych
w spotce. Tym samym proces przechodzenia na zastu-
zong emeryture przez wspolnika/wspdélnikow-zatozycieli
poprzez sprzedaz udziatow jest w umowie spotki ustalony
i co do zasady poddany requlacji.

Drugi z przedstawionych problemoéw ma wrecz potencjat
wybuchowy, ktéry mozna poréwnac¢ do bomby z op6znio-
nym zaptonem. Mamy na mysli kwestie regulacji w umowie
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spotki zagadnienia dziedziczenia udziatéw. Obowigzujace
w tym zakresie ogolne postanowienie art. 183 ksh stwa-
rza wspolnikom jedynie mozliwos¢ dostosowania umo-
wy spotki do wtasnych potrzeb. W razie milczenia umo-
wy spoétki (a kto zaktadajac ze wspoélnikami spotke przed
30 laty myslat o sprawach spadkowych!) wchodzg ogélne
reguty kodeksu cywilnego. Oznacza to wejscie do sktadu
wspolnikéw osob tworzacych grono spadkobiercéw (re-
prezentowanych wobec spétki przez jednego z nich).

Pominiecie w umowie spétki postanowien odnoszacych
sie do kwestii dziedziczenia udziatéw moze tatwo zagro-
zi¢ w dalszym funkcjonowaniu dobrze nawet prosperuja-
cej firmy wielorodzinnej (jak réwniez firmy rodzinnej bez
planu sukcesji, w tym planu awaryjnego).

Na czym wiec polega dylemat, przed ktorym stajg wspél-
nicy? Otéz problem zwigzany z dziedziczeniem udziatow
sprowadza sie do odpowiedzi na pytanie o przysztosc¢ fir-
my z chwilg $mierci jednego ze wspolnikow. Czasami na-
sze pytanie ,co bedzie z firma po smierci wspolnika?” zby-
wane jest odpowiedzig: to nie jest moje zmartwienie, mnie
juz przeciez nie bedzie na swiecie! Wtedy odwracamy sy-
tuacje: ,a czy panu(pani)rownie obojetne jest kto wejdzie
na miejsce wspolnika?” Wéwczas sprawy nie wygladajg
juz tak prosto, bo przyktadowo wdowa jest nauczycielka
i z racji wykonywanego zawodu (z ktérym nie ma zamiaru
sie rozstawac) nie wniesie takiego wktadu w prowadzenie
firmy, jaki wnosit zmarty maz. Spadkobierczyni wniesie za
to oczekiwania co do wyptaty dywidendy, a z racji posia-
danych udziatéw moze blokowa¢ decyzje podejmowane
w ramach zgromadzenia wspolnikow (co oczywiscie zale-
zy od zapiséw w umowie spétki). Czy mozna takiego sce-
nariusza unikngc¢? Otoz tak.

Mozliwosci unikniecia ktopotow
ze spadkobiercami

Po pierwsze jednak nalezy odpowiedzie¢ sobie na pyta-
nie, czy dopuszczamy do wejscia do sktadu wspolnikow
ich spadkobiercow. Na pierwszy rzut oka takie rozwig-
zanie wydaje sie sprawiedliwe, bo z owocow pracy zato-
zyciela beda korzystac jego najblizsi. Z drugiej zas moga
pojawiac¢ sie problemy podobne do wskazanego powy-
zej, co moze by¢ zarzewiem konfliktéw prowadzacych na-
wet do rozwigzania spétki (o ile wczesniej nie dojdzie do
jej upadku wskutek konfliktu wspalnikdw). Po drugie, o ile



sukcesja

dopuszczamy do wejscia do spotki w charakterze udzia-
towcow spadkobiercow, to aby przeciwdziata¢ negatyw-
nemu wptywowi ,niechcianych wspolnikow” warto juz te-
raz poddac analizie poszczegolne zapisy w umowie spotki
(zwtaszcza te odnoszace sie do jej ustroju i kompetencji
poszczegolnych organéw). Przeprowadzona analiza musi
bra¢ pod uwage wszystkie mozliwe scenariusze uwzgled-
niajgce liczbe posiadanych przez kazdego wspolnika
udziatow.

