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SUKCESJA W BIZNESIE



Maria Adamska’

1. WPLYW RELACJI RODZINNYCH
NA PRZEBIEG SUKCES]JI
W PRZEDSIEBIORSTWIE RODZINNYM

W literaturze przedmiotu i praktyce dzialania powszechne jest przekonanie, ze
niezwykle istotng grupa czynnikéw wplywajacych na przebieg i rezultat procesu sukcesji
sa relacje rodzinne. Dobra jako$¢ wiezi rodzinnych sklania mlode pokolenie do przejmo-
wania rodzinnych bizneséw i ulatwia nestorom bezpieczne przejScie przez proces odda-
wania wladzy.

Relacje rodzinne mozna opisa¢ za pomocg czterech wymiaréw: komunikacja, sp6jnos¢,
autonomia-wiladza i tozsamo$¢. Komunikacja obejmuje gotowos¢ do wzajemnego rozu-
mienia si¢ cztonkéw rodziny; spojnos¢ okresla poziom i jakos¢ wiezi emocjonalnych i udzie-
lania wsparcia; autonomia — kontrola ujmuje kompetencje rodziny w kierowaniu zachowa-
niem cztonkow rodziny, stopien tolerancji i prywatnosci, a ostatni wymiar — tozsamos$¢ — to
tworzenie obrazu rodziny i orientacja na wybrane wartosci (Wotpiuk—Ochocinska, Marmola,
2016).

1.1.ZNACZENIE RELACJI RODZINNYCH
W KONTEKSCIE SUKCES]I

W psychologii uwaza sig, ze ,,jako$¢ funkcjonowania w rodzinie zalezna jest od istnienia

1 jakos$ci wigzi panujacych pomiedzy jej cztonkami” (Bereza, Szymczuk, 2014). W efekcie

! Dr Maria Adamska — doktor nauk ekonomicznych, doradca, trener biznesu, wyktadowca. Redaktorka na-
czelna Magazynu Firm Rodzinnych RELACIJE, autorka wielu publikacji o roznych aspektach przedsigbiorczosci

rodzinnej, od 2006 r. zaangazowana w dzialania spoteczne na rzecz srodowiska firm rodzinnych.
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wytworzenia si¢ relacji miedzy cztonkami rodziny potrafig oni reagowac¢ na swoje potrzeby,
komunikaty i sygnaty, a zatem migdzy bliskimi w rodzinie wystepuje rodzaj porozumienia.
Z jednej strony, dzieki temu czlonkowie rodziny moga zaspokoi¢ swoje potrzeby, odczuwac
empati¢, wyraza¢ pozytywne uczucia, wspiera¢ si¢ wzajemnie. Z drugiej strony relacje
rodzinne moga wywotywac frustracje, gniew czy prowadzi¢ do konfliktow. Tak wiec jakosé
relacji rodzinnych wptywa na sposoéb funkcjonowania rodziny w roznych sferach jej zycia.
Szczegolnie wyraznie widac to zwlaszcza w sytuacjach wymagajacych wspotpracy i porozu-
mienia, a takg jest sytuacja sukcesji w firmach rodzinnych.

Sukcesja to nie jest tylko prosta zamiana rol. Jest procesem — nie tylko dtugotrwalym, ale
tez trudnym 1 skomplikowanym, wymagajacym zastosowania réznorodnych narzedzi, a do tego
przesyconym emocjami. Wywoluje napiecie, niepewnos¢, leki i obawy, co moze mie¢ bardzo
niekorzystny wplyw na przebieg sukcesji. Od jakosci relacji rodzinnych we wszystkich etapach
cyklu zycia rodziny zalezy, na ile ten trudny proces przebiegnie w zgodzie z intencjami i celami

zaangazowanych stron.

1.2. WYCHOWANIE DZIECI JAKO ETAP SUKCES]I

Rodzice, ktorzy zdaja sobie sprawe, ze sukcesja wymaga dtugotrwatego procesu wprowa-
dzania i zaangazowania mtodego pokolenia w prowadzenie firmy, wychowujac z ta mysla swoje
dzieci, tym samym realizujg strategiczny plan zmiany generacyjne;.

Wychowanie dzieci jest procesem niezwykle istotnym dla kolejnego procesu, jakim jest
przeprowadzenie przedsigbiorstwa przez zmiang pokoleniowa. Stosunki zatozyciela z poten-
cjalnym sukcesorem ksztattowane sg od narodzin dziecka. I cho¢ zwykle nie sg wynikiem
przemyslanej strategii, to jednak wazna jest $wiadomo$¢ rodzicow, jakiego cztowieka chce
wychowac¢. Czy rodzicom zalezy, by dziecko stalo si¢ dorostym niezaleznym, wolnym, samo-
stanowigcym, odwaznym, eksperymentujagcym, poszukujacym swojej drogi, czy moze raczej
postusznym ich woli, naukom i radom, przytakujacym, opierajacym swoje wybory i dziatania
glownie na ich sprawdzonych doswiadczeniach. Proces wychowania wplywa na to, jaki bedzie
stosunek naszego dziecka w przysztosci do przedsigbiorstwa, jakie decyzje podejmie jako osoba
dorosta i czy bedzie chciato pracowa¢ w rodzinnym biznesie (Machalica, 2014).

Nawigzywanie trwatych 1 partnerskich relacji emocjonalnych ojca z dzieckiem, ktore
stanowig uniwersalng podstawe wspotpracy, zaowocuje w przysztosci mozliwoscig porozu-
mienia przy zmianie pokoleniowej w firmie. Zachgcajac dziecko do samodzielnego decydo-
wania o roznych sprawach, uczac ponoszenia odpowiedzialnosci za swoje wybory rodzic moze

obserwowac reakcje i zachowania dziecka wobec réznych wyzwan. Dzigki temu moze nabraé
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zaufania do dziecka oraz dystansu, jaki pownien cechowa¢ partnerskie relacje ze swoim dziec-
kiem. Btgdem bytoby apodyktyczne traktowanie dziecka, poniewaz blokuje to w nim moty-
wacje do samodzielnego dzialania. To z kolei moze w przysziosci zniecheci¢ do sukcesji lub
nawet uniemozliwi¢ przejecie firmy przez kandydata na sukcesora.

Uczac dziecko samodzielno$ci, budujac zaufanie 1 partnerskie relacje przygotowujemy grunt
pod delegowanie uprawnien do podejmowania decyzji w procesie sukcesji. Akceptacja samo-
dzielnos$ci dziecka na etapie dorastania stwarza podstawy do porozumienia w pozniejszym
wspolnym zyciu zawodowym i pozwala na dyskusje o réznicach. Rownie wazna jest postawa
sukcesora w sytuacjach kryzysowych, a zwlaszcza umiejetnos¢ przyjecia wskazowek i pomocy

od rodziocow (Bienkowska, 2011).

1.3. WPLYW ATMOSFERY W RODZINIE WOKOL FIRMY
NA POSTAWY PRZEDSIEBIORCZE

Rodzice niekiedy sa zdumieni, ze dziecko nie chce przyja¢ wspaniatego daru w postaci
firmy rodzinnej. Nie zdaja sobie sprawy, ze czasem swoim zachowaniem, wbrew intencjom,
przyczynili si¢ do negatywnego nastawienia swoich dzieci do rodzinnego biznesu. Niedobre
jest skupianie si¢ wlascicieli na trudnos$ciach 1 nieustanne okazywanie ztych emocji zwigza-
nych z firmg. Obserwowanie rodzicoéw ciagle zdenerwowanych, przemeczonych, narzekajacych
na problemy i sfrustrowanych pojawiajgcymi si¢ trudnosciami, moze skutecznie zniechecic
mtodego czlowieka do pracy w tak nieprzyjemnym miejscu, jak firma rodzinna.

Na atmosfer¢ rodziny wokot firmy ogromny wptyw ma kwestia stosunku rodziny do firmy
1 watpliwosci, czy jestesmy bardziej rodzing, czy firma. Liczne badania i do§wiadczenia
dowodza, ze ani stata przewaga mys$lenia w kategoriach rodziny, ani dawanie priorytetu
sprawom biznesu nie jest korzystne dla obu tych systemow. Catkowita koncentracja i podpo-
rzadkowanie spraw rodziny sprawom przedsi¢biorstwa zaburza relacje rodzinne, a potencjal-
nych sukcesoréw moze odstrasza¢ konieczno$¢ poswiecenia wszystkich sit i czasu tylko na
sprawy zawodowe. Z kolei sytuacja, gdy nad interes firmy przedktada si¢ interes rodziny, gdy
firme traktuje sie tylko jako sposob na zapewnienie rodzinie dochodéw 1 wygodnego zycia
cztonkow rodziny, wptywa negatywnie na rozw¢j firmy. Zachowanie rownowagi mi¢dzy firma
1 rodzing jest receptg nie tylko na zdrowe relacje i harmonijne zycie rodzinne, ale 1 na zdrowa,
rozwijajacg si¢ firme¢. Taki uktad sprzyja zmotywowaniu potencjalnych sukcesoréw do prze-
jecia firmy; dziataja tu nie tylko pozytywne emocje i nastawienie, ale i komponent racjonalny,

jakim jest perspektywa dochodow z firmy.
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Pozytywna atmosfera w rodzinie, u§wiadamianie warto$ci pracy, pokazywanie przy-
ktadow radzenia sobie z problemami, zdolno$¢ do wyrazania uznania dla cztonkéw rodziny
za osiggnigcie nawet niewielkich sukceséw, buduje postawy przedsigbiorcze 1 prosukce-
syjne mtodego pokolenia. Istotng role odgrywa czas poswiecony przez rodzicow na kontakty

z dzieckiem.

Adam Mokrysz, sukcesor w jednej 7 najwiekszych w Europie firm rodzinnych
MOKATE: ,, Przystosowanie spoleczne wyniesione z domu pomogto mi w osiggnieciu
sukcesu biznesowego i zadecydowato o wyborze mojej drogi Zyciowej. Jest w tym troche
rodzinnego zamitowania do biznesu, tego przystowiowego genu przedsiebiorczosci, ale
zdecydowanie przyczynito sie do mojego wyboru wychowanie w atmosferze rodzinnego
ducha przedsiebiorczosci. Jesli rodzice poswiecajq swoim dzieciom duzo czasu, tak jak
to byto i jest w mojej rodzinie, to automatycznie wyposazajg swoje dzieci w szerokgq
game umiejetnosci interpersonalnych. Dorastajgc w domu, w ktorym cieszytem sie zain-
teresowaniem wyksztalconych rodzicow, z petng rozwagq zostalem przygotowany na
rozmaite trudnosci biznesowe, ktore napotykam. Umiejetnosci spoteczne, ktore wynio-
stem z domu, nie stanowity przypadkowego zbioru lekcji, ale calosciowy projekt edukacji
dziecka wprowadzony w Zycie przez Swiadomych rodzicow, ktorzy zawsze chcieli, aby
rodzinny biznes byt kultywowany przez pokolenia. W takim domu cztowiek uczy sie caty
czas. Takq samq edukacje chciatbym przekazaé moim dzieciom.” (Mokrysz, Budziak,
2014).

Nie ma jednego wzorca wychowania dziecka w duchu przedsigbiorczosci, poniewaz kazda
rodzina jest inna i1 tworzy swoja unikalng konfiguracje relacji, reprezentuje unikalny zbior
postaw, osobowosci, temperamentéw 1 charakteréw jej cztonkow. W niektorych rodzinach
biznesowych najwigksze znaczenie dla uksztattowania postawy przedsigbiorczej 1 prosuk-
cesyjnej jest przyktad rodzicow oraz dziatanie na postawy dziecka przez do§wiadczenie.
Dziecko, ktoremu rodzice powierzaja jakas prace w firmie, nabiera szacunku do pracy,
wdraza si¢ do obowigzkéw oraz widzi korzys$ci ptynace z zaangazowania w prace. Kandydat
na sukcesora, podejmujac decyzj¢ o pracy w firmie z perspektywa jej przejecia, jest wowczas
przekonany o korzysciach w postaci mozliwosci samorealizacji 1 bezpieczenstwa finanso-

wego.
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Tomasz Pachura, sukcesor w firmie Pneumat System sp. 7 0.0.: ,,Swojg pierwszq
Lfirme” zatozytem w wieku 12 lat. Byto to na kolonii nad morzem. Dziatalnos¢ pole-
gata na odplatnym Scieleniu tozek kolegom. Pomyst byt trafiony, stawki przystepne, wiec
miatem wielu ,, klientow”. W efekcie tego zarobitem sporo pieniedzy i do domu przyje-
chatem z prezentami. Teraz mysle, zZe to przyktad przedsigbiorczego Ojca sprawit, Ze w tej
nielubianej czynnosci dostrzeglem szanse rynkowq...

W firmie rodzicow, ktorqg Tata zatozyl i z sukcesem rozwingt, pracowatem od dziecka.
Ja i moj mtodszy brat wykonywalismy rozne prace. Nasz Tata jest rodem z Wielko-
polski, zawsze wiec przywigzywal duzq wage do porzqdku. Wszystko musiato by¢ czyste,
wysprzgtane. MyliSmy co tydzien samochody firmowe, zamiatalismy chodniki wokot
firmy. Od najmiodszych lat uczylismy sie roznorodnych prac na budowie, uktadalismy
przywiezione cegly w rowne stosy, prostowalismy gwozdzie. Do pracy byliSmy przyzwy-
czajeni i podobato si¢ nam to, tym bardziej ze dzigki temu mielismy wlasne pienigdze.

Moglismy zaprosic kolezanke na lody...” (Pachura, Adamska, 2017)

1.4. AUTONOMIA SUKCESORA W WYBORZE ROLI
ZAWODOWE]

Samodzielno$¢ 1 swoboda decyzji, jaka cieszy si¢ dziecko w rodzinie, moze tez doprowadzi¢
do wyboru innej drogi zyciowej, ktora wiaze si¢ z nadzieja zaspokojenia potrzeby samoreali-
zacji, a ktorej nie zapewnia — zdaniem sukcesora — firma rodzinna. Zaufanie, szacunek i otwar-
tos¢ w komunikacji panujace migdzy czlonkami rodziny umozliwiaja dzieciom podjgcie nieza-
leznych decyzji, a rodzice akceptuja taki stan rzeczy, pomimo iz sg rozczarowani wyborem
dziecka. Jezeli w rodzinie przejecie firmy traktuje si¢ jako bezdyskusyjny obowigzek kontynu-
owania dzieta rodzicéw, bez uwzglednienia osobistych zainteresowan i zdolnosci dziecka, dla
sukcesora moze by¢ to nie jak nagroda, lecz kara. Skutki przymusowego przejecia firmy moga
by¢ optakane, zaréwno dla przedsigbiorstwa, jak i dla calej rodziny.

Akceptacja wyboru dziecka jest wsparciem, ktore umozliwia mtodemu cztowiekowi dokony-
wanie prob na wtasng odpowiedzialno$¢. Nie oznacza to wcale, ze potomek nie zmieni zdania
1 jednak nie wybierze firmy rodzinnej, zwlaszcza jesli w rodzinie sg dobre relacje i dzieci sg
zaznajomione z pracg w firmie. Przyktadem jest firma rodzinna STC, gdzie synowie zatozy-
cieli, zanim zdecydowali si¢ na prac¢ w firmie, najpierw sprobowali odnalez¢ swoje miejsce

gdzie indzie;j.
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Krzysztof Tomaszewski — zaloZyciel firmy STC: ,, Kiedy synowie dorosli, chcielismy
z zong, aby pracowali razem z nami, ale wybrali najpierw prace w korporacji. Na szcze-
scie po jakims czasie obaj zdecydowali si¢ dolgczy¢ do nas. Do ich przyjscia bytem
w firmie niezaprzeczalnym liderem, ale teraz staram sig juz usuwac w cien i nie przeszka-
dzacé w tym, co robiq.”

Karol Tomaszewski — syn zalozyciela: ,,Mam bardzo dobry kontakt z rodzicami
i nie ma zadnego problemu z porozumieniem sig¢. Mysmy z bratem pracowali w tej firmie
dorywczo od zawsze, bo znajdowalta sie¢ przy domu. Kiedy pracowalismy na produkcji,
to nieraz chcieliSmy tacie podpowiedziec¢ rozne rzeczy, bo do niego nie zawsze docieraty
wszystkie informacje od pracownikow, a nam byfto tatwiej si¢ tego dowiedziec. Tata nigdy
nie dziatat impulsywnie, w swoich decyzjach byt wywazony i spokojny, pomimo Ze naci-
skalismy go czasami, zeby silniejszq rekq prowadzit zaloge. Teraz widze, ze to on miat

racje i opieram si¢ mocno na jego doswiadczeniu.” (Hoffmann, 2015)

W wielu rodzinach panuje przekonanie, ze firma rodzinna jest najlepsza opcja dla dzieci
1 s3 one od urodzenia przeznaczane do roli sukcesorow, od najmlodszych lat s zatrudniane na
najnizszych stanowiskach i zzyte z mysla o przejeciu firmy. To zwykle jest skuteczne w budo-
waniu motywacji sukcesora do przejecia firmy, chociaz w niektérych przypadkach nacisk
rodzicéw budzi opory. Ciekawe jednak jest to, jak wielu kandydatow na sukcesorow po okresie
buntu wraca do firmy rodzinnej, ale z przekonaniem, Ze inne miejsca nie sg tak atrakcyjne, jak
im si¢ wydawato. Jednak w tym wypadku wazne jest to, Ze jest to ich §wiadoma i suwerenna

decyzja, ktora pozwala sukcesorowi spetniac si¢ w wybranej roli zawodowe;.

Uczestnik projektu Firmy Rodzinne: ,,Ojciec proponowat mi po studiach stanowisko
w firmie, ale nie chciatem go stuchac. Miatem dosé tego, zZe ciggle chcial za mnie decy-
dowac. Poszedlem do pracy w firmie o podobnej specyfice. Miatem mnostwo pomystow
i zapatu, ale to nikogo tam nie obchodzito. Po dwoch latach bycia na ,,jalowym biegu”
poprositem ojca, Zeby zatrudnit mnie u siebie i jest zupetnie inaczej. Mam wplyw na to,
co sig dzieje w firmie, cho¢ tato jeszcze mi sie przyglgda. Chyba si¢ boi, Ze znow zmienig
zdanie.” (Weroniczak, 2012).
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1.5. KOMUNIKACJAIPOROZUMIENIE W PROCESIE
PRZEKAZYWANIA WLADZY

W niektorych rodzinach sukcesja jest tematem tabu. Nie rozmawia si¢ o tym, poniewaz
wiaze si¢ to z wieloma przykrymi sprawami: dla nestora odejscie z firmy oznacza pozegnanie
dziela zycia, zmiany codziennej rutyny, $wiadomos$¢ przemijania, dla sukcesora — Iek o przy-
szto$¢, obawy zwigzane z odpowiedzialnoscig i oczekiwaniami rodziny oraz pracownikdow.
Dobra komunikacja w rodzinie, a wigc gotowos¢ do wzajemnego rozumienia si¢ cztonkow
rodziny, ich poziom otwarcia si¢ i sposob wymiany informacji, ma ogromne znaczenie
w procesie sukcesji.

W sytuacji napie¢ 1 niepewnosci, jakie przynosi sukcesja, otwarte rozmowy potrzebne sa
obu stronom. Kazda ze stron sukcesji — odchodzacy przywddca i jego nastgpca, muszg okresli¢
swoje potrzeby, sposob przekazania wladzy i czas, w jakim sg planowane zmiany. Szczegdlnie
ta ostatnia kwestia ma duze znaczenie dla sukcesora, ktory chciatby znac¢ realng perspektywe
przejecia wladzy. Dobra komunikacja pozwala na uzgodnienie roznych drazliwych spraw, np.
kwestii stopnia ingerencji w sprawy firmy przez nestora, roli, jaka chce odgrywac po przeka-
zaniu firmy, udziatu w zarzadzaniu rodzenstwa i1 dalszej rodziny, rozliczef finansowych, testa-
mentéw 1 darowizn.

Komunikacja to takze transfer wiedzy (Bienkowska, 2011). Nestor przekazuje sukcesorowi
wiedze o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, ale takze wiedzg najcenniejsza w biznesie, decydu-
jaca o przewadze konkurencyjnej, tzw. tacit knowledge — wiedze¢ unikalna, nieckodowang, ktéra
jest wynikiem doswiadczenia 1 wieloletniej praktyki.

Znaczenie dobrej komunikacji nie ogranicza si¢ tylko do 0sob grajacych pierwszoplanowe
role w procesie sukcesji, tj. nestora (nestorow) i sukcesora (sukcesorow), ale dotyczy réwniez
pozostatych cztonkéw rodziny, zwlaszcza gdy rodzina jest duza. Wplyw niezaangazowa-
nych w sukcesje cztonkow rodziny moze by¢ wspierajacy, gdy takie osoby z racji swojej roli
w rodzinie oraz umiejetnosci komunikacyjnych i kompetencji spotecznych sg powiernikami,
doradcami lub stabilizatorami zycia rodziny. Przeciwny skutek wystapi w sytuacji ukrywania
lub przemilczania probleméw wynikajacych z zazdrosci czy rywalizacji miedzy cztonkami

rodziny, réznic postaw i interesow osobistych lub réznic w wizji rozwoju firmy.
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1.6. WPLYW SUKCES]JI NA RELACJE W RODZINIE

Budowanie dobrych relacji w rodzinie jest kluczowym czynnikiem zwigkszajagcym szanse
powodzenia sukcesji. Na marginesie tych rozwazan warto wspomnie¢, ze rowniez proces
sukcesji moze wptyna¢ na relacje rodzinne. Zalezy to bowiem od zaplanowania, przygotowania
1 sposobu przeprowadzenia zmiany sukcesyjnej. Praktyka dowodzi, ze nawet w rodzinach dobrze
funkcjonujacych relacje rodzinne mogg si¢ pogorszy¢ na skutek nieprzemyslanej lub zle przy-

gotowanej sukcesji, w innych, o stabszych wigzach — te relacje mogg ulec catkowitej dewastacji.

