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Streszczenie

Za stownikiem jezyka polskiego, sukcesja to spadek po kims§, a takze dzieta lub
dobra kulturowe pozostate po przodkach. W aspekcie przedsigbiorstw rodzinnych
»sukcesja moze zosta¢ zdefiniowana jako przekazanie kierowania firmg przez zato-
zyciela-wlasciciela nastepcy, ktorym moze by¢ albo cztonek rodziny lub kto$ spoza
rodziny (zawodowy menedzer)'. W tym kontekécie sukcesja moze byé procesem
dlugotrwatym, wymagajacym odpowiedniego przygotowania jak rowniez przepro-
wadzenia, ktory wymaga rowniez naktadow finansowych na poszczegdlnych eta-
pach realizacji.

W niniejszym artykule w cze$ci pierwszej przedstawiono glowne etapy prze-
biegu procesu sukcesji mikro, matych i srednich przedsigbiorstw wraz z okresleniem
ewentualnych kosztow tego etapu. W drugiej czesci natomiast przedstawiono sposo-
by i zrédta finansowania dostepne dla przedsiebiorstw réwniez w kontekscie finan-
sowania procesu sukcesji w przedsiebiorstwach rodzinnych.

Stowa kluczowe: sukcesja, proces, koszty, firma rodzinna

1. Sukcesja jako proces — etapy skladowe

We wspblczesnej gospodarce przedsigbiorstwa rodzinne ogrywaja kluczowa
role w wielu sektorach gospodarki, a ich rozwoj i zapewnienie ciagtosci funkcjono-
wania pomimo zmiany pokolen ma istotne znaczenie zarOwno w wymiarze gospoda-
rek krajowych, jak i dla gospodarki $wiatowej®. Istotnym aspektem w ciaglosci kon-
tynuowania dziatalno$ci przedsigbiorstw rodzinnych jest prawidlowo przeprowa-
dzona sukcesja, ktory to proces nie moze by¢ traktowany jako jednorazowe wyda-
rzenie. W prawidlowo przeprowadzonym procesie sukcesji powinny zostac
uwzglednione wszystkie elementy i obszary zarzadzania przedsigbiorstwem: strate-
gia firmy, strategia personalna, kultura organizacyjna i struktura wiasnosci. Dobrym

Y A. Surdej, K. Wach, Przedsiebiorstwa rodzinne wobec wyzwar sukcesji, Warszawa 2010,
s. 54.

2 Firmy rodzinne — wspolczesne wyzwania przedsiebiorczosci rodzinnej — kierunki i strategie
rozwoju, red. L. Sutkowski, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, t. XIII, z. 7, £6dz 2012, s. 54.
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rozwigzaniem jest planowanie procesu sukcesji w ujeciu projektowym wraz z okre-

$leniem poszczegdlnych etapoéw i odpowiedzialnosci, czasu i kosztow. Do etapow

takiego procesu sukcesji mozna m.in. zaliczy¢:

—  etap planowania — w ktérym planuje si¢ proces sukcesji, ustala odpowiedzial-
nos$¢, terminy jak i budzet,

—  etap wdrozenia — na tym etapie sg realizowane kolejne kroki zgodnie z ustalo-
nym planem, istnieje mozliwo$¢ wprowadzania zmian i korekt w zalezno$ci od
pojawiajacych si¢ sytuacji i okolicznosci,

—  etap podsumowania — koncowe podsumowanie przebiegu procesu sukcesji.
Brak planowania procesu sukcesji w firmach rodzinnych jest jedna z przyczyn

upadku lub utraty dobrej kondycji firmy po odejsciu pierwotnych wiascicieli. Od-

powiednio wczesniejsze zaplanowanie i realizacja procesu sukcesji znacznie zwigk-
sza szanse na skuteczne kontynuowanie dotychczasowego biznesu, jak rowniez na

zwigkszenie mozliwosci dzigki innemu spojrzeniu przez nowych nastepcow. Im

wczesniejsze ujecie Sukcesji w strategii firmy rodzinnej, tym wigksza mozliwo$é

zabezpieczenia przed sytuacjami nieprzewidzianymi (typu niespodziewana $mier¢
czy choroba wlasciciela). Wazne jest, ze tylko okoto 50% przedsigbiorstw rodzin-
nych dochodzi do sukcesji, a 15% przechodzi do trzeciego pokolenia®.

Sukcesja w firmach rodzinach to istotny problem, ktory w wypadku swiadomej
realizacji moze decydowa¢ o dalszym funkcjonowaniu firm. W takim procesie nale-
zy uwzgledni¢ aspekty i koszty natury prawnej, organizacyjnej, jak i zarzadczej.