Drugi wariant zwigzany z rozstrzygnieciem dylematu
zwigzanego z dziedziczeniem udziatéw polega na wyta-
czeniu (lub ograniczeniu) mozliwosci wstagpienia do spot-
ki spadkobiercow. W razie przyjecia takiego rozwigzania
nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie, wedtug jakich za-
sad ma doj$¢ do wytaczenia (lub ograniczenia) dziedzi-
czenia. Chodzi tutaj bowiem o czestokro¢ zasadniczy
przedmiot spadku, a firma (a $cislej udziaty w niej) zmar-
tego wspdlnika, to owoc pracy niemal jego catego zycia.
Dzieki stworzonej firmie rodzina miata zapewniony spo-
kojny byt. Co dalej zdochodami rodziny po $mierci wspol-
nika firmy?

W tym zakresie nie ma réwniez gotowych odpowiedzi. Za-
ktadajac, ze firma moze by¢ dalej prowadzona przez pozo-
statych wspdlnikow, pozostaje do rozstrzygniecia kwestia
ustalenia wartosci udziatow oraz roztozenia kwoty nalez-
nej spadkobiercom na raty. W tym zakresie warto siegnac¢
do przepisu art. 183 § 1 kodeksu spotek handlowych, zgod-
nie zktorym ,umowa spo6tki moze ograniczy¢ lub wytgczyé
wstapienie do spotki spadkobiercow na miejsce zmarte-
go wspolnika. W tym przypadku umowa spotki powinna
okreslac¢ warunki sptaty spadkobiercow niewstepujacych
do spotki, pod rygorem bezskutecznosci ograniczenia lub
wytaczenia”.

Co kryje sie pod pojeciem
~warunki sptaty spadkobiercow”?

Po pierwsze - warunki te trzeba koniecznie okresli¢
w umowie spotki. Brak wskazania warunkow rozliczenia
dyskwalifikuje zapis i udziaty przypadng w spadku nie-
chcianym spadkobiercom.
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Problem zwigzany z dziedziczeniem
udziatow sprowadza sig do odpowiedzi
na pytanie o przysztosc firmy z chwilg
Smierci jednego ze wspolnikow.

Po drugie - warunki sptaty spadkobiercéw nie moga by¢
przyjete w sposéb catkowicie dowolny, albowiem spadko-
biercy niewstepujacy do spétki powinni by¢ sptaceni we-
dtug godziwej wartosci udziatow spadkodawcy i w roz-
sadnym terminie. Jak wynika z orzecznictwa sadéw czy
komentarzy, postanowienia umowy przewidujace na przy-
ktad razaco pozny termin sptaty albo sptate po warto-
$ci razaco nizszej od aktualnej wartosci rynkowej udzia-
tow nalezy uznac za niewazne jako stanowigce obejscie
prawa. Co nalezy ponadto uwzgledni¢? Istotne jest to, ze
ustalajgc ze wspolnikami tres¢ stosownych zapiséw trze-
ba mie¢ na uwadze, ze obowigzujg one w rownym stopniu
kazdego ze wspolnikow, a zatem dotycza kazdej z rodzin
i tym samym wymagajag osiaggniecia szerokiego kompro-
misu wymagajacego zaangazowania wielu osob. Jak wia-
domo, sytuacja w kazdej z rodzin wspolnikow jest jedyna
i niepowtarzalna. Do pomocy w rozstrzyganiu tego rodza-
ju dylematéw najlepiej bytoby zaprosi¢ doswiadczone-
go doradce sukcesyjnego, ktory wyniki uzgodnien prze-
kazatby dalej prawnikowi spétki i w dalszej kolejnosci
notariuszowi.

Co stanowi najwieksza
przeszkode w przeprowadzeniu
tego procesu?