Firma U-Haul zostala zatozona w 1945 r. przez Leonarda Samuela Shoena w Port-
land w USA. Dziatalnos¢ firmy polegata na wypozyczaniu ciezarowek ze specjalnym
wyposazeniem osobom, ktore we wiasnym zakresie wykonywaty przeprowadzki. Przez
kilkanascie lat firma bardzo preznie si¢ rozwijata, ale potem nastgpito wyrazne osta-
bienie popytu na ustugi firmy. Wtasciciel probowat poprawic wyniki przez dywersyfikacje
dziatalnosci, ale proba okazala sie nieudana.

Kolejng przyczyng spadku dochodow byt brak planu sukcesji, ktory byt szczegolnie
potrzebny w skomplikowanej sytuacji rodzinnej Leonarda. Mial on cztery Zony i 12 dzieci
z trzech matzenstw. Kierowal firmq przez czterdziesci lat i w tym czasie nie przygotowat
nikogo do przejecia wltadzy. Wiasnosé¢ firmy przekazat dzieciom, jednak tylko po 2-3%
udziatow, doprowadzajgc do bardzo duzego rozdrobnienia wlasnosci wsrod licznych
czlonkow rodziny.

Na sukcesora wybral najstarszego syna, Samuela, ktory objgt stanowisko prezesa
w 1986 r. Syn jednak nie miat Zadnego przygotowania do prowadzenia rodzinnego
biznesu. Niezadowolenie pozostatego rodzenstwa spowodowalo, ze zaczeli ostrg walke
o wladze. Zmeczony walkq z rodzenstwem i innymi cztonkami rodziny, Samuel ustgpit ze
stanowiska juz po roku od jego objecia.

Po rezygnacji Samuela rodzina podzielita sie na dwa obozy. Jeden oboz opowiadat
sig za bracmi Edwardem i Markiem, a drugi za Samuelem i Leonardem. Wskutek nasila-
Jjacego sie konfliktu i walki o przejecie firmy, relacje w rodzinie staly sie wrogie i petne
agresji. W tym czasie sytuacja firmy pogarszata sie, a efektem wieloletniej batalii sqdowej
byto wyjscie czesci rodzenstwa z rodzinnego biznesu.

Eksperci znajgcy przypadek U-Haul twierdzq, Ze gtowng przyczyng nieudanej sukcesji
byt brak planu i bardzo zly sposob jej przeprowadzenia. Wptyneto to na pogorszenie
stosunkow w rodzinie i w efekcie wewnetrznych wojen spowodowato nieudang zmiane

pokoleniowq i kryzys firmy (Adamska, 2014).
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1.7 PODSUMOWANIE

Budowanie dobrych relacji rodzinnych, w efekcie czego powstajg wiezy scalajace rodzing, to
swego rodzaju polisa ubezpieczeniowa na trwanie firmy rodzinnej. Dobra jako$¢ relacji rodzin-
nych pozwala rozwigzywac problemy zwigzane ze zmiang generacyjng i unikng¢ niszczacych
konfliktow na tle sukcesji. Z kolei Zle przeprowadzona sukcesja moze wptyna¢ dewastujaco
na relacje rodzinne, prowadzac niejednokrotnie do upadku rodzinnego biznesu lub utrate
jego rodzinnego charakteru. Najwazniejszymi komponentami dobrych rodzinnych relacji sa:
zaufanie, wzajemne wsparcie, szacunek, zrozumienie, otwarto$¢ w komunikacji 1 gotowos¢
do uznawania wzajemnych osiggnie¢. Takie relacje pozwalaja na sprawne przekazanie wtadzy
1 uzyskiwanie dobrych wynikéw firmy przez nowy zarzad.

Istotnym warunkiem pozytywnego oddzialywania wi¢zi rodzinnych na proces sukcesji
jest takze integracja warto$ci rodziny z warto$ciami firmy, ich spdjnos¢. Wychowanie dzieci
w rodzinie biznesowej powinno bazowa¢ na tych samych wartosciach, ktore sa wazne przy
prowadzeniu firmy. Polaczenie kultury rodziny z kulturg organizacyjng firmy poprzez wspdlne
wartosci, jak lojalno$¢, zaangazowanie, dbato$¢ o jakos¢, zaufanie czy szacunek ksztat-
tuje wlasciwe postawy i1 zachowanie potencjalnych sukcesoréow. Ta wspdlnota wartosci daje
poczucie bezpieczenstwa i satysfakcje zarowno z przebywania w gronie rodziny, jak i z pracy
w firmie rodzinnej, a to utrwala pozytywne efekty sukcesji.

W skutecznej sukcesji bardzo istotnym czynnikiem jest zaspokojenie potrzeby samoreali-
zacji przez mtodego nastepce. Konieczno$¢ wejscia w role zarzadzajacego w miejsce poprzed-
niego lidera moze by¢ trudne, zwtaszcza gdy nastepca nie podziela zainteresowan swego ojca.
Wazne jest takze to, czy sukcesor ma mozliwo$¢ wyboru drogi rozwoju firmy i czy w tym
jest popierany przez dotychczasowego witasciciela. ,,Ja musiatem uwierzy¢ i poczué, w ktorg
strone chce poprowadzic¢ naszq organizacje. Jezeli bytoby to narzucone przez mojego ojca, to
na pewno nie bytbym tak zdeterminowany w realizacji planu” (Czabak, 2024).

Z punktu widzenia relacji rodzinnych miarg udanej sukcesji jest to, aby po jej zakonczeniu
wszyscy mieli poczucie, ze proces zostat przeprowadzony sprawiedliwie, a stosunki w rodzinie

nie ulegly pogorszeniu lub nawet poprawity sig.
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2.SUKCESJA W FIRMACH RODZINNYCH
I WEASCICIELSKICH -KIERUNKI
I ETAPY PROCESU

Sukcesja niejedno ma imie. Szczegolnie w biznesie. Zycie pisze tak wiele scenariuszy, ze
trudno czasem o odpowiedz na — z pozoru proste — pytania.

Czy jeste$ firma rodzinng, czy po prostu firmg prywatng (tzw. wlascicielska)? Czy rzeczy-
wiscie masz sukcesora lub sukcesorow? Na jakim etapie sukces;ji jest twoja rodzina? A moze
wiadomo juz, ze dzieci lub wnuki nie podejmg si¢ przejecia firmy rodzinnej i na sukcesje
biznesu w ogdle nie ma co liczy¢? Jak w zwigzku z tym podej$¢ do planowania sukcesji
biznesu? Czy w ogdle warto planowac sukcesje, jezeli wiesz, ze cztonkowie twojej rodziny nie

s3 nig zainteresowani?

2.1. FIRMA RODZINNA CZY FIRMA WEASCICIELSKA?

Od wielu lat w Polsce méwi si¢ o firmach rodzinnych. Coraz wigcej przedsigbiorcow buduje
rodzinng tozsamos$¢ biznesows i szczyci si¢, ze prowadzi firm¢ rodzinng. Jest to nie tylko
istotny element budowy marki, lecz takze duma z pomyslnego przejecia firmy przez przedsta-
wicieli drugiego, a nawet trzeciego pokolenia.

Chociaz $§wiadomo$¢ w tym zakresie z roku na rok ro$nie, nie jest jeszcze wsrdd przed-
sigbiorcOw powszechna. Znaczny odsetek firm — jak by si¢ zdawato — rodzinnych, nie pielg-
gnuje poczucia rodzinno$ci. Pomimo ze wlasnos$¢ firmy znajduje sie¢ w rekach cztonkéw jedne;j

rodziny, dylematy dotyczace zmiany pokoleniowej nie stanowig podstawy do codziennych

" Lukasz Martyniec — doradca sukcesyjny od 2004 r., prawnik, doradca finansowy i wykladowca, prezes

zarzadu w spotce Kancelaria Sukcesyjna sp. z 0.0. we Wroctawiu, ekspert Instytutu Biznesu Rodzinnego.
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rozwazan. Tym bardziej trudno oczekiwac, ze w takich firmach dba si¢ o sukcesje. Przewaza-
jaca czes¢ firm prywatnych (od niedawna zwanych takze wtascicielskimi) nie posiada tozsa-
mosci rodzinnej?.

Towarzyszy temu przekonanie, ze problematyka zmiany pokoleniowej w biznesie dotyczy
wylacznie firm rodzinnych i Ze tylko rodziny biznesowe znajdujace si¢ na etapie przekazywania
biznesu sukcesorom powinny zadba¢ o sukcesje. W kuluarach wielu konferencji biznesowych,
podczas ktérych porusza si¢ temat sukcesji, mozna ustysze¢ zdania wyrazane przez przedsie-
biorcow, ze ,,sukcesja nie dotyczy mojej firmy — moje dzieci nie sq zainteresowane jej przeje-
ciem”. A w zwigzku z tym nie warto si¢ sukcesjg przejmowac.

Podobne wnioski nalezy wyciggna¢ z analizy stopnia wykorzystania w praktyce® przepisow
ustawy o zarzadzie sukcesyjnym osoby fizycznej. Tak dlugo wyczekiwana i lobbowana przez
srodowiska firm rodzinnych regulacja* nie spotkata si¢ ze spodziewanym przyjeciem wsrod
przedsigbiorcow. Najdobitniej o jakosci planowania sukcesji §wiadczy fakt, ze sposrod 39.722
przedsigbiorcow, ktorzy zmarli w ciggu pierwszych trzech lat funkcjonowania nowego prawa
sukcesyjnego, zaledwie w 4.033 przypadkow (9%) powotano zarzadce sukcesyjnego. Oznacza
to, ze ponad 35.000 firm zostalo wykreslonych z CEIDG 1 nie kontynuowato dziatalnosci
zgodnie z mozliwo$ciami zachowania ciaglosci prawnej firmy, jakie daje ustawa. Za$ sposrod
czynnych przedsiebiorcéw zarzadce sukcesyjnego wpisato do CEIDG zaledwie 2%.

Co wigcej — 1 co uwazam za jeszcze bardziej symptomatyczne — do wyznaczenia zarzadcy

jeszcze za zycia przedsigbiorcy (wsrdd owych 4.033 sytuacji, kiedy z ustawy skorzystano)

2 Wedtug badan przeprowadzonych przez fundacje¢ Instytut Biznesu Rodzinnego oraz GUS w 2016 r. w ra-
mach Programu na rzecz konkurencyjnosci przedsigbiorstw MSP (COSME), az 96 proc. polskich firm to firmy
prywatne. Jednak zaledwie 36 proc. z nich postrzega si¢ jako firmy rodzinne, a tylko 5 proc. przeszto juz sukcesje.
Za: A. Lewandowska (red.), Raport FIRMA RODZINNA TO MARKA z badania przeprowadzonego w ramach
projektu STATYSTYKA FIRM RODZINNYCH, Instytut Biznesu Rodzinnego, Poznan 2016, s. 12—13.

3 Dane zaczerpnigte z dokumentu Ocena funkcjonowania ustawy (OSR EX-POST) z dn. 27.09.2022 r. dotyczg-
cego oceny stosowania przepisow ustawy z dnia 5 lipca 2018 r. o zarzqdzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby
fizycznej i innych ulatwieniach zwigzanych z sukcesjg przedsigbiorstw (Dz. U. z 2021 r. poz. 170 ze zm.), przy-
gotowanego przez Departament Doskonalenia Regulacji Gospodarczych w Ministerstwie Rozwoju i Technologii
w ramach podsumowania 3-letniego okresu od wejscia w zycie ustawy. Obecnie statystyki sq prawdopodobnie
nieco lepsze, jednak wciqz obserwujemy, ze wpisywaniu do CEIDG zarzgqdcy sukcesyjnego rzadko towarzyszy
rzetelnie przygotowany plan sukcesji, w szczegolnosci dotyczqcy dziedziczenia przedsiebiorstwa w spadku.

* Prace nad projektem ustawy o zarzadzie sukcesyjnym (wcze$niej: prokurencie mortis causa) trwaty przez
niemal 5 lat. W charakterze konsultantow spolecznych brali w nim udzial przedstawiciele wszystkich najstarszych
organizacji reprezentujgcych interesy przedsiebiorcow rodzinnych: Stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych,
Instytutu Biznesu Rodzinnego czy Fundacji Firmy Rodzinne. Autor niniejszego artykutu takze bral aktywny udzial
w pracach nad tq ustawq. Dzieki tamtym dziataniom udato nam sie takze znowelizowac Kodeks cywilny, a wresz-

cie wprowadzi¢ w zycie ustawe o fundacjach rodzinnych.




Lukasz Martyniec

doszto zaledwie w 28% przypadkow. Ponad 72% zarzadcoéw sukcesyjnych powotali notariusze
juz na wniosek spadkobiercow po $mierci wiasciciela firmy. Oznacza to, ze wcze$niej zabrakto
swiadomosci, ze warto zaplanowac sukcesj¢ oraz podja¢ znacznie wigcej decyzji, niz wylacznie
wskazanie zarzadcy. Nie da si¢ przeciez po $§mierci napisac testamentu czy przeksztatci¢ firmy
w spotke.

Nasuwa si¢ wniosek, ze w zdecydowanej wickszosci firm wiascicielskich nie ma dosta-
tecznej $wiadomosci ztozono$ci dylematow, jakie sktadajg sie na tematyke planowania sukces;ji.
W jakiej$ czesci wynika to zapewne z braku poczucia, ze temat ten ich w ogoéle dotyczy. Ewen-
tualnie — ze owszem dotyczy, ale nie jest pilny 1 Ze planowanie mozna odlozy¢ na pdzniej.

Skoro o zarzadzanie procesem sukcesji dbajg wylgcznie te firmy rodzinne, ktore znajduja si¢
na etapie zmiany pokoleniowej, warto postawi¢ sobie pytanie, czy wszystkie pozostate firmy
wiascicielskie powinny by¢ zwolnione z podejmowania tego tematu?

Doswiadczenie uczy, ze dopiero rodzina, ktora aktywnie zaangazowata si¢ w proces budowy
planu sukcesji zaczyna zdawac sobie sprawg, jak bardzo jest on dtugotrwaly i ztozony. Mowa
nie tylko o procesie przekazywania kolejno wiedzy, wladzy (odpowiedzialnosci) oraz wtasnosci
firmy rodzinnej®, ale o wielo$ci decyzji z obszaru prawno-podatkowo-finansowego, ktore czgsto-
kro¢ warunkuja powodzenie procesu. Braku zapisu w umowie spotki, testamentu czy zrodta
sptaty spadkobiercow wspoélnika nie da si¢ konwalidowac¢ po $mierci zmartego wlasciciela firmy.

Mam na mysli nie tylko procesy wymagajace dtugoterminowego planowania w firmach
rodzinnych, kiedy méwimy o §wiadomym, czesto burzliwym, zarzadzaniu procesem sukcesji.
Z podobnej wagi problemami spotykaja si¢ wiasciciele firm nieuznawanych za rodzinne, przy-
ktadowo zmierzajac do likwidacji lub sprzedazy przedsigbiorstwa na etapie zakonczenia aktyw-
nos$ci zawodowej przez wlasciciela.

Jeszcze bardziej istotny jest obszar relacji wlascicielskich oraz planowania spadkowego.
Dotyczy to w zasadzie kazdej firmy wlascicielskiej — nie tylko tej, w ktorej wlasciciel jest na
etapie przygotowywania si¢ do zakonczenia prowadzenia biznesu.

Okazuje si¢, ze rzadko ktory przedsiebiorca ma zweryfikowana wiedze na temat tego, do
kogo nalezy firma w kontek$cie majatku matzenskiego. Ryzyko rozwodu 1 skutkéw podziatu
majatku (w matzenstwie wlasnym albo wspdlnika) jest bardzo czgsto ryzykiem prawnie i finan-
sowo nierozpoznanym. W duzym uproszczeniu mowa jest o wejsciu bylego matzonka do firmy
w roli wspotwiasciciela i uzaleznieniu decyzji biznesowych od jego zgody lub tez o koniecz-

nosci sptacenia go na etapie podziatu majatku wspdlnego, przy czym jego prawa moga by¢

> Mam na mysli wieloletni proces dotyczacy przekazywania kolejno wiedzy, wtadzy i wlasnosci firmy rodzin-
nej w oparciu o wspolne wartosci. Stanowi on istote sukcesji biznesu i przesadza o powodzeniu zmiany pokole-
niowej. Wigcej na ten temat w: A. Lewandowska, Kody wartosci, czyli jak skutecznie przejs¢ sukcesje w firmie

rodzinnej. Lewandowska i Partnerzy, Poznan 2015 r., s. 82.
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proporcjonalne do rynkowej wartosci firmy. Rzadko ktory prawnik zwraca na to uwage, tym
bardziej przedsigbiorcy nie maja tej $wiadomosci.

Z kolei planowanie spadkowe dotyczy kazdego, niezaleznie od wieku. Prawidtowo przy-
gotowany plan awaryjny powinien zabezpiecza¢ przed skutkami nie tylko $mierci, ale takze
powaznej choroby (lub np. $pigczki farmakologicznej po wypadku komunikacyjnym) kazdego
cztonka rodziny biznesowej (szczegdlnie formalnego wtasciciela biznesu) 1 to przy réznych
scenariuszach wydarzen, ktoére moga potencjalnie mie¢ miejsce. Zdarzaja si¢ przeciez wypadki,
w ktorych zycie lub zdrowie traci jednocze$nie kilka osob. Plan awaryjny powinien zabezpie-
cza¢ przed skutkami takich wtasnie sytuaciji.

Jeszcze bardziej ztozone sytuacje dostrzegamy w tych firmach, ktére nalezg do cztonkéw
wiecej niz jednej rodziny. W kazdej kilkuosobowej spotce zatozonej 20 1 wigcej lat temu przez
dwoch, trzech czy pigciu niespokrewnionych ze sobg wspolnikdw, mozna dzisiaj mowic o dyle-
matach zwigzanych z zakonczeniem aktywnosci zawodowej przez poszczeg6lnych zatozycieli.

Zdarza sig, ze w ich rodzinach zachodzg naturalne procesy sukcesyjne, a dzieci na pewnym
etapie zycia stajg si¢ sukcesorami i stopniowo przejmuja odpowiedzialnos¢ za spotke. Obser-
wowatem to niejednokrotnie w firmach zatozonych przez 2-3 niespokrewnionych wspolnikow,
ktorzy przechodzili z powodzeniem sukcesj¢ roéwnolegle we wszystkich rodzinach wlasciciel-
skich®.

Czgsciej jednak cztonkowie rodzin zalozycieli nie sg zainteresowani przejmowaniem biznesu,
a tym bardziej podjeciem w nim aktywnej roli. Niektorzy owszem, wykazuja che¢¢ do przejecia
wlasnosci 1 przygotowuja si¢ do petnienia funkcji wlascicielsko-nadzorczych (albo po prostu
zamierzajg spieni¢zy¢ udziaty, kiedy tylko nadarzy si¢ okazja). Jednak wiadomo jest, ze nie zaan-
gazuja si¢ operacyjnie, a zawodowo zwigzani sg z etatem albo prowadza biznes w innych bran-
zach. Sporo zalezy od wielkosci 1 dochodowosci firmy, ktora jest przedmiotem sukcesji. W tych
mniejszych nie bedzie mowy o ich przejmowaniu przez dzieci albo o sprzedazy, ale o likwidacji.
W tych wiekszych moze by¢ wigcej mozliwosci: sprzedaz, inwestor branzowy, wykup mene-

dzerski, rynek publiczny, itd. Do kazdego z tych scenariuszy warto si¢ zawczasu przygotowac.

¢ Co istotne, te firmy nie spetniajg definicji firmy rodzinnej, zadna z rodzin wtascicielskich nie posiada wigk-
szo$ciowego pakietu wiascicielskiego. Przechodza jednak sukcesj¢. Pragng wyjasni¢ przy okazji, ze nie zamie-
rzam kwestionowa¢ przyjetych w doktrynach nauk ekonomicznych definicji firmy rodzinnej, jako nalezacego do
cztonkow jednej rodziny przedsigbiorstwa, w ktorym przynajmniej dwoch cztonkow rodziny bierze udziat w jego
zarzadzaniu oraz ktore znajduje si¢ na jakim$ (najlepiej ukonczonym) etapie zmiany pokoleniowej. Po prostu
uwazam, ze tak ujeta definicja przedsigbiorstwa rodzinnego nie zawsze jest spdjna z procesami sukcesyjnymi
toczacymi si¢ w firmach wtascicielskich. Moja propozycja dotyczy uporzadkowania poj¢¢ z perspektywy doradz-
twa sukcesyjnego i ma utatwi¢ dobdr rozwiazan sukcesyjnych we wszystkich firmach prywatnych i na kazdym

etapie sukces;ji.
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Czy owa wielos$¢ sytuacji i watkow da sie w jaki§ sposob usystematyzowac? Przynajmniej

na potrzeby rozwazan nad planowaniem sukces;ji?