1.1. Etap planowania — dzialania przygotowawcze do procesu sukcesji

Planowanie nalezy rozpocza¢ od wyraznego wyznaczenia celow, co jest eta-
pem bardzo trudnym ze wzgledu na to, ze proces ten wiaze si¢ z wieloma oczekiwa-
niami, potrzebami, zyczeniami oraz obawami, strachem i watpliwosciami®. Proces
przygotowania i selekcji nastepcoOw wraz z uwzglednieniem rozwigzan prawnych,
podatkowych i organizacyjnych powinien by¢ podejmowany przez firmy odpowied-
nio wcze$nie. Optymalnym rozwigzaniem jest prowadzenie dziatalnosci firmy
z uwzglednieniem tego, ze proces sukcesji kiedys si¢ dokona. Dziatania podejmo-
wane w tym celu mogg przybiera¢ rozne formy. Do najwazniejszych z nich zaliczy¢
mozna:

—  przejrzysto$é i czytelnos$¢ systemu zarzadzania przedsigbiorstwem,

—  funkcjonowanie dokumentacji systemowej (procedury, instrukcje, standardy
pracy, zakresy odpowiedzialnosci),

—  wspolpraca z zaufanymi firmami zewng¢trznymi (w obszarze prawnym, podat-
kowym, itp.),

—  decentralizacja wiedzy i wladzy.

® p. Eddy, Lesson, legends and legacies: serving the family business, ,,Journal of Financial
Planning”, December 1996, s. 76—77.

4 H.-G. Huber, H. Sterr-Kélin, Nachfolge In Familienunternehmen, Schéffer-Poeschel Verlag,
Stuttgart 2006, s. 53.



348 Grzegorz Hakalo, Dariusz Ratajczak

Uwzglednianie powyzszych dziatan w funkcjonowaniu firmy nie generuje do-
datkowych kosztow dziatalnosci, a tworzy stabilne podstawy do majacej si¢ kiedy$
odby¢ sukcesji. Wickszo$¢ firm rodzinnych na etapie tworzenia, rozwoju i dziatal-
nosci zaniedbuje tego typu odejscie, co jest szczegdlnie charakterystyczne dla mikro
i matych rodzinnych przedsi¢biorstw. W tego typu firmach wiladza i wiedza jest
scentralizowana u wilasciciela, a system zarzadzania przedsicbiorstwem w duzej
mierze oparty jest na odczuciach i do§wiadczeniu jej wilasciciela — ktory czesto nie-
che¢tnie si¢ nim dzieli. Nalezy nadmieni¢, ze jest to czgsto dzialanie uzasadnione
i najczesciej wynika z:

—  obaw wiasciciela — w kontekscie stworzenia konkurencyjnej firmy przez jej
pracownikow,

—  niewiedzy wlasciciela — jak systematycznie i zorganizowanie takimi procesami
zarzadzac,

—  braku czasu i chgci — kiedy wilasciciel jest skupiony gtéwnie na dziataniach
przynoszacych firmie profity.

W momencie podjecia swiadomej decyzji o rozpoczeciu procesu sukcesji waz-
nym aspektem jest $wiadome zarzadzanie tg informacja w firmie. Do waznych eta-
pow nalezy wybor sukcesora (nastgpcy), warto, aby od podjecia decyzji osoba ta
byta zaangazowana w proces sukcesji, moze go takze wspiera¢ konstytucja rodzin-
na, jako najwazniejszy w firmie dokument podpisany przez wszystkich cztonkow
rodziny regulujacy kwestie zwigzane z sukcesja, w tym migdzy innymi zbywanie
udzialéw, pozycje seniora w firmie po przejéciu na emeryture’.

W poczatkowym etapie nalezy poswigci¢ odpowiednio duzo czasu na
uwzglednienie wszystkich aspektow procesu sukcesji. Nie istnieje jeden idealny
wzorzec procesu sukcesji, dlatego ze kazdorazowo jest to proces specyficzny, wyni-
kajacy z indywidualnych uwarunkowa¢ wiascicieli, sytuacji w jakiej firma si¢ znaj-
duje oraz wyznaczonych celow.

W etapie planowania warto bra¢ pod uwagg:

—  wybor sukcesora oraz sposob jego przygotowania do nowej roli,

—  kwestie rozwigzan spadkowych (réwniez z uwzglgednieniem pozostalych
cztonkow rodziny czy 0séb majgcych prawalroszczenia do majatku),

—  analize ryzyka i zagrozen mogacych wystapi¢ w procesie oraz dzialania alter-
natywne (np. potencjalny nastepca rezygnuje),

—  kwestie wspoétpracy z firmami wspierajgcymi proces sukcesji (firmy prawne,
podatkowe, konsultingowe),

— ustalenie formalnego sposobu przebiegu procesu sukcesji (plan, odpowiedzial-
no$¢, budzet, spotkania zespotu, terminy, sposob raportowania, itp.).