Z naszych doswiadczen wynika, ze zasadnicza przeszkoda
lezy po stronie wspolnikow, ktérzy - cho¢ nawykli do sta-
wiania czota codziennym trudnym problemom zwigzanym
z prowadzeniem firmy - czesto nie znajduja czasu, aby po-
rozmawia¢ o rzeczach istotnych, ale, w ich mniemaniu,
odlegtych w czasie. My radzimy jednak nie zwleka¢ z pod-
jeciem tego trudnego tematu. @
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Bayraktar - innowacyjny wymiar
firm rodzinnych w Turcji

Turcja jest panstwem, ktore od wielu lat
taczy tradycyjne podejscie do biznesu
oparte na rodzinie, przestrzeganiu war-
tosci religijnych z nowoczesnymi tech-
nologiami oraz metodami zarzadzania.
Wiele firm rodzinnych w Turcji budowato
swojg potege w oparciu o typowe sekto-
ry gospodarki: motoryzacje, przetwor-
stwo, rolnictwo. Wiele z nich w XXI wie-
ku ewoluowato i stawato sie najpierw
innowacyjnymi start-upami wysokich
technologii, a w chwili osiagniecia suk-
cesu budowato swojg miedzynarodowa
potege. Jedng z takich firm jest dobrze
znana z dostarczonych Ukrainie dronéw
wojskowych firma Bayraktar.

Gniewomir Piernkowski

:_’;. Adiunkt, Katedra Zarzadzania, Akademia Leona
Kozminskiego w Warszawie.

Baykar Machina jest jednym z pierwszych rodzinnych
start-upow high-tech w Turcji. Specjalizuje sie w pro-
dukcji wojskowych dronoéw oraz systemow sztucznej in-
teligencji. Firma zostata zatozona przez rodzing Bayrak-
tarow w 1984 roku jako Baykar Makina. Jej pierwszym
prezesem zostat Ozdemir Bayraktar, ktory z wyksztatce-
nia byt inzynierem mechanikiem. Poczatkowo jego firma
specjalizowata sie w produkcji czesci samochodowych
dla coraz to prezniej rozwijajacego sie przemystu samo-
chodowego w Turcji. Pomyst na nowe przedsiewziecie
wydawat sie prosty. Firma miata specjalizowac sie w do-
starczaniu tureckiemu przemystowi motoryzacyjnemu
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czesci, ktore turecka gospodarka musiata do tej pory
importowac.

Pod koniec XX wieku firma postanowita zmieni¢ kieru-
nek swojego rozwoju i weszta do sektora lotniczego. Za-
mierzata specjalizowac¢ sie w produkcji dronéw dla woj-
ska. Ozdemir Bayraktar w 2000 roku stworzyt pierwsze
w Turcji centrum badawczo-rozwojowe dronow. Razem
z synem Selgukiem Bayraktarem stworzyt pierwszy tu-
reckidron, ktory zapoczatkowat serie dronow, ktore zna-
my z ukrainskiego pola walki. Niestety nie doczekat naj-
wiekszych sukcesow swoich bezzatogowych technologii,
ktorym poswiecit pdt zawodowego zycia. Zmart kilka
miesiecy przed rozpoczeciem wojny w Ukrainie, w paz-
dzierniku 2021 roku.

