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Okresl i zakomunikuj cele,
jakie chcesz osiggngé

To, czego nie wiedzg inni, moze uderzyé w Ciebie. Elastycznosé.
Adaptacyjnosé. Kreatywnose. To cechy, ktore wyrdzniajq
prywatne przedsigbiorstwa od ich wiekszych konkurentow.

Co ciekawe, te same cechy mogg
maskowaé powazne stabosci. Bardzo
czesto wiasciciele i osoby zarzqdzajqce
przedsiebiorstwami opierajg swoje
decyzje biznesowe na osobistym
doswiadczeniu i intuicji. Choé moze
to sprzyja¢ innowacyjnosci, zaktéca
niekiedy przejrzystos¢ dziatania.

W rezultacie, nie tylko Twoi konkurenci
zastanawidjq sie nad tym, dokgd
zmierza Twoja firma, ale réwniez osoby
odpowiedzialne za zarzgdzanie Twoim
biznesem btgdzg w ciemnosci.

Planowanie sukcesji jest wecigz mato
popularne, a brak zainteresowania
tym tematem moze wyrzqdza€ znaczne
szkody w perspektywie diugoterminowe;j.
Wihasciciele firm czesto zaktadajq z gory,
ze ich partnerzy, kadra kierownicza,
udziatowey/ akcjonariusze i cztonkowie
rodziny rozumiejq ich intencje i zamiary
na przysztosé, nawet jedli nie zostaty
one wyartykutowane.

Co wigcej, whasciciele mogg do tego
stopnia polegaé na wtasnych opiniach
i przekonaniach, ze wdrazajq plany
sukces;ji jednostronnie, bez konsultacji

z zainteresowanymi stronami. W obu
przypadkach, to brak ustalenia jasno
okreslonych i wymiernych celéw, ktore
biorg pod uwage potrzeby wszystkich

interesariuszy (osdb i podmiotéw
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zwiqzanych z firmq - cztonkowie rodziny,
osoby uczestniczgce w zarzqdzaniu,
pracownicy, kontrahenci, banki
finansujgce, potencjalni inwestorzy),
moze prowadzi¢ do nieporozumienh

i spordow biznesowych.

Aby uniknqé wspomnianych wyzej
konsekwencji, nalezy dobrze zaplanowaé
proces sukcesji - zdefiniowaé cele

i zadania w ramach procesu, dostosowaé
je do celdw i strategii biznesowej

oraz przekazagé je zardwno partnerom
biznesowym, jak i rodzinie. Poprzez
skoncentrowanie dziataf wszystkich
interesariuszy na osiqgnieciu jasno
okre§lonych celéw, uzyskasz znacznie
wiecej niz zwyktq motywacje do dziatania
swoich liderdw i menedzeréw. Otrzymasz
rowniez podstawe do oceny powodzenia
swojej biezgcej dziatalnosci. Tylko w ten
sposbb zapewnisz, ze Twoi nastgpcy
pozyskajg wiedze, ktdrej potrzebujq, aby
zarzqdzaé odziedziczonym majgtkiem.

Rozni liderzy,
rbzne cele

Wihasciciele czesto nie angazujq sie

w formalne wyznaczanie celdw, bo sg
przekonani, ze wszyscy interesariusze
podzielajq ich wizje przysztosci.

W rzeczywistosci to rzadki przypadek,
aby cele réznych osdb byty zbiezne.
Dla przedsigbiorcy pierwszorzedne
znaczenie moze mie¢ na przyktad
zapewnienie ciggtosci pracy kluczowych
pracownikdéw, co moze stac¢ w
sprzecznoéci z intencjami potencjalnych
inwestordw, ktorzy chcieliby przystgpié
do wspdlnych przedsiewzigé. Partner
zarzqdzajqey firmq moze stawiaé

sobie za gtéwny cel ekspansje
migdzynarodowq, podczas gdy inne
osoby zarzqdzajgce mogqg byé bardziej
zainteresowani budowq wiasnej pozyciji
spoteczne;.

»Kiedy przychodzi do planowania sukcesii,
przedsiebiorcy muszq tak definiowaé cele, by
tagodzi¢ potencjalne konflikty miedzy potrzebami
biznesowymi, a potrzebami osobistymi lub
rodzinnymi. Tylko w ten sposéb mogqg zapewnié
harmonijne przekazanie wiadzy.”

David White
Grant Thornton, Wielka Brytania



Podobnie, gtéwnym celem witasciciela
firmy rodzinnej, moze byé utrzymanie
biezgcej kontroli rodziny nad firmgq.
Jego wierzyciele mogqg uwazag, ze
jego potencjalnym nastepcom brakuje
umiejetnosci niezbednych do utrzymania
lub zwigkszenia wartosci biznesu. Ci ostatni
za§ mogq w ogdle nie byé zainteresowani
przejeciem steréw nad firmq, gdyz cheq
poswiecit sie zupetnie innym zajeciom

w przysztosci.

Oczywiscie, te przyktady to tylko
wierzchotek gory lodowej. Wiasciciele
prywatnych przedsigbiorstw czesto
mierzq sie z problemem pogodzenia
sprzecznych celéw osobistych

i biznesowych. Wyzwanie to jest
szczegdlnie istotne w procesie
planowania sukcesji. Dobrobyt
finansowy odchodzgcego na
emeryture wiasciciela jest uzalezniony
od jej sukcesu finansowego. Jezeli
zapewnienie wystarczajqce;j ilosci
srodkéw na godnq emeryture oznacza,
ze firma pozostanie bez odpowiednich
zasobdéw na sfinansowanie dalszego
rozwoju, to moze réwniez oznaczaé
utrate zabezpieczenia finansowego
dla przysztych pokolen. To réwniez
moze wywotaé ryzyko utraty miejsc
pracy przez kluczowych pracownikow,
a nawet ryzyko nieprzetrwania firmy.

Wyzwania przy
definiowaniu celdw

Whasciciele powinni deklarowaé swoje
cele i rozwiqgzywacé rodzqce sie konflikty.
A przynajmniej powinni poéwigcié czas
na okreslenie, w ktérym kierunku
chcieliby rozwijaé¢ swdj biznes, jakie
osobiste cele cheq zrealizowaé i jak

je pogodzi¢ z celami interesariuszy

- pracownikdéw, udziatowcow

lub akcjonariuszy, inwestoréw
zewnetrznych, kredytodawcow,

kadry zarzqdzajqcej i cztonkdw rodziny
zaangazowanych w biznes. Zbyt czesto
problemy dnia biezgcego utrudniajq
wiascicielom zaangazowanie sie w ten
proces. Odktadanie w czasie decyzji
zwigzanych z przysztodciq jest ciggle
standardem w firmach rodzinnych.

W niektorych przypadkach wiasciciele
po prostu nie chcq przejsé na emeryture,
mimo sktadanych deklaracji. Byé moze
nie udato im sie zbudowaé zycia na
zewngtrz firmy i czujq strach przed
utratg swojej pozycji spotecznej. Byé
moze ich tozsamos§¢ zbyt mocno zazebia
sie z firmqg i w gtebi duszy nie chcg oddaé
kontroli nad przedsigbiorstwem swoim
nastepcom i pracownikom. Byé moze
ich zamozno4&¢ jest zbyt mocno
zwigzana z biznesem i nie majq szans
na podtrzymanie tego stanu rzeczy na
emeryturze. Niezaleznie od przyczyny,
to miedzy innymi te czynniki mogq
powstrzymywaé przedsiebiorcéw od
uczciwego podzielenia sig swoimi
planami na przysztosé.

Firmy rodzinne stojq w obliczu
szczegdlnych wyzwanh zwigzanych

z przeplataniem sie intereséw rodziny

i firmy. Jezeli cztonkowie rodziny
postrzegajq firme jako dziedzictwo
rodziny, ktére ma zostaé zachowane dla
przysztych pokolen, mogq sprzeciwiaé
sie decyzjom wtasciciela dotyczqcych
zatrudnienia profesjonalnej kadry
zarzgdzajqceej, pozyskania inwestoréw
zewnetrznych lub zachowania kapitatu
poprzez zmniejszenie wyptat dla
wiascicieli.

Jesli zbyt wielu interesariuszy jest

zaangazowanych w biznes, wiasciciele
prywatnych przedsigbiorstw mogg

obawiaé sie niekorzystnych reakc;ji
w sytuacji, gdy sposbb traktowania
przez nich poszczegdlnych interesariuszy
nie bedzie postrzegany jako uczciwy

i sprawiedliwy. Wszystkie te problemy

i rodzqce sie wqtpliwosci sprawiajq, ze
wytyczenie jasnych celdéw w procesie
planowania sukces;ji to wyjgtkowo
trudne zadanie dla prywatnych
przedsigbiorstw.
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Nalezy pamiegtaé, ze proces ustalania
celéw sam w sobie moze stanowié
przeszkode, jesli nie zostanie
przeprowadzony poprawnie. Wedtug
Marshalla Goldsmitha, autora
bestsellerow i uznanego na éwiecie
autorytetu z zakresu przywoddztwa,
ludzie majq tendencje do rezygnacji
z celdw, jezeli:

* nie wierzq lub nie sq wystarczajqco
zaangazowani w jego realizacje,

* nie doceniajg czasu niezbednego
na osiggniecie celow,

+ udwiadamiajq sobie, jak wiele pracy
wymaga dokonanie zmiany,

* ich uwaga jest rozproszona przez zbyt
wiele konkurencyjnych priorytetéw,

* rezygnujq z “nagréd” w krotkie]
perspektywie czasu (wyzsze zyski,
wieksze uznanie etc], i/lub

* podchodzg do wyznaczania celdw jak
do jednorazowego projektu zamiast
procesu na cate zycie.

Ostatecznie, zdefiniowanie

i wyartykutowanie celéw w procesie
planowania sukcesji moze okazaé

sie znacznie trudniejszym zadaniem
niz moze sie na poczqgtku wydawag.
Zarzqdzanie konkurencyjnymi
priorytetami, konfrontacja

z potencjalnymi obawami wtasnymi

i swoich interesariuszy, zaangazowanie
W uczciwg samooceng i rozwiqgzywanie
ztozonych problemdéw finansowych

i emocjonalnych wymaga prawdziwej
pracy. Jednakze praca w tych
obszarach gwarantowataby najlepsze
dtugoterminowe wyniki.
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»Wielu wtascicieli firm
nie zna mechanizmow,
jakie nalezy wdrozyg,
by zdefiniowaé cele

w ramach planowania
sukcesji. Wspodtpraca
z zaufanym doradcq
moze zapewnic im
szerokie spojrzenie,
ktérego potrzebujq,
by pogodzi¢ swoje
cele osobiste z celami
biznesowymi.”

Bobby Stover

Grant Thornton, Stany Zjednoczone

Zaangazuj
wszystkich
interesariuszy

Niezwykle wazne jest, aby w trakcie
planowania procesu sukces;ji
witasciciele firm informowali na
biezgco swoich menedzerdw, klientdw,
dostawcow i innych interesariuszy

o wszelkich zmianach, ktére mogq ich
bezposrednio dotyczyé. Wtasciciele
firm zarzqdzanych przez niewielkg
liczbg oséb powinni wspblnie ze swoimi
partnerami biznesowymi i udziatowcami
przeprowadzaé burze mbézgdw, szukal
porozumienia i rozwigzywaé potencjalne
konflikty.

Zaleca sie réwniez, aby wiasciciele
konsultowali sie z cztonkami rodziny,
nawet jedli nie sq oni bezposrednio
zaangazowani w dziatalnoéé biznesowq.

Decyzje wtascicieli w zakresie sukcesji
bedq bowiem miaty wptyw na dobrobyt
finansowy ich wspdtmatzonkdw oraz
dzieci, dlatego wazne jest, aby podzieli¢
sie z nimi swoimi zamierzeniomi. Jest

to szczegdlnie istotne w przypadku
wiascicieli firm rodzinnych, ktérych
decyzje mogq ksztattowaé sciezke
kariery ich dzieci. Wreszcie, w celu
zdobycia poparcia dla swoich celow,
zarzqdzajqey powinni zadbag, aby ich
interesariusze wyszli poza milczqcq
aprobate oraz wiadomie i aktywnie
akceptowali wspdlnie okreslone cele.

Opracuj plan na
nleprzeW|o|Z|cme
sytuacje

Sprobuj poszuka¢ odpowiedzi na
nastepujgce pytanie: jesli umartbym
wczoraj, w jaki sposdb moja firma
funkcjonowataby dzisiaj? Cwiczenie to
czesto pomaga wtascicielom prywatnych
przedsigbiorstw odkryé krytyczne luki

w ich planach w zakresie sukcesji. Byé¢
moze nie masz osdb kluczowych dla
powodzenia procesu. Byé moze procesy w
Twoijej firmie nie sq wystarczajgco zdrowe
i silne, aby umozliwi¢ Twoim nastgpcom
przejecie sterdw kontroli nad firmq albo
struktura wtasnosci doprowadzi do
roztamu w rodzinie po Twoim odejéciu. Byé
moze Twoi nastepcy potrzebujq bardziej
intensywnego szkolenia. Zidentyfikowanie
tych i podobnych luk procesowych
pozwoli nie tylko wzmocnié Twoje plany
sukcesji, ale rowniez lepiej przedstawic
stworzonq przez Ciebie wizje przysztosci
firmy.