Zasoby potrzebne na etapie planowania to przede wszystkim czas os6b zainte-
resowanych. Poswiecenie stosunkowo duzo czasu na tym etapie przynosi korzysci —
dobrze przygotowany plan dziatania z uwzglednieniem wszystkich istotnych aspek-
tow dla danego przedsigbiorstwa. Jezeli whasciciel wie za mato, w procesie sukcesji
mozna positkowa¢ si¢ zewngtrzng firmg partnerska (np. doradczo-konsultingowa),
ktéra ten proces poprowadzi lub wesprze. Koszty etapu planowania mogg by¢ nizsze

5 J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiebiorstwo rodzinne funkcjonowanie
i rozwaj, Diffin, Warszawa 2004, s. 102.
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niz te, ktére moga wystapi¢ na etapie realizacji. Zrodlem najwigkszych kosztow
moze by¢ zdobycie informacji o procesie sukcesji lub zlecenie przeprowadzenia
etapu planowania firmie zewngtrznej. Koszty takie moga wahaé si¢ od kilku do
maksymalnie kilkunastu tysiecy ztotych w zaleznosci od wielkosci firmy i stopnia
realizacji/wsparcia przez firme zewngtrzng.

1.2. Etap wdrozenia procesu sukcesji

Etap wdrozenia procesu sukcesji powinien by¢ realizowany na podstawie
przygotowanego wczesniej planu. Jak wskazuja J. Tapies i J. Ward nalezy pamigtac,
ze rOwniez w trakcie trwania procesu sukcesji zmieniaja si¢ ludzie, firma i warunki
zewnetrzne. Czynnikiem wspierajagcym sukcesje jest dobrze zmotywowany zespot,
ktory w zaleznosci od wielkosci firmy moze sktada¢ si¢ z kilku cztonkow. Optymal-
nie jest kiedy do zespotu nalezy wiasciciel, nastepca (sukcesor), jak rowniez osoby
powotane, np.:

—  zausznik — zaufany pracownik, znajacy bardzo dobrze firme,

—  osoba zewnetrzna — potrafiaca chlodno i bez emocji spojrze¢ na sytuacje,
szczegblnie w kontekscie sytuacji trudnych, ktére moga si¢ zdarza¢ (moze to
by¢ prawnik, konsultant, itp.).

Wdrozenie na tym etapie w zaleznos$ci od wielkosci firmy moze trwac od kilku mie-

sigcy do kilku lat — w zalezno$ci od przyjetego planu i celéw firmy. Czasochtonnym

i kosztownym etapem jest przygotowanie nastgpcy do nowej roli whasciciela. Etap

ten powinien by¢ realizowany na kilku ptaszczyznach:

—  wyszkolenia i wyksztalcenia — przygotowanie zarowno w obszarze prowadze-
nia firmy jak i stosowne przygotowanie branzowe,

—  doswiadczenie praktyczne — praca zawodowa w firmie (optymalnie kiedy suk-
cesor ma mozliwo§¢ pracy w firmie wlasciciela, ale rowniez w innej firmie
w celu zdobycia doswiadczenia i innej perspektywy),

—  motywacja — przygotowanie systemu motywacji dla sukcesora.

W matej lub $redniej firmie zarzadzanej intuicyjnie i emocjonalnie przez wia-
Sciciela moze by¢ wskazane opracowanie i wdrozenie procedur i zorganizowanego
systemu zarzadzania (np. Systemu Zarzadzania Jako$cig — 1SO-9001). Wtedy za-
réwno koszty, jak i czas mogg by¢ stosunkowo wysokie — jednak zorganizowany
z przejrzystymi zasadami system zarzadzania firmg zwigksza szanse nowego nastep-
cy na stabilne prowadzenie firmy. Kolejnym kosztownym Zrédlem procesu sukcesji
jest wspotpraca z firmami zewngtrznymi — naleza do nich kancelarie prawne, firmy
podatkowe oraz firmy doradczo-konsultingowe. Kwestie prawne sg w wigkszosci
nieodzownym dzialaniem, w tym obszarze powinny by¢ zabezpieczone interesy
zaréwno nastepcy, jak i dotychczasowego wlasciciela oraz pozostalych oséb maja-
cych prawa do majatku. Prawnicy w przygotowaniu rozwigzan powinni wspotpra-
cowac z ekspertami z obszaru podatkowego.

