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1.1. Kontekst badania

Polska przedsiebiorczo$¢ na zasadach wolnego rynku funkcjonuje zaledwie od 30 lat, co sprawia, ze wiele
firm nadal pozostaje w tych samych rekach. Osoby, ktére rozpoczynaty dziatalnos¢ biznesowg w pierwszych
latach po wprowadzeniu kapitalizmu osiggajg jednak wiek, w ktérym konieczne moze stac sie przeprowadze-
nie zmian witasnosciowych w ich przedsiebiorstwie. Proces ten nie jest jedynie dopetnieniem formalnosci
prawnych, ale wigze sie z tak istotnymi etapami, jak wybranie i wdrozenie odpowiedniego i kompetentnego
sukcesora czy prawidtowe zrealizowanie podziatu majatku. Dlatego temat sukcesji biznesu, jej planowania
i przeprowadzenia, stanowi w coraz wiekszym stopniu istotny przedmiot zainteresowania zaréwno samych
przedsiebiorcow, jednostek badawczych, firm doradczych, jak i administracji publicznej. Szczegdlng uwage
w tym zakresie zwraca sie na sytuacje firm rodzinnych, ktérym — z racji niebagatelnej roli, jakg odgrywaja
w polskiej gospodarce — nalezy zapewni¢ efektywne wsparcie w procesie transferu biznesu. Nalezy ponadto
zauwazy¢, ze wspomniany wyzej fakt stosunkowo krétkiego okresu funkcjonowania gospodarki wolnorynko-
wej sprawit, ze nie wyksztatcity sie w Polsce schematy i dobre praktyki przenoszenia wtasnosci na nastepcéw
bez uszczerbku dla dziatalnosci firmy.

Kwestia sukcesji i transferu biznesu nabiera w przestrzeni publicznej w ostatnich latach stopniowo wiekszego
znaczenia. Wage tej kwestii dostrzezono, realizujgc choéby badania przedsiebiorstw z zakresu przekazywania
wtadzy w firmach.

Jednym z takich projektéw jest badanie pn. Kody wartosci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzin-
nych zrealizowane pod auspicjami Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) w okresie od listopada
2012 r. do lutego 2013 r. . Przeprowadzone ankiety oraz warsztaty i wywiady pogtebione pozwolity na diagno-
ze dwczesnego przygotowania przedsiebiorcow do realizacji sukcesji. Badania wykazaty, ze przedsiebiorstwa
rodzinne w wiekszosci znajdujg sie na etapie planowania i wstepnych rozméw o procesie sukcesji. Taka de-
klaracja padta ze strony 70% badanych wtascicieli firm. Istotng zmienng w tym zakresie jest wiek wtasciciela.
Wyniki dowodzg, ze wraz z jego wzrostem rosnie réwniez odsetek firm, ktére przechodzg z etapu planowania
sukcesji do jej realizacji. Projekt badawczy pokazat réwniez, ze sposéb prowadzenia sukcesji w Polsce jest
raczej procesem niesformalizowanym pod kgtem planowania strategicznego. Wtasciciele i sukcesorzy czesto
wskazywali, ze planowanie przekazania firmy opiera sie gtéwnie na ustnej propozycji i jest procesem natural-
nym, niewymagajacym z géry zaplanowanej sciezki dziatania2. Wyniki te wskazujg na dos¢ niskg Swiadomosé
przedsiebiorcow w kontekscie przeprowadzania sukcesji i potwierdzajg, ze na tym gruncie potrzebne jest
wsparcie ze strony cho¢by wspomnianych wyzej instytucji otoczenia biznesu czy samorzgdow.

Kolejnym ciekawym opracowaniem z obszaru problematyki transferu biznesu jest publikacja Barometr suk-
cesyjny i prognozowane Sciezki kariery dzieci z firm rodzinnych autorstwa Instytutu Biznesu Rodzinnego i fir-
my KPMG. Badanie stanowi element miedzynarodowego projektu badawczego GUESSS (Global University
Entrepreneurial Spirit Students’ Survey), ktérego celem jest miedzy innymi analiza predyspozycji sukcesyj-
nych wsrdd studentdow, ktérych rodzice sg wtascicielami przedsiebiorstw. W ramach pierwszej polskiej edy-
cji projektu przebadano 11 860 studentdéw z 36 publicznych i prywatnych szkét wyzszych. Wyniki wskazaty,

1 W badaniu tacznie wzieto udziat 416 os6b. W ramach badania ilosciowego uzyskano odpowiedzi od 332 respondentdw. Wiekszo$¢ z nich stanowili
wtasciciele firm — 250 oséb, natomiast 82 ankietowanych byto potencjalnymi sukcesorami. Przeprowadzono takze warsztaty diagnostyczne z udziatem
62 0sbb z firm rodzinnych: 22 wtascicieli, 18 sukcesoréw, 13 kluczowych pracownikéw oraz 9 pracownikdéw HR. Ponadto zrealizowano 22 wywiady
pogtebione z przedstawicielami firm rodzinnych, w tym: 2 z wtascicielami, 3 z sukcesorami, 7 z kluczowymi pracownikami oraz 10 z pracownikami HR.
2 Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Kody i wartosé. Diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsiebiorstwach rodzinnych w Polsce, https://depot.
ceon.pl/bitstream/handle/123456789/2970/Kody_Wartosci_diagnoza_sytuacji_sukcesyjnej_w_przedsiebiorstwach_rodzinnych_w_polsce.pdf,
[dostep: 27.07.2020 r.].
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ze zaledwie 6,3% ankietowanych wyrazito swoje zainteresowanie przejeciem firmy rodzinnej. Jest to bardzo
niski odsetek, ktéry jednoczesnie mozna po czesci ttumaczy¢ faktem, ze wielu mtodych ludzi nie ma jeszcze
Scisle sprecyzowanych planéw wobec swojej przysztosci. Jednoczesnie, jak pokazujg wyniki niniejszego bada-
nia, bardziej sktonne do przejecia firmy sg dziewczeta i osoby, ktdrych rodzice dziatajg w branzach: gastrono-
mia i turystyka; consulting oraz doradztwo prawne i podatkowe3.