Rozmawiai:
szczerze i uczciwie

Wielu wtascicieli nie angazuje sie

w proces ustalania celéw w zakresie
planowania sukcesji, poniewaz
wymaga to szczerej komunikaciji

z interesariuszami. Jest to szczegdlnie
istotny problem w przypadku firm
rodzinnych - interesariusze takich firm
obawidjq sie, ze mogq zrani¢ nawzajem
swoje uczucia. | tak, zamiast przekazaé
starszemu zatozycielowi firmy, ze jego
rola w firmie dobiegta kofca, firma
angazuje znaczqce zasoby, by stworzyé
fatszywq i niepotrzebng w firmie pozycjg
dla niego. Zamiast przekazaé cztonkowi
rodziny, ze jego praca zostanie
zautomatyzowana, firma pozwala mu
recznie przygotowywaé dtugie raporty,
ktére docelowo planuje ignorowaé.

Aby przezwyciezyt te problemy, nalezy
wspblnie ze wszystkimi interesariuszami
omdwié poszczegbdlne role, zamierzenia
i plany na przysztoé. Szczera komunikacja
oznacza, ze powiniened powiedzieé
swoim potencjalnym sukcesorom, ze
nie planujesz przejs¢ na emeryture

lub Ze czujesz, iz oni nie sq gotowi,

by przejgé kontrole nad firmg. Tylko
dzieki wspblnemu przepracowaniu
takich trudnych tematéw, mozesz mieé
nadzieje na uzyskanie poparcia dla
swoich plandw sukcesji. Oczywiscie,
proces ten jest obarczony ryzykiem
konfliktéw rodzinnych i biznesowych,
dlatego wazne jest, aby ustali¢ sposdb
ich rozwigzywania, bez szkody dla
Waszych dtugoterminowych relagji.

Pamietaj o wtasnych
potrzebach

Aby zapewni¢ powodzenie dla swoich
plandw sukcesji biznesowej, wiasciciele
prywatnych firm muszg potqczyé

te cele ze swoimi celami osobistymi.
Proces ten powinien obejmowaé
szereg kwestii zwigzanych ze strategiq
wyjécia, planowanym stylem zycia na
emeryturze, planowang wysokoscig
emerytury oraz planami w zakresie
przekazania majqtku spadkobiercom.
Musisz zadba¢ o to, aby mieé
wystarczajgce §rodki na godne
zycie na emeryturze bez uszczerbku
dla zasobow firmy.

Ustalenie tych kwestii z goéry i ich jasna
komunikacja w catej organizacji moze
pombc przezwyciezyc istotne trudnosci
na drodze planowania sukces;ji.

»9ZCzerda i uczciwa
komunikacja ze wszystkimi
interesariuszami, na jak
najwczedniejszym etapie
planowania, jest kluczowa
dla powodzenia planu
sukcesiji.”

Grant Popowich
Grant Thornton LLP, Canada

Ustal cele mierzalne

Kiedy juz podwigcisz swoj czas i energie,
by wyznaczyé cele, ktére cheiatbys
osiqgnqé, zadbaj o to, by ich realizacja
byta skutecznie przestrzegana. Poza
wyznaczeniem konkretnych termindw
realizacji poszczegdlnych celdw,
rozwaz wskazanie konkretnych dziatah
lub zachowan, ktdre powinny zostaé
podjete przez Twoich interesariuszy

w celu wsparcia ustalonych przez Ciebie
celéw. Cho¢ wyznaczone mierniki bedg
roznic sie w zaleznosci od celu, ktdrego
dotyczq, postaraj sie dla kazdego z nich
zdefiniowaé: osobe odpowiedzialng,
jednostke pomiaru, czestotliwose
pomiaru, jakosé danych, oczekiwany
rezultat oraz etapy realizacji.
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Zadaj wiasciwe pytania

Cho¢ wyznaczanie celdow w procesie planowania sukcesji jest
niezwykle osobistym zadaniem, mozna je uproscié, probujqc
znalezé odpowiedzi na ponizsze pytania:

1. Jak dtugo chcesz aktywnie prowadzié swoj biznes?

2. Czy po swoim formalnym wyjsciu z biznesu, chcesz
byé nadal w niego zaangazowany?

3. Kiedy (za ile lat) planujesz przekazaé zarzqdzanie
i/ lub kontrole wiacicielskg?

4. Czy juz wiesz, kto powinien byé Twoim sukcesorem?

5. W jakim wieku chciatbys przejsé na emeryture?

6. Jakiego rocznego dochodu oczekujesz na emeryturze?
7. Jak zamierzasz finansowaé swoja emeryture?

8. Jak znaczqca jest wielkosé Twojego biznesu (aktywa firmy)
w pordwnaniu do catosci Twojego majgtku netto?

9. Czy zamierzasz przeznaczyé jakies srodki na dziatalnosé
charytatywngq lub filantropijng?

10. Jakqg czesé pieniedzy planujesz przekazaé dzieciom?

11. Czy masz jasno okreslone kryteria wyboru swojego
sukcesora?

12. Czy zaplanowates Sciezki kariery dla kluczowych
pracownikéw kadry zarzgdzajqgce]?

13. Czy masz jakis udziatowcdw, ktdrzy nie sg zaangazowani

w zarzqgdzanie Twojq firma?
14. Czy Twoja wola jest nadal aktualna?

15. Czy podjqtes jakies kroki w celu obnizenia podatku
od nieruchomoéci?

16. Czy masz wystarczajgee ubezpieczenie zdrowotne/
na zycie?

17. Czy masz opracowane procedury postepowania
w przypadku konfliktdw miedzy partnerami?

Wihasciciele firm rodzinnych powinni dodatkowo rozwazyé
szereg dodatkowych pytan:

1. Czy rodzina kieruje sig jakimé zbiorem ustalonych zasad
(lub credo rodzinnym) w odniesieniu do prowadzenia
biznesu?

2. Czy prawo do posiadania udziatéw przystuguje
,Z urodzenia”?

3. Czy cztonkowie rodziny, zatrudnieni w Twojej firmie,
majg wystarczajgce umiejetnosci, by przejqé kontrole?

L. Czy chcesz, aby Twoje dzieci (lub inni cztonkowie rodziny)
pracowaty w Twojej firmie?

5. Czy znasz plany i aspiracje swoich dzieci?

6. Czy istniejq jakies polisy edukacyjne dla cztonkdw rodziny?

7. Czy jeste$ przygotowany na to, aby przy sukces;ji traktowaé
swoje dzieci uczciwie, nawet jesli to oznaczatoby, ze nie
traktowatbys ich jednakowo?

Nie ma watpliwosci, ze ustalanie celow w procesie sukcesji moze byé przedsigwzigciem
petnym napiegé i dyskomfortu, zwtaszcza w przypadku wtascicieli firm rodzinnych.

Jednak, w tym procesie, ponad wszystko, to uczciwosé jest niewgtpliwie najlepszqg

strategia dziatania.
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Czy wiesz, ile warta jest Twoja

firma?

Plan krétkoterminowy to zdecydowanie za mato. Nalezy

rowniez, a raczej przede wszystkim, stworzyé podstawy dla
dtugoterminowego wzrostu przedsigbiorstwa poprzez zwigkszanie
jego wartoéci. | to niezaleznie od tego, jakie plany w zakresie
sukcesiji biznesu posiada jego wtasciciel, a nawet wtedy, gdy
takich plandw jeszcze nie posiada.

Stworzenie zrébwnowazonego modelu biznesowego,
podporzgdkowanego dtugookresowej wizji, moze pombc

w realizacji szerokiej gamy celdw biznesowych i osobistych,
poczynajqc od maksymalizacji ceny sprzedazy firmy, poprzez
zmniejszenie podatkdw i stworzenie mozliwosci objecia
udziatdéw/ akeji dla kluczowych pracownikéw, a kofczqe

na utrzymaniu biezgcej kontroli nad biznesem, podziale
przysztych zyskdw czy pozostawieniu trwatego dziedzictwa
kolejnym pokoleniom.

Zwigkszenie wartosci biznesu odgrywa kluczowq role

w planowaniu sukcesji. Aby opracowaé efektywnq podatkowo
strategie wyjscia, przygotowaé mechanizm finansowania
dla sukcesordw, uzasadnié przyszte prognozy przeptywodw
pienieznych lub zmaksymalizowaé dochdd ze sprzedazy,
nalezy ustali¢ wartosé firmy.

Jak ustali¢ tg magiczng
wartose?

Wydawatoby sie, ze ze wzgledu na fundamentalne
znaczenie wartosci firmy dla procesu podejmowania decyzji
strategicznych i planowania sukces;ji, kazdy wiasciciel
doskonale zna wartosé swojej firmy. Nic bardzie] mylnego.
Proces wyceny wartosci przedsigbiorstwa jest bowiem w tym

samym stopniu matematykq, co sztukg.

Z matematycznego punktu widzenia, w procesie ustalania
wartosci przedsiebiorstwa wykorzystuje sie wiele réoznych
metod. Metody dochodowe pozwalajq okreéli¢ obecng
wartos¢ firmy na podstawie prognozowanych przeptywow
pienigznych. Z kolei, metody majgtkowe za podstawe
okreslenia wartosci firmy przyjmujq jej majgtek (wartosé
rynkowq aktywdw firmy pomniejszong o zobowigzania).

Istniejq rowniez metody porébwnawcze, ktére polegajg na
okresleniu wartosci przedsigbiorstwa przez poréwnanie go
z innymi spétkami z branzy, juz wycenionymi przez rynek
(porédwnujemy do spdtek notowanych na gietdzie albo do
warto$ci transakeji jakie dokonywane byty na rynku).

Istniejg rowniez metody mieszane, ktore stanowig potgczenie
wszystkich lub wybranych sposrdéd wezedniej wymienionych
metod i biorg pod uwage szereg czynnikdw, w tym:

dotychczasowq historig finansowq
firmy i prognozy biznesowe,

trendy w branzy i na rynku,

strukture zarzgdzania i kompetencje
kadry zarzqdzajqcej,

rzeczowe aktywa trwate, w tym nieruchomosci,

®
&
®
@

wartoéci niematerialne i prawne,

w tym ,,goodwill”, relacje z dostawcami,
rozpoznawalno§é marki, patenty i znaki
towarowe, opatentowane technologie, itp.

Co ciekawe, kazda z wyzej przedstawionych metod wyceny
moze ustali¢ inng wartos¢ tej samej firmy i kazda z tych
wartosci bedzie prawidtowa
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Dalej pojawia sie miejsce na ,sztuke”
- wartos¢ przedsiebiorstwa nalezy
przeksztatci¢ w cene, ktérg rynek
bedzie w stanie zaakceptowaé, tak by
potencjalni nabywca i sprzedawca
osiqgneli wzajemne porozumienie

i satysfakeje. Czy jest to mozliwe?

Jesli planujesz sprzedaé swoj

biznes, bedziesz dqzyt do uzyskania
maksymalnie wysokiej ceny sprzedazy.
Zamiast skupiaé sie na prezentacji
historycznych danych finansowych,
powinieneé dodatkowo przedstawié
przekonujgcg wizje rozwoju i prognoze
przysztych wynikéw firmy pod nowymi
sterami. Umiejetne podejécie do procesu
sprzedazy moze spowodowag, ze w
efekcie uzyskana cena sprzedazy bedzie
znacznie wyzsza niz wartosé firmy
wynikajgca z matematycznych obliczeA.

Z kolei, gdy planujesz przekazaé biznes
odptatnie lub czgdciowo odptatnie
cztonkom rodziny lub odptatnie
dotychczasowym pracownikom, warto
sporzqdzi¢ wycene, ktéra w realny
sposdb odzwierciedli mozliwosci firmy

i potencjalnych sukcesordw. Zbyt
wysoka warto§¢ moze w negatywny
sposdb wptyngé na zdolnosé sukcesorow
do zaptaty za przejmowany biznes,

a zbyt niska moze pozostawi¢ obecnych
wiascicieli firmy bez wystarczajgcych
przeptywdw pienieznych (emerytury)

w przysztosci.

Istniejg wiasciciele, ktorzy do tego
stopnia ceniq trwatos¢ firmy i
satysfakeje kluczowych pracownikow,
ze sq sktonni zaakceptowaé nizszq
emeryture. Inni dqzq do utrzymania
kontroli rodzinnej kosztem utraty
bardzie] wykwalifikowanych sukcesorow
zewnetrznych (np. kluczowych
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sNie mozna ustali¢ jednej
wartosci firmy. Wartosé
biznesu zmienia sie w
zaleznosci od celu, w
jakim przygotowywana
jest jego wycena -

inna warto§¢ zostanie
ustalona w przypadku
zatozenia organizacji
charytatywnej, a inna
na potrzeby sprzedazy
biznesu osobom trzecim.”