Korzystanie z firm konsultingowo-doradczych w procesie sukcesji nie jest roz-
powszechnione i czesto wykorzystywane. Firmy traktujg to (czesto niezasadnie)
jako zbedne koszty. Z kolei firmy konsultingowo-doradcze moga wspomagaé proces
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sukcesji w konteks$cie budowania §wiadomosci o him samym, przygotowania planu,

przygotowania merytorycznego zainteresowanych osob (w formie szkolen, $ciezki

rozwoju, coachingu, itp. dla sukcesora, pracownikow, czlonkéw rodziny), analizy
szans i zagrozen oraz plandéw alternatywnych.

Etap wdrozenia jest najdluzszy i najbardziej kosztowny. W zalezno$ci od wiel-
kosci firmy moze on trwa¢ nawet kilka lat, a potrzebne na jego realizacje kwoty
mogg by¢ rézne i zaleza od wielkosci firmy i zaplanowanych dziatan (nawet kilka-
dziesiat tys. zt). Dla przyktadu koszty wdrozenia rozwiazan prawnych dla matej
firmy (pigtnastu pracownikow) wynosza okoto 4-5 tys. zt i uwzgledniaja:

—  szeé¢ spotkan w celu wspdlnego omowienia zatozen, wypracowania optymal-
nego rozwigzania (modelu) prawnego dla firmy i wdrozenia go,

—  zebranie potrzeb i oczekiwan klienta i na bazie tego przygotowanie wstepnych
wariantOw — propozycji rozwigzan wraz z krotka charakterystyka ,,plusow”
i,,minus6w” kazdego z rozwigzan,

—  szczegotowa analiza wybranego rozwiazania (a wigc symulacje ,,czarnych sce-
nariuszy” , analiza szans i zagrozen, symulacje finansowe i ekonomiczne, jak
réwniez mozliwe zmiany w prawie podatkowym, itp.),

—  ewentualne spotkanie doprecyzowujace obawy klienta i wyjasnienie pytan,
ktore si¢ pojawia, czego koncowym efektem jest wypracowanie optymalnego
rozwigzania,

—  wdrozenie wypracowanego rozwigzania, (w tym rowniez przygotowanie umo-
wy, wpis do KRS, US, GUS, ZUS, reprezentacja klienta).

Opracowanie i wdrozenie rozwiazan organizacyjnych dla malej firmy (pigt-
nastu pracownikow) moze natomiast odby¢ si¢ w ramach wlasnych zasobow lub tez
w przypadku wspotpracy z firma konsultingows moze wynies¢ od kilkunastu do
kilkudziesieciu tys. zt (w zaleznos$ci od trwania wspotpracy i zakresu).

Dla $rednich firm wspotpraca w takim obszarze z firma konsultingowa moze
trwa¢ nawet kilkanascie miesigcy i moze obejmowac:

—  oceng stanu istniejacego jako punktu wyjscia,

—  przygotowanie planu dziatania i scenariuszy,

przygotowanie i rozwdj kompetencji migkkich pracownikéw w tym szczegol-

nie nastepcow sukcesora (przez szkolenia, coaching, itp.),

okreslenie procesow wystepujacych w firmie (mapowanie, optymalizacja, od-

powiedzialnosé, itp.),

szkolenia twarde dla kadry firmy,

dopasowanie struktury firmy do rozwigzan prawnych.

1.3. Etap podsumowania procesu sukcesji

Podsumowanie procesu sukcesji powinno odby¢ si¢ w konteksScie stworzonego
planu, powinny by¢ w nim ujgte przede wszystkim:
—  status osiggnigcia zamierzonych celow,
—  podsumowanie terminowe jak i kosztowe procesu sukcesji w stosunku do pla-
nowanych zatozen,
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—  udzielenie odpowiedzi na pytanie czy proces sukcesji zostal osiagnicty i za-
mknigcie procesu,

—  ocena procesu sukcesji wraz z ewentualnymi dziataniami proponowanymi do
dalszej dziatalnosci (np. dziatania ewaluacyjne dla sukcesora, firmy, itp.).
Jednym z czynnikoéw skutecznego podsumowania jest rOwniez biezaca (w trak-

cie etapu wdrozenia) komunikacja i raportowanie w zespole. Odbywac si¢ to powin-

no przez tworzenie forow, struktur lub systeméw promujacych, wspierajacych

i wzmacniajacg/ch proces dzielenia si¢ informacjami, pomystami, opiniami czy na-

wet uczuciami®.