Najbardziej komplementarng publikacjg traktujgca o sukces;ji i transferze biznesu jest ksigzka autorstwa Alek-
sandra Surdeja i Krzysztofa Wacha pn. Przedsiebiorstwa rodzinne wobec wyzwan sukcesji. Publikacja ta sku-
piajac sie na firmach rodzinnych, przedstawia szerokie aspekty problemu sukcesji, w tym wyniki wtasnych
badan ilosciowych i jakosciowych zrealizowanych m.in. w formie ankietyzacji 496 przedstawicieli firm rodzin-
nych. Badania te wskazaty, ze najpopularniejszym sposobem sukcesji w analizowanej zbiorowosci jest przeka-
zanie firmy potomstwu czy spadkobiercom. Ponadto autorzy badania dowodzg, ze wystepuje relacja miedzy
planowaniem sukcesji a jej oceng. Zaobserwowano bowiem lepszg ocene procesu sukcesji pod wzgledem jej
skutecznosci wsrdd ankietowanych, ktérzy posiadali plan jej przeprowadzenia®.

Wobec tej wyzej nakreslonej, na podstawie przeprowadzonych badan, wstepnej diagnozy procesu sukcesji
w Polsce i wyzwan, jakie przed nig stojg, nalezy zwrdci¢ uwage na istotny akt prawny, jaki od okoto 2 lat regu-
luje zasady postepowania w tej materii. Mowa o ustawie z dnia 5 lipca 2018 r. 0 zarzadzie sukcesyjnym przed-
siebiorstwem osoby fizycznej°. Wychodzi ona naprzeciw czesci oczekiwan przedsiebiorcow i rozwigzuje kilka
istotnych problemédw, z ktorymi borykajg sie potencjalni sukcesorzy. Niemniej jednak, jak pokazuje opinia
pokontrolna Najwyzszej Izby Kontroli (NIK), w pierwotnej wersji ustawy pozostato kilka obszardw, ktorych nie
rozwigzano, a ktére byty bardzo oczekiwane przez przedsiebiorcéw. Wnioski z kontroli NIK, postulujgce m.in.
utatwienie przekazywania firmy nastepcom prawnym, zostaty uwzglednione przez Ministerstwo Przedsiebior-
czosci i Technologii®. Zmiany zostaty wprowadzone w ustawie z dnia 31 lipca 2019 r. o zmianie niektdrych
ustaw w celu ograniczenia obcigzen regulacyjnych’.

Nalezy takze pamietaé, ze problem sukcesji zostat zauwazony takze na forum Unii Europejskiej. Temat ten jest
czescig unijnego wsparcia dla przedsiebiorcéw, miedzy innymi w ramach realizowanego projektu pn. STOB
regions — sukcesja i transfer firm w regionach (Interreg Europe), ktéry daje mozliwos¢ wsparcia dla przed-
siebiorstw. Jednym z dziewieciu partnerdw realizujgcych ten projekt jest Wojewddztwo Matopolskie. Udziat
w tej inicjatywie umozliwi m.in. podjecie wspodtpracy z regionami partnerskimi, w ktérych doswiadczenie
w obszarze sukcesji niejednokrotnie siegajg kilkunastu pokolen, co nastepnie pozwoli zaimplementowa¢ naj-
bardziej efektywne rozwigzania i wesprzeé¢ tym samym przedsiebiorcéw Matopolski w procesie przekazywa-
nia biznesu. Projekt jest realizowany w latach 2017-2021, a niniejsze badanie stanowi rowniez istotny wktad
w jego wdrazanie, dzieki dostarczeniu aktualnej diagnozy problemdw i wyzwan wystepujgcych w Matopolsce
w kontekscie procesu sukces;jié.

Jak wskazaty przywotane wyzej publikacje i projekty, tematyka sukcesji staje sie coraz bardziej obecna w re-
aliach polskiej gospodarki, a szczegdlnie w centrum jej krwioobiegu, czyli firmach rodzinnych. Nalezy pod-
kresli¢, ze wyniki przeprowadzonych dotychczas badan generalnie wskazywaty na dosy¢ niskg swiadomos¢
wsrdd przedsiebiorcéw w zakresie transferu biznesu i zwigzanych z tg kwestig wyzwan. Istotnym problemem
moze by¢ réwniez to, ze wiasciciele firm i potencjalni sukcesorzy nie wiedzg skad pozyskiwaé wiedze na ten

3 Instytut Biznesu Rodzinnego, KPMG, Barometr sukcesyjny i prognozowane Sciezki kariery dzieci z firm rodzinnych, https://depot.ceon.
pl/bitstream/handle/123456789/4903/Baromet%20Sukcesyjny.pdf?sequence=1&isAllowed=y, [dostep: 27.07.2020 r.].

4 A. Surdej, K. Wach, Przedsiebiorstwa rodzinne wobec wyzwari sukcesji, Warszawa 2010.

5 Zob. Ustawa z dnia 5 lipca 2018 r. o zarzqdzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby fizycznej, Dz.U. 2018 poz. 1629.

5 Najwyzsza Izba Kontroli, Sukcesja uwzgledniona, wniosek NIK dostrzezony, https://www.nik.gov.pl/aktualnosci/sukcesja-uwzgledniona-wniosek-nik-
dostrzezony.html, [dostep: 27.07.2020 r.].

7 Zob. Ustawa o zmianie niektérych ustaw w celu ograniczenia obcigzen regulacyjnych, Dz.U. 2019 poz. 1495.

8 Wiecej informacji na temat projektu STOB regions znajduje sie na stronie Wojewddztwa Matopolskiego: https://www.malopolska.
pl/biznes/gospodarka/stob-regions [dostep: 30.07.2020r.] oraz na stronie internetowej projektu: https://www.interregeurope.eu/stobregions/ [dostep:
30.07.2020 r.].
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temat. Takim wartosciowym opracowaniem moze by¢ wydany w 2014 r. Przewodnik po sukcesji®, ale nadal
brakuje kompleksowych i aktualnych Zzrédet informacji na ten temat. To sprawia, ze przedsiebiorcy majg pro-
blem ze znalezieniem fachowej pomocy. Kolejnym problemem jest niedostosowanie mechanizmdw wsparcia
do potrzeb w zakresie procesu sukcesji. Wynika to m.in. ze stosunkowo niewielkiej liczby badan (szczegdlnie
na poziomie regionalnym), ktdre adekwatnie wskazywatyby obszary, w jakich konieczne jest zaimplemento-
wanie okreslonego wsparcia. Powoduje to, iz organy administracji publicznej, zaréwno centralnej, jak i lokal-
nej, oraz instytucje otoczenia biznesu nie do korica potrafig zapewnic przedsiebiorcom pomoc, jakiej tamci
oczekuja.