Bill Kingsley
Grant Thornton, United States

pracownikdw, ktérych mozna zwigzaé
z firmq przyznajqc im udziat we
wlasnosci ﬁrmg], co z kolei moze mieé
negatywny wptyw na dtugoterminowq
warto§¢ i rentownosé przedsiebiorstwa.

Wihasciciele prywatnych firm powinni
mysle¢ o posiadanym biznesie w taki
sam sposdb jak o kazdej innej inwestycji,
maksymalizujqc jego wartosé. Powinni
wiedzieg, jakie czynniki wptywajq

na wartoé¢ ich biznesu, zaréwno

w krotkiej, jak i dtugie] perspektywie
czasu oraz podejmowaé dziatania

w celu zwiekszenia rentownosci
przedsigbiorstwa oraz zachowania/
zwiekszenia jego wartoéci. Dziatania

te mogq obejmowaé uporzgdkowanie
finanséw, dobdr odpowiedniej kadry
zarzqgdzajqceej, ciecia w kosztach,
wzmocnienie proceséw wewnetrznych,
wprowadzenie nowych produktow,
ekspansje na nowe rynki lub inwestycje
w inne strategie majgce na celu rozwdj
firmy, wzrost zyskoéw i sprzedazy.

Kazde z nich jest wazne, niezaleznie od
zatozonych w procesie sukcesji celéw
strategicznych.

/rozumienie
czynnikdw
wptywajgeych

na wartosé

biznesu kluczowym
elementem procesu

Kluczowym elementem kazdego
procesu strategicznego jest zrozumienie
czynnikdéw wptywajgecych na wartosé
biznesu. Wtasciwie zidentyfikowane

i zarzqdzane, mogqg pomoc poprawic
przeptywy pienigzne, przyciggngé
kapitat inwestycyjny, czy odrdznic sie
od konkurencji. Poniewaz dziatania

te mogq zmieni¢ wartos¢ biznesowqg

w stosunkowo krotkim okresie

czasu, konieczne jest, by wtasciciele
prywatnych przedsiebiorstw doskonale
znali czynniki, ktére majqg wptyw na
wartoéé firmy. Do czynnikdw tych
nalezy zaliczyé przede wszystkim
nastepujgce czynniki:

Historia firmy

Wartos¢ firmy zalezy od jej
historycznych wzrostéw, sprzedazy

i rentownosci. Zmienia sie rowniez w
zaleznoéci od przeptywdw pienigznych
w firmie oraz marzy zysku w stosunku
do innych przedsigbiorstw z branzy.

Czynniki rynkowe

Na warto§¢ Twojego biznesu wptywa
branza/ sektor, w ktérym operujesz oraz
zdolnoé¢ do skutecznego konkurowania
z innymi i powiekszania udziatu w rynku.



Propozycja wartosci

Kolejnym czynnikiem oddziatujgcym na
wartos¢ firmy jest unikalna propozycja
wartoéci, ktérq oferujesz swoim
odbiorcom, ktéra odrdznia Cie od
konkurencji.

Unikalne aktywa / wiasnosé
intelektualna

Organizacje posiadajgce ugruntowang
marke, patenty i/ lub wlasne
technologie lub unikalne procesy, mogg
wykorzystaé je do zwiekszenia wartosci
biznesowe;j.

Model biznesowy

Silne, sprawdzone i mozliwe do
zaimplementowania modele biznesowe
przyczyniajq sie do zmniejszenia
ryzyka prowadzonej dziatalnosci i w

konsekwencji zwigkszenia wartosci
przedsigbiorstwa.

Kadra zarzqgdzajgca i systemy
zarzgdzania

Efektywne systemy zarzqdzania
oraz silna i zaangazowana kadra
zarzqdzajqca to kolejne kluczowe
elementy majqce wptyw na wartosé
biznesu .

Aby wzmocni¢ wymienione wyzej
wartoéci i - w konsekwencji zwigkszyé
wartosé biznesu - prywatne
przedsigbiorstwa muszq znalez¢ sposdb
na zwiekszenie przeptywdw pienigznych
przy jednoczesnej minimalizacji ryzyka.
Samo planowanie sukcesji nalezy
rozpoczqé co najmniej z kilkuletnim
wyprzedzeniem. Nie ma co czekaé

na rok wyjqtkowych zyskéw lub rok
stabych wynikdw. Wyjécie z biznesu
nalezy zaplanowaé mozliwie wezednie,
jesli wiasciciel chce to zrobié na swoich

warunkach i pod swojq kontrolg.

»Witasciciele firm powinni aktywnie zarzgdzaé
czynnikami sukcesu prowadzonych biznesow

w celu poprawy przeptywu srodkdw pienieznych
oraz minimalizacji zidentyfikowanych ryzyk.
Sformutowanie alternatywnych scenariuszy
pozwoli skupié sie na tym, co mozna kontrolowaé
oraz uSwiadomi, na co nie mamy wptywu,

a czego mozemy lub powinnismy unikaé.”

Tony Markwell

Grant Thornton, Australia
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»Im szybciej sformutujesz swoja
strategie, tym lepiej dla wartosci
Twojego biznesu. Dzigki silnemu
spojrzeniu w przyszto§¢, zamiast
biernie reagowaé na otoczenie,
zapewnisz swojej firmie takg
pozycje, ktora pozwoli jej

w petni rozwingé swoj potencijat”

Alejandro Chiappe
Grant Thornton, Argentina
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Kluczowe czynniki sukcesu

1. Zbuduj wiedze na temat tego, co Cie czeka

Mimo iz specjalisci w zakresie planowania sukcesji zapewniajq
state wsparcie w procesie zmiany formy wtasnosci,
zdecydowana wigkszos¢ wiascicieli firm angazuje sie w proces
sukcesji tylko raz, w momencie formalnego przekazania
biznesu. W rezultacie, wielu przedsigbiorcow nie wie,

czego sie spodziewat i co ich czeka po wyjsciu z biznesu.

Takie podejscie rodzi wiele ryzyk. Wiasciciele mogq nie

by¢ swiadomi, jak wysokich przeptywdw pienieznych netto
bedq potrzebowaé na emeryturze. Mogg nie mie¢ pomystu

i wiedzy, w jaki sposdb zrekompensowaé planowane zmiany
swoim pracownikom. Mogq martwi¢ sie o rentownosé

spotki w przysztosci, jesli w ich ocenie sukcesor nie posiada
wystarczajgcej wiedzy i kompetencji. Jesli angazujq sie

w proces sprzedazy biznesu, mogq byé niechetni w zakresie
dzielenia sie poufnymi informacjami z potencjalnymi
nabywcami lub dzielq sie nimi w sposdb bardzo ograniczony.

Z tych i wielu innych powoddw, wazne jest, aby od samego
poczqtku pracowaé z dodwiadczonymi specjalistami, ktorzy
pomoggq Tobie przygotowaé sie na wszystkie zmiany i wyzwania

w procesie sukcesji oraz zadbajqg, bys osiggnqt zatozone cele.

2. Ustal priorytety

W miare rozwoju i dojrzewania danej spotki, bedqgce;j
wiasnoéciq prywatng, moze dochodzi¢ do napieé i konfliktow
pomiedzy najlepszym interesem spotki i najlepszym interesem
jej wiascicieli. W wielu przypadkach, firmy dochodzq do
punktu, w ktdrym wymagajg dodatkowego kapitatu wiasnie
wtedy, gdy akcjonariusze/ udziatowcy szukajg sposobéw na
zmniejszenie osobistego ryzyka. Taki konflikt moze narazié
przedsiebiorstwo na obnizenie jego wartoéci i zagrozié
dtugoterminowej rentownosci firmy.

Jesli mierzysz sie z tym wyzwaniem, niezwykle wazne jest
ustalenie priorytetéw. Jesli Twoja firma jest bardziej cenna
dla kogos innego niz dla ciebie, byé moze nadszedt czas, aby
rozwazyc jej sprzedaz. Jesli natomiast jest bardziej cenna dla
Ciebie, byé moze nalezy zmaksymalizowaé biezqcy dochéd

i rozwazyé przekazanie jej nastepnemu pokoleniu. Tak czy
inaczej, pamietaj, ze Twoja firma jest jednym z wielu aktywdw
w Twoim portfelu, a niezalezna wycena jej wartosci, pomoze
Ci zdecydowag, czy wolisz jq zatrzymaé czy sprzedaé.



3. Szczerze rozmawiaj o swoich stabosciach
Whasciciele firm z dobrg historig finansowg, majq tendencje
do przewidywania przysztego wzrostu w oparciu o dane

z przesztosci. Niestety, ta tendencja moze stworzyé fatszywe
poczucie nietykalnosci.

Dzigki swojej bezstronnosci, specjalisci w zakresie planowania
sukcesji dokonujq rzetelnej, a przede wszystkim bezstronnej
oceny kondycji Twojej firmy. Mogq wskazaé zagrozenia, ktore
zagrazajqg biezqcej zdolnosci przedsiebiorstwa do utrzymania
sie na rynku. Na przyktad, silna relacja z danym klientem
moze byé odbierana réwniez jako ryzyko koncentracji klientdw,
szczegdlnie jedli znaczna czes€ twoich przychoddw ze
sprzedazy jest zwigzana z tym kontrahentem.

Whasciciele, ktérzy wezmq porady z zewngtrz pod uwage,
zapewniq sobie wyjscie z biznesu w dogodnej sytuaciji,
gdy firma bedzie na &ciezce wzrostu. Ci, ktorzy zignorujg
informacije z zewngtrz, mogq narazi¢ spodtke na ryzyko
nieodwracalnej utraty wartosci.

L. Docen site innowacji
Kazdy przedsigbiorca doskonale zdaje sobie sprawe z tego,

ze nie mozna osiggnqé wzrostu bez innowacji a innowacja
wigze sie z pewnq dozq ryzyka.

W celu zidentyfikowania i wykorzystania wszystkich
pojawiajgecych sie mozliwosci rozwojowych, wiasciciele firm,
powinni zaimplementowaé takie procesy i systemy, ktory
zachecajq do innowacji i podejmowania kontrolowanego
ryzyka

5. Wzmochnij swojg kadre zarzqdzajgcqg

Jednym ze sposobdw na wzmocnienie wartosci biznesu
jest zatrudnienie w firmie mozliwie najsilniejszego zespotu
zarzqdzajqcego.

Jesli planujesz ograniczyé swoje zaangazowanie

w prowadzenie biznesu, zatrudnienie profesjonalnych
menedzerdw, ktorzy bedq zarzqdzaé firmg po Twoim wyjsciu
z biznesu, moze zapewnié jego zrownowazony rozwdj.

I w drugg strone - silna firma o wysokiej wartosci moze
przyciqgngé i zatrzymaé zewnetrznych profesjonalistow

o najwyzszych kompetencjach. Co wiecej, moze zachecic¢
rowniez wysoko wykwalifikowanych cztonkédw rodziny, aby
utrzymali kontrole rodzinng nad firmq, nawet jesli majq
dostgpne inne mozliwosci kariery.

6. Sprofesjonalizuj swojg firme

Kolejna strategia zwigkszania wartosci biznesu w procesie
sukeesji wymaga wprowadzenia w firmie systemow i procesow,
ktére zapewniq, ze bedzie ona dziataé w mozliwie najbardziej
profesjonalny sposdb.

Istnieje szereg dziatan, ktére pomogqg Ci osiggngé ten cel, w tym opracowanie
formalnego biznesplanu, wzmocnienie kadry zarzqdzajgcej czy ustanowienie

niezaleznej rady nadzorczej.

Nalezy rowniez upewni¢ sig, ze firma dziata na poziomie jednostkowym,
wdrazajgc sformalizowane i udokumentowane systemy i procesy.

Dzieki wspbtpracy z profesjonalnymi doradcami, mozna okresli¢ te strategie
i procesy, ktére najlepiej wzmocniq wartosé firmy.
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Dokonaj odpowiedniego
wyboru - znajdz wlasciwego

nastepce

Kogo wybraé? To wyzwanie, wobec ktdrego stoi coraz wigksza
liczba prywatnych przedsigbiorcow, ktorzy cheqg przekazaé
wiadze w swoim imperium.

