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I. Wykaz skrotow

GPW - Gietda Papieréw Wartosciowych

MSP - Mafe i Srednie Przedsiebiorstwa

PARP - Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci
Plan - Plan Zarzadzania 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




1.Wprowadzenie do tematu

Sita napedowa transformacji gospo-
darczej w Polsce, ktéra zaczeta sie z poczatkiem lat
90-tych, byty przedsiebiorstwa prywatne, w tym
firmy rodzinne. Dynamiczny rozwd6j tych form
przedsiebiorczosci nie bytby jednak mozliwy bez
formalnych narodzin gospodarki wolnorynkowe;j
pod koniec lat 80-tych XX wieku. Dzi$ zréznicowane
pod wzgledem ustug firmy prywatne tworza baze
polskiej i matopolskiej gospodarki. Ich funkcjo-
nowanie opiera sie na potaczeniu tradycyjnych
wartosci z innowacyjno$cia oraz nowoczesnymi
modelami biznesowymi. Sg one skutecznie wdra-
zane przede wszystkim przez najmtodsze poko-
lenie przedsiebiorcéw, ktérzy bardzo staraja sie
dostosowaé do potrzeb rynku.

Proces sukcesji w przedsiebiorstwach ro-
dzinnych stanowi istotny czynnik zmian w ich
systemie zarzadzania, a zwtaszcza w strategiach
wieloletniego rozwoju w wyniku przejmowania
wiadzy przez nowych witascicieli, akcjonariuszy
i menedzerow. Wiekszo$¢ rodzinnych podmiotéw
gospodarczych w Polsce -iw innych krajach Europy
Srodkowo- Wschodniej - powstata lub zostata
sprywatyzowana w latach 80-tych i 90-tych XX
wieku. Dlatego dzis, po okoto 30 latach funkcjono-
wania, w przedsigbiorstwach tych nastepuja bar-

dzo wazne zmiany kadrowe zwigzane z odcho-
dzeniem na emeryture wielu nestoréw, dyrektoréw
i kierownik6w oraz zastepowaniem ich przez
nowych wtascicieli i menedzeréw. Ponadto zmiany
te sa rezultatem nowych modeli krajowej oraz
regionalnej polityki gospodarczej i spotecznej.
Obecnie obserwujemy przyspieszony postep
technologiczny wiazacy sie z cyfryzacja i roboty-
zacja, czyli wprowadzaniem sztucznej inteligencji
do urzadzen przemystowych i do sprzetu domo-
wego. Zmiany te docieraja réwniez do matych
przedsiebiorstw. Dodatkowo ostatnie lata, zwtasz-
cza okres pandemii Covid-19, konfliktu zbrojnego
w U-krainie, nie satatwe dla przedsiebiorcow.

Tymczasem wyniki szerequ badan jedno-
znacznie pokazuja, ze kolejnym i jednoczes$nie
jednym z tych najwazniejszych wyzwan dla polskich
i matopolskich firm rodzinnych jest obecnie suk-
cesja. Jej skuteczne przeprowadzenie jest nie tylko
kwestig o kluczowym znaczeniu dla samego bizne-
su, aleiwaznym czynnikiem z punktu widzeniaroz-

woju gospodarczego regionu'.

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

' A.Surdej, K. Wach, Przedsiebiorstwa rodzinne wobec wyzwan sukcesji, Warszawa 2010, s. 8.
? Instytut Biznesu Rodzinnego, Firma rodzinna to marka, Poznan 2016, s. 27.



Transformacje miedzypokoleniowa utrudnia wiele
czynnikdéw, m.in. stabe zainteresowanie ze strony
sukcesoréw czy brak Swiadomosci nestoréw w za-
kresie ztozonos$ci samego procesu przekazania
biznesu. Tym bardziej zasadne jest wiec tworzenie
dedykowanych instrumentéw, ktére wspiera¢ beda
firmy z Matopolski w skutecznym przeprowadzaniu
zmiany pokoleniowej.

2.Koncepcjadokumentu

Odpowiedzig na powyzsze wyzwanie jest
podjecie przez Wojewd6dztwo Matopolskie dziatan
majacych na celu m.in. upowszechnienie zagadnie-
nia sukcesji, wtaSciwego przygotowania tego pro-
cesu, co stuzy¢ bedzie zachowaniu trwatosci i dal-
szemu rozwojowi firm rodzinnych w regionie.
Przygotowany dokument okresla kierunki dziatan
jakie nalezy w tym zakresie podja¢.

Opracowanie Planu Zarzadzania Sukcesja
w Matopoisce 2030 zaktadato w pierwszej kolej-
nosci diagnoze aktualnego stanu procesow sukcesji
przedsiebiorstw w Polsce i Matopolsce, w ramach
ktérej wykorzystano réwniez badania zrealizowane
przez Wojewddztwo Matopolskie w trakcie wdra-
zania miedzynarodowego projektu STOB regions -
Sukcesja i transfer firm w regionach (STOB regions)
realizowanego w latach 2017-2022°, Dostrzegajac
wyzwania, przed ktérymi stoi lokalna przedsie-
biorczo$¢, kolejnym krokiem byto wypracowanie
i okre$lenie - w oparciu o wyniki badan oraz jako
efekt dotychczasowej wspotpracy z partnerami
z regionu” - kierunkéw dziatan stuzacych wsparciu
tego procesu. Celem podjetych prac byto przygo-
towanie dokumentu, ktéry przedstawi kom-

pleksowe podejscie do zagadnienia sukcesji,
zaproponuje kierunki dziatah wspierajacych ten
proces i upowszechni informacje o waznych
zagadnieniach, ktére nalezy wziaé pod uwage przy
jego przeprowadzaniu.

Plan Zarzadzania Sukcesja w Matopolsce
2030 obejmuje kluczowe obszary dziatan, dazac do
kompleksowego podejscia w zakresie wyzwan
zwigzanych z sukcesjg miedzypokoleniowa. Zapisy
dokumentu skupiaja sie przede wszystkim na
obszarach zwigzanych z koniecznoscia budowania
Swiadomosci wérdd przedsiebiorcow, co przyczyni
sie do podniesienia poziomu ich wiedzy na temat
istoty i przebiegu sukcesji. Dokument zaktada
ponadto tworzenie odpowiednich instrumentéw
wsparcia, ktore stuzy¢ beda budowaniu trwatosci
irozwojowi firmrodzinnych wregionie.

Plan zatem stanowi dokument kierunko-
wy w obszarze sukcesji w Matopolsce, opisujacy
podejscie do tego procesu i uszczegbtawiajacy
kierunki dziatan okre$lone w tym zakresie w Stra-
tegii Rozwoju Wojewddztwa ,,Matopoiska 2030”
(kierunek dziatania: 2.2.5. Wsparcie procesu
sukcesji w firmach)® oraz Regionalnej Strategii
Innowacji Wojewddztwa Matopolskiego 2030°
(Proponowane dziatania i projekty: 2C.4 Wsparcie
procesu sukcesjiw 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 ra-

* Szersze informacje o projekcie w rozdziale I1.4.

* W latach 2017-2022 w ramach projektu STOB regions - sukcesja i transfer firm w regionach dziatala w Matopolsce tzw. Regionalna

Grupa Interesariuszy skupiajaca instytucje z regionu wspotpracujace z przedsiebiorcami, zaangazowane we wspieranie sukcesji.

Byta ona jednoczesnie forum wymiany wiedzy i pomystéw w zakresie dziatan, jakie w tym obszarze nalezy jeszcze podjac.

0Od 2023 roku takim forum wspétpracy jest Matopolska Rada ds. Sukcesji i Transferu Biznesu.

® Przyjeta Uchwatg Nr XXX1/422/20 Sejmiku Wojewddztwa Matopolskiego z dnia 17 grudnia 2020 r. w sprawie przyjecia aktualizacji

Strategii Rozwoju Wojew6dztwa Matopolskiego na lata 2011 - 2020 pn.

Strategia Rozwoju Wojewéddztwa ,,Matopolska 2030”.

° Przyjeta Uchwata Nr 181/21 Zarzadu Wojew6dztwa Matopolskiego z dnia 25 lutego 2021r. w sprawie przyjecia Regionalnej Strategii

Innowacji Wojew6dztwa Matopolskiego 2030.



mach Programu Interreg Europa 2014- 2020) i sz-
eregu dziatan bedacych jego efektem, w tym w po-
staci zbudowania regionalnego partnerstwa wokét
tematyki transferu biznesu, tj. Regionalnej Grupy
Interesariuszy. Z drugiej za$ strony Plan jest do-
kumentem okre$lajacym sposo6b reakcji na wyzwa-
nia zidentyfikowane w tym okresie, ktére wptywaé
beda na przebieg proceséw sukcesyjnych w mato-
polskich firmachrodzinnych.

Struktura Planu sktada sie z nastepuja-
cych elementéw: analiza sytuacji, cel gtéwny, cele
szczegbtowe, priorytetyikierunkidziatah.

Horyzont czasowy dokumentu jest spéjny
z okresem wyznaczonym dla wdrazania dokumen-
tow strategicznych Wojewddztwa, takich jak Stra-
tegia 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 dokumentéw opera-
cjonalizujacych SRW ,Matopoiska 2030”, do ktorych
odnosi sie Plan Zarzadzania Strategia Rozwoju
Wojewddztwa ,Matopolskiego 2030, a ktoéry
definiuje system zarzadzania w/w Strategia.
Wyznaczenie tego okresu nie wyklucza oczywiscie
mozliwo$ci aktualizacji dokumentu juz po jego
przyjeciu, np. z uwagi na zmieniajace sie potrzeby
czyotoczenie prawne.

Opracowania dokumentu kierunkowego
w obszarze sukcesji w Matopolsce podjat sie De-
partament Nadzoru Wtascicielskiego i Gospodarki
Urzedu Marszatkowskiego Wojewédztwa Mato-
polskiego, ktory 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

Podstawa prawnga opracowaniaiprzyjecia
dokumentu jest Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 .
osamorzadzie wojewddztwa’,aw szczegblnosci:

e art. 41 ust. 1 Ustawy odnoszacy sie do zadan
zarzadu wojewo6dztwa,

e art. 11 ust. 1 pkt 2 i 3, zgodnie z ktérym samo-
rzad wojewodztwa okresla strategie rozwoju
wojewoddztwa, uwzgledniajaca w szczegbInosci
cele, m.in. w zakresie pobudzania aktywnosci
gospodarczej, podnoszenia poziomu konku-
rencyjnosci i innowacyjnos$ci gospodarki woje-
wodztwa,

e art. 11 ust. 2 pkt 1i 8, ktéry wskazuje, ze sa-
morzad wojewodztwa prowadzi polityke roz-
woju wojewddztwa, na ktérg sktada sie m.in.
tworzenie warunkéw rozwoju gospodarczego,
w tym kreowanie rynku pracy, promocja walo-

réwimozliwoscirozwojowych wojewddztwa.

Jednocze$nie Plan stanowi dokument
o charakterze operacyjno-wdrozeniowym dla SRW
,Matopoiska 2030”. Strategia jako dokument
okre$lajacy wizje rozwoju regionu na najblizsze
lata, wskazuje gospodarke jako jeden z gtéwnych
obszaréw interwencji, a w jego ramach m.in.
dziatania stuzace rozwojowi matopolskich przedsie-
biorstw, budowaniu ich przewagi konkurencyjnej na
rynku.

Dokument przygotowany zostat réwniez
z uwzglednieniem rekomendacji dla dokumentow
kierunkowych Wojewédztwa, okreslonych w Planie
Zarzadzania Strategia Rozwoju Wojewddztwa ,,Mato-
polska 2030”. Dokumenty kierunkowe opisuja
w wiekszym przyblizeniu niz Strategia podejscie do
danego zagadnienia czy obszaru i moga byc¢

! Zatacznik do Uchwaty nr1853/23 Zarzadu Wojewddztwa Matopolskiego z dnia 3 pazdziernika 2023 .

®Dz.U.z2022r. poz. 2094 z p6Zn. zm.



przyjmowane z inicjatywy witasnej Samorzadu
Wojewédztwa, jak to ma miejsce w przypadku
niniejszego Planu.

4. Spéjnosé¢ Planu z dokumentami unijnymi,
krajowymiiregionalnymi

Cele i kierunki dziatan okreslone w Planie
Zarzadzania Sukcesja w Matopolsce 2030 sa spdjne
z polityka stuzaca wsparciu rozwoju gospodarczego
i przedsiebiorczosci okreSlong w dokumentach,
czesto o charakterze strategicznym, przyjetych na
szczeblu unijnym, krajowym iregionalnym.

Dokumentamitymisa w szczeg6lnosci:

1) napoziomie unijnym:

a) Strategia MSP na rzecz zréwnowazonej i cyfro-
wej Europy’, ktéra podkresla znaczenie euro-
pejskich MSP w rozwoju gospodarki Unii
Europejskiej, a takze wprost odnosi sie do
konieczno$ci wsparcia firm w skutecznym
przenoszeniu wtasnosci;

b) Przenoszenie wtasnosSci przedsiebiorstw jako
czynnik sprzyjajacy zréwnowazonej odbudo-wie
i wzrostowi w sektorze MSP° - dokument bedacy
opinia Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-
Spotecznego, w ktérym Komitet zwraa uwage
na znaczenie transferu biznesu jako waznego
procesu o charakterze strategicznym, zapew-
niajacego ciagtos$¢ dziatalnosci przedsie-
biorstw, a pracownikom perspektywy na
przyszto$¢ pod wzgledem ciagtosci zatrud-
nieniairozwoju zawodoweqo;

2) napoziomiekrajowym:
a) StrategianaRzecz Odpowiedzialnego Rozwoju

3)

do roku 2020 (z perspektywa do 2030 r.)",
gdzie wséréd planowanych obszaréw dziatan
wymienia takie, ktére stuzyty beda rozwijaniu
potencjatu polskich matych i Srednich przed-
siebiorstw, zwiekszaniu konkurencyjnosci
gospodarki;

Strategia produktywnosci 20307, odnoszaca sie
kompleksowo do obszaru gospodarki i pro-
duktywnoscirealizowanej gtéwnie przez dziata-
nia innowacyjne i optymalizacyjne podmiotéw
prywatnych, w tym m.in. w zakresie transfor-
macji cyfrowej przedsiebiorstw czy ich ekspan-
sjizagranicznej;

napoziomieregionalnym:

Strategia Rozwoju Wojewddztwa ,Matopolska
2030” - w ramach obszaru ,,Gospodarka”, celu
szczeg6towego ,Innowacyjna i konkurencyjna
gospodarka” podkre$lone zostato znaczenie
dziatan stymulujacych zdolno$¢ regionalnej
gospodarki do reagowania na zmieniajace sie
otoczenie i dostosowanie sie do globalnych
wyzwanh. Jednym ze sformutowanych w Stra-
tegii gtdbwnych kierunkéw dziatan w tym ob-
szarze jest podnoszenie poziomu konkuren-
cyjno$ci matopolskiej gospodarki, a w jego
ramach wsparcie procesu sukcesjiw firmach;
Regionalna Strategia Innowacji Wojewddztwa
Matopolskiego 2030, ktéra w ramach celu
szczegb6towego ,Efektywne instrumenty
wsparcia przedsiebiorczosci i rozwoju dzia-
talnoSci przedsiebiorstw” wskazuje na zasa-
dnos$érealizacjitakich dziatah i projektéw, ktére
stuzyty beda wsparciu procesu sukcesji w MSP.
Chodzi tu zarébwno o promocje tematyki zwia-

° 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.
" Europejski Komitet Ekonomiczno-Spoteczny, Przenoszenie wiasnosci przedsiebiorstw - Przenoszenie wasnosci 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.

