ISSN 1429-2939

Nr 3(68) 2017

|

|

BFG

BANKOWY FUNDUSZ GWARANCYJNY




BEZPIECZNY BANK jest czasopismem wydawanym przez Bankowy Fundusz
Gwarancyjny od 1997 roku, po$wieconym zagadnieniom stabilnosci systemu finansowego,
ze szczegbdlnym uwzglednieniem systemu bankowego.

KOMITET REDAKCYJNY:

Jan Szambelanczyk — redaktor naczelny
Malgorzata Iwanicz-Drozdowska
Ryszard Kokoszczynski

Monika Marcinkowska

Jan Krzysztof Solarz

Ewa Kulinska-Sadlocha

Ewa Miklaszewska

Malgorzata Polak — sekretarz redakcji
Ewa Telezynska — sekretarz redakcji

RADA PROGRAMOWO-NAUKOWA:
Piotr Nowak — Przewodniczacy

Paola Bongini

Santiago Carbo-Valverde

Dariusz Filar

Andrzej Gospodarowicz

Leszek Pawlowicz

Krzysztof Pietraszkiewicz

Jerzy Pruski

Artykuly publikowane w BEZPIECZNYM BANKU sg recenzowane.
Za publikacje naukowg w BEZPIECZNYM BANKU Minister Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego przyznal trzynascie punktow.

Pismo BEZPIECZNY BANK wydawane jest wylgcznie w wersji elektronicznej —
www.bfg.pl.

REDAKCJA:
Krystyna Kawerska

WYDAWCA:

Bankowy Fundusz Gwarancyjny
ul. Ks. Ignacego Jana Skorupki 4
00-546 Warszawa

SEKRETARIAT REDAKCJI:

Ewa Telezynska, Malgorzata Polak

Telefon: 22 583 08 78, 22 583 05 74

e-mail: ewa.telezynska@bfg.pl; malgorzata.polak@bfg.pl

Informacje dotyczace wymogéw formalnych i edytorskich dla autoré6w publikacji
znajduja sie na stronie: www.bfg.pl

DOM Opracowanie komputerowe, druk i oprawa:
WYDAWNICZY Dom Wydawniczy ELIPSA
—— ., ul. Inflancka 15/198, 00-189 Warszawa

E IPSA tel./fax 22 635 03 01, 22 635 17 85
e-mail: elipsa@elipsa.pl, www.elipsa.pl



Bezpieczny Bank DOI: 10.26354/bb.6.3.68.2017
3(68)/2017

Maciej Stradomski®
Krzysztof Labowski™

SUKCESJA W PRZEDSIEBIORSTWACH
RODZINNYCH JAKO ELEMENT RYZYKA
KREDYTOWEGO BANKOW

WSTEP

Przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule jest wplyw proceséw sukcesyjnych
prowadzonych w przedsiebiorstwach rodzinnych! na poziom ryzyka kredytowego
bankéw uczestniczacych w finansowaniu tych podmiotéw. Obecnie obserwowana
powszechnosc¢ tych proceséw w Polsce sprawia, ze kwestia prawidlowego zaplanowa-
nia i przeprowadzenia sukcesji zaczyna nabiera¢ niebagatelnego znaczenia zar6wno
dla firm rodzinnych, z punktu widzenia bezpieczenstwa dostepu do zewnetrznych
zrédet kapitatu w sektorze mikro, malych i §rednich przedsiebiorstw (MMSP), ale
takze moze miec istotne znaczenie dla utrzymania bezpieczenstwa systemowego
sektora bankowego. Wynika¢ to bedzie, z jednej strony, z ograniczonej juz obecnie
dostepnosci kredytu bankowego dla sektora MMSE w ktérym banki dostrzegaja
podwyzszony poziom ryzyka kredytowego, ale takze z punktu widzenia instytucji

Maciej Stradomski jest doktorem habilitowanym nauk ekonomicznych, profesorem nadzwy-
czajnym w Katedrze Inwestycji i Rynkéw Kapitatowych na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu.

Krzysztof Labowski jest doktorem nauk ekonomicznych, zatrudnionym w Katedrze Teorii Pie-
nigdza i Rynkéw Finansowych na Wydziale Ekonomii Uniwersytetu Ekonomiczny w Poznaniu.
W artykule pojecia ,,przedsiebiorstwo rodzinne” i ,,firma rodzinna” stosowane sg przez Autorow
zamiennie.
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kredytowych — ze wzgledu na obecno$¢ firm rodzinnych niemalze we wszystkich
branzach gospodarki krajowej, a zatem ze skali ich gospodarczego i spolecznego
oddzialywania. Najwazniejsze znaczenie ma jednak obecnie zjawisko nasilania sie
procesoéw sukcesyjnych w firmach rodzinnych w Polsce. Skala tych proceséow, w ra-
mach trwajacej wlasnie pierwszej fali sukcesyjnej, zaczyna przybiera¢ znamiona
powszechno$ci, co oznacza, ze w najblizszych latach w nieuchronny sposéb stang
sie one realnym wyzwaniem duzej czesci polskich przedsiebiorstw rodzinnych po-
wstalych po przemianach ustrojowych w minionym stuleciu.

Celem artykutu jest zwréocenie uwagi bankow, ale takze wtascicieli firm rodzin-
nych na skale nieuchronno$c¢ i znaczenie proceséw sukcesyjnych, a przede wszyst-
kim na zagrozenia z nimi zwigzane. Przez ten pryzmat artykul wskazuje potrzebe
modyfikacji podejScia do oceny ryzyka kredytowego w bankach, a jednocze$nie dzia-
tania pozostajace do podjecia po stronie firm rodzinnych, ktére mogg ograniczyc
zagrozenie limitowania lub catkowitego unikania finansowania tych podmiotow
przez banki. Autorzy podejmujg probe wskazania mozliwych do zastosowania roz-
wigzan, zaré6wno po stronie firm rodzinnych, jak i bankow, ktore choéby w czesci
moga przyczynic sie do ograniczenia zidentyfikowanych obszaréw ryzyka.

Z uwagi na zlozono§c i interdyscyplinarnos¢ problematyki badawczej oraz brak
mozliwo$ci przeprowadzenia badan iloSciowych, wynikajgcy z osobistego i emo-
cjonalnego stosunku wlascicieli firm rodzinnych do kwestii sukcesyjnych z jednej
strony, a takze ze wzgledu na tajemnice bankowa, wigzaca banki finansujgce
przedsiebiorstwa rodzinne z drugiej strony, opracowujac niniejszy material Autorzy
oparli sie na studiach literaturowych, analizie przypadkéw i wnioskach ptynacych
z wybranych badan iloSciowych, przeprowadzonych przez innych autoréw na po-
trzeby odrebnych opracowan.

1. SUKCESJA W PRZEDSIEBIORSTWACH RODZINNYCH
1.1. Charakterystyka firm rodzinnych i ich otoczenia

Ostatnie lata wskazujg coraz wyrazniej, ze kluczowym problemem identyfiko-
wanym przez firmy rodzinne w Polsce staje sie sukcesja ich wlasnosci, wartoSci,
zarzadzania i kontroli. Pomimo licznych zdefiniowanych cech charakterystycznych
firm rodzinnych, ktére umozliwiajg wyodrebnienie tej subpopulacji przedsiebiorstw,
przedmiotem najwiekszego zainteresowania, rowniez w Srodowisku akademickim,
staje sie sprawa przejecia wlasnoSci i kontroli nad firmg rodzinng przez kolejne
pokolenia?. Z drugiej strony zdziwienie moze budzi¢ fakt, ze tak istotne kwestie

2 A. Lewandowska, P. Andrzejczak, M. Stradomski, Narodziny firmy rodzinnej, Instytut Biznesu
Rodzinnego, Poznan 2017, s. 98.
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jak strategie rozwoju firm rodzinnych, internacjonalizacja biznesu czy zarzgdzanie
zasobami ludzkimi nie znajdujg jeszcze nalezytego uznania wérod przedsiebiorcow
rodzinnych. Warto jednocze$nie podkresli¢, ze bezwzglednie kluczowe z punktu
widzenia interesu rodziny, jak i samej firmy, wydaje sie przygotowanie miedzypo-
koleniowego transferu wilasnosci i kontroli. Przyjmujac ten punkt widzenia, nie-
zwykle istotne wydaje sie zglebienie poszczegolnych rodzajow ryzyka, zwigzanych
z sukcesjg w firmie rodzinnej, a w szczegdlnosci tych, ktére dotyczg nie tylko samej
rodziny, ale szerszego grona interesariuszy tego podmiotu.

