Przekazuje Firme
Dzieciom, Ktore Maja
Wtasny Plan

Jak rozmawiac o checi przejecia biznesu,
przygotowywac sukcesje ze specjalistami
i rozdziela¢ wtasnos¢ od zarzadzania bez
traktowania rodzinnej przysztosci jak
gotowego harmonogramu

Max Paradox




Przekazuje Firme Dzieciom,
Ktore Maja Wlasny Plan

Jak rozmawia¢ o checi przejecia biznesu,
przygotowywac sukcesje ze specjalistami i
rozdziela¢ wtasnos$¢ od zarzadzania bez
traktowania rodzinnej przysztosci jak
gotowego harmonogramu
Max Paradox
PROBLEM? WYLUZUJ. OGARNIESZ TO!

[SBN: 9788384839676

ALL-IN Rafal Ptonkowski

LA

ALL-IN



SPIS TRESCI

Rozdziat 1 - Firma to twoje dzieto, ale jej przysztosc nie
musi wygladac jak twoja przeSzIosC..... e 11

Rozdziatl 2 - Zanim wybierzesz nastepce, sprawd?, czy kto$
ChCE NIM ZOSTAC ..o sess s 20

Rozdziat 3 - W rodzinie jestes$ rodzicem, w firmie szefem.
Kltopoty zaczynaja sie, gdy pomylisz te stanowiska........ccoeereerreereenn. 29

Rozdziatl 4 - Podpiszemy dokumenty i bedzie po sprawie.
Najdrozsze ztudzenia rodzinnej SUKCES]i....cccomurmererneerreennerrernserseenseeseenne 38

Rozdziatl 5 - Nazwisko otwiera drzwi, ale nie powinno
ZaStePOWAC KOMPELENCH ceuveereereemersemseerrerreesseesseessesmsesssessssesssesssessssesseesans 47

Rozdziat 6 - Rodzina chce pieniedzy, firma potrzebuje
kapitatu. Kto wtasciwie za to wszystko zaptaci? .......onneeenecenecnnn. 56

Rozdziat 7 - Pracownicy tez maja plan na przysztosc.
Szkoda, Ze nikt ich 0 nim nie iINfOrmMuje.......c.ccoorenmennenncnneenneenseeseeeseeenne 66

Rozdziat 8 - Oddam firme, ale jeszcze wszystko sprawdze.
Jak przestac by¢ szefem, nie przestajac by¢ sobg.....oeneneeennersreennees 75

Rozdziat 9 - Sukcesja bez wrdzenia z kalendarza. Jak
zbudowac plan, ktéry wytrzyma spotkanie z rzeczywistoscig......... 84

Rozdziat 10 - Prawnik, podatkowiec i doradca przy jednym

stole. Jak zatrudni¢ specjalistow, zeby nie stworzy¢ drogiego

(0] 9 T2 0 1] 1 PP 92
Rozdziat 11 - Wtasciciel trzyma udziaty, menedzer trzyma

ster. Jak rozdzieli¢ wtadze, zeby firma nie dostata
FOZAWOJENIA JAZN 1vvuersrererssesrsrsnessssses st ssssssssns 102

Rozdziat 12 - Rodzinna konstytucja bez koronacji nastepcy.
Jak ustali¢ zasady, zanim pojawi sie wielka awantura........ccceeeuee. 111



Rozdziat 13 - Od rodzinnych ustalen do prawdziwych
dokumentéw. Jak przeprowadzi¢ sukcesje, Zeby nic nie
Z0Stato tylKO NA PAPIEIZE....uvvrrerrreneisssssise s sssssenns 120

Rozdziat 14 - Proba generalna sukcesji. Jak sprawdzi¢, czy
nowy uktad dziata poza salg konferencyjng.......nnenen. 129

Rozdziat 15 - Nikt nie chce przejac¢ firmy. Jak uratowac
biznes, nie organizujac rodzinnego poboru do zarzadu................ 138

Rozdziat 16 - Sukcesja sie posypata. Jak opanowac¢ kryzys,
zanim rodzina zacznie ratowac firme przed soba nawzajem......... 147

Rozdziat 17 - Nie sta¢ mnie na idealng sukcesje. Jak
przygotowac zmiane, gdy brakuje pieniedzy, ludzi i Swietego
) 010)0) | U PP 157

Rozdziat 18 - Sukcesja zakonczona, wszyscy odetchneli. Jak
nie pozwolié, zeby stary batagan wrdécit nowymi drzwiami........... 166

Rozdziat 19 - Kolejne pokolenie, kolejne pomysty. Jak

zapewnic ciaglo$c¢ firmy bez planowania Zycia jeszcze
Nienarodzonym WNUKOIM ... sses s ssssssenas 175
Rozdziat 20 - Firma ma przyszto$¢, dzieci maja wiasne zycie.

Jak zakonczy¢ sukcesje bez wyznaczania rodzinie
(0] TN EEVA QAT 0Ty Aoy =1 ol O 185



INTRO

Przy rodzinnym obiedzie pada zdanie, ktére w glowie
wiasciciela firmy brzmi catkiem niewinnie: ,Za kilka lat to wszystko
bedzie wasze”. Ojciec uSmiecha sie z satysfakcjg, matka doklada
ziemniaki, a dorosta corka nagle zaczyna studiowa¢ wzor na
obrusie z zainteresowaniem godnym archeologa. Syn pyta, czy
mozna jeszcze dosta¢ sosu. Nikt nie protestuje, wiec witasciciel
uznaje, ze wtasnie odbyto sie pierwsze udane spotkanie dotyczace
sukcesji. W jego wyobrazni przyszto$¢ firmy zostata zabezpieczona,
dzieci s3 zainteresowane, a rodzinna tradycja bedzie
kontynuowana. Tymczasem cérka planuje przeprowadzke za
granice, syn rozkreca wtasny projekt, a jedyna osobg rzeczywiscie
gotowa przejac przedsiebiorstwo jest obecny dyrektor operacyjny.
Tyle Ze jego nikt przy stole nie zaprosit.

