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Wykaz skrotow

GPW — Gietda Papieréw Wartosciowych

MSP — mate i $rednie przedsiebiorstwa

PARP - Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci
Plan — Plan Zarzgdzania Sukcesjg w Matopolsce 2030

RPO WM 2014-2020 — Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Matopolskiego na
lata 2014-2020

SRW ,,Matopolska 2030” — Strategia Rozwoju Wojewddztwa ,Matopolska 2030”
STOB regions — STOB regions - Sukcesja i transfer firm w regionach

UE — Unia Europejska



Wstep

1. Wprowadzenie do tematu

Sitg napedowa transformacji gospodarczej w Polsce, ktéra zaczeta sie z poczatkiem
lat 90-tych, byty przedsiebiorstwa prywatne, w tym firmy rodzinne. Dynamiczny rozwdj tych
form przedsigbiorczosci nie bytby jednak mozliwy bez formalnych narodzin gospodarki
wolnorynkowej pod koniec lat 80-tych XX wieku. Dzi$ zr6znicowane pod wzgledem ustug firmy
prywatne tworzg baze polskiej i matopolskiej gospodarki. Ich funkcjonowanie opiera sie na
potgczeniu tradycyjnych wartosci z innowacyjnoscig oraz nowoczesnymi modelami
biznesowymi. Sg one skutecznie wdrazane przede wszystkim przez najmtodsze pokolenie

przedsiebiorcow, ktdrzy bardzo starajg sie dostosowaé do potrzeb rynku.

Proces sukcesji w przedsigbiorstwach rodzinnych stanowi istotny czynnik zmian w ich
systemie zarzgdzania, a zwlaszcza w strategiach wieloletniego rozwoju w wyniku
przejmowania wtadzy przez nowych wiascicieli, akcjonariuszy i menedzeréw. Wiekszos¢
rodzinnych podmiotéw gospodarczych w Polsce — i w innych krajach Europy Srodkowo-
Wschodniej — powstata lub zostata sprywatyzowana w latach 80-tych i 90-tych XX wieku.
Dlatego dzis, po okoto 30 latach funkcjonowania, w przedsiebiorstwach tych nastepujg bardzo
wazne zmiany kadrowe zwigzane z odchodzeniem na emeryture wielu nestoréw, dyrektorow
i kierownikéw oraz zastepowaniem ich przez nowych wtascicieli i menedzeréw. Ponadto
zmiany te sg rezultatem nowych modeli krajowej oraz regionalnej polityki gospodarczej
i spotecznej. Obecnie obserwujemy przyspieszony postep technologiczny wigzacy sie
z cyfryzacjg i robotyzacjg, czyli wprowadzaniem sztucznej inteligencji do urzadzen
przemystowych i do sprzetu domowego. Zmiany te docierajg réwniez do matych
przedsiebiorstw. Dodatkowo ostatnie lata, zwtaszcza okres pandemii Covid-19, konfliktu
zbrojnego w Ukrainie, nie sg tatwe dla przedsiebiorcow.

Tymczasem wyniki szeregu badan jednoznacznie pokazujg, ze kolejnym
i jednoczesnie jednym z tych najwazniejszych wyzwan dla polskich i matopolskich firm
rodzinnych jest obecnie sukcesja. Jej skuteczne przeprowadzenie jest nie tylko kwestig
o kluczowym znaczeniu dla samego biznesu, ale i waznym czynnikiem z punktu widzenia

rozwoju gospodarczego regionu’.

Doswiadczenia Stanéw Zjednoczonych czy Europy Zachodniej pokazujg, ze tylko
30% rodzinnych podmiotéw gospodarczych przetrwa do drugiego pokolenia i tylko 10% do

T A. Surdej, K. Wach, Przedsigbiorstwa rodzinne wobec wyzwarn sukcesji, Warszawa 2010, s. 8.



trzeciego®. Transformacje miedzypokoleniowg utrudnia wiele czynnikéw, m.in. stabe
zainteresowanie ze strony sukcesordéw czy brak swiadomosci nestoréw w zakresie ztozonosci
samego procesu przekazania biznesu. Tym bardziej zasadne jest wiec tworzenie
dedykowanych instrumentoéw, ktoére wspiera¢ bedg firmy z Maftopolski w skutecznym

przeprowadzaniu zmiany pokoleniowe;j.
2. Koncepcja dokumentu

Odpowiedzig na powyzsze wyzwanie jest podjecie przez Wojewddztwo Matopolskie
dziatan majgcych na celu m.in. upowszechnienie zagadnienia sukcesji, wtasciwego
przygotowania tego procesu, co stuzy¢ bedzie zachowaniu trwatosci i dalszemu rozwojowi firm
rodzinnych w regionie. Przygotowany dokument okres$la kierunki dziatan jakie nalezy w tym
zakresie podjac.

Opracowanie Planu Zarzgdzania Sukcesjg w Matopolsce 2030 zaktadato w pierwszej
kolejnosci diagnoze aktualnego stanu procesdw sukcesji przedsiebiorstw w Polsce
i Matopolsce, w ramach ktérej wykorzystano réwniez badania zrealizowane przez
Wojewoddztwo Matopolskie w trakcie wdrazania miedzynarodowego projektu STOB regions —
Sukcesja i transfer firm w regionach (STOB regions) realizowanego w latach 2017-20223,
Dostrzegajgc wyzwania, przed ktdrymi stoi lokalna przedsigbiorczosé, kolejnym krokiem byto
wypracowanie i okreslenie — w oparciu 0 wyniki badan oraz jako efekt dotychczasowej
wspotpracy z partnerami z regionu* — kierunkéw dziatan stuzgcych wsparciu tego procesu.
Celem podjetych prac byto przygotowanie dokumentu, ktéry przedstawi kompleksowe
podejscie do zagadnienia sukcesji, zaproponuje kierunki dziatan wspierajacych ten
proces i upowszechni informacje o waznych zagadnieniach, ktére nalezy wzigé¢ pod
uwage przy jego przeprowadzaniu.

Plan Zarzgdzania Sukcesjg w Matopolsce 2030 obejmuje kluczowe obszary dziatan,
dazagc do kompleksowego podejscia w zakresie wyzwan zwigzanych 2z sukcesjg
miedzypokoleniowg. Zapisy dokumentu skupiajg sie przede wszystkim na obszarach
zwigzanych z koniecznoscig budowania swiadomosci wsrdd przedsiebiorcdéw, co przyczyni sie

do podniesienia poziomu ich wiedzy na temat istoty i przebiegu sukcesji. Dokument zaktada

2 Instytut Biznesu Rodzinnego, Firma rodzinna to marka, Poznan 2016, s. 27

3 Szersze informacje o projekcie w rozdziale I1.4.

4 W latach 2017-2022 w ramach projektu STOB regions — sukcesja i transfer firm w regionach dziatata
w Matopolsce tzw. Regionalna Grupa Interesariuszy skupiajgca instytucje z regionu wspoétpracujgce

Z przedsiebiorcami, zaangazowane we wspieranie sukcesji. Byta ona jednoczesnie forum wymiany
wiedzy i pomystéw w zakresie dziatan, jakie w tym obszarze nalezy jeszcze podjgé. Od 2023 roku
takim forum wspotpracy jest Matopolska Rada ds. Sukcesiji i Transferu Biznesu.



ponadto tworzenie odpowiednich instrumentéw wsparcia, ktére stuzy¢ bedg budowaniu

trwatosci i rozwojowi firm rodzinnych w regionie.

Plan zatem stanowi dokument kierunkowy w obszarze sukcesji w Matopolsce,
opisujacy podejscie do tego procesu i uszczegbtawiajgcy kierunki dziatan okreslone w tym
zakresie w Strategii Rozwoju Wojewoddztwa ,Matopolska 2030” (kierunek dziatania: 2.2.5.
Wsparcie procesu sukcesji w firmach)® oraz Regionalnej Strategii Innowacji Wojewoédztwa
Matopolskiego 2030° (Proponowane dziatania i projekty: 2C.4 Wsparcie procesu sukcesji
w MSP).

Przygotowanie dokumentu jest z jednej strony efektem wieloletniej pracy realizowanej
w regionie od 2017 roku, kiedy to rozpoczeto wdrazanie miedzynarodowego projektu STOB
regions — Sukcesja i transfer firm w regionach (w ramach Programu Interreg Europa 2014-
2020) i szeregu dziatan bedacych jego efektem, w tym w postaci zbudowania regionalnego
partnerstwa wokot tematyki transferu biznesu, tj. Regionalnej Grupy Interesariuszy. Z drugiej
zas strony Plan jest dokumentem okreslajacym sposéb reakcji na wyzwania zidentyfikowane
w tym okresie, ktére wptywaé bedg na przebieg proceséw sukcesyjnych w matopolskich
firmach rodzinnych.

Struktura Planu sktada sie z nastepujgcych elementéw: analiza sytuaciji, cel gtéwny,
cele szczeg6towe, priorytety i kierunki dziatan.

Horyzont czasowy dokumentu jest spojny z okresem wyznaczonym dla wdrazania
dokumentdéw strategicznych Wojewodztwa, takich jak Strategia Rozwoju Wojewddztwa
.Matopolska 2030° (SRW ,Matopolska 2030”) oraz Regionalna Strategia Innowacji
Wojewddztwa Matopolskiego 2030. Okres wdrazania jest takze komplementarny z punktu
widzenia przyjetych ram czasowych z zatozeniami czasookresu obowigzywania dokumentow
operacjonalizujgcych SRW ,Matopolska 2030”, do ktérych odnosi sie Plan Zarzgdzania
Strategig Rozwoju Wojewddztwa ,Matopolskiego 20307, a ktéry definiuje system zarzgdzania
w/w Strategig. Wyznaczenie tego okresu nie wyklucza oczywiscie mozliwosci aktualizaciji
dokumentu juz po jego przyjeciu, np. z uwagi na zmieniajgce sie potrzeby czy otoczenie

prawne.

Opracowania dokumentu kierunkowego w obszarze sukcesji w Matopolsce podjat sie
Departament Nadzoru Wiascicielskiego i  Gospodarki Urzedu Marszatkowskiego

5 Przyjeta Uchwatg Nr XXXI/422/20 Sejmiku Wojewédztwa Matopolskiego z dnia 17 grudnia 2020 r.
w sprawie przyjecia aktualizacji Strategii Rozwoju Wojewddztwa Matopolskiego na lata 2011 — 2020 pn.
Strategia Rozwoju Wojewddztwa ,Matopolska 2030”.

6 Przyjeta Uchwatg Nr 181/21 Zarzgdu Wojewddztwa Matopolskiego z dnia 25 lutego 2021 r.

w sprawie przyjecia Regionalnej Strategii Innowacji Wojewddztwa Matopolskiego 2030.

7 Zatgcznik do Uchwaty nr 1853/23 Zarzadu Wojewddztwa Matopolskiego z dnia 3 pazdziernika

2023 r.



Wojewddztwa Matopolskiego, ktdry wdrazat réwniez projekt STOB regions, tworzyt
partnerstwo w ramach Regionalnej Grupy Interesariuszy w/w projektu. W pracach nad
opracowaniem Planu Departament byt wspierany przez eksperta zewnetrznego, a takze
Cztonkéw w/w Grupy.

3. Podstawy prawne

Podstawg prawng opracowania i przyjecia dokumentu jest Ustawa z dnia 5 czerwca

1998 r. 0 samorzgdzie wojewddztwa, a w szczegdlnosci:

» art. 41 ust. 1 Ustawy odnoszacy sie do zadan zarzgdu wojewodztwa,

» art. 11 ust. 1 pkt 2 3, zgodnie z ktérym samorzad wojewodztwa okresla strategie rozwoju
wojewoddztwa, uwzgledniajagcg w szczegolnosci cele, m.in. w zakresie pobudzania
aktywnosci gospodarczej, podnoszenia poziomu konkurencyjnosci i innowacyjnosci
gospodarki wojewddztwa,

« art. 11 ust. 2 pkt 1 8, ktéry wskazuje, ze samorzgd wojewodztwa prowadzi polityke rozwoju
wojewddztwa, na kt6rg sktada sie m.in. tworzenie warunkéw rozwoju gospodarczego, w tym
kreowanie rynku pracy, promocja waloréw i mozliwosci rozwojowych wojewodztwa.

Jednoczesnie Plan stanowi dokument o charakterze operacyjno-wdrozeniowym dla
SRW ,Matopolska 2030". Strategia jako dokument okre$lajgcy wizje rozwoju regionu na
najblizsze lata, wskazuje gospodarke jako jeden z gtéwnych obszaréw interwencji, a w jego
ramach m.in. dziatania stuzgce rozwojowi matopolskich przedsigbiorstw, budowaniu ich
przewagi konkurencyjnej na rynku.

Dokument przygotowany zostat réwniez z uwzglednieniem rekomendacji dla
dokumentoéw kierunkowych Wojewoddztwa, okreslonych w Planie Zarzgdzania Strategig
Rozwoju Wojewddztwa ,Matopolska 2030”. Dokumenty kierunkowe opisujg w wiekszym
przyblizeniu niz Strategia podejscie do danego zagadnienia czy obszaru i mogg byc¢
przyjmowane z inicjatywy wtasnej Samorzadu Wojewodztwa, jak to ma miejsce w przypadku
niniejszego Planu.

4. Spojnosc¢ Planu z dokumentami unijnymi, krajowymi i regionalnymi

Cele i kierunki dziatan okreslone w Planie Zarzgdzania Sukcesjg w Matopolsce 2030
sg spdjne z politykg stuzacg wsparciu rozwoju gospodarczego i przedsiebiorczosci okreslong

8 Dz. U. 22022 r. poz. 2094 z pézn. zm.



w dokumentach, czesto o charakterze strategicznym, przyjetych na szczeblu unijnym,

krajowym i regionalnym.
Dokumentami tymi sg w szczegdlnosci:

1) na poziomie unijnym:

a) Strategia MSP na rzecz zréwnowazonej i cyfrowej Europy®, ktdra podkreséla znaczenie
europejskich MSP w rozwoju gospodarki Unii Europejskiej, a takze wprost odnosi sie do
koniecznosci wsparcia firm w skutecznym przenoszeniu wtasnosci;

b) Przenoszenie wtasno$ci przedsigbiorstw jako czynnik sprzyjajgcy zrownowazonej
odbudowie i wzrostowi w sektorze MSP'® — dokument bedacy opinig Europejskiego
Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego, w ktorym Komitet zwraca uwage na znaczenie
transferu biznesu jako waznego procesu o charakterze strategicznym, zapewniajgcego
ciggto$¢ dziatalnosci przedsiebiorstw, a pracownikom perspektywy na przysztos¢ pod
wzgledem ciggtosci zatrudnienia i rozwoju zawodowego;

2) na poziomie krajowym:

a) Strategia na Rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju do roku 2020 (z perspektywg do 2030 r.)',
gdzie wsrod planowanych obszaréw dziatan wymienia takie, ktére stuzyty bedg rozwijaniu
potencjatu polskich matych i $rednich przedsigbiorstw, zwigkszaniu konkurencyjnosci
gospodarki;

b) Strategia produktywnosci 2030"¢, odnoszaca sie kompleksowo do obszaru gospodarki
i produktywnosci realizowanej gtéwnie przez dziatania innowacyjne i optymalizacyjne
podmiotow prywatnych, w tym m.in. w zakresie transformacji cyfrowej przedsigbiorstw czy
ich ekspansji zagranicznej;

3) na poziomie regionalnym:

a) Strategia Rozwoju Wojewodztwa ,Matopolska 2030” — w ramach obszaru ,Gospodarka”,
celu szczegdbtowego ,Innowacyjna i konkurencyjna gospodarka” podkreslone zostato
znaczenie dziatan stymulujgcych zdolnos¢ regionalnej gospodarki do reagowania na
zmieniajgce sie otoczenie i dostosowanie sie do globalnych wyzwan. Jednym ze
sformutowanych w Strategii gtéwnych kierunkow dziatan w tym obszarze jest podnoszenie

9 Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-
Spotecznego i Komitetu Regionéw, Strategia MSP na rzecz zréwnowazonej i cyfrowej Europy,
Bruksela 10.03.2020, COM(2020) 103 final.