Nie bytoby dronow Bayraktar, ktore znamy z wojny
w Ukrainie, gdyby nie Selguk Bayraktar. To sukcesor ro-
dzinnego przedsiewziecia, ktory zastapit na stanowisku
prezesa firmy swojego ojca Ozdemira Bayraktara. Za-
nim jednak stat sie znanym projektantem i menedzerem,
ukonczyt Wydziat Elektroniki i Inzynierii Komunikacji na
Politechnice w Stambule. W trakcie studiow otrzymat
staz w laboratorium GRASP na Uniwersytecie Pensyl-
wanii. W 2004 roku uzyskat tytut magistra o specjalno-
$ci bezzatogowe statki powietrzne. W celu uzupetnienia
wiedzy rozpoczat studia na MIT. Zdobyt tam drugi dy-
plom magistra w oparciu o prace dotyczaca kontrolowa-
nia manewrow smigtowcow bezzatogowych. W miedzy-
czasie zostat asystentem znanych profesorow Georga
Pappasai Erica Ferona. Wprowadzili oni Selguka Bayrak-
tara w $wiat badan nad systemami sterowania i kontroli
lotu w powietrznych statkach bezzatogowych oraz inte-
rakcji pomiedzy zespotami robotéw naziemnych. W ko-
lejnych latach prowadzit samodzielne prace badawcze
nad technikami kontroli duzych formacji statkow bezza-
togowych. Dzieki tym badaniom dostat propozycje przy-
gotowania na MIT pracy doktorskie;j.

Bedac swiadomym swojej unikalnej wiedzy, Selguk Bay-
raktar wrocit do Turcji i w ramach rodzinnego przedsie-
wziecia zatozyt spotke Baykar Defence. W nowej firmie
zostat dyrektorem technicznym, a na stanowisko dyrek-
tora zarzadzajacego wyznaczyt brata - Haluka Bayrak-
tara. Gtéwnym zatozeniem powotania nowej spotki byto
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uniezaleznienie sie dziatu projektéw bezzatogowych
statkow powietrznych od innych dziatow firmy. W ra-
mach swojej dziatalnosci nowa spotka miata zajmowac
sie opracowywaniem podzespotow odpowiadajacych za
kontrolowanie dronéw, nowoczesnych systemow awio-
niki oraz nawigacji. Oprocz tego zatrudnieni w niej spe-
cjalisci byli odpowiedzialni za tworzenie nowoczesne-
go oprogramowania i systemow radioelektronicznych.
Nowa firma miata byc¢ zapleczem intelektualnym dla Bay-
kar Makina, ktéra miata udostepniac jej swoje zaplecze
produkcyjne.

Zdobycie pierwszych kontraktow w nowym sektorze
dziatalnosci nie byto proste. W pierwszej dekadzie XXI
wieku firma brata udziat w wielu przetargach, ktérych
nie byta w stanie wygrac. Byto to zwigzane z brakiem do-
Swiadczenia w nowej branzy. Dopiero w 2005 roku mto-
dej firmie udato sie odnies$¢ pierwszy sukces. W ramach
programu na rzecz rozwoju start-upéw sektora militar-
nego firma Selguka Bayraktara zaprojektowata dron
Bayraktar Mini, ktéry miat za zadanie wspomagac zotnie-
rzy w rozpoznaniu bliskiego pola walki. Nowy produkt wy-
grat konkurs i turecki Sekretariat Przemystu Obronnego
postanowit rozpoczac¢ proces negocjacyjny z firma Bay-
kar Machina. 4 pazdziernika 2006 roku podpisano umo-
we na produkcje 19 dronéw Bayraktar Mini. Drony zosta-
ty wprowadzone do stuzby operacyjnej pod koniec 2007
roku. Dzieki wysokie]j jakosci wykonania, duzym mozli-
wosciom technicznym oraz niewygorowanej cenie drony
rodzinnej firmy Baykar zyskaty uznanie w$rod tureckich
wojskowych.