22. KIERUNEKITETAPY SUKCES]I

W oparciu o moje wieloletnie obserwacje juz kilka lat temu zaproponowatem podziat na
firmy rodzinne, pélrodzinne 1 nierodzinne. Rozroéznienie to nazwatem wowczas modelami
sukcesyjnymi’, a motywowato mnie wytonienie wskazoéwek dotyczacych praktycznego podej-
$cia do planowania sukcesji we wszystkich firmach wtascicielskich. Dostrzezenie cech wspdl-
nych poszczegdlnych typow sytuacji sukcesyjnych utatwia dobor rozwigzan w poszczegdlnych
obszarach planowania sukces;ji.

Zaproponowane rozréznienie doskonale przyjeto si¢ w praktyce i okazalo si¢ przydatne
w procesach decyzyjnych towarzyszacych budowie planoéw sukcesji w kolejnych kilkuset
firmach. Podziat na firmy rodzinne, pétrodzinne i nierodzinne stosuj¢ nie tylko w osobiste;]
praktyce doradczej. Stat si¢ on staltym elementem szkolen dla przedsigbiorcéw, prawnikow,
doradcow finansowych i sukcesyjnych 1 wykorzystywany jest obecnie przez wielu doradcow.
W przyjmowanej przeze mnie obecnie metodologii doradczej definiuj¢ go nie tyle jako modele
sukcesji, lecz jako konieczno$¢ identyfikacji kierunku oraz etapu w procesie sukcesji.

Jako kierunek przyjmuj¢ strong, w ktorag zmierza proces sukcesyjny — niezaleznie od etapu,
na jakim on si¢ znajduje. Inaczej méwiac, sg to przynajmniej wstepnie sprecyzowane plany
wiascicieli firmy odnosnie do jej sukcesyjnej przysztosci. Przyktadowo do kierunku rodzinnego
kwalifikuja si¢ zaréwno firmy na bardzo wczesnym etapie sukcesji, w ktorych w przysztosci
planowane jest przekazanie przedsigbiorstwa dzieciom (poki co nawet matoletnim), jak i firmy
rodzinne w klasycznym ujeciu, znajdujace si¢ na zaawansowanym etapie przekazywania sukce-
sorom wiladzy i wlasnosci.

Mogga to by¢ takze tzw. firmy ,,po sukcesji”, tj. takie, w ktorych zarzgdzanie biznesem prze-
jeli juz przedstawiciele drugiego pokolenia, a nestorzy wycofali si¢ z zycia firmy. Przy okazji
warto zastrzec, iz w przyjetej przeze mnie metodologii nie istnieje jednak co$ takiego, jak etap
,»po sukcesji”. Firma rodzinna, ktora przeszta juz sukcesj¢ wladzy i wtasnosci z I na II poko-

lenie, caly czas pozostaje nadal w trakcie (nawet na zalagzkowym etapie) sukces;ji z II na III

" Lukasz Martyniec, Modele sukcesyjne, wyd. Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych, Magazyn Firmy
Rodzinnych RELACIJE, nr 1(34) luty 2019, s. 15-23. Niniejszy artykut oparty jest czesciowo na tamtym opraco-

waniu i stanowi jego rozwinigcie.
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pokolenie. Wszak z uwagi na to, ze sukcesor takze jest $miertelny, reguty planowania spadko-
wego kazg zabezpieczy¢ takze ten scenariusz.

Z kolei kierunek nierodzinny to sytuacja, w ktorej nikt z cztonkdéw rodziny wlasciciela firmy
nie jest chetny, gotowy albo zdolny (ze wzgledu na brak kwalifikacji albo stan zdrowia) do
przejecia odpowiedzialnosci za firme. W firmie nierodzinnej ustalone jest (czyli pozostajemy
w obszarze wynegocjowanych postaw i faktéw, a nie domniemanych oczekiwan), ze nie ma
sukcesorow 1 nie nastepuje proces przekazywania wiedzy, a tym bardziej wladzy w przedsie-
biorstwie.

W firmach wielorodzinnych (spotkach wtascicielskich) dodatkowa cechg firmy nierodzinne;j
jest to, ze wspolnicy nie dopuszczajg wzajemnie mozliwosci, aby cztonkowie ich rodzin wsta-
pili do spotki w charakterze wspolnikéw. Wowczas warto zabezpieczy¢ zarowno przed ryzy-
kiem rozwodu, jak 1 $mierci kazdego ze wspolnikow.

Kierunek moze i powinien by¢ rozpatrywany z perspektywy kazdego ze wsp6lnikow lub
wlascicieli oddzielnie. Przyktadowo, w rodzinnej spotce przyjeto jako udziatowca gtéwnego
menedzera, ktoremu przyznano 10% udzialow. Udziaty wigkszosciowych cztonkdéw rodziny
przechodzi¢ beda w toku sukcesji rodzinnej, natomiast z perspektywy owego menedzera wyste-
puje kierunek nierodzinny. Ani czlonkowie jego rodziny nie szykuja si¢ do wstgpienia do spotki
jako udziatowcy (np. w roli spadkobiercow), ani wickszosciowi udziatowcy nie zycza sobie, aby
w spotce mogli sie oni pojawic¢. Wobec tego od razu wida¢, jakie rozwigzania z obszaru plano-
wania spadkowego s3 niezbedne. W przypadku wiekszosciowych udziatowcow — dziedziczenie
udziatéow (oraz kwestie dziedziczenia pozostatego majatku rodzinnego, podziatu majatku, odpo-
wiedzialnos$ci za dtugi spadkowe, zachowkow itd.), za§ w przypadku mniejszo$ciowego wspol-
nika — wylaczenie dziedziczenia udzialow oraz sptata spadkobiercow. Do tego wtasnie ma stuzy¢
okreslenie kierunku sukcesji. Pozwala w fatwy sposob na dobdr rozwigzah przy planowaniu.

Co wazne, uczestnicy procesu sukcesji majag wplyw na ustalenie, kontynuacj¢ albo zmiang
kierunku. Wielokrotnie obserwowatem, jak — z jednej strony — sukcesorzy zaangazowani nawet
przez 20 lat w prace w firmie rodzinnej w pewnym momencie rezygnowali z udziatu w sukcesji
lub tez tracili szans¢ na funkcje 1 udziat wtascicielski w firmie rodzinnej. A z drugiej strony
— dzieci przez cate zycie zawodowe deklarujace o braku zainteresowania sukcesja po trzydzie-
stym ktoryms$ roku zycia (albo po $lubie z kolejng partnerka lub partnerem) zmieniaty zdanie
1z powodzeniem po kolejnych kilku latach przejmowaty odpowiedzialnos$¢ za biznes rodzinny.

Z kolei etap sukcesji definiuje jako rzeczywisty stopien przygotowania do pelnienia danej
funkcji. W tym znaczeniu etap jest mniej zalezny od nas i w wigkszym stopniu weryfikuje
go los. Adekwatnie do etapu dobieramy np. rozwigzania z obszaru planowania spadkowego.
W omawianej juz sytuacji firmy rodzinnej ,,po sukcesji”, tj. na wczesnym etapie sukcesji z 11

na III pokolenie, kierunek jest rodzinny, ale etap? To zalezy. Jezeli mamy kilkoro sukcesorow,
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zmiana planéw zawodowych, ci¢zka choroba lub $§mier¢ jednego z nich nie przesadzi o zmianie
kierunku sukcesji. Firma bedzie nadal zarzadzana przez rodzenstwo (o ile na przeszkodzie nie
stanie pat decyzyjny w spotce lub konieczno$¢ splaty wystepujacego wspolnika) 1 pozostanie
przedsigbiorstwem rodzinnym.

Gdyby natomiast w organizacji zabrakto jedynego lub gtéwnego sukcesora, ktorego kompe-
tencji nie sposob zastapi¢ — firmie grozi zmiana kierunku sukcesji, tj. sprzedaz lub likwidacja.
Przypadki $mierci sukcesorow sg stosunkowo rzadkie (co nie oznacza, ze nie nalezy ich przewi-
dywac). Czesciej nastepuje zmiana plandw lub konflikt pomigdzy rodzenstwem juz po przejeciu
wladzy 1 wlasno$ci w rodzinnej firmie (czasem wynika to z btgddw na wczesniejszych etapach
planowania sukcesji). Jezeli nastapi to zanim do glosu dojdzie III pokolenie — grozi to zmiang
kierunku sukcesji na nierodzinny.

Analiz¢ kazdego przypadku zaczynamy od identyfikacji kierunku sukcesji, a nast¢pnie
rozpoznajemy jej etap. W znacznej mierze porzadkuje to myslenie wszystkich uczestnikow
planowania sukcesji oraz utatwia proces decyzyjny.

Niejednokrotnie wtasnie identyfikacja etapu oraz kierunku sukcesji pozwalata uczestnikom
planowania bardziej si¢ zaangazowac, a nawet byla przydatna przy okreslaniu krggu osob,
ktoérych dotyczy proces decyzyjny. Przyktadowo w firmach nierodzinnych wspdélnicy czegsto
planuja przeprowadzi¢ proces decyzyjny samodzielnie, bez angazowania cztonkow swoich
rodzin, skoro i tak nie uczestnicza w zyciu firmy. Tymczasem jezeli chcemy dziata¢ zgodnie
z zatozonymi w metodologii prawidtami, nie powinno si¢ tak tego robi¢. Kierunek nierodzinny
definiuje krag interesariuszy, ktorych dotycza podejmowane wewnatrz firmy decyzje, ktory
znacznie wykracza poza grono wspolnikow.

Adekwatnie do kierunku i etapu dobrane powinny zosta¢ rozwigzania prawne: od przyjecia
formy prawnej biznesu, struktury wlasnosci w poszczegdlnych matzenstwach (ustroje majat-
kowe malzenskie), planu awaryjnego i towarzyszacego mu planu finansowego, po harmono-
gram wykonawczy realizacji procesu sukcesji (np. przekazywania wladzy i wtasno$ci firmy),
na zasadach Ladu Rodzinnego 1 konstytucji rodzinnej konczac. Tym samym regulom powinno
podlegac projektowanie fundacji rodzinnej, ktora stanowi jedynie element wigkszej catosci.

O ile na dobor rozwigzan prawnych mamy wptyw (forme¢ prawng biznesu mozna co jakis$
czas zmieniac), o tyle uwarunkowania finansowe planu sukcesji bywaja mniej elastyczne.
Trudno negocjowaé z matematyka finansowa. Jezeli realizacja planu sukcesji wymaga kapi-
tatéw w okreslonej wysokosci, wiele zalezy od tego, czy istniejg zrodta ich pozyskania. Jesli
bowiem finansowanie niektorych potrzeb okazuje si¢ niemozliwe (albo zwyczajnie nieopta-
calne), moze to mie¢ wptyw na utrzymanie zalozonego kierunku sukcesji. Wida¢ to szcze-
gblnie w kierunku poétrodzinnym, o czym nizej. Wtasciwa identyfikacja kierunku sukcesji

pozwala znacznie tatwiej okresli¢ potrzeby w tym zakresie i budowac plany sukces;ji, ktore
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beda realne, a nie oparte na wyobrazeniach i zyczeniach poszczegdlnych uczestnikow plano-
wania.

Oczywiscie podziat na kierunek rodzinny, pétrodzinny i nierodzinny, lub — z innej strony —
na firmy rodzinne i nierodzinne, nie wyczerpuje ztozonosci sytuacji i jest wylacznie propozycja
metodologii porzadkujacej dobor rozwigzan przy planowaniu sukcesji.

Obecnie coraz cz¢s$ciej mowi si¢ przeciez o firmach wiascicielskich, poszerzajac spojrzenie
sukcesyjne na wszystkie firmy prywatne. Z kolei rozmowa na temat firm rodzinnych coraz
cze$ciej zmierza do szerszego spojrzenia, z ktorego wylaniajg si¢ rodziny biznesowe. Realia
sukcesji w I1 1 III pokoleniu (a czasami nawet juz w I) pokazuja, Ze niejednokrotnie nie méwimy
o jednej, lecz kilku firmach.

Czesto jest wsrdd nich firma rodzinna, od ktorej wszystko si¢ zaczeto, otoczona start-up’ami
dzieci lub wnukow zalozycieli, ktore nie do konca odnajdujac si¢ w rodzinnej branzy rozwi-
jaja oddzielne biznesowe pasje. Czasem wielo§¢ podmiotow wynika z uwarunkowan czysto
biznesowych. Obok rodzinnej firmy produkcyjnej wyrastajag powigzane funkcjonalnie firmy
handlowe, spotki generujace innowacje (patenty, wzory uzytkowe) czy firmy majatkowe dzier-
zace np. nieruchomosci — kazda w rekach innych cztonkéw rodziny. Tam motywem prze-
wodnim bywa dywersyfikacja ryzyka biznesowego, mozliwo$¢ wykorzystania potencjatu
poszczegdlnych sukcesorow lub wzgledy podatkowe. Jeszcze inne struktury spotykamy w tych
rodzinach, w ktorych z réznych przyczyn doszto do sprzedazy firmy rodzinnej. Nie zmienito
to jednak przedsiebiorczego charakteru rodziny biznesowej, ktora rozwineta nastepnie aktyw-
nosci w innych branzach, zaktadajac albo kupujac kolejne spotki. Czasem realizowane jest
to wspolnie w ramach Ladu Rodzinnego obejmujgcego wszystkich potomkoéw zatozycieli,
a czasem kazda galaz rodowa robi to samodzielnie. Nie mamy wprawdzie do czynienia z konty-
nuacja pierwszej firmy rodzinnej, lecz nadal méwimy o rodzinie prowadzacej biznes.

W opisie poszczegdlnych kierunkow zwrdcg uwage na wybrane aspekty prawne i finansowe.

Bardziej dogtebna analiza wykraczataby poza ramy niniejszego opracowania.

2.3.FIRMA RODZINNA (KIERUNEK RODZINNY)

Firma rodzinna to taka, w ktorej proces sukcesji wiedzy i witadzy znajduje si¢ na zaawanso-
wanym etapie. By¢ moze doszlo juz nawet do przekazania czgsci wlasnosci spotki. Sukcesorzy
aktywnie uczestniczg w prowadzeniu firmy, a nestorzy szykuja si¢ do ograniczenia zakresu
albo zakonczenia zaangazowania w jej sprawy.

Spotka moze naleze¢ do przedstawicieli jednej albo kilku rodzin, a warunkiem uznania

kierunku jako rodzinnego jest to, czy w rodzinach wszystkich wspdlnikow mozemy liczy¢ na
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udang zmiang pokoleniowa, albo juz ona przebiega. Jesli przedsigbiorstwo nalezy do przedsta-
wicieli jednej rodziny, tatwiej jest o powodzenie sukcesji. Zdarza si¢ takze, cho¢ stosunkowo
rzadko, ze niespokrewnieni ze sobg wspolnicy, ktorzy jaki$ czas temu zatozyli zupelnie niero-
dzinng spotke, wprowadzajg swoje dzieci do firmy. Jezeli w kazdej z rodzin wiascicielskich
pojawig si¢ sukcesorzy, ktorzy w dodatku zbudujg zgodny zespét 1 beda rozwijac spotke zato-
zong przez swoich rodzicow — bedzie to kierunek rodzinny.

Istotna jest forma prawna firmy. Jesli jest to jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza, zastoso-
wanie moze mie¢ wspominana juz ustawa z 5 lipca 2018 r. o zarzadzie sukcesyjnym przedsigbior-
stwem osoby fizycznej. Jej wprowadzenie nie zastgpito jednak planowania spadkowego, wska-
zane jest sporzadzenie testamentow oraz zabezpieczenie kwestii finansowych. Moze okazac sie,
ze jedyny sukcesor bedzie musial sptaci¢ prywatne (pozafirmowe) dtugi zmartego przedsigbiorcy
albo rozliczy¢ si¢ z rodzing (np. poprzez zaptat¢ zachowku na rzecz rodzenstwa lub rodzica).

Jesli za§ mowa jest o spolce — warto zadbac, aby jej udziaty podlegaty dziedziczeniu. Nie jest
to reguta w spotkach osobowych, np. w spoétce cywilnej lub jawnej nalezatoby uwzglednié to
w umowie spotki. Osobnej uwagi wymaga sukcesja majatku rodzinnego 1 rozliczen w rodzinie
albo rodzinach wspolnikow. Chodzi o spojng strategi¢ budowy oraz zarzadzania biznesem
1 majatkiem rodzinnym (niepowigzanym z biznesem 1 nieobarczonym ryzykiem gospodarczym)
w kontek$cie zmiany pokoleniowej 1 dlugofalowego rozwoju. Na swoje potrzeby doradcze
nazywam to budowa wielopokoleniowej zamozno$ci.

Przy tym kierunku kwestie finansowe rzadko wychodza na pierwszy plan, cho¢ np.
zabezpieczenie malzonkoéw sukcesordw (jako osob spoza rodziny nuklearnej) czesto przyj-
muje wymiar finansowy. Wigkszy nacisk nalezy potozy¢ na przekazywanie wiedzy 1 wtadzy
w firmie rodzinnej, strategi¢ biznesu, relacje w rodzinie i budowe adu Rodzinnego. To tutaj

jest miejsce na konstytucje i/lub fundacje rodzinna.

2.4.FIRMA POLRODZINNA (KIERUNEK
POLRODZINNY)

Potrodzinna to spotka prywatna (wlascicielska), ktorej wspolnicy naleza do kilku rodzin.
Spotyka si¢ rozne sytuacje — kazdy ze wspolnikdw moze naleze¢ do innej rodziny lub tez
cze$¢ wspolnikéw jest spokrewniona albo spowinowacona, a pozostali nie. W firmie pétro-
dzinnej w rodzinach czesci wspolnikow znajduja sie sukcesorzy, ktorzy gotowi sg do przejecia
udzialéw nalezacych do rodzicow (kierunek rodzinny), za§ w rodzinach pozostatych wspol-

nikow ustalone jest, ze cztonkowie rodzin wspdlnikéw nie sg zainteresowani przejgciem firmy
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(kierunek nierodzinny). Zdarzaja si¢ takze spotki w klasycznym ujeciu rodzinne, bo nalezace
do rodzenstwa w II pokoleniu. Jednak jezeli w jednej linii rodowej sa sukcesorzy, a w drugiej
nie — sytuacja jest praktycznie taka sama.

W tym kierunku sytuacja bywa szczegolnie trudna w odniesieniu do finansow. Przyktadowo
— w spolce z 0.0., gdzie polowa udzialéw nalezy do wspolnika A, ktory planuje sukcesje, za$
wspolnik B po przejsciu na emeryture zamierza sprzedac¢ swoje udziaty — rodzina wspoélnika
A (nestor albo sukcesor) powinna przygotowac si¢ do odkupienia albo sfinansowania umorzenia
udzialéw wspodlnika B. Tak samo powinien wyglada¢ plan awaryjny. Udzialy wspodlnika A beda
podlegaly dziedziczeniu, za§ wspolnika B wprost przeciwnie. W umowie spotki warto wyla-
czy¢ dziedziczenie udziatow wspodlnika B oraz ustali¢ reguty sptaty jego spadkobiercow, a jesli
udziaty mialyby podlega¢ dziedziczeniu, precyzyjnie uregulowaé kwestie prawnego i finan-
sowego trybu pdzniejszego wystapienia spadkobiercow ze spotki oraz relacji whascicielskich
pomigdzy obiema rodzinami.

Podobne trudnosci powoduje sytuacja, w ktorej w rodzinie wspolnika A realizowany jest
proces sukcesyjny, za$ wspélnik B, juz na emeryturze, w miejsce przyjmowania jednorazowej
sptaty, postanowi pozosta¢ w spdice w roli biernego wspodlnika. Wowczas caty proces moze
istotnie rozciagnac sie¢ w czasie. Wiele zalezy wowczas od tego, czy:

« sukcesor z rodziny wspolnika A sprosta przejgciu wszystkich obowiazkéw przy zarzadzaniu
spotka (wszak wezes$niej wspolnicy A i1 B dzielili je migdzy siebie),
 apetyt na dywidendg¢ po stronie wspolnika B (a potem jego spadkobiercéw) da sie pogodzi¢

z potrzebami inwestycyjnymi spotki i strategig biznesu realizowang przez sukcesora wspol-

nika A,
 obie strony beda zgodnie podejmowac decyzje wihascicielskie na ptaszczyznie operacyjnej,

strategicznej oraz wlascicielskie;.

Szczegdlnie istotne jest to w spotkach, gdzie wysoko$¢ udziatéow jest rowna. W sytuacji
sporu pomiedzy dotychczasowym wspolnikiem A (lub jego sukcesorem), a nieprzygotowanymi
do prowadzenia spraw spotki spadkobiercami wspolnika B, spotce grozit bedzie paraliz decy-
zyjny. Kazda tego typu sytuacja wymaga szczeg6lnej regulacji, a jesli chodzi o finanse, takze
planowania ze sporym wyprzedzeniem. O ile zrodtem finasowania sptaty spadkobiercow moze
by¢ ubezpieczenie na zycie, to juz kapitatu na sptat¢ przechodzacego na emeryture wspolnika
nie zbuduje si¢ szybko. Jesli zabraknie srodkow, konieczna bywa sprzedaz czg¢sci majatku firmy
albo zaciggnigcie kredytu. W kazdym przypadku przelozy si¢ to na ptynno$¢ i mozliwosci
inwestycyjne, a co za tym idzie, na strategi¢ biznesowg spotki. Dlatego szczegolnie przy tym

kierunku warto da¢ sobie czas na przygotowanie.
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Rownolegle z relacjami wiascicielskimi pomigdzy wspolnikami oraz ich sukcesorami nalezy
przyjrze¢ si¢ blizej sytuacji rodzinnej w rodzinie wspolnika A. Tu takze czeka kilka prawnych
1 finansowych putapek.