10 Europejski Komitet Ekonomiczno-Spoteczny, Przenoszenie wtasnos$ci przedsigbiorstw -
Przenoszenie wtasnosci przedsiebiorstw jako czynnik sprzyjajacy zréwnowazonej odbudowie

i wzrostowi w sektorze MSP, opinia z inicjatywy wtasnej, INT/982, data przyjecia na sesji plenarnej:
21.09.2022.

1 Uchwata Nr 8 Rady Ministréw z dnia 14 lutego 2017 r. w sprawie przyjecia Strategii na rzecz
Odpowiedzialnego Rozwoju do roku 2020 (z perspektywg do 2030 r.).

12 Uchwata nr 154 Rady Ministréw z dnia 12 lipca 2022 r. w sprawie przyjecia ,Strategii
produktywnosci 2030”.



poziomu konkurencyjnosci matopolskiej gospodarki, a w jego ramach wsparcie procesu
sukcesiji w firmach;

Regionalna Strategia Innowacji Wojewddztwa Matopolskiego 2030, ktéra w ramach celu
szczegbtowego ,Efektywne instrumenty wsparcia przedsiebiorczosci i rozwoju dziatalnosci
przedsiebiorstw” wskazuje na zasadnos$¢ realizacji takich dziatan i projektéw, ktére stuzyty
beda wsparciu procesu sukcesji w MSP. Chodzi tu zaréwno o promocje tematyki zwigzanej
z sukcesja firmy, ale i budowanie oferty doradczej i mentoringowej dla firm w tym zakresie
czy oferowanie dodatkowych mozliwosci wsparcia w przypadku potgczenia sukcesji ze
zmiang technologiczng w firmie lub zmiang profilu w kierunku zwigzanym z dziedzinami

matopolskich inteligentnych specjalizacji.



Analiza sytuacji w obszarze sukcesiji

1. Pojecie przedsiebiorstwa rodzinnego

Przedsiebiorstwo rodzinne jest nazwg powszechng, rzadziej spotyka sie okreslenie
biznes rodzinny — w przeciwienstwie do krajéw anglosaskich, gdzie wyrazenie family business
jest popularne. Pojecie przedsiebiorstwa rodzinnego w jezyku potocznym jest zrozumiate
i coraz czesciej stosowane, chociaz nie zawsze w sposob precyzyjny. Jednak w statystykach
jest ono trudno rozpoznawalne, gdyz firmy te nie zawsze akcentujg w nazwie ceche
rodzinnosci. Ponadto w prakityce stosuje sie niejednolite kryteria wyodrebniania
przedsiebiorstw rodzinnych. Dlatego w podejmowanych dotgd badaniach ankietowych,
w sprawozdawczosci oraz w publikacjach brak jest jednej spoéjnej definicji. Stad tez
w zaleznosci od przyjetego kryterium liczba tych przedsigbiorstw oraz ich udziat w tacznej
liczbie przedsiebiorstw w danym regionie lub kraju moze sie rézni¢. Przyktadowo, w Wielkiej
Brytanii wskazniki udziatu przedsiebiorstw rodzinnych zawierajg sie w przedziale 15-81%
w zaleznosci od kryteriéw przyjetych w konkretnych badaniach'. W Polsce wskaznik ten moze
sie waha¢ w przedziale 5-92%"*. Wedtug Instytut Biznesu Rodzinnego 36% firm w Polsce jest

wyraznie rodzinnych i $wiadomych wtasnej tozsamosci'®.

Definicje przedsiebiorstwa rodzinnego proponuja m.in. naukowcy z Oregon State
University. W ich opinii, jezeli firma sama uwaza sie za rodzinng, to nalezy jg za takg uznac.
Natomiast Polska Agencja Rozwoju Przedsigebiorczosci (PARP) definiuje przedsiebiorstwo
rodzinne jako typ podmiotu gospodarczego z sektora MSP, kiéry spetnia dwa kryteria
dotyczace kwestii zarzadzania i wlasnosci. Przedsiebiorstwem rodzinnym jest ,kazdy podmiot
gospodarczy z sektora mikro-, matych lub $rednich przedsiebiorstw bedgcy we wiadaniu
rodziny, o dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i dziatajacy w Polsce. Warunkiem
koniecznym przynaleznosci do kategorii firmy rodzinnej jest takze zatrudnienie co najmniej
dwoch cztonkdéw rodziny, przy czym co najmniej jeden z nich musi mie¢ istotny wptyw na
zarzadzanie. Cztonkowie rodziny majg ponadto posiada¢ znaczace lub wiekszosciowe udziaty

w przedsiebiorstwie™'.

Z kolei Instytut Biznesu Rodzinnego'” wprowadza definicje, zgodnie z ktérg za firme
rodzinng nalezy uwazac zaktad, w ktérego zarzadzie wiekszos$¢ gtoséw przynalezy do osoby

13 P. Westhead, M. Cowling, D. Storey, The management and performance of unquoted family
companies in the United Kingdom, Coventry 1997, s. 16.

4 A. Lewandowska, Strategiczna logika firm rodzinnych, Warszawa 2020, s. 48.

15 Instytut Biznesu Rodzinnego, Firma rodzinna to marka, op. cit., s. 13.

16 Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse
i wyzwania, Warszawa 2009, s. 49-51.

7 Instytut Biznesu Rodzinnego, Firma rodzinna to marka, op. cit., s. 15.



(lub o0s6b) fizycznej, ktéra zatozyta firme albo nabyta udziaty w firmie, lub w posiadaniu jej
matzonka, rodzicow, dzieci albo ich bezposrednich spadkobiercéw; gtosy wiekszosciowe
moga by¢ bezposrednie lub posrednie; przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny albo krewny
jest zaangazowany w zarzgdzanie firmg. W przypadku spotek notowanych na gietdzie, firme
mozna okresli¢ jako rodzinng wéwczas, gdy osoba, ktéra zatozyta lub przejeta firme, wraz z jej
krewnymi i zstepnymi, posiadajg co najmniej 25% gtosow na Walnym Zgromadzeniu
Akcjonariuszy tej spotki'e.

Firmy rodzinne, cho¢ czesto nie sg przedmiotem duzego zainteresowania opinii
publicznej, stanowig przyktad jednej z najstarszych form przedsiebiorczosci. Odgrywajg one
znaczaca role w swiatowej oraz w polskiej gospodarce, gdyz zapewniajg 50—70% zatrudnienia
oraz 40-70% wytwarzania dochodu narodowego (PKB)'°.

Co sie tyczy liczebnosci przedsigbiorstw rodzinnych, to pierwszych szacunkéw
dokonata PARP dla 2010 roku. Wéwczas przedsiebiorstwo rodzinne zdefiniowano jako
podmiot gospodarczy, w ktérym wspdlnie pracuje przynajmniej dwéch cztonkdéw rodziny, co
najmniej jeden ma istotny wplyw na zarzgdzanie firmg, a rodzina posiada udziaty
wiekszosciowe®. Jednakze PARP przyjeta zbyt niski wskaznik udziatu firm rodzinnych tj.
w wysokosci 36%.2'. Z badan wylgczono bowiem wéwczas firmy duze oraz jednoosobowsg
dziatalno$¢ gospodarczg (zaktady oséb fizycznych), czego w wiekszosci krajow sie nie
praktykuje. Gdyby wtaczy¢ je do analizy wéwczas udziat firm rodzinnych w sektorze mikro,
matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce wynidstby 78% i bytby poréwnywalny dla
wskaznikédw podawanych dla innych krajow Unii Europejskiej (UE).

Przyjmujgc wskaznik udziatu przedsigbiorstw rodzinnych w liczbie przedsigbiorstw
ogétem jako sumy spétek i zaktaddw oséb fizycznych w wysokosci 60%, mozna ocenic, ze
w wojewddztwie matopolskim w 2010 roku dziatato ok. 182 tys., a w 2020 roku ok. 233 tys.
przedsiebiorstw rodzinnych.

Spotki rodzinne coraz mocniej obecne sg na Gietdzie Papieréw Wartosciowych
(GPW). Badania wskazujg, ze w czasach dobrej koniunktury spétki rodzinne przynosza
inwestorom podobne zyski jak spotki nierodzinne. Przewage spétek rodzinnych mozna
natomiast dostrzec w czasach zawirowan na rynku — wowczas generujg one wyzsza

rentownos¢ niz rynek.

18 Grant Thornton, Firmy rodzinne na GPW, 2022, s. 6.
19 Forbes, Raport Kongres Firm Rodzinnych, 2020, s. 2. )
20 Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Raport o stanie sektora MSP, Warszawa 2016, s. 96.

21 A. Kowalewska (red.), Firmy rodzinne w polskiej gospodarce — szanse i wyzwania, Warszawa 2009,
s. 31,551 64.



Wedtug stanu na koniec sierpnia 2022 roku na gtéwnym parkiecie Gietdy Papierow
Wartosciowych w Warszawie notowane byty 172 spétki rodzinne. Jest to wigc niemal potowa
spotek (41%) tworzacych warszawski parkiet??. Jest wsrdéd nich 12 spoétek rodzinnych
z Matopolski. W przypadku wojewoddztwa matopolskiego spotki rodzinne notowane na GPW
stanowig 39% wszystkich spotek z regionu, notowanych na warszawskim parkiecie®.

Dane wskazujg, ze wyzwanie sukcesyjne jest dla firm rodzinnych notowanych na
warszawskiej gietdzie tematem bardzo aktualnym. W az 76% analizowanych spotek
rodzinnych sukcesorzy nie posiadajg udziatu we wtasnosci spotki. Nestorzy firm rodzinnych
W przewazajgcej czesci spotek dzierzg wtasnos¢ akgeiji i tylko w co czwartej (24%) spétce drugie
pokolenie otrzymato (choc¢by czesciowo) udziat w rodzinnym biznesie. W 94% firm rodzinnych
cztonkowie rodziny zasiadajg w zarzgdzie lub radzie nadzorczej spétki, a w przewazajacej
czesci funkcje piastujg nestorzy. Réwniez w zdecydowanej wiekszosci to mezczyzni

zarzadzajg firmami rodzinnymi i wchodzg w role sukcesorow?*.

Nestor i sukcesor jest zazwyczaj mezczyzng, choc juz blisko co trzeci cztonek rodziny
zasiadajgcy w Radzie Nadzorczej jest kobieta. Natomiast w zarzgdach spétek rodzinnych
jedynie 10% cztonkdéw to kobiety nestorki i sukcesorki. Powyzsza dysproporcja jest rowniez
widoczna w strukturze witasnosciowej spotek, gdzie nestorki stanowig jedynie ok. 14%
akcjonariuszy, a sukcesorki ok. 2%%.

Wyniki badan sukcesyjnych przeprowadzonych wsrdéd witascicieli firm rodzinnych
wskazujg nawet, ze czesto podczas wyboru sukcesora nie biorg oni pod uwage kobiety (corki),
a sukcesorem najczesciej zostaje najstarszy syn (40% wtascicieli preferuje najstarszego syna,
tylko 17% najstarszg cérke). Tymczasem istotng kwestia, ktérg nalezy wzig¢ pod uwage jest
wyksztatcenie i przygotowanie do przejecia wtadzy. Bywa, ze to kobiety sg lepiej przygotowane
pod wzgledem merytorycznym, jednak sukcesorami zostajg mezczyzni. Moze to wynikac
z prze$wiadczenia, ze mezczyzna lepiej poradzi sobie w trudnych sytuacjach i bedzie bardziej
odporny na sytuacje kryzysowe?. Dlatego tez majgc na uwadze czesto umiarkowane
zainteresowanie sukcesor6w do przejmowania rodzinnego biznesu?’, warto pomysleé

0 szerszych dziataniach angazujgcych kobiety w procesy sukcesyjne w firmach.

Sukcesorami w zdecydowanej wiekszosci sg dzieci wtasciciela, ale w modelach

sukcesji wyrdznia sie rowniez mozliwos¢ przekazania wtadzy menedzerowi czy pracownikowi

22 ¥ gcznie na GPW na sierpien 2022 roku notowanych byto 419 podmiotéw.

28 Grant Thornton, op. cit., s. 6-8.

24 Tamze, s. 11.

25 Tamze.

26 A. Lewandowska, Diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsigbiorstwach rodzinnych w Polsce,
Poznan 2015, s. 16.

27 Szersze informacje w rozdziale 11.5.



spoza rodziny albo tez cztonkowi dalszej rodziny. Przy przekazaniu wtadzy w takiej sytuacji
konieczne jest réwniez zdecydowanie czy sukcesor przejmuje réwniez wiasnos$c¢ firmy
i catkowitg nad nig kontrole?®. Niezaleznie jednak od tego, komu firma zostanie przekazana,
kluczowe jest aby sukcesje zostata odpowiednio zaplanowana i przygotowana. Dla kazdego
przedsiebiorstwa jest to bowiem kwestia determinujgca jego dalsze funkcjonowanie.

Warto rowniez zwroci¢ uwage, ze problematyka przedsiebiorstw rodzinnych stata sie
dzi$ przedmiotem badan w wielu krajach UE. Natomiast w przedsiebiorstwach nierodzinnych
zmiany wiasnosciowe i kadrowe sg mniej widoczne, majg one charakter raczej nieregularny.

Dlatego ocena ich wptywu na zarzgdzanie i rozwoj podmiotéw jest utrudniona.