Whasciciele prywatnych przedsigbiorstw
doskonale radzg sobie z dziataniem

i podejmowaniem decyzji biznesowych
w niezwykle zmiennym otoczeniu,

w ktérym funkcjonujg. Mimo to,

czesto majq problem ze znalezieniem

i zaangazowaniem odpowiedniego
sukcesora dla swojego biznesu.
Dlaczego? Dlatego, ze bojq sie, jak

ich firma bedzie rozwijag sie po ich
odejsciu, pod sterami nastepcéw. Pragng
zaspokoit potrzeby zardwno menedzerdw,
jak i tych cztonkéw rodziny, ktérzy
zostang wytgczeni z procesu sukcesji.
Bojq sie utraty osobistych relacji

i niepotrzebnych konfliktdéw w rodzinie.
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Przyttoczeni strachem i obawami,
pozwalajg emocjom zawtadngé ich
procesem decyzyjnym i dokonujq
kiepskich lub wrecz ztych wyboréw. Inni
odwlekajg to, co nieuniknione, w czasie,
tkwige w btednym przekonaniu, ze nikt
nie ma wystarczajgcych kompetenciji,
by przejqé kontrole nad ich biznesem.
tatwo przewidzie¢ konsekwencje takiego
podejécia: pieczotowicie budowane
imperium rodzinne zaczyna sie
rozpadaé z powodu niskiego morale
pracownikéw, napietych stosunkdw
rodzinnych i coraz stabszej kondycji
przedsiebiorstwa.

Ale sq i tacy wiasciciele firm, ktorzy

z sukcesem przebrneli przez proces
planowania sukcesji. Jaki jest ich
sekret? Czas. Ci wiasciciele nie czekali
na ostatnig chwile, lecz ze znacznym
wyprzedzeniem rozpoczeli proces
planowania sukcesji, dzieki czemu

udato im sie zidentyfikowaé i wdrozyé
wiadciwg osobe z niezbednymi
umiejetnodciami w odpowiednim czasie
i w odpowiedni sposbb. Ci przedsiebiorcy
wiedzq, ze nie tylko pozycja wiasciciela
potrzebuje nastepcy a jego znalezienie
nie jest czyms, co zaczyna sie i kohczy
w okre§lonym momencie czasu. To
dtugotrwaty proces. Gwarancjq sukcesu
jest dobre przygotowanie sie do zmiany.

“Wrtasciciele firm sq
generalnie skoncentrowani
na samych sobie, lubiq
mieé& wszystko pod
kontrolg. Odpuszczenie
wtadzy moze byé dla nich
bardzo trudne. Jednak,
ostatecznie muszqg dac
swoim sukcesorom
mozliwo§¢ popetniania
bteddw. To najlepszy
sposdb na nauke. “
Jol Hunter
Grant Thornton LLP, Canada



Utrzymaj w ryzach
swoje emocje

Wybér kandydata na sukcesora sposréd
0s0b, ktére znasz - cztonkdw rodziny
czy pracownikdw - moze ograniczyé
liczbe wybordw, ale nie wyeliminuje
psychologicznych wyzwah w procesie
wyboru nastepcy.

Nieche¢ wiascicieli, by odejsé

i przekaza¢ stery komus§ z mniejszym
doéwiadczeniem jest zrozumiata.

To trudna decyzja - daé swiezo
upieczonemu nastgpcy prawo

i mozliwoé¢ podejmowania decyzji,
ktdére mogq zaszkodzi€ firmie lub
wrecz jq zniszczyg.

Wiezy rodzinne to kolejny obszar napieé
emocjonalnych. Jeéli w prowadzenie
rodzinnego biznesu angazuje sie
kilkoro dzieci, bardzo trudna moze byé
obiektywna ocena zdolnosci kazdego

z nich oraz sprawiedliwe traktowanie
wszystkich dzieci. Nie wspominajgc juz
o koniecznosci przekazania ktéremus

z nich informacji, ze nie znajduje sie
ono w kolejce do sukcesji. Zdarza sie
rowniez, ze rodzice przekazujq dzieciom
biznes wraz z instrukcjami dalszego jego
prowadzenia, aby utrzymaé swojg wizje
i strategie. Dzieci, z kolei, niechetnie
przejmujq stary styl zarzqdzania,
pragnq zmieni¢ utarte szlaki, szukajq
nowych pomystéw i rozwiqzah. To moze
by¢ odbierane przez starych wiascicieli
jako zagrozenie dla dziedzictwa rodziny
i w konsekwencji moze doprowadzi¢ do
wyboru kandydata zewnetrznego, ktory
bedzie sktonny utrzymaé status quo.

Z kolei, dzieci mogq traktowaé sukcesje

jako co§, co im sie najzwyczajniej nalezy.

To moze doprowadzi¢ do rozczarowania
i frustracji, jezeli rodzice przewidzieli

dla nich inng role w firmie lub
w ogdle nie chcq ich angazowaé
w prowadzenie rodzinnego biznesu.

Oczywiscie, problemy emocjonalne
mogq utrzymywaé sie dtugo po
wyborze nastepcy. Cztonkowie rodziny
i pracownicy mogq kwestionowaé
umiejetnodci nowego wtasciciela.
Mozesz pozytywnie wptyngé na ich
emocje poprzez:
+ identyfikacje zestawu umiejetnosci
niezbednych do prowadzenia firmy
* wsparcie swojego nastepcy
dodatkowymi szkoleniami migkkimi
i merytorycznymi
* komunikowanie rdl i obowigzkdw,
ktére ma objqé nastgpca, wszystkim
interesariuszom.

Dokonaj wyboru

Czasami wybdr wydaje sie

prosty i oczywisty, ale istnieje
niebezpieczefstwo w zatozeniu, ze
wybrany przez nas kandydat bedzie
zainteresowany przejeciem wiasnosci
lub przywddztwa. A nawet jedli bedzie,
to najzwyczajniej moze nie byé
nieodpowiednim kandydatem.

Jak to zweryfikowaé?

Punktem wyjscia jest okreslenie,

czy nastepca posiada umiejetnosci
potrzebne do prowadzenia naszego
biznesu. Okreslenie tych umiejetnosci
moze byé utatwione poprzez
zdefiniowanie lub potwierdzenie celow
dtugoterminowych firmy. Inny zestaw
umiejetnosci jest bowiem niezbedny,
by utrzymaé dotychczasowy kurs firmy,
a inny do przeksztatcenia

czy restrukturyzacji biznesu.

Nastepny krok to otwarty dialog

z kandydatem w celu zweryfikowania
jego checi i gotowosci do objecia
nowej roli oraz ustalenia, jakie sq
jego potrzeby i oczekiwania. Chcesz
bowiem wybraé sukcesora, dla ktérego
prowadzenie Twojego biznesu bedzie
prawdziwq pasjq. Jest to szczegdlnie
wazne w przypadku dzieci wiascicieli,
ktérg mogq przyjmowaé na siebie
nowq role z poczucia obowigzku
wobec rodzicow.

Oczywiscie, proces identyfikacji
kandydatéw w obrebie rodziny moze
byé nieco mniej zorganizowany

i powinien rozpoczq¢ sie znacznie
wczeéniej. Nieformalne rozmowy

z nastoletnimi dzieémi mogq pomoc

im zrozumieé rodzinny biznes, jego cele

i znaczenie dla rodziny. Jedli rozmowy te
wygenerujq chot iskre zainteresowania,
mozna podjqé kolejne kroki i zaprosié
dzieci do uczestnictwa w rodzinnym
biznesie, nawet jeéli na poczqtku
miataby to byé tylko praca doryweza
na weekendy. Jesli tego zainteresowania
nie bedzie, to jeszcze nie koniec swiata.
Liczy sie reakcja i wiedza, na czym
stoisz.

Pamietaj, ze wybodr nastepcey to nie tylko
znalezienie nowego lidera. Trzeba takze
wzigé pod uwage wyzsze stanowiska
kierownicze, ktére sq réwnie wazne dla
utrzymania ciggtodci biznesu dzisiaj

i w przysztodci.
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Edukuj nastepce

Kiedy juz zidentyfikujesz potencjalnego nastepce, powinienes
przygotowaé plan rozwoju jego umiejetnoéci, skoordynowany
z Twoimi planami aktywnoéci zawodowej. Takie podejscie
szkoleniowe moze wydawag sie nietypowe dla zatozycieli
firm, ktoérzy wszystko osiggneli wtasnymi sitami. Pamigtajmy
jednak, ze dobrze prosperujgcy biznes to doskonaty poligon
dla rozwoju umiejetnosci przywddczych, poznania trybikdw
dziatania organizacji i nabycia umiejetnoéci, ktore umozliwiq
ptynne przejecie sterow w przedsigbiorstwie.

Twbj kandydat musi znaé i akceptowaé wymagania w zakresie
edukacji i kwalifikacji, ktére przed nim stawisz. Podobnie,
powinien rozumie¢ i postgpowaé w zgodzie z kulturg
organizacyjng i wartodciami panujgeymi w Twojej firmie.
Oczywiscie, mozesz rozwazyé wyznaczenie lub zatrudnienie
mentora/ coacha, ktéry bedzie nadzorowat proces szkoleniowy

Twojego nastepcy, przyspieszajgc w ten sposdb jego rozwdj.

W miare rozwoju umiejetnosci i mozliwosci sukcesora, mozesz
wigczyé go w podejmowanie decyzji biznesowych, zaprosi¢
do rady dyrektoréw czy stowarzyszehn branzowych. Takie
dziatanie potwierdzi, ze Twdj nastepca aktywnie uczestniczy
w prowadzeniu biznesu i pozytywnie wptynie, zaréwno

na pewno§¢ samego sukcesora, jak i zaufanie wszystkich
interesariuszy.

Czasami dzieci wtascicieli firm niemal od urodzenia wydajq
sie byé idealnymi kandydatami na sukcesora, wykazujg ku
temu zainteresowanie i naturalne predyspozycje. Ale gotowe
czy nie, weiqz majq dtugq droge edukacyjnqg przed sobaq,
zanim przejmgq stery biznesu.

Doswiadczenie mogq zdobywaé bgdz w rodzimym biznesie,
bqdz w innej firmie z lub spoza branzy. Bez wzgledu na
obranq droge, role lideréw powinny zostaé przydzielane
dopiero wowczas, gdy sukcesor jest na to gotowy.

Ocena zdolnoéci przywddczych potencjalnych sukcesordw to
kluczowy element. O ile umiejetnosci te mozna rozwijagé, to ich
catkowity brak stanowi powazny problem. Bqdz wiec otwarty
i szczery, zardwno wobec siebie, jak i swojego kandydata.
Jezeli okaze sie, ze wybrana przez Ciebie osoba nie ma
odpowiednich predyspozyciji, nie wahaj sie zatrudnié¢ kogos
innego

Jezeli w swoim otoczeniu dostrzegasz wiecej niz jednego
kandydata na sukcesora, to nic nadzwyczajnego. Ma to swoje
zalety. Przede wszystkim, nie poktadasz wszystkich nadziei

w jednej osobie. Niezaleznie od tego, czy wybrane przez Ciebie
osoby sq cztonkami rodziny czy pracownikami, musisz jasno
okresli¢ opisy poszczegdlnych stanowisk pracy i przypisane
do niech prawa, obowiqzki i odpowiedzialnosci, wyznaczyé
Sciezke kariery dla kazdego ze stanowisk oraz ustali¢ okresowq
weryfikacje rozwoju poszczegdlnych kandydatéw. Dzigki

temu potencjalni nastgpcy nie bedq wchodzili sobie w droge,
koncentrujqc sie na osiqgnigciu wyznaczonych celéw na
drodze do objecia ostatecznych sterébw nad Twoim biznesem.
Ty z kolei, od poczgtku musisz jasno artykutowa¢ kryteria
wyboru nastepcey .

Oczywiscie, moze okazat sie, ze wybrates nieodpowiedniego
kandydata lub zmienity sie potrzeby biznesowe w tym
zakresie. To ryzyko mozna zredukowaé poprzez zapewnienie
nadzoru w pierwszych latach dziatalnosci sukcesora i pomocy
w kolejnych latach.

“Wtasciciele firm muszq wyartykutowaé swoje oczekiwania wobec kandydatow.
Muszq réwniez zrozumieé, ze sukcesorzy mogq potrzebowaé kilku lat, by osiggngé
wymagany od nich poziom umiejetnosci. Czas jest tu kluczowym elementem, ktory
pozwoli zidentyfikowaé wszystkie luki i zostawié firme w dobrych rekach.”
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Laurent Prost

Grant Thornton, Francja



Motywuj swojego
nastepce, ale nie
zapomnij o innych
i 0 sobie

Wigkszos¢ witascicieli firm zawdziecza
swoj sukces wiasnej przedsiebiorczosci
i determinaciji. Jezeli chcesz, aby Twbj
nastepca przejawiat te same wartosci,
co Ty, musisz opracowaé odpowiedni
system motywacyjny. System, ktory
bedzie premiowat sukcesora za rozwdj
biznesu i osigganie wyznaczonych
celéw. Ale i system, ktory bedzie
wyciggat konsekwencje w przypadku
braku rezultatéw. Kryteria nagradzania
i sankcjonowania muszg byé jasne,
przejrzyste i stosowane bez wyjqtku.