Jezeli bowiem wspolnik A przekaze udzialy (cato$¢ lub cze$¢) sukcesorowi lub sukce-
sorom — przekaze im takze prawo do zysku. Gdyby wczes$niej nie zadbal o zbudowanie dla
siebie zaplecza finansowego na czas po sukcesji wlasnosci — warunkiem przekazania udziatow
moglby by¢ obowigzek ptacenia nestorowi comiesi¢cznej renty. Warto by byto rozwazy¢ takze
udziat nestora w potencjalnej przysziej sprzedazy firmy. Po stronie sukcesoréw bytoby zatem
takze zabezpieczenie finansowe rodzicow.

Oddzielnie warto zbadac¢ okolicznosé, ilu jest sukcesoréw i czy majg oni rodzenstwo, ktore
nie uczestniczy majatkowo w sukcesji biznesu. Jezeli bowiem po §mierci rodzica przekazuja-
cego udzialy owemu rodzenstwu nalezatby si¢ zachowek — sytuacja finansowa sukcesorow tym
bardziej bytaby nie do pozazdroszczenia.

Zdarza sie¢, ze kumulacja roszczen ze strony wspdlnika B (lub jego spadkobiercow), rodzicéw
oraz rodzenstwa powoduje nieoptacalnos¢ catego procesu 1 zmiane¢ kierunku sukcesji na niero-
dzinny. W niektorych przypadkach pomaga wplecenie w cato$¢ rozwigzan fundacji rodzinnej
— ale to tym bardziej nalezy rozsadnie zaprojektowac.

Powyzszy opis stanowi tylko uproszczony, schematyczny opis sytuacji. Wielokrotnie
udawato si¢ wynegocjowaé warunki sukcesji pozwalajace utrzymac ten kierunek sukcesji. Nie
jest to w praktyce jednak proste i wymaga np. wspotdziatania z bankiem, ktory rozumie tego

typu zalezno$ci 1 jest w stanie udzieli¢ finansowania na przeprowadzenie procesu.

25.FIRMA NIERODZINNA (KIERUNEK
NIERODZINNY)

W tym kierunku sukcesja biznesu nie jest przewidziana. Nikt z rodziny albo rodzin wiasci-
cieli nie chce lub nie nadaje si¢ do przejecia firmy, lub tez poszczegolni wspolnicy (najczescie)
niespokrewnieni) nie widzg mozliwosci wstapienia w ich miejsce cztonkow rodzin pozostatych
wspolnikow — zaréwno na wypadek $mierci (w planie awaryjnym), jak i w przypadku przeka-
zania firmy za zycia.

Plan awaryjny powinien uwzglednia¢ nie tylko wylaczenia dziedziczenia udzialow oraz
precyzyjnie okresla¢ warunki sptaty na rzecz spadkobiercow zmartego wspolnika. Nie mniej
istotne jest rozpoznanie zrodta finansowania owej sptaty. Jego brak, szczegélnie w sytu-

acji, gdyby $mier¢ wspolnika zbiegtaby si¢ w czasie z niekorzystng koniunkturg na rynku,
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moze skutkowac utratg ptynnosci w spotce, z upadloscia wlacznie. Mowa jest wszak czasami
o splacie adekwatnej do rynkowej wartosci spotki. Ciekawym rozwigzaniem moze by¢ umie-
jetne polaczenie umowy spotki z umowami ubezpieczenia na zycie wspolnikow. Mile widziana
jest tutaj znajomos$¢ ofert dostepnych na rynku ubezpieczeniowym — roznice w cenach i zakre-
sach poszczegolnych propozycji potrafig by¢ spore.

Po zakonczeniu aktywno$ci zawodowej wiasciciele beda musieli podja¢ decyzjg, co uczynic
z firma. Nie kazda uda si¢ korzystnie sprzeda¢. Szczegolnie w sektorze MSP znacznie wigcej
firm czeka likwidacja. Do tego takze nalezy si¢ przygotowac, aby zachowaé jak najwiece]
majatku firmy i kontrole nad zobowigzaniami. Oba warianty warto planowac¢ z przynajmniej
kilkuletnim wyprzedzeniem, a w mi¢dzyczasie zadba¢ o plan awaryjny.

W wigkszych firmach opcji bedzie wigcej. Mozna wziag¢ pod uwage wariant, w ktérym czgsé
albo cato$¢ wiasnosci spotki pozostaje w rodzinie, w rekach biernych sukcesorow, przy jednocze-
snym przekazaniu zarzadzania menedzerom spoza rodziny. Takie rozwigzanie w dalszym ciaggu
wymaga jednak od biernych biznesowo spadkobiercéw spetniania minimalnych warunkéw. Do
podstawowych nalezy umiejetnos¢ wypracowania porozumienia odnosnie do strategii firmy
1 doboru najemnych menadzerow. W przeciwnym razie trwata rozbieznos$¢ zdan moze wywotac
konflikt pomigdzy wlascicielami, albo wtascicielami a zarzadem spétki. Moze to postawi¢ pod
znakiem zapytania celowo$¢ utrzymywania wlasnosci biznesu w rodzinie. Na marginesie: te
same przestanki powinni spelnia¢ bierni biznesowo czlonkowie rodziny wystepujacy w roli
beneficjentow fundacji rodzinne;j, szczeg6lnie z prawem do zasiadania w zgromadzeniu benefi-
cjentow. W dtuzszej perspektywie brak zgody pomigdzy nimi, przy niepoprawnie zaprojekto-
wanym statucie, moze stac si¢ zrédtem powaznych probleméw przy zarzadzaniu fundacja.

Tutaj takze znaczenie ma forma prawna. Nowe prawo sukcesyjne dotyczace jednoosobo-
wych przedsigbiorcoOw nie znajdzie przy tym kierunku zastosowania. Chyba Ze przedsigbior-
stwo w spadku powstanie wylacznie po to, aby umozliwi¢ spadkobiercom kontrolowane prze-
prowadzenie likwidacji firmy. Wowczas nalezy obliczy¢ i zabezpieczy¢ zrodto finansowania
kosztow likwidacji firmy (np. odpraw pracowniczych), ktére obcigza spadkobiercow.

Jako firme nierodzinng traktuje w tym kierunku takze firm¢ w klasycznym ujeciu rodzinna,
ktora jest jeszcze na wezesnym etapie sukcesji. Kiedy nie mozna liczy¢ na to, ze w sytuacji
naglej sukcesji sukcesorzy przejma odpowiedzialnos¢ za firme¢ i beda w stanie ja utrzymac,
plan awaryjny powinien uwzglednia¢ scenariusz sprzedazy, likwidacji przedsigbiorstwa albo
wystgpienia spadkobiercéw ze spotki. Dotyczy to formy prawnej, testamentéw oraz finanséw
osobistych wiasciciela albo wspolnikow (pokrycie dlugdéw spadkowych, kosztow likwidacji

firmy albo rozliczen w rodzinie, w tym zachowkow).
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2.6. PODSUMOWANIE

Ciekaw jestem, czy zaproponowany przeze mnie podzial na firmy rodzinne, p6trodzinne
1 nierodzinne okaze si¢ przydatny w ocenie sytuacji sukcesyjnej takze w Twojej firmie. Nalezy
jednoczes$nie pamigtaé, ze to oczywiscie spore uproszczenie. Kazda sytuacja jest inna, a plano-
wanie powinno uwzglednia¢ znacznie wigcej elementdw niz opisane powyzej. Chodzi jednak
0 wyznaczenie podstawowego kierunku, w ktorym zmierza sukcesja biznesu. Jej brak, cho¢
czgsto tak trudny dla zatozycieli firmy, ktorych marzeniem byto kontynuowanie biznesu
rodzinnego przez ich dzieci 1 wnuki, nie jest przeciez koncem $wiata. Wszak wedtug ogo6lno-
swiatowych statystyk, tylko 3 na 10 firm rodzinnych, ktore swiadomie zarzadzaja procesem
sukcesji, z powodzeniem przechodzi sukcesj¢ z pierwszego na drugie pokolenie®. Oznacza to,
ze az 7 na 10 firm rodzinnych nie zdaje egzaminu z sukcesji. Wszystkich jednak czeka sukcesja

majatku rodzinnego — niezaleznie od tego, jaki kierunek sukcesji realizuja.

8 Tylko 30 procent firm przetrwa do nastgpnego pokolenia. Jedynie 10 procent firm przetrwa do trzeciego
pokolenia. W: A. Lewandowska: Kody wartosci. Czyli jako skutecznie przejs¢ sukcesje w firmie rodzinnej. Le-
wandowska 1 Partnerzy, Poznan 2015, s. 84., za: A.B. Ibrahim, W.H. Ellis, Family Business Management. Con-
cepts and Practice, Kendall/Hunt Publishing Company, Du—buque, lowa 1994, s. 211-212. Za$ Fred Neubauer
1 Alden G. Lank twierdza, ze zaledwie od 5 do 15% potomkoéw zatozycieli firm rodzinnych bedzie kontynuowac
ich dziatalno$¢ w trzecim pokoleniu. W: A. Lewandowska, J. Lipiec: Konstytucje firm rodzinnych. W kierunku
dlugowiecznosci. Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 12. za: F. Neubauer, A.G. Lank, The Family Business. Its

governance for sustainability, Macmillan Press LTD, Houndmills—Basingstoke—Hampshire—London 1998).
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3. DORADZTWO SUKCESYJNE
JAKO NOWY RODZAJ] DORADZTWA
Z PUNKTU WIDZENIA WEASCICIELI
FIRMY?

To oczywiste, ze przedsiebiorcy korzystaja z réznego rodzaju doradcow. Od zawsze
towarzyszy im ksiegowa lub ksiegowy, ktory w najmniejszych firmach podpowiada nie
tylko w sprawach biezacego rozliczania podatkow. Coraz czesciej, doraznie albo na stale,
pojawiajq si¢ takze inni. Radca prawny, doradca podatkowy, biegly rewident, specjalista
od HR, BHP, ISO czy — ostatnio — RODO. Jest rowniez wielu konsultantow biznesu, stra-
tegii, restrukturyzacji firmy, fuzji czy przejec. Czy rzeczywiscie potrzebny jest kolejny
doradca, tym razem specjalizujacy si¢ w sukcesji miedzypokoleniowej?

Planowanie sukcesji to nic innego, jak planowanie przyszlosci. To zmiana perspektywy
1 wyobrazenie sobie tego, co chcemy, aby stalo si¢ nie tylko z nasza firma i majatkiem, ale
przede wszystkim z nami i naszymi najblizszymi. Albo tez czego absolutnie nie chcemy, Zeby
nastgpito. To z jednej strony budowa dalekosieznych planéw budowy biznesu i majatku rodzin-
nego przy zgodnych relacjach rodzinnych, z drugiej za§ — zabezpieczenie si¢ przed konsekwen-
cjami zdarzeh mniej przyjemnych, ale nieuchronnych, takich jak staros$¢ czy $mier¢.

Jak bylo juz podkreslane wielokrotnie, ustawa z dnia 5 lipca 2018 r. o zarzadzie sukce-

syjnym przedsigbiorstwem osoby fizycznej, ktorej celem jest ochrona przedsigbiorstwa przed

' Lukasz Martyniec — doradca sukcesyjny od 2004 r., prawnik, doradca finansowy i wykladowca, prezes
zarzadu w spotce Kancelaria Sukcesyjna sp. z 0.0. we Wroctawiu, ekspert Instytutu Biznesu Rodzinnego.

2 Pawel Rataj — radca prawny, doradca sukcesyjny, zastepca przewodniczacego Rady Programowej 11 Kongre-
su Przedsigbiorstw Rodzinnych pt. ,,Sukcesja w biznesie”.

3 Oryginalna wersja artykta zostata opublikowana w dzienniku ,,Rzeczpospolita” w dniu 28.08.2018 r.
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skutkami $mierci wlasciciela firmy — przeznaczona jest przede wszystkim dla tych rodzin,
ktére planuja. Swiadomie zarzadzaja procesem sukcesji i sa przygotowane na rozne ewentual-
nosci. Takze na ten najtrudniejszy scenariusz.

Sprawdzmy, kto moze pomoc w przygotowaniu si¢ do nagtej sukcesji 1 czy przedsiebiorcy
potrzebni sg do tego doradcy zewnetrzni. A moze warto skorzysta¢ z przedstawiciela nowej

specjalizacji — doradcy sukcesyjnego?

31.DO CZEGO POTRZEBNI SADORADCY?

Przede wszystkim do tego, aby zminimalizowa¢ ryzyko popetnienia btedow przy podej-
mowaniu okreslonego rodzaju decyzji, najczesciej biznesowych. Doradcy dysponuja wiedza
fachowa z poszczegolnych dziedzin, ktorej nie posiadaja sami przedsigbiorcy; potrafig spojrzec
na dang sprawe z innej perspektywy 1 podzieli¢ si¢ doswiadczeniem z podobnych sytuacji.

Przynajmniej tak wyglada to w teorii, bowiem zycie czesto weryfikuje negatywnie zaréwno
samych doradcow, jak i zalozenia lezace u podstaw doradztwa w danej sprawie. Czestokroc
skupiamy si¢ na tylko jednej, wybranej plaszczyznie problemu, ktdra przesadza o catosci przy-
jetych rozwigzan. Niejednokrotnie to sam przedsigbiorca, pragnac skorzystac¢ z okazji bizne-
sowej, ograniczy¢ ryzyko gospodarcze czy wysokos$¢ danin publicznych, tworzy rozwigzania
czy struktury wihascicielskie z pominigciem wielu istotnych dla procesu sukcesji czynnikow czy
ryzyk. Trudno si¢ dziwi¢ — dopiero uczymy si¢ planowac i mysle¢ w perspektywie wielopoko-
leniowej budowy majatku i zamoznosci.

Nieraz proces doradztwa sukcesyjnego zaczynat si¢ od prosby o oceng, czy w danej sytu-
acji prawidlowo dokonano wyboru formy prawnej prowadzenia dziatalnosci gospodarczej czy
tez okreslonego rozwigzania podatkowego. Tymczasem po zadaniu kilku dodatkowych pytan
okazywalo si¢, ze nie wzigto przy tym pod uwage szeregu innych okolicznosci, istotnych dla
sukces;ji.

Doradca proszony jest o wsparcie niejednokrotnie dopiero w sytuacjach kryzysowych,
powstalych w wyniku niedostatecznie przemyslanych lub btednych decyzji, spowodowanych
najczesciej brakiem wiedzy. Nierzadko okazuje si¢ wowczas, ze koszty wynikajace z weze-
$niejszego skorzystania z pomocy fachowca stanowilyby niewielki ulamek poniesionych
strat czy kosztow problemu, ktory si¢ pojawil. Dlatego coraz wigksza liczba przedsiebiorcow
korzysta z doradztwa prewencyjnie, aby wykorzysta¢ wiedze 1 doswiadczenie specjalistow,
zanim jeszcze podejma dang decyzj¢ i klamka zapadnie.

Oczywiscie wezesniejsze skorzystanie z doradztwa nie zawsze pozwala wyeliminowac

wszystkie bledy. Im bardziej dana sprawa jest ztozona i wieloptaszczyznowa, tym wigksze




3. Doradztwo sukcesyjne jako nowy rodzaj doradztwa z punktu widzenia wlascicieli firmy

znaczenie ma do$wiadczenie, jakim legitymuje si¢ doradca. Czasem konieczne jest nawet
wspoltdziatanie kilku osob, ktore posiadajg wiedz¢ z réznych dziedzin oraz tworzenie zespoléw
doradczych. Tak wlasnie coraz czesciej dzieje si¢ przy budowie prawidlowo skonstruowanych
planow sukcesji. O ile dana rodzina lub wtasciciele firmy w ogéle swiadomie przystapili do

planowania sukcesji.

3.2.CZY W OGOLE NALEZY PLANOWAC SUKCES]JE?

W srodowiskach firm rodzinnych od kilku lat o sukcesji mowi si¢ glosno. O koniecznos$ci
jej planowania takze. Ostatnie 2-3 lata przynosza coraz wigcej publikacji czy wypowiedzi
w mediach, ze jest to proces dlugotrwaly, trudny i interdyscyplinarny, wymagajacy pomocy
specjalistow z wielu dziecin. Wérdd polskich przedsiebiorcow dopiero rodzi si¢ §wiadomosc,
ze prowadzg firmy rodzinne i ze biznes mozna budowa¢ w perspektywie wielopokoleniowe;.
Ustawa o zarzadzie sukcesyjnym przedsi¢biorstwem osoby fizycznej jest dowodem, ze
likwidacja barier prawnych przesadzajacych czestokroc o fiasku procesu sukcesji lezy
w interesie nas wszystkich.

Ogolnie rzecz biorac, proces sukcesji biznesu i majatku rodzinnego jest bardzo skompliko-
wany. Z perspektywy kilku lub kilkunastu lat zarzagdzania procesem sukcesji mozna stwier-
dzi¢, ze proces ten wymaga zaangazowania prawnika (radcy prawnego, adwokata, notariusza),
doradcy podatkowego, doradcy finansowego (w zakresie finanséw firmy 1 finanséw osobistych
rodziny wtascicielskiej), HR-owca 1 specjalisty od organizacji firmy, fachowcéw od budowy
strategii biznesu, cz¢sto takze psychologa specjalizujacego si¢ w relacjach i komunikacji,
coacha kariery czy rozwoju osobistego, a nawet — w sytuacjach konfliktowych — mediatora.

Decyzja dotyczaca doboru whasciwej formy prawnej, w tym dalsze dziatanie firmy w formie
jednoosobowej dziatalno$ci gospodarczej, jest przeciez tylko jednag z wielu. Czlonkowie
rodziny mogg koordynowac prace zatrudnionych specjalistow samodzielnie, zlecajac im kolejne
zadania; mogg takze nawigza¢ wspotprace z doradca sukcesyjnym, ktory pomoze zaplanowac
1 zarzadza¢ procesem zmiany pokoleniowe;.

Najistotniejsze jest jednak, aby proces Swiadomego zarzadzania zmiana pokoleniowa
w ogdle sie rozpoczal. Jest do podjecia sporo nietatwych, zyciowych decyzji, ktore przetozg si¢
potem na przyjete 1 wdrozone rozwigzania na adekwatnych dla siebie ptaszczyznach. Najwaz-
niejsze sg rozmowy, gotowos¢ 1 ch¢¢ zaangazowania si¢ w nie wszystkich oséb, ktorych
dotyczy proces sukcesji; w szczegdlnosci wiascicieli, wspolnikow oraz cztonkow ich najbliz-
szej rodziny. W praktyce bardzo czesto bowiem okazuje sig, ze plan sukcesji — owszem — jest,

ale w gltowie nestora. Zatozyciel firmy i glowa rodziny ma doktadnie zaplanowane, kto, jak




Lukasz Martyniec, Pawet Rataj

1 kiedy w przyszlosci przejmie firme¢ rodzinng. Tyle, Ze nie zdazyl porozmawia¢ na ten temat
z dzie¢mi. Czy tez z ich drugimi poléwkami.

W bardzo wielu rodzinach istniejg sprawy czy tez cate obszary spraw, o ktérych si¢ nie
rozmawia. Albo méwi¢ jest trudno. Dochodzi do tego naturalna obawa przed przekazaniem
kontroli nad firma, staroscig czy $miercig. Nie sposob przystapi¢ do budowy realnego planu
sukcesji, jezeli nie odblokujemy komunikacji i nie nauczymy si¢ o nich rozmawiaé. Najlepiej
konstruktywnie. Trzeba skonfrontowac si¢ z wlasnymi oczekiwaniami i wyobrazeniami o tym,
co chcemy, aby przyniosta przysztos¢. Co wigcej, nie dysponujac doswiadczeniem ani wiedza
merytoryczng na temat tego, w jakich obszarach w ogole powinny pojawi€ si¢ rozstrzygnigcia
czy tez gdzie moze uwidoczni¢ si¢ kolejny problem — przedsigbiorcy 1 ich rodziny cze¢sto-
kro¢ nawet nie wiedzg, na co zwroci¢ uwage 1 od czego zaczaé. Ktdre sprawy sa priorytetem
1 wymagaja decyzji od razu, a ktore nalezy odtozy¢, na przyktad na 3 albo 5 lat. W czg¢sci
rodzinach czy spotkach proces ten przebiega tatwiej, w sposob naturalny, jednak nie zdarza si¢
raczej, aby bez pomocy z zewnatrz uporzadkowane byty wszystkie istotne dla sukcesji obszary.

Praktyka uczy takze tego, iz trudno jest ,,0d srodka” spojrze¢ na sytuacje rodziny czy firmy.
Kazdy z uczestnikow procesu sukcesji patrzy z wlasnej perspektywy, co — przy potknigciach
w komunikacji — nie posuwa procesu decyzyjnego do przodu. Nietatwo o znalezienie dobrego
rozwigzania, a nawet po prostu o dystans do istniejacej sytuacji. Najtrudniej przeciez byé¢
sedzia we wlasnej sprawie.