Rodzinna sukcesja ma w sobie co$ szczegdlnie przewrotnego.
Cztowiek potrafi przez trzydziesci lat negocjowac kontrakty,
ocenia¢ ryzyko, rozwiazywac¢ konflikty z kontrahentami i
podejmowaé decyzje warte miliony, a nastepnie zatozy¢, ze
przysztos$¢ firmy da sie ustali¢ przy serniku. W biznesie zgda analiz,
terminéw i odpowiedzialnosci. W rodzinie liczy na intuicje,
wzajemne zrozumienie oraz magiczng wtasciwo$¢ wspdlnego
nazwiska. A przeciez to, ze Kkto$§ odziedziczyl po tobie
charakterystyczny nos, nie oznacza automatycznie, ze odziedziczyt
réwniez zamitowanie do zarzadzania magazynem, rozméw z
bankiem i rozwigzywania probleméw kadrowych w poniedziatek o
siédmej rano.

Dla zatozyciela firma rzadko jest wytacznie majatkiem. To lata
pracy, nieprzespane noce, ryzyko podejmowane wtedy, gdy
rozsadniejsi znajomi wybierali bezpieczne zatrudnienie, oraz
poczucie, Ze stworzyto sie co§ trwatego. Przekazanie
przedsiebiorstwa dzieciom moze wydawaé sie naturalnym



zwienczeniem catego wysitku. Problem zaczyna sie wtedy, gdy
osobiste znaczenie firmy zostaje pomylone z obowigzkiem jej
przejecia. Dziecko moze szanowa¢ dorobek rodzica, cieszy¢ sie jego
sukcesem i jednoczesnie nie chcie¢ spedzi¢ kolejnych dwudziestu
lat na prowadzeniu tej samej dziatalno$ci. Odmowa nie musi
oznacza¢ niewdzieczno$ci. Czasami oznacza po prostu, ze
wychowaliSmy samodzielnego czlowieka. Co, przyznajmy, jest
sukcesem  rodzicielskim  wyjatkowo  niewygodnym  dla
przygotowanego wczesniej planu sukces;ji.

Nietatwo pogodzi¢ sie z ta sprzecznoscig, zwtaszcza gdy przez
lata budowalo sie przedsiebiorstwo z mys$lg o nastepnych
pokoleniach. Rodzic moze stysze¢ w stowach ,mam inne plany”
komunikat ,twoja praca nie byla wystarczajaco wazna”. Dziecko
natomiast moze odbieraé propozycje przejecia firmy jako
zobowigzanie, ktérego nigdy $wiadomie nie przyjeto. Oboje
rozmawiaja wtedy o przyszlosci przedsiebiorstwa, ale kazde broni
czegos$ innego. Jedno pragnie ochroni¢ swoje zyciowe dzieto, drugie
wtlasng niezalezno$é. Bez nazwania tych potrzeb nawet spokojna
rozmowa potrafi zamieni¢ sie w rodzinny proces sgdowy, w ktérym
nikt formalnie nie jest oskarzonym, lecz wszyscy przygotowali juz
mowe koncowa.

Wtasnie dlatego sukcesja wymaga czego$ wiecej niz wskazania
nastepcy i wpisania odpowiedniej daty do kalendarza. Trzeba
oddzieli¢ kilka spraw, ktére w rodzinnych rozmowach czesto 1aduja
w jednym worku. Kto bedzie wlascicielem firmy? Kto bedzie
podejmowat codzienne decyzje? Kto poniesie odpowiedzialno$¢ za
zarzadzanie? 1 czy osoby, ktéorym przypisujemy okreslone role,
rzeczywiscie chca je pemi¢? Odpowiedzi wcale nie musza
wskazywa¢ na tego samego cztowieka. Doroste dzieci mogg
uczestniczy¢ we wilasnosci przedsiebiorstwa, nie zarzgdzajgc nim
osobiscie. Profesjonalny menedzer moze kierowac¢ firmg, mimo ze
nie nalezy do rodziny. Mozliwe s3 réwniez inne rozwigzania,



zalezne od sytuacji przedsiebiorstwa, jego formy prawnej oraz
celow zainteresowanych oséb.

Rozdzielenie wtasnosci od zarzadzania bywa dla zatozyciela
zaskakujgco trudne, poniewaz przez lata obie funkcje mogty
stanowi¢ jedno$¢. Wiasciciel decydowat o zakupach, zatrudnieniu,
inwestycjach, strategii i wyborze ekspresu do biura. Szczegélnie o
ekspresie, poniewaz poprzedni kupiono bez konsultacji i od tamtej
pory nikt juz nie miat odwagi powtdérzy¢ tego eksperymentu.
Jednak przedsiebiorstwo, ktére ma funkcjonowa¢ niezaleznie od
jednej osoby, potrzebuje jasnych zasad podejmowania decyzji. Nie
oznacza to automatycznego odsuniecia rodziny ani rezygnacji z
wptywu na przyszlos$¢ biznesu. Oznacza $wiadome ustalenie, jakie
uprawnienia wynikaja z wtasnoSci, jakie z funkcji zarzadczej i gdzie
przebiegaja granice odpowiedzialnosci.