"Uchwata Nr 8 Rady Ministréw z dnia 14 lutego 2017 r. w sprawie przyjecia Strategii na rzecz odpowiedzialnego Rozwoju do roku 2020

(z perspektywa do 2030 r.).

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



zanej z sukcesja firmy, ale i budowanie oferty
doradczej i mentoringowej dla firm w tym
zakresie czy oferowanie dodatkowych mozli-
wosci wsparcia w przypadku potaczenia suk-

cesji ze zmiang technologiczng w firmie lub
zmiang profilu w kierunku zwigzanym z dzie-
dzinami matopolskich inteligentnych specja-
lizacji.




I1l. Analiza sytuacji w obszarze sukcesji

1.Pojecie przedsiebiorstwa rodzinnego
Przedsiebiorstwo rodzinne jest nazwa
powszechnag, rzadziej spotyka sie okreslenie biznes
rodzinny - w przeciwieAstwie do krajéw anglo-
saskich, gdzie wyrazenie family business jest po-
pularne. Pojecie przedsiebiorstwa rodzinnego w je-
zyku potocznym jest zrozumiate i coraz czesciej
stosowane, chociaz nie zawsze w sposéb precyzyj-
ny. Jednak w statystykach jest ono trudno rozpoz-
nawalne, gdyz firmy te nie zawsze akcentuja w na-
zwie ceche rodzinnosci. Ponadto w praktyce stosuje
sie niejednolite kryteria wyodrebniania przedsie-
biorstw rodzinnych. Dlatego w podejmowanych
dotad badaniach ankietowych, w sprawozdaw-
czosci oraz w publikacjach brak jest jednej spdjnej
definicji. Stad tez w zaleznosci od przyjetego
kryterium liczba tych przedsiebiorstw oraz ich
udziat w tacznej liczbie przedsigbiorstw w danym
regionie lub kraju moze sie rézni¢. Przyktadowo,
w Wielkiej Brytanii wskazniki udziatu przedsie-
biorstw rodzinnych zawieraja sie w przedziale
15-81% w zaleznos$ci od kryteriéw przyjetych
w konkretnych badaniach™® W Polsce wskaznik ten
moze si¢ 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 Uni-
versity. W ich opinii, jezeli firma sama uwaza sig¢ za
rodzinng, to nalezy jg za taka uznac. Natomiast
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP)
definiuje przedsigebiorstwo rodzinne jako typ
podmiotu gospodarczego z sektora MSP, ktéry
spetnia dwa kryteria dotyczace kwestii zarzadzania
i wiasnosci. Przedsiebiorstwem rodzinnym jest
,kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro-,
matych lub $rednich przedsiebiorstw bedacy we
wiadaniu rodziny, o dowolnej formie prawnej,
zarejestrowany i dziatajacy w Polsce. Warunkiem
koniecznym przynaleznos$ci do kategorii firmy
rodzinnejjest takze zatrudnienie co najmniej dwéch
cztonkdéw rodziny, przy czym co najmniej jeden
z nich musi mie¢ istotny wptyw na zarzadzanie.
Cztonkowie rodziny majg ponadto posiada¢ zna-
czace lub wiekszoSciowe udziaty w przedsiebior-

stwie™™.

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

1997,s.16.

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

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

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



Ill. Analiza sytuacji w obszarze sukcesji

Z kolei Instytut Biznesu Rodzinnego"

wprowadza definicje, zgodnie z ktéra za firme
rodzinng nalezy uwaza zaktad, w ktérego
zarzadzie wiekszo$¢ gtoséw przynalezy do osoby
(lub oséb) fizycznej, ktéra zatozyta firme albo
nabyta udziaty w firmie, lub w posiadaniu jej
matzonka, rodzicéw, dzieci albo ich bezposrednich
spadkobiercéw; gtosy wiekszoSciowe moga byc
bezposrednie lub posrednie; przynajmniej jeden
przedstawiciel rodziny albo krewny jest zaangazo-
wany w zarzadzanie firma. 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,
posiadaja co najmniej 25% gtoséw na Walnym
Zgromadzeniu Akcjonariuszy tej spotki®.

Firmy rodzinne, cho€ czesto nie sg przed-
miotem duzego zainteresowania opinii publicznej,
stanowia przykiad jednej z najstarszych form
przedsiebiorczosci. Odgrywaja one znaczacg role
w $wiatowej oraz w polskiej gospodarce, gdyz
zapewniaja 50-70% zatrudnienia oraz 40-70%
wytwarzania dochodu narodowego (PKB)".

Co sie tyczy liczebnosci przedsigbiorstw
rodzinnych, to pierwszych szacunkédw dokonata
PARP dla 2010 roku. Wéwczas przedsiebiorstwo
rodzinne zdefiniowano jako podmiot gospodarczy,
w ktérym wspoélnie pracuje przynajmniej dwéch
cztonkéw rodziny, co najmniej jeden ma istotny
wptyw na zarzadzanie firma, a rodzina posiada
udziaty wiekszosciowe™. Jednakze PARP przyjeta
zbyt niski wskaznik udziatu firm rodzinnych t;j.
w wysoko$ci 36%.”. Z badan wytgczono bowiem
woéwczas firmy duze oraz jednoosobowg dziatalno$¢

gospodarcza (zaktady os6b fizycznych), czego
w wiekszosci krajow sie nie praktykuje. Gdyby
wtaczy¢ je do analizy wowczas udziat firm
rodzinnych w sektorze mikro, matych i $rednich
przedsiebiorstw w Polsce wyniostby 78% i byiby
porownywalny dla wskaznikbw podawanych dla
innych krajow Unii Europejskiej (UE).

Przyjmujac wskaznik udziatu przedsie-
biorstw rodzinnych w liczbie przedsiebiorstw
ogbtem jako sumy spétek i zaktadoéw oséb fizycz-
nych w wysoko$ci 60%, mozna ocenié, ze w woje-
wodztwie matopolskim w 2010 roku dziatato ok. 182
tys., a w 2020 roku ok. 233 tys. przedsiebiorstw
rodzinnych.

Spétki rodzinne coraz mocniej obecne sa
na Gietdzie Papieréw Warto$ciowych (GPW). Bada-
nia wskazuja, ze w czasach dobrej koniunktury
spoétki rodzinne przynoszag inwestorom podobne
zyski jak spOtki nierodzinne. Przewage spotek
rodzinnych mozna natomiast dostrzec w czasach
zawirowan na rynku - wdwczas generuja one

wyzszgrentownos$¢ niz rynek.

Wedtug stanu na koniec sierpnia 2022
roku na gtbwnym parkiecie Gietdy Papieréw War-
toSciowych w Warszawie notowane byty 172 spétki
rodzinne. Jest to wiec niemal potowa spotek (41%)
tworzacych warszawski parkiet®. Jestwéréd nich12
spétek rodzinnych z Matopolski. W przypadku
wojewddztwa matopolskiego sp6tki rodzinne
notowane na GPW stanowia 39% wszystkich spétek
zregionu, notowanych nawarszawskim parkiecie®.

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

' Grant Thornton, Firmy rodzinne na GPW, 2022, s. 6.
" Forbes, Raport Kongres Firm Rodzinnych, 2020, s. 2.

* Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczoéci, Raport o stanie sektora MSP, Warszawa 2016, s. 96.

' A. Kowalewska (red.), Firmy rodzinne w polskiej gospodarce - szanse i wyzwania, Warszawa 2009, s. 31,55 i 64.

?2 ¥ gcznie na GPW na sierpien 2022 roku notowanych byto 419 podmiotéw.

* Grant Thornton, op. cit., s. 6-8.
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Dane wskazuja, ze wyzwanie sukcesyjne
jest dla firm rodzinnych notowanych na warszaw-
skiej gietdzie tematem bardzo aktualnym.W az 76%
analizowanych spétek rodzinnych sukcesorzy nie
posiadaja udziatu we wiasnosci spotki. Nestorzy
firm rodzinnych w przewazajacej czesci spobtek
dzierzg wiasnos¢ akcji i tylko w co czwartej (24%)
spoétce drugie pokolenie otrzymato (cholby cze-
§ciowo) udziat w rodzinnym biznesie. W 94% firm
rodzinnych cztonkowie rodziny zasiadaja w zarza-
dzie lub radzie nadzorczej spotki, a w przewaza-
jacej czesci funkcje piastuja nestorzy. Réwniez
w zdecydowanej wigkszo$ci to mezczyzni zarza-
dzaja firmami rodzinnymi i wchodza w role sukce-
soréw™.

Nestor i sukcesor jest zazwyczaj mezczy-
zng, cho¢ juz blisko co trzeci cztonek rodziny zasia-
dajacy w Radzie Nadzorczej jest kobieta. Natomiast
w zarzadach spoétek rodzinnych jedynie 10%
cztonkdw to kobiety nestorkii sukcesorki. Powyzsza
dysproporcja jest réwniez widoczna w strukturze
wiasnosciowej spotek, gdzie nestorki stanowia
jedynie ok. 14% akcjonariuszy, a sukcesorki ok.
2%

Wyniki badan sukcesyjnych przeprowa-
dzonych wsrod wiascicieli firm rodzinnych wskazuja
nawet, ze czesto podczas wyboru sukcesora nie
biora oni pod uwage kobiety (corki), a sukcesorem
najczesciej zostaje najstarszy syn (40% wiascicieli
preferuje najstarszego syna, tylko 17% najstarsza
corke). Tymczasem istotng kwestia, ktéra nalezy
wzigé pod uwage jest wyksztatcenie i przygo-
towanie do przejecia wtadzy. Bywa, ze to kobiety sa
lepiej przygotowane pod wzgledem meryto-
rycznym, jednak sukcesorami zostajg mezczyzni.
Moze to wynikac z przesSwiadczenia, ze mezczyzna
lepiej poradzi sobie w trudnych sytuacjach i bedzie

bardziej odporny na sytuacje kryzysowe®. Dlatego
tez majac na uwadze czesto umiarkowane zainte-
resowanie sukcesoréw do przejmowania rodzin-
nego biznesu®, warto pomys$leé o szerszych dzia-
taniach angazujacych kobiety w procesy sukce-
syjnew firmach.

Sukcesorami w zdecydowanej wiekszosci
sg dzieci wtasciciela, ale w modelach sukcesji wy-
réznia sie rowniez mozliwo$¢ przekazania wtadzy
menedzerowi czy pracownikowi spoza rodziny albo
tez cztonkowi dalszej rodziny. Przy przekazaniu
wiadzy w takiej sytuacji konieczne jest réwniez
zdecydowanie czy sukcesor przejmuje réwniez
wtasno$¢ firmy i catkowita 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
determinujacajegodalsze funkcjonowanie.

Warto réwniez zwréci¢ uwage, ze proble-
matyka przedsiebiorstw rodzinnych stata sie dzi$
przedmiotem badan w wielu krajach UE. Natomiast
w przedsiebiorstwach nierodzinnych zmiany wias-
nosciowe i kadrowe sa mniej widoczne, majg one
charakter raczej nieregularny. Dlatego ocena ich
wptywu na zarzadzanie i rozw6j podmiotéw jest
utrudniona.

2.Kontekst doSwiadczen migdzynarodowych
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. Co-
rocznie proces sukcesji przechodzi ponad 650 tys.
firm, w ktorych tacznie jest zatrudnionych ok. 3 min
pracownikéw. W 1993 roku Komisja Europejska

*Tamze, s. 11.
* Tamze.

* A. Lewandowska, Diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsiebiorstwach rodzinnych w Polsce, Poznari 2015, s. 16.

" Szersze informacje w rozdziale I1.5.

?® Maria Adamska (red.), Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych. Kompendium wiedzy, Krakéw 2014, s. 25-26.
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zorganizowata | Sympozjum UE na temat zmiany
pokoleniowej w biznesie familijnym. W 1994 roku
sformutowano wytyczne dotyczace zasad transferu
wiasnosci, a w 2003 roku wydano podrecznik
»,dobrych praktyk w zakresie przenoszenia wias-
. W 2007 roku powotano Expert Group

nosci firm”
on Family Business™. Wedtug ocen Komisji Euro-
pejskiej mtode pokolenie jest coraz mniej zainte-
resowane przejmowaniem biznesu rodzinnego.
Dlatego w planowaniu sukcesji nalezy bra¢ pod
uwage wariant sprzedazy przedsigbiorstwa oso-

bomtrzecim.

Badania pokazuja, ze w Europie Zachod-
niej tylko 30% firm rodzinnych jest przejmowane
przez dzieci ich zatozycieli, przez wnuki 10-12%,
a przez prawnuki 3-5%°. Wcze$niejsze wskazniki
dla drugiego pokolenia opiewaty tylko na 15%%.
Z nowszych badan wynika, ze drugie pokolenie
przejmuje juz ok. 50% przedsiebiorstw rodzin-
nych, natomiast trzecie pokolenie 25%. Te
bardziej optymistyczne oceny sg zapewne rezulta-
tem samoorganizowania sig i konsolidacji sektora
biznesu rodzinnego, ale po czes$ci wynikaja z od-
miennych metod badan ankietowych. Wiekszos$¢

przedsiebiorstw, ktére odnosza sukces, traci go
w trzecim pokoleniu. Innymi stowy, pierwsze poko-
lenie buduje firme, drugie pokolenie podtrzymuje
i rozwija biznes, a trzecie pokolenie czesto nie dba
0 majatek, sprzedaje go albo przeprowadza restru-
kturyzacje przez przeksztatcenie przedsigbior-
stwa w spotke akcyjna i dopuszczenie do niejinnych
udziatowcow (firmaczesto traci cechy rodzinnosci).