W rodzinach i firmach, ktérymi opiekujemy si¢ juz od 4, 6 czy 8 lat, wida¢ wyraznie, jak
bardzo zmieniajg si¢ z biegiem lat zalozenia czy cele, ktore postawione byty na poczatku plano-
wania sukcesji biznesu 1 majatku rodzinnego. Czas zmienia je w zbiér oczekiwan i poboz-
nych zyczen. Podstawowym dylematem jest czgsto pytanie, czy w ogdle w danej rodzinie lub
rodzinach dojdzie do sukcesji biznesu, czy tez nie. Jesli tak — firma pozostanie firmg rodzinna,
jesli nie — firme trzeba bedzie w pewnym momencie sprzedac albo zlikwidowac, do czego takze
nalezy si¢ wlasciwie przygotowac z wyprzedzeniem. Wowczas bedziemy mieli do czynienia
nie z sukcesja funkcjonujgcego biznesu, lecz z przekazaniem majatku rodzinnego.

Jesli zas do sukcesji biznesu w rodzinie dojdzie — pojawiaja si¢ kolejne zagadnienia. Jak
podzieli¢ udzialy pomigdzy rodzenstwo, czy zawsze rowno znaczy sprawiedliwie, co z zachow-
kiem, kiedy 1 w jaki sposob przekaza¢ wtadze 1 wlasnos¢ w firmie, jak zabezpieczy¢ majatkowo
nestoréw na czas po przekazaniu wlasnosci — zeby wymienic¢ tylko najbardziej podstawowe
pytania z obszaru prawno-majatkowego.

Zmieniajg si¢ nasze cele 1 priorytety zyciowe, rodzinne i biznesowe, przychodza na Swiat
kolejne dzieci, sg $luby i rozwody, zmienia si¢ firma i jej otoczenie — na to wszystko nalezy

w odpowiedni sposob reagowac.
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Dopiero przemyslany zbidr priorytetdow w tych obszarach moze by¢ podstawa do zlecenia
radcy prawnemu w zakresie zmiany formy prawnej firmy, przygotowania projektu intercyzy
czy testamentu; doradcy finansowemu odszukania produktu inwestycyjnego o pozadanych
parametrach czy oferty ubezpieczenia na zycie; a doradcy podatkowemu czy biznesowemu
zlecenia na przygotowanie opinii odnos$nie do zaangazowania si¢ w okreslone przedsiewzigcie

biznesowe.

SUKCESJA BIZNESU JEST INTERDYSCYPLINARNA

Gloéwne obszary planowania w sukcesji biznesu:

 Zarzadzanie i organizacja firmy

- HR i kompetencje w firmie

« Procesy i strategie biznesu

« Finanse firmy

« Prawo — m.in.: rzeczowe, rodzinne, spadkowe, handlowe, gospodarcze, procedury,
prawo mi¢dzynarodowe prywatne

« Podatki

« Finanse osobiste rodziny lub rodzin wtascicielskich

« Psychologia — m.in.: rozwdj osobisty, relacje, komunikacja, zarzadzanie konflik-
tami

+ Mediacje

Z kolei w firmach, ktore nie postrzegaja siebie jako rodzinne, gdzie cztonkowie rodziny
wlasciciela lub wspolnikow nie sg zainteresowani przejeciem wiasnosci firmy lub udziatow
w spotce — najwazniejsze jest zabezpieczenie spotki przez skutkami naglej $§mierci wlasciciela
lub wspdlnika. Chodzi o ciggto$¢ funkcjonowania i1 zarzadzania firma, pokierowanie dzie-
dziczeniem udziatéw w spodice lub kontrole nad sptata spadkobiercow, jesli nie wchodza oni
w miejsce zmarlego wspodlnika. W szczegdlnosci zabezpieczenie zrodta finansowania sptaty.
W tym konteks$cie $mier¢ wspolnika postrzegana jest jako ryzyko biznesowe, prawne i finan-
sowe (czesto takze podatkowe). W wiekszos$ci organizacji biznesowych nalezacych do osob
fizycznych brakuje profesjonalnego planowania w tym obszarze.

A przeciez to tylko ptaszczyzna zabezpieczenia firmy — pozostaje kwestia wlasnosci

1 sukcesji majatku w rodzinach wspolnikow, takze bardzo czesto niedostatecznie zaplanowana.
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3.3.Z KIM PLANOWAC SUKCESJE?

Wielu osobom planowanie sukcesji kojarzy si¢ z testamentem czy polisg na zycie. Bo
wiasnie od prawnika czy doradcy ubezpieczeniowego po raz pierwszy ustyszeli, ze warto si¢
tym tematem zaja¢. To dobry trop — lecz tylko na poczatek.

Trudno wyobrazic¢ sobie bardziej interdyscyplinarna dziedzing¢ niz sukcesja mi¢dzypo-
koleniowa. Szczegoélnie ze chodzi nie tylko o biznes. Firma (postrzegana jako rodzinna lub nie)
to tylko jeden, cho¢ czesto najwazniejszy, z elementéw uktadanki. Brana jest pod uwage sytu-
acja osobista poszczegolnych cztonkéw rodziny oraz ich plany na blizszg 1 dalszg przysztosc.
W tym konteks$cie oceniana jest kondycja firmy, jej struktura organizacyjna i zarzadcza, finanse
wewnetrzne, strategia biznesowa i1 najwazniejsze czynniki otoczenia biznesu.

Z punktu widzenia prawno-majatkowego badane sa:

+ powiazania i relacje rodzinne;
« struktura wlasnos$ci i zobowigzan w rodzinie lub rodzinach (matzenstwach) wiascicielskich,

w tym ustroje majatkowe matzenskie;

+ dostosowanie formy prawnej firmy do uwarunkowan sukcesyjnych — obecnie i po plano-
wanym przekazaniu wlasnosci;
+ pozostaty majatek rodzinny (pozabiznesowy) oraz historia przekazywania go (dotychcza-

sowe darowizny, pozyczki itp.).

Po ustaleniu stanu zastanego przeprowadzany jest stress-test pod katem planowania spad-
kowego. Badane sg skutki potencjalnej $mierci poszczegolnych cztonkoéw rodziny (pojedynczo
albo 2-3 0sdb na skutek tego samego zdarzenia), oceniane sg skutki testamentow i dziedziczenia
ustawowego, obliczane sg skutki finansowe (odpowiedzialno$¢ za diugi spadkowe, podatki,
zachowki).

Decyzje dotyczace przysztosci biznesu lub ustalone wartosci rodzinne powinny zostaé
skonfrontowane z uwarunkowaniami wynikajacymi z realiéw prawnych i finansowych.
Nierzadko okazywato si¢, ze sukcesor rezygnuje z przejecia rodzinnej firmy wylacznie dlatego,
ze nie bedzie go sta¢ na rozliczenia z rodzenstwem, ktore nie deklaruje podpisania umowy
0 zrzeczenie si¢ zachowku.

Prace przy budowie planu sukcesji powinno znalez¢ zatem wielu specjalistow. Ich wiedza
moze by¢ wykorzystywana wielokrotnie na réznych etapach budowy i aktualizacji planu

sukcesji w danej rodzinie czy firmie.
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SPECJALISCI PRZYDATNI W PROCESIE BUDOWY PLANU SUKCESJI:

PRAWNIK (radca prawny, adwokat)
KSIEGOWY I DORADCA PODATKOWY
DORADCA FINANSOWY (finanse firmy i finanse osobiste rodziny wtascicielskiej)

« SPECJALISTA OD BUDOWY STRATEGII BIZNESU

- PSYCHOLOG, COACH,

- MEDIATOR
DORADCA SUKCESYJNY — zarzadza procesem sukcesji i pomaga wypracowaé
wlasciwe rozwigzania, sam reprezentuje kilka z wymienionych wyzej dziedzin wiedzy,
posiada do$§wiadczenie w wykorzystaniu ich w procesie sukcesji, wspolpracuje ze
specjalistami z pozostatych dziedzin 1 potrafi zwroci¢ uwage na kluczowe powigzania,

aby zachowac spojnos¢ planu sukcesji.

Jednak najlepszym rozwigzaniem w wielu przypadkach jest nawigzanie wspotpracy
z doradca sukcesyjnym, ktory taczy w swojej pracy kompetencje z kilku wymienionych wyzej

dziedzin 1 wspiera je doswiadczeniem w planowaniu i budowie planu sukcesji.

34.DORADZTWO SUKCESYJNE - NOWA
SPECJALIZACJA

W wielu panstwach na $wiecie od kilkudziesieciu lat funkcjonuja firmy doradcze, ktére
zajmuja si¢ wylacznie sukcesja. W Polsce jest to na razie nowos$¢, jednak coraz wigcej firm
doradczych czy kancelarii prawnych deklaruje, ze s$wiadczy ustugi doradcze w tej dziedzinie.
Rzadko ktora jednak moze pochwali¢ si¢ wieloletnim do§wiadczeniem.

Opierajac si¢ na wzorcach zachodnich, lecz juz takze na polskiej praktyce, mozemy
zauwazy¢, ze doradca sukcesyjny pelni rolg doradcy rodziny i biznesu. Kluczem jest tutaj
zaufanie i gwarancja poufnosci. Proces sukcesji dotyczy najczesciej kilku, a nawet kilkunastu
0s6b jednoczesnie. Rozmawiamy ze wspodlnikami spotki i1 ich rodzinami czy tez z nestorami,
ich trojka dzieci 1 matzonkami dzieci w firmie rodzinnej; bez zbudowania zaufania 1 szcze-
rych rozmow decyzje nie posung si¢ naprzdd. Rola doradcy sukcesyjnego jest towarzyszenie
przedsiebiorcy czy wspolnikom i ich rodzinom w przeprowadzeniu procesu decyzyj-

nego koniecznego do utozenia planu sukcesji, w doborze wlasciwych rozwiazan i pdzniej-
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szym sprawdzaniu ich poprawnosci. Jest to funkcja bezcenna, szczegodlnie w sytuacji braku
poprawnej komunikacji czy tez rozbieznosciami zdan pomigdzy uczestnikami procesu sukcesji,
jakie czesto spotykamy w rodzinach. Za$ bez szczerych rozméw 1 wyjasnienia kluczowych
probleméw — trudno o realnie dziatajacy plan sukces;ji.

Doradca sukcesyjny powinien dokona¢ analizy sytuacji wyjsSciowej, zwrdci¢ uczestnikom
procesu decyzyjnego uwage na gléwne obszary, w ktorych powinny zapas¢ decyzje, wskazac
ryzyka i opcjonalne rozwiazania. Wiedza merytoryczna, praktyka i dos§wiadczenie w ukta-
daniu planéw sukcesji jest tutaj kluczowa. Cze$¢ decyzji moze by¢ podjete juz teraz, pozostate
nalezy odlozy¢ w czasie, uzalezni¢ od zrealizowania si¢ — lub nie — okres§lonych przestanek.
Nalezy pamigtac, ze zmiana zatozen na jednej ptaszczyznie planu sukcesji bardzo czesto
wywiera istotny wptyw na rozwigzania przyjete na pozostatych ptaszczyznach — plan sukcesji
powinien zachowa¢ spdjnosc.

Zadaniem doradcy jest zbudowanie planu opartego o wspolne, istotne dla danej rodziny
lub firmy wartos$ci, ktéry buduje i laczy, a nie marnuje i dzieli. Nie zawsze jest to w prak-
tyce mozliwe, jesli jednak proces sukcesji zakonczy si¢ w sadzie — najprawdopodobniej jest to
efekt btedéw lub braku planowania, ktore miaty miejsce wczesniej.

Podczas szkolen, ktore prowadzimy dla radcéw prawnych czy doradcow finansowych,
a takze w licznych przykladach blednego konstruowania planu sukcesji znanych z praktyki,
bardzo czg¢sto okazywato si¢, ze prawnik nie zwracal nalezytej uwagi na podatki, podatkowiec
na uwarunkowania prawne, a obaj nie pomysleli o tym, ze bez zabezpieczenia zrddet finaso-
wania niezbednych w planie sukcesji kapitalow, caty plan prawny spali na panewce; firme czeka
upadtos¢, a rodzing spory sadowe. A przeciez poruszamy si¢ w tym przyktadzie wylacznie
Ww obszarze prawno-majatkowym, z pominigciem pozostatych aspektéw planowania sukcesji
biznesu.

W role doradcy sukcesyjnego moze wecieli¢ si¢ prawnik, radca prawny lub adwokat. Nie
powinien on jednak ogranicza¢ si¢ wylacznie do doradztwa w obszarze prawa. Tak samo
doradca biznesu, np. fachowiec specjalizujacy si¢ w budowie strategii firmy, powinien zwracac
uwage na aspekty prawne 1 finansowe 1 wspotpracowac z prawnikami. Bardzo czgsto w trakcie
procesu sukcesji potrzebne jest wsparcie psychologa, coacha czy mediatora. Rzadziej w role
doradcy sukcesyjnego wcielaja si¢ doradcy podatkowi lub finansowi — a jesli juz to robia,
powinni zrezygnowac z nadawania priorytetu swojej specjalizacji. Wielokrotnie spotykalismy
si¢ z restrukturyzacja podatkowa stworzong pod pretekstem sukcesji, ktora w dalszej perspek-
tywie czasowej czynita wiele szkod w firmie lub rodzinie 1 byta daleka od rzetelnego plano-

wania zmiany pokoleniowe;.
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HASLO:
Prawo, podatki i finanse powinny by¢ wykorzystane do realizacji zatoZen planu sukcesji,
a nie wychodzi¢ na pierwszy plan ani podporzgdkowywad go sobie. Prawo i finanse powinny

stuzy¢ nam, a nie odwrotnie.

Praktyka ostatnich lat pokazuje, Ze zapotrzebowanie na specjalistyczne doradztwo sukce-
syjne ro$nie. Oczywiscie mamy na mysli rzetelne doradztwo, ktore opiera si¢ na rzeczywistej
wiedzy 1 doswiadczeniu oraz nie jest powigzane ze sprzedazg kolejnych ustug czy produktow,
ktore stajg si¢ jedynie stusznym remedium na dany problem. Z takimi sytuacjami spotykamy
si¢ takze przy doradztwie sukcesyjnym. Wielu doradcéw, ktorzy twierdza, ze zajmuja si¢
sukcesja, tak naprawde skupiajg si¢ na réznego rodzaju optymalizacjach podatkowych, zara-
biaja na wyprowadzaniu firm do obcych jurysdykcji czy tez maja na celu sprzedaz okreslonego
pakietu produktéw finansowych czy innych ustug. Wielokrotnie przekonywali$my si¢, ze skut-
kuje to popelnianiem podstawowych bledéw. W naszej ocenie doradca sukcesyjny nie powinien
by¢ sprzedawca, lecz zaufanym opiekunem rodziny czy firmy, ktory doradza przez wiele lat
1 pomaga dostosowac plan sukcesji do zmian, jakie niesie zycie.

Doradca sukcesyjny powinien zmierza¢ do wypracowania spojnego, realnego do zrealizo-
wania planu sukcesji, w oparciu o zaufanie i szczere rozmowy, w obliczu czgsto trudnych zycio-
wych decyzji i konfliktow interesow. W procesie doradztwa powinien reprezentowaé wartosci
zgodne z warto$ciami rodziny i firmy, ktére pomoze odkodowac.

W tych rodzinach, w ktérych spotykaliSmy si¢ z zadawnionym sporem, albo ktore byty juz
w trakcie postepowan sagdowych, trudno méwi¢ o planowaniu sukcesji, ktorej celem jest zacho-
wanie dobrych relacji rodzinnych, rozwo6j biznesu i1 wzrost zamoznos$ci rodziny. Doradztwo
sukcesyjne nie powinno by¢ nastawione na eskalacje konfliktu, lecz na poszukiwanie drogi do
konsensusu, kompromisu lub takiego podziatu majatku, ktéry w przysztosci nie spowoduje, ze

problem powroci.

3.5.SUKCESJA JAKO TRANSAKCJA ZYCIA

Jedni nazywaja sukcesj¢ firmy rodzinnej transakcja zycia, inni — ostatecznym testem wiel-
kosci dla nestora, zatlozyciela firmy, ktéora ma dziata¢ po jego odejsciu 1 przetrwac kolejne
dziesieciolecia. Ustawa o zarzadzie sukcesyjnym przyczyni si¢ do utatwienia tak postrze-
ganej sukcesji biznesu. Nie zastapi jednak rzetelnego planowania i oparcia firmy o przed-

siebiorczych nastepcoéw, sukcesora lub sukcesordow, ktorzy beda kontynuowaé dzieto. Aby
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dorobek wielu lat cigzkiej pracy, czgsto dorobek zycia nie poszedl na marne, warto zaanga-
zowac si¢ w zarzadzanie procesem sukcesji z nalezytym wyczuciem i szacunkiem dla jego
zlozonosci. Czy potrzebni sg przy tym doradcy? Kazdy na to pytanie powinien odpowiedzie¢

samodzielnie.
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41. AKTUALNOSC USPRAWNIENIA MECHANIZMOW
SUKCESJI W POLSCE

Sukcesja jest obecnie jednym z najwazniejszych wyzwan dla matopolskich firm rodzinnych.
Zagadnienie to jest szczeg6lnie aktualne w przypadku dzialalno$ci gospodarczej oséb fizycz-
nych, w przypadku ktorych brak przeprowadzonej na czas sukcesji wigze si¢ z catkowitym
zaprzestaniem funkcjonowania. Tematyka sukcesji nie jest jednak dobrze zbadana, przede
wszystkim z racji tego, ze wigkszos$¢ dziatajagcych w Matopolsce przedsigbiorstw rodzinnych
znajduje si¢ dzi§ w rekach pierwszego pokolenia wtascicieli. W sposob nieubtagalny jednak
wigkszo$¢ nestoréw juz w najblizszym czasie stanie w obliczu koniecznosci przekazania
wlasnos$ci, wtadzy 1 zgromadzonego doswiadczenia sukcesorom. Przy tym udziat przedsig-
biorstw z wtascicielami w drugim i trzecim pokoleniu w zbiorowos$ci wszystkich zaktadow
rodzinnych w Polsce jest prawie dwa razy nizszy niz na Zachodzie®. Firmy zalozone przed
rokiem 2000 stanowig obecnie 76,4% wszystkich przedsiebiorstw w kraju®. W przypadku

polskich firm rodzinnych az 53% jest zarzadzanych przez zatozycieli (pierwsze pokolenie),

* dr Agnieszka Thier — adiunkt w Katedrze Ekonomiki i Organizacji Przedsi¢biorstw, Uniwersytet Ekono-
miczny w Krakowie.
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podczas gdy globalnie wskaznik ten wynosi 32%. Az 60% przedsiebiorstw rodzinnych w kraju
to firmy mate i $rednie, podczas gdy globalnie wskaznik ten stanowi 48%/’. Przy tym wsrod
polskich firm rodzinnych istniejacych od co najmniej 30 lat, 88% funkcjonuje jako dziatalnos¢
gospodarcza osoby fizycznej. Wsrod srednich firm rodzinnych az 53% prowadzg jednooso-
bowg dziatalno$¢ gospodarcza, w gronie duzych przedsigbiorstw jednoosobowe firmy stanowig
zas$ tylko 19%?®. Wyrazna jest jednak tendencja do ich przeksztatcenia w spotki handlowe, co
m.in. ulatwia finansowanie, ale zarazem komplikuje kwestie zwigzane z przyjmowaniem do
spotki nowych wspdlnikéw. W dtuzszej perspektywie moze to grozi¢ utratg cech rodzinnosci
lub nawet likwidacja przedsigbiorstwa.

Dzis$ polskie firmy rodzinne bardzo czesto mierzg si¢ z problemem starzenia si¢ wlasci-
cieli’. Transformacj¢ miedzypokoleniowg utrudnia m.in. stabe zainteresowanie ze strony sukce-
sorow oraz brak $wiadomosci nestorow w zakresie ztozono$ci samego procesu przekazania
biznesu. Tylko w 20% spotek rodzinnych sukcesorzy sa akcjonariuszami spotki posiadajacymi
co najmniej 5% akcji.