2. Kontekst doswiadczen miedzynarodowych

Ujednoliceniem zasad przeprowadzania sukcesji zajmuje sie Komisja Europejska.
Podobna unifikacja jest konieczna ze wzgledu na to, ze w UE w ciggu kazdych 10 lat 20—40%
przedsiebiorstw jest przejmowanych przez nowych witascicieli. Corocznie proces sukcesji
przechodzi ponad 650 tys. firm, w ktdrych tgcznie jest zatrudnionych ok. 3 min pracownikéw.
W 1993 roku Komisja Europejska zorganizowata | Sympozjum UE na temat zmiany
pokoleniowej w biznesie familijnym. W 1994 roku sformutowano wytyczne dotyczgce zasad
transferu wtasnosci, a w 2003 roku wydano podrecznik ,dobrych prakityk w zakresie
przenoszenia wtasnosci firm”°. W 2007 roku powotano Expert Group on Family Business™®.
Wedtug ocen Komisji Europejskiej mtode pokolenie jest coraz mniej zainteresowane
przejmowaniem biznesu rodzinnego. Dlatego w planowaniu sukcesji nalezy bra¢ pod uwage

wariant sprzedazy przedsiebiorstwa osobom trzecim.

Badania pokazujg, ze w Europie Zachodniej tylko 30% firm rodzinnych jest
przejmowane przez dzieci ich zatozycieli, przez wnuki 10-12%, a przez prawnuki 3-5%°'.
Wczesniejsze wskazniki dla drugiego pokolenia opiewaty tylko na 15%%. Z nowszych badan
wynika, ze drugie pokolenie przejmuje juz ok. 50% przedsiebiorstw rodzinnych, natomiast
trzecie pokolenie 25%%. Te bardziej optymistyczne oceny sg zapewne rezultatem

28 Maria Adamska (red.), Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych. Kompendium wiedzy, Krakéw
2014, s. 25-26.

29 European Commission, Enterprise and Industry Directorate-general, Final report of the Expert
Group. Overview of Family — Business — Relevant Issues: research, networks, policy measures and
existing studies, Bruksela 2009.

30 European Commission, Helping the transfer of business. A good practice guide of measures for
supporting the transfer of business to new ownership, Bruksela 2003.

3" Ernst Young Publishing, Family Business Yearbook, Londyn 2015, s. 10; Q.J. Fleming, Keep the
Family Baggage out of the Family Business, Nowy Jork 2000, s. 13.

32 F. Neubauer, A.G. Lank, The Family Business: Its Governance for Sustainability, Londyn 1998.

33 Deloitte Polska, Program badari ,Next Generation”, Warszawa 2017.



samoorganizowania sie i konsolidacji sektora biznesu rodzinnego, ale po czesci wynikajg
z odmiennych metod badan ankietowych. Wiekszos¢ przedsiebiorstw, ktére odnoszg sukces,
traci go w trzecim pokoleniu. Innymi stowy, pierwsze pokolenie buduje firme, drugie pokolenie
podtrzymuje i rozwija biznes, a trzecie pokolenie czesto nie dba o majatek, sprzedaje go albo
przeprowadza restrukturyzacje przez przeksztatcenie przedsiebiorstwa w spétke akcyjng

i dopuszczenie do niej innych udziatowcow (firma czesto traci cechy rodzinnosci).

Sredni okres istnienia przedsiebiorstwa rodzinnego wynosi na $wiecie 60 lat®.
W krajach o krétszym okresie funkcjonowania gospodarki rynkowej lub nieustabilizowanych
warunkach politycznych i gospodarczych wskaznik ten jest wyraznie nizszy. Swiadczy o tym
poréwnanie charakterystyki pokoleniowej przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce i w Europie
Zachodniej (tab. 1). Roznice te sg na niekorzys¢ Polski. W poréwnaniu z przecietnym
wskaznikiem dla UE udziat przedsiebiorstw z wtascicielami w drugim i trzecim pokoleniu
w zbiorowosci przedsiebiorstw rodzinnych jest w Polsce prawie dwa razy nizszy. Te r6znice
sg na ogot rezultatem diuzszych tradycji spotecznej gospodarki rynkowej w Europie
Zachodniej. W ostatniej dekadzie one jednak wyraznie zmalaty.

Tabela 1. Profil pokoleniowy i inne wskazniki charakteryzujagce przedsiebiorstwa
rodzinne w Polsce oraz w Europie Zachodniej (w %)

Europa Polska (Europa

Wyszczegolnienie Polska Zachodnia  Zachodnia=100)

Profil pokoleniowy wtascicieli:

| generacja 78 48 162,5
Il'i Il generacja 22 41 53,7
starsze generacje 0 11 0,0

Odsetek udziatoéw rodziny:

100% 87 74 117,6
55%—99% 12 20 60,0
25%—54% 0 5 0,0
mniej niz 25% 1 1 100

Obecnos¢ na rynku:

ponizej 20 lat 28 19 1474
20-50 lat 67 46 145,7
powyzej 50 lat 5 35 14,3

34 T.M. Zellweger, R.S. Nason, M. Nordvist, From Longevity of Firms to Transgenerational
Entrepreneurship of Families, “Family Business Review” 2012, nr 2, s. 136-155.



Europa Polska (Europa

Wyszczegolnienie Polska Zachodnia  Zachodnia=100)

Roczne obroty, min euro:

ponizej 10 min EUR 89 41 2171
10-50 min EUR 8 27 29,6
ponad 50 min EUR 3 32 9,4

Samoocena sytuaciji ekonomicznej:
bardzo dobra i dobra 62 71 87,3
zta i bardzo zta 6 2,5 240

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Barometr Firm Rodzinnych, 2017, s. 7, 28.

Problematyka dtugowiecznosci przedsigbiorstw rodzinnych jest przedmiotem
odrebnych badan. Szczegélnie istotny wkiad na tym polu ma Cambridge Institute for Family
Enterprise, ktory bada cykle rozwoju przedsiebiorstw oraz rodzin ich wtascicieli w 30 krajach
w okresie 17 generac;ji*®.

Obserwujgc dotychczasowe tendencje rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych w Europie
Zachodniej, mozna przewidywac, ze w Polsce nadal najwiecej wsrdd nich bedzie matych firm
o statusie jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej (ze wskaznikiem udziatu do ok. 80%).
Liczba zaktadow 0s6b fizycznych bedzie oscylowac¢ wokét 3 min, gdyz pomimo pojawienia sie
nowych przedsigbiorstw zblizony ich odsetek jest corocznie likwidowany lub przejmowany
przez innych przedsiebiorcéw.

Z drugiej jednak strony, w wyniku organizowania sie sektora biznesu rodzinnego,
zaznacza sie tendencja do wzrostu wielkosci tych przedsiebiorstw i w efekcie do stopniowego
niwelowania réznicy miedzy firmami polskimi a zachodnioeuropejskimi. Zarysowuje sie tez
tendencja do zmian form organizacyjno-prawnych, czyli przeksztatcania zaktadéw oséb
fizycznych w spotki, w tym spétki z ograniczong odpowiedzialnoscig oraz — ostrozniej — spoiki
akcyjne. Wigze sie to z coraz wiekszg otwartoscig przedsiebiorstw rodzinnych na wspétprace
z otoczeniem i korzystanie z zewnetrznych zrddet finansowania. Pomimo to, nadal wystepujg

w tym sektorze przypadki nieudanej sukcesji, jak rowniez utraty cechy rodzinnosci.

35 J. Davis, J. Cohen, I. Jay, J. Runner, Future Family Enterprise: Sustaining Multigenerational
Success, Cambridge MA 2019, s. 5.




3. Regulacje prawne w Polsce dotyczace sukcesiji, firm rodzinnych

W pierwszej dekadzie XXI wieku funkcjonowalty przepisy prawne i narzedzia, ktore
regulowaty dziedziczenie i zarzadzanie firmami rodzinnymi, jednak okazywaty sie one
niewystarczajgce dla coraz bardziej skomplikowanych, dojrzatych organizacyjnie i prawnie
firm. Cho¢ pojawiaty sie nowe rozwigzania, takie jak spotki rodzinne, to wcigz potrzebne byty
dalsze prace legislacyjne, aby sprosta¢ wyzwaniom zwigzanym z sukcesjg i zarzgdzaniem
firmami rodzinnymi. Wraz ze zmieniajagcym sie otoczeniem gospodarczym, dynamicznym
rozwojem przedsiebiorczosci oraz zwiekszajgcg sie $wiadomoscig rzgdzacych, zaczety
pojawiac¢ sie nowe rozwigzania prawne, ktére stanowig obecnie katalog narzedzi prawnych

sukces;ji.

Jednym z pierwszych zastosowanych rozwigzan byt zapis windykacyjny. W 2011 roku
wprowadzono do polskiego prawa spadkowego instytucje zapisu windykacyjnego®¢, ktéra
stanowi obecnie jedng z form rozporzgdzenia spadkowego. Gtéwnym powodem nowelizacji
ksiegi IV Kodeksu cywilnego z 18 marca 2011 roku byto zapewnienie spadkodawcy mozliwosci
wywierania bezposredniego wptywu na podziat jego majatku na wypadek $mierci.
Ewentualnos¢ taka zapewnia witasnie zapis windykacyjny, ktory jest postanowieniem
testamentu, na podstawie ktérego konkretnie wskazana osoba, ktéra nie musi, ale moze byc¢
spadkobiercg, nabywa z chwilg otwarcia spadku z mocy prawa konkretny przedmiot nalezacy
do spadkodawcy. Zapis windykacyjny umozliwia zatem petng i natychmiastowg realizacje woli
spadkodawcy. Jak dotgd jedyng istotng wadg jest ustanawianie zapisu windykacyjnego
w formie aktu notarialnego, co generuje dodatkowe koszty dla spadkodawcy oraz ograniczenie
legatu wytagcznie do przedmiotéw bedacych wtasnoscig spadkodawcy w chwili jego $mierci.

Kolejnym aktem prawnym odnoszgcym sie do problemu sukcesiji jest Ustawa z dnia
5 lipca 2018 roku o zarzadzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby fizycznef’. Ten
akt prawny rozwigzat kilka istotnych probleméw, ktére dotyczyty sukcesji w przedsiebiorstwach
prywatnych. Zasadniczym celem ustawy byto wprowadzenie mechanizméw zapewniajgcych
ciggtos¢ funkcjonowania podmiotu gospodarczego po $mierci wiasciciela oraz wzmocnienie
ochrony praw o0s6b trzecich zwigzanych z firmg, w tym kontrahentow, kooperantow,
konsumentéw i pracownikéw. Wspomniane przepisy nie wprowadzajg jednak zadnych
rozwigzan statych, a jedynie ,przesuwajg” czas porzgdkowania, chronigc firme przed
natychmiastowym zaprzestaniem dziatalnosci. Chodzi zatem o zapewnienie dalszego
dziatania przedsiebiorstwa zatozonego przez osobe fizyczng do czasu faktycznego przejecia
firmy przez spadkobiercéw — czyli zabezpieczenie sukcesiji.

36 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny, Dz. U. 1964 Nr 16 poz. 93.
37 Dz.U. 2018 poz. 1629.



Po przyjeciu kolejnych rozwigzan legislacyjnych (zapis windykacyjny, ustawa
0 zarzadzie sukcesyjnym) wcigz nie bytlo w polskim porzadku prawnym instrumentu
adresowanego do rodzin prowadzgcych swoje interesy poprzez spétki handlowe. Po kilku
latach prac nad projektem ustawy o fundacji rodzinnej®, w dniu 26 stycznia 2023 roku, Sejm
uchwalit uchwate wprowadzajgcg do polskiego porzadku prawnego te zupetnie nowa
instytucje®.

Co do zasady, fundacja rodzinna stanowi¢ ma podmiot, ktérego zadaniem bedzie
zarzagdzanie majatkiem rodzinnym i jednoczesnie jego ochrona przed negatywnymi
implikacjami procesow sukcesyjnych, wieloscig beneficjentéw (réwniez i tych matoletnich) czy
tez ich sytuacjg osobista. Fundacja rodzinna moze pozwoli¢ zachowa¢ cato$¢ majatku
rodzinnego i ochroni¢ go na przyszto$¢, w sytuacji, gdy np. nie wszyscy cztonkowie rodziny
beda zainteresowani dalszym prowadzeniem dziatalnosci. Nowo powstata instytucja,
ograniczy ponadto mozliwos¢ dywersyfikacji aktywéw rodzinnych lub tez dezinwestyciji.
Przepisy, nawet w wypadku sprzedazy majatku (np. udziatbw w spotkach kapitatowych),
przewiduja, ze uzyskany kapitat bedzie akumulowany w fundacji nie tylko celem rozdzielenia
go pomiedzy beneficjentéw, ale rowniez i na nowe inwestycje. Takie zatozenie moze pozwoli¢

na tym wiekszy udziat majgtkow rodzinnych w procesach inwestycyjnych.

Fundacja rodzinna wprowadzita zatem bardzo wazne zmiany w polskim prawie
i w praktyce domkneta palete niezbednych instrumentéw prawnych dla prowadzenia firm
rodzinnych, bo skierowana jest do przedsiebiorcéw, ktérzy prowadzg swoje interesy w formie
spotek handlowych i chcieliby wzmocni¢ strukture zarzgdzania poprzez integracje potrzeb
i wartosci rodzinnych z celami i potrzebami biznesowymi. Za kilka lat zostanie dokonana ocena
praktycznych skutkédw dziatania fundacji rodzinnych i mozna mie¢ nadzieje, ze wtasnie ta
praktyka postuzy faktycznemu celowi, czyli budowie wielopokoleniowego kapitatu polskiego

biznesu rodzinnego.

4. Dziatania zrealizowane dotychczas w Matopolsce w zakresie sukcesiji i transferu

biznesu

Wojewodztwo Matopolskie rozpoczeto dziatania zwigzane z tematyka sukcesjiw 2017
roku wraz z rozpoczeciem miedzynarodowego projekiu STOB regions — Sukcesja i transfer
firm w regionach (STOB regions — Succession and Transfer of Business in Regions)*

38 Dz.U. 2023 poz. 326.

39 Ustawa weszta w zycie 22 maja 2023 r.

40 https://projects2014-2020.interregeurope.eu/stobregions/
https://www.malopolska.pl/biznes/bizneswmalopolsce/sukcesja-biznesu/stob-regions, dostep
17.02.2023.



w ramach Programu Interreg Europa, Europejska Wspétpraca Terytorialna 2014 — 2020. Obok
Matopolski Partnerami projektu byto wiele podmiotéw zagranicznych, reprezentujgcych
réwniez panstwa o ugruntowanej tradycji i doswiadczeniu w przeprowadzaniu transferu
biznesu. Projekt realizowany byt w okresie styczen 2017 — sierpien 2022, a jego celem byto
usprawnienie procesu sukcesji w matych i srednich przedsiebiorstwach, dzieki wymianie
doswiadczen i dobrych praktyk w ramach miedzyregionalnego partnerstwa oraz we

wspotpracy z interesariuszami transferu biznesu w Matopolsce.

Zadania Wojewddztwa Matopolskiego w ramach projektu obejmowaty m.in. diagnoze
sytuacji w regionie pod wzgledem potrzeb firm w kontekscie przenoszenia biznesu, aktywne
uczestnictwo w miedzynarodowych warsztatach oraz spotkaniach typu peer-review stuzgcych
pozyskaniu dobrych praktyk od innych instytucji partnerskich, analize dokumentéw
Wojewddztwa w kontekscie mozliwych dziatan zwigzanych z procesem sukcesji, a nastepnie
zaproponowanie zmian w ich zapisach. Takie zmiany zostaty wprowadzone m.in.
w Szczegotowym Opisie Osi  Priorytetowych Regionalnego Programu QOperacyjnego
Wojewddztwa Matopolskiego na lata 2014-2020.