Niniejszy raport ma stanowic uzupetnienie luki wiedzy w zakresie diagnozy oczekiwan i wyzwan matopolskich
przedsiebiorcow w kontekscie przeprowadzenia procesu sukcesji. Analiza ta, przeprowadzona na poziomie
regionalnym, pozwoli nie tylko zidentyfikowac¢ aktualny stan procesu sukcesji wéréd przedsiebiorcéw z Mato-
polski, ale bedzie stanowita podstawe do wypracowania adekwatnych rozwigzan ukierunkowanych na kom-
pleksowe wsparcie firm w tym zakresie.

1.2. Cel badania oraz pytania badawcze

Podstawowym celem badania byto pozyskanie informacji na temat potrzeb, oczekiwan i probleméw matopol-
skich przedsiebiorcow zwigzanych z przenoszeniem wtasnosci.

W scenariuszach przeprowadzanych wywiaddw znalazly sie szczegdétowe pytania zwigzane z planowaniem,
przebiegiem i wiedzg na temat sukcesji, rolg nestora i sukcesora w tym procesie, doswiadczeniami zwigzany-
mi z sukcesjg oraz oczekiwaniami przedsiebiorcéw wobec administracji publicznej i otoczenia zewnetrznego
w tym zakresie. Zebrane w ten sposdb informacje mogg stanowic¢ podstawe do zaprojektowania mechani-
zmow, narzedzi i ustug usprawniajgcych realizacje transferu biznesu, ktére stang sie adekwatng odpowiedzig
na potrzeby zgtaszane przez matopolskie firmy.

W trakcie realizacji procedury badawczej zadano pytania, ktore sprecyzowaty zakres tematyczny i stanowity
podstawe do zaprojektowania odpowiednich narzedzi badawczych. Ich wykaz zmieszczono ponize;j.

e (Czy przedsiebiorcy myslg o sukcesji? Jesli tak, to w jakiej perspektywie czasowej jg widzg?
e Jak wyglada pozyskiwanie informacji na temat procesu sukcesji? Z jakich zrédet przedsiebiorcy czerpig
takie informacje? Czy sg one tatwo dostepne?

e (Czy przedsiebiorcy przygotowuja sie do przekazania firmy? Jakie podejmujg w tym celu dziatania i jak
wyglada harmonogram ich wdrazania?

e Jakie sg najwazniejsze kryteria wyboru sukcesora? Jakie sg jego pozgdane cechy? Kto najczesciej zostaje
sukcesorem w firmie? Czy i w jaki sposéb potencjalny sukcesor jest przygotowywany do przejecia firmy?
Jaka jest jego rola i doswiadczenie zwigzane z firmg?

e Jaka jest rola nestora po przekazaniu firmy?

e Jakie sg doswiadczenia przedsiebiorcéw, ktérzy przeprowadzili juz proces sukces;ji? Czy na jakichs$ etapach
procesu pojawity sie problemy, a jesli tak, to czy zostajg one pokonywane?

©

Zob. Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych. Kompendium wiedzy, M. Adamska (red.), Krakéw 2014.
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e (Czy obecnie funkcjonujgcy model transferu biznesu jest skuteczny i odpowiedni? Czy istnieje koniecznos¢
podjecia dziatann zmierzajgcych do wprowadzenia zmian, np. organizacyjnych, legislacyjnych, majgcych
na celu usprawnic¢ lub zmodyfikowac ten proces?

1.3. Metodologia

W celu odpowiedzi na zadane pytania badawcze wykorzystano metode jakosciowg, na ktérg sktadaty sie indy-
widualne wywiady pogtebione (IDI) przeprowadzone z trzema grupami respondentow. Z racji wykorzystania
jedynie tego rodzaju narzedzia nalezy zaznaczy¢, ze wszelkie rozktady liczbowe maja jedynie charakter infor-
macyjny i nie mogg by¢ traktowane jako dane z reprezentatywnego sondazu.

Pierwszg grupe respondentéw, liczacg 29 osdb, stanowili przedsiebiorcy, ktdrzy sg w trakcie lub przed do-
konaniem procesu sukcesji. Druga grupa to z kolei respondenci, ktérych firmy przeszty juz proces transferu
biznesu. W jej sktad wchodzito 11 przedsiebiorcéw, w tym zaréwno sukcesorzy, czyli osoby, ktére przejety
przedsiebiorstwo, jak i nestorzy, a wiec przekazujacy firme. W obu tych grupach siedziba firmy badanego
przedsiebiorcy (lub jej funkcjonujacy oddziat) musiata znajdowac sie na terenie wojewddztwa matopolskiego.
Ostatnig grupe, liczaca 5 respondentdw, tworzyli eksperci, czyli osoby zwigzane z tematykg sukces;ji i transferu
biznesu w aspekcie teoretycznym i praktycznym. tgcznie w badaniu wzieto udziat 45 respondentéw.

Rysunek 1.  Respondenci indywidualnych wywiadéw pogtebionych (IDI)

0 0 0
.*.".. - 0 0
- @

N a

przedsiebiorcow przed procesem przedsiebiorcow ekspertow
sukces;ji lub w jej trakcie po dokonaniu sukcesji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Do przeprowadzenia indywidualnych wywiadéw pogtebionych z osobami przypisanymi do wyszczegdlnionych
wyzej grup przygotowano osobne kwestionariusze uwzgledniajgce specyfike danej grupy, a jednoczesnie po-
zwalajgce na poréwnanie wypowiedzi pomiedzy grupami.

Okresem realizacji badania byt przetom lutego i marca 2020 r. Nalezy zaznaczyé, ze byt to czas, kiedy wiekszos¢

respondentdw nie mogta zdawac sobie sprawy z konsekwencji spotecznych i gospodarczych, jakie wywota
pandemia COVID-19.
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2. Streszczenie wynikow badania

Podsumowanie wynikéw badania w poszczegdlnych obszarach tematycznych zestawiono ponizej.

Rysunek 2.