Zadbadj, by kadra zarzqdzajgca

nie czuta sie zagrozona Twoimi
planami w zakresie sukces;ji i nie
ostabiata ich swoimi dziataniami.
Rozwaz zaoferowanie kluczowym
pracownikom udziatéw we wtasnosci
lub w zyskach przedsiebiorstwa. Zarzqd
moze byé bardziej zmotywowany do
zwiekszania wartosci firmy, jezeli bedzie
premiowany za cele w zakresie rozwoju
przedsiebiorstwa.

Kwestia podziatu pieniedzy w rodzinie
nigdy nie jest tatwa. Wynagrodzenie
Twojego sukcesora niewgtpliwie
powinno byé¢ uzaleznione od wynikdéw

i powiqzane z planem przejsciowym,
majgeym na celu przejecie kontroli

i prawa do podejmowania decyzji
strategicznych. Dzieci, ktore nie zostaty
nominowane na sukcesora, rowniez

powinny byé traktowane sprawiedliwie.

Musisz im jasno wskazaé, ze mogq
osiqgnqc¢ sukces w kazdej przyjetej

“Wyznacz swoich nastepcow mozliwie wczesnie.
Edukuj ich. Zidentyfikuj ich prawdziwg motywacje.

A kiedy nadejdzie czas, aby przekazaé im stery

w firmie, wycofaj sie. Jeéli Ty nie okazesz zaufania
wybranemu przez siebie nastepcy, pozostali
interesariusze rowniez tego nie zrobig “

przez nich roli w firmie. A tych, ktérzy
nie angazujq sie¢ w prowadzenie biznesu
rodzinnego, musisz przekonag, ze
sprawiedliwie nie znaczy réwno.

Osobisty majgtek przedsigbiorcow
zazwyczaj jest mocno ,zamrozony”
w ich firmach. Zadbaj wiec o to,

by wyodrebnié go przed wyjsciem

z biznesu. Ostatnia rzecz, ktérej checesz,
to bycie finansowo zaleznym od dzieci
po przejciu na emeryture.

Postepuj fair, a
unikniesz konfliktow

Nie oszukujmy sie. Nie kazdy moze

byt krélem lub krélowqg choéby przez
jeden dzief. Wigkszoé¢ ludzi rozumie

to i akceptuje ten fakt. Ale nie wszyscy.
Tym bardziej wazne, po dokonaniu
wyboru nastepcy, staje sie uczciwe
postepowanie wobec pozostatych
cztonkdw rodziny i pracownikéw. tatwiej
bedzie im zrozumie¢ i zaakceptowaé
dokonany przez Ciebie wybbr, jezeli
oznajmisz im swojq decyzje w sposdb
jasny, otwarty i z wyprzedzeniem

oraz bedziesz zarzgdzat istniejgcymi
oczekiwaniami w okresie przekazywania
kierownictwa firmy.

Bernard Doherty

Grant Thornton, Irlandia

Najlepszym rozwigzaniem jest skupienie
wigkszosci wiadzy nad biznesem
rodzinnym w rekach jednej osoby.
Unikniemy wéwczas potencjalnych
sytuacji konfliktowych pomiedzy
wiascicielami posiadajgey/mi
jednakowq liczbe udziatéw. Jednakze,
jezeli decyzja ta nie bedzie postrzegana
jako sprawiedliwa i uwzgledniajgca
uczucia i interesy innych osob,

w rodzinie mogq powstaé podziaty,
ktorych nie bedzie mozna zatagodzic.

Rodzinne statystyki

Pamietajmy, iz wskaznik powodzenia
procesu sukcesji biznesu wynosi
tylko 30% w odniesieniu do sukcesji
przeprowadzanej przez pierwsze
pokolenie jej wtascicieli.

W drugim pokoleniu wskaznik
ten jest jeszcze nizszy i wynosi
15%. Natomiast trzecie pokolenie
wtascicieli firmy ma jedynie 5%
szansy na powodzenie procesu
sukcesji.

Dlaczego tak sie dzieje?

W 80% przypadkdw niepowodzenie
wynika z relacji pomigdzy cztonkami
rodziny.
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Zadaj wiasciwe pytania

Z doéwiadczenia wiemy, iz firmy, ktore potrafig utrzymaé
sie na rynku po zakohczeniu procesu przekazania wtadzy
i wiasnosci sukcesorom to te, ktore sq zarzqdzane jak
prawdziwy biznes, niezaleznie od tego, kto jest jego
wiascicielem. Tym wigkszego znaczenia nabiera wiasciwe
zaplanowanie catego procesu.

Na poczqtku odpowiedz sobie na nastepujgce pytania,
z punktu widzenia przysztosci Twojej firmy:

+ Jak bardzo Twoja firma jest zalezna od aktualnego zespotu
zarzqdzajgcego?

» Czy zapewnited§ mechanizmy zabezpieczajgce i tagodzqce
skutki btedéw popetnianych przez nastepce?

+ Czy stworzono plan awaryjny?

+ Czy istnieje harmonogram przekazywania kontroli nad
Twojq firmq?

+ Czy zostaty wytyczone §ciezki kariery pozostatych
cztonkdw zespotu kierowniczego?

+ Czy sukcesorzy, ktorzy przejmg zarzqdzanie, dysponujq
witasciwym poziomem umiejetnosci? Ktore luki nalezatoby
zapetnic?

+ Jakg role bedziesz odgrywat Ty po przejsciu na emeryture?

+ Czy firma posiada realng strukture kapitatowq
umozliwiajgcq przekazanie Twojego stanowiska innej
osobie?

Rozwaz dodatkowo ponizsze pytania z punktu widzenia Twojej
rodziny:

« Czy rzeczywiscie chcesz, aby obecnie i przyszli sukcesorzy
pracowali w firmie?

« Czy wiesz, jakie aspiracje majg Twoje dzieci?

+ Czy Twoje dzieci cheq pracowaé w Twojej firmie?

+ Czy istnieje polityka dotyczgea edukacji cztonkdw rodziny?
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+ Czy oczekuje sig, aby przyszli sukcesorzy uzyskali
odpowiednie doswiadczenie poza firmg, zanim zaczng
w niej pracowac?

+ Czy istniejq z gory ustalone kryteria wyboru nastepcy
w poszczegdlnych rolach, w tym przede wszystkim w roli
nastepcy odpowiedzialnego za zarzqdzanie?

+ Czy istniejg mechanizmy rozwigzywania konfliktow, takie
jak rada rodzinna?

+ Czy relacje pomiedzy cztonkami rodziny bedgecymi
wiascicielami zostaty sformalizowane np. w umowie
wspolnikow?

Dokonaj najbardziej
Swiadomego wyboru

Dokonanie wyboru swojego nastepcy oraz wychowanie go do
tej roli moze stanowi¢ zadanie bedqce jednym z najwigkszych,
ale i najciekawszych wyzwan stojgcych przed wiascicielem
firmy. Szok zwiqzany z przekazaniem wtadzy w firmie i zmiang
jej wtasciciela mozna ztagodzi¢ poprzez sprawiedliwe
traktowanie udziatowcdw (akcjonariuszy) mniejszo§ciowych.

Sprawiedliwe traktowanie moze obejmowaé sposdb podziatu
majgtku firmy, ustalenia udziatu w zyskach lub rodzinnego
funduszu powierniczego, lecz nie moze dotyczyé kontroli
sprawowanej nad firmq z tytutu zarzqdzania. Nadanie
upowaznienia do zarzqdzania firmg niezaangazowanym w nig
interesariuszom moze spowodowaé zamieszanie w procesie
podejmowania decyzji i zazwyczaj prowadzi do katastrofy.



Kluczowe dla powodzenia procesu sukcesiji jest wyrazne komunikowanie przyjetego
planu przekazania wtadzy i/lub wtasnosci przez caty czas trwania tego procesu.
Ostatnia rzecz, ktérej chcemy, to zaskakiwanie ludzi naszymi wizjami i pomystami.

Jezeli zakomunikujesz swoje plany w sposbb otwarty i na wezesnym etapie, zaréwno
Ty, jak i Twoi pracownicy bedziecie mogli wypracowaé wspblny cel budowania
Twojej firmy pod nowym kierownictwem w ramach organizacji o efektywnej strukturze,
stuzqcej kolejnym etapom zycia firmy.




Organizacja procesu przemian

“Gdy spotykamy sie
z przedsigbiorcami,
zadajemy im serig
otwartych pytan.

Dotyczq one zdolnosci
zespotu zarzqdzajgcego,
zapotrzebowania
witasciciela na ptynnosé
Srodkdw lub tego, czy
wtasciciel dba o to, co
stanie sie z pracownikami
gdy jego juz nie bedzie.

Nie mozemy sami
odpowiedzie¢ na

te pytania, ale gdy
wtasciciel zaczyna
na nie odpowiadaé,
wkrotce klaruje sie
wtasciwa strategia
oraz organizacja.”

Stephen McGee

Grant Thornton, Stany Zjednoczone
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Dopasuj swoje cele
do strategii wyjscia
W pierwszych latach dziatalnoéci

firmy prywatnej, przedsigbiorcy
nierzadko, mniej lub bardziej §wiadomie,
podgzajq za strategig ograniczania
ryzyka Boba Dylana, zgodnie z ktorq:
»gdy nie masz nic, nie masz nic do
stracenia”. Z biegiem czasu, raczkujgey
biznes zmienia sie w dochodowe
przedsigbiorstwo, stanowiqce nierzadko
zrédto utrzymania i bogactwa catej
rodziny, ktdrego wtasciciele zdecydowanie
majq ,co§” do stracenia: bogactwo,
harmonie rodzinng i znacznie wigce;j.

Mimo to, wielu wtaécicieli firm
niedwiadomie ryzykuje utrate
wszystkiego, zapominajgc

o przygotowaniu i zaimplementowaniu
optymalnego planu sukcesji biznesu.
Bardzo czesto firmy rodzinne kohczg
swoj byt razem ze 8mierciq ich
zatozycieli. Jednak nieoczekiwane
wydarzenia nie sq jedynym zrédtem
niepowodzenia w biznesie. Wedtug
Canadian Association of Family
Enterprise (CAFE), tylko 30% firm
rodzinnych funkcjonuje pod rzgdami
drugiego pokolenia wtacicieli, 15%

- pod rzgdami trzeciego pokolenia

i zaledwie 5% - pod rzqgdami czwartego.
Mimo iz 78% firm rodzinnych stoi w
obliczu przekazania wiadzy i wtasnoéci
w ciqgu najblizszych 15 lat, az 70% nie
stworzyto jeszcze planu procesu sukces;ji.

Powyzsze statystyki malujq przysztosé
firm prywatnych w czarnych barwach,
przynajmniej na pierwszy rzut oka.
Na rynku operuje jednak wiele firm,
ktére pozytywnie zakohczyty proces
sukcesji, rozwijajq sie i odnoszq

sukcesy. Jak to mozliwe? Ich wiaciciele
byli doskonale przygotowani do
procesu. Wygospodarowali czas na
przygotowanie i wdrozenie planu,
ktory w zbiezny sposdb obejmowat

ich cele osobiste oraz cele rozwojowe
zarzqdzanych przedsigbiorstw - planu,
ktory nie skupiat sie jedynie na finansowej
i osobistej satysfakeji, ale miat takze na
celu zmniejszenie ryzyka niepowodzenia
i minimalizacje zobowigzan finansowych.

Czy osiggnaqtes
juz punkt

zwrotny w Twoim
przedsigbiorstwie?

Bez wqtpliwosci, skuteczny plan sukces;ji
jest potrzebny i powinien byé wdrozony
na jak najwezedniejszym etapie. Co
ciekawe, proces ten jest zazwyczaj
inicjowany dopiero po zmianie sposobu,
w jaki przedsiebiorca patrzy na biznes

i - generalnie - na zycie. W niektérych
przypadkach, wiasciciele, ktérzy byli
sktonni zastawi¢ dom na rzecz nowego
lub szybko rozwijajgcego sie biznesu,

z czasem stajq sie bardziej niechetni

do ryzykowania majqgtku osobistego

i firmowego. W innych przypadkach,
impulsem do sukcesji staje sie
zapotrzebowanie na nowe pokolenie
menadzerdw lub tez nadejscie tego
pokolenia. Rdwniez zmiana zewnetrzna,
np. dynamika rynkowa, moze stanowié
punkt przetomowy dla wtasciciela

i jego biznesu. Firma moze potrzebowaé
nowego kierunku strategicznego, aby
utrzymaé przewage konkurencyjng

i zmaksymalizowaé wartosé udziatow.



Z drugiej strony, nowa rzeczywisto§é
moze byé przyczyng niezgody miedzy
wiascicielem a mtodszymi od niego
menedzerami lub cztonkami rodziny,
dgzqcymi do szybszej zmiany lub
preferujgcymi bardziej agresywng
taktyke.