W ramach realizacji projektu STOB regions powotano takze Regionalng Grupe
Interesariuszy*'. Grupa skfadata sie z przedstawicieli instytucji otoczenia biznesu
z Matopolski, ktére majg duze doswiadczenie w zakresie wspierania przedsiebiorczosci i na
co dzien w swoich dziataniach wspétpracujg z matopolskimi MSP. Partnerstwo utworzone
w ramach prac Grupy miato bardzo duze znaczenie dla realizacji kolejnych etapoéw projektu,
monitorowania sytuacji przedsiebiorcéw mierzacych sie z wyzwaniem sukcesji czy okreslania

sposobu wspierania proceséw sukcesyjnych w regionie.

Grupa pracowata do zakonczenia realizacji projektu STOB regions, a w 2023 roku na
jej bazie powotano Matopolska Rade ds. Sukcesji i Transferu Biznesu*?, ktorej zadaniem
jest wspieranie dziatan Zarzgdu Wojewodztwa Matopolskiego w w/w obszarze. Za powotaniem
Rady stoi przekonanie o koniecznosci udoskonalania regionalnej polityki przedsiebiorczosci

w zakresie wsparcia transferu biznesu w regionie.

Istotnym, wypracowanym w projekcie STOB regions i we wspétpracy z Regionalng
Grupg Interesariuszy, dziataniem jest program Matopolska Sie¢ Sukcesorow, kitory
wdrazany jest przez Wojewddztwo Matopolskie od 2021 roku w formie corocznego otwartego

41 Uchwata Nr 389/17 Zarzadu Wojewddztwa Matopolskiego z dnia 16 marca 2017 r. w sprawie
powotania partnerstwa regionalnego projektu ,STOB regions — Sukcesja i Transfer Firm w Regionach”
(,STOB regions — Succession and Transfer of Business in Regions”) w ramach programu Interreg
Europa.

42 Uchwata Nr 933/23 Zarzadu Wojewo6dztwa Matopolskiego z dnia 23 maja 2023 roku w sprawie
powotania Matopolskiej Rady ds. Sukcesiji i Transferu Biznesu.



konkursu ofert*3. Program oparty jest na rozwigzaniach dunskich, tj. dobrej praktyce Regionu
Danii Potudniowej — jednego z partneréw projektu. Obejmuje on organizacje cyklu spotkan
podnoszacych wiedze w obszarach zwigzanych z prowadzeniem i transferem biznesu
u potencjalnych sukcesoréw firm lub mtodych przedsigbiorcow, ktérzy przejeli firme w wyniku
sukcesji. Spotkania te przyczyniajg sie réwniez do wymiany doswiadczen miedzy
przedsiebiorcami z Matopolski.

Przedsiewziecia z obszaru sukcesji wdrazane sg réwniez przez instytucje otoczenia
biznesu z regionu. W ramach projektu koordynowanego przez PM Doradztwo Gospodarcze
Sp. z 0. 0., wspdtfinansowanego z funduszy europejskich, powstat w 2014 roku Przewodnik
po sukcesji w firmach rodzinnych* skierowany do firm stojgcych u progu przemian
pokoleniowych. W oparciu o zdobyte doswiadczenie oraz wypracowane materiaty firma PM
Doradztwo Gospodarcze w 2018 roku rozpoczeta realizacje projektu pn. Przez sukcesje
Z Przewodnikiem w ramach Programu Operacyjnego: Wiedza, Edukacja, Rozwdj 2014-2020.
Przedsiebiorcom 2z wojewddztw: matopolskiego, $wietokrzyskiego i podkarpackiego
zaoferowano w projekcie pomoc ekspertow w analizie stopnia przygotowania firmy do sukcesji,
wypracowaniu strategii sukcesji uwzgledniajgcej uwarunkowania firmy i rodziny, asyste we

wdrazaniu zmian przyczyniajgcych sie do skutecznego transferu biznesu oraz ich monitoring®.

Waznym narzedziem dostepnym dla firm sektora MSP byly tez bony na doradztwo?*®
wdrazane w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Matopolskiego na
lata 2014 - 2020 (RPO WM 2014-2020), Dziatanie 3.4 Rozwdj i konkurencyjnos¢ matopolskich
MSP. Firmy z regionu mogty skorzystaé ze specjalistycznych ustug doradczych o charakterze
prorozwojowym (analizy i ekspertyzy prawne — w tym réwniez ustugi prawne, ekonomiczne,
marketingowe,  techniczne), zgodnie ze  zdiagnozowanym  zapotrzebowaniem
przedsiebiorstwa. W katalogu ustug ujeto réwniez takie, ktére dotyczg procedur i proceséw
zwigzanych ze strategicznym planowaniem i wdrazaniem sukcesji, ze szczegdlnym
uwzglednieniem ochrony trwatosci funkcjonujgcego przedsiebiorstwa*’. Wsparcie w postaci
bonéw na specjalistyczne doradztwo dostepne bylo w ramach projektu Bony sukcesu®®
wdrazanego przez Matopolskg Agencje Rozwoju Regionalnego S.A.

43 Zgodnie z Ustawg z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie,
Dz. U.z2023r., poz. 571.

44 https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/przewodnik_po_sukcesiji.pdf, dostep 20.05.2023.

45 https://sukcesja.org/sukcesja/, dostep: 23.05.2023.

46 https://www.malopolska.pl/biznes/bizneswmalopolsce/sukcesja-biznesu/wsparcie-transferu-biznesu-
w-malopolsce, dostep: 17.02.2023.

47 Zarzad Wojewddztwa Matopolskiego, Szczegdtowy Opis Osi Priorytetowych Regionalnego
Programu Operacyjnego Wojewddztwa Matopolskiego na lata 2014-2020, Krakéw 2020.

48 https://www.marr.pl/bonysukcesu/, dostep 15.04.2023.



5. Identyfikacja kluczowych wyzwan w obszarze sukcesiji

Firmy zatozone przed rokiem 2000 stanowig 76,4% wszystkich przedsiebiorstw
w Polsce®®. Jednoczesnie sposréd wszystkich firm prywatnych zatozonych w 1989 roku, czyli
tacznie blisko 26 tys. przedsiebiorstw, do dzi$ aktywnych jest 15,4 tys. czyli 59% z nich.
Dtugosé zycia firm zatozonych w roku transformacji to ogromny sukces i powdd do uznania,
gdyz wg danych Eurostatu tylko 40% firm w Polsce dziata przez okres 5 lat, a co dopiero
Jprzezywa” 30 lat®. Najwiecej firm (14% ogotu) sposrdd zatozonych w 1989 roku dziata na
terenie Wielkopolski (prawie 1700 firm). Drugie miejsce w tym zestawieniu, przygotowanym
przez Fundacje Firm Rodzinnych, nalezy do wojewdédztwa matopolskiego, gdzie znajduje
sie ponad 1400 takich firm (11%). Ostatnie miejsce w pierwszej trojce zajmuje Mazowsze,
gdzie dziata do dzi$s ponad 1300 firm (10%) o 30-letniej historii. Natomiast z punktu widzenia
miast, Krakow i Warszawa przewyzszajg Poznan pod tym wzgledem, majgc odpowiednio 655
(47% ogotu w wojewoddztwie) i 597 firm (44%) o tak dtugim okresie dziatania®'.

Statystyki wskazujg rowniez, ze duza czes¢ firm nadal znajduje sie w rekach
pierwszego lub drugiego pokolenia (tgcznie 49%). Oznacza to, iz w blisko 50% polskich firm

nie dokonano jeszcze przekazania kolejnemu pokoleniu®2.

Badanie PwC Family Business Survey obejmujgce swoim zasiegiem firmy nie tylko z
Polski, ale i ze $wiata, pozwala spojrze¢ na ten aspekt w ujeciu poréwnawczym - w przypadku
polskich firm rodzinnych az 53% z nich to ciggle pierwsze pokolenie, podczas gdy na Swiecie
to 32%. Dodatkowo az 60% w Polsce to firmy mate i $rednie, na $wiecie 48%°%. Rowniez
badanie Fundacji Firm Rodzinnych wskazuje, ze wsrod firm 30-letnich ogromna wiekszos¢
(ogotem 88%) funkcjonuje jako dziatalno$¢ gospodarcza osoby fizycznej. Ta struktura
przesuwa sie w strone spoétek handlowych, gdy analizowane sg coraz wieksze podmioty (np.
w przypadku firm $rednich — jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza to 53%). W gronie
duzych przedsiebiorstw jednoosobowe firmy stanowig juz tylko 19%, ale mimo wszystko tez
funkcjonujg®. Wyniki badania przeprowadzonego na potrzeby niniejszego dokumentu®®
rowniez wskazujg, ze dominujgcg formag organizacyjno-prawng wsréd badanych
przedsiebiorstw jest jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza oraz spétka z ograniczong
odpowiedzialnoscia.

49 Forbes, op. cit.

50 Fundacja Firmy Rodzinne, Pionierzy polskiej przedsiebiorczosci: 1989. Ukton dla przedsiebiorcow
i ich 30-letnich firm, 2019, s. 3.

51 Tamze, s. 7.

52 Forbes, op. cit., s. 24.

53 PwC, Nowy wymiar zaufania, Polska edycja globalnego Badania Firm Rodzinnych Family Business
Survey 2023, 2023, s. 10.

5 Fundacja Firmy Rodzinne, op. cit., s. 16.

55 Szersze informacje o badaniu przedstawione zostaty w dalszej czes$ci dokumentu.



Powyzsze dane odnoszgce sie zardbwno do ,wieku” firm, jak i ich formy prawnej, jasno
wskazujg, ze wyzwaniem, przed ktérym obecnie stoi biznes rodzinny, jest perspektywa
przekazania przedsiebiorstwa kolejnym pokoleniom, czyli przeprowadzony z powodzeniem
proces sukcesiji.

Wsrod wiascicieli polskich firm planujacych sukcesje w nadchodzacych latach
zdecydowana wiekszosc¢, bo az 74% rozpatruje pozostawienie wtasnosci i wtadzy w rodzinie,
zaledwie 10% rozwaza sprzedaz lub wejscie na gietde®. Oznacza to, ze sukcesja w Polsce

utozsamiana jest przede wszystkim z przekazaniem przedsiebiorstwa cztonkowi rodziny.

Jak pokazujg badania starsze pokolenie z jednej strony chciatoby przekazac¢ biznes
sukcesorom, ale ci dostrzegajg to oczekiwanie jedynie w 15,84%. Jednoczesnie w podobnym
stopniu sukcesorzy pozytywnie odpowiadajg na to oczekiwanie i tylko 15,53% z nich przejawia
che¢ do podjecia wyzwania sukces;ji®’. Wczesniejsze badania wskazujg nawet, ze az blisko
94% dzieci przedsiebiorcéw nie chce przejmowac firmy po rodzicach®®. Zaledwie 8,1% dzieci
z firm rodzinnych deklaruje gotowos¢ do przejecia firmy zaraz po ukonczeniu studiéw. Z drugiej
strony tylko 19% nestoréw uwaza, ze ich dzieci sg odpowiednio przygotowane do przejecia
odpowiedzialnosci za rozwoj firmy. Przyszty sukcesor, wedtug przedsiebiorcéw, oprécz
wtasciwego wyksztatcenia powinien przede wszystkim posiadac rozwiniete kompetencje
miekkie w zakresie pracy z ludzmi i umiejetnosci sprawnego zarzgdzania. Réwnie wazne sa

réwniez aspekty psychologiczne®®.

Wazng kwestig jest rowniez przygotowanie samej firmy i posiadanie okreslonej
strateqgii dziatania w zakresie przekazania biznesu. Tymczasem zaledwie 26% firm deklaruje,
ze posiada plan przekazania wtadzy. Badania wskazujg takze, ze plany i strategie sukcesyjne
nie sg zasadniczo tworzone, struktura sukcesji jest oparta w gtéwnej mierze na ustnych
ustaleniach, co jednoczesnie swiadczy o generalnie niskiej profesjonalizacji tego procesu
i braku swiadomosci nestoréw w zakresie potencjalnych probleméw, jakie taka forma moze
generowac, np. konflikty rodzinne, roszczenia majgtkowe, problemy ze statusem prawnym

przedsiebiorstwa®. Badania PwC dodatkowo wskazujg optymistycznie, ze az 73% polskich

56 M. Widz, A. Lewandowska, Preferencje sukcesyjne polskich przedsigebiorcéw rodzinnych, Poznan
2020, s. 8.

5 T. Budziak, Jakg przyszto$¢ ma polski biznes rodzinny? Demografia — Sukcesja — Kadry — Prawo —
Migracje, Warsaw Enterprise Institute, 2021, s. 23.

58 |nstytut Biznesu Rodzinnego, Barometr sukcesyjny i prognozowane $ciezki kariery dzieci z firm
rodzinnych, Global University Entrepreneurial Spirit Students' Survey, Poznan 2014.

5 |nstytut Biznesu Rodzinnego, Barometr sukcesyjny. Sciezki kariery pokolenia next generation

w polskich firmach rodzinnych, Poznan 2017, s. 8; Matopolskie Obserwatorium Rozwoju
Regionalnego, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Matopolskiego, Raport Sukcesja i transfer biznesu
w Maftopolsce, Krakéw 2020, s. 10.

60 Matopolskie Obserwatorium Rozwoju Regionalnego, Urzad Marszatkowski Wojewodztwa
Matopolskiego, op. cit., s. 10.



firm rodzinnych wdrozyto pewien rodzaj strategii zarzadzania. Szczeg6towe dane pokazujg
jednak, ze juz tylko 10% posiada statut lub protokét rodzinny (konstytucja rodzinna)®’.

W przypadku spétek rodzinnych notowanych na GPW, pewnym przygotowaniem do
sukcesji moze by¢ m.in. czesciowo objecie udziatbw w spotce przez przysztych sukcesordw.
Tymczasem w az 76% spétek rodzinnych analizowanych w ramach badania Grant Thornton
sukcesorzy nie posiadajg udziatu we wtasnosci spéiki; wtasnos¢ akcji w przewazajgcej czesci
spotek dzierzg nestorzy firm rodzinnych. Zaledwie w co czwartej (24%) spétce drugie

pokolenie otrzymato (choc¢by czesciowo) udziat w rodzinnym biznesie®?.

Sukcesja przynosi rowniez niewatpliwie nowe szanse rozwoju firmy bedace efektem
pracy miodego pokolenia. Pandemia Covid-19 spowodowata przyspieszenie zmian
technologicznych i rynkowych. Az 67% firm rodzinnych w Polsce wskazuje jako najistotniejszy
priorytet zwiekszenie wykorzystania nowych technologii, ponad 60% na ekspansje
i dywersyfikacje, a ponad 50% na dostosowanie modelu biznesowego do wymagan
wspotczesnej gospodarki — to obszary, w ktérych z pewnoscig beda potrzebne nowe
kompetencje i zrozumienie wspotczesnego konsumenta, ktére w wielu przypadkach moga
okaza¢ sie silng strong sukcesoréw. Ponadto przedsiebiorcy widzg w sukcesji szanse
rozwojowa, zwigzang zwtaszcza z przekazaniem firmy mtodszemu pokoleniu, ktére moze daé

jej nowe impulsy rozwojowe®?.