W tej ksigzce przyjrzymy sie rowniez roli specjalistow,
poniewaz sukcesja nie jest zadaniem, ktoére powinno sie
rozwigzywa¢ wylacznie podczas rodzinnych narad. Prawnik
pomoze przeanalizowa¢ mozliwe konstrukcje prawne i
odpowiedzialnos¢ stron. Doradca podatkowy oceni konsekwencje
rozwazanych wariantéw, a eksperci finansowi i organizacyjni moga
pomoéc przygotowad przedsiebiorstwo do zmiany. W bardziej
zlozonych sytuacjach przydatne bywaja takze osoby wspierajace
komunikacje i zarzadzanie konfliktem. Ich zadaniem nie jest
stworzenie eleganckiego dokumentu, ktéry rodzina podpisze dla
Swietego spokoju. Dobry proces powinien prowadzi¢ do rozwigzan
zrozumiatych, wykonalnych i odpowiadajacych rzeczywistym
potrzebom. Konkretne decyzje prawne, podatkowe i majatkowe
wymagaja indywidualnej analizy, nie uniwersalnej recepty z
poradnika.

Istotnym przeciwnikiem rozsadnej sukcesji okazuje sie po$piech
przebrany za odpowiedzialnos¢. Wtasciciel chce ustali¢ wszystko

natychmiast, poniewaz czuje, ze czas mija. Dzieci potrzebujg
przestrzeni na decyzje, bo ich zycie zawodowe dopiero nabiera



okreSlonego ksztattu. Firma natomiast nie moze zawiesié
dziatalno$ci do momentu, az wszyscy osiggng wewnetrzny spokoj i
zgodnos¢ pogladow. Potrzebny jest wiec proces, w ktorym mozna
planowac kolejne kroki, nie udajac, ze przysztos$¢ cztonkéw rodziny
zostata juz zatwierdzona przez dziat harmonogramowania.
Terminy moga porzadkowaé prace doradcow i przygotowania
przedsiebiorstwa, ale nie powinny zastepowaé¢ zgody
zainteresowanych ani wymusza¢ zyciowych deklaracji.

WyobraZz sobie wtascicielke, ktéra chciataby za pie¢ lat
ograniczy¢ aktywnos$¢ zawodowag. Jej corka interesuje sie firma,
lecz nie ma pewnoSci, czy chce nig kierowa¢. Syn woli pozostacd
poza dziatalnoscig operacyjna. Dotychczasowa strategia polegata
na zapewnianiu obojga, Ze ,jako$ sie dogadaja”. To zdanie ma
niewatpliwg zalete: wypowiada sie je szybko. Niestety nie wyjasnia
ani sposobu podejmowania decyzji, ani zasad wynagradzania, ani
tego, co stanie sie w razie réznicy zdan. Rozsadniejsze
przygotowania zaczynajg sie od ustalenia, czego kazdy rzeczywisScie
oczekuje, jakie kompetencje s3 niezbedne do prowadzenia
przedsiebiorstwa i jakie warianty mozna uczciwie rozwazyc¢.
Dopiero wtedy warto projektowac formalne rozwigzania.

Pierwszy uzyteczny krok nie wymaga nawet zwotywania
wielkiego spotkania sukcesyjnego. Wystarczy przesta¢ traktowac
przypuszczenia jak uzgodnienia. Zamiast oznajmia¢ dziecku, ze
kiedy$ zostanie prezesem, mozna zapytac, czy w ogole wyobraza
sobie zawodowa przyszto$¢ w firmie i co musiatoby sie wydarzy¢,
zeby chciato taka mozliwos¢ rozwazy¢. Wazne, aby odpowiedz ,nie
wiem” byta dopuszczalna, a ,,nie chce” nie uruchamiata natychmiast
rodzinnego referendum nad lojalnoscia. Takie rozmowy nie
rozwigzujg wszystkich kwestii, ale pozwalajg zobaczy¢ rzeczywisty
punkt wyjscia. Bez tego mozna przez lata doskonali¢ plan
przekazania stanowiska osobie, ktéra od dawna planuje zupetnie
inne zycie.



Nie zaktadaj przy tym, Ze dobre rozwigzanie zawsze zadowoli
wszystkich w jednakowym stopniu. Sukcesja dotyka majatkuy,
ambicji, poczucia sprawiedliwosci i relacji miedzy rodzenstwem.
Jedno dziecko moze pracowa¢ w firmie od lat, drugie nie
uczestniczy¢ w jej dzialalnosci, a oboje moga mie¢ uzasadnione
oczekiwania dotyczace rodzinnego majatku. Uczciwe
potraktowanie takich réznic nie polega na automatycznym
przyznaniu wszystkim identycznych obowigzkéw i uprawnien.
Wymaga rozmowy o wktadzie pracy, zasadach wtasnosci,
wynagrodzeniach, odpowiedzialno$ci oraz mozliwych konfliktach
interesow. Niektore ustalenia beda trudne, ale trudnos¢ nie znika
dlatego, ze odsuniemy rozmowe do nastepnych $wiat.