Na podstawie przeprowadzonych wywiaddw mozna wyszczegdlnié trzy grupy przedsiebiorcow ze wzgledu
na stopien posiadanej przez nich wiedzy na temat sukcesji oraz stopien przygotowania sie do samego
procesu. Grupe pierwszg i jednoczesnie dos¢ liczng tworza wtasciciele firm, ktérzy kompletnie nie majg
pojecia o sukcesji oraz nie poszukujg wiedzy na ten temat. Czesto wigze sie to z podejsciem do sukcesji
jako naturalnego procesu przekazywania firmy, ktéry dzieje sie samoistnie i nie wymaga dodatkowego
przygotowania. Kolejna grupe stanowig przedsiebiorcy, ktérzy widzg potrzebe poszerzania swojej wiedzy
na temat sukcesji i aktywnie poszukuja takich informacji. Uwazaja jednak, ze dostepna obecnie wiedza
na ten temat jest rozproszona i nie odpowiada na aktualne potrzeby zwigzane chocby z psychologicznym
aspektem sukcesji. Ostatnia grupe tworzg zwykle wtasciciele duzych firm, ktére posiadajg odpowiednie
zasoby (ludzkie, finansowe itp.), aby przygotowac strategie sukcesyjng z okreslonymi celami
i konkretnym horyzontem czasowym, wedtug ktdrej nastepnie przeprowadzaja proces przekazywania
przedsiebiorstwa. Takie przedsiebiorstwa rowniez czesto korzystaja z ustug podmiotéw zewnetrznych
wyspecjalizowanych w przeprowadzaniu sukcesji.

Trzy wyszczegdlnione grupy przedsiebiorcow ze wzgledu na stopien wiedzy o sukces;ji
i przygotowania do tego procesu

o

c.r|-_|-|B >> brak wiedzy i checi jej poszukiwania

>>> zainteresowanie, ale problem
QO w znalezieniu adekwatnych informacji

Q . . .
>> wiedza poglebiona, sukcesja zaplanowana,
wspotpraca z ekspertami
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania.

Przedsiebiorcy raczej nie poszukujg z wtasnej inicjatywy informacji o sukcesji. Czesto sktania ich do tego
sytuacja, np. uswiadomienie sobie koniecznosci przekazania firmy czy udziat w dedykowanym szkoleniu.

Podstawowym miejscem poszukiwania informacji o sukcesji jest Internet. Wsparciem dla przedsiebiorcow
bywaja takze kancelarie prawne, firmy doradcze czy osoby zajmujace sie ksiegowoscia.

W celu poszerzenia wiedzy na temat sukcesji niektdrzy przedsiebiorcy korzystajg rowniez z prasy branzowej,
broszur informacyjnych oraz biorg udziat w warsztatach i szkoleniach.

Czes¢ przedsiebiorcéw zwraca uwage, ze najistotniejszym wsparciem bytoby dla nich nieskomplikowanie
przepisdow prawnych.

Sukcesja jest procesem powstajgcym i ksztattujgcym sie w sposdb naturalny. Respondenci zasadniczo nie
widzg koniecznosci specjalnego przygotowywania sie do niej.

2. STRESZCZENIE WYNIKOW BADANIA
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Perspektywa czasowa sukcesji jest zréznicowana, a cze$¢ przedsiebiorcéw w ogéle nie wyznacza sobie
konkretnych horyzontéw czasowych. Jednoczesnie wiekszo$¢ zdaje sobie sprawe z mozliwosci wystgpienia
okolicznosci, ktére zmodyfikujg czas przeprowadzenia sukcesji.

Plany i strategia sukcesyjnie nie sg zasadniczo tworzone. Struktura sukcesji jest oparta w giéwnej mierze
na ustnych ustaleniach, co jednoczesnie swiadczy o generalnie niskiej profesjonalizacji tego procesu
i braku Swiadomosci nestoréw w zakresie potencjalnych problemodw, jakie taka forma moze generowag,
np. konflikty rodzinne, roszczenia majatkowe, problemy ze statusem prawnym przedsiebiorstwa itp.

W procesie sukcesji najwazniejsze dla wtascicieli jest utrzymanie firmy na rynku czy tez zapewnienie bytu
rodzinie. Przedsiebiorcy widzg w sukcesji takze szanse rozwojowg, zwigzang zwtaszcza z przekazaniem
firmy mtodszemu pokoleniu — ktére moze dac¢ jej nowe impulsy rozwojowe.

Za kluczowa kwestie w trakcie procesu sukcesji uwaza sie przeprowadzenie jej w taki sposéb, aby nie
wplyneto to negatywnie na dziatanie przedsiebiorstwa. Waznym czynnikiem jest tu czesto spotykane
bardzo osobiste i emocjonalne przywigzanie przedsiebiorcy do firmy, przejawiajgce sie w traktowaniu jej
jako swojego dorobku i dziedzictwa. Wiasciciele firm, ktére powstawaty na poczatku lat 90. XX w., a wiec
w okresie rozwoju modelu rynkowego polskiej gospodarki, pragng ze strony potencjalnego sukcesora
zrozumienia dla warunkéw, w jakich rozpoczynali oni swoja dziatalno$¢ gospodarcza, a zwtaszcza
wyptywajacych z niej zasad i kultury organizacyjnej skupionej w wiekszym stopniu na dziataniu niz
na wiedzy teoretycznej.

Sukcesor najczesciej wyznaczany jest sposrdd cztonkdw rodziny, przy czym zwykle s3 to dzieci wtasciciela.

Przyszty sukcesor, wedtug przedsiebiorcéw, oprécz wtasciwego wyksztatcenia powinien przede
wszystkim posiadaé rozwiniete kompetencje miekkie w zakresie pracy z ludZzmi i umiejetnosci sprawnego
zarzadzania. Istotnym aspektem jest réwniez, wspomniane wyzej, zrozumienie kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa, a takze jego historii.

Kiedy firma nie moze zostac¢ przekazana cztonkom rodziny, najpowazniej brang pod uwage opcjg jest
powierzenie jej dosSwiadczonemu, zaufanemu pracownikowi.

Przedsiebiorcy chca przekazywac swoje firmy osobom, ktére w ich przekonaniu na to zastuguja, co wynika
z mocno emocjonalnego zwigzania z przedsiebiorstwem i traktowaniem go nie tyle jako zrédta zarobku,
co osiggnieciaidziedzictwa zycia. Istnieje spora grupa nestordéw, ktérzy chcy, aby sukcesor przed objeciem
witadzy w firmie sprawdzit sie w dziataniu, a wiec rozumiat nieformalne zasady regulujgce prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej. Takie podejscie wynika ze wspomnianego wyzej uksztattowanego w latach
wczesnego kapitalizmu punktu widzenia, zgodnie z ktérym to zycie, a nie edukacja jest w stanie najlepiej
przygotowac do prowadzenia firmy.