Koszt dziatan podsumowujacych jest stosunkowo nizszy w stosunku do po-
przednich etapow. W wypadku wspotpracy z firmami zewngtrznymi na ogot te kosz-
ty wchodza w sklad standardowej wspotpracy i kazdy z etapow jest raportowany na
koniec danego okresu (np. raz w miesigcu). Ewentualne koszty jakie moga powstaé
to koszty wlasne, wynikajace z czasu poswigconego przez wilascicieli/pracownikow
firmy.

2. Zrédha i dostep do finansowania mikro, malych i $rednich przedsiebiorstw

Dostep do finansowania zewnetrznego jest kluczowym czynnikiem rozwoju
kazdej firmy, w tym rowniez firmy w procesie sukcesji. W zaleznoéci od wielkosci
przedsigbiorstwa, jego fazy dziatalnosci potrzeby finansowe bedg si¢ r6zni¢. Zdecy-
dowanie tatwiejszy dostgp do finansowania maja firmy wicksze z duzym stazem od
matych przedsi¢biorstw na poczatku swojej dziatalnosci, jednak i te nie sg wyklu-
czone z finansowania. W celu pozyskania finansowania zwrotnego jednym z naj-
wazniejszych czynnikow sukcesu jest wiedza w jaki sposob pozyskaé finansowanie
przedsigwzigcia, jak do tego przygotowac firme, a takze jak negocjowacé najkorzyst-
niejszy wariant. W praktyce, przedsigbiorcy wykorzystuja kapitat wlasny w finan-
sowaniu dziatalnosci czego deklarowanym powodem jest nieche¢ do zadtuzania sie,
brak zdolnosci kredytowej, jak rowniez brak wiedzy o zewnetrznym finansowaniu’,

Analizujac dostepne zewngtrzne zrodla finansowania, kredyty bankowe sa
glownym zrodtem kapitatu obcego wykorzystywanego w finansowaniu mikro, ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce. O ile kapitat obcy jest na ogot dodatko-
wym zrodlem finansowania dziatalno$ci firmy, o tyle niejednokrotnie moze stano-
wié glowne zrodlo pozwalajace na finansowanie przeprowadzanej inwestycji®.

Kredyty bankowe z uwagi na czas trwania umowy kredytowej mozemy poO-
dzieli¢ na:

—  krotkoterminowe — udzielane na okres do jednego roku,
—  $rednioterminowe — udzielane na okres od roku do trzech lat,

8 J.L. Ward, Perpetuating the family business. 50 lessons learned from long-lasting successful
families in business, Pelgrave Macmillan, New York 2004, s. 15.

" Raport o sytuacji mikro i matych firm w roku 2012, Bank PeKaO SA, Warszawa, styczen
2013.

8 A. Skowronek-Mielczarek, Male i srednie przedsigbiorstwa. Zrédla finansowania, Wyd.
C.H. Beck 2005, s. 30-31.
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—  dlugoterminowe — udzielone na okres powyzej trzech lat.

W ofercie bankéw wyrozniamy kredyty: inwestycyjne, obrotowe, w rachunku
biezgcym, w rachunku kredytowym, karty kredytowe i inne. W finansowaniu proce-
su sukcesji kredyty inwestycyjne raczej nie sg odpowiedniag forma finansowania tego
przedsigwzigcia, chyba ze projekt sukcesji jest polaczony z realizowanymi inwesty-
cjami. Dobor odpowiedniej formy finansowania uzalezniony jest od specyfiki przed-
siewziecia i potrzeb firmy. Szeroki wachlarz produktow kredytowych pozwala na
realizacje projektow przedsiebiorstw w planowanych przedziatach czasowych oraz
zapewnia najkorzystniejszy sposob rozliczen przedsigwzigé inwestycyjnych. Banki
zapewniajg swoim Kklientom doradztwo kredytowe przy wyborze poszczegolnych
produktow bankowych w celu wybrania najlepszego rozwigzania dla swojego klien-
ta.