Na potrzeby niniejszego artykutu przyjmuje sie, ze firmy rodzinne to takie, kto-
rych wlasnos¢ i kontrola jest skoncentrowana w reku jednej rodziny. Jednoczesnie
nalezy podkresli¢, ze czesto o rodzinnym charakterze przedsiebiorstw Swiadczy nie
tylko struktura wlasScicielska czy tez przewaga osob zarzadzajacych przedsiebior-
stwem, ktore taczg wiezy rodzinne, ale takze stan §wiadomosci ich zatozycieli, wia-
Scicieli i 0s6b zarzadzajacych. Ten stan Swiadomosci, wplywajacy na zaangazowanie
i utozsamianie sie z danym podmiotem ze strony os6b nim zarzgdzajacych, majacy
niebagatelne znaczenie w sytuacjach trudnych i kryzysowych, powinien by¢ row-
niez brany pod uwage w procesie oceny ryzyka prowadzonej przez banki. Obecnie
jest to jednak czynnik niedostatecznie rozpoznawany i mierzalny w ocenie ryzyka
kredytowego. Celowo wiec w dalszej czeSci opracowania nie bierze sie pod uwage
rozszerzonej definicji firmy rodzinnej, ktéra w szczeg6lnoSci obejmuje kryterium
samoidentyfikacji — okreslania swojej firmy jako firmy rodzinnej?.

Przyjecie wezszej definicji wynika takze z tego, ze zewnetrzni interesariusze nie
weryfikujg na chwile obecng samooceny firmy rodzinnej i jej kulturowo uwarunko-
wanego systemu warto§ci. Dotychczasowe modele szacowania ryzyka kredytowego,
uwzgledniajgce kwestie wiascicielskie, nie odnoszg sie do tak wysublimowanych pro-
bleméw w ocenie instytucji finansowych, jak postrzeganie firmy jako firmy rodzinne;.

Kluczowych interesariuszy w literaturze przedmiotu definiuje sie jako osoby, kto-
rych zachowanie (ale takze wstrzymanie sie od okre§lonego dzialania) wplywaja lub
tez mogg w sposob istotny wplyngé na funkcjonowanie przedsiebiorstwa®. Jest to za-
tem szeroki krag podmiotéw obejmujacy miedzy innymi wiascicieli, kluczowych me-
nedzerow, pracownikow, dostaweow i odbiorcow. Niewatpliwie wérod interesariuszy
firm rodzinnych nalezy wymienic¢ takze instytucje finansowe, w tym i banki, a wiec
podmioty, ktére na podstawie zawartych umow (kontraktéw finansowych) udzie-
lajg przedsiebiorstwom finansowania zewnetrznego. Oczywiste jest, ze stabilno$¢
takiego finansowania, a takze finansowe i pozafinansowe warunki jego udostepnia-
nia, w istotny sposéb wplywaja na wartos¢ i zdolnos$¢ firmy do przetrwania.

3 J.H. Chua, J.J. Chrisman, P Sharma, Defining the family business by behavior, Entrepreneurship
Theory and Practice, 23/1999, s. 19-39.

4 F. Ackermann, C. Eden, Strategic Management of Stakeholders: Theory and Practice, Long
Range Planning 44, 2011, s. 182.
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Majac na uwadze powszechnie akceptowany cel funkcjonowania firmy rodzin-
nej, a mianowicie stabilny wzrost i przetrwanie biznesu, sposéb w jaki zachowujg
sie interesariusze finansowi nie pozostaje bez znaczenia dla firm rodzinnych i ich
wlascicieli®. Oczywiscie dotyczy to podmiotéw, ktore aktywnie finansujg sie na ryn-
ku zaciggajgc kredyty, emitujac obligacje lub tez korzystajgc z uslug leasingowych
czy faktoringowych®. Z drugiej jednak strony turbulentno§é otoczenia gospodar-
czego, a takze zmiana paradygmatow funkcjonowania firm mogg spowodowac,
ze nawet podmioty prowadzace najbardziej konserwatywng polityke zarzadzania
finansowego zauwaza korzysci lub zostang zmuszone do korzystania z zewnetrz-
nych zrédet finansowania.

1.2. Systemowy charakter procesow sukcesyjnych
w firmach rodzinnych w Polsce

W przypadku polskich firm rodzinnych mamy obecnie do czynienia z tzw. pierw-
sza falg sukcesyjng’. Ze wzgledu na historyczne uwarunkowania wiekszo$¢ firm ro-
dzinnych powstalych po 1989 r. w najblizszych latach stanie w obliczu koniecznosci
przeprowadzenia sukcesji. Skala i zakres tego zjawiska pozwala nada¢ mu charak-
ter systemowy. Jednocze$nie nalezy podkresli¢, ze podmioty rodzinne w Polsce nie
majg doSwiadczenia w tym zakresie, a profesjonalne doradztwo dotyczace organi-
zacji procesow sukcesyjnych w Polsce nadal nie jest silnie rozwiniete. Problem ten
nie jest obecnie dostrzegany przez instytucje finansowe. Dotychczasowa koncentra-
cja wielu bankoéw na obstudze korporacji i duzych przedsiebiorstw o rozproszonej
wlasnosSci, czy tez firm bedgcych wlasnoscig inwestorow finansowych, branzowych
lub strategicznych powodowata, ze problem sukcesji firm rodzinnych z definicji
nie istnial w procesie oceny ryzyka kredytowego duzej grupy bankéw. Banki do-
strzegajg i rozumiejg zjawisko zmian wlasnosci w efekcie transakcji fuzji i przejec
(z ang. M&A) lub zmian osobowych w organach zarzadzajacych i nadzorujgcych
przedsiebiorstwa8. Natomiast problem sukcesyjny firm rodzinnych jest zjawiskiem
nowym i z pewnoscig w niedostatecznym stopniu rozpoznanym, zaréwno przez
firmy rodzinne, jak i finansujace je banki.

5 K. Safin, Przedsiebiorstwa rodzinne — istota i zachowania strategiczne, Wyd. AE we Wroctawiu,
Wroctaw 2007, s. 64.

6 Szerzej zob.: M. Stradomski, Finansowanie obce firm rodzinnych na rynku niedoskonatym,

PWE, Warszawa 2010.

A. Lewandowska, Diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsiebiorstwach rodzinnych w Polsce, Ra-

port projektu Efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych, Instytut Biznesu Rodzinnego,

Poznan 2013, s. 15.

8 L. Laeven, R. Levine, Bank governance, regulation and risk taking, ,.JJournal of Financial Eco-
nomics” 93/2009, s 259-275.
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1.3. Ryzyko zwigzane z procesem sukcesyjnym

W biznesie rodzinnym udana sukcesja jest procesem newralgicznym, od ktorego
zalezy mozliwo$¢ dalszego rozwoju przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na stosunkowo
krotkie tradycje polskiej przedsiebiorczo$ci rodzinnej rzadko mozna spotkaé firmy,
w ktorych dokonat sie transfer miedzypokoleniowy (okoto 20%). Wiekszos¢ zatozy-
cieli przedsiebiorstw rodzinnych wyraza jednak wole przekazania wlasnosci i kon-
troli w firmie swoim potomkom (58%). Wola ta ma jednak raczej charakter ogoélnej
deklaracji anizeli skonkretyzowanego planu. Zakres wiedzy na temat planowania
sukcesji jest w Polsce bardzo ograniczony. Zarzadzajacy opieraja sie wylacznie na
wlasnym doSwiadczeniu i intuicji, i czesto popelniajg btedy, jak chociazby nieprzy-
gotowanie sukcesora. Firmy rodzinne stojg tymczasem przed powaznym proble-
mem sukcesyjnym, jezeli sukcesja bylaby nastepstwem naglego, niespodziewanego
zdarzenia?®,

Analiza ryzyka zwigzanego z procesem sukcesyjnym w firmie rodzinnej pozwala
podzieli¢ je na trzy grupy:

% ryzyka ex ante (A),
% ryzyko samego procesu sukcesyjnego (B),
% ryzyka ex post (C).