Sredni okres istnienia przedsiebiorstwa
rodzinnego wynosi na $wiecie 60 lat™. W krajach
0 krétszym okresie funkcjonowania gospodarki
rynkowej lub nieustabilizowanych warunkach
politycznych i gospodarczych wskaznik ten jest
wyraznie nizszy. Swiadczy o tym poréwnanie
charakterystyki pokoleniowej przedsiebiorstw
rodzinnych w Polsce iw Europie Zachodniej (tab. 1).
Ro6znice te sa na niekorzy$¢ Polski. W poréwnaniu
z przecietnym wskaznikiem dla UE udziat przedsie-
biorstw z wtascicielami w drugim i trzecim poko-
leniu w zbiorowoSci przedsiebiorstw rodzinnych
jest w Polsce prawie dwa razy nizszy. Te réznice sa
na ogot rezultatem dtuzszych tradycji spotecznej
gospodarki rynkowej w Europie Zachodniej. W os-
tatniejdekadzie onejednak wyraznie zmalaty.

Tabela 1. Profil pokoleniowy i inne wskazniki charakteryzujace przedsigebiorstwa rodzinne w Polsce

oraz w Europie Zachodniej (w %)

Wyszczegdlnienie

Polska

Europa
Zachodnia

Polska (Europa
Zachodnia=100)

Profil pokoleniowy wtascicieli:

| generacja 78 48 162,5
IIilll generacja 22 41 53,7
starsze generacje 0 1 0,0

* 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.

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

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

* Deloitte Polska, Program badar ,,Next Generation”, Warszawa 2017.

*T.M. Zellweger, R.S. Nason, M. Nordvist, From Longevity of Firms to Transgenerational Entrepreneurship of Families, “Family Business
Review” 2012, nr 2, 5.136-155.
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Wyszczegdlnienie Polska

Polska (Europa
Zachodnia=100)

Europa
Zachodnia

Odsetek udziatéw rodziny:
100% 87 74 17,6
55%-99% 12 20 60,0
25%-54% 5 0,0
mniej niz 25% 100
Obecnos$¢ na rynku:
ponizej 20 lat 28 19 147,4
20-50 lat 67 46 145,7
powyzej 50 lat 35 14,3
Roczne obroty, min euro:
ponizej 10 min EUR 89 41 217,1
10-50 min EUR 27 29,6
ponad 50 min EUR 32 9,4
Samoocena sytuacji ekonomicznej:
bardzo dobra i dobra 62 71 87,3
zta i bardzo zfa 2,5 240

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Barometr Firm Rodzinnych, 2017, s. 7, 28.

Problematyka dtugowiecznosci przedsie-
biorstw rodzinnych jest przedmiotem odrebnych
badan. Szczegélnie istotny wktad na tym polu ma
Cambridge Institute for Family Enterprise, kt6ry bada
cykle rozwoju przedsiebiorstw oraz rodzin ich
wiascicieliw 30 krajach w okresie 17 generacji*®

Obserwujac dotychczasowe tendencje
rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych w Europie
Zachodniej, mozna przewidywac, ze w Polsce nadal
najwiecej wsrdd nich bedzie matych firm o statusie
jednoosobowej dziatalnos$ci gospodarczej (ze
wskaznikiem udziatu do ok. 80%). Liczba zaktadow
0s6b fizycznych bedzie oscylowa¢ wokdt 3 min,
gdyz pomimo pojawienia sie nowych przedsie-
biorstw zblizony ich odsetek jest corocznie likwi-

dowany lub przejmowany przez innych przed-
siebiorcow.

Z drugiej jednak strony, w wyniku orga-
nizowania sie sektora biznesu rodzinnego, zazna-
cza si¢ tendencja do wzrostu wielkosci tych przed-
siebiorstw i w efekcie do stopniowego niwelowania
réznicy miedzy firmami polskimi a zachodnio-
europejskimi. Zarysowuje sie tez tendencja do
zmian form organizacyjno-prawnych, czyli prze-
ksztatcania zaktadow oséb fizycznych w spoiki,
w tym spoétki z ograniczong odpowiedzialnoscia
oraz - ostrozniej - spo6tki akcyjne. Wigze sie to z co-
raz wieksza otwartoscig przedsiebiorstw rodzin-
nych nawspoétprace zotoczeniemikorzystaniez ze-
wnetrznych Zrodet finansowania. Pomimo to, nadal

* J. Davis, J. Cohen, I. Jay, J. Runner, Future Family Enterprise: Sustaining Multigenerational Success, Cambridge MA 2019, s. 5.
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wystepujg w tym sektorze przypadki nieudanej
sukcesji,jak rowniez utraty cechy rodzinnosci.

3. Reqgulacje prawne w Polsce dotyczace suk-
cesji,firmrodzinnych

W pierwszej dekadzie XXI wieku funkcjo-
nowaty przepisy prawne i narzedzia, ktére regu-
lowaty dziedziczenie i zarzadzanie firmami rodzin-
nymi, jednak okazywaty sie one niewystarczajace
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 sukcesja i zarza-
dzaniem firmami rodzinnymi. Wraz ze zmieniaja-
cym sie otoczeniem gospodarczym, dynamicznym
rozwojem przedsiebiorczos$ci oraz zwiekszajaca sie
Swiadomoscia rzadzacych, zaczety pojawiac sie
nowe rozwigzania prawne, ktére stanowig obecnie
katalog narzedziprawnych sukcesji.

Jednym z pierwszych zastosowanych
rozwigzah byt zapis windykacyjny. W 2011 roku
wprowadzono do polskiego prawa spadkowego
instytucje zapisu windykacyjnego®, kt6ra stanowi
obecnie jedna z form rozporzadzenia spadkowego.
Gtéwnym powodem nowelizacji ksiegi IV Kodeksu
cywilnego z 18 marca 2011 roku byto zapewnienie
spadkodawcy mozliwo$ci wywierania bezpos-
redniego wptywu na podziat jego majatku na
wypadek $mierci. Ewentualno$¢ taka zapewnia
witasnie zapis windykacyjny, ktory jest postano-
wieniem testamentu, na podstawie ktérego kon-
kretnie wskazana osoba, ktéra nie musi, ale moze
by¢ spadkobierca, nabywa z chwila otwarcia spadku
z mocy prawa konkretny przedmiot nalezacy do
spadkodawcy. Zapis windykacyjny umozliwia zatem
petng i natychmiastowa realizacje woli spadko-

dawcy. Jak dotad jedyna istotna wada jest ustana-
wianie zapisu windykacyjnego w formie aktu
notarialnego, co generuje dodatkowe koszty dla
spadkodawcy oraz ograniczenie legatu wytacznie
do przedmiotéw bedacych wiasnoscig spadkodaw-
cy wchwilijego $mierci.

Kolejnym aktem prawnym odnoszacym
sie do problemu sukcesji jest Ustawa z dnia 5 lipca
2018 roku o zarzadzie sukcesyjnym przedsie-
biorstwem osoby fizycznej’’. Ten akt prawny
rozwigzat kilka istotnych probleméw, ktére doty-
czyty sukcesji w przedsiebiorstwach prywatnych.
Zasadniczym celem ustawy byto wprowadzenie
mechanizméw zapewniajacych ciagtos¢ funkcjo-
nowania podmiotu gospodarczego po $mierci
wtasciciela oraz wzmocnienie ochrony praw oséb
trzecich zwigzanych z firma, w tym kontrahentéw,
kooperantéw, konsumentéw i pracownikow.
Wspomniane przepisy nie wprowadzaja jednak
zadnych rozwiazan statych, a jedynie ,,przesuwaja”
czas porzadkowania, chroniac firme przed natych-
miastowym zaprzestaniem dziatalnosci. Chodzi
zatem o zapewnienie dalszego dziatania przedsie-
biorstwa zatozonego przez osobe fizyczng do czasu
faktycznego przejecia firmy przez spadkobiercow -
czylizabezpieczenie sukcesji.

Po przyjeciu kolejnych rozwigzan legisla-
cyjnych (zapis windykacyjny, ustawa o zarzadzie
sukcesyjnym) wciaz nie byto w polskim porzadku
prawnym instrumentu adresowanego do rodzin
prowadzacych swoje interesy poprzez spotki
handlowe. Po kilku latach prac nad projektem
ustawy o fundacji rodzinnej”, w dniu 26 stycznia
2023 roku, Sejm uchwalit uchwate wprowadzajaca
do polskiego porzadku prawnego te zupetnie nowa
instytucje™.

* Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny, Dz. U. 1964 Nr 16 poz. 93.

*"Dz.U. 2018 poz. 1629.
*Dz.U. 2023 poz. 326.
** Ustawa weszta w zycie 22 maja 2023 r.
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Codo zasady, fundacja rodzinna stanowi¢
ma podmiot, ktérego zadaniem bedzie zarzadzanie
majatkiem rodzinnym i jednocze$nie jego ochrona
przed negatywnymi implikacjami proceséw sukce-
syjnych, wieloscig beneficjentow (réwniez i tych
matoletnich) czy tez ich sytuacja osobista. Fundacja
rodzinna moze pozwoli¢ zachowa¢ cato$¢ majatku
rodzinnego i ochroni¢ go na przyszto$é, w sytuacji,
gdy np. nie wszyscy cztonkowie rodziny beda
zainteresowani dalszym prowadzeniem dziatal-
nosci. Nowo powstata instytucja, ograniczy ponadto
mozliwo$¢ dywersyfikacji aktywéw rodzinnych lub
tez dezinwestycji. Przepisy, nawet w wypadku
sprzedazy majatku (np. udziatéw w spoétkach
kapitatowych), przewiduja, ze uzyskany kapitat
bedzie akumulowany w fundacji nie tylko celem
rozdzielenia go pomiedzy beneficjentéw, ale
réwniez i na nowe inwestycje. Takie zatozenie moze
pozwoli¢ na tym wiekszy udziat majatkéw rodzin-
nychw procesach inwestycyjnych.

Fundacja rodzinna wprowadzita zatem
bardzowazne zmiany w polskim prawie i w praktyce
domkneta palete niezbednych instrumentéw
prawnych dla prowadzenia firm rodzinnych, bo
skierowana jest do przedsiebiorcow, ktérzy prowa-
dza swoje interesy w formie spétek handlowych
i chcieliby wzmocni¢ strukture zarzadzania poprzez
integracje potrzeb i wartosci rodzinnych z celami
i potrzebami biznesowymi. Za kilka lat zostanie
dokonana ocena praktycznych skutkéw dziatania
fundacjirodzinnych i mozna mieé nadzieje, ze was-
nie ta praktyka postuzy faktycznemu celowi, czyli
budowie wielopokoleniowego kapitatu polskiego
biznesurodzinnego.

4. Dziatania zrealizowane dotychczas w Mato-
polsce w zakresie sukcesjiitransferubiznesu
Wojewddztwo Matopolskie rozpoczeto

dziatania zwigzane z tematyka sukcesjiw 2017 roku
wraz z rozpoczeciem miedzynarodowego projektu
STOB regions - Sukcesja i transfer firm w regionach
(STOB regions - Succession and Transfer of Business
in Regions)® w ramach Programu Interreg Europa,
Europejska Wspétpraca Terytorialna 2014 - 2020.
Obok Matopolski Partnerami projektu byto wiele
podmiotoéw zagranicznych, reprezentujacych
rébwniez panstwa o ugruntowanej tradycji i dos-
wiadczeniu w przeprowadzaniu transferu biznesu.
Projekt realizowany byt w okresie styczen 2017 -
sierpien 2022, a jego celem byto usprawnienie
procesu sukcesji w matych i $rednich przedsie-
biorstwach, dzieki wymianie doswiadczen i dobrych
praktyk wramach miedzyregionalnego partnerstwa
oraz we wspotpracy z interesariuszami transferu
biznesuw Matopolsce.

Zadania Wojewo6dztwa Matopolskiego
wramach projektu obejmowaty m.in.diagnoze sytu-
acji w regionie pod wzgledem potrzeb firm w kon-
tekScie przenoszenia biznesu, aktywne uczest-
nictwo w miedzynarodowych warsztatach oraz
spotkaniach typu peer-review stuzacych pozyska-
niu dobrych praktyk od innych instytucji partner-
skich, analize dokumentéw Wojewddztwa w kontek-
$cie mozliwych dziatah zwigzanych z procesem
sukcesji, a nastepnie zaproponowanie zmian w ich
zapisach. Takie zmiany zostaty wprowadzone m.in.
w Szczegbtowym Opisie Osi Priorytetowych Regional-
nego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Mato-
polskiego nalata 2014-2020.

W ramach realizacji projektu STOB re-
gions powotano takze Regionalng Grupe Inte-
resariuszy”. Grupa sktadata sie z przedstawicieli
instytucji otoczenia biznesu z Matopolski, ktére
maja duze doswiadczenie w zakresie wspierania

przedsiebiorczos$ci i na co dzien w swoich dzia-

“ https://projects2014-2020.interregeurope.eu/stobregions/

https://www.malopolska.pl/biznes/bizneswmalopolsce/sukcesja-biznesu/stob-regions, dostep 17.02.2023.

“ Uchwata Nr 389/17 Zarzadu Wojew6dztwa 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”)
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taniach wspotpracuja z matopolskimi MSP. Partner-
stwo utworzone w ramach prac Grupy miato bardzo
duze znaczenie dla realizacji kolejnych etapéw
projektu, monitorowania sytuacji przedsieiorcow
mierzacych sie z wyzwaniem sukcesji czy okresla-
nia sposobu wspierania proceséw sukcesyjnych
wregionie.