Grupa przedsiebiorstw, ktérych dotyczy wyzwanie sukcesji w wojewodztwie
matopolskim, jest mocno zr6znicowana pod wzgledem prawa, wielkosci oraz mechanizméw
zarzadzania i wkasnosci. R6znorodnos$c¢ firm rodzinnych dziatajgcych w Matopolsce stanowi,
z jednej strony, warto$¢ samg w sobie. Z drugiej jednak, generuje ona szereg wyzwan
zwigzanych z sukcesjg. W niniejszym Planie pod uwage wzieto przede wszystkim
przedsiebiorstwa mikro i mate oraz $rednie, czyli zatrudniajgce do 250 pracownikdw.
Stusznos¢ takiego podejscia wynika z dwdch istotnych powodéw: jest to zdecydowana
wiekszos¢ podmiotédw gospodarczych w Polsce, ponadto wiasnie mate przedsiebiorstwa
potrzebujg z reguty pomocy w przeprowadzeniu sukcesiji.

Istotnym Zrédtem informacji o poziomie $wiadomosci, ale i potrzebach
przedsiebiorcow z wojewddztwa matopolskiego, sg wyniki dwéch badan ankietowych,
tj. badania przeprowadzonego w ramach projektu STOB regions — Sukcesja i transfer firm
w regionach oraz drugiego, zrealizowanego na potrzeby niniejszego dokumentu®*. Waznych

81 PwC, Nowy wymiar zaufania, Polska edycja globalnego Badania Firm Rodzinnych Family Business
Survey 2023, op. cit., s. 9.

62 Grant Thornton, op. cit., s. 9.

83 PwC, Badania firm rodzinnych 2021, 2021, s. 15-17.

64 W celu zidentyfikowania m.in. aktualnych wyzwan zwigzanych z sukcesjg w Matopolsce
przygotowano ankiete ewaluacyjna, ktérg wypetnito 80 respondentdédw. Sposrod respondentdw, ktorzy



informacji w odniesieniu do firm z wojewoddztwa matopolskiego dostarcza réwniez raport
Matopolskiego Obserwatorium Rozwoju Regionalnego® pn. Sukcesja i transfer biznesu
w Matopolsce. W przeprowadzonym badaniu za pomocg wywiadéw i ankietowania pozyskano
informacje m.in. na temat przyczyn sukcesji, sposobu jej planowania czy mozliwych narzedzi
wsparcia tego procesu. Raport dobrze zdiagnozowat problemy oraz wskazat luki, ktére nalezy
uzupetni¢, jesli sukcesja w przedsiebiorstwach prywatnych ma by¢ skutecznie

przeprowadzona.

Wyniki pierwszego badania ankietowego®, przeprowadzonego w 2017 roku
w ramach projektu STOB regions, wskazaty, ze 58% przedsiebiorstw rodzinnych przewiduje
sukcesje, w tym 45% firm zamierza uczyni¢ to w ciggu najblizszych 10 lat. Tylko 32% z nich
podjeto ku temu odpowiednie kroki, takie jak dyskusja i informacja o zamiarze sukcesji,
opracowanie planu sukcesji (14%, na ogét bez dokumentu w postaci pisemnej) czy
przeksztatcenie formy prawnej biznesu (np. z zaktadu osoby fizycznej w spétke handlows).
Wedtug powyzszego badania, prawie potowa nestorédw i sukcesoréw sadzi, ze na
przeprowadzenie sukcesji wystarczy 1 rok, podczas gdy fachowcy zalecajg pos$wieci¢ na to
minimum 5-7 lat (uwzgledniajac m.in. potrzebe odpowiedniego wychowania mfodszego
pokolenia i jego wdrozenia do pracy w firmie)®”.

Ci sami wtasciciele firm, zapytani o zrédfa swojej wiedzy nt. sukcesiji, wskazali kolejno:
innych przedsiebiorcow (22%), firmy doradcze (18%), Internet (15%), instytucje otoczenia
biznesu (9%), rodzine (6%), literature (5%) oraz media tradycyjne (4%). Jesli chodzi
o instytucje, w ktorej szukaliby oni wsparcia w przypadku konieczno$ci przekazania biznesu,
najczesciej wskazywali: firmy doradcze, instytucje otoczenia biznesu, izby gospodarcze. Jako

wzieli udziat w ankiecie, 46,8% stanowili nestorzy, czyli osoby obecnie zarzadzajace
przedsiebiorstwem, 10,4% to potencjalni sukcesorzy, a 42,9% to czionkowie zarzgdu. Dominowato
zainteresowanie ze strony nestoréw, przy zdecydowanie mniejszym zainteresowaniu ze strony
potencjalnych sukcesoréw. Znaczny odsetek przedsiebiorcow, ktorzy wypeili ankiete, dziata na
terenie Krakowa (33,8%) oraz Tarnowa (10%). Pozostali respondenci sg rozproszeni na obszarze
wojewddztwa matopolskiego. Dominujgca forma organizacyjno-prawng wsréd badanych
przedsiebiorstw jest jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza oraz spétka z ograniczong
odpowiedzialnoscig. Wiekszos$¢ przedsiebiorstw to podmioty mikro zatrudniajgce do 9 pracownikéw
(60,3%) oraz firmy zatrudniajgce od 10 do 24 pracownikéw (25,6%). Ich gtéwny obszar dziatalnosci —
to ustugi (44,9%), handel (32,9%) oraz przemyst (15,4%). Ponadto znaczaca czesc¢ (33,3%) posiada
oferte skierowana na rynek zagraniczny.

65 Matopolskie Obserwatorium Rozwoju Regionalnego, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa
Matopolskiego, Sukcesja i transfer biznesu w Matopolsce, Krakow 2020.

66 W badaniu wzieto udziat 50 firm zlokalizowanych na terenie wojewddztwa matopolskiego.

67 Departament Skarbu i Gospodarki, Urzad Marszatkowski Wojewo6dztwa Matopolskiego, Procesy
sukcesyjne w wojewddztwie matopolskim. Raport opracowany w ramach projektu STOB regions —
Sukcesja i Transfer Firm w Regionach, Krakdéw 2017, s. 22; Departament Nadzoru Wtascicielskiego
i Gospodarki, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Matopolskiego, Sukcesja i transfer firm

w regionach. Plan dziatania w zakresie sukcesji dla wojewddztwa matopolskiego. Dokument
przygotowany w ramach projektu STOB regions — sukcesja i transfer firm w regionach, Krakéw 2020,
S. 22.



preferowane formy podnoszenia wiedzy wskazywali: indywidualne poradnictwo (np. przez
instytucje otoczenia biznesu lub firmy, ktére majg doswiadczenie w sukcesji — mentoring;
27%), strony www (np. portal poswiecony temu zagadnieniu; 24%); informacje przekazywane
za posrednictwem poczty elektronicznej (np. newsletter rozsytany przez izby gospodarcze;
22%), szkolenia, konferencje (21%). Dodatkowo witasciciele firm zapytani o obszary, ktére
uwazajg za najtrudniejsze w procesie przekazywania biznesu, czyli te, ktére wymagajg
szczegoblnej uwagi, najczesciej odpowiadali, ze sg to: aspekty prawne i 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 kolejnego badania ankietowego, tym razem zrealizowanego na przetomie
2022 i 2023 roku na grupie 80 respondentdéw, potwierdzajg de facto wczesniejsze dane
itrendy w zakresie sytuacji w obszarze sukcesji w matopolskich firmach, wyzwan z jakimi

mierzg sie przedsigbiorcy, ale i oczekiwan co do wsparcia.

WSsrdd firm, ktdre wziety udziat w badaniu, byty zaréwno takie, ktére zatozone zostaty
przed 1980 rokiem, ale i takie, ktére powstaty w ciggu ostatnich 5 lat, cho¢ najwiekszy odsetek
firm powstat ponad 10 lat temu. By¢ moze dlatego blisko 36% ankietowanych w ogdle nie
planuje sukcesji. Z przeprowadzonych badan wynika jednak, ze statystyczna wiekszos¢
(64,1%) przedsiebiorcéw, ktérzy wzieli w nim udziat, deklaruje zamiar przeprowadzenia
sukcesji w swoim przedsiebiorstwie. Sg oni réwniez gotowi do zaangazowania sie
w przekazywanie wiedzy i doswiadczenia potencjalnym sukcesorom (71%).

Cho¢ 31,4% ankietowanych wskazuje, ze prowadzi rozmowy na temat sukcesiji
z sukcesorami, to tylko 14,1% posiada sprecyzowane plany sukcesyjne, kiore zostaty
zakomunikowane sukcesorom, a zaledwie 7,8% posiada spisang strategie czy plan
sukcesiji. Dodatkowo tylko 6% ankietowanych ma w swojej firmie spisang Konstytucje
Rodzinng (ij. umowe rodzinng majgcg na celu zapewnienie jednosci i zgody w rodzinie,
umozliwiajgcej przetrwanie firmy w kolejnych pokoleniach), ktérej posiadanie jest czynnikiem
zwiekszajgcym szanse na wielopokoleniowy sukces firmy. Spora czes¢ sukcesoréw (37,5%)
waha sie co do przejecia firmy, a 18,8% respondentéw w ogole nie jest zainteresowanych
sukcesja przedsiebiorstwa.

Jednoczesnie przedsiebiorcy ostroznie wykorzystuja dostepne rozwigzania
prawne w obszarze sukcesji. Tylko 13% ankietowanych ma wyznaczonego i zgtoszonego
w Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci Gospodarczej (CEIDG) zarzadce
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sukcesyjnego, ktéry zapewnia ciggtos¢ funkcjonowania jednoosobowej dziatalnosci
gospodarczej po smierci wtasciciela. Niepokojgce moze by¢ rowniez to, ze respondenci nie
biorg pod uwage wptywu sytuacji nadzwyczajnych zwigzanych z pandemig, wojng czy
kryzysem ekonomicznym na sukcesje — tylko 33% ankietowanych stwierdzito, ze tego typu

czynniki mogg wptyngc¢ na jej przyspieszenie w firmie.

Na pytanie dotyczgce perspekiywy czasowej w jakiej respondenci planuja
przekazanie firmy, zdecydowanie najczestszg odpowiedzig (64,7% ankietowanych) byto 6 lat
i wiecej; 17,6% wskazywato na okres 4-5 lat, a 11,8% na 2-3 lata. Tylko 6% ankietowanych
odpowiedziato, ze planuje przekazac przedsiebiorstwo w ciggu najblizszego roku. Widoczna
zatem jest tendencja do przeciggania sukcesji w czasie, nawet do 6 lat lub dtuze;.

Wazne dla cato$ciowej oceny kwestii sukcesji sg deklaracje dotyczace konkretnych
obszaréw wsparcia, w jakich przedsiebiorcy oczekujg pomocy przy jej przeprowadzeniu. Az
78,8% respondentéw zgtasza zapotrzebowanie na pomoc w obszarze prawnym
i podatkowym, 43,8% w obszarze finansowym (np. kwestia wyceny firmy), 36,3%
w tematach organizacyjnych (np. dostosowanie struktury firmy), a 32,5% oczekuje wsparcie
w tematach zwigzanych z obszarami strategicznymi (np. brak strategii firmy akceptowalnej
przez sukcesora). Znaczna cze$¢ ankietowanych (18,2%) zgtasza takze zapotrzebowanie na
wsparcie w obszarze zwigzanym z aspektami psychologicznymi (np. budowanie pozyciji
sukcesora), a 11,3% w mediacjach, ktére stanowig alternatywng metode rozwigzywania

sporéw.

W zakresie preferowanych form wsparcia przedsigebiorcy wskazywali najczesciej:
indywidualne doradztwo (77,5%), udziat w szkoleniach dla przedsiebiorcéw (47,5%),
wsparcie finansowe (46,3%), a takze pozyczki, inne instrumenty finansowe (23,8%).
Zdecydowana wiekszos$¢ ankietowanych (60%) w pierwszej kolejnosci oczekuje wsparcia
w zwigzku z planowang sukcesjg od prywatnych firm doradczych, w dalszej kolejnosci
skierowaliby sie do stowarzyszenia firm rodzinnych (23,8%), izb gospodarczych (13,8%)
lub innych instytucji otoczenia biznesu (26,3%). Cze$¢ przedsiebiorcoéw szukataby wsparcia
rowniez w urzedzie gminy (22,5%) lub urzedzie marszatkowskim (15%). Jednocze$nie az
71,4% respondentow uwaza, ze samorzad powinien zaangazowac sie w ditugofalowe
wsparcie edukacyjne nestorow i sukcesoréw dotyczace procesu przeprowadzenia sukcesji
w przedsiebiorstwach.

W ramach ankiety przedsiebiorcy odpowiedzieli rowniez na pytanie o to, gdzie
najchetniej szukaliby informacji chcac sie zapozna¢ z tematem sukcesji. Zdecydowana
wiekszos¢ wskazata na internet (63,7%). Sporo osdb chetnie pozyskiwatoby takg wiedze
réwniez podczas szkolen, konferenciji, spotkan (43,8%), od innych przedsiebiorcow



(42,5%), z literatury fachowej (23,8%) oraz mediow tradycyjnych (np. radio 11,3%). Sa to
wazne wskazowki, jesli chodzi o preferowane kanaty dotarcia z informacjami waznymi dla firm

z punktu widzenia problematyki przekazania firmy.

Warto podkresli¢, ze przedsiebiorcy widzg w sukcesji rowniez szanse na nowy impuls
dla rozwoju swojej firmy — az 53,8% ankietowanych wskazato, Zze po przeprowadzeniu
sukcesji w okresie do 2030 roku, widzi swoja firme jako przedsigbiorstwo posiadajace
nowa i innowacyjng strategie rozwoju dopasowang do wyzwan rynkowych.

Powyzsze dane dopetniajg spostrzezenia z wywiadow z przedsigebiorcami i ekspertami,
jakie zostaly przeprowadzone w celu przygotowania wspomnianego wczesniej raportu
Matopolskiego Obserwatorium Rozwoju Regionalnego pn. Sukcesja i transfer biznesu
w Mafopolsce. Kluczowe, sformutowane w raporcie wnioski dotyczace poszczegélnych
obszarow transferu biznesu, zostaty przedstawione w ponizszej tabeli.