Celem tej ksiazki jest pomoc ci przej$¢ od rodzinnych wyobrazen
do $wiadomych decyzji. Nauczysz sie rozpoznawac réznice miedzy
rzeczywista gotowo$cia nastepcy a uprzejmym milczeniem,
rozmawia¢ bez emocjonalnego szantazu, przygotowywac
informacje potrzebne specjalistom oraz ocenia¢ sens oddzielenia
wtlasnosSci od zarzadzania. Zobaczysz tez, dlaczego zachowanie
ciaggto$ci firmy wymaga uwzglednienia pracownikéw, klientow,
zobowigzan i oséb, ktdre nie uczestniczg w rodzinnych dyskusjach,
cho¢ beda odczuwac ich skutki. Nie otrzymasz gwarancji idealnej
sukcesji. Otrzymasz sposéb myslenia, ktéry pozwoli zadawaé
wilasciwe pytania, podejmowaé bardziej przemys$lane decyzje i
ograniczac ryzyko niepotrzebnych konfliktow.

By¢ moze ostatecznie przekazesz dzieciom wlasnosé
przedsiebiorstwa, ale jego zarzadzanie powierzysz specjalistom.
By¢ moze jedno z dzieci zdecyduje sie obja¢ odpowiedzialng
funkcje po odpowiednim przygotowaniu. A moze wspdlnie uznacie,
ze najlepsza przysztos¢ firmy wymaga zupelnie innego
rozwigzania. Kazda z tych mozliwo$ci zastuguje na uczciwe
rozwazenie. Najwiekszym osiggnieciem sukcesji nie jest przeciez
doprowadzenie dzieci do wcze$niej wyznaczonych gabinetéw. Jest
nim stworzenie takich warunkéw, w ktérych firma moze przetrwac



zmiane pokoleniowa, a rodzina nie musi ptaci¢ za nig wlasnymi
relacjami.

Twoje dzieci majg prawo do wilasnego planu. Ty masz prawo
troszczy¢ sie o dorobek zycia. A przedsiebiorstwo potrzebuje
przysztosci, ktérej fundamentem bedzie co$ solidniejszego niz
nadzieja, ze wszyscy kiedy$ zmienig zdanie. Te trzy prawdy moga
istnie¢ jednoczes$nie. 1 wlasnie od ich pogodzenia zaczyna sie
sukcesja, ktéra ma szanse by¢ naprawde odpowiedzialna.
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Rozdziat 1 - Firma to twoje dzieto, ale jej
przyszlos¢ nie musi wygladac jak twoja
przesztos¢

W  poniedzialek o dziewiatej rano kierownik produkcji
potrzebuje zatwierdzenia zakupu nowej maszyny. Dyrektor
handlowy czeka na decyzje dotyczacg waznego klienta, ksiegowos¢
przypomina o dokumentach do podpisu, a pracownik administracji
probuje ustali¢, kto moze zaakceptowaé zmiane warunkéw umowy.
Wszystko wyglada normalnie, z jednym drobnym wyjatkiem:
wtasciciel firmy przebywa na trzytygodniowym urlopie i obiecat
rodzinie, ze nie bedzie odbierat telefonu. Po czterdziestu minutach
telefon jednak dzwoni. Po godzinie wiasciciel ma juz otwartego
laptopa, a po dwoch dniach jego zona przestaje pyta¢, czy p6jda na
plaze. Firma dziata znakomicie, pod warunkiem ze jej zatozyciel
pozostaje dostepny przez calg dobe. Taka organizacja moze by¢
imponujacym dowodem osobistego zaangaZowania. Jest réwniez
do$¢ niepokojacym pomystem na przyszios$¢ przedsiebiorstwa.

Wielu wtascicieli zaczyna mys$le¢ o sukcesji dopiero wtedy, gdy
pojawia sie pytanie, ktéremu dziecku przekazac¢ firme. Tymczasem
znacznie wazniejsze pytanie brzmi: co wlasciwie zamierzamy
przekazac? Udzialy w dobrze zorganizowanym przedsiebiorstwie,
stabilne Zrédto dochodu, mozliwo$¢ podejmowania strategicznych
decyzji czy moze stanowisko, na ktérym jedna osoba odpowiada za
wszystko, tacznie z wyborem dostawcy papieru toaletowego? Jesli
przez lata cata organizacja opierala sie na wiedzy, kontaktach i
osobistych decyzjach wtasciciela, przekazanie jej nastepnemu
pokoleniu moze przypomina¢ wreczenie komus kluczy do samolotu
wraz z zapewnieniem, ze przeciez lata nim od dziecka. Owszem,
siedziat na poktadzie. To jednak nie oznacza, ze potrafi wyladowac.
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Zatozyciel przedsiebiorstwa czesto nie dostrzega, jak wiele jego
wlasnej osoby znajduje sie w codziennym funkcjonowaniu firmy.
Zna najwazniejszych klientéw, pamieta historie negocjacji,
rozpoznaje problemy pracownikéw po tonie gtosu i potrafi ocenié
ryzyko kontraktu na podstawie do$wiadczenia, ktérego nigdzie nie
zapisano. Taka wiedza stanowi ogromng wartosc¢. Jednoczesnie jej
koncentracja w jednej gtowie tworzy ryzyko, ktérego nie usuwa
nawet najstaranniej przygotowana umowa dotyczaca przekazania
wlasnos$ci. Mozna formalnie oddaé¢ przedsiebiorstwo dzieciom,
pozostawiajagc im organizacje, ktéra bez codziennych instrukcji
poprzedniego wiasciciela nie umie podejmowac istotnych decyzji.
Woéweczas sukcesja jest zakoniczona na papierze, lecz w praktyce
dawny szef nadal zarzadza wszystkim, tyle Ze teraz telefonuje z
domu i narzeka, ze mtodzi nie potrafig by¢ samodzielni.