Niezaleznie od tego, jaki czynnik

jest katalizatorem dziataf, zmiana
strategii moze przynies§¢ niezamierzone
konsekwencje. Bez odpowiedniego
zaplanowania procesu sukcesji tempo
wzrostu moze spasé, zarzqdzajqey
mogq sie rozczarowad, a erozja
warto§ci moze osiggnqé alarmujgce
tempo. Dostrzezenie zmiany to jedna
rzecz. Drugq, znacznie wazniejszq,
jest natomiast rozwazenie wszelkich

mozliwych konsekwencji i utozenie

odpowiedniego planu sukcesji.
Pierwszym dylematem, z ktorym

musi zmierzyé sie wiaciciel u progu
przekazania swojego biznesu nastepcom,
jest ustalenie, czego wiasciwie chce

dla siebie i dla swojej firmy. Choé
niewielu przedsigbiorcow moze pozwoli¢
sobie na ten luksus, to kluczowym
elementem jest tutaj utozenie osobistego
harmonogramu oraz identyfikacja
katalizatora zmian. Taka samoocena
zmusza wiaSciciela do uczciwej
odpowiedzi na nastepujqce pytania:

+ Jakie sq osobiste ambicje
wiasciciela? Jak dtugo chciatby
pozostaé aktywny w swojej firmie?

« Czy osobiste aspiracje wiasciciela idg
w parze z celami biznesowymi?

+ Czy wtaéciciel jest sktfonny do
ryzyka i czy ta sktonnosé pasuje do
strategicznego kierunku jego firmy?

+ Jakie sg podstawowe wyzwania,
przed ktdérymi stoi firma? Czy
wymagajq one kapitatu?

+ Czy obecna lub potencjalna kadra
kierownicza jest w stanie skutecznie
zarzqdzaé firmg, prowadzgc jq
do wzrostu?

+ Czy wiasciciel potrzebuje srodkéw
dla zapewnienia ptynnosci w zyciu
prywatnym?

Woazne jest, aby tq samoocene
prowadzié z otwartym umystem.
Odpowiedzi na niektdre pytania
mogq zaskoczyé przedsiebiorcow.
Tym bardziej, ze zazwyczaj wiasciciele
zdecydowanie bardzie] skupiajq sie na
celach biznesowych niz na osobistych
potrzebach i aspiracjach. Zdarza sie
rowniez, ze przedsigbiorcy wykazujq
zwqtpienie w siebie i swoje mozliwosci,
wierzqc w to, ze firma zarzqdzana przez
kogo$§ innego osiqggnie znacznie lepsze
wyniki. Poprzez taki introspektywny
proces poznawczy, wiasciciel moze
uswiadomi¢ sobie, ze wcale tak nie jest.

Mozliwe jest, oczywiscie, dojscie do
rdznych wnioskdw, w tym utrzymania
status quo, przynajmniej przez jakis

czas. Jednak niezwykle wazne jest
ustalenie osobistych celdw ustepujgcego
wiasciciela, pogodzenie ich z celami
rozwojowymi firmy oraz okreslenie

ich konsekwencji z punku widzenia
wiasciciela firmy oraz jej zarzqdu.

Wybor najlepszej
struktury

Niezaleznie od tego, czy zamierzasz
przekazaé prawo wtasnosci, czy je
zatrzymag, ponizsze drzewa decyzyjne
mogq poméc Tobie ocenit rozne
opcje. Proces ten jest szczegdlnie
przydatny w podejmowaniu decyzji
dotyczqcych tego, czy powinienes
szukaé odpowiednich zasobow ludzkich
i finansowych wewngtrz czy na
zewnqtrz firmy. Sukcesja wewnegtrzna
jest modelem wybieranym zwykle
przez firmy rodzinne. Prawo wtasnosci
oraz zarzqdzanie sq najczesciej
przekazywane cztonkom rodziny lub
cztonkom zarzqdu poprzez wykup
udziatdw lub poprzez akcjonariat
pracowniczy (Employee Share
Ownership Plan).

W kazdym z tych przypadkdw zespot
nadzorczy - zarzqd lub rada rodzinna
- moze utatwié proces przemian
organizacji z jednoosobowym
witascicielem w strukture z zarzgdem
rodzinnym lub profesjonalng kadrg
menedzerskq. Do wprowadzenia nowe;j
organizacji zarzgdzania nie potrzebujesz
zadnej struktury prawnej. W wielu
przypadkach réwnie skuteczna jest
zwykta, nieformalna komunikacja

z nowym zarzgdem, majgca na celu
przekazywanie nadzoru podczas
procesu przemian lub dtuzszy okres,
jesli jest to konieczne.
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Opcje przekazania prawa wtasnosci

Przekazanie prawa

wiasnosci

Przekazanie prawa

wilasnosci

Przekazanie prawa

wlasnosci

Wybbor najlepszej struktury

Sukcesja wewnetrzna (przekazanie sterdw firmy na rzecz
czfonkdéw rodziny bgdz na rzecz oséb z wnetrza firmy) jest
modelem wybieranym zwykle przez firmy rodzinne. Prawo
wiasnosci oraz zarzqdzanie sg najczesciej przekazywane
cztonkom rodziny lub cztonkom zarzqdu poprzez wykup
udziatéw lub poprzez akcjonariat pracowniczy (Employee
Share Ownership Plan).

W kazdym z tych przypadkéw konieczne jest przeksztatcenie
organizacji z jednoosobowym wiascicielem w strukture

22 Sukcesja sukcesji

~
J

Przekaz prawo wtasnosci
rodzinie na przestrzeni czasu

N
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Przekaz prawo wtasnosci
pracownikom na przestrzeni
czasu

N\

Przekaz prawo wtasnosci
rodzinie lub pracownikom
k przez dokapitalizowanie

Przekaz prawo wtasnosci
rodzinie lub pracownikom
przez ESOP

N\

Przekaz prawo wtasnosci
stronie trzeciej przez

k sprzedaz firmy

NI /A Y

z zarzgdem rodzinnym lub profesjonalng kadrg menedzerskg.
Do wprowadzenia nowej organizacji zarzqdzania nie
zawsze konieczna jest zmiana struktury prawnej. W wielu
przypadkach wystarczajgce jest wprowadzenie wewnetrznych
regulacji i standardéw postepowania.

Z drugiej strony, sukcesja zewnetrzna (sprzedaz firmy,
pozyskanie zewnetrznego inwestora prywatnego, bqdz
wprowadzenie firmy na gietde) moze byé lepszym rozwigzaniem,
jesli cztonkowie rodziny nie sg zainteresowani firmq lub jesli
masz watpliwosci co do zdolnosci cztonkdw rodziny lub zespotu
zarzqdzajgcego.



Istotnym czynnikiem decyzyjnym potrzeby inwestycyjne

oraz wymogi dotyczqgce biezqcej ptynnoéci. Najrozsgdniejszg
drogq postgpowania przy planowaniu rozwiqzan jest

badanie zardwno mozliwosci sprzedazy strategiczne;j,
dokapitalizowania finansowego przez inwestora zewnetrznego
lub przeprowadzenia upublicznienia firmy poprzez
wprowadzenie na gietde (IPO).

Dla 0séb dqgzgcych do maksymalizacji ptynnosci
krétkoterminowej rodziny, najlepszym rozwigzaniem moze
byc¢ sprzedaz przedsiebiorstwa inwestorowi strategicznemu.
Jesli decydujesz sie na zachowane prawa wtasnosci przy
jednoczesnym wycofaniu sig z biezgcego zarzqdzania

i dofinansowania firmy, rozwaz opcje gietdy (IPO). Mimo ze
wielu przedsigbiorcow weigz postrzega IPO jako rozwigzanie
zbyt czasochtonne i zbyt drogie, to jednak dostep do rynkdw
papierdw warto§ciowych jest coraz tatwiejszy (réwniez
dla mniejszych firm, ktére mogq sie upubliczni¢ na New
Connect - rynku rownolegtym do gietdy przeznaczonym dla
mniejszych firm), co w wielu przypadkach czyni z IPO opcje
co najmniej godng uwagi.

“Twoja strategia procesu
przemian w duzej mierze
zalezy od odpowiedzi na
pytania w introspektywnym
procesie poznawczym.

Nie mozesz odpowiednio
zorganizowaé procesu
przemian jesli nie okreélisz
swoich gtéwnych celow.”

Scott Griffin

Grant Thornton, Australia

Prywatny proces dokapitalizowania udziatowego (najczesciej
przez fundusze private equity) jest czesto najlepszym wyjsciem
dla wiascicieli dgzqeych do utrzymania zarzgdzania firmg lub
poszukujgcych kapitatu dla sfinansowania procesu przemian.
Fundusze z kapitatem prywatnym zwykle inwestujg w firmy
niezdolne do maksymalizacji mozliwosci rynkowych z powodu
braku kapitatu, ograniczonych mozliwosci zarzgdzania lub
strachu przed ryzykiem, majgce jednak wysoki potencjat
rozwoju.

Istnieje caty szereg technik i struktur, ktére mogq byé
wykorzystane razem lub niezaleznie. Kluczowq kwestig

jest dopasowanie ich do przeptywu srodkdw pienieznych

w Twojej firmie, jej planéw rozwojowych oraz Twoich potrzeb
finansowych po przekazaniu sterdw w inne rece.
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Pozostaw otwarte mozliwosci

Stworzenie planu przemian jest niezwykle istotnym, ale
zaledwie pierwszym krokiem. Bo w biznesie, tak jok w zyciu,
sprawy rzadko toczq sie zgodnie z planem. Dlatego struktura
musi by¢ wystarczajgco elastyczna, abys mogt dostosowaé
ja do zmieniajqcych sie okolicznosci.

Okreslenie poziomu elastycznoéci wymaga rozwazenia dwdch
zespotdw czynnikdw: elementdw kontrolowanych, takich

jak: polityka firmy, wartosci rodzinne czy biznesowe oraz
elementéw niekontrolowanych, np. trendéw ekonomicznych,
ciqggtosdci prawa wiasnosci czy plandw wzrostu. Czynniki te
stanowiq podstawe do testowania réznych struktur procesu
przemian. Testowanie to, znane réwniez jako planowanie
scenariuszy, daje odpowiedzi na kluczowe pytania, takie jak:

+ W jaki sposdb proces przemian wpasowuje sie w plany
wzrostu i ekspansji?

+ W jaki sposdb wiasciciel uzyska srodki pieniezne - i -
natychmiast czy w dtuzszym okresie?

« Jaka jest rola obecnego zarzqdu?
+ Czy bedq potrzebni menedzerowie z zewngtrz?

Planowanie scenariuszy moze réwniez uwydatnié problemy.
Na przyktad w procesie przemian matego lub §redniego
przedsigbiorstwa prywatnego, wielu wtascicieli nieSwiadomie
negocjuje przeciw sobie, zgadzajgc sig na finansowanie
procesu przemian, wymagajgcego utrzymania ich roli

w zarzqdzie. Jedli uktad ten wiqze sig z przysztymi wynikami
firmy, wiasciciel pozostaje w duzej mierze uzalezniony od
tych wynikdw i zwiqzany z firmq dodatkowymi latami pracy,
co byé moze nie byto jego pomystem na poczgtku procesu.

Wielu wiascicieli nie wdraza realistycznego planowania
scenariuszy, poniewaz brak im jasnej wizji dotyczgcej
ich samych oraz ich firm. Inni, z kolei, planujq jedynie
w sposbdb najbardziej podstawowy, ktéry prowadzi do
przyjecia nieelastycznej struktury sukces;ji.

Celem jest jednak stworzenie planu podstawowego oraz
przynajmniej planu B, dopasowanego do oczekiwanych
dtugoterminowych wynikéw przedsiebiorstwa, przy

jednoczesnym uwzglednieniu zdarzeh nieoczekiwanych.
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Patrz realistycznie na wartosci

i ryzyko

Tworzenie planu sukcesji moze byé procesem emocjonalnie
obciqzajgecym wszystkie strony. Dla wtasciciela to wydarzenie,
ktére zdarza sie raz w zyciu i wigze sie z istotng barierq -
oddaniem dorobku swego zycia w obce rece.

Po latach wylewania krwi, potu i tez istnieje naturalne i silne
przywiqzanie do przedsiebiorstwa i do jego wiasnoéci, niemal
zawsze pilnie strzezonej w przypadku firm rodzinnych. Gdy
wiasciciel wyzbywa sie wtasnoéci, to jezeli pozostaje aktywny
w firmie, moze dojé¢ do spie¢ miedzy nim a grupq innych
0s6b zaangazowanych w zarzqdzanie.

Wola sprzedazy jest kolejng kwestig rodzgcqg trudnosci

w osiggnieciu porozumienia. Pomimo poszukiwania nabywcy,
wiasciciel moze nie byé w petni przekonany do sprzedazy
firmy, jesli nie wystepuje realna potrzeba lub koniecznosé
pozyskania rodkéw finansowych.



Kiedy juz dochodzi do wyceny, nabywcy sq zwykle nastawieni na finansowq strone
transakceji. Z drugiej strony, wtasciciele zwykle koncentrujq sie na czynnikach, ktére
w ich ocenie czyniq z ich firmy ,,co§ specjalnego”, lub na mozliwosciach silnego
wzrostu. Te réznice mogq prowadzi¢ do rozbieznoSci w wycenie. Czesto firma jest
dla wiasciciela warta wiecej niz dla potencjalnego nabywcey.