Banki deklaruja zainteresowanie obstugg matych i §rednich przedsigbiorstw za-
roéwno w aspekcie bankowosci transakcyjnej, jak i kredytowej, dlatego w swoich
ofertach wyrézniono oferty produktow kierowanych do sektora MSP, utworzono
takze komoérki doradcow MSP odpowiedzialnych za sprzedaz produktow dla klien-
tow z tego segmentu. Doradcy MSP odpowiedzialni s3 za pozyskiwanie, nawigzy-
wanie relacji oraz sprzedaz produktéw (w tym kredytowych) dla mikro, matych
i $rednich przedsigbiorstw. W zakresie swoich czynnosci informuja, edukuja przed-
sighiorcow 0 mozliwych opcjach kredytowania dla poszczegdlnych transakcji. Dla
cze$ci bankow, na przyktad Idea Banku, Meritum Banku obstuga firm z sektora mi-
kro, matych i $rednich przedsigbiorstw jest podstawowym celem dziatalnosci. Od
2010 roku mozna zauwazy¢ tagodzenie polityk kredytowych bankéw w zakresie
kredytowania matych i $rednich przedsigbiorstw. W swojej ofercie czes¢ bankow
ma kredyty dla firm nowo powstatych (w tym jednoosobowych dziatalno$ci gospo-
darczych), niektore banki zmniejszyly wymagany minimalny okres prowadzenia
dziatalnosci z 24 miesigcy do 12, lub 6 miesiecy. Stworzone zostaly rowniez pro-
dukty kredytowe dla firm nowo powstatych bez stazu w dziatalnosci. Przyjmujac
teze, ze kredyt dla mikro i matych firm jest dostepniejszy, przynajmniej w kryterium
wymaganego okresu dziatalnosci firmy, to udziatl bankowego finansowania zwrot-
nego w poréwnaniu do krajow Unii Europejskiej jest nadal niski®.

T. Luczka wskazuje na dwa rodzaje ograniczen w dostepnosci do kredytow
bankowych dla matych i $rednich przedsiebiorstw: jakosciowe i ilosciowe™. Efek-
tem ograniczenia jakosciowego jest wyzsza cena kredytu dla MSP niz dla duzych
podmiotow gospodarczych, natomiast istotg ograniczenia iloSciowego jest zjawisko
dyskryminacji kredytowej, wynikajace z selekcji klientow.

Banki chetniej dostosowujg oferte kredytowa do przedsigbiorcy, gdy firma jest
dhugoletnim Klientem. Relacja z bankiem, jak i dtugi okres dziatalnosci firmy jest
gwarantem wiarygodnosci i stabilnosci firmy™.

® Survey on the acces to finance of small and medium sized enterprises (SAFE), European
Commission 2012.

0 T Luczka, Kapital obcy w malym i $rednim przedsigbiorstwie. Wybrane aspekty mikro
i makroekonomiczne, Wyd. Naukowe PWN, Poznan —~Warszawa 2001, s. 81.

11.D. Tymoczko, Charakterystyka wspolpracy przedsiebiorstwa z bankiem a warunki ceno-
we kredytu bankowego, Materiaty i Studia, NBP, Warszawa 2012, s. 12.
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W ujeciu jakosciowym cena kredytu czesto jest nizsza dla nowo pozyskanego
podmiotu gospodarczego i wzrasta wraz ze stazem obstugi firmy przez bank'?. Wy-
nika to z checi pozyskania nowych klientoéw i zwickszenia portfela kredytowego.
Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze banki niech¢tnie kredytujg firmy z kréotkim stazem.
Okres prowadzonej dziatalnosci przedsigbiorstwa ma bezposredni wptyw na cene
i wysokos$¢ kredytu dla matej firmy. Wynika to z niepewnos$ci projektu inwestycyj-
nego oraz ze statystycznej przezywalnosci mikro i matych firm. Nalezy takze zazna-
czy¢, ze w wypadku sukcesji dziatalnosci gospodarczej przeprowadzonej w okresie
do jednego roku, bank moze traktowa¢ mata firme¢ jako nowo zatozona. Konse-
kwencja tego moze by¢ trudnos¢ w zdobyciu finansowania kredytem bankowym
oraz jego wyzsza cena.

Wplyw na wiarygodno$¢ firmy beda miaty czynniki endogeniczne, takie jak
jakos¢ kadry kierowniczej, rozumianej w kontekécie umiejetnosci zarzadzania
przedsigbiorstwem, do$wiadczenia zawodowego jak rowniez sposobu organizacji
i zarzadzania. Wszystkie sg nieznane co oznacza, ze sg obarczone duzym ryzkiem
w efekcie czego moga wykluczaé finansowanie kredytem bankowym lub podwyz-
sza¢ marze w wypadku decyzji pozytywnej.

Udzial w rynku wypracowany przez firm¢ bedzie w takiej sytuacji miat drugo-
planowe znaczenie. Kluczowy bedzie brak pewnosci funkcjonowania firmy prowa-
dzonej przez nowego wiasciciela, dlatego tak wazne jest zaplanowanie i wdrozenie
procesu sukcesji w odpowiednim momencie zycia firmy, jak rowniez z optymalnie
dhugim okresem wdrazania nowego wiasciciela. Podmioty gospodarcze charaktery-
zujg si¢ niedoskonata wiedzg, pomimo to muszg podejmowaé decyzje, dla ktorych
konsekwencji nie s3 w stanie jednoznacznie przewidzie¢™. Powoduje to wickszy
poziom ryzyka kredytowego bankow. Przyczyn ryzyka kredytowego jest wicle.
Najogolniej mozna je sklasyfikowaé na egzogeniczne zewnetrzne — zwigzane z oto-
czeniem kredytobiorcy oraz endogeniczne wewnetrzne, Wynikajace z cech kredyto-
biorcy, to jest jego sytuacji ekonomicznej i prawnej**.