Warto wiec od poczatku rozrézniaé trzy rzeczy: wilasnosé
przedsiebiorstwa, jego Dbiezgce zarzadzanie oraz sposob
sprawowania nadzoru nad osobami podejmujacymi decyzje.
Wiasciciel moze mie¢ prawo do okreslonych Kkorzysci
ekonomicznych i wptywu na kluczowe sprawy, ale nie musi
osobiscie prowadzi¢ dziatalnoSci operacyjnej. Osoba zarzadzajaca
odpowiada natomiast za funkcjonowanie firmy w granicach
otrzymanych kompetencji. Nadzér pozwala ocenia¢, czy
zarzadzanie odbywa sie zgodnie z ustalonymi zasadami. Konkretne
rozwigzania zalezg od formy prawnej przedsiebiorstwa, jego
struktury i wilasciwych przepisow. Istotne jest jednak samo
rozréznienie, poniewaz w wielu rodzinach wszystkie te funkcje
zlewaja sie w jedno stowo: ,szef’. A potem zaczynaja sie ktopoty,
gdy okazuje sie, Ze kazdy rozumie je troche inaczej.

Przekazanie wtasno$ci nie oznacza automatycznie przekazania
kompetencji zarzadczych. Podobnie objecie funkcji prezesa nie
musi oznacza¢ posiadania przedsiebiorstwa. To rozréznienie
otwiera mozliwosci, ktoérych witasciciele czasem w ogéle nie biorg
pod wuwage. Doroste dzieci moga by¢ zainteresowane
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uczestnictwem we witasnosci rodzinnego biznesu, ale nie chcie¢
kierowac zespotem ani odpowiada¢ za codzienng dziatalno$¢. Moga
réowniez mie¢ kompetencje przydatne w wybranym obszarze, nie
bedac odpowiednimi kandydatami do samodzielnego zarzadzania
catosciag. W takim przypadku profesjonalne kierownictwo moze by¢
rozsadna opcja, o ile zostanie wyposazone w jasne uprawnienia i
poddane wiasciwemu nadzorowi. Rodzinne pochodzenie nie jest
przeciez kwalifikacja zawodowa, chociaz w niektorych firmach
bywa traktowane niemal jak dyplom ukonczenia tajemniczego
uniwersytetu przedsiebiorczosci.

Skad zatem bierze sie przekonanie, Ze dzieci powinny po prostu
kontynuowac¢ dziatalnos¢ rodzicéw? CzeSciowo z historii samego
przedsiebiorstwa. Firma powstawata przez lata, zwykle kosztem
czasu, wygody i wielu osobistych wyrzeczen. Wtasciciel moze
pamietaé okresy, w ktorych jednocze$nie byl sprzedawcs,
ksiegowym, kierowcg i cztowiekiem odpowiedzialnym za naprawe
zepsutej drukarki. Kolejne sukcesy budowaly przekonanie, ze
przedsiebiorstwo jest czyms wiecej niz Zrédtem dochodu. Stato sie
czeScig tozsamos$ci, potwierdzeniem zyciowych wyboréw i
symbolem rodzinnego bezpieczenstwa. Z tej perspektywy
przekazanie go dzieciom wydaje sie naturalne. Trudno$¢ polega na
tym, Ze znaczenie firmy dla jej tworcy nie musi by¢ identyczne z jej
znaczeniem dla nastepnego pokolenia.

Wyobrazmy sobie wtasciciela zaktadu produkujacego elementy
wyposazenia wnetrz. Przez dwadzieScia pie¢ lat rozwijat
dziatalno$¢, inwestowal w park maszynowy i zbudowat
rozpoznawalng marke. Jego corka pracuje jako projektantka w
innym przedsiebiorstwie, a syn prowadzi wiasng dziatalnos¢
ustugowa. Ojciec zaktada, Ze kiedysS oboje wspdlnie przejma biznes.
Corka miataby odpowiada¢ za rozwoj produktéow, syn za finanse,
poniewaz zawsze byt dobry z matematyki. Plan wydaje sie logiczny,
dopoki nie pojawiajg sie pytania o rzeczywiste doSwiadczenie syna
w zarzadzaniu finansami przedsiebiorstwa produkcyjnego oraz
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zainteresowanie corki codziennym prowadzeniem zaktadu.
Umiejetnos$¢ liczenia procentéw w szkole i p6Zniejsze kierowanie
finansami firmy to jednak dwie rézne konkurencje. Podobnie talent
projektowy nie oznacza automatycznie zamitowania do
rozwigzywania sporow dotyczgcych terminéw dostaw.

Nie znaczy to, Ze dzieci nie moga przygotowac sie do nowych
funkcji. Moga, jezeli rzeczywiscie chca i maja mozliwos¢
zdobywania  potrzebnych  kompetencji. Problemem jest
wczedniejsze wpisanie ich w role, ktorych jeszcze nie
zaakceptowaty. W takim uktadzie wtasciciel nieSwiadomie planuje
dwie przysztos$ci jednocze$nie: rozwdj przedsiebiorstwa i zycie
zawodowe dorostych dzieci. Pierwsza moze w znacznym stopniu
ksztattowa¢ dzieki posiadanym uprawnieniom. Nad druga nie ma
takiej kontroli. Im wcze$niej rozpozna te rdznice, tym tatwiej
bedzie mu przygotowal rozwigzania niezalezne od rodzinnych
oczekiwan. Sukcesja nie powinna wymagaé, aby czlonkowie
rodziny rezygnowali z wlasnych planéw tylko dlatego, ze
przedsiebiorstwo ma wolne stanowisko kierownicze.