Odpowiedzig na opisang sytuacj¢ sg niedawne inicjatywy podejmowane przez Wojewodztwo
Matopolskie popularyzujagce wiedze na temat sukces;ji'® oraz narz¢dzia prawne regulujace
transfer wlasno$ci w firmach rodzinnych. Partnerami wladz wojewodztwa w tych dziataniach
byto wiele podmiotéw o ugruntowanej tradycji i do§wiadczeniu w przeprowadzaniu transferu
biznesu''. Dziatania Wojewo6dztwa Matopolskiego w ramach tych projektéw obejmowaty m.in.

diagnozg sytuacji w regionie pod wzgledem potrzeb firm w kontek$cie przenoszenia biznesu,

"PwC, Nowy wymiar zaufania. Polska edycja globalnego Badania Firm Rodzinnych Family Business Survey
2023, Warszawa 2023, s. 10.
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aktywne uczestnictwo w mi¢dzynarodowych warsztatach oraz spotkaniach typu peer review
stuzacych pozyskaniu dobrych praktyk od innych instytucji partnerskich, analiz¢ dokumentéw
Wojewodztwa w kontekscie mozliwych dzialan zwigzanych z procesem sukcesji, a nast¢pnie
zaproponowanie zmian w ich zapisach'2,

Waznym aktem prawnym odnoszacym si¢ do sukces;ji jest Ustawa o zarzadzie sukcesyjnym
przedsi¢biorstwem osoby fizycznej'®. Przedstawiono w niej mechanizmy zapewnienia cigglosci
podmiotu gospodarczego po $mierci wlasciciela, okreslono prawa osob trzecich, w tym kontra-
hentéw, kooperantéw, konsumentéw i pracownikow. Przepisy te nie wprowadzaja jednak
rozwigzan stalych, a jedynie przesuwaja czas porzadkowania, chronigc firme przed natych-
miastowym zaprzestaniem dziatalnosci. Kolejnym rozwigzaniem stata si¢ Ustawa o fundacji
rodzinnej". Przedstawiono w niej podmiot, ktérego zadaniem jest zarzadzanie majatkiem
rodzinnym i jego ochrona przed negatywnymi implikacjami procesow sukcesyjnych. Fundacja
rodzinna pozwala zachowa¢ cato$¢ majatku rodzinnego w sytuacji, gdy np. nie wszyscy czion-
kowie rodziny s zainteresowani dalszym prowadzeniem dzialalno$ci. Instytucja ta ogranicza
tez mozliwos$¢ dywersyfikacji aktywow rodzinnych. Kapitat ma by¢ akumulowany w fundacji
nie tylko celem rozdzielenia go pomiedzy beneficjentow, ale rowniez na inwestycje. W ten
sposob wprowadzono bardzo wazne zmiany w polskim prawie i domkni¢to palete niezbed-
nych instrumentow prawnych dla prowadzenia firm rodzinnych. Za kilka lat zostanie dokonana
ocena skutkow dziatania fundacji rodzinnych i mozna mie¢ nadziej¢, ze wlasnie ta praktyka
postuzy budowie wielopokoleniowego kapitatu polskiego biznesu rodzinnego.

W ramach realizacji dziatan usprawniajacych proces sukcesji w Matopolsce powotano takze
Regionalng Grupg Interesariuszy® sktadajacg si¢ z przedstawicieli instytucji otoczenia biznesu,
ktore majg duze doswiadczenie w zakresie wspierania przedsigbiorczosci i na co dzien w swoich
dziataniach wspotpracuja z matopolskimi MSP. W 2023 roku na jej bazie powotano Matopolska

Rade ds. Sukces;ji i Transferu Biznesu'¢. Istotnym dziataniem stat si¢ tez program Matopolska

12 Zarzad Wojewodztwa Matopolskiego, Szczegotowy Opis Osi Priorytetowych Regionalnego Programu
Operacyjnego Wojewodztwa Matopolskiego na lata 2014-2020, Krakow 2024.

13 Ustawa z dnia 5 lipca 2018 roku o zarzadzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby fizyczne, Dz.U. 2018
poz. 1629.

14 Ustawa z dnia 26 stycznia 2023 r. o fundacji rodzinnej, Dz.U. 2023 poz. 326; Uchwata nr 933/23 Zarzadu
Wojewddztwa Matopolskiego z dnia 23 maja 2023 roku w sprawie powotania Matopolskiej Rady ds. Sukcesji
i Transferu Biznesu.

15 Uchwata nr 389/17 Zarzadu Wojewodztwa Matopolskiego z dnia 16 marca 2017 r. w sprawie powolania
partnerstwa regionalnego projektu ,,STOB regions — Sukcesja i Transfer Firm w Regionach” w ramach programu
Interreg Europa.

¢ Uchwata nr 933/23 Zarzadu Wojewodztwa Matopolskiego z dnia 23 maja 2023 roku w sprawie powolania
Matopolskiej Rady ds. Sukcesji i Transferu Biznesu.
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Sie¢ Sukcesoréw wdrazany przez Wojewoddztwo matopolskie od 2021 roku w formie corocz-
nego otwartego konkursu ofert'”. W 2018 roku firma PM Doradztwo Gospodarcze rozpoczeta
realizacje projektu wsparcia w ramach Programu Operacyjnego: Wiedza, Edukacja, Rozwdj
2014-2020. Przedsigbiorcom zaoferowano pomoc ekspertow w analizie stanu przygotowania
firmy do sukcesji, wypracowaniu strategii sukcesji uwzgledniajacej uwarunkowania firmy
i rodziny". Doradztwo dotyczylo m.in. procedur i proceséw zwigzanych ze strategicznym
planowaniem i wdrazaniem sukcesji®.

Trudno jest przeceni¢ korzysci posiadania strategii przekazania biznesu. Tymczasem zale-
dwie 26% zaktadow rodzinnych deklaruje, ze ma plan przekazania witadzy?’, 73% polskich
przedsigbiorstw rodzinnych wdrozylo juz pewien rodzaj strategii zarzadzania, jednak tylko
10% z nich posiada statut lub protokét rodzinny (konstytucja rodzinna)*'. W przypadku spotek
rodzinnych notowanych na GPW przygotowaniem do sukcesji moze by¢ m.in. obj¢cie udzialow
w spolce przez sukcesordw.

Sukcesja daje szanse rozwoju firmy bedace efektem pracy mtodego pokolenia. Az 67% firm
rodzinnych w Polsce wskazuje na zwigkszenie wykorzystania nowych technologii jako prio-
rytet, ponad 60% na ekspansj¢ 1 dywersyfikacje, a wigecej niz 50% na dostosowanie modelu
biznesowego do wymagan wspolczesnej gospodarki. Przedsiebiorcy widzg w sukcesji szanse
rozwojowa zwigzang z przekazaniem firmy mtodszemu pokoleniu, ktére moze dac¢ jej nowe
impulsy rozwojowe??.

Badanie ankietowe przeprowadzone wsrod 50 firm malopolskich w ramach projektu STOB
regions wykazato, ze 58% przedsiebiorstw rodzinnych przewiduje sukcesj¢, w tym 45% firm
zamierza uczyni¢ to w ciggu najblizszych 10 lat. Tylko 32% z nich podjeto ku temu juz odpo-
wiednie kroki, takie jak dyskusja na temat sukcesji czy opracowanie planu sukcesji. Prawie
polowa nestoréw i sukcesoréw sadzi, ze na przeprowadzenie sukcesji wystarczy 1 rok, podczas

gdy fachowcy zalecaja poswieci¢ na to minimum 5-7 lat. Jako zrodla swojej wiedzy na temat

17 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie, Dz.U. z 2023 r.,
poz. 571.

'® Przez Sukcesje z Przewodnikiem, [on-line] <https://sukcesja.org/sukcesja> [dostep: 18.03.2024].

19 Zarzad Wojewodztwa Matopolskiego, Szczegélowy Opis Osi Priorytetowych Regionalnego Programu
Operacyjnego Wojewodztwa Malopolskiego na lata 20142020, Krakoéw 2020; Matopolska Agencja Rozwoju
Regionalnego, Bony Sukcesu, [on-line] <www.marr.pl/bonysukcesu> [dostep: 18.03.2024].

20 Matopolskie Obserwatorium Rozwoju Regionalnego, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Matopolskiego,
Raport Sukcesja i transfer biznesu w Matopolsce, op. cit., s. 10.

2 PwC, Nowy wymiar zaufania. Polska edycja globalnego Badania Firm Rodzinnych Family Business Survey
2023, [on-line] <www.pwc.pl/pl/publikacje/raport-badanie-polskich-firm-rodzinnych-2023.htmI> [dostep: 13.04.
2024],s. 9.

2 PwC, Badania firm rodzinnych 2021, [on-line] <www.pwc.pl/pl/publikacje/raport-badanie-polskich-firm-
-rodzinnych-2023.htmI> [dostep: 18.03.2024], s. 15-17.
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sukcesji wlasciciele wskazali: innych przedsiebiorcow (22%), firmy doradcze (18%), Internet
(15%), instytucje otoczenia biznesu (9%), rodzing (6%), literature (5%) oraz media tradycyjne
(4%). Jako obszary najtrudniejsze w procesie przekazywania biznesu wtasciciele wskazywali:
aspekty prawne 1 podatkowe (20%), aspekty finansowe (np. wycena firmy; 19%), organizacyjne
(np. dostosowanie struktury firmy, 17%), psychologiczne (np. budowanie pozycji sukcesora;
15%), strategiczne (np. brak strategii firmy akceptowalnej przez sukcesora; 15%)>.

Wyniki badania ankietowego zrealizowanego na przetomie 2022 i 2023 roku w ramach
tworzenia Planu Zarzadzania Sukcesja w Matopolsce 2030 potwierdzaja de facto wczesniejsze
dane 1 trendy w zakresie sytuacji w obszarze sukcesji w matopolskich firmach, wyzwan,
z jakimi mierzg si¢ przedsigbiorcy, ale 1 oczekiwan co do wsparcia. Wsrdd firm, ktére wzigty
udzial w badaniu, byty te zatozone przed 1980 rokiem, ale i takie, ktoére powstaly w ciagu ostat-
nich 5 lat. By¢ moze dlatego blisko 36% ankietowanych w ogole nie planuje sukcesji. Z przepro-
wadzonych badan wynika jednak, ze statystyczna wigkszo$¢ (64%) przedsigbiorcéw deklaruje
zamiar przeprowadzenia sukcesji. Sg oni rowniez gotowi do zaangazowania si¢ w przekazy-
wanie wiedzy 1 do§wiadczenia potencjalnym sukcesorom (71%). Cho¢ 31,4% ankietowanych
wskazato, Ze rozmawia na temat sukcesji z sukcesorami, to tylko 14,1% posiada sprecyzowane
plany sukcesyjne, ktore zostaty zakomunikowane sukcesorom, a zaledwie 7,8% posiada spisang
strategi¢ czy plan sukcesji. Tylko 6% ankietowanych ma w swojej firmie spisang Konstytucje
Rodzinng, ktorej posiadanie zwigksza szanse na wielopokoleniowy sukces firmy. Spora czgs¢
sukcesorow (37,5%) waha si¢ co do przejecia firmy, a 18,8% w ogole nie jest zainteresowa-
nych sukcesja przedsiebiorstwa. Tylko 13% ankietowanych ma wyznaczonego i zgtoszonego
w Centralnej Ewidencji 1 Informacji o Dziatalnosci Gospodarczej (CEIDG) zarzadce sukcesyj-
nego, ktory zapewnia ciggto$¢ funkcjonowania jednoosobowej dziatalno$ci gospodarczej po
$mierci wla$ciciela.

Na pytanie dotyczace perspektywy czasowej planowanego transferu wlasnosci najczestsza
odpowiedzig (64,7% respondentdéw) bylo 6 lat i wiecej; 17,6% wskazywalo na okres 4-5 lat,
a 11,8% na 2-3 lata. Tylko 6% ankietowanych odpowiedziato, ze planuje przekazac przed-
sigbiorstwo w ciggu najblizszego roku. Az 78,8% respondentow zglasza zapotrzebowanie
na pomoc w obszarze prawnym i podatkowym, 43,8% w obszarze finansowym (np. kwestia
wyceny firmy), 36,3% w tematach organizacyjnych (np. dostosowanie struktury firmy), a 32,5%

oczekuje wsparcia w obszarach strategicznych (np. brak strategii firmy akceptowalnej przez

2 Departament Skarbu i Gospodarki, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Matopolskiego, Procesy sukce-
syjne w wojewodztwie matopolskim. Raport opracowany w ramach projektu STOB regions — Sukcesja i Transfer
Firm w Regionach, Krakow 2017; Departament Nadzoru Wtascicielskiego 1 Gospodarki, Urzad Marszatkowski
Wojewddztwa Matopolskiego, Sukcesja i transfer firm w regionach. Plan dziatania w zakresie sukcesji dla Wo-
Jjewodztwa Malopolskiego. Dokument przygotowany w ramach projektu STOB regions — sukcesja i transfer firm

w regionach, Krakéw 2020.
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sukcesora). Znaczna cz¢$¢ ankietowanych (18,2%) zglasza takze zapotrzebowanie na wsparcie

w obszarze zwigzanym z aspektami psychologicznymi (np. budowanie pozycji sukcesora),

a 11,3% w mediacjach stuzacych rozwigzywaniu sporow.

Przywotane badania 1 raporty, w szczegolnosci odnoszace si¢ do sytuacji firm z Matopolski,

pozwalajg sformutowac nastepujace wnioski:

Sukcesorow upatruje si¢ przede wszystkim w gronie rodziny (najczesciej sa to dzieci wiasci-
ciela/ wlascicieli);

Sukcesja opiera si¢ gtoéwnie na ustaleniach ustnych, przedsiebiorcy w wigkszos$ci nie tworza
strategii dotyczacych sukcesji;

Sukcesja jest rozumiana jako etap zycia firmy, ktory nie musi pociggac za sobg specjalnego
przygotowania, co $wiadczy o stabej $wiadomosci zagrozen, jakie niesie jej brak;
Uswiadomienie sobie przez przedsigbiorce znaczenia i ztozono$ci transferu biznesu pojawia
si¢ m.in. po zetknigciu si¢ z historig innego przedsigbiorstwa, ktore z takg sytuacja — np.
w przypadku $mierci wtasciciela — musiato sobie poradzic;

Waznym zrodlem informacji o sukces;ji jest Internet, ale cze$¢ przedsigbiorcow takie infor-
macje chetnie pozyskataby za posrednictwem mediow tradycyjnych;

Wiedza o procesie sukcesji ma by¢ dostarczana w sposob kompleksowy, np. poprzez organi-
zacje warsztatow czy spotkan obejmujacych rézne obszary tematyczne;

Przedsigbiorcy szukaja konkretnej wiedzy, dopasowanej do ich potrzeb i czgsto konkretnej
sytuacji, ktora ich spotyka lub ktorej si¢ obawiaja;

W przypadku koniecznosci uzyskania pomocy w przeprowadzeniu transferu biznesu
w pierwszej kolejnosci przedsigbiorcy kierowaliby si¢ do prywatnych firm doradczych;
Wsparcia szukaliby najch¢tniej w otaczajacym ich §rodowisku, zaréwno za posrednic-
twem samorzadu, jak i stowarzyszen firm rodzinnych, izb gospodarczych, innych instytucji
otoczenia biznesu; ponadto sukcesorzy i nestorzy chetnie czerpaliby wiedze rowniez od
innych przedsigbiorcow;

Przedsigbiorcy interesujg si¢ nie tylko aspektami prawnymi, ale rowniez kwestiami psycho-
logicznymi — takg wiedz¢ musi mie¢ zaréwno sukcesor, jak 1 nestor;

Sukcesor musi by¢ odpowiednio przygotowany do nowej roli, kluczowa role w tym zakresie
odgrywa przede wszystkim nestor;

Jednym z wyzwan jest zmiana myslenia o procesie sukcesji, tj. nie jako koncu pewnego
etapu, ale jako elemencie odpowiedzialnego, dlugofalowego myslenia o strategicznym
rozwoju biznesu, wyrazie dbatosci o przysztos¢ pracownikéw firmy 1 jej klientow;

Mtodsze pokolenie moze by¢ zrédlem pozytywnych zmian w firmie, czg¢sto szuka innowa-

cyjnych rozwigzan i kierunkdéw rozwoju, co daje firmie istotny impuls rozwojowy;
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«  Warto zwroci¢ uwage na niewykorzystywany potencjal kobiet-sukcesorek, ktore czesto sg
bardzo dobrze wyksztalcone 1 przygotowane merytorycznie do przejecia firmy?*.

+ Cho¢ sukcesja jest naturalnym procesem, musi ona by¢ wczesniej przygotowana przez
nestora i zarzad firmy. Okazuje si¢ to trudne nie tylko od strony formalne;j, ale tez organiza-
cyjnej. Zdarza si¢, ze nestor nie spieszy si¢, mimo podesziego wieku, do przekazania wladzy

lub pragnie dzieli¢ ja z nastgpca w sposob arbitralny, a nie jako doradca.

Niekiedy klopoty z sukcesja wynikaja z faktu, ze firme prowadzi 2—3 wtascicieli. Ich
dzieci czy inni cztonkowie rodziny moga by¢ mato zainteresowani przejeciem firmy, rezy-
gnujg z nowej funkcji badz nie nadaja si¢ do jej petnienia. Czynnikiem utrudniajgcym sukcesje
jest rébwniez to, ze po jej przeprowadzeniu nowy zarzadca jest zmuszony do zmiany swojego
statusu zawodowego i materialnego, niekiedy tez stylu zycia®*. Czynnikiem przesuwajacym
sukcesje w czasie jest poparcie nestora przez wspotmatzonka lub dzieci, gdyz nawet nast¢pca
jest zazwyczaj peten obaw, czy sobie poradzi z kierowaniem firmg. Réwniez pracownicy przed-
sigbiorstwa sg z reguly zwigzani z szefem 1 obawiajg si¢ zmian wprowadzanych przez nowego
prezesa. Problemy wynikaja nie tylko z braku §wiadomosci nestoréw na temat sukcesji, lecz
takze z faktu, ze niektdrzy, mimo iz majg te wiedze, boja si¢ podnosi¢ ten temat na forum
rodziny.

Warto réwniez wymieni¢ malg liczbe dobrych praktyk przeprowadzania transferu majatku
1 wladzy, gdyz zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw powstata w Polsce po 1990 roku,
a przedsiebiorcy nie mieli dotad swiadomosci lub potrzeby budowy takich programow czy
szczegblowych plandw?. Nawet jesli takie dobre praktyki majg miejsce w réznych przedsiebior-
stwach, nestorzy nie zawsze dzielg si¢ nimi na forum publicznym. Brakuje rowniez upowszech-
niania historii firm rodzinnych i przeprowadzonych sukcesji np. w mediach, co pozwolitoby

dotrze¢ z takimi informacjami do szerszego grona przedsigbiorcow.

24 Por. Matopolska, Plan Zarzqdzania Sukcesjg w Matopolsce 2030, op. cit., s. 30.

% Deloitte Polska, Nowe pokolenie w firmach rodzimych, Warszawa 2016, s. 8—11.

26 M. Adamska, Praktyka sukcesji w Polsce, [w:] M. Adamska (red.), Przewodnik po sukcesji w firmach ro-
dzinnych, PARP, Krakéw 2014. s. 16.
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4.2.PRIORYTETY I KIERUNKI DZIALAN:

UPOWSZECHNIENIE WIEDZY I WSPARCIE
PRZEDSIEBIORCOW

W ramach tego priorytetu warto wskaza¢ na dziatania, jakie nalezy podja¢, aby zwigkszac

swiadomos¢ przedsiebiorcow, ale i otoczenia spoleczno-gospodarczego na temat sukces;i,

dostepnych instrumentdw jej wsparcia oraz dobrych praktyk, z ktoérych warto czerpac inspiracje

1 wiedze na temat skutecznego transferu biznesu. Mozliwe kierunki dziatan majg wzgledem

siebie uzupelniajacy 1 kompatybilny charakter, sktadaja si¢ one na kompleksowe podejscie do

wyzwania zwigzanego z brakiem wiedzy na temat sukcesji:

Inicjowanie spotkan o charakterze edukacyjno-informacyjnym majacych na celu podnie-
sienie poziomu wiedzy o sukcesji i kompetencjach spotecznych potrzebnych do jej prak-
tycznej realizacji. Przedsiebiorcy oczekujg interakeji w formie szkolen, forow 1 konferenc;i,
seminaridow, podczas ktorych beda mieli mozliwos$¢ bezposredniego kontaktu z ekspertami
oraz przedsigbiorcami, ktorzy pomyslnie przeszli proces sukces;ji.

Realizacja dziatan promocyjnych i upowszechniajacych wiedzg¢ o sukcesji, przeprowadzenie
kompleksowej kampanii promujacej sukcesje miedzypokoleniowa w regionie. W jej ramach
mozna uwzgledni¢ przygotowanie materiatow informacyjnych i ich dystrybucje, prowa-
dzenie dziatan marketingowych zard6wno w mediach tradycyjnych (np. radio, prasa), jak
1 elektronicznych.

Inicjowanie przedsiewzig¢ promujacych rozwoj kultury sukcesji. Zachgcanie potencjalnych
sukcesorow do zabezpieczenia nestorow przed tzw. umieralno$cig zawodowa. Budowanie
kultury sukcesji to szerszy problem transferu wiedzy migdzypokoleniowej, ktory wymaga
konsekwencji i starannie zaplanowanych dziatan. Rozwigzaniem moze by¢ np. ustanowienie
otwartej ksiegi sukcesordw zawierajgcej nazwiska nestorow 1 sukcesorow, ktdrzy z powo-
dzeniem przeprowadzili sukcesje w swoim przedsiebiorstwie.

Popularyzowanie katalogu ustawowych rozwigzan dotyczacych sukcesji migdzypokole-
niowej. Promowanie i informowanie przedsigbiorcéw o dostepnych przepisach prawnych
oraz narzedziach regulujacych dziedziczenie i1 zarzadzanie firmami rodzinnymi. Warto
promowac¢ wsrod przedsigbiorcéw materialy informacyjne 1 poradniki zawierajace prak-
tyczne wskazowki dotyczace korzystania ze wskazanych przepiséw prawa.