Ryzyka ex ante (A) zwigzane sg przede wszystkim z mozliwoscig realizacji pro-
cesu sukcesyjnego w danej firmie. W literaturze przedmiotu moéwi sie o potencjale
i zdolnosci sukcesyjnej. Firma rodzinna ma potencjal sukcesyjny wowczas, gdy jej
kluczowe nosniki warto$ci mogg byé przedmiotem skutecznego przeniesienia na
czlonkoéw rodziny. Bez trudu mozna sobie wyobrazi¢ przedsiebiorstwa, ktore ze
wzgledu na forme prowadzenia dziatalnoSci, skale lub charakterystyke aktywow
nie moga by¢ przedmiotem sukcesji. Z drugiej strony zdolnoéé sukcesyjna odno-
si sie niemalze do biologicznych i psychologicznych uwarunkowan procesu. Brak
potomkow jest jedng z istotnych przyczyn, dla ktérych powstale wiele lat temu
firmy rodzinne sg likwidowane lub sprzedawane. Niestety, posiadanie potomstwa
absolutnie nie gwarantuje, ze dana firma rodzinna bedzie mogta z powodzeniem
przejsé proces sukcesyjny. Nie ma tu miejsca na szerszg analize tego istotnego
problemu, dosy¢ zauwazyc, ze wielokrotnie predyspozycje psychologiczne, kom-
petencje merytoryczne, lub po prostu inna wizja zycia stanowig o braku mozliwo-
Sci przekazania wlasnoSci i kontroli firmy rodzinnej dzieciom lub wnukom. Brak
mozliwosci sukcesji wlasnosci i kontroli juz samo w sobie stanowi istotne ryzyko
dla zewnetrznych podmiotéw finansujgcych. W skrajnym przypadku moze to ozna-
cza¢ likwidacje finansowanego biznesu. OczywiScie proces ten bedzie rozlozony
w czasie, ale bedzie nie$¢ ryzyko ekspozycji dla instytucji finansowej. Op6zniona
sukcesja moze oznaczaé tez zwiekszony wplyw wieku zalozyciela (seniora) na for-

9 Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania, PARP, Warszawa 2009, s. 29-30.
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mule i jako§¢ zarzadzania. W ostatecznosci brak sukcesji moze doprowadzi¢ do
zmiany wlasnos$ci i kontroli i przejecia jej przez osoby trzecie. Warto jednak pamie-
tac, ze sytuacja taka moze by¢ traktowana zaréwno jako szansa, jak i zagrozenie
dla biznesu.

Ryzyko procesu sukcesyjnego (B) tez jest problemem wieloaspektowym. Po
pierwsze, sukcesja jest juz z definicji procesem diugotrwatym, w ramach ktérego
potencjalni sukcesorzy powinni by¢ przygotowywani do nowych rél, a nastepnie
wprowadzani w swoje docelowe funkcje. Zgodnie z badaniami proces ten moze
trwaé wiele latl0, a w tym czasie cze$¢ zasobéw przedsiebiorstwa jest pochtaniana
na realizacje dzialalnos$ci nieoperacyjnej. Obrazowo ujmujac, zalozyciele firmy za-
miast zajmowac sie doskonaleniem procesow produkcyjno-sprzedazowych wdraza-
ja swoich potomkoéw do przejecia kontroli w przedsiebiorstwie. OczywiScie jest to
spojrzenie bardzo ulomne, a proces sukcesyjny, odpowiednio przygotowany, moze
stanowi¢ doskonale narzedzie dla usprawnienia funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Prowadzenie procesu sukcesji stanowi jednak duze wyzwanie, a niekiedy takze
i obcigzenie dla firmy. Istotny wydaje sie tez fakt, ze jest to proces, ktorego fina-
tu nie jesteSmy w stanie przewidzie¢. Nawet najlepiej przygotowana sukcesja, ze
wzgledu na to, iz dotyczy tzw. czynnika ludzkiego, moze zakonczy¢ sie naglym
niepowodzeniem.

Od strony formalno-prawnej sukcesja konczy sie przekazaniem (w odpowiednie;j
kolejnosci) wiasnosci i kontroli w przedsiebiorstwie kolejnemu pokoleniu. W tym
momencie zaczynajg objawiac sie ryzyka ex post (C). Potomkowie zatozycieli nigdy
nie sg ich wiernymi kopiami. Dla firmy rodzinnej oznacza to, ze sposéb jej prowa-
dzenia i jako$¢ zarzgdzania moze ulec istotnym zmianom. Nowe pokolenie, zacho-
wujgc nawet wartoSci kluczowe dla rodziny, moze preferowac inne style zarzadza-
nia, a takze, a moze przede wszystkim, mie¢ inng wizje rozwoju biznesu. Inng nie
znaczy gorsza, ale jednak nie takg samg!!l. Konstrukcja wiekszosci firm rodzinnych,
jesli nie wszystkich z nich, powoduje, ze sg one zainteresowane przede wszystkim
stabilnoscig i bezpieczenstwem prowadzonego biznesu. O ile bowiem wlaSciciele
sg tzw. wierzycielami rezydualnymi, o tyle dochéd bankéw, firm leasingowych czy
tez obligatariuszy nie zalezy od poziomu dochodu firmy. Jest jednak zwigzany
z bezpieczenstwem jej przeplywow. Dla instytucji tych kazda zmiana traktowana
moze by¢ jako sygnal ostrzegawczy. W tym miejscu nalezy tez wspomnie¢ o ryzyku
zwigzanym z niedopasowaniem potomkow do rél im wyznaczonych. Brak wsparcia
w procesie sukcesyjnym lub tez czysto ludzkie problemy moga sprawic, ze osoby

10 M. Szczepkowska, Proces sukcesji w polskich firmach rodzinnych, Studia i Prace Wydziatu

Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, nr 21/2011, s. 215-224.

Ryzyko niedopasowania w procesach sukcesyjnych przypomina ryzyka kulturowe w procesach
M&A, ktore, zgodnie z badaniami, odpowiadajg w duzej mierze za relatywnie wysoki poziom
procesow akwizycyjnych zakonczonych porazka.

11
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przejmujace stery firmy nie beda zdolne do jej dalszego prowadzenia. W podmio-
tach wiekszych, o duzej sile inercji, fakt ten moze by¢ zauwazony dopiero po diu-
gim okresie.

Wzrost skali dzialalnoSci firm rodzinnych, finansjalizacja gospodarki oraz
wzrost presji konkurencyjnej, a takze wzrost poziomu internacjonalizacji polskich
firm rodzinnych beda powodowaé, ze w najblizszych juz latach problem sukces;i,
a przede wszystkim ryzyko jej niepowodzenia, bedzie oddzialywa¢ w wiekszym
stopniu na instytucje finansowe, w tym réwniez banki. O ile bowiem w przypadku
mikro i malych firm rodzinnych brak sukcesji jest problemem rodziny i matego
grona pracownikow oraz kontrahentow tejze, o tyle w przypadku duzych przedsie-
biorstw perturbacje sukcesyjne mogg by¢ istotnym zagrozeniem zaréwno dla catych
spotecznosci lokalnych, jak i nawet najpowazniejszych instytucji finansowych.

2. FINANSOWANIE FIRM RODZINNYCH
2.1. Znaczenie finansowania firm rodzinnych w Polsce

Znaczenie dostepnoSci zewnetrznego finansowania dla firm rodzinnych w Polsce
wynika ze skali tego subsektora w polskiej gospodarce, w ramach sektora MMSP
Firmy rodzinne stanowia 36% MMSP. Gdyby jednak uznaé a priori, ze podmioty
prowadzone w formie dziatalno$ci gospodarczej osoby fizycznej i nie zatrudnia-
jace pracownikow kwalifikujg sie do firm rodzinnych, to udzial firm rodzinnych
w MMSP wzréstby do 78%!2. Mozna wiec szacowaé, ze firmy rodzinne wytwarzaja
co najmniej 39% ogo6tu polskiego PKB i zatrudniajg w Polsce okoto 4 milionéw
900 tysiecy pracownikow!3. W tym $wietle umozliwienie dostepu do zewnetrznego
finansowania przedsiebiorstwom rodzinnym nabiera niebagatelnego znaczenia,
zarowno gospodarczego, jak i spolecznego.