Przygotowania warto rozpocza¢ od zbadania, jak mocno firma
zalezy od wtasciciela. Nie potrzeba do tego od razu kosztownego
projektu doradczego ani prezentacji liczacej osiemdziesiat slajdow.
Na poczatek mozna przeanalizowacd istotne decyzje podejmowane
w ciggu ostatnich dwoch tygodni. Ktore z nich rzeczywiscie
wymagaty osobistej zgody wiasciciela? Kto dysponowat
informacjami potrzebnymi do ich podjecia? Czy pracownicy znali
granice swoich uprawnienn’? Co wydarzytoby sie, gdyby wtasciciel
przez miesiac nie moégt uczestniczy¢ w  codziennym
funkcjonowaniu firmy? Odpowiedzi pokaza nie tylko stopien
uzaleznienia organizacji od jednej osoby, lecz réwniez miejsca, w
ktérych brak odpowiednich zasad utrudnia samodzielng prace
zespotu.

Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na relacje z kluczowymi
klientami, dostawcami, bankami oraz pracownikami posiadajacymi
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wiedze krytyczng dla dziatalno$ci. Jezeli wazny kontrahent
wspotpracuje z przedsiebiorstwem przede wszystkim dlatego, Ze
osobiscie ufa zatozycielowi, warto sprawdzi¢, czy podobne zaufanie
istnieje wobec samej organizacji. Jezeli warunki istotnych uméw
zna wylacznie wiasciciel, potrzebne s3 odpowiednie zasady
dokumentowania i udostepniania informacji upowaznionym
osobom. Nie chodzi o bezmys$lne rozdawanie dostepu do poufnych
danych. Chodzi o stworzenie bezpiecznego systemu, w ktérym
wiedza nie znika wraz z nieobecnoscia cztowieka. Firma nie
powinna funkcjonowac jak sejf, do ktérego kod zna jedna osoba, a
pozostatym pozostaje zgadywanie daty jej Slubu.

Warto tez przyjrze¢ sie temu, ktére obowigzki wtasciciel
wykonuje z koniecznosci, a ktére zachowal wylacznie z
przyzwyczajenia. Czasem osobiscie zatwierdza drobne wydatki,
poniewaz dawno temu jeden pracownik dokonat nietrafionego
zakupu. Od tamtej pory wszyscy musza uzyskiwac zgode na kazdy
podobny wydatek, chociaz przedsiebiorstwo zatrudnia juz
kilkadziesigt os6b. Takie mechanizmy czesto powstajg z
uzasadnionej ostrozno$ci, ale z czasem przestajg by¢
proporcjonalne do ryzyka. Rozwigzaniem moze by¢ ustalenie
limitow decyzyjnych, zakreséw odpowiedzialnosci i sposobow
kontroli. Nie nalezy jednak przekazywa¢ uprawnien bez
zapewnienia odpowiednich kompetencji oraz dostepu do
informacji. Samodzielno$¢ pracownikéw musi by¢ rzeczywista, a
nie polega¢ na tym, ze moga podejmowac decyzje, dopoki sg one
identyczne z decyzjami witasciciela.

Taka analiza ujawnia jeszcze jeden wazny problem: zatozyciel
moze przez lata budowac firme, w ktérej wszystkie S$ciezki
prowadza do niego, poniewaz wiasnie dzieki temu czuje nad nig
kontrole. Ograniczenie wtasnego udziatu w biezgcym zarzadzaniu
bywa wowczas trudniejsze emocjonalnie niz organizacyjnie.
Pracownicy moga by¢ gotowi przejmowal odpowiedzialnosé,
dokumentacja moze istnie¢, a procedury dziata¢, lecz wtasciciel
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nadal odczuwa potrzebe sprawdzania kazdej decyzji. Nie nalezy
tego sprowadza¢ do ztego charakteru. Kiedy przez dilugi czas
ponosito sie osobiste ryzyko, oddawanie Kkontroli moze budzi¢
uzasadniony niepokdj. Warto jednak rozpoznaé, czy Kkonkretna
interwencja rzeczywiscie chroni firme, czy raczej zapewnia
chwilowe poczucie bezpieczenstwa jej zatozycielowi.

Przydatne jest rozréznienie miedzy ryzykiem biznesowym a
dyskomfortem wtasciciela. Jezeli kierownik podejmuje decyzje
niezgodng z przepisami, naraza firme na istotng strate albo
przekracza uzgodnione kompetencje, interwencja moze by¢
konieczna. Jesli natomiast wybiera inne, ale réwnie racjonalne
rozwigzanie, wtasciciel powinien rozwazy¢ pozostawienie mu
odpowiedzialnosSci za rezultat. Nie kazda odmienna decyzja jest
btedem. Czasami jedynym zarzutem jest to, ze kto$ zrobit co$
inaczej niz czlowiek, ktéry przez dwadziescia lat robit to po
swojemu. Zbudowanie organizacji zdolnej funkcjonowac bez
zatozyciela wymaga zaakceptowania, ze samodzielno$¢ innych
0s6b nie bedzie idealng kopig jego wtasnego stylu pracy.