Zachecanie przedsigbiorcéw do przygotowania Konstytucji Firmy Rodzinnej oraz do powo-
tania Rady Rodziny. Az 93,5% przedsigbiorcOw nie posiadaja takiego dokumentu. Wigze
si¢ to z kwestig tzw. tadu rodzinnego zwigzanego z uporzadkowaniem i zdefiniowaniem

roli poszczeg6lnych cztonkéw rodziny w firmie, ktory zabezpiecza ja przed potencjalnymi
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problemami. W ksztattowaniu tadu rodzinnego moze by¢ pomocna instytucja Rady Rodziny
regulujaca niektore strategie dzialania, np. dotyczace zatrudniania czy wynagradzania powi-
nowatych. Brak transparentno$ci w tych sprawach moze by¢ przyczyng konfliktow utrud-
niajacych sukcesje. Rada Rodziny wypracowuje Konstytucje Rodziny, ktora okresla zasady
1 wartosci funkcjonowania przedsigbiorstwa rodzinnego.

Przygotowanie katalogu dobrych praktyk, zbioru niepisanych zasad i norm majacych
kluczowa role w procesie przeprowadzania sukcesji. Praktyki te powinny pokazywac,
jak przedsiebiorca moze skutecznie radzi¢ sobie z trudno$ciami na etapie rozpatrywania
samej koncepcji sukcesji. Opracowanie tego katalogu bytoby wartosciowym narzgdziem dla
biznesu, umozliwiajagcym gromadzenie, udost¢pnianie i promowanie najlepszych praktyk
zwigzanych z procesem sukcesji. Katalog powinien by¢ tworzony na podstawie do§wiad-
czenia przedsigbiorstw, w ktorych pomyslnie przeprowadzono sukcesje.

Utworzenie platformy wiedzy sukcesyjnej. Wartosciowym narzedziem moze by¢ utworzenie
internetowej platformy wiedzy sukcesyjnej, na ktorej moglyby by¢ umieszczane np. raporty,
badania czy zdalne szkolenia, konferencje 1 webinaria poswiecone problematyce sukcesji,
inne materiaty, ktére w przystepnym jezyku ttumaczytyby réznorodne aspekty przeprowa-
dzenia sukces;ji.

Powotanie sieci wspotpracy interesariuszy procesu sukcesji, ktore umozliwi przedsigbiorcom
aktywna wymiang informacji, pomystow oraz kontaktéow w zakresie sukcesji. Taka sie¢
wspotpracy moze obejmowaé przedsigbiorcow rodzinnych, ekspertéw, doradcéw oraz orga-
nizacje biznesowe zwigzane z tematyka sukcesji. Wsparcie takiej inicjatywy przez samo-
rzad, instytucje doradcze i1 organizacje biznesowe przyczyni si¢ do budowania silnej kultury

sukcesji oraz umocnienia przedsigbiorstw rodzinnych w regionie®’.

Jesli chodzi o wsparcie nestoréw i sukcesorow firm rodzinnych, to dotyczy ono w szczego6l-

no$ci instrumentow o bardziej zindywidualizowanym charakterze. Realizacja przedsigwzigé

we wskazanych ponizej kierunkach dziatan pozwoli na wzrost prawdopodobienstwa udanego

transferu migdzypokoleniowego w matopolskich przedsigbiorstwach:

Funkcjonowanie komorki zapewniajacej kompleksowa informacj¢ o mozliwosciach wsparcia
procesu sukcesji (one-stop-shop). Zasadna bytaby dziatalno$¢ komorki monitorujacej przed-
siewziecia dotyczace tematyki sukcesji w regionie 1 informujacej przedsigbiorcow o dostep-
nych instrumentach wsparcia, wydarzeniach w tym zakresie.

Tworzenie programéw mentoringowych. Bariery komunikacyjne lub brak komuni-
kacji miedzypokoleniowej czesto przyczyniaja si¢ do niepowodzen w procesie sukces;ji.

W zwiazku z powyzszym istotne jest tworzenie programow mentoringowych opartych na

2 Por. Matopolska, Plan Zarzqdzania Sukcesjg w Matopolsce 2030, op. cit., s. 36.
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wilasciwych modelach komunikacji. Program mentoringowy bylby odpowiedzig na zapotrze-
bowanie na wsparcie nestoréow i sukcesoréw w procesie sukcesji. Program mentoringowy
powinien obejmowac dzialania o charakterze doradczym w obszarze prawa, podatkow,
finanséw, psychologii czy zarzadzania zasobami ludzkimi.

« Widrazanie programéw integracyjnych po sukcesji laczacych te przedsigbiorstwa, ktore
pomyslnie przeszly proces sukcesji. Program integracyjny sktadalby si¢ z dwoch poziomow:
(a) Integrowanie doswiadczonych ,,starych” nestorow z ,,nowymi” przedstawicielami
z roznych przedsigbiorstw w celu wymiany tzw. dobrych praktyk; (b) Organizowanie
spotkan z przedsigbiorcami, ktorzy jeszcze nie przeszli sukcesji.

+ Zwigkszenie roli kobiet w zarzgdzaniu firmami rodzinnymi. Zasadne jest przygotowanie
1 wdrozenie kompleksu dziatan skierowanych na zwigkszenie aktywnosci kobiet w otoczeniu
spoleczno-gospodarczym tak, aby mialy one realny wptyw na zarzadzanie przedsigbior-
stwem 1 sukcesj¢. Konkretne dzialania polegatyby m.in. na organizowaniu spotkan z kobie-

tami biznesu, ktore prowadzg wlasne przedsigbiorstwa?.

4.3. UWAGI KONCOWE: CECHA RODZINNOSCI
JAKO ZASOB ORAZ PROCES SUKCESJI JAKO
FUNDAMENT STRATEGII JE] ZACHOWANIA

Firmy rodzinne na ogoét sa postrzegane spolecznie jako godne zaufania — trwaja przez kilka
pokolen, co siltg rzeczy zmusza ich wtascicieli do $cislej identyfikacji z oferowanymi towarami
lub ustugami, wziecia odpowiedzialnosci za ich jakos¢. Ponadto podobny sposdb organizacji
przedsigbiorstwa, w teorii przynajmniej, ma sprzyja¢ dzialaniom na rzecz otoczenia. W mysl
popularnego dzi$§ zalozenia marketingowego sprzedawania raczej nie towarow lub ustug,
lecz zwigzanych z nimi autentycznych historii oraz wywotywanych przez nie emocji, firmy
rodzinne moga by¢ budowane jako ,,autentyczne marki” (authentic brands). Stojg za tym nie
tylko historie, ale tez zwigzane z nimi tradycje i wartosci. Oferowana przez przedsiebiorstwo
rodzinne ustuga lub towar nie jest w oczach odbiorcy anonimowy, co zwigksza wiarygodnos¢
tejze ustugi lub towaru. W ten sposob tradycja staje sie jednym z waznych zasobow, przedsie-
biorstwo rodzinne zas zwieksza swojg konkurencyjnosc¢ na rynku.

Proces sukcesji jest jedynym sposobem na ciggtosc firmy rodzinnej. Na poziomie wiadz
regionu niezbedne wiec sq ciggla aktualizacja poszczegolnych (prawnych, edukacyjnych,

psychologicznych, organizacyjnych, finansowych) aspektow tego procesu oraz popularyzacja

28 Por. Matopolska, Plan Zarzqdzania Sukcesjg w Matopolsce 2030, op. cit., s. 38.
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wiedzy na ich temat wsrod przedsiebiorcow. W wymiarze poszczegolnych przedsiebiorstw
rodzinnych troska o skuteczne przekazanie wtasnosci wyraza sie przede wszystkim w opraco-
waniu szczegotowego planu sukcesji. Bedgc wazng komponentq strategii firmy rodzinnej, taki
plan ma precyzowa¢ poszczegolne etapy procesu sukcesji, okresla¢ niezbedne do tego narze-
dzia oraz metody.

W Polsce sytuacja z sukcesjg jest dosyc¢ trudna. Od strony prawodawczej wcigz istniejg
w tym zakresie istotne luki. Jesli zas chodzi o samych przedsigbiorcow, to, z jednej strony,
tylko nieznaczna czes¢ sukcesorow chce przyjqcé firme od wlasnych rodzicow. Z drugiej strony,
sami nestorzy, gltownie z powodow psychologicznych i egzystencjalnych, bardzo czesto odkia-
dajg moment wszczecia procesu sukcesji na nieokreslong przysztosc. Liczne badania swiadczq
ponadto, ze jedng z glownych barier w skutecznym przeprowadzeniu skutecznej sukcesji firm
rodzinnych, poza barierami psychologicznymi, kulturowymi, finansowymi, a nawet systemo-
wymi, pozostaje brak odpowiednej wiedzy i kompetencji wsrod nestorow i sukcesorow. A prze-
ciez sukcesja jest zloZonym procesem strategicznego, roztozonego w czasie przekazywania
wiasnosci i dosSwiadczenia, wymagajgcym odpowiednich wielostronnych przygotowan i zaan-
gazowania w niego wszystkich zainteresowanych stron, przede wszystkim zas nestorow i sukce-
sorow. Bardzo przydatnym dla skutecznego przeprowadzenia transferu wladzy i wiasnosci
bedzie sporzqdzenie wieloetapowego i zarazem spojnego planu sukcesji. Ma on m.in. okre-
slac elastyczng strategie sukcesyjng (wybor sukcesora, jego psychologiczne oraz merytoryczne
przygotowanie, jego praktyczne zaangazowanie w funkcjonowanie przedsigbiorstwa). Przy tym
powyzszy plan nalezy sporzqdzi¢ z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym, co umozliwia stop-

niowe wprowadzenie sukcesora do funkcjonowania firmy.

BIBLIOGRAFIA

Adamska M., Praktyka sukcesji w Polsce, [w:] M. Adamska (red.), Przewodnik po sukcesji w firmach
rodzinnych, PARP, Krakow 2014. s. 10-37.

Budziak T., Jakq przyszios¢ ma polski biznes rodzinny? Demografia — Sukcesja — Kadry — Prawo —
Migracje, Warsaw Enterprise Institute, 2021.

Davis J., Cohen J., Jay 1., Runner J., Future Family Enterprise: Sustaining Multigenerational Success,
Cambridge MA 2019.

Deloitte Polska, Nowe pokolenie w firmach rodzimych, Warszawa 2016.

Deloitte Polska, Program badan ,,Next Generation”, Warszawa 2017.

Departament Skarbu i Gospodarki, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Matopolskiego, Procesy
sukcesyjne w wojewodztwie matopolskim. Raport opracowany w ramach projektu STOB regions —

Sukcesja i Transfer Firm w Regionach, Krakow 2017.




4. ,Plan Zarzadzania Sukcesja w Malopolsce 2030” — priorytety i strategia dziatan

Departament Nadzoru Wtascicielskiego i Gospodarki, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Matopol-
skiego, Sukcesja i transfer firm w regionach. Plan dziatania w zakresie sukcesji dla wojewodztwa
matopolskiego. Dokument przygotowany w ramach projektu STOB regions — sukcesja i transfer firm
w regionach, Krakow 2020.

European Union, Succession and Transfer of Business in Regions, [on-line] <https:/projects2014-2020.
interregeurope.eu/stobregions> [dostep: 18.03.2024].

Forbes, Raport Kongres Firm Rodzinnych, 2020.

Fundacja Firmy Rodzinne, Pionierzy polskiej przedsi¢biorczosci: 1989. Ukton dla przedsigbiorcow
i ich 30-letnich firm, Poznan 2019.

Grant Thornton, Firmy rodzinne na GPW, Edycja 111, listopad 2023, Warszawa 2023.

Instytut Biznesu Rodzinnego, Firma rodzinna to marka, Poznan 2016.

KPMG, Barometr Firm Rodzinnych. Optymistycznie naprzod. Edycja 2017, Warszawa 2018.

Matopolska Agencja Rozwoju Regionalnego, Bony Sukcesu, [on-line] <www.marr.pl/bonysukcesu>
[dostep: 18.03.2024].

Matopolska, Plan Zarzqdzania Sukcesjg w Matopolsce 2030, [on-line] <www.malopolska.pl/aktu-
alnosci/biznes-i-gospodarka/przyjeto-plan-zarzadzania-sukcesja-w-malopolsce-2030> [dostep:
18.03.2024].

Matopolska, STOB regions, [on-line] <www.malopolska.pl/biznes/bizneswmalopolsce/sukcesja-
-biznesu/stob-regions> [dostep: 18.03.2024].

Matopolska, Wsparcie transferu biznesu w Matopolsce, [on-line] <www.malopolska.pl/biznes/biznesw-
malopolsce/sukcesja-biznesu/wsparcie-transferu-biznesu-w-malopolsce> [dostep: 18.03.2024].

Matopolskie Obserwatorium Rozwoju Regionalnego, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Matopol-
skiego, Sukcesja i transfer biznesu w Matopolsce, Krakow 2020.

PwC, Nowy wymiar zaufania. Polska edycja globalnego Badania Firm Rodzinnych Family Business
Survey 2023, [on-line] <www.pwc.pl/pl/publikacje/raport-badanie-polskich-firm-rodzinnych-2023.
htmI> [dostep: 13.04. 2024], PwC, Badania firm rodzinnych 2021, [on-line] <www.pwc.pl/pl/publi-
kacje/raport-badanie-polskich-firm-rodzinnych-2023.htmI> [dostep: 18.03.2024].

Uchwata nr 181/21 Zarzadu Wojewodztwa Matopolskiego z dnia 25 lutego 2021 r. w sprawie przyjecia
Regionalnej Strategii Innowacji Wojewddztwa Matopolskiego 2030.

Uchwata nr 933/23 Zarzadu Wojewodztwa Malopolskiego z dnia 23 maja 2023 roku w sprawie powo-
fania Matopolskiej Rady ds. Sukcesji 1 Transferu Biznesu.

Uchwata nr 1853/23 Zarzadu Wojewoddztwa Matopolskiego z dnia 3 pazdziernika 2023 r. w sprawie
zmiany uchwaly nr 1423/21 Zarzadu Wojewodztwa Matopolskiego z dnia 7 pazdziernika 2021 r.
w sprawie przyjecia Planu Zarzadzania Strategia Rozwoju Wojewodztwa ,,Matopolska 2030”.

Uchwata nr XXX1/422/20 Sejmiku Wojewddztwa Matopolskiego z dnia 17 grudnia 2020 r. w sprawie
przyjecia aktualizacji Strategii Rozwoju Wojewddztwa Matopolskiego na lata 2011-2020 pn. Stra-
tegia Rozwoju Wojewodztwa ,,Matopolska 2030

Ustawa z dnia 5 lipca 2018 roku o zarzadzie sukcesyjnym przedsigbiorstwem osoby fizycznej, Dz.U.
2018 poz. 1629.

Ustawa z dnia 26 stycznia 2023 r. o fundacji rodzinnej, Dz.U. 2023 poz. 326.




Agnieszka Thier

Wojtyra-Perlejewska, Marta, Zajkowski, Robert, Wspdipraca doradcow z firmami rodzinnymi
w procesie sukcesji. Perspektywa doradcow, Akademia Leona Kozminskiego, Warszawa 2022.

Zarzad Wojewodztwa Matopolskiego, Szczegotowy Opis Osi Priorytetowych Regionalnego Programu
Operacyjnego Wojewodztwa Matopolskiego na lata 2014—-2020, Krakéw 2020.




Elzbieta Sztorc-Szczaber!

5. MALOPOLSKA SIEC SUKCESOROW

»Malopolska Sie¢ Sukcesorow” to nowatorski Program Wojewddztwa Matopolskiego,
ktory stuzy wsparciu sukcesji w matopolskich firmach. Celem Programu jest podniesienie
poziomu gotowosci do sukcesji w firmach poprzez wzmocnienie postaw przedsigbiorczych oraz
rozwoj wiedzy i umiejetnosci przysztych sukcesoréw. Program realizowany jest od 2021 roku
1 odpowiada na niezwykle wazne wyzwanie zwigzane z sukcesja migdzypokoleniowa. Jego
realizacja na przestrzeni kilku lat przyczynita si¢ do podniesienia $wiadomosci spotecznej na
temat sukcesji, ale i wyposazyta osoby reprezentujace kolejne pokolenie wiascicieli matopol-

skich firm w wiedze dotyczaca zarzadzania firma.

51. DIAGNOZA

Firmy zalozone przed rokiem 2000 stanowig ok 75% wszystkich przedsiebiorstw w Polsce
(Forbes, Raport Kongres Firm Rodzinnych, 2020). Jednocze$nie sposrod wszystkich firm
prywatnych zatozonych w 1989 r., czyli tacznie blisko 26 tys. przedsi¢biorstw, do 2019 r. aktyw-
nych bylo ok 59% z nich. Dtugo$¢ zycia firm zatozonych w roku transformacji to ogromny
sukces 1 powod do uznania (wg Eurostatu tylko 40% firm w Polsce dziata przez okres 5 lat, a co
dopiero ,,przezywa” 30 lat). Najwiecej firm (14% ogotu) sposrod zatozonych w 1989 r. dziatato
w 2019 r. na terenie Wielkopolski (ok 1700 firm), a drugie miejsce nalezalo do wojewédztwa
malopolskiego gdzie dziatato ponad 1400 takich firm (11%). Natomiast z punktu widzenia
miast, to w Krakowie zarejestrowanych byto w 2019 r. najwigcej w Polsce firm o tak dlugim

okresie dziatania (Fundacja Firmy Rodzinne, Pionierzy polskiej przedsiebiorczosci: 1989,

! dr Elzbieta Sztorc-Szczaber — kierownik Zespotu ds. Wspotpracy Gospodarczej w Urzedzie Marszatkow-
skim Wojewddztwa Matopolskiego.
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2019). Statystyki wskazuja rowniez, ze duza czgs$¢ firm w Polsce nadal znajduje si¢ w rgkach
pierwszego lub drugiego pokolenia (tfacznie 49%). Oznacza to, iz w blisko 50% polskich firm
nie dokonano jeszcze przekazania biznesu kolejnemu pokoleniu (Forbes, Raport Kongres Firm
Rodzinnych, 2020).

52.WYZWANIE

Sukcesja jest zatem jednym z najwazniejszych wyzwan dla polskich i matopolskich firm
rodzinnych. Jej skuteczne przeprowadzenie jest nie tylko kwestig o kluczowym znaczeniu dla
samego biznesu, ale i waznym czynnikiem z punktu widzenia rozwoju gospodarczego regionu.
Wsrod wiascicieli firm planujacych sukcesje zdecydowana wigkszos$¢ (74%) rozpatruje pozo-
stawienie wlasnos$ci i wladzy w rodzinie (M. Widz, A. Lewandowska, Preferencje sukcesyjne
polskich przedsiebiorcow rodzinnych, Poznan 2020). Oznacza to, ze sukcesja w naszym kraju
utozsamiana jest gtownie z przekazaniem przedsigbiorstwa czlonkowi rodziny.

Transformacje miedzypokoleniowa utrudnia jednak wiele czynnikéw, m.in. stabe zaintereso-
wanie ze strony dzieci-sukcesorow, brak wiedzy przysztych sukcesorow — tylko 19% nestoréw
uwaza, ze ich dzieci sg odpowiednio przygotowane do przejecia odpowiedzialnosci za firme
(Instytut Biznesu Rodzinnego, Barometr sukcesyjny, Poznan 2017). W badaniach prowadzo-
nych przez Wojewodztwo Malopolskie w ramach projektu ,,STOB regions — Sukcesja i transfer
biznesu w regionach” (akronim: ,,STOB regions’) przedsi¢biorcy wskazywali na konieczno$¢
wsparcia 1 podniesienia wiedzy w takich obszarach jak: aspekty prawne i podatkowe, finanse
firmy, kwestie organizacyjne (np. dostosowanie struktury firmy) i psychologiczne (np. budo-
wanie pozycji sukcesora). Dlatego tak zasadne jest tworzenie dedykowanych instrumentow,
ktore wspiera¢ beda przysztych sukcesoréw w procesie ,,obejmowania sterow” w firmie, a tym
samym wplywac na rozwdj przedsigbiorczos$ci 1 innowacyjnosci w regionie (mtode pokolenie

zdecydowanie czg$cie] wdraza innowacje w przedsiebiorstwie).

5.3. ROZWIAZANIE

Instrumentem, ktory odpowiada na wyzwanie zwigzane z przygotowaniem kolejnego
pokolenia do przejecia 1 zarzadzania firmg jest Program Wojewddztwa Matopolskiego pn.

»Malopolska Sie¢ Sukcesoréw”. Oparty jest on na rozwigzaniach dunskich, tj. dobrej praktyce
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Regionu Danii Potudniowej, pozyskanej w ramach projektu ,,STOB regions”, zrealizowanego

w ramach programu Interreg Europa.
Cele Programu ,,Matopolska Sie¢ Sukcesorow

+ podniesienie poziomu gotowosci do sukcesji w matopolskich firmach poprzez wzmocnienie
postaw przedsigbiorczych oraz rozwoj wiedzy i umiejetnosci wérodd potencjalnych sukce-
sorow/osob, ktore przejety firme w wyniku sukcesji, w kluczowych obszarach funkcjono-
wania firmy,

+ wsparcie wymiany doswiadczen i networkingu w/w 0sob.

Program realizowany jest w formule otwartego konkursu ofert dla organizacji pozarzado-
wych (zgodnie z Ustawq o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie). Organizacje
zainteresowane realizacja Programu moga w ramach konkursu zgtasza¢ swoje zadania i1 ubiega¢
si¢ o wsparcie finansowe na ich wdrozenie. Realizacja Programu finansowana jest w 100%

z budzetu Wojewddztwa Matopolskiego.

5.4. KORZYSCI

Program wspiera sukcesje migdzypokoleniowa w matopolskich firmach, przede wszystkim
w obszarze przygotowania sukcesorow do przejecia 1 zarzadzania przedsigbiorstwem. Z uwagi
na podejmowang na poziomie wojewodztwa tematyke, sposob wdrazania i angazowania part-
nerdéw jest innowacyjny w skali kraju.