Wiedza, ktora przetrwa probe
czasu

Wiasciciele prywatnych przedsigbiorstw nieustannie
poszukujqg skutecznych sposobow przeniesienia praw

witasnoéci w krytycznych fazach cyklu koniunkturalnego
lub w wyniku rozwoju ich osobistych ambicji.

Brak skutecznego planu zagraza przysztosci przedsigbiorstwa

lub moze ponies¢ negatywne konsekwencje finansowe
i podatkowe jego wiascicielowi.

Natomiast skuteczne planowanie sukcesji zapewni

przedsiebiorstwu wigksze szanse przetrwania oraz
lepsze zyski finansowe dla witasciciela.

Jakie gtéwne czynniki nalezy wzigé pod uwage w celu
zapewnienia przysztego sukcesu i osiggnie¢ prywatnych
przedsiebiorstw?
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Zbudowanie
przedsiebiorstwa
wymaga czasu.
Jego przeniesienie
- .« .
rowniez.
Co tqezy brytyjskg firme muzyczng
EMI, amerykanskiego giganta w branzy
stodyczy Mars Incorporate, kanadyjskg
Irving Oil i Greyhound Australia?
Wszystkie sg bardzo skutecznymi
prywatnymi przedsiebiorstwami, ktére
przetrwaty probe czasu. EMI zostata
zatozona w 1887 roku przez Emile
Berlinera, ktory wczeéniej opracowat
mikrofon do telefonu Alexandra
Grahama Bella. Firma Mars powstata
w 1911 roku w Tacoma w stanie
Washington w kuchni Franka Marsa.
Irving Oil zostata zatozona w roku
1924 przez K.C. Irvinga i pozostaje
prywatng firmq rodzinng. Z ponad
100-letnim doéwiadczeniem, Greyhound

Australia jest jedng z najstarszych firm
autokarowych na swiecie.

Przedsigbiorstwa te dziatajg w réznych
krajach, w réznych branzach i na bazie
réznych modeli operacyjnych, ale majq
jednqg wspdlng ceche: zobowiqzanie

do budowania przedsigbiorstwa, ktore
przetrwa swoich zatozycieli. Tego typu
dziedzictwo nie powstaje przypadkowo.
Wymaga to starannego pielegnowania
czynnikdéw stymulujgcych wartosé
firmy, jasnego formutowania celéw
osobistych i biznesowych, wskazania

i przygotowania wykwalifikowanych
nastepcdw oraz zapewnienia wsparcia
wyspecjalizowanych doradcéw. Na tym

wiasnie polega planowanie sukces;ji.

Odpowiedzi na
trudne pytania

Chociaz planowanie sukces;ji

mozna zdefiniowaé po prostu jako
proces przekazywania kontroli nad
przedsiebiorstwem i praw wtasnoéci
do niego, opracowanie i realizacja
planu sukcesji nie sq az tak proste.
Jako wiadciciel lub inwestor prywatnego
przedsiebiorstwa musisz odpowiedzie¢
na kilka trudnych pytah. Jak dtugo
chcesz pozostaé w branzy? Czy
przyjety model biznesowy ma szanse
przetrwaé w przysztoéci? Czy wskazated
menedzerdw, ktdrzy sq w stanie rozwijaé
firme w przysztosci? Jak te decyzje
wptywaijq na kluczowych pracownikdw?

Jesli prowadzisz firme rodzinng, musisz
takze wzigé pod uwage problemy
natury emocjonalnej, ktdre mogq
poddaé w wqtpliwodé umiejetnosci
cztonkdw rodziny lub wymagaé
tworczego uporzgdkowania sukces;ji,
by sprawiedliwe potraktowaé wszystkie
dzieci w mysl zasady, ze sprawiedliwy

i rowny podziat to nie to samo.

Kwestie te mogg byé skomplikowane,
a czasami niewygodne, ale ignorowanie
ich nie spowoduje, ze znikng. | choé
rozwigzanie tych dylematow jest
mozliwe, nie nastepuje w ciggu
jednej nocy. Jesli chcesz zapewnié
dtugoterminowe przetrwanie firmy,
zminimalizowaé zobowiqzania
podatkowe i - w przypadku
przedsiebiorstw rodzinnych - utrzymaé
zdrowe relacje rodzinne, na wdrozenie
planu sukcesji nigdy nie jest za
wczeénie.

Co powstrzymuje
Cie od dziatania?

Dane liczbowe sq wstrzgsajqgce.
Wedtug Miedzynarodowego Raportu
Biznesowego firmy Grant Thornton
(IBR), 25 % prywatnych przedsigbiorstw
planuje zmiane wiasciciela w ciggu
najblizszych dziesieciu lat. Przy

czym, tylko nieco ponad potowa

z nich posiada formalny plan sukces;ji.
Dane te znajdujq poparcie w wynikach
innych niezaleznych badah naukowych
przeprowadzonych w krajach tak
réznych, jak Nowa Zelandia, Stany
Zjednoczone i Kanada. Moze to
wyjaéniag, dlaczego tylko 30 %
przedsiebiorstw prywatnych jest

w stanie przetrwaé do drugiego
pokolenia, a tylko 12 % - do trzeciego.

Najbardzie] interesujgcy jest sposdb,

w jaki wtaSciciele przedsigbiorstw
uzasadniajg brak opracowania planu
sukcesji. Obawiajqg sie tego, co stanie
sie, gdy ich zabraknie, kto przejmie
odpowiedzialnos¢ i jok firma poradzi
sobie po ich odejéciu. Niepokoi ich
mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb kadry
zarzqdzajqeej i cztonkdw rodziny, ktérzy
nie stojq w kolejce do sukcesji. Nie czujq
sie dobrze w rozmowach na temat
celéw osobistych i finansowych lub nie
chcq ujawniaé problemdw rodzinnych
osobom postronnym. Bojg sig utraty
osobistych relacji i tworzenia podziatéw
nie do przejécia. Bardzo czesto po prostu
wahajq sie w sprawie przejécia na
emeryture, niepokojq ich perspektywy
finansowe lub czujq, ze wytypowani
nastepcy nie sq gotowi do przejecia
kontroli.
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“ Wtasciciele

firm i inwestorzy
wykazujg tendencje

do podejmowania
stanowczych decyzji

i kurczowego trzymania
sie wczedniej obranej
Sciezki.

Jednak w przypadku
planowania sukcesji
mogq wodwczas
niepotrzebnie utkngé

w danym trybie dziatania,
bez uwzglednienia
wszystkich dostepnych
opcji.

Niezalezni doradcy mogg
pomdc zainteresowanym
stronom poszerzyé ich
perspektywe, prezentujgc
rézne podejscia

i rozwigzania.”

Tony Markwell

Grant Thornton, Australia

Chociaz wyzwania te nie dotyczq tak
bardzo wtascicieli przedsiebiorstwach
prywatnych, nawet oni muszq zmagaé
sie z zawito§ciami zwiqzanymi ze
wskazaniem odpowiednich nastgpcow,
okresleniem jasnych strategii wyjscia

i tworzeniem podwalin pod przyszty
wzrost. Dzisiejsze realia prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej czesto
utrudniajq formutowanie tego typu
dtugoterminowych plandw.
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W rezultacie wielu prywatnych
przedsigbiorcdw podejmuje decyzje
zwigzane z sukcesjq pod presjq, zamiast
planowaé z wyprzedzeniem.

Ponadto, jako powdd odroczenia
planowania sukcesji wiele firm
obecnie wskazuje niedawne wahania
gospodarcze. Organizowanie sprzedazy
lub potgczenia przedsigbiorstwa

w sytuacji historycznie niskich wycen
moze by¢ trudne. W najgorszym
przypadku, bez zréwnowazonej strategii
na przysztodé i skutecznego modelu
biznesowego, planowanie sukcesji staje
sig niepewne.

Mimo ze wiele z tych powoddéw wydaje
sie uzasadnionych, bezczynnosé moze
spowodowaé szereg niezamierzonych
konsekwencji. Bez poswiecenia czasu
na zmaksymalizowanie wartosci firmy
lub przyjecie struktury wspierajgcej jej
przyszty wzrost mozesz nie byé w stanie
przyciqgngé nabywecdw lub inwestorow.
To z kolei moze obnizyé zdolnosé firmy
do dalszego generowania dochodéw dla
wiascicieli po ich odejsciu, zagrazajgc
ich sytuaciji finansowej. Bez stworzenia
wiasciwej struktury przywddztwa

lub odpowiedniego przygotowania
nastepcodw firma moze ulec ostabieniu

i ostatecznie upas¢ - ograniczajgc

zdolno&¢ inwestordw do realizacji
wystarczajgcego zwrotu z inwestycji.
Bez umozliwienia zakupu udziatéw/akcji
wszystkim zainteresowanym stronom
firma rodzinna ryzykuje utratg waznych
pracownikdw lub alienacjg cztonkdw
rodziny. Bez planowania awaryjnego

i uwzglednienia wszystkich alternatyw,
przedsigbiorca naraza sie na sprzedaz
wymuszong, wyzsze podatki

i potencjalne rozwiqzanie firmy,

ktérq z takim mozotem budowat.

Miedzy innymi z tych powodow,
planowanie sukcesji nie jest procesem,
ktéry mozna odtozyé na pdzniej. Dzieki
wczesniejszemu przygotowaniu gruntu,
mozna odpowiednio rozwijaé firme, co
pozwoli wykorzystaé pojawiajgce sig
mozliwosci, niezaleznie od warunkdw
gospodarczych.

Jednoczednie wazne jest, by nie
lekcewazyé wyzwan, ktére mogg
pojawi¢ sie podczas procesu
planowania sukcesji. Aby zwigkszyé
swoje szanse na powodzenie,
planowanie sukcesji nalezy traktowaé
jako proces ciqggty, podejmujgc
kroki w celu przezwyciezenia barier
psychologicznych i analizujge istniejqce
mozliwosci ze wszystkich punktow
widzenia.

Uporzgdkowane

or e
podejscie
Aby rozgryzé zawitosci zwiqzane
z planowaniem sukcesji, warto na
poczgtku dziataé etapami. Choé
istniejq rézne podejscia do planowania
sukcesji, prywatne przedsigbiorstwa
majq wieksze szanse osiqgnigcia
swych celdw, jesli stosujg sprawdzone,
uporzqdkowane podejscie do procesu
przekazania biznesu.

Gromadzenie i analiza informacji

W pierwszej fazie musisz (lub Twoi
doradcey) przeprowadzié serie poufnych
rozmdw z wiadcicielami firmy, kluczowymi
cztonkami kadry zarzqdzajgcej i/lub
cztonkami rodziny, aby okresli¢ swoje
krotko i dtugoterminowe cele.

Z operacyjnego punktu widzenia
pozwala to zidentyfikowaé potencjalne
przeszkody na drodze do zamierzonego



planu sukcesji i wdrozyé procesy w celu
usuniecia tych przeszkdd. Z osobistego
punktu widzenia pozwala to zapewnié,
ze istniejqce testamenty, umowy
udziatowcdw/akcjonariuszy i zasoby
finansowe odzwierciedlajg Twoje cele.
Ta faza daje réwniez mozliwose
doktadnej analizy podejécia w celu
okreslenia czynnikow, ktore rzeczywiscie
lezq u podstaw Twojej filozofii biznesu,
relacji rodzinnych i osobistych
problemow.

Ocena mozliwosci strategicznych

i pomnozenia majgtku

Drugi etap polega na przeprowadzeniu
burzy moézgdw z udziatem doradcdw na
temat szeregu potencjalnych rozwiqzah
pozwalajgeych osiggngé Twoje cele

w zakresie planowania sukcesji. Dzieki
sesjom planowania strategicznego

z udziatem kluczowych pracownikéw
i/lub rodzinnej naradzie mozna uzyskaé
opinie wszystkich zainteresowanych
stron, dzieki czemu Twdj plan bedzie
uwzgledniaé ich rézne potrzeby. Ta
druga faza pomaga réwniez rozwazyé
mozliwosci zwiekszenia wartosci
przedsiebiorstwa w perspektywie
krotko, rednio i dtugoterminowej
poprzez okre§lenie mozliwych dziatah
wptywajqeych na poprawe przeptywu
srodkéw pienieznych i zmniejszajgcych
postrzegane lub rzeczywiste ryzyko
biznesowe.

Zaprojektowanie, opracowanie

i wdrozenie planu

Po rozwazeniu réznych opcji uzyskasz
informacje potrzebne do nakreslenia
strategii sukcesji lub zbudowania
»modelu” planu do wdrozenia. Kroki
podjete na tym etapie sq uzaleznione

od wybranej struktury sukcesji.