Dostepnos$é zewnetrznych zrodet finansowania dla wiekszosci przedsiebiorstw
to jeden z podstawowych czynnikéw umozliwiajacych im rozwoj, na réwni z czyn-
nikami rynkowymi, prawnymi czy administracyjnymi. Dla wielu mikro, malych
i Srednich przedsiebiorstw, w tym w szczegoélnosci dla firm rodzinnych, korzysta-
nie z zewnetrznego finansowania jest istotnym czynnikiem przetrwania i rozwoju
w konkurencyjnym otoczeniu rynkowym. Od mozliwosci zadluzania sie, w tym
mozliwos$ci zaciggania kredytow bankowych, zalezy pozycja konkurencyjna przed-
siebiorstw. Ograniczenia kapitalowe i problemy z dostepem do zewnetrznych $rod-
kow finansowania dziatalnosci, a wiec i do kredytu bankowego, wskazywane sg

12 Firmy rodzinne..., op. cit., s. 23.
13 Por. Raport o stanie sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce, PARP, Warszawa 2016.
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przez firmy rodzinne jako jedna z najistotniejszych barier rozwojul4. Kluczowe
wydaje sie zatem budowanie przez przedsiebiorstwa rodzinne trwalych relacji
z bankami.

2.2. Szczegolny charakter oceny ryzyka kredytowego
firm rodzinnych

Ryzyko kredytowe definiowane jest jako niebezpieczenstwo niesplacenia przez
dluznika zaciggnietego wczes$niej kredytu, czego konsekwencjg bedzie strata banku
powstata na skutek zaniechania jego sptaty — calkowitej lub czeSciowejl5. Najwaz-
niejszg przeslankg wplywajacg na decyzje o zaangazowaniu kredytowym banku jest
dlatego dokonywana przez kredytodawce ocena zdolnosci kredytowej dluznikéow,
rozumianej wlasnie jako zdolnos¢ do terminowego i kompletnego wypelniania zo-
bowigzan oraz warunkéw umowy kredytowe;j.

W praktyce polskich bankéw ocena zdolnosci kredytowej, w szczegélnosci w od-
niesieniu do firm z segmentu mikro, matych i Srednich przedsiebiorstw, opiera sie
glownie na ocenie iloSciowej, ktora polega na przetworzeniu zestawu wskaznikow
finansowych wedlug okre§lonego algorytmu. Analiza jakosSciowa, a w szczegolnosci,
odnoszaca sie do czynnikow wewnetrznych przedsiebiorstwa, ma znaczenie pomoc-
nicze, a nierzadko marginalne.

Kryteria doboru klientéow, ktére w wewnetrznych regulacjach bankowych de-
terminujg przypisanie klientow do poszczegoélnych grup ryzyka, w zakresie kryte-
riow jakosciowych dotykaja najczeSciej jedynie ogdlnej oceny kierownictwa firmy,
jego wyksztalcenia, stazu pracy na stanowiskach kierowniczych, stosowanego stylu
zarzgdzania, ogolnej rzetelnosci zarzadu i historii funkcjonowania firmy, w tym
historii ptatnosci. Trzeba wiec wskazac, ze sg to parametry o charakterze ogélnym,
czesto nieadekwatne w przypadku wielu firm rodzinnych, ktére mogg pochwali¢ sie
wielkim sukcesem rynkowym, a ktore rozpoczynaly dzialalno$c bez wcze$niejszego
do$wiadczenia, odpowiedniego wyksztalcenia i historii wspo6tpracy z bankami. Oce-
nie najczesciej poddawana jest jedynie jako$é wspoélpracy z danym bankiem wedlug
opoéznien w platnosciach, terminowo§¢ dostarczania danych finansowych, moni-
toring poziomu zapasow i naleznoSci, tytuly egzekucyjne na rachunkach, poziom
wplywow na rachunki oraz sygnaly wczesnego ostrzegania, jak zajecia komornicze
rachunku bankowego, trudno§ci w dostepie do oséb zarzadzajacych przedsiebior-
stwem, cigglo$¢ procesu produkeyjnego itp. Ocena wielu tych aspektéw moze zostac
przeprowadzona w odniesieniu do podmiotéw, z ktorymi bank wcze$niej wspol-
pracowal, a wiec dla ktorych dysponuje danymi i ktére mozna podda¢ weryfikacji.
Nadto wiekszo$¢ z poddawanych ocenie zdarzeh moze wywierac¢ negatywny wplyw

4 Firmy rodzinne..., op. cit., s. 38.
15 7. Zawadzka, Zarzqdzanie ryzykiem w banku komercyjnym, Poltext, Warszawa 1999, s. 25.
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na finalng ocene ryzyka kredytowego. W obecnej praktyce bankowej czynniki ja-
kosciowe rzadko wywieraja istotny i pozytywny wplyw na taczng ocene zdolnosci
kredytowej podmiotéw z sektora MMSP Podobnie weryfikacja czy podmiot i jego
spolki powigzane, cztonkowie zarzadu, pelnomocnicy i wiasciciele nie sa notowani
w rejestrach niesolidnych dtuznikéw lub na innych listach o podobnym znaczeniu,
sg czesto dzialaniami podejmowanymi w ramach tzw. selekcji negatywnej, ktora
wynika ze stosowanego przez banki podejScia ograniczania ryzyka, a czasem wrecz
jego unikania, w miejsce pozadanego, aktywnego zarzadzania ryzykiem kredyto-
wym, ktore opieraé sie powinno na przedsiewzieciach majgcych na celu szczegélowg
analize ryzyka i ograniczanie wystepowania jego skutkow.

W analizie kredytowej przedsiebiorstw, a w szczegoélnosci przedsiebiorstw ro-
dzinnych, duze znaczenie powinny mieé¢ takze takie elementy, jak: aspekt wla-
snoSciowy, system zarzadzania i organizacja przedsiebiorstwa. Firmy rodzinne,
ktorych wlascicielami jest zazwyczaj waska grupa osoéb skupiona w ramach jed-
nej rodziny, charakteryzujg sie scentralizowanym, a przez to szybszym systemem
decyzyjnym. Ich struktura organizacyjna jest prosta i ptaska, mozliwy jest szyb-
ki kontakt z osobami decyzyjnymi w przedsiebiorstwach. Wszystko to powinno
pozytywnie oddzialywaé na ocene ryzyka kredytowego. Kryteria te nie sg jednak
jednoznaczne i tym samym trudne do niebudzgcej watpliwosSci oceny, dlatego tez
czesto odgrywajg drugorzedng i uzupelniajgca role w ocenie zdolnosci kredytowe;j
przeprowadzane]j przez wiekszo§é bank6éw16.

Ocena zdolnosci kredytowej przedsiebiorstw przeprowadzana przez banki sku-
pia sie na dwoch grupach czynnikow:

« wewnetrznych, zaleznych od przedsiebiorstwa,
% zewnetrznych, a wiec rynkowych, najczesciej zwigzanych ze stanem i perspek-
tywami rozwoju rynku i charakterem branzy, w ktorej dziala kredytobiorca.

W ramach oceny czynnikow wewnetrznych banki budujg swoja strategie wobec
kredytobiorcy na podstawie trzech rodzajow informacji:

% ocenianych metodg iloSciowg finanséw przedsiebiorstwa,
% subiektywnej oceny jakosciowej kredytobiorcy,
% mozliwoS§ci formalnoprawnego zabezpieczenia przyznawanego finansowania.