Rola nestora po przekazaniu firmy powinna by¢ ukierunkowana na funkcje doradczo-mentorskie, aczkolwiek
zdarzajg sie sytuacje, gdy nestor nadal petni wazng role w przedsiebiorstwie, cho¢ moze to generowac
potencjalny konflikt z nowym wtascicielem.

Respondenci na ogot nie napotykali probleméw w trakcie przeprowadzania procesu sukcesji. Czesto
wskazywali, ze ktopotliwym, oprdécz dopetnienia formalnosci prawnych, jest aspekt psychologiczny
zwigzany z uzyskaniem akceptacji potencjalnego sukcesora dla przejecia firmy.
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Zewnetrzne wsparcie nie jest dla wiekszosci przedsiebiorcéw przy procesie sukcesji niezbedne. Jezeli ktos
szuka pomocy, najczesciej kieruje sie do radcéw prawnych czy ksiegowych — zaréwno wewnatrz firmy, jak
i na zewnatrz. Przedsiebiorcy wskazywali na problem rozproszenia informacji o sukcesji, ktére — pomimo
tego, ze sg relatywnie tatwo dostepne — nie stanowig kompleksowego wsparcia w procesie. Warto rowniez
zaznaczy¢, ze samorzady byty wskazywane jako podmioty, od ktorych oczekiwana bytaby pomoc w procesie
sukcesji z racji ich lepszej znajomosci lokalnych realiow w poréwnaniu do administracji centralnej.

Odnosnie zakresu, w ktérym nalezatoby w wiekszym stopniu poszerza¢ wiedze o sukcesji, wymienia sie
kwestie psychologiczne zwigzane chodéby z tym, w jaki sposéb przekonac sukcesora do przejecia firmy. Z tej
racji, ze sukcesja jest procesem generujgcym stres, czesto wskazywana byta potrzeba rozmowy/zajeé
z ,psychoterapeuty sukcesyjnym”, ktory rozwiatby watpliwosci przedsiebiorcow zwigzane nie tyle
z aspektami organizacyjno-prawnymi, co z czesto przejawianymi lekami odnosnie tego, czy np. sukcesor
poradzi sobie z zarzgdzaniem firma, czy czas przeprowadzania sukcesji jest wtasciwy, czy nestor bedzie
w stanie uporzadkowac swoje zycie po rezygnacji z kierowania przedsiebiorstwem itp.

Czesto wymieniang formg wsparcia, z jakiej chcieliby skorzystaé przedsiebiorcy, byty szkolenia i warsztaty
tematyczne. Wazne jednak, aby przeprowadzata je osoba kompetentna, a program uwzgledniat szczegétowe
kwestie, ktére stanowig zainteresowanie przedsiebiorcow w kontekscie sukces;ji.

Istotnym problemem przy organizacji szkolen dotyczacych sukcesji moze okazac sie traktowanie ich przez
przedsiebiorcow jako zagrozenia zwigzanego z mozliwoscig przekazania cennego know-how konkurencji,
a wiec catkowitg ekspozycjg wiedzy o firmie na zewnatrz. Czesto rowniez jest tak, ze przedsiebiorca
nie chce zakomunikowaé na zewnatrz, ze pragnie przekaza¢ firme, gdyz postrzega to jako okazanie
stabosci. Dlatego niezwykle waine przy okazji organizacji takich zajec¢ jest rownoczesne uswiadamianie
przedsiebiorcow, ze stanowig one nie tyle zagrozenie czy swoiste ogtoszenie kapitulacji przez nestora,
co szanse na witasciwe przygotowanie sie i przeprowadzenie sukcesji, ktora jest warunkiem dalszego
rozwoju firmy.

Przedsiebiorcy twierdzg, ze duzym wsparciem w kontekscie sukcesji bytoby rowniez zmniejszenie
biurokracji badz przynajmniej niekomplikowanie obecnie obowigzujgcych przepisow.

2. STRESZCZENIE WYNIKOW BADANIA

11



12

3. Sukcesja w opiniach przedsiebiorcow

bedacych przed tym procesem
lub w jego trakcie

3.1. Charakterystyka grupy respondentéw

W wymiarze terytorialnym najwiecej respondentdw pierwszej grupy zwigzanych byto ze stolica wojewddz-
twa — Krakowem (8 respondentéw). W dalszej kolejnosci po trzech respondentéw pochodzito z powiatéw:
krakowskiego, chrzanowskiego i wadowickiego. Powiaty limanowski oraz miasto Tarnéw miaty w badaniu
po dwéch przedstawicieli, natomiast pojedynczy respondenci reprezentujg powiaty: olkuski, oswiecimski,
myslenicki, suski, nowotarski, wielicki, tarnowski oraz miasto Nowy Sgcz.

Mapa 1. Respondenci z grupy 1 wedtug powiatéw

i

Zrédto: opracowanie whasne.

Osoby biorgce udziat w badaniu prowadzity dziatalnos¢ w sze$ciu formach prawnych. Najwiekszg grupe stano-
wili przedsiebiorcy prowadzgcy dziatalnos¢ w formie spétki jawnej (14). W dalszej kolejnosci znalezli sie przed-
stawiciele spétek z ograniczong odpowiedzialnoscig (10). Dwoje respondentow prowadzito jednoosobowa
dziatalno$¢ gospodarcza, a po jednym spotke z 0.0. komandytowag, akcyjng i cywilng.
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Wykres 1.

Forma prawna przedsiebiorstw respondentéw z grupy 1

spotka jawna

spotka z o.0.

jednoosobowa dziatalnos$¢ gospodarcza

spotka akcyjna

spotka z 0.0. komandytowa

spotka cywilna

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przyjmujgc z kolei podstawowgq klasyfikacje wielkosci firm wedtug liczby pracownikéw, mozna stwierdzic,
Ze najwiecej respondentow byto przedstawicielami matych firm, zatrudniajgcych do 50 pracownikéw. Na-
stepne w kolejnosci liczby respondentéw sg firmy srednie (mniej niz 250 pracownikéw) oraz przedsiebiorstwa
mikro (mniej niz 10 pracownikéw). Firmy duze, zatrudniajgce przynajmniej 250 oséb, reprezentuje dwdch
respondentdw, natomiast jedna firma zostata okreslona jako mata/$rednia ze wzgledu na sezonowy charakter
dziatalnosci, co skutkuje duzg rotacja zatrudnionych w skali roku.