Grupa pracowata do zakonczenia reali-
zacji projektu STOB regions, a w 2023 roku na jej
bazie powotano Matopolska Rade ds. Sukces;ji
i Transferu Biznesu®, ktérej zadaniem jest wspiera-
nie dziatan Zarzadu Wojewo6dztwa Matopolskiego
W W/w obszarze. Za powotaniem Rady stoi prze-
konanie o koniecznoS$ci udoskonalania regionalnej
polityki przedsiebiorczo$ci w zakresie wsparcia
transferubiznesuwregionie.

Istotnym, wypracowanym w projekcie
STOB regions i we wspotpracy z Regionalng Grupa
Interesariuszy, dziataniem jest program Matopolska
Sie¢ Sukcesorow, ktéry wdrazany jest przez Woje-
wodztwo Matopolskie od 2021 roku w formie
corocznego otwartego konkursu ofert”. Program
oparty jest na rozwigzaniach dunskich, tj. dobrej
praktyce Regionu Danii Potudniowej - jednego
z partneréw projektu. Obejmuje on organizacje
cyklu spotkah podnoszacych wiedze w obszarach
zwiazanych z prowadzeniem i transferem biznesu
u potencjalnych sukcesoréw firm lub mtodych
przedsiebiorcéw, ktoérzy przejeli firme w wyniku
sukcesji. Spotkania te przyczyniaja sie réwniez do
wymiany do$wiadczen miedzy przedsiebiorcami
z Matopolski.

Przedsiewziecia z obszaru sukcesji wdra-
zane sa réwniez przez instytucje otoczenia biznesu
z regionu. W ramach projektu koordynowanego
przez PM Doradztwo Gospodarcze Sp. z 0. 0., wsp6t-
finansowanego z funduszy europejskich, powstat
w 2014 roku Przewodnik po sukcesji w firmach
rodzinnych™ skierowany do firm stojacych u progu
przemian pokoleniowych. W oparciu o zdobyte
doswiadczenie oraz wypracowane materiaty firma
PM Doradztwo Gospodarcze w 2018 roku rozpo-
czeta realizacje projektu pn. Przez sukcesje z Prze-
wodnikiem w ramach Programu Operacyjnego:
Wiedza, Edukacja, Rozwdj 2014-2020. Przedsie-
biorcom z wojewddztw: matopolskiego, Swieto-
krzyskiego i podkarpackiego zaoferowano w pro-
jekcie pomoc ekspertéw w analizie stopnia przygo-
towania firmy do sukcesji, wypracowaniu strategii
sukcesji uwzgledniajagcej uwarunkowania firmy i ro-
dziny, asyste we wdrazaniu zmian przyczyniaja-
cych sie do skutecznego transferu biznesu oraz ich
monitoring®.

Waznym narzedziem dostepnym dla firm
sektora MSP byty tez bony na doradztwo*wdrazane
w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego
Wojewddztwa Matopoiskiego na lata 2014 - 2020
(RPO WM 2014-2020), Dziatanie 3.4 Rozwéj i kon-
kurencyjno$¢ matopolskich MSP. Firmy z regionu
mogty skorzystaé ze specjalistycznych ustug do-
radczych o charakterze prorozwojowym (analizy
i ekspertyzy prawne - w tym réwniez ustugi prawne,
ekonomiczne, marketingowe, techniczne), zgodnie
ze zdiagnozowanym zapotrzebowaniem przedsie-
biorstwa. W katalogu ustug ujeto réwniez takie,
ktére dotycza procedur i proceséw zwigzanych ze
strategicznym planowaniem i wdrazaniem sukcesji,

“ Uchwata Nr 933/23 Zarzadu Wojewddztwa Matopolskiego z dnia 23 maja 2023 roku w sprawie powotania Matopolskiej Rady ds.

Sukces;ji i Transferu Biznesu.

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

“ https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/przewodnik_po_sukcesji.pdf, dostep 20.05.2023.

“* https://sukcesja.org/sukcesja/, dostep: 23.05.2023.

* https://www.malopolska.pl/biznes/bizneswmalopolsce/sukcesja-biznesu/wsparcie-transferu-biznesuw-malopolsce, dostep:

17.02.2023
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ze szczeg6lnym uwzglednieniem ochrony trwatosci
funkcjonujacego przedsiebiorstwa®. Wsparcie
w postaci bonéw na specjalistyczne doradztwo dos-
tepne byto w ramach projektu Bony sukcesu'*wdra-
zanego przez Matopolska Agencje Rozwoju Regio-
nalnego S.A.

5. ldentyfikacja kluczowych wyzwan w obszarze
sukcesji

Firmy zatozone przed rokiem 2000
stanowia 76,4% wszystkich przedsiebiorstw w
Polsce®. Jednoczes$nie sposréd wszystkich firm
prywatnych zatozonych w 1989 roku, czyli tacznie
blisko 26 tys. przedsiebiorstw, do dzi§ aktywnych
jest 15,4 tys. czyli 59% z nich. Dtugo$¢ zycia firm
zatozonych w roku transformacji to ogromny sukces
i powéd do uznania,gdyz wg danych Eurostatu tylko
40% firm w Polsce dziata przez okres 5 lat, a co
dopiero ,przezywa” 30 lat*’. Najwiecej firm (14%
0g6tu) sposréd zatozonych w 1989 roku dziata na
terenie Wielkopolski (prawie 1700 firm). Drugie
miejsce w tym zestawieniu, przygotowanym przez
Fundacje Firm Rodzinnych, nalezy do wojewédz-
twa matopolskiego, gdzie znajduje si¢ ponad 1400
takich firm (11%). Ostatnie miejsce w pierwszej
tréjce zajmuje Mazowsze, gdzie dziata do dzi$
ponad 1300 firm (10%) o 30-letniej historii.
Natomiast z punktu widzenia miast, Krakéw i War-
szawa przewyzszaja Poznan pod tym wzgledem,
majac odpowiednio 655 (47% ogbtu w woje-
wodztwie) i 597 firm (44%) o tak dtugim okresie
dziatania®.

Statystyki wskazujg réwniez, ze duza
czes¢ firm nadal znajduje sie w rekach pierwszego

lub drugiego pokolenia (tacznie 49%). Oznacza to,
iz w blisko 50% polskich firm nie dokonano jeszcze
przekazania kolejnemu pokoleniu®.

Badanie PwC Family Business Survey
obejmujace swoim zasiegiem firmy nie tylko z Pol-
ski, ale i ze Swiata, pozwala spojrze¢ naten aspekt w
ujeciu poréwnawczym - w przypadku polskich firm
rodzinnych az 53% z nich to ciagle pierwsze
pokolenie, podczas gdy na Swiecie to 32%.
Dodatkowo az 60% w Polsce to firmy mateisrednie,
na $wiecie 48%™. Réwniez badanie Fundacji Firm
Rodzinnych wskazuje, ze wséréd firm 30-letnich
ogromna wiekszo$¢ (ogbtem 88%) funkcjonuje jako
dziatalno$¢ gospodarcza osoby fizycznej. Ta struk-
tura przesuwa sie w strone spétek handlowych, gdy
analizowane sgcoraz wieksze podmioty (np.wprzy-
padku firm $rednich - jednoosobowa dziatalno$é
gospodarcza to 53%). W gronie duzych przedsie-
biorstw jednoosobowe firmy stanowia juz tylko 19%,
ale mimo wszystko tez funkcjonuja™. Wyniki bada-
nia przeprowadzonego na potrzeby niniejszego
dokumentu®® réwniez wskazuja, ze dominujaca
forma organizacyjno-prawna wsrdd badanych
przedsigbiorstw jest jednoosobowa dziatalno$¢
gospodarcza oraz sp6tka z ograniczong odpo-
wiedzialnoScia.

Powyzsze dane odnoszace si¢ zaréwno
do ,wieku” firm, jak i ich formy prawnej, jasno
wskazuja, ze wyzwaniem, przed ktérym obecnie stoi
biznes rodzinny, jest perspektywa przekazania
przedsiebiorstwa kolejnym pokoleniom, czyli
przeprowadzony z powodzeniem proces sukcesji.

* Zarzad Wojew6dztwa Matopolskiego, Szczeg6towy Opis Osi Priorytetowych Regionalnego Programu Operacyjnego Wojew6dztwa

Matopolskiego na lata 2014-2020, Krakéw 2020.
“ https://www.marr.pl/bonysukcesu/, dostep 15.04.2023.
“Forbes, op. cit.

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

*Tamze,s.T.
*? Forbes, op. cit., s. 24.

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

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

** Szersze informacje o badaniu przedstawione zostaty w dalszej cze$ci dokumentu.
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WsSrod wiascicieli polskich firm planu-
jacych sukcesje w nadchodzacych latach zde-
cydowana wiekszo$¢, 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 przekaza-
niem przedsiebiorstwa cztonkowirodziny.

Jak pokazujg badania starsze pokolenie
z jednej strony chciatoby przekazac biznes sukce-
sorom, ale ci dostrzegaja to oczekiwanie jedynie
w 15,84%. Jednocze$nie w podobnym stopniu
sukcesorzy pozytywnie odpowiadaja na to ocze-
kiwanie i tylko 15,53% z nich przejawia che¢ do
podjecia wyzwania sukcesji’’. Wcze$niejsze badania
wskazujg nawet, ze az blisko 94% dzieci przedsie-
biorcéw nie chce przejmowaé firmy po rodzicach®.
Zaledwie 8,1% dzieci z firm rodzinnych deklaruje
gotowos$¢ do przejecia firmy zaraz po ukonczeniu
studiéw. Z drugiejstrony tylko 19% nestoréw uwaza,
ze ich dzieci sg odpowiednio przygotowane do
przejecia odpowiedzialnosci za rozwd6j firmy.
Przyszty sukcesor, wedtug przedsiebiorcéw, o-
précz wiasciwego wyksztatcenia powinien przede
wszystkim posiadac rozwiniete kompetencje miek-
kie w zakresie pracy z ludZmi i umiejetnos$ci spraw-
nego zarzadzania. Rdwnie wazne sg rowniez aspek-
ty psychologiczne™.

Wazna kwestia jest réwniez przygoto-
wanie samej firmy i posiadanie okreslonej strategii
dziatania w zakresie przekazania biznesu. Tym-
czasem zaledwie 26% firm deklaruje, ze posiada

plan przekazania wiadzy. Badania wskazuja takze,
ze plany i strategie sukcesyjne nie sa zasadniczo
tworzone, struktura sukcesji jest oparta w gtdéwnej
mierze na ustnych ustaleniach, co jednocze$nie
$wiadczy o generalnie niskiej profesjonalizacji tego
procesu i braku Swiadomosci nestoréw w zakresie
potencjalnych problemoéw, jakie taka forma moze
generowac, np. konflikty rodzinne, roszczenia ma-
jatkowe, problemy ze statusem prawnym przedsie-
biorstwa®’. Badania PwC dodatkowo wskazuja
optymistycznie, ze az 73% polskich firm rodzinnych
wdrozyto pewien rodzaj strateqii zarzadzania.
Szczegb6towe dane pokazujg jednak, ze juz tylko
10% posiada statut lub protokét rodzinny (konsty-
tucjarodzinna)®.

W przypadku spétek rodzinnych notowa-
nych na GPW, pewnym przygotowaniem do sukcesji
moze byé m.in. czeSciowo objecie udziatéw w spotce
przez przysztych sukcesoréw.Tymczasemwaz 76%
spotek rodzinnych analizowanych w ramach bada-
nia Grant Thornton sukcesorzy nie posiadaja
udziatu we wiasnosci spotki; wtasnos$¢ akcji w prze-
wazajacej czesci spbtek dzierza nestorzy firm
rodzinnych. Zaledwie w co czwartej (24%) spbtce
drugie pokolenie otrzymato (choCby cze$ciowo)
udziatwrodzinnym biznesie®.

Sukcesja przynosi réwniez niewatpliwie
nowe szanse rozwoju firmy bedace efektem pracy
mtodego pokolenia. Pandemia Covid-19 spowodo-
wata przyspieszenie zmian technologicznychiryn-
kowych. Az 67% firm rodzinnych w Polsce wskazuje
jako najistotniejszy priorytet zwiekszenie wyko-

** M. Widz, A. Lewandowska, Preferencje sukcesyjne polskich przedsiebiorcéw rodzinnych, Poznan 2020, s. 8.

°'T. Budziak, Jaka przyszto$¢ ma polski biznes rodzinny? Demografia - Sukcesja - Kadry - Prawo - Migracje, Warsaw Enterprise Institute,

2021,s.23.

*® Instytut Biznesu Rodzinnego, Barometr sukcesyjny i prognozowane $ciezki kariery dzieci z firm rodzinnych, Global University

Entrepreneurial Spirit Students' Survey, Poznah 2014.

* Instytut Biznesu Rodzinnego, Barometr sukcesyjny. Sciezki kariery pokolenia next generation w polskich firmach rodzinnych, Poznar

2017, s. 8; Matopolskie Obserwatorium Rozwoju Regionalnego, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Matopolskiego, Raport Sukcesja

i transfer biznesu w Matopolsce, Krakéw 2020, s. 10.

°* Matopolskie Obserwatorium Rozwoju Regionalnego, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Matopolskiego, op. cit., s. 10.

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

> Grant Thornton, op. cit., s. 9.
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rzystania nowych technologii, ponad 60% na
ekspansje i dywersyfikacje, a ponad 50% na
dostosowanie modelu biznesowego do wymagan
wspétczesnej gospodarki - to obszary, w ktérych
z pewnoscia beda potrzebne nowe kompetencje
i zrozumienie wspoiczesnego konsumenta, ktére
w wielu przypadkach moga okazac sig silna strona
sukcesorow. Ponadto przedsiebiorcy widza
w sukcesji szanse rozwojowa, zwigzana zwtaszcza z
przekazaniem firmy miodszemu pokoleniu, ktore
moze da¢ jej nowe impulsy rozwojowe®,

Grupa przedsiebiorstw, ktérych dotyczy
wyzwanie sukcesji w wojewédztwie matopolskim,
jest mocno zréznicowana pod wzgledem prawa,
wielko$ci oraz mechanizméw zarzadzania i wias-
nosci. R6znorodnos¢ firm rodzinnych dziatajacych
w Matopolsce stanowi, z jednej strony, wartos¢
samaw sobie. Zdrugiej jednak, generuje onaszereg
wyzwan zwigzanych z sukcesja. W niniejszym Planie
pod uwage wzieto przede wszystkim przedsie-
biorstwa mikro i mate oraz $rednie, czyli zatru-
dniajace do 250 pracownikéw. Stuszno$¢ takiego
podejscia wynika z dwéch istotnych powodow: jest
to zdecydowana wiekszo$¢ podmiotéw gospo-
darczych w Polsce, ponadto wtasnie mate przedsie-
biorstwa potrzebuja z requty pomocy w przepro-
wadzeniu sukcesji.