Ze wzgledu na cechy charakterystyczne firm rodzinnych w procesie badania ich
zdolnosci kredytowej kluczowego znaczenia nabiera ocena jakoSciowa. Tymeczasem,
o ile w procesie subiektywnej oceny jakoSciowej przedsiebiorstw banki sg w stanie
wylowic pozytywne aspekty wynikajace z do§wiadczenia, sprawnosci, umiejetnos§ci
zarzgdczych, zaangazowania, uczciwosci czy biznesowej intuicji zalozycieli firm ro-
dzinnych, o tyle czesto nie biorg pod uwage istotnego ryzyka zwigzanego z sukcesja,

16 A, Janas, Bankowe metody analizy zdolnosci kredytowej jako czynnik wzrostu konkurencyjnosci
matych i srednich przedsiebiorstw, ,,Nieréwnosci Spoleczne a Wzrost Gospodarczy”, nr 5/2014,
s. 214.
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a wiec z procesem przekazania wlasnosci, wladzy, wiedzy i wreszcie wartosci kre-
dytowanego podmiotu nowemu pokoleniu, ktére w niedalekiej przyszlosci przejmie
pelng odpowiedzialno§¢ za przyszly ksztalt i kierunek dziatania przedsiebiorstwa.
W przypadku firm rodzinnych ocena jakos$ciowa kredytobiorcy najczesciej w ogole
nie obejmuje ryzyka braku istnienia planu sukcesyjnego lub niepowodzenia za-
planowanej sukcesji. Podmioty finansujgce firmy rodzinne (nawet w dlugim hory-
zoncie) nie dostrzegaja lub nie biorg pod uwage ryzyka zwigzanego z problemem
sukcesji, z ktorym w perspektywie najblizszych lat zmierzy sie w Polsce wiele firm
rodzinnych. Wedlug danych Ministerstwa Rozwoju w bazie CEIDG wpisanych jest
nawet 200 tys. 0os6b, ktore ukonczyly 65. rok zycial’. Zatem z duzym prawdopodo-
bienstwem mozna stwierdzié, ze firmy te w najblizszych latach przechodzi¢ bedg
procesy sukcesyjne, oddzialujgce na ogolny poziom ryzyka kredytowego poprzez
zmiany wlascicieli i osob zarzadzajacych firmg w trakcie okresu kredytowania.
Ryzyko to jest wlaSciwie nie do unikniecia, ale jego skutki w znaczacy sposoéb moga
zostaé ograniczone, jezeli zmiany sukcesyjne dokonujg sie w zaplanowany, wlasci-
wie wczesniej przygotowany i transparenty sposob.

W literaturze przedmiotu i anglosaskiej praktyce bankowej wymienia sie piec¢ glow-
nych czynnikow ryzyka kredytowego bankéow, tzw. pie¢ C (z ang.) kredytobiorcy!8:
1. Character — charakter, osobowo$¢ wlaScicieli i osob zarzadzajacych przedsiebior-
stwem,
Capacity — zdolno$ci menedzerskie,
Capital - kapital wlasny,
Collateral — zabezpieczenie splaty kredytu,
Conditions — kondycja finansowa i zewnetrzne uwarunkowania dziatalnosci.

v LN

Nalezy podkresli¢, ze dwa pierwsze czynniki mozna rozpatrywac¢ bezpoSred-
nio przez prymat procesow sukcesyjnych w przedsiebiorstwach rodzinnych. Nowe
osoby przejmujace wlasnos$é¢ i wladze w firmie, a wiec majgce wplyw na kierun-
ki rozwoju i sposob funkcjonowania firmy, moga charakteryzowac sie innymi ce-
chami osobowymi i jednocze$nie przedstawia¢ inny poziom zdolno$ci menedzer-
skich. Sukcesja jest wiec istotnym elementem ryzyka dla podmiotu finansowego
kredytujgcego przedsiebiorstwa rodzinne przechodzgce procesy sukcesyjne. Jed-
noczesnie procesy te sg naturalnym zjawiskiem w odniesieniu do kazdego trwa-
jacego przedsiebiorstwa rodzinnego. Najwieksze ryzyko ukryte jest w calkowi-
tym braku planu sukcesyjnego firmy, szczegdlnie, ze nigdy nie mozna wykluczy¢
sytuacji ekstremalnej, zwigzanej z niespodziewang chorobg lub $miercig osoby

17 Ponad 2 mln firm z szansq na plynng zmiane pokoleniowq. Jest projekt ustawy o sukcesji firm

rodzinnych, http://www.mr.gov.pl/strony/aktualnosci/ponad-2-mlIn-firm-z-szansa-na-plynna-
zmiane-pokoleniowa-jest-projekt-ustawy-o-sukcesji-firm-rodzinnych/ (dostep: 23.07.2017).
18 M. Wojciak, Metody oceny ryzyka kredytowego, PWE, Warszawa 2007, s. 16.
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dotychczas zarzadzajacej przedsiebiorstwem rodzinnym. Brak planu sukcesyjne-
go, trudnosci z naglym wylonieniem osob, ktore w efektywny sposéb beda w sta-
nie przejac¢ stery w firmie, a takze ewentualne spory prawno-spadkowe wsrod
pozostatych czltonkéw rodziny zwiekszaja ryzyko niepowodzenia kontynuacji
dzialalnoSci firmy.

3. CZYNNIKI OGRANICZAJACE RYZYKO ZWIAZANE Z PROCESAMI
SUKCESYJNYMI

Biorac pod uwage uwarunkowania proceséw sukcesyjnych w firmach rodzin-
nych, nalezy zastanowic sie, jakie Srodki mozna przedsiewzigé w celu ograniczenia
ryzyka z nimi zwigzanego.

Najwazniejszg i kluczowg kwestig w tym obszarze jest odpowiednio weczesne
przygotowanie, podjecie oraz wdrozenie planu sukcesyjnego. Tymczasem polskie
doswiadczenia wskazuja, ze firmy rodzinne relatywnie p6zno identyfikujg ryzyka
sukcesyjne i bagatelizujg zlozonos$é tego procesu. Istotng przeszkodg w ich reali-
zacji jest takze czesto forma prawna prowadzonej dziatalnosci, ktéra w niektorych
przypadkach (vide osoba fizyczna prowadzgca dziatalnos$¢ gospodarczg) uniemozli-
wia przeniesienie wlasnos$ci i kontroli na sukcesora. Firma jednoosobowa jest niero-
zerwalnie zwigzana z osobg przedsiebiorcy. Przedsiebiorstwo nie jest wyodrebnione
prawnie w majatku osoby wpisanej do CEIDG. Po §mierci przedsiebiorcy nie ma
obecnie mozliwosci ptynnej kontynuacji jego biznesu przez spadkobiercow. Przed-
siebiorstwo jako funkcjonalna calo$¢, tj. jeden organizm gospodarczy, ,,umiera”
wraz ze Smiercig przedsiebiorcy, poniewaz odziedziczy¢ lub przeja¢ mozna majgtek
zmarlego, ale bez mozliwoS§ci korzystania z innych niezbednych do funkcjonowa-
nia firmy elementéw, jak np. nazwa firmy, numer identyfikacji podatkowej czy
decyzje administracyjne, wydawanych imienne na dany podmiot. W odniesieniu
do firm jednoosobowych, dzialajacych na podstawie wpisu do CEIDG, problem
ten dostrzezony zostal juz przez Ministerstwo Rozwoju. Prowadzone sg obecnie
prace nad projektem ustawy o sukcesji dla firm, umozliwiajacej przedsiebiorcom
wpisanym do CEIDG ustanowienie za zycia zarzadcy sukcesyjnego, czyli osoby
zarzgdzajacej przedsiebiorstwem po $mierci przedsiebiorcy, do czasu ostateczne-
go zakonczenia formalnosci spadkowych, utrzymanie w mocy wydanych wcze$niej
decyzji administracyjnych, kontynuacje rozliczen i zachowanie uprawnien dotyczg-
cych podatkow zwigzanych z przedsiebiorstwem w okresie zarzgdu sukcesyjnego.
W projekcie przewidziano takze utrzymanie w mocy kontraktéw cywilnoprawnych
zwigzanych z dzialalnoScig przedsiebiorstwa, z wylaczeniem tych, ktore maja
charakter osobisty!®. Sg to wazne i potrzebne rozwigzania, nalezy jednak pamie-

19 Ponad 2 min firm..., op. cit.
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tac¢, ze dotyczy¢ one majg wylacznie jednej formy prowadzenia dzialalnosci go-
spodarczej i, co najwazniejsze, nie zastapia planéw sukcesyjnych, a jedynie moga
je wspierac.