Korzysci wynikajace z wdrozenia Programu:

- DLA PRZEDSIEBIORCOW:

- Mozliwo$¢ pozyskania kompleksowej wiedzy w obszarze prowadzenia firmy — przyszly
sukcesor bierze udziat w cyklu spotkan (min. 5 spotkan merytorycznych) podnoszacych
wiedze w obszarach dotyczacych funkcjonowania firmy, w szczegdlnosci na etapie prze-
kazania wtasnos$ci. Tematyka spotkan dotyczy m.in. kwestii prawnych, finansowych,
psychologicznych, ale szczegotowy zakres dostosowywany jest kazdorazowo do potrzeb
uczestnikow zrekrutowanych do danej edycji.

- Nawigzanie kontaktow z innymi sukcesorami — osobami w podobnej sytuacji, mozli-
wosci wymiany doswiadczen, dzielenia si¢ wiedzg 1 networkingu. Uczestnicy spotkan
reprezentujg co do zasady rozne branze/niekonkurencyjne wzgledem siebie firmy, co
sprzyja budowaniu zaufania oraz otwartej wymianie doswiadczen.

— Pozyskanie dobrych praktyk od firm, ktére przeszty juz proces sukcesji — w ramach cyklu

spotkan organizowane sa réwniez seminaria z nestorami i sukcesorami firm, w ktorych
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zmiana pokoleniowa juz nastgpita. Dzielg si¢ oni dos§wiadczeniem, zwracajg uwage na
,»hajtrudniejsze” momenty w calym procesie, stuzg rada.
- Z punktu widzenia uczestnikow niezwykle istotne jest to, ze udziat w cyklu spotkan jest
dla nich bezptatny.
- DLA MIESZKANCOW REGIONU:
- Utrzymanie miejsca pracy w firmie, w ktorej czesto spedzili wiele lat — jako efekt
udanego procesu sukcesji i dalszego rozwoju przedsiebiorstwa.
- DLA SAMORZADU WOJEWODZTWA:
- Rozw¢j gospodarczy regionu — firmy rodzinne i1 ich dalsze funkcjonowanie majg
kluczowe znaczenie dla rozwoju wojewodztwa.
— Podniesienie $wiadomo$ci na temat sukcesji i wyzwan z nig zwigzanych.
- Budowanie wspotpracy z organizacjami pozarzadowymi (NGO), izbami gospodarczymi,
ktore zainteresowane s3 wdrazaniem Programu.
+ DLA NGO I1ZB GOSPODARCZYCH:
— Mozliwos¢ poszerzania swojego portfolio dziatan na rzecz wsparcia przedsigbiorczos$ci
1 angazowania si¢ w przedsiewzigcia stuzace sukcesji w firmach i transferowi biznesu.
— Oferowanie konkretnego wsparcia firmom, ktore sg zrzeszone w danej izbie gospodar-
czej/rzemiosta (kiedy taka organizacja zglosi si¢ w konkursie do wdrazania Programu).
— Realna wspolpraca z samorzadem regionalnym 1 wplyw na polityke rozwoju przedsie-

biorczosci.

W latach 2021-2023 przeprowadzono 3 edycje Programu. Pierwsza, zrealizowana w 2021
roku, miala charakter pilotazowy, z budzetem w wysokosci 50 tys. z. W ramach Programu
wybrano wowczas jedng organizacj¢ wdrazajaca Program, ktora zorganizowala cykl spotkan
dla 8 sukcesoréw. Jednak zwigkszajace si¢ zainteresowanie Programem spowodowalo, ze
zaré6wno jego zakres, jak i budzet w kolejnych latach byty sukcesywnie zwigkszane, tj. 2022 —
budzet: 100 tys. zt, 2 cykle spotkan, 2023 — budzet: 150 tys. zt, 3 cykle spotkan dla sukcesoréw.
Lacznie w latach w 2021-2023 w Programie wzig¢to udziat ok 40 sukcesorow matopolskich
firm, zorganizowano 6 cykli spotkan dla sukcesorow, tacznie blisko 40 spotkan podnoszacych
ich wiedz¢ w obszarze zarzadzania firma.

W 2024 r. w celu realizacji Programu wybrano — w otwartym konkursie ofert — pi¢¢ zadan,
ktore wdrazane beda przez nastepujace podmioty:

« Izbe Przemyslowo-Handlowa w Krakowie (nazwa zadania: ,,Matopolska Sie¢ Sukce-
sorow’),
+ Izbe Przemyslowo-Handlowa w Tarnowie (nazwa zadania: ,,Tarnowska Akademia

Sukcesji”),
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+ Malopolska Izba Rzemiosla i Przedsi¢biorczosci (nazwa zadania: ,,Matopolska Sie¢
Sukcesorow — SUKCES-JA!™),

+ Fundacje Na Rzecz Samorzadu Gospodarczego i Przedsi¢biorczosci — Towarzystwo
Przemyslowe w Tarnowie (nazwa zadania: ,,Sadecka Akademia Sukcesji”),

. Izbe Rzemie$lnicza oraz Malej i Sredniej Przedsiebiorczosci w Tarnowie (nazwa

zadania: ,,Tarnowska sie¢ sukcesorow”).

Instytucje te organizowaly beda nabor uczestnikow w ramach swoich zadan, a nastepnie
cykl spotkan 1 warsztatow dla przyszitych sukcesorow z tematow, ktére sg kluczowe w kontek-
Scie zarzadzania firmg i zmian, jakie zachodza w przedsigbiorstwie w zwigzku z sukcesja.

Program ,,Malopolska Sie¢ Sukcesoréw” jest elementem szerszej polityki i dzialan podej-
mowanych przez Wojewodztwo Matopolskie, ktore stuza upowszechnieniu i wsparciu procesu
sukcesji w matopolskich firmach, tj. do 2022 r. realizowano mi¢dzynarodowy projekt ,,STOB
regions — Sukcesja 1 transfer biznesu w regionach”, w 2023 r. przyjeto ,,Plan Zarzadzania
Sukcesjg w Matopolsce 20307, tj. dokument operacyjny Wojewddztwa w obszarze polityki
wsparcia sukcesji, a takze powotano Matopolska Radg¢ ds. Sukcesji 1 Transferu Biznesu — cialo

opiniodawczo-doradcze Zarzadu Wojewddztwa Matopolskiego.

Informacje o dzialaniach Wojewodztwa w obszarze sukcesji przedsigbiorstw dostepne sq

rowniez na stronie www.malopolska.pl/biznes/bizneswmalopolsce/sukcesja-biznesu
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6. CENTRUM PRZEDSIEBIORSTW
RODZINNYCH UNIWERSYTETU
EKONOMICZNEGO W KRAKOWIE

Centrum Przedsigbiorstw Rodzinnych zostato zalozone na Uniwersytecie Ekonomicznym

w Krakowie w 2011 r. z inicjatywy prof. Aleksandra Surdeja, ktory byt kierownikiem tego

Centrum do 2023 r., a obecnie zajmuje stanowisko ambasadora RP w Wietnamie.

Od poczatku istnienia Centrum prowadzi zaawansowang dziatalno$¢ badawczg 1 edukacyjng

w zakresie firm rodzinnych i przedsigbiorczosci rodzinne;.

Zadania Centrum Przedsigbiorstw Rodzinnych obejmuja:

+ prowadzenie badan na temat firm rodzinnych w Polsce i1 innych krajach w celu identyfikacji
trendéw, mozliwos$ci oraz wyzwan,

- realizacja projektow badawczych dotyczacych firm rodzinnych, ich strategii, zarzadzania,
innowacyjnos$ci oraz wplywu na gospodarke,

« organizacja konferencji i seminariow skierowanych do wiascicieli 1 pracownikow firm
rodzinnych oraz do doradcoéw sukcesyjnych w celu dzielenia si¢ wiedza, do§wiadczeniami
oraz najlepszymi praktykami,

+ tworzenie programow rozwojowych dla przysztych liderow firm rodzinnych, takich jak
mentoring, coaching czy doradztwo strategiczne, majacych na celu wsparcie firm rodzin-
nych w ich rozwoju,

+ publikowanie raportow 1 analiz dotyczacych stanu i1 perspektyw firm rodzinnych, w tym ich

wptywu na gospodarke krajowa 1 lokalne spotecznosci,

! Dr hab. Maria Urbaniec, prof. UEK — kierownik Centrum Przedsigbiorstw Rodzinnych Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie, wiceprezes Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego (PTE), prezes Oddziatu PTE

w Krakowie.
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tworzenie sieci wspoOtpracy migdzy firmami rodzinnymi, instytucjami akademickimi i orga-
nizacjami branzowymi w celu wymiany wiedzy i do§wiadczen,

wspotpraca z przedstawicielami wtadz administracji rzgdowej 1 samorzadowej w celu opra-
cowywania 1 promowania programow wspierajacych rozwdj firm rodzinnych,

oferowanie ustug doradczych i szkoleniowych zwigzanych z procesem planowania sukcesji
w firmach rodzinnych, w tym wsparcie w kwestiach prawnych, finansowych i organizacyj-

nych dotyczacych przekazywania firmy nastepnym pokoleniom.

Dziatalno$¢ Centrum Przedsigbiorstw Rodzinnych koncentruje si¢ na realizacji interdyscy-

plinarnych projektéw badawczych, edukacyjnych, szkoleniowych i publikacyjnych, a takze

organizowanie konferencji naukowych, dotyczacych m.in. funkcjonowania firm rodzinnych, ich

wpltywu na rozwoj spoteczno-gospodarczy kraju lub regionu, procesu sukcesji oraz wspierania

przedsigbiorczosci rodzinnej.

Przyktadowo, w ramach Centrum Przedsi¢biorstw Rodzinych zrealizowano nastepujace

projekty:

FAME — Family Business Sustainability and Growth (nr umowy: 2016-1-HU01-K A203-
022930; zrodto finansowania: ERASMUS+ KA2 Strategic Partnership), realizowany
w latach 20162018 pod kierunkiem dr hab. Aleksandra Surdeja, prof. UEK. Celem projektu
bylo opracowanie programu nauczania z zakresu przedsigbiorczosci, a takze kurséw na
studiach magisterskich dotyczacych ogoélnych zagadnien zwigzanych z przedsigbiorczo$cia
oraz kursow na poziomie ksztatcenia zawodowego na temat firm rodzinnych, zwtaszcza
na temat transformacji pokoleniowej. W ramach projektu przeprowadzono warsztaty dla
studentéw oraz dla wiascicieli i menedzerow firm rodzinnych. Waznym dziataniem projektu
bylo wprowadzenie elementow blended learning do kurséw w celu rozwoju kompetencji
1 umiejetnosci studentdw.

INSIST — INtergenerational Succession in SMEs’ Transition (nr umowy: 2014-1-HUO1-
KA200-002307; zrodto finansowania: ERASMUS+ KA?2 Strategic Partnership), realizo-
wany w latach 2014-2016 pod kierunkiem dr hab. Aleksandra Surdeja, prof. UEK. Celem
projektu INSIST byto wsparcie wtascicieli i/lub menedzerow matych i $rednich przedsie-
biorstw rodzinnych (MSP) w radzeniu sobie ze ztozonymi wyzwaniami transformacji poko-
leniowej, a takze opracowanie raportow na temat firm rodzinnych z sektora MSP w krajach
partnerskich.

Firmy rodzinne wobec wyzwan sukcesji: strategie sukcesyjne pierwszej generacji polskich

przedsigbiorstw (nr umowy: 1326/B/H03/2008/34; zr6dto finansowania: Ministerstwo Nauki




6. Centrum Przedsigbiorstw Rodzinnych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

1 Szkolnictwa Wyzszego), realizowany w latach 2008-2010 pod kierunkiem dr hab. Alek-
sandra Surdeja, prof. UEK.

Centrum Przedsigbiorstw Rodzinnych wspotpracuje z krajowymi i regionalnymi partne-
rami:
+ Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Matopolskiego,
« Matopolski Zwigzek Pracodawcéw Lewiatan,
« Malopolska Izba Rzemiosta i Przedsigbiorczosci,
+ Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych,
+ Izba Przemystowo-Handlowa w Krakowie,
+ Regionalna Izba Przemystowo-Handlowa w Czg¢stochowie,
+ Krajowa Izba Gospodarcza ,,Przemyst Rozlewniczy”,
+ Regionalna Izba Gospodarcza w Katowicach,
+ Polskie Towarzystwo Ekonomiczne,
+ Okregowa Izba Radcow Prawnicy w Krakowie,
+ Kancelaria Sukcesyjna sp. z o.0.,
+ Kancelaria J. Dauman Legal,
- Kancelaria Forton,
« Grupa Blachotrapez sp. z 0.0.,
+ PwC.

Centrum Przedsigbiorstw Rodzinnych wspotpracuje z wiodgcymi zagranicznymi osrod-
kami badawczymi firm rodzinnych. Organizuje takze konferencje oraz kongresy. I Kongres
Przedsigbiorstw Rodzinnych odbyt si¢ w 2012 r., a tegoroczny Kongres jest zatem kontynuacja
zapoczatkowanej — ponad dekade temu — debaty na temat wparcia przedsigbiorczosci rodzinnej

w Polsce.




7.OFERTA STUDIOW
PODYPLOMOWYCH

71. DORADZTWO SUKCESYJNE

ADRESACI STUDIOW

Studia adresowane sg do doradcow sukcesyjnych oraz doradcéw biznesowych (np. ubezpie-
czycieli, prawnikow, doradcow finansowych) wspierajacych firmy rodzinne oraz kandydatow
na nastepcoOw (sukcesorow) w firmach rodzinnych, ktorzy chcg rozwing¢ swoje umiejgtnosci
w zakresie planowania i realizacji procesow sukcesyjnych. Oferta studiow skierowana jest
takze do profesjonalistow, ktorzy cheg specjalizowaé si¢ w dziedzinie sukcesji firm rodzin-
nych, poszerzajac swoja wiedze 1 umiej¢tnosci, aby lepiej stuzy¢ swoim klientom 1 wspiera¢ ich
w zabezpieczaniu i rozwijaniu przedsigbiorstw. Proces ksztalcenia jest realizowany w postaci
zaje¢ przygotowujacych do wsparcia sukcesji w firmach rodzinnych, a takze do wykonywania

zawodu doradcy sukcesyjnego.

CEL STUDIOW

Celem studidéw jest podniesienie kompetencji biznesowych, prawnych i1 spotecznych
doradcow sukcesyjnych i potencjalnych doradcow oraz pracownikéw firm rodzinnych
w zakresie skutecznego wspierania firm rodzinnych w planowaniu i realizacji proceséw sukce-
syjnych, w zarzadzaniu zmiang pokoleniowg oraz budowaniu trwatej wartosci dla przysztych
pokolen. Studia majg na celu zapewnienie dogiebnej wiedzy z zakresu zarzadzania strate-
gicznego, finansow, prawa sukcesyjnego oraz innych aspektéw prawnych, ekonomicznych

1 spotecznych.




7. Oferta studiow podyplomowych

Program ksztatcenia obejmuje wiedz¢ z zakresu rozwigzywania konfliktow, negocjacji
1 komunikacji miedzy pokoleniami, zarzadzania strategicznego, finanséw, prawa sukcesyjnego
oraz psychologii biznesu, aby zapewni¢ kompleksowe przygotowanie do przekazania firmy
nastepcom w sposob zorganizowany i przemyslany.

Absolwent studiow rozumie ztozonos¢ procesow zachodzacych w firmach rodzinnych,
w tym dynamike relacji migdzypokoleniowych, specyfike zarzadzania sukcesja oraz wyzwania
zwigzane z zachowaniem cigglosci biznesowej. Absolwent jest rOwniez przygotowany do
rozwigzywania konfliktow, negocjacji i zapewniania doradztwa strategicznego, co czyni go
cennym wsparciem dla rodzinnych przedsiebiorstw w okresach przejsciowych 1 w trakcie
planowania przysztosci firmy. Absolwent po ukonczeniu studidw otrzymuje swiadectwo ukon-

czenia studiow podyplomowych.

WYBRANE ZAGADNIENIA Z PROGRAMU STUDIOW

« Modele i warianty sukcesji z perspektywy doradcy — wybrane studia przypadku w firmach
rodzinnych 1 wlascicielskich,

+ Tworzenie narzedzi planowania sukcesji w przedsigbiorstwie rodzinnym,

« Diagnoza potencjatu sukcesyjnego firmy rodzinne;j,

+ Aspekty finansowe sukcesji z perspektywy firmy,

+ Aspekty podatkowe sukcesji,

+ Pracownicy w procesie sukcesji — perspektywa pracownikow, nestora i sukcesora,

+ Narzedzia budowania tadu rodzinnego,

+ Program rozwoju doradcy sukcesyjnego i pracownikow firm rodzinnych,

+ Spotkania mentoringowe (wyjazdy studyjne, networking z doradcami sukcesyjnymi).

Zajecia bedg prowadzone w formie warsztatow oraz spotkan mentoringowych z przedsig-
biorcami i doradcami sukcesyjnymi, ktorzy podzielg si¢ doswiadczeniami w zakresie przy-
gotowania 1 przeprowadzenia sukcesji. Podczas zajg¢ zastosowane beda interaktywne metody
nauczania z wykorzystaniem studiow przypadku, symulacji i ¢wiczen praktycznych przez

doswiadczonych wyktadowcow i trenerow biznesu.




Sukcesja w biznesie - wybrane zagadnienia

72. MBA IN FAMILY BUSINESS

ADRESACI STUDIOW

Studia adresowane sg do wiascicieli firm, kandydatow na nastepcow (sukcesorow) oraz do
menedzerow 1 kadry kierowniczej w firmach rodzinnych, ktoérzy chca rozwina¢ swoje umie-
jetnosci przywodcze, menedzerskie 1 strategiczne (tzw. Owner Management Program). Oferta
studiow skierowana jest takze do tych, ktorzy zamierzaja przeprowadzi¢ procesy sukcesji oraz
do tych, ktorzy chca wzmocni¢ swoje kompetencje i doswiadczenie oraz swojg pozycje w firmie
rodzinnej. Proces ksztatcenia jest realizowany w postaci zaje¢ przygotowujacych do sukcesji

w firmach rodzinnych, a takze do efektywnego rozwoju firmy rodzinne;.

CEL STUDIOW

Celem studiow jest podniesienie kompetencji wtascicieli, potencjalnych sukcesorow lub
kadry kierowniczej w firmie rodzinnej w zakresie zaplanowania i przeprowadzenia sukces;ji,
a takze zarzadzania przedsigbiorstwem rodzinnym w sposob umozliwiajacy jej przetrwanie
1 rozwoj. Studia ktada nacisk na rozwd; kompetencji osobistych osob zarzadzajacych w ztozonej
sytuacji firmowo-rodzinnej, umiej¢tnosci zarzadzania zmiang, wiedzy o podstawowych
rozwigzaniach prawnych w zakresie sukcesji oraz budowania strategii i planu sukcesji. Program
ksztalcenia obejmuje wiedze z zakresu psychologicznych, prawnych, etycznych i finansowych
zagadnien zwigzanych z sukcesja w firmie rodzinnej. Uczestnicy poznaja takze metody i narze-
dzia diagnostyczne oraz rozwing kompetencje migkkie niezb¢dne do planowania i przeprowa-
dzenia sukces;ji.

Absolwent studidw rozumie ztozono$¢ 1 wage relacji rodzinno-firmowych w kierowaniu
firmg oraz docenia wartosci, na ktoérych zbudowana jest marka firmy. Absolwent jest lepiej
przygotowany do roli wlasciciela i zarzadzajacego przedsigbiorstwem rodzinnym w sytuacji
zmiany sukcesyjnej, a w przypadku absolwenta nieb¢dacego wiascicielem — do roli menedzera
firmy rodzinnej planujacej lub przechodzacej sukcesj¢. Absolwent po ukonczeniu studidw

otrzymuje $wiadectwo ukonczenia studiéw podyplomowych.




7. Oferta studiow podyplomowych

WYBRANE ZAGADNIENIA Z PROGRAMU STUDIOW

+ Modele i warianty sukcesji z perspektywy rodziny

- Strategiczne zarzadzanie firmg rodzinng w kontekscie sukcesji

+ Narzedzia planowania sukcesji w przedsiebiorstwie rodzinnym

+  Wplyw relacji rodzinno-biznesowych na proces sukcesji

« Aspekty finansowe sukcesji z perspektywy firmy rodzinne;j

+ Aspekty podatkowe sukcesji

+ Mechanizmy dziedziczenia w rodzinie, planowanie spadkowe

+ Fundacja rodzinna

+ Program rozwoju osobistego sukcesora, nestora i menedzerow wysokiego i sredniego
szczebla

+ Spotkania mentoringowe (wyjazdy studyjne, networking z nestorami i sukcesorami).

Zajecia beda prowadzone w formie warsztatow oraz spotkan mentoringowych z przedsig-
biorcami, ktorzy podzielg si¢ doswiadczeniami w zakresie przygotowania i przeprowadzenia
sukcesji oraz zarzadzania firmg rodzinng. Podczas zaje¢ zastosowane beda interaktywne
metody nauczania z wykorzystaniem studiow przypadku, symulacji i ¢wiczen praktycznych

przez doswiadczonych wyktadowcow i trenerow biznesu.
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