Istotnym Zrédtem informacji o poziomie
Swiadomosci, ale i potrzebach przedsigebiorcéow
z wojewddztwa matopolskiego, sa wyniki dwbch
badan ankietowych, tj. badania przeprowadzonego
w ramach projektu STOB regions - Sukcesja i tran-
sfer firm w regionach oraz drugiego, zrealizo-
wanego na potrzeby niniejszego dokumentu®.
Waznych informacji w odniesieniu do firm z wo-
jewddztwa matopolskiego dostarcza rowniez raport
Matopolskiego Obserwatorium Rozwoju Regional-
nego® pn. Sukcesjaitransfer biznesu w Matopolsce.
W przeprowadzonym badaniu za pomoca wywiadéw
i ankietowania pozyskano informacje m.in. na temat
przyczyn sukcesji, sposobu jej planowania czy moz-
liwych narzedzi wsparcia tego procesu. Raport
dobrze zdiagnozowat problemy oraz wskazat luki,
ktére nalezy uzupetnic, jesli sukcesja w przedsie-
biorstwach prywatnych maby¢ skutecznie przepro-
wadzona.

Wyniki pierwszego badania ankieto-
wego®, przeprowadzonego w 2017 roku w ramach
projektu STOB regions, wskazaty, ze 58% przed-
siebiorstw rodzinnych przewiduje sukcesje, wtym
45% firm zamierza uczyni¢ to w ciagu najblizszych
10 lat. Tylko 32% z nich podjeto ku temu odpowie-
dnie kroki, takie jak dyskusjaiinformacjao zamiarze
sukces;ji, opracowanie planu sukcesji (14%, na ogét
bez dokumentu w postaci pisemnej) czy przekszta-
tcenie formy prawnej biznesu (np. z zaktadu osoby

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

W celu zidentyfikowania m.in. aktualnych wyzwan zwiazanych z sukcesja w Matopolsce przygotowano ankiete ewaluacyjna, ktéra
wypetnito 80 respondentéw. Sposréd respondentéw, ktérzy wzieli udziat w ankiecie, 46,8% stanowili nestorzy, czyli osoby obecnie
zarzadzajace przedsigbiorstwem, 10,4% to potencjalni sukcesorzy, a 42,9% to cztonkowie zarzadu. Dominowato zainteresowanie ze
strony nestoréw, przy zdecydowanie mniejszym zainteresowaniu ze strony potencjalnych sukcesoréw. Znaczny odsetek
przedsiebiorcéw, ktérzy wypetnili ankiete, dziata na terenie Krakowa (33,8%) oraz Tarnowa (10%). Pozostali respondenci sa
rozproszeni na obszarze wojew6dztwa matopolskiego. Dominujaca forma organizacyjno-prawna wéréd badanych przedsiebiorstw jest
jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza oraz spétka z ograniczong odpowiedzialnos$cia. Wigkszo$¢ przedsiebiorstw to podmioty mikro
zatrudniajace do 9 pracownikéw (60,3%) oraz firmy zatrudniajace od 10 do 24 pracownikéw (25,6%). Ich gtéwny obszar dziatalnosci -
to ustugi (44,9%), handel (32,9%) oraz przemyst (15,4%). Ponadto znaczaca cze$¢ (33,3%) posiada oferte skierowana na rynek
zagraniczny.

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

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

I
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fizycznej w spbtke handlowa). Wedtug powyzszego
badania, prawie potowa nestoréw i sukcesoréw
sadzi, ze na przeprowadzenie sukcesji wystarczy
jeden rok, podczas gdy fachowcy zalecaja poswiecic
na to minimum 5-7 lat (uwzgledniajac m.in.
potrzebe odpowiedniego wychowania mtodszego
pokoleniaijegowdrozeniado pracy wfirmie)'.

Ci sami wtasciciele firm, zapytani o zrédta
swojej wiedzy nt. sukcesji, wskazali kolejno: innych
przedsiebiorcéw (22%), firmy doradcze (18%),
Internet (15%), instytucje otoczenia biznesu (9%),
rodzine (6%), literature (5%) oraz mediatradycyjne
(4%). Jesli chodzi o instytucje, w ktérej szukaliby
oniwsparciaw przypadku konieczno$ciprzekazania
biznesu, najczesciej wskazywali: firmy doradcze,
instytucje otoczenia biznesu, izby gospodarcze.
Jako preferowane formy podnoszenia wiedzy
wskazywali: indywidualne poradnictwo (np. przez
instytucje otoczenia biznesu lub firmy, ktére maja
dos$wiadczenie 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, konfe-
rencje (21%). Dodatkowo wiasciciele firm zapytani
0 obszary, ktére uwazaja za najtrudniejsze w pro-
cesie przekazywania biznesu, czyli te, ktére
wymagajg szczegdlnej uwagi, najczesciej odpo-
wiadali, Ze sa to: aspekty prawne i podatkowe
(20%), aspekty finansowe (np. wycena firmy; 19%),
organizacyjne (np. dostosowanie struktury firmy,
17%), psychologiczne (np. budowanie pozycji suk-
cesora; 15%), strategiczne (np. brak strategii firmy

akceptowalnejprzez sukcesora; 15%).

Wyniki kolejnego badania ankietowego,
tym razem zrealizowanego na przetomie 2022
i 2023 roku na grupie 80 respondentéw, potwier-
dzajgdefactowczesniejszedaneitrendy w zakresie
sytuacji w obszarze sukcesji w matopolskich fir-
mach, wyzwan z jakimi mierza sie przedsiebiorcy,
aleioczekiwan codowsparcia.

WsSrod firm, ktére wziety udziat w bada-
niu, byty zaréwno takie, ktére zatozone zostaty
przed 1980 rokiem, ale i takie, kt6re powstaty w cia-
gu ostatnich 5 lat, choé¢ najwiekszy odsetek firm
powstat ponad 10 lat temu. By¢ moze dlatego blisko
36% ankietowanych w ogéle nie planuje sukcesji.
Z przeprowadzonych badan wynika jednak, ze sta-
tystyczna wiekszo$¢ (64,1%) przedsiebiorcow,
ktérzy wzieli w nim udziat, deklaruje zamiar prze-
prowadzenia sukcesji w swoim przedsiebiorstwie.
Sa oni rowniez gotowi do zaangazowania sie
w przekazywanie wiedzy i doswiadczenia poten-
cjalnym sukcesorom (71%).

Cho¢ 31,4% ankietowanych wskazuje, ze
prowadzi rozmowy na temat sukcesji z sukce-
sorami, to tylko 14,1% posiada sprecyzowane plany
sukcesyjne, ktére zostaty zakomunikowane sukce-
sorom, a zaledwie 7,8% posiada spisana strategie
czy plan sukcesji. Dodatkowo tylko 6% ankie-
towanych ma w swojej firmie spisang Konstytucje
Rodzinna (tj. umowe rodzinna majaca na celu
zapewnienie jedno$ci i zgody w rodzinie, umozli-
wiajacej przetrwanie firmy w kolejnych poko-
leniach), ktorej posiadanie jest czynnikiem zwiek-
szajacymszanse nawielopokoleniowy sukces firmy.
Spora cze$¢ sukcesoréw (37,5%) waha sie co do
przejecia firmy, a 18,8% respondentéw w ogéle nie
jest zainteresowanych sukcesja przedsiebiorstwa.

°" Departament Skarbu i Gospodarki, Urzad Marszatkowski Wojew6dztwa Matopolskiego, Procesy sukcesyjne w wojew6dztwie

matopolskim. Raport opracowany w ramach projektu STOB regions - Sukcesja i Transfer Firm w Regionach, Krakéw 2017, s. 22;

Departament Nadzoru Wiascicielskiego i Gospodarki, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Matopolskiego, Sukcesja i transfer firm

w regionach. Plan dziatania w zakresie sukcesji dla wojewédztwa matopolskiego. Dokument przygotowany w ramach projektu STOB

regions - sukcesja i transfer firm w regionach, Krakéw 2020, s. 22.

° Departament Nadzoru Wiascicielskiego i Gospodarki, Urzad Marszatkowski Wojewédztwa Matopolskiego, op. cit., s. 22-23.
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Jednocze$nie przedsiebiorcy ostroznie
wykorzystuja dostepne rozwigzania prawne w ob-
szarze sukcesji. Tylko 13% ankietowanych ma wyz-
naczonego i zgtoszonegow Centralnej Ewidencji
i Informacji o Dziatalno$ci Gospodarczej (CEIDG)
zarzadce sukcesyjnego, ktéry zapewnia ciagtosc
funkcjonowania jednoosobowej dziatalnosci
gospodarczej po Smierci wtasciciela. Niepokojace
moze by¢ réwniez to, ze respondenci nie biora pod
uwage wptywu sytuacji nadzwyczajnych zwiaza-
nych z pandemia, wojng czy kryzysem ekono-
micznym na sukcesje - tylko 33% ankietowanych
stwierdzito, ze tego typu czynniki moga wptynac na
jejprzyspieszenie wfirmie.

Na pytanie dotyczace perspektywy cza-
sowej w jakiej respondenci planuja przekazanie
firmy, zdecydowanie najczestsza odpowiedzia
(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 przecia-
ganiasukcesjiw czasie,nawet do 6 lat lub dtuzej.

Wazne dla cato$ciowej oceny kwestii
sukcesji sg deklaracje dotyczace konkretnych
obszaréw wsparcia, w jakich przedsiebiorcy
oczekuja pomocy przy jej przeprowadzeniu. Az
78,8% respondentéw zgtasza zapotrzebowanie na
pomoc w obszarze prawnym i podatkowym, 43,8%
w obszarze finansowym (np. kwestia wyceny firmy),
36,3% w tematach organizacyjnych (np. dostoso-
wanie struktury firmy), a 32,5% oczekuje wsparcie
wtematach zwigzanych z obszaramistrategicznymi
(np. brak strateqii firmy akceptowalnej przez
sukcesora). Znaczna cze$¢ ankietowanych (18,2%)
zgtasza takze zapotrzebowanie na wsparcie w ob-
szarze zwigzanym z aspektami psychologicznymi
(np. budowanie pozycji sukcesora), a 11,3% w me-
diacjach, ktore stanowig alternatywng metode roz-
wigzywaniasporow.

W zakresie preferowanych form wsparcia
przedsiebiorcy wskazywali najczesciej: indywi-
dualne doradztwo (77,5%), udziat w szkoleniach
dla przedsiebiorcéw (47,5%), wsparcie finansowe
(46,3%), a takze pozyczki, inne instrumenty finan-
sowe (23,8%). Zdecydowana wiekszos$¢ ankieto-
wanych (60%) w pierwszej kolejnosci oczekuje
wsparcia w zwigzku z planowana sukcesja od
prywatnych firm doradczych, w dalszej kolejnosci
skierowaliby sie do stowarzyszenia firm rodzin-
nych (23,8%), izb gospodarczych (13,8%) Iub
innych instytucji otoczenia biznesu (26,3%). Cze$¢
przedsiebiorcéw szukataby wsparcia réwniez
w urzedzie gminy (22,5%) lub urzedzie marszat-
kowskim (15%). Jednocze$nie az 71,4% respon-
dentéw uwaza, ze samorzad powinien zaanga-
zowa¢ sie w dlugofalowe wsparcie edukacyjne
nestoréw i sukcesoréw dotyczgce procesu prze-
prowadzenia sukcesjiw przedsiebiorstwach.

W ramach ankiety przedsiebiorcy odpo-
wiedzieli réwniez na pytanie o to, gdzie najchetniej
szukaliby informacji chcac sie zapoznac z tematem
sukcesji. Zdecydowana wiekszo$¢ wskazata na
internet (63,7%). Sporo 0s6b chetnie pozyski-
watoby taka wiedze réwniez podczas szkolen,
konferencji, spotkan (43,8%), od innych przedsie-
biorcéw (42,5%), z literatury fachowej (23,8%)
oraz mediéw tradycyjnych (np. radio 11,3%). Sa to
wazne wskazéwki, jesli chodzi o preferowane kanaty
dotarcia z informacjami waznymi dla firm z punktu
widzenia problematyki przekazania firmy.

Warto podkresli¢, ze przedsiebiorcy
widzg w sukcesji réwniez szanse na nowy impuls dla
rozwoju swojej firmy - az 53,8% ankietowanych
wskazato, ze po przeprowadzeniu sukcesji w okre-
sie do 2030 roku, widzi swoja firme jako przedsie-
biorstwo posiadajace nowa i innowacyjna stra-
tegierozwoju dopasowang do wyzwanh rynkowych.
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Powyzsze dane dopetniajg spostrzezenia ja i transfer biznesu w Matopolsce. Kluczowe, sfor-
z wywiadow z przedsiebiorcami i ekspertami, jakie mutowane w raporcie wnioski dotyczace poszcze-
zostaty przeprowadzone w celu przygotowania g6lnych obszaréw transferu biznesu, zostaty przed-
wspomnianego wczesniej raportu Matopolskiego stawione w ponizszejtabeli.

Obserwatorium Rozwoju Regionalnego pn. Sukces-

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

Obszar tematyczny Whnioski

1. Wiedza o sukcesji a. Przedsiebiorcy raczej nie poszukuja z wtasnej inicjatywy
informacji o sukcesji, bywa, ze sktania ich do tego sytuacja,
np. uSwiadomienie sobie koniecznosci przekazania firmy czy
udziat w dedykowanym szkoleniu.

b. Podstawowym miejscem poszukiwania informacji o sukcesji
jest internet.

c. Przedsiebiorcy korzystaja réwniez z prasy branzowej,
broszur informacyjnych oraz biora udziat w warsztatach
i szkoleniach.

d. Wsparciem dla przedsiebiorcéw sa takze kancelarie prawne,
firmy doradcze czy osoby zajmujace si¢ ksiegowoscia.

2. Planowanie i przeprowadzanie a. Respondenci zasadniczo nie widza koniecznos$ci specjalnego
sukcesji przygotowywania sie do sukcesji, ktéra pojmowana jest jako
proces powstajacy i ksztattujacy sie w sposob naturalny.