Przygotowanie przedsiebiorstwa do sukcesji obejmuje rowniez
realistyczng ocene jego sytuacji ekonomicznej. Rodzinne opowiesci
o znakomitej kondycji firmy nie zastepuja uporzadkowanych
informacji ~ finansowych.  Przyszli  wlasciciele i osoby
odpowiedzialne za =zarzadzanie potrzebuja wiedzie¢, jakie
przedsiebiorstwo ma zobowigzania, jak wyglada jego ptynnos$¢, z
czego powstajg przychody oraz jakie inwestycje moga by¢
konieczne. Warto takze sprawdzi¢, czy majatek wykorzystywany w
dziatalno$ci rzeczywiscie nalezy do podmiotu prowadzacego
biznes, czy funkcjonuje w innych strukturach. Takie kwestie
wymagajg analizy odpowiednich dokumentéw oraz wspotpracy ze
specjalistami. Bez tego mozna przekaza¢ rodzinie imponujacy
budynek, znana marke i bardzo optymistyczne wspomnienia,
pomijajac mniej widowiskowy szczegét dotyczacy wielkoSci
zobowigzan.
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W rozmowach o przysztosci czesto pojawia sie jeszcze hasto
sprawiedliwego podzialu. Wtasciciel chciatby potraktowaé
wszystkie dzieci uczciwie, ale nie zawsze wie, co to wlasciwie
oznacza. Rowna warto$¢ udziatéw, jednakowe prawa decyzyjne i
identyczne obowiazki to trzy rézne sprawy. Jedno dziecko moze od
lat pracowaé¢ w przedsiebiorstwie, drugie prowadzi¢ niezaleZzne
zycie zawodowe, a trzecie dopiero zdobywa¢ doswiadczenie.
Wiasciciel nie powinien zaktadaé, ze identyczny podziat wszystkich
funkcji automatycznie rozwiaze problem sprawiedliwos$ci. Zanim
powstang konkretne propozycje majatkowe, potrzebne bedzie
ustalenie celéw oraz analiza prawna, podatkowa i finansowa. Na
tym etapie wystarczy rozpozna¢, ze wlasnos$¢, wynagrodzenie za
prace i odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie nie musza by¢ rozdzielane
wedtug tej samej zasady.

Nie mozna rdéwniez zapomina¢ o ludziach spoza rodziny.
Wieloletni pracownicy czesto wiedza o funkcjonowaniu
przedsiebiorstwa wiecej niz jego przyszli wtasciciele. Niektorzy
wspoéttworzyli firme od poczatku, inni odpowiadajg za relacje z
klientami lub Kkluczowe procesy. Przekazanie steréw osobie
wybranej wytgcznie na podstawie pokrewienstwa moze wywotac
niepewnos¢, zwlaszcza gdy jej kompetencje pozostaja nieznane. Nie
oznacza to, Ze pracownicy majg wybiera¢ nastepce wtasciciela.
Powinni  jednak otrzymywa¢ odpowiednio zaplanowang
komunikacje dotyczaca zmian wptywajacych na ich prace. Dobry
proces uwzglednia ciggto$¢ dziatalnosci, odpowiedzialno$é
kierownictwa oraz ochrone informacji poufnych. Rodzinne
nazwisko nad drzwiami nie zwalnia przedsiebiorstwa z obowigzku
bycia profesjonalng organizacja.

W tym miejscu naturalnie pojawia sie pytanie, kiedy nalezy
zaprosi¢c do wspdipracy specjalistow. OdpowiedZ nie brzmi:
dopiero wtedy, gdy rodzina uzgodni juz wszystkie szczegdly.
Wstepne konsultacje moga pomdc rozpoznac¢ dostepne mozliwosci
i ograniczenia, zanim wtasciciel ztozy obietnice, ktoérych realizacja

17



okaze sie trudna albo niekorzystna. Zakres potrzebnego wsparcia
zalezy od formy dziatalnos$ci, struktury majatku, sytuacji rodzinnej i
przyjetych celow. Prawnik, doradca podatkowy, ksiegowy czy
ekspert od organizacji zarzadzania analizuja rézne elementy tego
samego procesu. Ich praca powinna sie uzupeinia¢, ale nie zastapi
okreslenia oczekiwan przez zainteresowanych. Nawet znakomity
specjalista nie odpowie za rodzine na pytanie, czego naprawde
chce.

Réwnie wazne jest oddzielenie przygotowan od nieodwotalnych
deklaracji. = Wtasciciel =~ moze  rozpoczgé  porzadkowanie
dokumentacji, ocene ryzyka operacyjnego oraz analize
potencjalnych modeli zarzadzania, nie podejmujgc jeszcze decyzji,
kto i kiedy otrzyma okre$lone prawa. Moze tez sprawdzié¢, jakie
zZmiany organizacyjne bytyby korzystne niezaleznie od sposobu
przekazania wilasnosci. Takie podejscie ma istotng zalete: praca
wykonana dzisiaj nie traci wartosci tylko dlatego, ze dzieci zmienig
plany. Przedsiebiorstwo z przejrzystymi zasadami podejmowania
decyzji, uporzadkowanymi finansami i kompetentnym
kierownictwem jest lepiej przygotowane do réznych scenariuszy.
Sukcesja przestaje wtedy by¢ pojedynczym wydarzeniem
zaplanowanym na konkretny pigtek, a staje sie procesem
wzmacniania firmy.