W 2007 roku Sekretariat Przemystu Obronnego Tur-
cji ogtosit kolejny projekt zwigzany z eksploatacjg dro-
néw na polu walki. Tym razem postanowiono znalez¢ fir-
me, ktora dostarczy tureckiemu wojsku duze taktyczne
bezzatogowe statki powietrzne. Swoje propozycje do
programu zgtosity dwie firmy: Vestel z projektem Ka-
rayel oraz Baykar Makina z projektem Caldiran. 8 czerw-
ca 2009 roku nowy bezzatogowiec wzniost sie w powie-
trze. Niestety w wyniku btednej obstugi przez operatora
ulegt katastrofie. Mimo katastrofy, 3 pazdziernika 2009
roku maszyna zostata zaprezentowana oficjalnej de-
legacji wojska. Projekt byt innowacyjny w stosunku do
produkowanych do tej pory bezzatogowcéw - oferowat
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catkowicie autonomiczny start, mozliwosc¢ lotu po $cisle
zaprogramowanej trasie oraz autonomiczne lagdowanie.
Nowy dron zostat oceniony pozytywnie i 6 stycznia 2010
roku Sekretariat Przemystu Obronnego Turcji podjat ne-
gocjacje z rodzinng firma Bayraktarow na temat zakupu.
Pierwsze zamowienie obejmowato 12 drondw i zostato

podpisane 20 grudnia 2011 roku.

Galdiran byt tylko wstepem do technologii, ktére mia-
ty znalez¢ sie w docelowym dronie. 6 stycznia rozpo-
czeto prace nad wersjg, ktéra oznaczono jako Bayrak-
tar TB2 (Tactical Block 2). Prototyp nowego urzgdzenia
wzniost sie w powietrze 3 maja 2014 roku. Miesigc poz-
niej wzniost sie z petnym obcigzeniem na rekordowa
wysokos¢ 8 238 metréw. W sierpniu 2014 roku dron po-
myslnie przebrnat przez prébe dtugotrwatosci lotu -
utrzymywat sie w powietrzu przez ponad dobe. Nowe
urzadzenie przebyto w tym czasie dystans 4 tysiecy kilo-
metrow osiggajac wysokosc¢ lotu 5 500 metrow. Podczas
trwajacych w dniach 25-28 wrzesnia pokazdw lotniczych
Istanbul Airshow 2014 Bayraktar TB 2 zostat zaprezento-
wany szerszej publicznosci. Pierwsze zestawy trafity do
tureckich sit zbrojnych 16 czerwca 2015 roku. Do stuzby
operacyjnej trafity zas w 2016 roku. Na poczatku TB2 byt
przeznaczony jedynie do celéw rozpoznawczych, jednak
po pewnym czasie konstrukcje dostosowano do przeno-
szenia uzbrojenia. Zgodnie z informacjami producenta,
do grudnia 2020 roku wyprodukowano 154 aparaty TB2.
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Cene pojedynczego egzemplarza szacuje sie na ponad
4 miliony dolaréow USA.

Latajgca przysztosé

W nastepnych latach w ramach partnerstwa publiczno-
-prywatnego firma otrzymata znaczace srodki na rozwaj
zaawansowanych dronéw Bayraktar TB1, Bayraktar TB2
oraz Bayraktar Akinci. Produktami firmy zaczeli sie inte-
resowac zagraniczni odbiorcy. Jednym z pierwszych byta
Ukraina. Od pierwszego ataku Rosji na Ukraing w lutym
2022 roku w Internecie zaczety pojawiac sig filmy poka-
zujgce skutecznos¢ uderzen tureckich dronow. Niszczy-
ty zarobwno czotgi, transportery opancerzone, systemy
artyleryjskie, jak i wszelkiego rodzaju pozostaty sprzet
wojskowy agresora. Byty dni, ze ukrainskie media infor-
mowaty, ze dzieki dronom rodzinnego przedsiewziecia
Bayraktarow niszczonych byto blisko dwiescie jednostek
rosyjskiego sprzetu wojskowego. Nieznany do tej pory
srodowisku miedzynarodowemu dron odnosit sukce-
sy w starciu z silniejszym i liczniejszym przeciwnikiem.
Dzieki sukcesom na polu walki firma zaczeta otrzymywac
coraz wigcej zamowien na produkcje drondéw. W miedzy-
czasie Baykar Makina planuje ponownie wej$¢ do sektora
cywilnego. W tym tez celu prowadzone sg prace nad pro-
jektem latajacego samochodu (Cezeri). Pierwszy proto-
typ juz wzleciat w powietrze. @
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