T. Luczka wskazuje, ze na stabg wiarygodno$¢ kredytowa MSP w Polsce
wpltywa niedostatek kapitatow wiasnych, co przy braku historii kredytowej unie-
mozliwia pozyskanie kapitatu obcego — kredytu bankowego®.

Banki komercyjne deklarujg duze zainteresowanie finansowaniem mikro i ma-
tych przedsiebiorstw, jednak nalezy zwrdci¢ uwage na zaostrzanie polityk kredyto-
wych bankéw dla sektora MSP*®. Oznacza to, ze mimo duzej koncentracji bankow

12 K. Gajewski, M. Pawlowska, W. Rogowski, Relacje firm z bankami w Polsce w Swietle
danych ze sprawozdawczosci bankowej, Materiaty i Studia NBP, Warszawa 2012, s. 22.

13 3. Forlicz, Niedoskonala wiedza podmiotow rynkowych, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 21.

1% p. Grobelny, Bankowosé dla praktykéw, Europejski Certyfikat Bankowca EFCB, IBnGR
Gdansk—Katowice-Warszawa 2007, s. 208.

® T, Luczka, Bariery rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, W: Male i srednie
przedsigbiorstwa — szkice o wspolczesnej przedsigbiorczosci, red. T. Luczka, Wyd. Politech-
niki Poznanskiej, Poznan 2007, s. 38.

18 W. Zaleski, Raport koricowy. Badanie rynku wybranych ustug wspierajqgcych rozwdj przed-
sigbiorczosci i innowacyjnosci w Polsce, , Finansowanie zwrotne”, PARP, Sierpien 2012,
s. 63-66.
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na obstudze i finansowaniu matych i $rednich przedsigbiorstw, w analizie ekono-
micznej badanego podmiotu bardzo precyzyjnie sprawdzana jest kondycja finanso-
wa firmy.

Z finansowania zwrotnego najczgsciej korzystaja firmy produkcyjne, najmniej
firmy ustugowe'’. Wedtug badan przeprowadzonych przez Fundacje Kronenberga
gtownym zrodlem kredytow i pozyczek dla MSP sg banki®,

W 2012 roku 76% mikro przedsigbiorcow finansowato dziatalnos¢ ze srodkow
wl:ilgsnych. Jako powdd niekorzystania z finansowania zwrotnego wyszczegdlnio-
no—:

—  niech¢¢ do zadhuzania,

—  brak potrzeby,

—  tanszy koszt kapitatu wlasnego w porownaniu z finansowaniem zewngtrznym,

—  brak mozliwosci skorzystania z finansowania zewnetrznego, np. brak zdolnosci
kredytowej,

—  brak informacji na temat finansowania zewngtrznego.

W latach 2007—2011 prawie 2/3 przedsigbiorcow z sektora MSP nie ubiegato
si¢ o finansowanie zwrotne. Zaledwie 16% wnioskowalo o kredyt wigcej niz jeden
raz, z czego 2% ubiegalto si¢ pie¢ razy lub wiecej (raz do roku lub czesciej)™, wsrod
przedsigbiorcow, ktorzy wnioskowali najczgéciej dominowaty firmy z branzy hote-
lowej i restauracyjnej, budownictwa i ochrony zdrowia. Najczesciej wnioskowano
0 kredyt w rachunku biezacym (36%), o potowe mniej 0 kredyt obrotowy (17%)
i zaledwie 12% o kredyt inwestycyjny?’. Taka konstrukcja wskazuje ze najczesciej
finansowana byta biezaca dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Znacznie rzadziej celem
finansowania byty inwestycje w rozwdj przedsiebiorstwa.