Dobrze obrazuje to sytuacja przedsiebiorcy, ktory zaktadat
przekazanie dziatalno$ci synowi w ciggu trzech lat. Podczas
przygotowan odkryt jednak, Ze syn nie jest przekonany do
kierowania firma. Zamiast uzna¢ caly wysilek za stracony,
wilasciciel rozpoczat porzadkowanie kompetencji kierownictwa i
ograniczanie uzaleznienia najwazniejszych proceséw od wtlasnej
obecnosci. Ustalit, ktére decyzje powinny pozosta¢ pod jego
kontrolg, a ktére mogg podejmowac¢ odpowiednio przygotowani
menedzerowie. Cho¢ kwestia nastepstwa pozostata otwarta,
przedsiebiorstwo zyskato bardziej przewidywalny sposéb
dziatania. To przyktad hipotetyczny, lecz pokazuje wazng zasade:
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dobre przygotowanie do zmiany nie powinno by¢ bezuzyteczne,
gdy zmienia sie osoba potencjalnego nastepcy.

Nie ma potrzeby zaczyna¢ od rozbudowanego planu
obejmujgcego wszystkie mozliwe wydarzenia na nastepnych
dwadzieScia lat. Rozsadniejszym pierwszym dzialaniem jest
stworzenie uczciwego obrazu obecnego przedsiebiorstwa.
Witasciciel moze opisa¢ najwazniejsze decyzje wymagajace jego
udziatlu, wskaza¢ osoby posiadajace kluczowe kompetencje oraz
zanotowa¢ kwestie majatkowe 1 organizacyjne wymagajace
profesjonalnej analizy. Nastepnie warto wybra¢ jeden obszar, w
ktéorym nadmierna zalezno$¢ od zatozyciela jest szczegdlnie
widoczna, i ustali¢ sposéb jej bezpiecznego ograniczenia. Nie trzeba
od razu rezygnowaé¢ z kontroli nad catoscia biznesu. Trzeba
natomiast sprawdzi¢, czy przedsiebiorstwo moze stopniowo
nauczy¢ sie dziata¢ bez nieustannego nadzoru jednej osoby.

Najtrudniejsza zmiana zachodzi jednak w sposobie myslenia
wiasciciela. Firma, ktora stworzyl, moze rozwija¢ sie inaczej, niz
kiedy$ sobie wyobrazatl. Nastepne pokolenie moze mie¢ inne
ambicje, a najlepszym zarzadzajacym moze okaza¢ sie kto$ spoza
rodziny. Dopuszczenie takich mozliwosci nie uniewaznia dorobku
zatozyciela. Przeciwnie, pozwala potraktowa¢ go jako wartos¢,
ktéra nalezy chroni¢ rozsadnie, zamiast za wszelkg cene
utrzymywac dotychczasowy uktad. Prawdziwym osiggnieciem
przedsiebiorcy nie musi by¢ wychowanie wiasnego nastepcy. Moze
nim by¢ zbudowanie firmy, ktéra ma szanse dobrze funkcjonowaé
réowniez wtedy, gdy jej twdrca zdecyduje sie wreszcie wylaczy¢
telefon na urlopie.
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Rozdziat 2 - Zanim wybierzesz nastepce,
sprawdz, czy ktos chce nim zosta¢

Witascicielka dobrze prosperujacej firmy otrzymuje od syna
wiadomo$¢: ,Mamo, dostatem propozycje pracy w Amsterdamie.
Chciatbym sprébowac”. Patrzy na ekran przez diluzsza chwile.
Pierwsza mys$l dotyczy sukcesu syna, druga przyszlosci
przedsiebiorstwa, a trzecia tego, dlaczego wtasciwie studiowat
zarzadzanie, skoro teraz chce wyjecha¢. Zaczyna pisa¢ odpowiedz:
»A co z nasza firma?”. Kasuje jg, po czym wpisuje: ,MyS$lalam, ze
mieliSmy inne ustalenia”. Te réwniez usuwa. Ostatecznie wysyla:
,Gratuluje, porozmawiamy wieczorem”. To dobry poczatek,
poniewaz daje jej kilka godzin na ustalenie pewnego niewygodnego
faktu: by¢ moze nigdy nie bylo Zzadnych wspdlnych ustalen. Byty
jedynie jej oczekiwania, wielokrotnie powtarzane przy réznych
okazjach, oraz syn, ktéry przez lata nie chciat wywotywaé
niepotrzebnej awantury.

Rodzinna komunikacja potrafi tworzy¢ zadziwiajace iluzje
porozumienia. Wtasciciel méwi, ze kiedys dzieci przejma firme.
Dzieci odpowiadaja, ze zobacza, jak wszystko sie utozy. Rodzic
styszy obietnice, dzieci uwazaja, ze wlasnie uniknety deklaracji, a
nastepnego dnia kazdy wraca do swoich zaje¢. Po kilku latach jedna
strona jest przekonana, Zze plan sukcesji zostat zaakceptowany,
podczas gdy druga pamieta jedynie serie niezobowigzujacych
rozmow. Dlatego pierwszym zadaniem nie jest przekonanie dzieci
do przejecia przedsiebiorstwa. Jest nim ustalenie, czy rzeczywiscie
istnieje zainteresowanie takim rozwigzaniem, czego ono dotyczy i
jakie warunki musialyby zosta¢ spetnione. To rozmowa
wymagajgca ciekawos$ci, a nie umiejetnosci sprzedazowych.
Wiasciciel moze by¢ znakomitym negocjatorem, ale wtasne dziecko
nie powinno by¢ traktowane jak kontrahent, ktéremu trzeba
domkna¢ oferte do korica kwartatu.
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