3.1. Czynniki lezgce po stronie firm rodzinnych

Potrzeba wdrazania procesu zarzadzania sukcesja kluczowych funkgcji istnie-
je w kazdej firmie, cho¢ szczegélnego znaczenia nabiera w firmach rodzinnych.
Zarzadzanie takie ma na celu maksymalizacje stopnia zbieznosci celow organizacji
i kompetencji pracownikow, dzieki ktérym cele te moga by¢ zrealizowane, oraz mi-
nimalizacje ryzyka w ramach przesunie¢ rol przywodczych, poprzez analize szcze-
gb6lnych kompetencji lideréw, ktérych znajomo§¢ pozwala na ograniczenie ryzyka
sukcesji, w szczegolnosci ryzyka ex post (C), a tym samym kontynuacje dzialania
i strategii firmy. Niezbedne jest zatem jak najwcze$niejsze rozpoczecie zarzadzania
sukcesjg, aby umozliwi¢ i zapewnié¢ kontynuacje realizacji celow strategicznych fir-
my. Tymczasem badania wskazuja, ze cho¢ niemal dwie trzecie firm rodzinnych wy-
razilo che¢ przekazania firmy kolejnemu pokoleniu, to tylko co trzecia (30%) miala
strategie (plan) sukcesyjng. Zaledwie w 10% firm strategia ta zostala spisana?0.
Podstawg rozpoczecia proceséw sukcesyjnych powinno zatem by¢ przygotowanie
przemysSlanego planu sukcesyjnego.

W celu ograniczenia ryzyka niepowodzenia procesu sukcesyjnego firmy rodzin-
ne powinny koncentrowac sie na trzech czynnikach:

1) identyfikacji kluczowych stanowisk z punktu widzenia realizacji strategii
firmy;

2) rozpoznaniu wymogéw tych rol i prawidlowym dopasowaniu odpowiednich lu-
dzi (niekoniecznie czlonkéw rodziny), najbardziej odpowiednich do spelnienia
wymogow tych rol;

logice klasyfikacji kluczowych rél, a zatem sposobu, w jaki organizacja dziala na
rynku, co determinuje obrany model biznesowy.

W firmach rodzinnych kluczowymi funkcjami podlegajacymi sukcesji sg przede
wszystkim najwazniejsze funkcje zarzadcze. Sukcesor w firmie rodzinnej powinien
by¢ zatem traktowany podobnie jak osoba pretendujaca do roli CEO (z ang. Chief
Executive Officer) w duzych, miedzynarodowych korporacjach. Rola tej osoby moze
miec inny charakter w zaleznosci od kontekstu biznesowego: przywodztwa organi-
zacyjnego, tworzenia strategii, dostosowywania strategii, wdrazania strategii czy
wypracowywania rozwigzan taktycznych. Przystepujac do proceséw sukcesyjnych
konieczne jest zrozumienie i wypracowanie strategii firmy oraz modelu jej dziala-
nia w ramach otoczenia rynkowego, w jakim funkcjonuje.

20 A. Marjianski, Solidne fundamenty przekazywania firmy, [w:] Raport — Sukcesja jako projekt

1 proces, ThinkTank, Warszawa 2013, s. 13.
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Majac na uwadze czas potrzebny na procedure przeksztalcenia, szczegdlnie
w przypadku dziatalno$ci koncesjonowanych, a takze ryzyka zwigzane z tym
procesem, w tym m.in. ryzyko podatkowe wynikajace z klauzuli generalnej, pro-
cesy te nalezy planowac i realizowac¢ z duzym wyprzedzeniem. Warto zauwazyc,
ze w przypadku watpliwosci co do kompetencji kluczowych menedzeréw, firma
powinna polozy¢ szczegdlny nacisk na odpowiednig profesjonalizacje struktur or-
ganizacyjnych i procedur, ktére wprawdzie nie zastgpig kompetencji menedzer-
skich, ale zwiekszg bezpieczenstwo firmy, przynajmniej w odniesieniu do standar-
dowych i powtarzalnych proceséw. Rodzinny charakter przedsiebiorstwa powoduje
rowniez mozliwo$¢é wprowadzenia dodatkowych elementéw ladu korporacyjnego,
charakterystycznych dla tej grupy przedsiebiorstw. Chodzi tu chociazby o kon-
stytucje firmy rodzinnej (dodatkowy dokument korporacyjny) lub rade rodziny
(dodatkowy organ korporacyjny). Tego typu akty i organy zapewniajg lepsza ko-
ordynacje w zakresie celow i wartosci rodziny oraz firmy, minimalizujgc ryzyko
konfliktéw personalnych dotyczgcych sprawowania kontroli i wlasnosci w firmie
rodzinnej. Powyzsze akcentuje nieco odmienne postrzeganie ladu korporacyjnego
w firmach rodzinnych, ktory rozszerza swoje oddzialywanie poza system firmy na
system rodziny, wlasnosci i warto§ci. Truizmem wydaje sie stwierdzenie, iz firmy
rodzinne w procesach sukcesyjnych powinny by¢ wspomagane przez zewnetrz-
nych doradcéw, lecz w przypadku tychze firm grupa ta powinna obejmowac row-
niez psychologéw, doradcow personalnych, ktérzy uzupelnig kompetencje radcow
prawnych i finansistow, biorgcych zazwyczaj udzial w pracach nad tworzeniem
i aktualizacjg strategii funkcjonowania przedsiebiorstwa. W przypadku procesow
sukcesyjnych dotyczacych duzych i zlozonych organizmoéw gospodarczych, a takze
w sytuacji konfliktu pomiedzy cztonkami rodziny nalezy rozwazy¢ mozliwosé wy-
korzystania zewnetrznych menedzerow (cztonkéw zarzadu), ktorzy moga ,,amor-
tyzowac¢” problemy sukcesyjne i prowadzi¢ ewentualne pomostowe zarzgdzanie
kryzysowe.

W budowaniu zaufania instytucji finansowej do firmy rodzinnej najistotniejsza
jest jednak przewidywalno$c¢, uczciwosé i transparentno$é przekazu kierowanego
do banku ze strony oséb odpowiedzialnych za firme rodzinng. Nalezy o tym pa-
mietac i unika¢ ograniczania sie jedynie do przekazywania informacji formalnych.

3.2. Czynniki lezgce po stronie bankow

Zmaczenie ryzyka sukcesyjnego dla interesariuszy finansowych jest zdetermi-
nowane nie tylko poziomem ich zaangazowania kredytowego w przedsiebiorstwa
rodzinne, ale takze charakterem tego finansowania. Bynajmniej nie chodzi tu
o forme prawng udostepnienia finansowania, lecz fakt jego udzielenia w konwen-
¢ji finansowania relacyjnego (z ang. relationship lending) w miejsce finansowania
transakcyjnego, a wiec czesto jednorazowego.
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Wobec nasilajgcych sie procesow sukcesyjnych w firmach ocena ich zdolnosci
kredytowej w dlugim terminie na bazie tradycyjnych metod analizy, w tym zwlasz-
cza tradycyjnej analizy wskaznikowej, w niedostatecznym stopniu odzwierciedla
diugofalowa zdolno§é firm rodzinnych do terminowego obslugiwania zadluzenia
kredytowego. W celu wypracowania bardziej precyzyjnej oceny zdolnosci kredyto-
wej banki powinny rozwazy¢ z jednej strony wprowadzenie innowacyjnych metod
w dziedzinie oceny zdolnosci kredytowej przedsiebiorstw, szczegélnie w obszarze
czynnikow jakosciowych, a z drugiej strony budowanie szerszych kontaktow bizne-
sowych z kredytobiorcg w ramach koncepcji finansowania relacyjnego, tj. oparcia
stosunkéw kredytowych na dlugotrwalych, partnerskich i uczciwych kontaktach
kredytodawcy i kredytobiorcy. Pozwoli to miedzy innymi na zastosowanie instru-
mentéw zmierzajacych do inicjowania i monitorowania proceséw sukcesyjnych
w trakcie trwania umowy kredytowe;j.

3.2.1. Innowacyjne metody jakosciowej oceny ryzyka kredytowego
zwigzanego z sukcesjq

Klasyfikacja stosowana przez OECD pozwala wyr6znic cztery typy innowacji:
produktowe, procesowe, marketingowe i organizacyjne. Innowacyjne metody oceny
jakoSciowej ryzyka kredytowego zwigzane z ryzykiem sukcesji firm rodzinnych
powinny by¢ zaliczane do innowacji procesowych zar6wno w ramach procesow we-
wnetrznych jak i proceséw dostarczania ustug?!.

Innowacyjne podejscie w ocenie zdolnoSci kredytowej firmy rodzinnej moze po-
lega¢ na uzupetnieniu przedstawianych przez kredytobiorce prognoz finansowych,
sporzadzanych na okres splaty kredytu, planem procesu sukcesyjnego, ktory za-
pewniac bedzie ciaglosc i stabilnos¢ przedsiebiorstwa, rowniez w sytuacjach ekstre-
malnych — §mierci lub choroby dotychczasowych wtascicieli i 0os6b zarzadzajacych
przedsiebiorstwem, a nawet odpowiadajacych w ramach rodziny za kluczowe ob-
szary funkcjonowania firmy.