Tabela 2. Najwazniejsze wnioski z raportu Sukcesja i transfer biznesu w Matopolsce,
sformutowane w odniesieniu do réznych obszaréw tematycznych sukcesiji

Obszar tematyczny | Wnioski

1. Wiedza o sukcesji | a. Przedsiebiorcy raczej nie poszukujg z wlasnej inicjatywy
informaciji o sukcesiji, bywa, ze sktania ich do tego sytuacja, np.
uswiadomienie sobie koniecznosci przekazania firmy czy udziat
w dedykowanym szkoleniu.

b. Podstawowym miejscem poszukiwania informacji o sukcesiji jest
internet.

c. Przedsiebiorcy korzystajg rowniez z prasy branzowej, broszur
informacyjnych oraz biorg udziat w warsztatach i szkoleniach.

d. Wsparciem dla przedsiebiorcow sg takze kancelarie prawne,
firmy doradcze czy osoby zajmujgce sie ksiegowoscia.

2. Planowanie i a. Respondenci zasadniczo nie widzg koniecznosci specjalnego
przeprowadzanie przygotowywania sie do sukces;ji, ktéra pojmowana jest jako
sukcesji proces powstajacy i ksztattujgcy sie w sposob naturalny.

b. Perspektywa czasowa sukcesji jest zr6znicowana, a czes¢
przedsiebiorcéw w ogodle nie wyznacza sobie konkretnych
horyzontéw czasowych.

c. Plany i strategie sukcesyjne nie sg zasadniczo tworzone, a sam
proces oparty jest w gtéwnej mierze na ustnych ustaleniach.

d. Zakluczowg kwestie w trakcie procesu sukcesji uwaza sie
przeprowadzenie jej w taki sposob, aby nie wptyneto to
negatywnie na dziatanie przedsiebiorstwa. Istotng role odgrywa
tu czesto osobiste i emocjonalne przywigzanie przedsiebiorcy
do firmy, przejawiajgce sie w traktowaniu jej jako swojego
dorobku i dziedzictwa.

3. Rola nestora i a. Sukcesor najczesciej wyznaczany jest sposrod cztonkéw
sukcesora rodziny, przy czym zwykle sg to dzieci wtasciciela. Kiedy to nie




Obszar tematyczny

Whnioski

jest mozliwe, najpowazniej brang pod uwage opcjg jest
powierzenie firmy doswiadczonemu, zaufanemu pracownikowi.

b. Przyszty sukcesor, oprécz wtasciwego wyksztatcenia, powinien
przede wszystkim posiadac rozwiniete kompetencje miekkie
w zakresie pracy z ludzmi i umiejetnosci sprawnego
zarzadzania, a takze zrozumienie dla kultury organizacyjne;j
przedsiebiorstwa, jego historii.

c. Przedsiebiorcy chcg przekazywac swoje firmy osobom, ktére
w ich przekonaniu na to ,zastugujg”; spora grupa nestorow
chce, aby sukcesor przed objeciem wtadzy w firmie sprawdzit
sie w dziataniu, a wiec rozumiat nieformalne zasady regulujgce
prowadzenie dziatalno$ci gospodarcze;j.

d. Rola nestora po przekazaniu firmy powinna by¢ ukierunkowana
na funkcje doradczo-mentorskie, aczkolwiek zdarzajg sie
sytuacje, gdy nestor nadal petni wazng role w przedsiebiorstwie.

4. Doswiadczenia i
oczekiwania
przedsiebiorcow
zZwigzane z
procesem sukces;ji

a. Kiopotliwym, oprécz dopetnienia formalnosci prawnych, jest
aspekt psychologiczny zwigzany z uzyskaniem akceptacji
potencjalnego sukcesora dla przejecia firmy.

b. Zewnetrzne wsparcie przy procesie sukcesiji nie jest dla
wiekszosci przedsiebiorcéw niezbedne, ale jezeli kto$ szuka
pomocy, najczesciej kieruje sie do radcéw prawnych czy
ksiegowych.

c. Przedsiebiorcy wskazywali na problem rozproszenia informaciji
o sukcesji, ktére — pomimo tego, ze sa relatywnie tatwo
dostepne — nie stanowig kompleksowego wsparcia w procesie.

d. Samorzady wskazywane byly jako podmioty, od ktérych
oczekiwana bytaby pomoc w procesie sukcesji z racji ich lepszej
znajomosci lokalnych realiow w poréwnaniu do administracji
centralnej.

e. Odnosnie zakresu, w ktérym nalezatoby w wiekszym stopniu
poszerzaé wiedze o sukcesji, wymienia sie kwestie
psychologiczne zwigzane choéby z tym, w jaki sposob
przekonac sukcesora do przejecia firmy (m.in. leki odnosnie
tego, czy np. sukcesor poradzi sobie z zarzgdzaniem firmg, czy
czas przeprowadzania sukcesiji jest wtasciwy, czy nestor bedzie
w stanie uporzadkowacé swoje zycie po rezygnacji z kierowania
przedsigbiorstwem).

f. Czesto wymieniang forma wsparcia, z jakiej chcieliby skorzystac
przedsiebiorcy, byty szkolenia i warsztaty tematyczne. Wazne,
aby przeprowadzata je osoba kompetentna, a program
uwzgledniat szczegbtowe kwestie, ktére stanowig
zainteresowanie przedsiebiorcoéw w kontekscie sukcesji.

g. Istotnym problemem przy organizacji szkolen dotyczacych
sukcesji moze okazac sie traktowanie ich przez przedsigbiorcow
jako zagrozenia zwigzanego z mozliwoscig przekazania
cennego know-how konkurencji. Czesto rowniez jest tak, ze
przedsiebiorca nie chce zakomunikowac¢ na zewnatrz, ze
pragnie przekazac¢ firme, gdyz postrzega to jako okazanie
stabosci.




Zrédto: opracowanie na podstawie: Matopolskie Obserwatorium Rozwoju Regionalnego, Urzad

Marszatkowski Wojewddztwa Matopolskiego, Sukcesja i transfer biznesu w Matopolsce, Krakéw
2020, s. 9-11.

Przywotane powyzej badania i raporty, w szczegélnosci odnoszace sie do sytuaciji

firm z Matopolski, pozwalajg sformutowa¢ nastepujace wnioski, bedace jednoczesnie

podstawa dla proponowanych w dalszej czesci Planu kierunkéw dziatan:

1)

2)

sukcesoréw upatruje sie przede wszystkim w gronie rodziny (najczesciej sg to dzieci

wilasciciela/ wtascicieli);

sukcesja opiera sie gtéwnie na ustaleniach ustnych, przedsiebiorcy w wiekszosci nie
tworzg plandéw czy strategii dotyczacych sukcesji, co pokazuje niskg profesjonalizacje
tego procesu;

sukcesja jest rozumiana jako etap zycia firmy, ktdéry nie musi pocigga¢ za sobg
specjalnego przygotowania, co swiadczy o stabej Swiadomosci zagrozen jakie niesie brak

jej zaplanowania, jasnego okreslenia, a najlepiej réwniez spisania;

L=uswiadomienie” sobie przez przedsigbiorce znaczenia i czesto ztozonosci procesu
transferu biznesu pojawia sie m.in. w sytuacji zetkniecia z historig innego
przedsiebiorstwa, ktore z takg sytuacjg — w sposob zaplanowany lub nie, np. w przypadku

Smierci wtasciciela — musiato sobie poradzic;

waznym zrédtem informacji o sukcesji jest internet, ale cze$¢ przedsiebiorcéw takie

informacje chetnie pozyskataby za posrednictwem mediéw tradycyjnych, np. radio, prasa;

wazne jest, aby wiedza o procesie sukcesji byta dostarczana i dostepna w sposéb
kompleksowy — czy to dostepna w jednym miejscu lub w przypadku pozyskiwania jej
poprzez udziat w warsztatach, spotkaniach, ktére obejmowatyby swoim zakresem wiele
roznych obszaréw tematycznych;

przedsiebiorcy szukajg konkretnej wiedzy, dopasowanej do ich potrzeb i czesto konkretnej
sytuaciji, ktéra ich spotyka lub ktérej sie obawiaja;

w przypadku koniecznosci uzyskania pomocy w przeprowadzeniu transferu biznesu

w pierwszej kolejnosci przedsiebiorcy kierowaliby sie do prywatnych firm doradczych;

wsparcia szukaliby najchetniej ,blisko”, w otaczajgcym ich srodowisku, zaréwno za
posrednictwem samorzadu, jak i stowarzyszen firm rodzinnych, izb gospodarczych,
innych instytucji otoczenia biznesu; ponadto sukcesorzy i nestorzy chetnie czerpaliby
wiedze réwniez od innych przedsiebiorcéw, ich przyktad i doswiadczenie moga by¢ dla

nich szczegolnie cenne;



10) obszary tematyczne, ktérymi zainteresowani sg przedsiebiorcy, to zaréwno aspekty
prawne, finansowe, ale rowniez kwestie psychologiczne — w takg wiedze wyposazony

powinien by¢ zaréwno sukcesor, jak i nestor;

11) wazne jest odpowiednie przygotowanie sukcesora do nowej roli, kluczowg role w tym
zakresie odgrywa przede wszystkim nestor;

12) wazne jest upowszechnienie wiedzy o funkcjonujgcych rozwigzaniach prawnych, ktére
mogg pomdc w zabezpieczeniu przysziosci firmy; jest to tym bardziej istotne, ze
zdecydowana wiekszos¢ firm funkcjonuje jako jednoosobowa dziatalnosé gospodarcza;

13) jednym z wyzwan jest zmiana myslenia o procesie sukcesiji, tj. nie jako koncu pewnego
etapu, ale jako elemencie odpowiedzialnego, dtugofalowego myslenia o strategicznym

rozwoju biznesu, wyrazie dbatosci o przysztos¢ pracownikéw firmy i jej klientow;

14) mtodsze pokolenie moze by¢ zrodtem pozytywnych zmian w firmie, czesto szuka nowych,
innowacyjnych rozwigzan, kierunkéw rozwoju dajgc przedsiebiorstwu istotny impuls

rozZwojowy;

15) warto zwréci¢ uwage na niewykorzystywany potencjat kobiet - sukcesorek, ktére czesto
sg bardzo dobrze wyksztatcone i przygotowane merytorycznie do przejecia firmy.

Podsumowujgc warto wskazac, ze choC sukcesja jest naturalnym procesem, to
jednak musi by¢ wczesniej przygotowana, a nastepnie odpowiednio zaplanowana przez
nestora i zarzad firmy. W praktyce okazuje sie to trudne nie tylko od strony formalnej, ale tez
organizacyjnej. Nierzadko zdarza sie, ze nestor nie spieszy sie, mimo podesztego wieku, do
przekazania wtadzy lub pragnie dzieli¢ jg z nastepca w sposéb arbitralny, a nie jako doradca.

Powoddéw utrudniajgcych przeprowadzenie sukcesji jest wiele. Niekiedy ktopoty
wynikajg z faktu, ze firme prowadzi 2-3 wtascicieli (np. matzenstwo lub rodzenstwo). Ich dzieci
czy inni cztonkowie rodziny mogg by¢ mato zainteresowani przejeciem firmy (zwtaszcza, gdy
wczesniej nie przygotowano ich do tej roli), rezygnujg z nowej funkcji badz nie nadajg sie do
jej petnienia. Waznym czynnikiem utrudniajgcym sukcesje jest rowniez to, ze po jej
przeprowadzeniu, nowy zarzadca jest zmuszony do zmiany swojego statusu zawodowego
i materialnego, niekiedy tez stylu zycia oraz pozyciji spotecznej. Problemem moze tez okazac
sie istnienie kilku kandydatéw na sukcesora lub brak odpowiedniego kandydata.

Przeprowadzone badania pokrywaja sie w duzej mierze z danymi przedstawianymi
w literaturze fachowej. Zrédta te méwia, ze nestorzy moga nie mieé planu sukcesji z powodu
zaniedbania lub odkfadania spraw, braku zainteresowania potencjalnych nastepcéw (plan
sukcesji mogtby sktoni¢ ich do przejecia firmy), a takze braku kwalifikacji sukcesoréw®. Do
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czynnikdbw hamujgcych planowanie sukcesiji i przesuwajgcych jg w czasie zalicza sie poparcie
nestora przez wspotmatzonka, a takze dzieci, gdyz nawet nastepca jest zazwyczaj ostrozny
lub peten obaw, czy sobie poradzi z kierowaniem firmg. Réwniez pracownicy przedsiebiorstwa

sg z reguty zwigzani z szefem i obawiajg sie zmian wprowadzanych przez nowego prezesa.

Czynniki psychologiczne, ktére okreslajg strukture rodziny prowadzacej
przedsiebiorstwo, bardzo czesto uniemozliwiajg przeprowadzenie rozmowy o sukcesji oraz
0 przygotowaniu strategicznych planow jej prawnego uregulowania. Problemy wynikajg nie
tylko z braku swiadomosci nestorow na temat sukcesji, lecz takze z faktu, ze niektérzy, mimo
iz maja te wiedze, boja sie podnosi¢ ten temat na forum rodziny. Niektorzy nestorzy, obawiajac
sie osobistego uczestnictwa w konfliktach, odkftadaja uregulowanie sprawy sukcesji
przedsiebiorstwa.

Warto tutaj roéwniez wymienic matg liczbe dobrych praktyk i wzorcéw
przeprowadzania transferu majatku i wtadzy, gdyz zdecydowana wiekszos¢ przedsiebiorstw
powstata w Polsce po 1990 roku, a przedsiebiorcy nie mieli dotgd $wiadomosci lub potrzeby
budowy takich programoéw czy szczegotowych planéw’. Nawet jesli takie dobre praktyki majg
miejsce w roznych przedsigbiorstwach, nestorzy nie zawsze dzielg sie nimi na forum
publicznym. Brakuje réwniez upowszechniania historii firm rodzinnych i przeprowadzonych
sukcesji np. w mediach, co pozwolitoby dotrze¢ z takimi informacjami do szerszego grona

przedsiebiorcéw.
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V.

Cel gtowny i cele szczegotowe Planu

Cele zdefiniowane w Planie Zarzgdzania Sukcesjg w Matopolsce 2030 stanowig
rozwiniecie celu wskazanego w Strategii Rozwoju Wojewodztwa ,Matopolska 2030
W szczeg6lnosci nawigzujg do gtownego obszaru tematycznego ,Gospodarka”, celu
szczegbtowego ,Innowacyjna i konkurencyjna gospodarka”, w ramach ktérego sformutowane
zostaty kierunki dziatan, ws$rdd kitoérych wskazano na konieczno$¢ podjecia dziatan

wspierajgcych sukcesje.

Celem opracowania dokumentu jest okreslenie kierunkdéw dziatan niezbednych do
podjecia w Matopolsce do 2030 roku na rzecz skutecznego wsparcia procesu sukcesji,

w szczegolnosci w firmach rodzinnych.

e ™~

Dalszy rozwoj matopolskich firm,
w tym rodzinnych, przy wykorzystaniu
Cel gtowny SUKCESJI jako waznego elementu
strategicznego zarzadzania
przedsiebiorstwem

Cel gtéwny okreslonych w Planie kierunkéw dziatan: dalszy rozwo6j matopolskich firm,
w tym rodzinnych, przy wykorzystaniu SUKCESJI jako waznego elementu strategicznego
zarzgdzania przedsiebiorstwem.