Na przyktad, jesli w przypadku
przedsigbiorstwa rodzinnego masz
zamiar przekazaé je cztonkowi rodziny,
w tym momencie musisz wskazaé
nastgpce i pomdc mu rozwija¢ wiedze
potrzebng do przejecia kontroli nad
firmg. W przypadku wiascicieli

i inwestorow, ktérzy planujg sprzedaé
swoje firmy, jest to czas na wdrozenie
procesow stuzgcych maksymalizaciji
korzysci biznesowych - poczqwszy

od poréwnania z konkurencjq poprzez
optymalizacje linii biznesowych i
identyfikacje brakéw w ustugach po
wzmocnienie pozycji bilansu, pozyskanie
zasobdw osobowych z branzy,
opracowanie konkurencyjnych ofert

i - w przypadku sprzedazy wewnetrznej
na rzecz kadry zarzqdzajqcej lub innych
cztonkdw rodziny - zorganizowanie
finansowania wymaganego do
przeprowadzenia udanego przekazania.

Jesli masz wystarczajgco duzo czasu,
mozesz rowniez zwiekszyé szanse na
osiggniecie swoich celéw zwigzanych
z planowaniem sukcesji, opracowujgc
rownolegte plany sukcesji - jeden,
ktéry mozna zrealizowaé od razu

w przypadku nieprzewidzianej sytuacji
awaryjnej; drugi, ktéry mozna wdrozyé
w §rednim okresie (w ciggu roku)

w celu wyeliminowania wszelkich
stwierdzonych brakéw; i trzeci, ktory
okresla Twoje zamiary dtugoterminowe
(w okresie 5-10 lat) i przewiduje wiele
modeli finansowych na wypadek
rdznych nieprzewidzianych sytuacji lub
scenariuszy. To wtadnie tutaj korzystanie
ze sprawdzonego procesu jest bezcenne.
Wiele plandw strategicznych, modeli
biznesowych i plandw sukcesji nigdy
nie przechodzi z etapu koncepcji do
realizacji.

“ Planowanie sukces;ji
przedsiebiorstwa
wymaga duzego

wysitku. Jesli nie
przeprowadzisz jej
prawidtowo, przeniesienie
przedsigbiorstwa z
pokolenia na pokolenie
moze zakohczyce sie
porazkg.”

Bill Kingsley

Grant Thornton, Stany Zjednoczone

Przeglqgd i monitorowanie

Po wdrozeniu Twojego planu masz
jeszcze wiele do zrobienia. Poniewaz
dynamika przedsiebiorstwa i/lub
relacji rodzinnych zmienia sie

w czasie, plan sukcesji wymaga
odpowiedniego dostosowania.
Pamietaj, aby zaplanowaé regularne
przeglqdy planu, by upewnic sie, ze
jest on aktualny i nadal odzwierciedla
zmieniajgce sie wymagania. Pamietaj
tez, by komunikowaé wszelkie zmiany
kluczowym zainteresowanym stronom,
tak by nikt nie byt zaskoczony

w momencie faktycznej zmiany kontroli.
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“ Planowanie sukcesji
moze okazaé sie zbyt
skomplikowane, jesli
nie podejdziemy do tej
kwestii w racjonalny

i uporzgdkowany sposob.
Wiasciciele, inwestorzy
i menedzerowie

muszq dysponowad
odpowiedniq iloscig
czasu zardwno na
opracowanie planu
sukcesji, jak i jego
wdrozenie w postaci
realizacji proceséw
niezbednych dla
udanego przejscia.”

Alejandro Chiappe
Grant Thornton, Argentyna
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Podjecie dziatan
jako najwazniejszy
pierwszy krok

Chociaz nie istnieje ostateczna
instrukcja opracowania skutecznego
planu sukcesji, nasze doswiadczenie
pokazuje, ze nastepujgce dziatania
mogq poméc firmie przetrwaé - i
rozwija¢ sie - w przysztosci.

Wezesne rozpoczecie

Planowanie sukcesji nie moze byé
traktowane jako zdarzenie jednorazowe.
Jest to proces, ktoéry nalezy zainicjowaé
na dtugo przed planowanym odejsciem
wiascicieli. Odpowiednio wczesne
przystgpienie do dziatania zapewnia
rowniez petnqg game dostepnych opgiji.

Poswiecenie czasu

Osiqgniecie obecnego poziomu
przedsiebiorstwa wymagato
poséwiecenia czasu i zaangazowania.
Plan sukcesji wymaga tyle samo uwagi.

Okreslenie czynnikow
zwiekszajgcych wartosé firmy
Dzigki zrozumieniu, ktore czesci
przedsigbiorstwa bedg najcenniejsze
dla nabywey lub innego potencjalnego
nastepcy, mozna z wyprzedzeniem
zmaksymalizowaé ich warto§é.

Okreslenie podstawowych wartosci
Jednym ze sposobdw zapewnienia,

ze firma utrzyma skupienie i bedzie
podqgzaé wyznaczongq §ciezkq jest
wyrazne wyartykutowanie swoich
podstawowych wartoéci i wpajanie

ich wszystkim pracownikom.

Poleganie na ramach decyzyjnych
Mogq one pomdc wyeliminowaé emocje
z Twoich decyzji i dostarczq wskazowek

dla Twoich nastepcow.

Zaangazowanie nastepcow

w planowanie

Gdy kluczowi pracownicy, cztonkowie
rodziny i potencjalni inwestorzy znajg
Twoje zamiary, bardziej prawdopodobne
jest, ze poprq Twoje decyzje.

Oddzielenie zasobdw firmowych
od rodzinnych

Samo przyjecie procesdw kontroli
wewnetrznej i praktyk zarzqdzania
wydajnosciq nie wystarczy. Moze byé
potrzebne wprowadzenie bardziej
formalnych proceséw operacyjnych -
od ustanowienia uméw akcjonariuszy/
udziatowcdw i umow o prace po
organizowanie regularnych posiedzenh
zarzqdu

Krok po kroku

Przyjecie zorganizowanego podejscia
wymaga prowadzenia wspbtpracy

ze swoimi doradcami na kazdym
etapie procesu planowania sukcesji.
Dziatania te opisano w sposbb bardzie]
szczegdtowy w pozostatych czedciach
naszego cyklu ,Sukces sukces;ji”

i obejmujq one:

Ustalenie wartosci firmy

Przed rozpoczeciem planowania sukcesji
koniecznie upewnij sig, ze firma jest

w dobrej kondycji finansowej i ma
dobre perspektywy na przysztosé.

W dzisiejszym zmiennym klimacie
gospodarczym przedsigbiorstwa muszq
posiadaé jasny plan dtugoterminowego
wzrostu. Jest to szczegblnie wazne

dla przedsigbiorstw prywatnych
rozwazdjgcych mozliwosé stworzenia
organizacji zdolnej do przetrwania

w czasie.



Ustalenie celéw i zatozen

Przy ustalaniu celdw nalezy wzigé

pod uwage nie tylko potrzeby swoich
pracownikéw (i/lub cztonkéw rodziny),
ale takze swoje osobiste cele w zakresie
utrzymania i optymalizacji majgtku.
Wspbdtpraca z bezstronnymi doradcami
zewnetrznymi moze w tym momencie
okazaé sie szczegdlnie wazna ze
wzgledu na duzq doze emocji, ktore
czesto narastajq szczegdlnie wérdd
wiascicieli pierwszej generaciji.

Wskazanie i zachecanie
potencjalnych nastepcow
Niezaleznie od tego, czy dla celéw
sukces;ji bierzesz pod uwage cztonkow
rodziny, pracownikdw firmy, czy
poszukujesz kadry zarzqdzajqcej z
zewngtrz, musisz opracowaé¢ plan,
ktéry dziata w najlepszym interesie
Twojej firmy, jednoczesdnie zachowujgc
kontrole nad emocjami. Chodzi tu

nie tylko o wytypowanie nastepcow
posiadajgcych odpowiednie
zestawy umiejetnoéci, ale rowniez
zakomunikowanie ich rol i obowiqzkdw
wszystkim zainteresowanym stronom
oraz wystarczajgce przeszkolenie
tych nastepcéw, gwarantujgce dalszy

rozwdj firmy. Niezwykle wazne na tym
etapie jest rowniez zaprojektowanie
odpowiedniego systemu
motywacyjnego dla potencjalnych
sukcesorow.

Wybor odpowiedniej struktury
sukcesji

Wybrana struktura przekazania biznesu
zaleze€ bedzie od celdw, ktdre starasz
sie osiggnqé. Jesli przekazujesz kontrole
przy jednoczesnym zachowaniu praw
wiasnoéci, mozesz zapewnié kadrze
zarzgdzajqcej, inwestorom i innym
zainteresowanym stronom pewnosé,

Ze wizja organizacji zostanie zachowana.

Z drugiej strony, przeniesienie
aktywdw potencjalnie moze pombc
zminimalizowa€ obcigzenia podatkowe.

Planowanie scenariuszy

W biznesie, jak w zyciu, rzeczy rzadko
uktadajq sie doktadnie zgodnie z
planem. Dlatego plan sukcesji musi
byé na tyle elastyczny, by moéc
dostosowaé go do zmiany okolicznoéci.
Wymaga to przygotowania sie na wiele
nieprzewidzianych sytuacji - od utraty
wiodqgcej pozycji lub nieprzewidzianej
choroby po zapewnienie statego

dostepu do przeptywdw pienigznych
po oddaniu steru.

Zminimalizowanie podatkéw

W zaleznosci od kraju swej siedziby
konsekwencje podatkowe, ktére mogg
pojawi¢ sie w momencie przeniesienia
akeji/udziatéw, mogq byé znaczqcee.
Uwzglednienie kwestii podatkowych juz
na poczqgtkowym etapie planowania
sukcesji pozwala zminimalizowaé
zardwno wysokodé podatku od osdb
prawnych, jak i fizycznych. Na tym
etapie firmy rodzinne mogq réwniez
zagwarantowaé zaspokojenie potrzeb
rodziny po wyjéciu z przedsiebiorstwa.

Nie zostawiaj spraw

przypadkowi

Chot planowanie sukcesji moze
wydawaé sie skomplikowane i trudne,
wspotpraca z odpowiednimi doradcami
moze wszystko zmieni¢ i pombc
wiacicielom przejsé przez ten proces
w sposdb jak najmniej obcigzajgcy
czasowo i emocjonalnie.

“ Wielu wtascicieli prywatnych przedsiebiorstw niechetnie wydaje pienigdze na
opracowanie planu sukces;ji, ktéry ich zdaniem nie bedzie potrzebny przez wiele
lat. Jednak dzieki uwzglednieniu réznych dostepnych opcji plan sukcesiji czesto
zapewnia wtascicielom korzystny model dziatania. W zwigzku z tym nalezy go
postrzegac jako inwestycje, ktéra moze przynies¢ znaczne korzysci - takie jak
zwiekszenie wartosci firmy, uzyskanie sity pozwalajgcej rozwazyé sprzedaz,

jesli nadarzy sie stosowna okazja, a takze zdobycie umiejetnosci radzenia sobie

z innymi akcjonariuszami/udziatowcami lub cztonkami rodziny w bardziej aktywny

i odpowiedzialny sposob.

999

Kay Gray

Grant Thornton, Kanada
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Twoja sukcesja tez moze
zakonczyc sie sukcesem!
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Z przyjemnosciqg wesprzemy Panstwa w rozwazaniach
o przysztosci Panstwa firmy w kontekscie PahAstwa celdow
osobistych oraz celdow cztonkdw najblizszej rodziny.

Pomozemy Ci zaplanowaé i wdrozyé sukcesje

Dokonamy analizy i zapewnimy wsparcie w podjeciu decyzji
w zakresie wyboru optymalnej struktury sukcesji i sciezki dziatah
stuzqcej jej wdrozeniu.

Dostosujemy forme prawng prowadzonej przez Ciebie
dziatalnosci

W oparciu o plany sukcesyjne oraz analize sytuacji Twojej firmy
wskazemy optymalng forme prawng prowadzenia dziatalnoéci
oraz zapewnimy kompleksowq obstuge tego procesu w zakresie
formalno-prawnym, podatkowym i ksiegowym.

Znajdziemy inwestora dla Twojej firmy

)

Zapewniamy wsparcie w procesie zapewnienia finansowania miedzy
innymi poprzez dokonanie wyceny firmy, prowadzenie negocjacji
z potencjalnymi inwestorami, poszukiwanie inwestora.

Pomozemy sprofesjonalizowaé zarzgdzanie Twojg firmqg

Zapewniamy wsparcie w procesie analizy i oceny organizacji,
projektowania i wdrazania efektywnych oraz skutecznych rozwigzan,
jak réwniez wspdlnego wypracowania kierunkdw strategicznych.

Zapewniamy kompleksowe wsparcie

®©

Wszystkie dziatania zostang zaplanowane i wdrozone z uwzglednieniem
ich skutkéw prawnych, podatkowych i ksiegowych.

www.GrantThornton.pl
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