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

c. Plany i strategie sukcesyjne nie sa zasadniczo tworzone,

a sam proces oparty jest w gtéwnej mierze na ustnych
ustaleniach.

d. Za kluczowa kwestie w trakcie procesu sukcesji uwaza sie
przeprowadzenie jej w taki sposéb, aby nie wptyneto to
negatywnie na dziatanie przedsiebiorstwa. Istotna role
odgrywa tu czesto osobiste i emocjonalne przywiazanie
przedsiebiorcy do firmy, przejawiajace sie w traktowaniu
jej jako swojego dorobku i dziedzictwa.

3. Rola nestorai sukcesora a. Sukcesor najczesciej wyznaczany jest sposréd cztonkéw
rodziny, przy czym zwykle sa to dzieci wtasciciela. Kiedy to
nie jest mozliwe, najpowazniej brana pod uwage opcja jest
powierzenie firmy do$wiadczonemu, zaufanemu
pracownikowi.

—
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Obszar tematyczny Whnioski

Ill. Analiza sytuacji w obszarze sukcesji

3. Rola nestora i sukcesora b. Przyszty sukcesor, oprocz wtasciwego wyksztatcenia,
powinien przede wszystkim posiadac rozwiniete
kompetencje miekkie w zakresie pracy z ludzmi
i umiejetnos$ci sprawnego zarzadzania, a takze zrozumienie
dla kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa, jego historii.

c. Przedsiebiorcy chca przekazywaé swoje firmy osobom, ktére
w ich przekonaniu na to ,,zastuguja”; spora grupa nestoréw
chce, aby sukcesor przed objeciem wtadzy w firmie sprawdzit
sie w dziataniu, a wiec rozumiat nieformalne zasady
regulujace prowadzenie dziatalnosci gospodarczej.

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

4. Doswiadczenia i oczekiwania a. Ktopotliwym, oprécz dopetnienia formalnosci prawnych, jest
przedsiebiorcéw zwigzane aspekt psychologiczny zwigzany z uzyskaniem akceptacji
z procesem sukcesji potencjalnego sukcesora dla przejecia firmy.

b. Zewnetrzne wsparcie przy procesie sukcesji 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
informacji o sukcesji, ktére - pomimo tego, ze sa relatywnie
tatwo dostepne - nie stanowig kompleksowego wsparcia
W procesie.

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

e. Odnos$nie zakresu, w ktérym nalezatoby w wiekszym stopniu
poszerzac wiedze o sukcesji, wymienia sie kwestie
psychologiczne zwigzane choéby z tym, w jaki sposob
przekonac sukcesora do przejecia firmy (m.in. leki odnos$nie
tego, czy np. sukcesor poradzi sobie z zarzadzaniem firma,
czy czas przeprowadzania sukces;ji jest wiasciwy, czy nestor
bedzie w stanie uporzadkowac swoje zycie po rezygnacji
z kierowania przedsiebiorstwem).

—
N
D
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Obszar tematyczny Whnioski

4. DoSwiadczenia i oczekiwania f. Czesto wymieniana forma wsparcia, z jakiej chcieliby

przedsiebiorcéw zwigzane skorzystac przedsiebiorcy, byty szkolenia i warsztaty
tematyczne. Wazne, aby przeprowadzata je osoba

kompetentna, a program uwzgledniat szczeg6towe kwestie,

z procesem sukcesji

ktore stanowia zainteresowanie przedsiebiorcow
w kontekscie sukces;ji.

g. Istotnym problemem przy organizacji szkoleA dotyczacych
sukcesji moze okazac sie traktowanie ich przez
przedsiebiorcéw jako zagrozenia zwigzanego z mozliwoscia
przekazania cennego know-how konkurencji. Czesto réwniez
jest tak, ze przedsiebiorca nie chce zakomunikowaé 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 szczegdblnosci odnoszace sie do sytuacji firm

z Matopolski, pozwalaja sformutowac nastepujace

wnioski, bedace jednoczes$nie podstawa dla propo-

cia z historia innego przedsigbiorstwa, ktére
z taka sytuacja - w sposéb zaplanowany lub nie,
np. w przypadku $mierci wtasciciela - musiato
sobie poradzi¢;

nowanychwdalszejczesciPlanu kierunkéw dziatan: 5) waznym zrédtem informacji o sukcesji jest
1) sukcesoréw upatruje sie przede wszystkim internet, ale cze$¢ przedsiebiorcow takie
w gronie rodziny (najczesciej sa to dzieci informacje chetnie pozyskataby za posred-
wtasciciela/ wtascicieli); nictwem mediéw tradycyjnych, np.radio, prasa;
2) sukcesja opiera sie gtéwnie na ustaleniach 6) wazne jest, aby wiedza o procesie sukcesji byta

ustnych, przedsiebiorcy w wiekszosci nie
tworza planéw czy strategii dotyczacych
sukcesji, co pokazuje niskg profesjonalizacje
tego procesu;

3) sukcesja jest rozumiana jako etap zycia firmy,

ktéry nie musi pociaga za sobg specjalnego
przygotowania, co $wiadczy o stabej $wia-
domosci zagrozen jakie niesie brak jej zapla-
nowania, jasnego okreslenia, a najlepiej réw-
niez spisania;

4) ,uSwiadomienie” sobie przez przedsigbiorce

znaczenia i czesto ztozono$ci procesu transfe-
ru biznesu pojawia sie m.in. w sytuacji zetknie-

dostarczana i dostepna w spos6b kom-
pleksowy - czy to dostepna w jednym miejscu
lub w przypadku pozyskiwania jej poprzez
udziat w warsztatach, spotkaniach, ktére
obejmowatyby swoim zakresem wiele réznych
obszaréw tematycznych;

7) przedsiebiorcy szukaja konkretnej wiedzy,

dopasowanej do ich potrzeb i czesto kon-
kretnej sytuacji, ktoraich spotyka lub ktorej sie
obawiaja;

8) w przypadku koniecznos$ci uzyskania pomocy

w przeprowadzeniu transferu biznesu w pier-
wszej kolejnosci przedsiebiorcy kierowaliby sie
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doprywatnychfirmdoradczych;

9) wsparcia szukaliby najchetniej ,,blisko”, w ota-
czajacym ich $rodowisku, zaréwno za posred-
nictwem samorzadu, jak i stowarzyszen firm
rodzinnych, izb gospodarczych, innych insty-
tucji otoczenia biznesu; ponadto sukcesorzy
i nestorzy chetnie czerpaliby wiedze réwniez
od innych przedsigbiorcow, ich przyktad i dos-
wiadczenie moga by¢ dla nich szczegblnie
cenne;

10

—

obszary tematyczne, ktérymi zainteresowani
sg przedsigbiorcy, to zaréwno aspekty prawne,
finansowe, ale réwniez kwestie psychologiczne
- w taka wiedze wyposazony powinien by¢
zaréwno sukcesor, jakinestor;

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

~

wazne jest upowszechnienie wiedzy o fun-
kcjonujacych rozwiazaniach prawnych, ktére
moga poméc w zabezpieczeniu przysztosci
firmy; jest to tym bardziej istotne, ze zdecy-
dowana wiekszos$¢ firm funkcjonuje jako
jednoosobowadziatalno$¢ gospodarcza;

13) jednym z wyzwan jest zmiana myslenia o pro-
cesie sukcesji, tj. nie jako koricu pewnego etapu,
ale jako elemencie odpowiedzialnego,
dtugofalowego mys$lenia o strategicznym
rozwoju biznesu, wyrazie dbato$ci o przy-
szto$¢ pracownikéw firmy ijej klientéw;

14) mtodsze pokolenie moze by¢ Zrédtem pozy-

tywnych zmian w firmie, czesto szuka nowych,
innowacyjnych rozwiazan, kierunkéw rozwo-ju
dajac przedsiebiorstwu istotny impuls roz-
WOjOWY;

15) warto zwr6ci¢ uwage na niewykorzystywany
potencjat kobiet - sukcesorek, ktére czesto sa
bardzo dobrze wyksztatcone i przygotowane
merytoryczniedo przejeciafirmy.

Podsumowujac warto wskazaé, ze choé
sukcesja jest naturalnym procesem, to jednak musi
by¢ wczedniej przygotowana, a nastepnie odpo-
wiednio zaplanowana przez nestora i zarzad firmy.
W praktyce okazuje sig 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¢ ja
znastepcaw sposéb arbitralny, aniejako doradca.

Powodéw utrudniajacych przeprowa-
dzenie sukcesji jest wiele. Niekiedy ktopoty wyni-
kaja z faktu, ze firme prowadzi 2-3 wiascicieli (np.
matzenstwo lub rodzehstwo). Ich dzieci czy inni
cztonkowie rodziny moga by¢ mato zainteresowani
przejeciem firmy (zwtaszcza, gdy wczesniej nie
przygotowano ich do tej roli), rezygnuja z nowej
funkcji badZ nie nadaja sie do jej petnienia. Waznym
czynnikiem utrudniajgcym sukcesje jest réwniez to,
Ze po jej przeprowadzeniu, nowy zarzadca jest
zmuszony do zmiany swojego statusu zawodowego
i materialnego, niekiedy tez stylu zycia oraz pozycji
spotecznej. Problemem moze tez okazal sig
istnienie kilku kandydatéw na sukcesora lub brak
odpowiedniego kandydata.

Przeprowadzone badania pokrywaja sie
w duzej mierze z danymi przedstawianymi w litera-
turze fachowej. Zrédta te méwia, ze nestorzy moga
nie mie¢ planu sukcesji z powodu zaniedbania lub
odkfadania spraw, braku zainteresowania poten-
cjalnych nastepcéw (plan sukcesji mégtby sktonic
ich do przejecia firmy), a takze braku kwalifikacji
sukcesor6w®. Do czynnikéw hamujacych plano-
wanie sukcesji i przesuwajacych ja w czasie zalicza
sie poparcie nestora przez wspétmatzonka, a takze
dzieci, gdyz nawet nastepca jest zazwyczaj ostroz-
ny lub peten obaw, czy sobie poradzi z kierowaniem
firma. Réwniez pracownicy przedsiebiorstwa sa
z reguty zwigzani z szefem i obawiajg si¢ zmian
wprowadzanych przez nowego prezesa.

 Deloitte, Nowe pokolenie w firmach rodzimych, Warszawa 2016, s. 8-11.
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Czynniki psychologiczne, ktére okreslaja
strukture rodziny prowadzacej przedsiebiorstwo,
bardzo czesto uniemozliwiaja przeprowadzenie
rozmowy o sukcesji oraz o przygotowaniu strate-
gicznych planéw jej prawnego uregulowania. Pro-
blemy wynikaja nie tylko z braku $wiadomoS$ci
nestoréw na temat sukcesji, lecz takze z faktu, ze
niektérzy, mimo iz majg te wiedze, boja sie podnosié
ten temat na forum rodziny. Niektdrzy nestorzy,
obawiajac sie osobistego uczestnictwa w konflik-
tach, odktadaja uregulowanie sprawy sukcesji
przedsiebiorstwa.

Warto tutaj réwniez wymieni¢ 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 dotad
Swiadomosci lub potrzeby budowy takich progra-
moéw czy szczegbtowych planéw™. Nawet jesli takie
dobre praktyki maja miejsce w réznych przedsie-
biorstwach, nestorzy nie zawsze dzielg sie nimi na
forum publicznym. Brakuje réwniez upowszech-
niania historii firm rodzinnych i przeprowadzonych
sukcesji np. w mediach, co pozwolitoby dotrzeé
z takimiinformacjamido szerszego grona przedsie-
biorcéw.

" Maria Adamska (red.), op. cit., s. 16.



IV. Cel gtdwny i cele szczegbétowe Planu

Cele zdefiniowane w Planie Zarzadzania
Sukcesjg w Matopolsce 2030 stanowig rozwinigcie
celu wskazanego w Strategii Rozwoju Wojewddztwa
~Matopolska 2030”. W szczegdlInosci nawigzuja do
gtbwnego obszaru tematycznego ,,Gospodarka”,

celu szczegbtowego ,Innowacyjna i konkurencyjna
gospodarka”, w ramach ktérego sformutowane
zostaty kierunki dziatan, wérod ktorych wskazano
na konieczno$¢ podjecia dziatan wspierajacych
sukcesje.

Dalszy rozwdéj matopolskich firm,

w tym rodzinnych, przy wykorzystaniu
SUKCESJI jako waznego elementu

strategicznego zarzadzania

przedsiebiorstwem

Cel gtéwny okre$lonych w Planie kie-
runkéw dziatan: dalszy rozwdj matopolskich firm,
w tym rodzinnych, przy wykorzystaniu SUKCESJI
jako waznego elementu strategicznego zarzadza-
niaprzedsiebiorstwem.

Cele szczeg6towe okres$lone zostaty
w nastepujacy sposob:

1. Upowszechnienie wiedzy i budowanie $wiado-
moscinatemat procesu sukcesjiwsrdd:

a) przedsiebiorcow na temat tego czym jest i jak
przebiegasukcesja,

b) instytucji otoczenia biznesu nt. potrzeb firm
w regionie w zakresie instrumentéw pomoco-

wych,

c) pozostatych interesariuszy procesu sukcesji,
zwrbcenie ich uwagi na kwestie zwigzane z za-
chodzacymizmianami pokoleniowymiw przed -
siebiorstwach.

2. Wsparcie transferu miedzypokoleniowego (lub
pozarodzinnego) w mikro, matych i $rednich
przedsiebiorstwach w regionie, a tym samym
zachowania ciagtosci dziatania i dalszego
rozwoju firmrodzinnych.
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Priorytet1. Upowszechnianie zagadnien zwigza-
nych zsukcesja

W ramach tego priorytetu wskazano
obszary dotyczace kierunkdw dziatan, jakie nalezy
podjaé, aby zwiekszal Swiadomos¢ przedsiebior-
cow, ale i otoczenia spoteczno-gospodarczego na
temat znaczenia sukcesji, dostepnych instru-
mentéw wsparcia oraz dobrych praktyk, z ktérych
warto czerpaé inspiracje i wiedze na temat sku-
tecznego transferu biznesu. Zaproponowane kie-
runki dziatah maja wzgledem siebie uzupetniajacy
i kompatybilny charakter, przez co stanowia kom-
pleksowe podejs$cie do wyzwania zwigzanego z nie-
wystarczajagcym poziomem wiedzy na temat ztozo-
nosciprocesu sukcesji.