Cele szczegotowe okreslone zostaty w nastepujacy sposoéb:

1. Upowszechnienie wiedzy i budowanie swiadomosci na temat procesu sukcesji wsrod:

a) przedsiebiorcéw na temat tego czym jest i jak przebiega sukcesja,

b) instytucji otoczenia biznesu nt. potrzeb firm w regionie w zakresie instrumentéw
pomocowych,

C) pozostatych interesariuszy procesu sukcesji, zwrocenie ich uwagi na kwestie zwigzane
z zachodzacymi zmianami pokoleniowymi w przedsigbiorstwach.

2. Wsparcie transferu miedzypokoleniowego (lub pozarodzinnego) w mikro, matych i Srednich
przedsiebiorstwach w regionie, a tym samym zachowania ciggtosci dziatania i dalszego

rozwoju firm rodzinnych.



V.

Priorytety i kierunki dziatan
Priorytet 1. Upowszechnianie zagadnien zwigzanych z sukcesja

W ramach tego priorytetu wskazano obszary dotyczgce kierunkdéw dziatan, jakie
nalezy podjgé, aby zwieksza¢ swiadomos¢ przedsiebiorcéw, ale i otoczenia spoteczno-
gospodarczego na temat znaczenia sukcesji, dostepnych instrumentéw wsparcia oraz dobrych
praktyk, z ktérych warto czerpac inspiracje i wiedze na temat skutecznego transferu biznesu.
Zaproponowane kierunki dziatan majg wzgledem siebie uzupetniajagcy i kompatybilny
charakter, przez co stanowig kompleksowe podejscie do wyzwania zwigzanego

Z niewystarczajgcym poziomem wiedzy na temat ztozonosci procesu sukcesiji.

Kierunki dziatan:

1.1 Inicjowanie spotkan o charakterze edukacyjno-informacyjnym

Obejmuje szeroko rozumiane wydarzenia, w tym w szczego6lnosci w formie spotkan, ktére
majg na celu podniesienie poziomu wiedzy o sukcesji i kompetencjach spotecznych
potrzebnych do jej praktycznej realizacji. Przedsiebiorcy oczekujg réznorodnych form
interakcji, w tym w formie szkolen, forow i konferencji, seminariéw, podczas ktérych bedg mieli
mozliwos¢ bezposredniego kontaktu z ekspertami oraz przedsiebiorcami, ktérzy pomysinie
przeszli w swoich przedsiebiorstwach proces sukcesji. Ich celem bedzie pozyskanie nowej
wiedzy oraz nawigzanie wartosciowych kontaktéw biznesowych, ktére mogg wspomaoc proces

transferu biznesu w przysztosci.

1.2 Realizacja dziatan promocyjnych i upowszechniajacych wiedze o sukcesiji

Rekomenduje sie przeprowadzenie kompleksowej kampanii promujgcej sukcesje
miedzypokoleniowg w regionie. W ramach kampanii nalezy uwzgledni¢ przygotowanie
materiatébw informacyjnych i ich dystrybucje, prowadzenie dziatah marketingowych zaréwno
w mediach tradycyjnych (np. radio, prasa), jak i elekironicznych, w tym poprzez media
spotecznosciowe czy wykorzystujgc forme podcastéw, w ktorych przedsiebiorcy moga dzieli¢
sie swoimi historiami. Kampania bedzie miata na celu dotarcie do jak najwiekszej liczby
przedsiebiorcédw, dostarczenie im wartosciowych informacji, inspiracji oraz narzedzi
niezbednych do podjecia tematu sukcesji. Poprzez skoordynowane dziatania, kampania
przyczyni sie do zwiekszenia swiadomosci o sukcesji i umocnienia sektora przedsiebiorstw

rodzinnych w regionie.



1.3 Inicjowanie przedsiewzige¢ promujacych rozwdj kultury sukcesiji

Obejmuje kompleks dziatan skierowanych na ksztattowanie kultury sukcesji. Majg one polegac
na zachecaniu potencjalnych sukcesorow do zabezpieczenia nestorow przed tzw.
umieralnoscig zawodowg. Budowanie kultury sukcesji to szerszy problem transferu wiedzy
miedzypokoleniowej, ktéry wymaga konsekwencji i starannie zaplanowanych dziatan. Jednym
z proponowanych rozwigzan moze by¢ np. ustanowienie tzw. otwartej ksiegi sukcesorow, do
ktorej wpisani sg nestorzy i sukcesorzy, kidrzy dzieki dobrym praktykom z powodzeniem
przeprowadzili sukcesje w swoim przedsiebiorstwie. Warto réwniez rozwazy¢ ustanowienie
,=odznaczenia”, ktére bytoby przyznawane nestorom, ktérzy nie tylko przeprowadzili udang
sukcesje, ale tez zaangazowali sie w spoteczne praktyki na rzecz promocji marki i kultury
sukcesji w wojewddztwie matopolskim. Tego rodzaju odznaczenie mogtoby stanowié inspiracje
dla innych przedsigbiorcéw i zachete do angazowania sie w sukcesje oraz propagowanie
wartosci z nig zwigzanych. Powyzsze dziatania prowadzi¢ bedg rowniez do upowszechniania
dobrych praktyk juz przeprowadzonych sukcesji, co bedzie odpowiedzig na zidentyfikowany

brak wzorcow skutecznego transferu biznesu.

1.4 Popularyzowanie katalogu ustawowych rozwigzan dotyczacych sukcesiji
miedzypokoleniowej

Dziatanie to obejmuje promowanie i informowanie przedsiebiorcow o dostepnych przepisach
prawnych oraz narzedziach regulujgcych dziedziczenie i zarzadzanie firmami rodzinnymi,
takich jak np. ustawa o zarzadzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby fizycznej czy ustawa
o fundacji rodzinnej. W tym kontekscie warto wskaza¢ na organizacje szkolen, warsztatéw
i konferencji, na ktérych omawiane beda te kwestie lub witgczy¢ te tematy do programu spotkan
obejmujgcych szerzej tematyke sukcesiji czy np. rozwoju biznesu. Dodatkowo warto promowac
wsrdd przedsiebiorcow materiaty informacyjne i poradniki, ktére bedg zawiera¢ praktyczne
wskazowki dotyczgce korzystania ze wskazanych przepiséw prawa.

1.5 Zachecanie przedsigebiorcow do przygotowania Konstytucji Firmy Rodzinnej oraz
do powotania Rady Rodziny

Obejmuje dziatania zwigzane ze wzmacnianiem znaczenia Konstytucji Firmy Rodzinnej
w sukcesji przedsiebiorstwa. Zdecydowana wiekszos¢ przedsiebiorcédw (az 93,5%)
przedsiebiorcéw stwierdza, ze ich firmy nie posiadajg takiego spisanego dokumentu. Wigze
sie to z kwestig tzw. fadu rodzinnego zwigzanego z uporzgdkowaniem i zdefiniowaniem roli
poszczegblnych cztonkéw rodziny w firmie, ktéry zabezpiecza jg przed potencjalnymi
problemami. W ksztattowaniu fadu rodzinnego moze by¢ pomocna instytucja Rady Rodziny.
Taka Rada moze regulowac niektore strategie dziatania, np. dotyczace zatrudniania czy



wynagradzania powinowatych. Brak transparentnosci w tych sprawach bardzo czesto jest
przyczyng powaznych konfliktbw uniemozliwiajgcych sukcesje. Rada Rodziny wypracowuje
Konstytucje Rodziny, ktéra okresla zasady i wartosci funkcjonowania przedsiebiorstwa
rodzinnego. Przejmowanie funkcji wtasciciela i prezesa odbywa sie stopniowo, pod nadzorem
poprzednika i Rady Rodziny (gdy jest powotana) lub rady nadzorczej. Dopiero po pewnym
czasie nastepuje przejecie petnej odpowiedzialnosci przez sukcesora (w matych firmach taka
zmiana moze nastgpic¢ tuz po przygotowaniu dokumentéw). Dobrze przemys$lana sukcesja,
przygotowanie firmy oraz sukcesora jest procesem trwajacym przez wiele lat. W trakcie
sukcesji w rodzinie nasilajg sie rozmowy o podziale majgtku czy przejmowaniu wtadzy. To
wszystko moze powodowac konflikty, ktére opdznig proces przekazywania przedsiebiorstwa
sukcesorom. Aby uniknagé niepotrzebnych konfliktéw, zasady zmiany pokoleniowej muszg by¢
transparentne. Moze temu stuzyé wiasnie Konstytucja Firmy Rodzinnej, kitérg nalezy
przygotowac i przyja¢ dtugo przed rozpoczeciem procesu sukcesji. Podobne rozwigzania,
chociaz sg zalecane w Polsce co najmniej od 20 lat, wcigz sie nie upowszechnity.

1.6 Przygotowanie katalogu dobrych praktyk

Dobre praktyki’' to zbiér niepisanych zasad i norm, ktére odgrywajg kluczowsg role w procesie
przeprowadzania sukcesji. Uczag, jak mozna wzbogaca¢ swojg wiedze, Kkorzystajgc
z doswiadczenia innych. W kontekscie sukcesji dobre praktyki powinny pokazywac, jak
przedsiebiorca (zaréwno nestor, jak i sukcesor) moze skutecznie radzi¢ sobie z ré6znymi
trudnosciami, ktére mogg pojawi¢ sie na etapie rozpatrywania samej koncepcji sukcesji.
Rekomenduje sie zatem rozwazenie opracowania katalogu dobrych praktyk zwigzanych
z sukcesja, ktory mogtby zostaé opracowany pod auspicjami samorzgdu. Opracowanie takiego
katalogu bytoby wartosciowym narzedziem dla biznesu, umozliwiajgcym gromadzenie,
udostepnianie i promowanie najlepszych praktyk zwigzanych z procesem sukces;i.
Wspomniany katalog powinien by¢ tworzony przede wszystkim w oparciu o doswiadczenia
przedsiebiorstw, w ktérych pomysinie przeprowadzono proces sukcesji. Zawarte w katalogu
dobre praktyki mogtyby obejmowac strategie planowania sukcesji, narzedzia oceny
potencjalnych sukcesoréw, metody transferu wiedzy i umiejetnosci, oraz sposoby budowania
i utrzymywania relacji zainteresowanych stron. Opracowanie takiego katalogu bytoby nie tylko
zrédtem cennych informacji dla przedsigbiorcéw i inwestorow zregionu, ale réwniez

stanowitoby cenny wkiad w rozwdj lokalnego ekosystemu przedsiebiorczosci.

71 Jako przyktad wypracowanych dobrych praktyk mozna poda¢: Katalog dobrych praktyk
i rekomendaciji sukcesji stanowisk, Czfowiek — najlepsza inwestycja Projekt jest wspdtfinansowany ze
Srodkow Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spoftecznego, Szczecin 2013.



1.7 Utworzenie platformy wiedzy sukcesyjnej

Zwazywszy na fakt, ze gtdbwnym zrodtem informacji o sukcesiji jest internet, wartosciowym
narzedziem moze by¢ utworzenie platformy internetowej — platformy wiedzy sukcesyjnej, na
ktérej mogtyby byé umieszczane np. raporty, badania czy zdalne szkolenia, konferencje
i webinaria poswiecone problematyce sukcesiji. Platforma stanowitaby repozytorium wiedzy na
temat sukcesji. Zawierataby np. materiaty, ktére w przystepnym jezyku tlumaczytyby
roznorodne aspekty przeprowadzenia sukcesji. Dzieki temu, uzytkownicy platformy mieliby
mozliwo$¢ poszerzenia swojej wiedzy na temat sukcesji, zgtebiania istotnych zagadnien
i zdobywania praktycznych wskazéwek. Platforma wiedzy sukcesyjnej stanowitaby cenny
zasOb dla przedsiebiorcow i ekspertdw zainteresowanych procesem sukcesyjnym,
przyczyniajgc sie do lepszego zrozumienia i skutecznego przeprowadzenia sukcesji
w praktyce.

1.8 Powotanie sieci wspotpracy interesariuszy procesu sukcesiji

Stworzenie sieci wspotpracy umozliwi przedsiebiorcom aktywng wymiane informaciji,
pomystow oraz kontaktow w zakresie sukcesji. Taka sie¢ wspotpracy moze obejmowac
zaréwno przedsiebiorcow rodzinnych, jak i ekspertéw, doradcédw oraz organizacje biznesowe
zwigzane z tematyka sukcesji. Wsparcie takiej inicjatywy przez samorzad, instytucje doradcze
i organizacje biznesowe moze przyczyni¢ sie do budowania silnej kultury sukcesji oraz
umocnienia przedsigbiorstw rodzinnych w regionie. Poprzez organizowanie wspolnych
spotkan, warsztatow, konferencji oraz inicjatyw networkingowych, taka sie¢ moze sprzyjac
wzajemnemu uczeniu sie, wymianie dobrych praktyk oraz budowaniu silnych relacji
biznesowych. W rezultacie, przedsiebiorstwa rodzinne beda lepiej przygotowane na sukcesje
miedzypokoleniowa, kontynuacje dziatalnosci i przetrwanie na rynku.

Priorytet 2. Wsparcie sukcesoréw i nestorow

Ujete w ramach tego priorytetu kierunki dziatah odnoszg sie w szczegdlnosci do
instrumentéw o bardziej zindywidualizowanym charakterze, skierowanych gtéwnie do
sukcesoréw i nestoréw firm z wojewddztwa matopolskiego. Realizacja przedsiewzie¢ we
wskazanych ponizej kierunkach dziatan pozwoli na wzrost prawdopodobienstwa udanego
transferu miedzypokoleniowego w matopolskich przedsiebiorstwach.



Kierunki dziatan:

2.1 Funkcjonowanie komorki zapewniajagcej kompleksowa informacje o dostepnych
mozliwosciach wsparcia dla procesu sukcesji (one-stop-shop w temacie sukcesiji)

Zasadna bytaby dziatalno$¢ komorki, kitdrej celem bytoby monitorowanie przedsiewziec
dotyczacych tematyki sukcesji w regionie i informowanie przedsiebiorcow o dostepnych
instrumentach wsparcia, organizowanych wydarzeniach w tym zakresie czy projektach w tym
obszarze, z ktérych moga skorzysta¢ sukcesorzy i nestorzy. Informacja o tego typu komérce
powinna by¢é zamieszczona na stronach samorzadu, instytucji otoczenia biznesu oraz
w mediach spotecznosciowych, a takze przestana bezposrednio do przedsiebiorcéw. Istotne
jest, aby przedsiebiorcy mogli w jednym miejscu uzyskaé niezbedng wiedze o mozliwosciach
wsparcia. Dziatalnos¢ tego rodzaju punktu informacyjnego powinna by¢ skorelowana z innymi
dziataniami wskazanymi w niniejszym Planie, integrowataby réznorodne projekty i docierataby
szeroko z informacjg do przedsigbiorcow dzigki powigzaniu z kampaniami informacyjnymi do
ktérych odnoszg sie zadania okreslone w Priorytecie 1.