Struktura wielkosci przedsiebiorstw badanych respondentéw z grupy 1

Wykres 2.

15

mate (mniej niz 50 pracownikéw)

Srednie (mniej niz 250 pracownikdw)

mikro (mniej niz 10 pracownikéw)

duze (przynajmniej 250 pracownikéw)

N I
w
o

mate/s$rednie (sezonowo$¢ zatrudniania)
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Zrédto: opracowanie wtasne.

3.2. Wyniki badania
3.2.1. Przyczyny przeprowadzania sukcesji
W opinii respondentéw sukcesja jest zasadniczo procesem, ktdry pojawia sie w sposéb naturalny. W pewnym

momencie zarzgdzajacy firmga zdajg sobie sprawe, ze nalezy poczynic¢ pewne kroki w celu utrzymania ciggtosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa, a takze zapewnienia jego rozwoju.
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Mtodzi ludzie majg inne spojrzenie na pewne rzeczy. Swiat sie rozwija, wiec ja jestem tez swiadomy, ze to,
co byfo dwadziescia lat temu, a to, co teraz jest, to jest catkiem inna sytuacja.

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat krakowski]

Czesto myslenie o procesie sukcesji wynika z obserwowanego rosngcego zainteresowania dzieci obszarem
dziatania firmy.

Mlysle, ze juz decyzja o wyborze kierunku studiow [...] jest, jak gdyby takim sygnatem, ze syn chce kontynuowa¢
te mojq tradycje. Corka na przyktad wybrata w ogdle innq bajke, wiec jak gdyby nie poszta w te strone. Nato-
miast on w naturalny sposdb, jak gdyby niezachecany czy jakos szczegdlnie motywowany, poszedt. Wiec my-
sle, ze ten moment, kiedy miat te 19 lat i podejmowat decyzje o studiach, byt momentem, kiedy tak naprawde
juz zaczeta sie cata ta decyzyjna strona sukcesyjna.

[przedstawiciel mikrofirmy, miasto Krakéw]

Pojawiajg sie jednak rowniez sytuacje, gdy temat sukcesji wyptywa z zewnatrz, gdyz kwestia utrzymania firmy
na rynku nierzadko jest wazna nie tylko dla jej wtascicieli. Rozwiniete sieci kontaktow i powigzania w struktury
sieciowe niektdrych gatezi gospodarkii branz —jak np. branzy dealeréw samochodowych — stanowig dodatko-
we bodzce motywujace do podjecia tematu i rozpoczecia myslenia o sukces;ji.

Nasz taki miesiecznik dealerski ogdlnopolski z piec lat temu zaczqt nawiqgzywac wsrod catej rzeszy dealerskiej,
czyli okofo 1360 firm autoryzowanych, taki program, ktdry wtasnie miat na celu mysl o sukcesji. Jak sie okazu-
je, w tej ogromnej liczbie autoryzowanych dealerdw, nawet nie ma procenta, ktorzy zrealizowaliby sukcesje.
| kiedy nie wyszto to nam na takim, powiedziatbym forum ogdlnodealerskim, ogdlnopolskim, to z Zong posta-
nowilismy sami, jak gdyby wzigc¢ sie za te catq sprawe, Zzeby nie byto, krotko mdwigc, kiedys tragedii, co juz
nieraz sie w firmach w naszej branzy zdarzato.

[przedstawiciel duzej firmy, miasto Krakow]

Réwniez respondenci reprezentujacy branze ustug wychodzg z zatozenia, ze nalezy wtasciwie podejmowac
temat sukcesji i go promowad. Stabilne przekazanie wtadzy w firmie wraz z utrzymaniem jej pozycji na rynku
to wazna kwestia choéby dla sektora bankowego czy ubezpieczeniowego, dlatego rowniez ze strony tych firm
wychodzg impulsy majgce na celu uswiadamianie o temacie sukcesji, promowanie tego procesu czy dzielenie
sie swoimi doswiadczeniami i dobrymi praktykami.

My w naszej branzy te idee sukcesji juz znamy wczesniej, bo jednak rowniez zajmujemy sie ubezpieczeniami
na Zycie na przyktad. | tez takie towarzystwa ubezpieczeniowe juz pare lat temu wskazywaty zabezpieczenia
dla wspdtwtascicieli spétek cywilnych czy jawnych programem ubezpieczenia w przysztej sukcesji. Tak aby juz
zabezpieczy¢ sfere finansowg.

[przedstawiciel sredniej firmy, miasto Krakéw]

Na podjecie decyzji o przeprowadzeniu sukcesji w przedsiebiorstwie wptywajg czesto rowniez wydarzenia
losowe, w szczegdlnosci zwigzane ze stanem zdrowia 0séb dotychczas zarzgdzajgcych firma. W takich przy-
padkach, ze wzgledu na zrozumiate okolicznosci, sukcesja odbywa sie w sposdb szybki, bezposredni, czesto
bez czasu na jakiekolwiek przygotowanie ze strony oséb przejmujacych firme. Proces ten moze mieé¢ rowniez
jednak pozytywne skutki, poniewaz nastepca postawiony w nagtej i trudnej sytuacji przechodzi prawdziwy
test swoich predyspozycji do zarzadzania. Wazne jest jednak, aby w wypadku powrotu pierwotnego wtasci-
ciela do petnienia swojej funkcji, rola ,tymczasowego sukcesora” zostata odpowiednio doceniona, a on sam
nadal odgrywat role, ktdra ma istotny wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa.
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Wie pani co, to trwa szesc lat. On przerwat w pewnym momencie studia, bo ja bardzo zachorowatem. Lezatem
w szpitalu. Nie byto wiadomo. | on sie zaczgt wdrazac. No i tak to zostato juz. W tej chwili jest prokurentem.
No juz ma swoje dziatki.