Kierunkidziatan:

1.1 Inicjowanie spotkan o charakterze edukacyjno-
informacyjnym

Obejmuje szeroko rozumiane wydarzenia, w tym
w szczeg6lnosci w formie spotkan, ktére maja na
celu podniesienie poziomu wiedzy o sukcesji
i kompetencjach spotecznych potrzebnych do jej
praktycznej realizacji. Przedsiebiorcy oczekuja
ré6znorodnych form interakcji, w tym w formie
szkolen, foréw i konferencji, seminariéw, podczas
ktérych bedg mielimozliwos$¢ bezposredniego

kontaktu z ekspertami oraz przedsiebiorcami, kt6-
rzy pomysinie przeszli w swoich przedsiebior-
stwach proces sukcesji. Ich celem bedzie pozyska-
nie nowej wiedzy oraz nawigzanie wartosciowych
kontaktéw biznesowych, ktére moga wspoméc pro-
cestransferubiznesuw przysztosci.

1.2 Realizacja dziatan promocyjnych i upowszech-
niajacychwiedze o sukcesji

Rekomenduje si¢ przeprowadzenie kompleksowej
kampanii promujacej sukcesje miedzy-pokoleniowa
w regionie. W ramach kampanii nalezy uwzglednic¢
przygotowanie materiatéw informacyjnych i ich
dystrybucje, prowadzenie dziatah marketingowych
zaréwno w mediach tradycyjnych (np. radio, prasa),
jak i elektronicznych, w tym poprzez media
spotecznosciowe czy wykorzystujac forme pod-
castow, w ktérych przedsiebiorcy moga dzieli¢ sie
swoimi historiami. Kampania bedzie miata na celu
dotarcie do jak najwiekszej liczby przedsiebiorcow,
dostarczenie im wartosciowych informacji,
inspiracji oraz narzedzi niezbednych do podjecia
tematu sukcesji. Poprzez skoordynowane dziatania,
kampania przyczyni sie do zwiekszenia $wia-
domosci o sukcesji i umocnienia sektora przed-
siebiorstwrodzinnychwregionie.
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1.3 Inicjowanie przedsiewzie¢ promujacych rozwéj
kultury sukces;ji

Obejmuje kompleks dziatan skierowanych na
ksztattowanie kultury sukcesji. Majg one polegac na
zachecaniu potencjalnych sukcesoréw do zabez-
pieczenia nestorow przed tzw. umieralnoScia zawo-
dowa. Budowanie kultury sukcesji to szerszy
problem transferu wiedzy miedzypokoleniowej,
ktéry wymaga konsekwencji i starannie zaplano-
wanych dziatan. Jednym z proponowanych roz-
wigzah moze by¢ np. ustanowienie tzw. otwartej
ksiegi sukcesorow, do ktérej wpisani sg nestorzy
i sukcesorzy, ktérzy dzieki dobrym praktykom
z powodzeniem przeprowadzili sukcesje w swoim
przedsiebiorstwie. Warto réwniez rozwazyc¢
ustanowienie ,odznaczenia”, ktére bytoby przyz-
nawane nestorom, ktérzy nie tylko przeprowadzili
udana sukcesje, ale tez zaangazowali sie¢ w spo-
teczne praktyki na rzecz promocji marki i kultury
sukcesji w wojewo6dztwie matopolskim. Tego
rodzaju odznaczenie mogtoby stanowi¢ inspiracje
dla innych przedsiebiorcow i zachete do anga-
zowania sie w sukcesje oraz propagowanie wartosci
z nig zwiazanych. Powyzsze dziatania prowadzi¢
beda réwniez do upowszechniania dobrych praktyk
juz przeprowadzonych sukcesji, co bedzie odpo-
wiedzig na zidentyfikowany brak wzorcéw sku-
tecznego transferubiznesu.

1.4 Popularyzowanie katalogu ustawowych roz-
wigzan dotyczacych sukcesji miedzypokoleni-
owej

Dziatanie to obejmuje promowanie i informowanie
przedsiebiorcéw o dostepnych przepisach praw-
nych oraz narzedziach requlujgcych dzie-dziczenie
i zarzadzanie firmami rodzinnymi, takich jak np.
ustawa o zarzadzie sukcesyjnym przedsiebior-
stwem osoby fizycznej czy ustawa o fundacji
rodzinnej. Wtym kontekscie warto wskazac¢ naorga-
nizacje szkolen, warsztatéw i konferencji, na
ktérych omawiane beda te kwestie lub wtaczyc te
tematy do programu spotkan obejmujacych szerzej

tematyke sukcesji czy np. rozwoju biznesu. Dodat-
kowo warto promowa¢ wsréd przedsiebiorcéw
materiaty informacyjne i poradniki, ktére beda
zawiera¢ praktyczne wskazowki dotyczace ko-
rzystaniaze wskazanych przepiséw prawa.

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

Obejmuje dziatania zwigzane ze wzmacnianiem
znaczenia Konstytucji Firmy Rodzinnej w sukcesji
przedsiebiorstwa. Zdecydowana wigekszo$¢ przed-
siebiorcow (az 93,5%) przedsiebiorcéw stwierdza,
ze ich firmy nie posiadaja takiego spisanego
dokumentu. Wiaze sie to z kwestiag tzw. tadu ro-
dzinnego zwigzanego z uporzadkowaniem i zde-
finiowaniem roli poszczegélnych cztonkéw rodziny
w firmie, ktéry zabezpiecza jg przed potencjalnymi
problemami. W ksztattowaniu tadu rodzinnego
moze by¢ pomocna instytucja Rady Rodziny. Taka
Rada moze regulowaé niektore strategie dziatania,
np. dotyczace zatrudniania czy wynagradzania
powinowatych. Brak transparentnosci w tych
sprawach bardzo czesto jest przyczyna powaznych
konfliktéw uniemozliwiajacych sukcesje. Rada
Rodziny wypracowuje Konstytucje Rodziny, ktéra
okres$la zasady i wartosci funkcjonowania przedsie-
biorstwa rodzinnego. Przejmowanie funkcji wtasci-
cielaiprezesaodbywasie stopniowo, pod nadzorem
poprzednikaiRady Rodziny (gdy jest powotana) lub
rady nadzorczej. Dopiero po pewnym czasie
nastepuje przejecie petnej odpowiedzialnosci przez
sukcesora (w matych firmach taka zmiana moze
nastapi¢ 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 majatku czy przejmowaniu
wiadzy. To wszystko moze powodowac konflikty,
ktore op6znig proces przekazywania przedsie-
biorstwa sukcesorom. Aby unikna¢ niepotrzebnych
konfliktow, zasady zmiany pokoleniowej musza by¢
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transparentne. Moze temu stuzyé wtasnie Konsty-
tucja Firmy Rodzinnej, ktérg nalezy przygotowac
i przyjaC dtugo przed rozpoczeciem procesu
sukcesji. Podobne rozwiazania, 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 odgrywaja kluczowa role w procesie
przeprowadzania sukcesji. Ucza, jak mozna wzbo-
gacac swoja wiedze, korzystajac z doswiadczenia
innych. W konteks$cie sukcesji dobre praktyki
powinny pokazywat, jak przedsiebiorca (zaréwno
nestor, jak i sukcesor) moze skutecznie radzic sobie
z réznymi trudnosciami, ktére moga pojawi¢ sie na
etapie rozpatrywania samej koncepcji sukcesji.
Rekomenduje sie zatem rozwazenie opracowania
katalogu dobrych praktyk zwigzanych z sukcesja,
ktéry mégtby zostaé opracowany pod auspicjami
samorzadu. Opracowanie takiego katalogu bytoby
wartoSciowym narzedziem dla biznesu, umozli-
wiajacym gromadzenie, udostepnianie i promo-
wanie najlepszych praktyk zwigzanych z procesem
sukcesji. Wspomniany katalog powinien by¢
tworzony przede wszystkim w oparciu o do$wiad-
czenia przedsiebiorstw, w ktérych pomysinie
przeprowadzono proces sukcesji. Zawarte w ka-
talogu dobre praktyki mogtyby obejmowa¢é
strategie planowania sukcesji, narzedzia oceny po-
tencjalnych sukcesoréw, metody transferu wiedzy
i umiejetnosci, oraz sposoby budowania i utrzy-
mywania relacji zainteresowanych stron. Opra-
cowanie takiego katalogu bytoby nie tylko Zrédtem
cennych informacji dla przedsiebiorcéw i inwesto-
réw z regionu, ale réwniez stanowitoby cenny wktad
wrozwojlokalnego ekosystemu przedsiebiorczosci.

1.7Utworzenie platformy wiedzy sukcesyjnej
Zwazywszy na fakt, ze gtéwnym Zrédtem informacji
o sukcesji jest internet, wartoSciowym narzedziem
moze by¢ utworzenie platformy internetowej -
platformy wiedzy sukcesyjnej, na ktérej mogtyby
by¢ umieszczane np. raporty, badania czy zdalne
szkolenia, konferencje i webinaria posSwiecone
problematyce sukcesji. Platforma stanowitaby
repozytorium wiedzy na temat sukcesji. Zawie-
rataby np. materiaty, ktére w przystepnym jezyku
ttumaczytyby réznorodne aspekty przepro-
wadzenia sukcesji. Dzieki temu, uzytkownicy
platformy mieliby mozliwo$¢ poszerzenia swojej
wiedzy na temat sukcesji, zgtebiania istotnych
zagadnien i zdobywania praktycznych wskazowek.
Platforma wiedzy sukcesyjnej stanowitaby cenny
zasOb dla przedsiebiorcéw i ekspertéw zaintere-
sowanych procesem sukcesyjnym, przyczyniajac
sie do lepszego zrozumienia i skutecznego prze-
prowadzeniasukcesjiw praktyce.

1.8 Powotanie sieci wspotpracy interesariuszy
procesusukcesji

Stworzenie sieci wspoétpracy umozliwi przedsie-
biorcom aktywna wymiane informacji, pomystow
oraz kontaktébw w zakresie sukcesji. Taka siec
wspoétpracy moze obejmowaé zaréwno przedsie-
biorcéw rodzinnych, jak i ekspertéw, doradcéw oraz
organizacje biznesowe zwigzane z tematyka suk-
cesji. Wsparcie takiej inicjatywy przez samorzad,
instytucje doradcze i organizacje biznesowe moze
przyczynic sie do budowania silnej kultury sukcesji
oraz umocnienia przedsiebiorstw rodzinnych w re-
gionie. Poprzez organizowanie wspolnych spotkan,
warsztatédw, konferencji oraz inicjatyw networ-
kingowych, taka sie¢ moze sprzyja¢ wzajemnemu
uczeniu sie, wymianie dobrych praktyk oraz budo-
waniu silnych relacji biznesowych. W rezultacie,
przedsiebiorstwa rodzinne beda lepiej przygo-

" Jako przyktad wypracowanych dobrych praktyk mozna poda¢: Katalog dobrych praktyk i rekomendacji sukcesji stanowisk, Cztowiek -

najlepsza inwestycja Projekt jest wspoétfinansowany ze Srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego,

Szczecin 2013.
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towane na sukcesje miedzypokoleniowa, konty-
nuacje dziatalnosci i przetrwanie na rynku.

Priorytet 2. Wsparcie sukcesoréw inestoréw

Ujete w ramach tego priorytetu kierunki dziatan
odnosza sie¢ w szczegdlnosSci do instrumentow
o0 bardziej zindywidualizowanym charakterze,
skierowanych gtéwnie do sukcesoréw i nestoréw
firm z wojewdédztwa matopolskiego. Realizacja
przedsiewzie¢ we wskazanych ponizej kierunkach
dziatan pozwoli na wzrost prawdopodobienstwa
udanego transferu miedzypokoleniowego w mato-
polskich przedsiebiorstwach.

Kierunkidziatai:

2.1 Funkcjonowanie komérki zapewniajacej kom-
pleksowa informacje o dostepnych mozliwosciach
wsparcia dla procesu sukcesji (one-stop-shop
w temacie sukcesiji)

Zasadna bytaby dziatalno$¢ komorki, ktérej celem
bytoby monitorowanie przedsiewzie¢ dotyczacych
tematyki sukcesji w regionie i informowanie
przedsiebiorcéw o dostepnych instrumentach
wsparcia, organizowanych wydarzeniach w tym
zakresie czy projektach w tym obszarze, z ktérych
moga skorzystac sukcesorzy i nestorzy. Informacja
o tego typu komoérce powinna by¢ zamieszczona na
stronach samorzadu, instytucji otoczenia biznesu
oraz w mediach spotecznos$ciowych, a takze
przestana bezposrednio do przedsigbiorcow.
Istotne jest, aby przedsiebiorcy mogli w jednym
miejscu uzyskac niezbedna wiedze o mozliwosciach
wsparcia. Dziatalno$¢ tego rodzaju punktu informa-
cyjnego powinna by¢ skorelowana z innymi dziata-
niami wskazanymi w niniejszym Planie, integro-
wataby réznorodne projekty i docierataby szeroko
z informacja do przedsiebiorcéw dzieki powiazaniu
z kampaniami informacyjnymi do ktérych odnosza
sie zadaniaokre$lonew Prioryteciel.

2.2 Tworzenie programéw mentoringowych
Bariery komunikacyjne lub brak komunikacji
miedzypokoleniowej czesto przyczyniajg sie do
niepowodzen w procesie sukcesji. W zwiazku z po-
wyzszym istotne jest tworzenie programéw mento-
ringowych opartych na wtasciwych modelach
komunikacji. Program mentoringowy bytby
odpowiedzig na coraz wieksze zapotrzebowanie na
wsparcie nestoréw i ich nastepcéw w procesie
sukcesji (71,3% przedsiebiorcéw deklaruje
potrzebe dtugofalowego wsparcia edukacyjnego
nestoréw i sukcesoréw ze strony samorzadu).
Rekomenduje sie indywidualne podejscie do
nestoréwisukcesorow. Nalezy uwzgledni¢ kontekst
funkcjonowania przedsiebiorstwa i nastawienie
wiascicieli. Celem programu mentoringowego jest
kompetencyjne wsparcie dla nestoréw i sukcesoréw
W procesie sukcesji przedsiebiorstw. Program
mentoringowy powinien obejmowa¢ swoim
zakresem przede wszystkim dziatania o charakte-
rze doradczym, w tym w formie doradztwa indy-
widualnego, uwzgledniajgcego specyficzne potrze-
by danej firmy, m.in. z takich obszaréw wsparcia jak:
prawo, podatki, finanse, psychologia, zarzadzanie,
w tym zarzadzanie zasobami ludzkimi. Programy
mentoringowe mogtyby by¢ tworzone przez odpo-
wiednie jednostki samorzadowe lub podmioty
aktywnie dziatajace na rzecz wsparcia procesu
sukcesji, o ktérych mowa w Rozdziale V pkt 1,
z udziatem zaangazowanych specjalistéw w obsza-
rze komunikacji miedzypokoleniowej.