W przeprowadzanej ocenie jako$ciowej w ramach oceny zdolnosci kredytowej
banki powinny braé¢ pod uwage nastepujace aspekty w konteksScie wlascicielskim
i zarzadczym firm rodzinnych:

% istnienie planu sukcesyjnego i jego jakoSc;

<% termin planowanej sukcesji i jej poszczegolnych etapow;

% sposOb przeprowadzenia sukcesji;

% zakres autonomii osob przejmujgcych wiasnos$é i wiadze w przedsiebiorstwie;

% kompetencje, oparte na wiedzy, do§wiadczeniu i zaangazowanie os6b majacych
przejac wladze i kontrole na przedsiebiorstwem;

21 M. Marcinkowska, Innowacje finansowe w bankach, Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeco-
nomica, 266/2012, s. 71-96.
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% wartosci przySwiecajgce sukcesorom i harmonijnos¢ stosunkéw w rodzinie kon-
trolujgcej przedsiebiorstwo;

% istnienie planu dzialania na wypadek sytuacji ekstremalnej — przedwczesne;j
Smierci lub choroby dotychczasowych wtaScicieli i os6b zarzadzajacych przed-
siebiorstwem;

% kto i za jakie obszary bedzie odpowiada¢ w przedsiebiorstwie w przypadku
Smierci jego zalozycieli i dotychczasowych liderow lub braku mozliwosci ich
aktywnego uczestniczenia w dalszym zyciu przedsiebiorstwa,;

<% zabezpieczenia prawne zwigzane z planowanym procesem sukcesyjnym lub na-
gla potrzebg przejecia odpowiedzialnosci za firme po niespodziewanej Smierci
dotychczasowych wiascicieli.

Wskazane elementy, zwigzane z procesem sukcesyjnym kredytobiorcy, moglyby
by¢ przedmiotem nowych warunkéw dodatkowych stosowanych przez banki, a ich
niedotrzymanie mogloby by¢ traktowane podobnie jak niespelnienie innych warun-
kéw umownych. Dzieki takim praktykom banki moglyby inicjowa¢ procesy sukce-
syjne w wielu firmach rodzinnych, ograniczajac ryzyko towarzyszace kredytowaniu
tych podmiotéw, ale jednoczesnie jako instytucje zaufania publicznego, rzetelnie
podchodzgc do tego zagadnienia, dzialalyby na korzysé sektora firm rodzinnych
i stabilnosSci catego systemu.

Dazac do ograniczenia ryzyka zwigzanego z przebiegiem procesu sukcesyjnego,
a jednocze$nie w zgodzie z zasadami partnerstwa, banki powinny mie¢ wplyw na
mozliwo$¢ inicjowania i monitorowania wdrazenia planu sukcesyjnego w przed-
siebiorstwie rodzinnym w trakcie trwania umowy kredytowej. Monitoring takowy
mogltby zostac¢ zapewniony w czesci choéby poprzez stosowanie szczegoélnych klau-
zul umownych, tzw. kowenantéw, odnoszacych sie do ryzyka zmiany wlaScicieli
oraz os6b odpowiedzialnych za przysztoSc i sposob funkcjonowania kredytobiorcy.

W wykazach warunkéw dodatkowych do umoéw transakeji obcigzonych ryzy-
kiem kredytowym w wiekszoSci polskich bankéw trudno obecnie znalezé¢ takie,
ktore odnoszg sie bezposrednio do firm rodzinnych i charakterystycznej dla nich
sytuacji, zwigzanej z procesami sukcesyjnymi. Spotykane sg jedynie ogélne klau-
zule wlaScicielskie wskazujace, ze utrata poSrednio lub bezpo§rednio udzialow czy
akcji dajacych co najmniej pozadang przez bank liczbe gloséw na zgromadzeniu
wspolnikow lub akcjonariuszy kredytobiorcy w okresie catkowitej splaty zadlu-
zenia stanowi¢ moze przypadek niedotrzymania warunkéw umowy i tym samym
by¢ podstawag do jej wypowiedzenia. Klauzule takie stosuje sie jednak czeSciej
w odniesieniu do potencjalnych fuzji lub przeje¢ realizowanych przez inwestorow
branzowych, finansowych, czy tez podmiotéw niezwigzanych dotychczas z kredy-
tobiorca, niz bezposrednio do firm rodzinnym w konteksScie procesu sukcesyjnego.
Utrudnieniem w tym zakresie jest czesto forma prawna przedsiebiorstw rodzin-
nych. W tym zakresie banki powinny wiec poszukiwaé nowych, niestosowanych
dotychczas rozwigzan.
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Bardzo rzadko mozna rowniez spotka¢ sie z praktyka stosowania w umowach
kredytowych zawieranych z przedsiebiorstwami rodzinnymi zobowigzan do ubez-
pieczenia w okresie kredytowania, w zakresie ryzyka Smierci lub ciezkiej choroby
zalozycieli firmy, ktérzy pelnig w niej wazne i liczne funkcje. Warto zasugerowac,
ze odstepstwem tego kosztownego dla kredytobiorcy warunku umownego mogtoby
by¢ na przyklad wdrozenie wczeSniej zaplanowanego i przygotowanego procesu
sukcesyjnego, o ktorym kredytodawca zostalby poinformowany i ktéry nie budzil-
by jego watpliwos§ci. Mozliwo$é wdrozenia wskazanych dzialan i postrzegania roli
bankéw we wspomniany wyzej sposob jest realistyczna jedynie w oparciu o trans-
parentna, uczciwg i poufng komunikacje z kredytobiorca w ramach finansowania
relacyjnego, a nade wszystko o zaufanie wobec bankéw jako instytucji publicznych,
ktore w ostatniej dekadzie (po kryzysie finansowym 2007-2008) zostalo mocno
nadszarpniete

3.2.2. Finansowanie relacyjne jako czynnik ograniczajgcy ryzyko
sukcesyjne

Trudnos¢ obiektywnego ocenienia dodatkowych kryteriow jakosciowych wynika
miedzy innymi z asymetrii informacyjnej — jednego z podstawowych ograniczen
procesu kredytowego, majacych swe podloze w niedoskonato$ci rynkéw kredyto-
wych. Asymetria informacyjna jest skutkiem braku peilnej zgodnosci i zakresu in-
formacji posiadanych przez kredytobiorce i kredytodawce w zakresie koniecznym
do zawarcia transakcji. Przed negatywnymi skutkami tej asymetrii banki mogg
bronic sie ograniczeniem skali prowadzonej przez siebie akcji kredytowej, podno-
szeniem kosztow transakcyjnych, ktore pozwalajg rekompensowaé podwyzszone
ryzyko finansowania lub calkowitg odmowg kredytowania poszczegélnych kredy-
tobiorcow czy wybranych segmentéw rynku?2. Alternatywnym i znacznie bardziej
pozadanym rozwigzaniem moze by¢ proba pozyskania wymaganych informacji
i wdrozenia nowych metod ich obiektywnej oceny.

Koncepcja finasowania relacyjnego opiera sie na rzetelnosci i lojalnosci obu
stron, ktora ulatwia przeptyw informacji pozwalajgcy na niwelowanie asymetrii
informacyjnej. Finansowanie relacyjne prowadzi do lepszego dwukierunkowego
przeplywu informacji, poznania wzajemnych oczekiwan stron, gtebszego rozpozna-
nia sytuacji klientéw jako podstawy zaufania, oraz wiekszej elastycznosSci dzialania
w razie pojawienia sie nietypowych potrzeb finansowych. Informacja pozyskiwana
przez bank podczas finansowania relacyjnego pozwala lepiej przewidywac zachowa-
nia i profil ryzyka kredytobiorcy, co w polgczeniu z wiekszym zasobem informacji
o0 jego sytuacji sprawia, ze bank bedzie bardziej sklonny kontynuowa¢ finansowa-

22 A, Janas, Bankowe metody analizy..., op. cit., s. 217.
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nie, nawet gdy przedsiebiorstwo bedzie do§wiadczaé trudno$ci finansowych?23, War-
to jednoczes$nie podkreslic, ze promowana po kryzysie finansowym lat 2007-2008
koncepcja bankowosci zrownowazonego bilansu wspiera budowanie stabilnych
i dlugoterminowych relacji bankow z klientami.