[przedstawiciel matej firmy, powiat chrzanowski]

3.2.2. Wiedza o sukcesji

Z analizowanych wypowiedzi wynika, ze pogtebianie wiedzy na temat sukcesji nie jest powszechnym i ugrun-
towanym w srodowisku przedsiebiorcow zjawiskiem. Czes¢ respondentéw zdobywa takie informacje w spo-
s6b przypadkowy, przy okazji zaproszen na szkolenia czy warsztaty organizowane przez rézne instytucje, z kté-
rymi przedsiebiorca dotychczas wspodtpracowat (banki, instytucje otoczenia biznesu, stowarzyszenia itd.).
Przedsiebiorcy wskazujg réwniez, ze bardzo czesto gtéwnym miejscem poszukiwania informacji na ten temat
jest Internet, co ze wzgledu na jego powszechng dostepnos¢, popularnosé oraz szerokie mozliwosci, jakich
dostarcza, wydaje sie naturalne. Respondenci nie precyzujg jednak, w jakich konkretnie miejscach w Inter-
necie poszukujg informacji. Nalezy w tym kontekscie zwrdci¢ uwage na pewne niebezpieczerstwo zwigzane
z mozliwoscig zdobycia watpliwej jakosci informacji.

W moim przypadku to byto tak, ze czesto uczestniczytem w rdznego rodzaju kursach czy szkoleniach, zapra-
szany czy przez banki, czy przez firmy prawnicze, czy przez firmy doradcze, no i jakby znam pakiet zewnetrz-
nych ustug, ktdre na rynku sq oferowane w tym zakresie, zaczynajgc od konstytucji rodzinnej, planu sukcesji,
po jakies tam sygnaty, jak nalezy to przeprowadzac, zeby to miato sens i byto, mogfo byc¢ traktowane, ze jest
pozytywnie zakariczane.

[przedstawiciel duzej firmy, miasto Nowy S3acz]

Powszechne jest takze korzystanie z wiedzy i rad oséb zwigzanych z firmg — prawnikdéw czy oséb zajmujacych
sie ksiegowoscig. Sg one najczesciej wymieniane jako te, ktdre mogg posiadad uzyteczng wiedze w kontekscie
sukcesji.

Istotne sg réwniez kontakty z innymi firmami, ktére mogg podzieli¢ sie swoim doswiadczeniem w tym za-
kresie. Szczegdlnie wartosciowe w takim przypadku sg zwtaszcza wskazéwki przedsiebiorcow, ktérzy proces
przeprowadzenia sukcesji majg juz za sobg. Nalezy jednak pamietaé o ograniczonej mozliwosci dostepu do ta-
kich informacji — spora czes¢ firm niechetnie dzieli sie swoim know how, bioragc pod uwage, ze w taki sposdb
wspierajg swoich potencjalnych konkurentdow.

Mamy przede wszystkim tez przyjaciot, ktdrzy sukcesje przeprowadzili, tak. [...] majq to, Zze tak powiem wszyst-
ko zrobione, spisane i wdrozone. To byt taki pierwszy nasz kontakt, to oni o tym opowiadali, prawda. | to byto
tez naszym takim podziwem, ze majq firme, majq plan, wiedzg, co sie bedzie dziafto.

[przedstawiciel duzej firmy, miasto Krakow]

Kontakty i wymiana doswiadczenn w temacie sukcesji nie musi odbywa¢ sie tylko na gruncie prywatnych kon-
taktéw. Réwnie powszechne sg inicjatywy branzowe zwigzane ze stowarzyszeniami przedsiebiorcow. Ich nie-
watpliwg zaletg jest skupianie w jednym miejscu réznych form dziatalnosci gospodarczej, a w zwigzku z tym
réznych perspektyw i rédznych problemoéw pojawiajgcych sie w zakresie transferu biznesu.

Wie pan, my mamy z réznymi stowarzyszeniami kontakt. Z Inicjatywq Firm Rodzinnych. [...] Takze tam sie tez
dowiaduje ja lub ja z corkg, jak to gdzie indziej wyglgda. No bo to jest najlepiej sie dowiedzie¢ od innych 0sdb,
wiec one organizujq kongresy. Jest iles wyktaddw. [...] | tam sq bardzo ciekawe zajecia o sukcesji. Jak to prze-
biegato. No i takie tez negatywne [wiadomosci — przyp. red.] ze Swiata, jak to nie powinno przebiegac.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Krakéw]
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Wsréd miejsc, gdzie poszukuje sie informacji o sukcesji, znajduje sie takze prasa branzowa czy literatura fa-
chowa. W tych pozycjach czesto porusza sie jednak tematyke transferu biznesu dos$¢ szeroko, uwzgledniajac
ogolnoswiatowq perspektywe. Brakuje tym samym informacji o specyficznych uwarunkowaniach prowadze-
nia i przekazywania biznesu w réznych krajach.

Prasa branzowa, no to biuletyny oni wydajq i tam rdzne rzeczy sq. No sq ksigzki. Kilka byto spotkan z takimi
liderami swiatowymi. | byty wyktady. PéZniej mozna byfto te ksigzki kupic. Ja tych ksigzek mam z dziesiec, roz-
nych ksigzek. Juz nie pamietam nawet tytutow. Ale tam sq przyktady z catego swiata, jak to zostato zrobione.
A w rdézZnych krajach jest roznie.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Krakéw]

Wie Pani co, gtdwnie to z prawnikiem rozmawiam, ale tez prenumeruje czasopisma.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Tarnow]

A przeczytatem ksigzke Petera Lyncha o sukcesji.

[przedstawiciel duzej firmy, miasto Nowy Sacz]

W odpowiedziach respondentdw brakuje wzmianek o opracowaniach przygotowywanych przez stowarzysze-
nia, instytucje otoczenia biznesu czy administracje, czyli podmioty, ktére w najwiekszym stopniu poswiecaja
sie tematowi sukces;ji i transferu biznesu. Sugeruje to, ze wiedza o fakcie, ze takie publikacje powstajg jest
dosy¢ waska, i jednoczesnie dowodzi, ze istnieje problem z upowszechnianiem wiedzy o sukcesji.

Odnosnie zakresu, w ktérym nalezatoby w wiekszym stopniu poszerza¢ wiedze o sukcesji wymienia sie kwe-
stie psychologiczne zwigzane choéby z tym, w jaki sposdb przekonaé sukcesora do przejecia firmy. O ile kwe-
stie formalno-prawne mozna przygotowaé w ramach okreslonego schematu, o tyle psychologia jest w tym
zakresie tematem stabo zgtebionym i marginalizowanym.