2.3 Wdrazanie programéw integracyjnych po suk-
cesji

Programy integracyjne majg taczy¢ te przedsie-
biorstwa, ktére pomys$inie przeszty proces suk-
cesji. Program integracyjny sktadatby sie z dwéch

poziomow:

a) Integrowanie doswiadczonych ,starych”
nestoréw z ,nowymi” przedstawicielami z r6z-
nych przedsiebiorstw w celu wymiany tzw.
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dobrych praktyk. Wymiana takich praktyk na
tym poziomie moze by¢ Swietnym przykta-
dem, jak nowy nestor moze czerpaé wiedze od
odchodzacego z funkcji zarzadzajacej nestora.

b) Organizowanie spotkan z przedsiebiorcami,
ktorzy jeszcze nie przeszli sukcesji lub
znajdujg sie na etapie przygotowan do
sukcesji. Takie spotkania moga stanowic
inspiracje i motywacje zaréwno dla przedsie-
biorcéw, ktérzy doswiadczaja watpliwosci
zwigzanych z przeprowadzeniem sukcesji, jak
idlatych, ktérzy z r6znych powodéw odracza-
jajejprzeprowadzenie.

Wymiana osobistych doswiadczeh pomiedzy réz-
nymi podmiotami w kontek$cie sukcesji bedzie
miata rowniez pozytywny wptyw na umocnienie
kultury sukcesjiw regionie.

2.4 Zwiekszenie roli kobiet w zarzadzaniu
firmamirodzinnymi

Zasadne jest przygotowanie i wdrozenie kom-
pleksu dziatan skierowanych na zwiekszenie
aktywnosci kobiet w otoczeniu spoteczno-gospo-
darczym tak, aby miaty one realny wptyw na
zarzadzanie przedsiebiorstwem i sukcesje. Wazne
w tym obszarze bytoby wprowadzenie programu
wzmacniania potencjatu kobiet w przedsie-
biorczosci regionalnej, przeprowadzenie kampanii
promujacej potencjat i kreatywnos$¢ kobiet, ktére
odniosty sukcesy w biznesie, pokazywanie dobrych
praktyk zwiazanych z dziatalnoscia kobiet w ob-
szarze przedsiebiorstw rodzinnych. W tym obsza-
rze konkretne dziatania polegatyby m.in.naorgani-
zowaniu spotkan z kobietami biznesu, ktére pro-
wadzg wtasne przedsiebiorstwa, zachecaniaich do
dzielenia sie wiedza na temat sukcesjii sprawnego
jejprzeprowadzania.




5.Wdrazanie Planu

Wdrazanie Planu Zarzadzania Sukcesja
w Matopolsce 2030 nalezato bedzie do Woje-
wédztwa Matopolskiego, w szczegblnosSci departa-
mentu Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa
Matopolskiego odpowiedzialnego za wsparcie
rozwoju gospodarczego regionu, tj. Departamentu
Nadzoru Wiascicielskiego i Gospodarki. W realizacje
Planuzaangazowane bede réwniez instytucje Woje-
wodztwa wdrazajace dziatania skierowane do
przedsiebiorcéw, dotyczace rynku pracy, rozwoju
zasobow ludzkich, w tym w szczegélnosci Woje-
wodzki Urzad Pracy w Krakowie oraz Matopolskie
Centrum Przedsiebiorczosci.

We wdrazaniu Planu wazna role odgry-
waty beda réwniez instytucje otoczenia biznesu,
w szczegllnosci takie, ktére w ramach swojej
dziatalno$ci wspétpracuja z przedsiebiorcami,
organizacje pozarzadowe, a takze inne podmioty
np. firmy doradcze, ktére od lat aktywnie dziataja na
rzecz wsparcia procesu sukcesji. Wsréd podmiotéw
tychwartowskazaé m.in.:
-agencjerozwojuregionu,

-izby gospodarcze,

- fundacje i stowarzyszenia, w tym stowarzyszenia
firmrodzinnych,
- klastry.

Istotne bedzie tutaj rowniez wspétdziatanie z in-
nymi jednostkami samorzadu terytorialnego z Ma-
topolski, zwtaszcza w obliczu wynikéw badan, ktore
wskazuja, ze przedsiebiorcy chetnie szukaliby
wsparcia w procesie sukcesji rowniez w gminie,
w ktorejsiedzibe maich firma.

Wskazane w Planie dziatania rekomendo-
wane sa do wdrozenia w perspektywie do 2030
roku. Jednocze$nie podkresli¢ nalezy, ze tematyka
sukcesji jest obecna w polityce regionalnej Woje-
wbdztwa Matopolskiego od 2017 roku”. Szereg
przedsiewzie¢, wpisujacych sie w kierunki dziatan
okreslone w Planie, zostato juz zapoczatkowanych,
dlatego nalezy wzia¢ pod uwage dobre praktyki
i doSwiadczenia ze zrealizowanych projektow,
a takze nawigzanych partnerstw z instytucjami
z regionu. Odbiorcami przedsiewzieé, wpisujacych
sie w sformutowanie w Planie kierunki dziatan, beda
gtownie nestorzy i sukcesorzy przedsiebiorstw
z Matopolski,wszczeg6lnoscifirmrodzinnych.

" Wojew6dztwo Matopolskie rozpoczeto wowczas realizacje projektu STOB regions - Sukcesja i transfer firm w regionach. Szersze

informacje o projekcie dostepne sg w rozdziale I1.4.
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6.Ewaluacjaimonitoring

Plan Zarzadzania Sukcesjg w Mafopolsce
2030 podlegaé bedzie monitorowaniu w trakcie
jego wdrazania, a po zakohczeniu realizacji pod-
dany zostanie ewaluacji.

Monitoring realizacji przedsiewzie¢ wpi-
sujacych sie w okre$lone kierunki dziatah ujete
w Planie odbywac sie beda w ramach prac Departa-
mentu Nadzoru Witascicielskiego i Gospodarki Urze-
du Marszatkowskiego Wojewddztwa Matopolskie-

go.

W ramach monitorowania zbieraneianali-
zowane bedg informacje pozwalajgce okresli¢, czy
wdrazane sg przedsiewziecia wpisujace sie w przy-
jete kierunki dziatan. Istotne bedzie rowniez weryfi-
kowanie czy dziatania realizowane sa zgodnie
z przyjetymi wczesniej zatozeniami i jakie przyno-
sza efekty w odniesieniu do poczynionych zamie-
rzen. Pozwoli to na biezaca ocene wdrazania Planu,
$ledzenie postepdw jego realizacji, identyfikowanie
trudnosciw realizacji Planuoraz - cojest niezwykle

istotne - ciggte dostosowywanie do zmieniajacego
sie warunkéw i otoczenia oraz nowych potrzeb.
W ramach monitoringu wskazywane beda bowiem
wnioskiizalecenianaprzysztosé.

Proces monitorowania realizowany be-
dzie w rocznych okresach sprawozdawczych. Do
monitorowania wykorzystywane bedg m.in. spra-
wozdania z realizacji budzetu Wojew6dztwa Mato-
polskiego, raportéow i opracowan przygotowy-
wanych zaréwno przez instytucje z regionu, jak i in-
ne podmioty, spoza regionu, ale zaangazowane we
wspieranie proceséw sukcesyjnych. Istotne beda
takze informacje i dane pozyskane od partneréw
z regionu, w tym przede wszystkim instytucji,
z ktérymi Wojewddztwo Matopolskie wspétpracuje
w ramach prac Matopolskiej Rady ds. Sukcesji
i Transferu Biznesu.

Efekty wdrazania Planu monitorowane
beda przy wykorzystaniu m.in. ponizszych wska-
znikbw odnoszacych sie do wskazanych w doku-
mencie celéw szczegbtowych.

Tabela 3. Katalog wskaznikéw dla celéw szczegotowych

Cel szczegotowy Wskaznik

Upowszechnienie wiedzy
i budowanie Swiadomosci

Liczba zorganizowanych spotkan o charakterze edukacyjno-
informacyjnym, podnoszacych temat sukcesji

na temat procesu sukcesji

Liczba oséb, ktére wziety udziat w spotkaniach o charakterze
edukacyjno-informacyjnym, realizowanych w Matopolsce,
a podnoszacych temat sukcesji

Liczba os6b, do ktérych dotarta informacja odnoszaca sie do
tematu sukcesji, w ramach realizowanych dziatah
promocyjnych i upowszechniajacych

Liczba dziatan stuzacych upowszechnieniu informacji
o dostepnych rozwigzaniach prawnych majacych zastosowanie
w kontekscie sukcesji




Cel szczegotowy Wskaznik

VI. System wdrazania, monitorowania i ewaluacji

Liczba dobrych praktyk w zakresie sukcesji, opisanych
i upowszechnionych przez Wojew6dztwo Matopolskie
i/lub podmioty wspotpracujace

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

Liczba spotkan sieci wspotpracy interesariuszy procesu sukces;ji

Wsparcie transferu miedzypokole-
niowego (lub pozarodzinnego)

w mikro, matych i $rednich
przedsiebiorstwach w regionie

Liczba udzielonych informacji dotyczacych dostepnych
instrumentéw wsparcia, organizowanych wydarzen, projektéw
itp., z ktérych moga skorzystac sukcesorzy i nestorzy

Liczba sukcesorow i nestorow, ktérzy wzieli udziat
w programach o charakterze mentoringowym

Liczba os6b, ktére wziety udziat w przedsiewzieciach
integrujacych przedsiebiorstwa, ktére przeszty proces sukcesji
lub znajduja sie na etapie przygotowan do transferu biznesu

Liczba zorganizowanych inicjatyw stuzacych promowaniu wie-
kszej aktywnosci kobiet w zarzadzaniu firmami,
w tym rodzinnymi

Zrédfo: opracowanie wtasne.

Ewaluacja przeprowadzona zostanie po
zakonczeniu realizacji Planu. Stuzyta bedzie podsu-
mowaniu i ocenie cato$ciowej wdrazania Planu oraz
okresleniu jego efektow. Gtownym celem ewaluacji
bedzie zbadanie wptywu jaki Plan miat na wsparcie
procesu sukcesji w Matopolsce oraz wskazanie
obszaréw wymagajacych dalszych usprawnien.

Ewaluacja przeprowadzona zostanie
w sposéb hybrydowy, tj. wspélnie przez ewaluatora
zewnetrznego oraz ewaluatora wewnetrznego lub
bedzie miata charakter wytacznie ewaluacji wew-
netrznej, w przypadku braku $rodkéw na zaanga-

zowanie ekspertéw zewnetrznych. Wazna role we
wspieraniu przygotowania ewaluacji ex-post Planu
petnita bedzie rowniez Matopolska Rada ds. Sukcesji
i Transferu Biznesu. Ewaluacja ex-post stanowita
bedzie kompleksowa ocene wdrazania Planu,
okresli czy zatozone w nim cele zostaty osiagniete
dzieki okre$lonym kierunkom dziatan, a takze
pozwoli zidentyfikowa¢ dodatkowe, nie okreslone
na etapie tworzenia Planu, efekty. Wyniki ewaluacji
zostana wykorzystane do skuteczniejszego plano-
wania oraz przygotowania kolejnych inicjatyw
dotyczacych wsparcia procesdw sukcesyjnych
w wojewddztwie matopolskim.




VIl. Zrédta finansowania

Plan zarzadzania sukcesja w Matopolsce
2030bedziewdrazany przy wykorzystaniu $rodkéw
pochodzacych z Budzetu Wojewddztwa Matopol-
skiego, ale i - w miare mozliwosci - Srodkéw
zewnetrznych, w tym funduszy europejskich. Od
2020 roku rokrocznie w Budzecie Wojew6dztwa
Matopolskiego zabezpieczane sa $rodki z przezna-

czeniem na realizacj¢e programu Mafopolska Sie¢

Sukcesoréw. W jego ramach organizacje pozarza-
dowe, ktére prowadza dziatalno$¢ statutowa ukie-
runkowang na wsparcie przedsiebiorczosciirozwo-
ju gospodarczego, mogg pozyskiwac finansowanie
na wdrazanie projektéw stuzacych wsparciu proce-
su sukcesji w matopolskich firmach. Obejmuja one
przede wszystkim organizacje spotkah majacych na
celu podnoszenie wiedzy w obszarach kluczowych
z punktu widzenia transferu biznesu oraz umo-
zliwiajagcych wymiane doswiadczen.

W programach operacyjnych finansowa-
nych ze $rodkéw europejskich, zaréwno na pozio-
mie krajowym, jak i regionalnym, takze przewi-

dziano mozliwos¢ realizacji projektéw stuzacych
m.in. wspieraniu dostosowania przedsigebiorcéw do
zmian. Dziatania te otwieraja zatem mozliwosci
pozyskania dofinansowania na wdrazanie pro-
jektéw, obejmujacych m.in. dziatania doradcze czy
szkoleniowe, z ktérych korzystaé moga tez firmy
planujace przeprowadzenie procesu sukcesji.
W$réd tych programéw warto wskazaé m.in.
wdrazany na poziomie krajowym program Fun-
dusze Europejskie dla Rozwoju Spotecznego 2021-
2027 (w tym m.in. Dziatanie FERS.01.03 Kadry
nowoczesnej gospodarki) czy regionalny program
Fundusze Europejskie dla Matopolski 2021-2027
(wtym m.in.Dziatanie 6.6 Rozwéj kompetencji kadr
iadaptacjado zmian).

Rzeczywisty poziom $rodkéw mozliwych
do przeznaczenia na wdrazanie przedsiewzigé
wpisujacych sie w kierunki dziatafi uwzglednione
w Planie Zarzadzania Sukcesjg w Maftopolsce 2030
bedzie uzalezniony od faktycznie dostepnych moz-
liwoscifinansowych.
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