Firmy rodzinne ze wzgledu na silng warto§é spoleczng?* jakg majg i generujg
w relacjach z otoczeniem, sg niejako predystynowane do wykorzystania finanso-
wania relacyjnego swojej dzialalnosci. To co w warunkach biezacej dziatalnosSci
stanowi¢ moze o przewadze firmy rodzinnej, w sytuacji kryzysu sukcesyjnego moze
by¢ bardzo istotnym zagrozeniem. Sednem finansowania relacyjnego jest oparcie
analizy ryzyka nie tylko na twardych danych pozyskanych od przedsiebiorstwa
przez instytucje finansowa, ale rowniez na miekkich informacjach wynikajacych
z biezacych relacji pomiedzy przedstawicielami finansujgcego a wlaScicielami firmy
rodzinnej. Niestety, cechg charakterystyczng relacji jest jej personalny charakter.
Wiez spoteczna pomiedzy stronami relacji powstaje na bazie dlugoterminowych
interakcji pozwalajgcych budowa¢ zaufanie i niosgcych silny tadunek emocjonalny.
Zmiana partnera relacji jest problematyczna i sama w sobie wigze sie z ryzykiem.
Przejecie kontroli nad przedsiebiorstwem przez nowe pokolenie oznacza bowiem,
ze strong relacji z instytucja finansowg bedg nowe osoby (dzieci, wnuki). Mozna
stwierdzi¢ jednak, ze w przypadku instytucji finansowej rotacja os6b wspoélpracu-
jacych z danym podmiotem jest z pewnoScig wieksza niz rotacja wynikajaca z pro-
cesOw sukcesyjnych w firmie rodzinne;j. Jest to prawda, lecz aby prawidtowo ocenic
relatywng sytuacje stron przy zmianie partnera relacyjnego, nalezatoby przeanali-
zowac udzial tzw. wartosci relacyjnych w tresci komunikatu przekazywanego przez
obu partneréow relacji finansowe;j. Ilustruje to rysunek 1.

Rysunek 1. Formalny i nieformalny przekaz informacyjny

Firma rodzinna Instytucja finansowa
Przekaz formalny Umowne warunki
. Twarde dane finansowe .
(obiektywny) finansowania
Nieformalne oczekiwania
Przekaz nieformalny Miekkie .1'nformac:]e ' co do jakosci danyc}.l. '
. o sytuacji strategicznej Nieformalne zobowigzanie
(relacyjny) . . .
i finansowej firmy co do zachowania

instytucji finansowej

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

23 K. Gajewski, M. Pawlowska, W. Rogowski, Relacje firm z bankami w Polsce w swietle danych ze
sprawozdawczosci bankowej, ,,Materialy i Studia” Zeszyt nr 275, NBP, Warszawa 2012, s. 11.

24 J.L. Arregle, M.A. Hitt, D.G. Sirmon, P. Very, The Development of Organizational Social Capital:
Attributes of Family Firms, ,Journal of Management” Studies 44: 1 January 2007, s. 76.
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Mozemy zauwazy¢, ze w sytuacji zawieszenia relacji ocena zachowania obydwu
stron nastepowac bedzie poczatkowo tylko na podstawie przekazu formalnego. Do-
piero z chwilg odbudowania relacji przekaz obiektywny zostanie uzupelniony przez
przekaz relacyjny.

Zbudowanie relacyjnego charakteru wspotpracy w zakresie finansowania wy-
maga odej$cia bankéw od jednostronnego i czesto wybidrczego przyjmowania wy-
tacznie negatywnych sygnaléw jakoSciowych oraz podejmowania w ich nastepstwie
szybkich dziatan zmierzajacych do ograniczenia ryzyka. Takie zachowanie nie po-
zwala zbudowa¢ zaufania po stronie firm rodzinnych, a cala koncepcja finanso-
wania relacyjnego okazuje sie wowczas jedynie idealistycznym zalozeniem. Banki
powinny opracowywac i rozwija¢ metody pozwalajgce na obiektywng ocene ryzyka
kredytowego z wykorzystaniem szeroko pojmowanych czynnikéw jakosciowych.
W dobie powszechnosci dostepu do medioéw spotecznosciowych i znacznie wiekszych
zasobow informacji staje sie to coraz bardziej realne.

PODSUMOWANIE

W bankowosci komercyjnej kluczowe jest optymalizowanie ryzyka kredytowego,
a nie jego unikanie czy tez pokrywanie kapitatem wtasnym strat powstalych w wyni-
ku nieumiejetnego zarzadzania portfelem kredytowym. DbaloS¢ o lepsza znajomosé
sytuacji ekonomicznej klientéw, dlugoterminowe partnerskie relacje z klientami,
elastyczne reagowanie na potrzeby kredytowe klientow i umiejetne przewidywanie
rozwoju sytuacji pozwalajg unika¢ kryzysow gospodarczych wywolywanych przez
nadmierne straty kredytowe bankéw?°. Teza ta nabiera szczegdélnego znaczenia w od-
niesieniu do polityki kredytowej bankéw wobec firm rodzinnych, ktére w naturalny
sposob w najblizszych latach mierzyc¢ sie beda z wyzwaniami sukcesyjnymi. Poten-
cjalne, ale w dlugim horyzoncie — pewne procesy sukcesyjne wigza sie z ryzykiem za-
roéwno dla firm rodzinnych, jak i finansujgcych je bankéw. Cheac aktywnie zarzadzaé
tym ryzykiem, mozliwe jest podjecie stosowych dziatan zaréwno po stronie przed-
siebiorstw jak i bankow. Podstawg tych dziatan po stronie firm rodzinnych powinno
by¢ opracowanie, a nastepnie wdrozenie planu sukcesyjnego, natomiast po stronie
bankéw wdrozenie innowacji procesowych, w tym instrumentéw umozliwiajgcych
inicjowanie i monitorowanie proceséw sukcesyjnych w firmach rodzinnych, a takze
polozenie nacisku na koncepcje finansowania relacyjnego i budowanie wzajemnego
zaufania, ktore przeciez powinno by¢ podstawg wspoélpracy bankéw z ich klientami.

Jednoczes$nie nalezy zaznaczy¢, ze brak zdolnosci sukcesyjnej wynikajacy z bra-
ku sukcesoréow lub zdiagnozowanej niezdolnosci lub braku woli tychze do przejecia

25 M. Kulczycki, Zaawansowane metody wyceny ryzyka kredytowego w bankach komercyjnych
w swietle wymogow Bazylei II, KNUV 3(45)/2015, s. 5.
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wlasnosci i kontroli nie oznacza bynajmniej koniecznosci likwidacji przedsiebiorstwa.
Odpowiednio wcze$nie zdiagnozowany problem sukcesyjny umozliwi bowiem dotych-
czasowym wlascicielom przygotowanie sprzedazy firmy na zewnetrz. W tym miejscu
warto pamieta¢ o mozliwosci wykorzystania wykupéw menedzerskich (MBO) lub
wykupu pracowniczego jako alternatywy dla pozyskania inwestora zewnetrznego.

Streszczenie

Duza intensywno§¢ proceséw sukcesyjnych w polskich przedsiebiorstwach ro-
dzinnych stanowi w ostatnich latach spore wyzwanie zaréwno dla tychze podmio-
tow, jak i dla instytucji finansowych wspierajgcych ich funkcjonowanie i rozwdj.
Fala sukcesyjna wymaga podjecia dziatan — zar6wno po stronie firm rodzinnych
jak i instytucji finansowych - zmierzajacych do identyfikacji ryzyka sukcesyjne-
go i do wdrozenia rozwigzan niwelujacych problemy zwigzane z jakoscig procesu
sukcesyjnego.

Stowa kluczowe: instytucje finansowe, biznes rodzinny, zmiana pokoleniowa,
ryzyko kredytowe, finansowanie relacyjne

Abstract

High intensity of Polish companies succession processes occur as substantial
challenge for these entities and also for financial institutions, which support
their functioning and development. The wave of succession requires to undertake
actions, by both family businesses and financial institutions, tending to identify
succession risk and implement solutions, which solve problems connected with
succession process quality.

Key words: financial institutions, family business, generation change, credit risk,
relationship lending
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