2.2 Tworzenie programéw mentoringowych

Bariery komunikacyjne lub brak komunikacji miedzypokoleniowej czesto przyczyniajg sie do
niepowodzen w procesie sukcesji. W zwigzku z powyzszym istotne jest tworzenie programéw
mentoringowych opartych na wtasciwych modelach komunikacji. Program mentoringowy bytby
odpowiedzig na coraz wieksze zapotrzebowanie na wsparcie nestorow i ich nastepcow
w procesie sukcesji (71,3% przedsiebiorcow deklaruje potrzebe dtugofalowego wsparcia
edukacyjnego nestoréw i sukcesoréw ze strony samorzadu). Rekomenduje sie indywidualne
podejscie do nestorébw i sukcesorow. Nalezy uwzgledni¢ kontekst funkcjonowania
przedsiebiorstwa i nastawienie wiascicieli. Celem programu mentoringowego jest
kompetencyjne wsparcie dla nestoréw i sukcesorow w procesie sukcesji przedsiebiorstw.
Program mentoringowy powinien obejmowac swoim zakresem przede wszystkim dziatania o
charakterze doradczym, w tym w formie doradztwa indywidualnego, uwzgledniajgcego
specyficzne potrzeby danej firmy, m.in. z takich obszaréw wsparcia jak: prawo, podatki,
finanse, psychologia, zarzadzanie, w tym zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Programy
mentoringowe mogtyby by¢ tworzone przez odpowiednie jednostki samorzgdowe lub podmioty
aktywnie dziatajgce na rzecz wsparcia procesu sukcesiji, 0 ktérych mowa w Rozdziale V pkt 1,

z udziatem zaangazowanych specjalistéw w obszarze komunikacji miedzypokoleniowej.

2.3 Wdrazanie programoéw integracyjnych po sukcesji

Programy integracyjne maja taczy¢ te przedsiebiorstwa, ktére pomysinie przeszty proces
sukcesji. Program integracyjny sktadatby sie z dwoch poziomow:



a) Integrowanie doswiadczonych ,starych” nestoréw z ,nowymi” przedstawicielami z r6znych
przedsiebiorstw w celu wymiany tzw. dobrych praktyk. Wymiana takich praktyk na tym
poziomie moze by¢ Swietnym przyktadem, jak nowy nestor moze czerpa¢ wiedze od
odchodzacego z funkcji zarzadzajgcej nestora.

b) Organizowanie spotkan z przedsiebiorcami, ktérzy jeszcze nie przeszli sukcesji lub znajdujg
sie na etapie przygotowan do sukcesji. Takie spotkania mogg stanowi¢ inspiracje
i motywacje zaréwno dla przedsiebiorcéw, ktérzy doswiadczajg watpliwosci zwigzanych
z przeprowadzeniem sukcesiji, jak i dla tych, ktérzy z réznych powodéw odraczajg jej
przeprowadzenie.

Wymiana osobistych doswiadczehn pomiedzy r6znymi podmiotami w kontekscie sukcesji

bedzie miata réwniez pozytywny wptyw na umocnienie kultury sukcesji w regionie.

2.4 Zwiekszenie roli kobiet w zarzadzaniu firmami rodzinnymi

Zasadne jest przygotowanie i wdrozenie kompleksu dziatan skierowanych na zwiekszenie
aktywnosci kobiet w otoczeniu spoteczno-gospodarczym tak, aby miaty one realny wptyw na
zarzadzanie przedsiebiorstwem i sukcesje. Wazne w tym obszarze bytoby wprowadzenie
programu wzmachniania potencjatu kobiet w przedsigbiorczosci regionalnej, przeprowadzenie
kampanii promujacej potencjat i kreatywnos¢ kobiet, ktére odniosty sukcesy w biznesie,
pokazywanie dobrych praktyk zwigzanych z dziatalnoscig kobiet w obszarze przedsiebiorstw
rodzinnych. W tym obszarze konkretne dziatania polegatyby m.in. na organizowaniu spotkan
z kobietami biznesu, ktore prowadzg wtasne przedsigbiorstwa, zachecania ich do dzielenia sie

wiedzg na temat sukcesji i sprawnego jej przeprowadzania.



VL.

System wdrazania, monitorowania i ewaluaciji

5. Wdrazanie Planu

Wdrazanie Planu Zarzgdzania Sukcesjg w Matopolsce 2030 nalezato bedzie do
Wojewoddztwa Matopolskiego, w szczegdlnosci departamentu Urzedu Marszatkowskiego
Wojewddztwa Matopolskiego odpowiedzialnego za wsparcie rozwoju gospodarczego regionu,
tj. Departamentu Nadzoru Wtascicielskiego i Gospodarki. W realizacje Planu zaangazowane
bede réwniez instytucje Wojewddztwa wdrazajgce dziatania skierowane do przedsiebiorcéw,
dotyczace rynku pracy, rozwoju zasobdéw ludzkich, w tym w szczegolnosci Wojewddzki Urzad
Pracy w Krakowie oraz Matopolskie Centrum Przedsigbiorczosci.

We wdrazaniu Planu wazng role odgrywaty beda roéwniez instytucje otoczenia
biznesu, w szczegolnosci takie, ktére w ramach swojej dziatalnosci wspbétpracujg
z przedsiebiorcami, organizacje pozarzgdowe, a takze inne podmioty np. firmy doradcze, ktére
od lat aktywnie dziatajg na rzecz wsparcia procesu sukcesji. Wsrod podmiotdéw tych warto

wskazaé¢ m.in.:

* agencje rozwoju regionu,
* izby gospodarcze,
» fundacje i stowarzyszenia, w tym stowarzyszenia firm rodzinnych,

* klastry.

Istotne bedzie tutaj rowniez wspdtdziatanie z innymi jednostkami samorzgdu terytorialnego
z Matopolski, zwtaszcza w obliczu wynikéw badan, ktére wskazujg, ze przedsigbiorcy chetnie

szukaliby wsparcia w procesie sukcesji rowniez w gminie, w ktérej siedzibe ma ich firma.

Wskazane w Planie dziatania rekomendowane sg do wdrozenia w perspektywie do
2030 roku. Jednoczesnie podkresli¢ nalezy, ze tematyka sukcesji jest obecna w polityce
regionalnej Wojewodztwa Matopolskiego od 2017 roku’2. Szereg przedsiewzie¢, wpisujacych
sie w kierunki dziatan okreslone w Planie, zostato juz zapoczatkowanych, dlatego nalezy wzigé
pod uwage dobre praktyki i doswiadczenia ze zrealizowanych projektow, a takze nawigzanych

partnerstw z instytucjami z regionu.

Odbiorcami przedsiewzie¢, wpisujgcych sie w sformutowanie w Planie kierunki
dziatan, bedg gtobwnie nestorzy i sukcesorzy przedsiebiorstw z Matopolski, w szczegdlnosci

firm rodzinnych.

72 Wojewodztwo Matopolskie rozpoczeto wowczas realizacje projektu STOB regions — Sukcesja
i transfer firm w regionach. Szersze informacje o projekcie dostepne sg w rozdziale 11.4.



6. Ewaluacja i monitoring

Plan Zarzgdzania Sukcesjg w Matopolsce 2030 podlega¢ bedzie monitorowaniu

w trakcie jego wdrazania, a po zakonczeniu realizacji poddany zostanie ewaluaciji.

Monitoring realizacji przedsiewzie¢ wpisujgcych sie w okreslone kierunki dziatan ujete
w Planie odbywacC sie bedg w ramach prac Departamentu Nadzoru Wiascicielskiego
i Gospodarki Urzedu Marszatkowskiego Wojewodztwa Matopolskiego.

W ramach monitorowania zbierane i analizowane bedg informacje pozwalajgce
okresli¢, czy wdrazane sg przedsiewziecia wpisujgce sie w przyjete kierunki dziatan. Istotne
bedzie rowniez weryfikowanie czy dziatania realizowane sg zgodnie z przyjetymi wczesniej
zatozeniami i jakie przynoszg efekty w odniesieniu do poczynionych zamierzen. Pozwoli to na
biezacg ocene wdrazania Planu, sledzenie postepdw jego realizacji, identyfikowanie trudnosci
w realizacji Planu oraz — co jest niezwykle istotne — ciggte dostosowywanie do zmieniajgcego
sie warunkow i otoczenia oraz nowych potrzeb. W ramach monitoringu wskazywane bedag

bowiem wnioski i zalecenia na przysztos¢.

Proces monitorowania realizowany bedzie w rocznych okresach sprawozdawczych.
Do monitorowania wykorzystywane bedg m.in. sprawozdania z realizacji budzetu
Wojewoddztwa Matopolskiego, raportéw i opracowan przygotowywanych zaréwno przez
instytucje z regionu, jak i inne podmioty, spoza regionu, ale zaangazowane we wspieranie
procesdw sukcesyjnych. lIstotne bedg takze informacje i dane pozyskane od partneréw
zregionu, w tym przede wszystkim instytucji, z ktérymi Wojewddztwo Matopolskie
wspotpracuje w ramach prac Matopolskiej Rady ds. Sukcesiji i Transferu Biznesu.

Efekty wdrazania Planu monitorowane bedg przy wykorzystaniu m.in. ponizszych
wskaznikdéw odnoszacych sie do wskazanych w dokumencie celéw szczegotowych.

Tabela 3. Katalog wskaznikéw dla celéw szczegotowych

Cel szczegotowy Wskaznik
Upowszechnienie Liczba zorganizowanych spotkan o charakterze edukacyjno-
wiedzy i budowanie informacyjnym, podnoszacych temat sukces;ji

Swiadomosci na temat

.. Liczba o0s6b, ktére wziety udziat w spotkaniach o charakterze
procesu sukcesji

edukacyjno-informacyjnym, realizowanych w Matopolsce, a
podnoszacych temat sukces;ji

Liczba o0s6b, do ktérych dotarta informacja odnoszaca sie do
tematu sukcesji, w ramach realizowanych dziatah promocyjnych
i upowszechniajgcych




Cel szczegotowy Wskaznik

Liczba dziatan stuzagcych upowszechnieniu informacji o dostepnych
rozwigzaniach prawnych majacych zastosowanie w kontekscie
sukcesiji

Liczba dobrych praktyk w zakresie sukcesji, opisanych i
upowszechnionych przez Wojewédztwo Matopolskie i/lub podmioty
wspétpracujace

Liczba odwiedzin na stronie internetowej dedykowanej sukcesiji
(platformie wiedzy sukcesyjnej)

Liczba spotkan sieci wspbtpracy interesariuszy procesu sukcesji

Wsparcie transferu Liczba udzielonych informacji dotyczgcych dostepnych
miedzypokoleniowego instrumentow wsparcia, organizowanych wydarzen, projektéw itp.,
(lub pozarodzinnego) w | z ktérych moga skorzysta¢ sukcesorzy i nestorzy

mikro, matych i srednich
przedsigbiorstwach w
regionie

Liczba sukcesorow i nestoréw, ktoérzy wzieli udziat w programach o
charakterze mentoringowym

Liczba os6b, ktére wziety udziat w przedsiewzieciach integrujgcych
przedsiebiorstwa, ktore przeszly proces sukcesiji lub znajduja sie na
etapie przygotowan do transferu biznesu

Liczba zorganizowanych inicjatyw stuzacych promowaniu wigksze;j
aktywnosci kobiet w zarzgdzaniu firmami, w tym rodzinnymi

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Ewaluacja przeprowadzona zostanie po zakonczeniu realizacji Planu. Stuzyta bedzie
podsumowaniu i ocenie catosciowej wdrazania Planu oraz okresleniu jego efektéw. Gtownym
celem ewaluacji bedzie zbadanie wptywu jaki Plan miat na wsparcie procesu sukcesji
w Matopolsce oraz wskazanie obszaré4w wymagajgcych dalszych usprawnien.

Ewaluacja przeprowadzona zostanie w sposéb hybrydowy, tj. wspdlnie przez
ewaluatora zewnetrznego oraz ewaluatora wewnetrznego lub bedzie miata charakter
wytgcznie ewaluacji wewnetrznej, w przypadku braku srodkow na zaangazowanie ekspertow
zewnetrznych. Wazng role we wspieraniu przygotowania ewaluacji ex-post Planu petita
bedzie réwniez Matopolska Rada ds. Sukcesji i Transferu Biznesu. Ewaluacja ex-post
stanowita bedzie kompleksowg ocene wdrazania Planu, okresli czy zatozone w nim cele
zostaty osiggniete dzieki okredlonym kierunkom dziatah, a takze pozwoli zidentyfikowac
dodatkowe, nie okreslone na etapie tworzenia Planu, efekty. Wyniki ewaluacji zostang
wykorzystane do skuteczniejszego planowania oraz przygotowania kolejnych inicjatyw
dotyczacych wsparcia proceséw sukcesyjnych w wojewodztwie matopolskim.



VIl. Zrodta finansowania

Plan zarzadzania sukcesjg w Matopolsce 2030 bedzie wdrazany przy wykorzystaniu
srodkoéw pochodzgcych z Budzetu Wojewddztwa Matopolskiego, ale i — w miare mozliwosci —
Srodkéw zewnetrznych, w tym funduszy europejskich.

Od 2020 roku rokrocznie w Budzecie Wojewddztwa Matopolskiego zabezpieczane sg
$rodki z przeznaczeniem na realizacje programu Maftopolska Sie¢ Sukcesorow. W jego
ramach organizacje pozarzadowe, ktére prowadzag dziatalnos¢ statutowg ukierunkowang na
wsparcie przedsiebiorczosci i rozwoju gospodarczego, mogg pozyskiwac finansowanie na
wdrazanie projektow stuzgcych wsparciu procesu sukcesji w matopolskich firmach. Obejmujg
one przede wszystkim organizacje spotkan majgcych na celu podnoszenie wiedzy
w obszarach kluczowych z punktu widzenia transferu biznesu oraz umozliwiajgcych wymiane

doswiadczen.

W programach operacyjnych finansowanych ze $rodkéw europejskich, zaréwno na
poziomie krajowym, jak i regionalnym, takze przewidziano mozliwos¢ realizacji projektow
stuzacych m.in. wspieraniu dostosowania przedsiebiorcow do zmian. Dziatania te otwierajg
zatem mozliwosci pozyskania dofinansowania na wdrazanie projektéw, obejmujgcych m.in.
dziatania doradcze czy szkoleniowe, z ktérych korzysta¢ moga tez firmy planujgce
przeprowadzenie procesu sukcesji. Wsrod tych programéw warto wskaza¢ m.in. wdrazany na
poziomie krajowym program Fundusze Europejskie dla Rozwoju Spotecznego 2021-2027
(w tym m.in. Dziatanie FERS.01.03 Kadry nowoczesnej gospodarki) czy regionalny program
Fundusze Europejskie dla Maftopolski 2021-2027 (w tym m.in. Dziatanie 6.6 Rozwdj
kompetencji kadr i adaptacja do zmian).

Rzeczywisty poziom $rodkéw mozliwych do przeznaczenia na wdrazanie
przedsiewzie¢ wpisujacych sie w kierunki dziatan uwzglednione w Planie Zarzgadzania
Sukcesja w Matopolsce 2030 bedzie uzalezniony od faktycznie dostepnych mozliwosci

finansowych.
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