Brak korzystania z kredytowania bankowego przez mikro, mate i Srednie
przedsigbiorstwa nalezy rozpatrywaé nie tylko z punktu widzenia dostgpnosci, ale
rowniez z uwagi na samowykluczenie firm z korzystania zrédet finansowania ban-
kowego. Samowykluczenie rozumiane jako postawa podmiotu gospodarczego wo-
bec finansowania zewngtrznego, wynikajace z zalozenia o niedostepnosci realnego
finansowania, jak rowniez marginalizowania potrzeb finansowania zewngtrznego
firmy. Na samowykluczenie, wskutek ktorego przedsigbiorca rezygnuje z finanso-
wania przedsigwzigcia, sktadaja sie:

—  zalozenie o niedostepnosci kredytu,
—  brak zaufania do instytucji kredytowych,
—  niechg¢ do zadtuzania sie,

Y Raport o sytuacji mikro i malych firm w roku 2012 r., Bank PeKaO SA, Warszawa, styczen
2013.

8 Mikroprzedsiebiorczo$é w Polsce, badanie zrealizowane przez Pentor Research Internatio-
nal na zlecenie Fundacji Kroneneberga przy Citi Handlowy przy wspotpracy merytorycznej
Microfinance Centre.

19 Raport o sytuacji mikro..., s. 64.

2 Raport o stanie sektora matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2010-2011,
Warszawa 2012, s. 114.

2 Ibidem.
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—  brak wiedzy o rodzajach finansowania i zabezpieczeniach produktéw kredyto-
wych.
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Bank Fundusz Firma leasingowa SKOK
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Rysunek 1. Zrodha finansowania zwrotnego

Zrodlo: Mikroprzedsiebiorczosé w Polsce, badanie zrealizowane przez Pentor Research In-
ternational na zlecenie Fundacji Kroneneberga przy Citi Handlowy przy wspotpracy
merytorycznej Microfinance Centre.

Kredyt bankowy jest glownym zrodlem finansowania biezacego oraz inwesty-
cji firm. Decyzje przedsigbiorstw o rezygnacji z udziatu finansowania zewngtrznego,
jak réwniez zte przygotowanie firmy do zdolnosci obstugi kredytu pozbawiajg firme
mozliwosci rozwoju lub utrzymania pozycji rynkowej w okresie zapotrzebowania na
zewnetrzne $rodki finansowe.

Podsumowanie

Przebieg procesu sukcesji w zaleznosci od wielkosci firmy i sposobu jej zarza-
dzania (organizacji) moze przybiera¢ roznorakie formy. Wérdd polskich przedsieg-
biorcéw — szczegdlnie w obszarze mikro i matych firm — wiedza i umiejetnos¢ sku-
tecznego przeprowadzenia sukcesji jest obecnie na niskim poziomie (w stosunku do
krajow Europy Zachodniej). Prawidtowo zaplanowany i przeprowadzony proces
sukcesji znaczaco zwieksza szanse na funkcjonowanie i rozwdj firmy prowadzonej
przez kolejnych nastepcow. Taki proces zwigzany jest rowniez z kosztami, ktore
w wypadku wigkszych firm (szczegdlnie produkcyjnych) moze by¢ znaczacy i sig-
ga¢ nawet kilkudziesigciu tys. zt. W przypadku braku mozliwosci pokrycia kosztow
ze $rodkow wiasnych, firmy moga szuka¢ zrdédet finansowanie m.in. w ofertach
bankowych. Wachlarz ofert w tym obszarze jest duzy i zréznicowany. Mikro i mate
firmy wciaz niechetnie siegaja zarowno do zorganizowanego przeprowadzenia pro-
cesu sukcesji, jak i finansowania takiego procesu w ramach finansowania obcego.
Wihasciciele — tworcy firm chcge zapewnic¢ dalsze sprawne funkcjonowanie przed-
sigbiorstwa powinni korzysta¢ z wiedzy i wsparcia zewnetrznego w procesie sukce-
sji zarbwno w obszarze prawnym, eksperckim, organizacyjnym, jak i finansowym.
Bazowanie jedynie na wlasnych do§wiadczeniach i intuicji bedzie skutkowato zy-
wotnoscig dla wiekszosci mikro, matych i $rednich firm rodzinnych w obszarze
gtéwnie jednego pokolenia.
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STAGES, COSTS AND FINANCING OPTIONS
OF THE SUCCESSION PROCESS

Summary

Succession is inheritance according to the dictionary of the Polish language, too: work
or cultural goods remaining down ancestors. In terms of family businesses "succession can be
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defined as the transfer of company management by the founder-owner of a successor, which
may be either a family member or someone outside the family (professional manager)®. In this
context, the succession can be a lengthy process requiring adequate preparation and carried
out, which also requires financial investment at various stages of implementation.

In this publication of the first part presents main stages of the process of succession of
micro, small and medium-sized enterprises, together with the determination of the possible
costs a given stage of. In the second part of the publication presents the methods and sources
of financing available to the enterprises also in the context of financing the process of succes-
sion in family businesses.

Keywords: succession, process, costs, family business
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