No najbardziej mnie interesowato, jak oni psychicznie z dzie¢mi to zatatwili, Zeby dzieci zacheci¢, Zzeby mimo
wszystko sie zdecydowaty na ciezkq prace.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Krakow]

3.2.3. Czas podejmowania sukcesji

Planowana perspektywa czasowa sukcesji zostata okreslona przez respondentéw w zréznicowany sposdb.
U niemal potowy przebadanych firm taki proces juz nastepuje, ale wyznaczenie jego poczatku jest wyrazane
w wieloraki sposdb. Dla niektérych za poczatek procesu sukcesji uznaje sie deklaracje cztonkéw rodziny do-
tyczaca checi przejecia przedsiebiorstwa. To dosy¢ powszechnie wystepujgca tendencja — jezeli pojawia sie
osoba, ktora chce zajg¢ sie firmg i zdobedzie w tym zakresie akceptacje, mozna uznac, ze rozpoczeto proces
sukcesji i podejmuje sie pod tym katem konkretne dziatania. W innych przypadkach poczatek procesu zwigza-
ny jest z bardziej sformalizowanymi krokami, czesto ujetymi w konkretnych horyzontach czasowych. W jeszcze
innych sytuacjach sukcesja jest procesem rozciggnietym na lata, bez zaktadania wyraznego terminu jej finatu,
czesto ze wzgledu na chec prawidtowego wypetnienia wszystkich administracyjnych czynnosci.

To znaczy my w tej chwili jestesmy [...] bardzo mocno juz zaangazowani, jesli chodzi o sukcesje. Bo, tak jak mo-
wie, w tej chwili juz sie toczy raport sukcesyjny. [...] firma, ktora nas obstuguje, firma [...] prawnicza [...] oni dla
nas przygotowujq raport sukcesyjny. Takze tam sie tez znajdzie plan sukcesji. Bo dzieci w tej chwili sq wspdlni-
kami, rdwniez [...] biorq udziat w zarzgdzaniu firmg, bo sq w Scistym, ze tak powiem zarzqdzie [...]. Natomiast
bedziemy robic plan sukcesji, takze tez cate przekazanie firmy. [...] to jest dosyc¢ skomplikowana sprawa, zeby
to wszystko dobrze zapisac, przewidziec i zeby w razie jakichs ktopotdow firma szta przede wszystkim ptynnie.
A Zeby nie byto rowniez sytuacji takiej, ze jednak dzieci mogtyby miedzy sobq miec jakies niedomdwienia.
To bedzie wszystko absolutnie zapisane od poczqtku do korca.

[przedstawiciel duzej firmy, miasto Krakéw]
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Znaczy, ten proces [...] nastepuje. Kiedy to sie zaczeto? No to na pewno u nas byt bardzo dtugotrwaty proces,
bo syn byt jeszcze w czasach licealnych, a teraz ma 38 lat.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Krakéw]

Poczatek realizacji procesu sukcesji oznacza takze dla niektérych respondentéw wprowadzanie potencjalnego
sukcesora do zarzadu firmy czy stopniowe przekazywanie mu udziatéw w przedsiebiorstwie. W takim przy-
padku nalezy jednak rozwazy¢, czy nie ma tutaj do czynienia z nastepstwem zapoczgtkowanego wczesniej
procesu zwigzanego z wdrazaniem tej osoby w funkcjonowanie firmy, aby po dopuszczeniu jej do wiadzy
w przedsiebiorstwie posiadata ona niezbedng w tym celu wiedze.

W grupie oséb, w ktorej proces przekazywania przedsiebiorstwa jeszcze nie nastgpit, przewidywana per-
spektywa czasowa przeprowadzenia sukcesji waha sie od 3 do 10 lat z czestymi wskazaniami na okres okoto
5 lat. Czes¢ respondentéw zaznacza jednak, ze sukcesja uzalezniona jest nie do korica od nich samych, ale
od trudnych do przewidzenia czynnikéw zewnetrznych, w tym zwtaszcza stanu zdrowia. Ten aspekt wydaje
sie analogiczny wobec wczesniej wspominanych sytuacji zdrowotno-osobistych, ktére wymuszaty rozpocze-
cie procesu sukcesji. Dlatego tez do samych deklarowanych przez respondentéw okreséw przeprowadzania
sukcesji nalezy podchodzi¢ z pewng dozg ostroznosci. Jednoczesnie za budujgce mozna uznaé, ze respondenci
widzg problem niepewnosci wynikajacej gtdwnie ze stanu zdrowia. Zdawanie sobie sprawy, ze moga pojawic¢
sie niespodziewane i niesprzyjajgce okolicznos$ci w trakcie przekazywania przedsiebiorstwa pozwala sie na nie
przygotowac i odpowiednio zabezpieczyc.

No w zasadzie tak, no wie Pani, no czas ucieka, zdrowia ubywa i trzeba by te sprawy w jakims porzgdku zatatwic.

[przedstawiciel matej firmy, powiat nowotarski]

Czas dokonania sukcesji moze tez by¢ uzalezniony od mozliwosci przygotowania nastepcy. Zwigzane jest
to z kilkoma czynnikami, takimi jak jego wiek czy posiadane wyksztatcenie i doswiadczenie w zarzadzaniu fir-
ma. Jezeli wdrazanie sukcesora bedzie nastepowato wolniej niz przewidywano, to caty proces rowniez ulegnie
wydtuzeniu. Analiza odpowiedzi respondentéw w dalszej cze$ci raportu pokaze, ze wiekszo$¢ z nich planuje
przekazanie firmy cztonkom najblizszej rodziny, a zwtaszcza swoim dzieciom. W pewnych sytuacjach rodzi
to niepewnos¢ w kontekscie wyrazenia przez mtode pokolenie checi przejecia przedsiebiorstwa. To poten-
cjalne oczekiwanie na decyzje jest kolejnym argumentem nakazujgcym elastyczne podejscie do precyzyjnego
okreslania czasu, w jakim ma dokonac sie sukcesja.

Kolejnym istotnym czynnikiem wptywajgcym na czas dokonania sukcesji moze by¢ zmienna sytuacja w po-
szczegdlnych branzach. Zawirowania gospodarcze potrafig spowodowaé konieczno$¢ dtuziszego pozostania
firmy we wifadaniu doswiadczonego zarzadcy, przez co sukcesja zostaje odtozona w czasie. Z drugiej strony
dynamiczne zmiany na rynku sg w stanie wptyngc¢ na che¢ poszukiwania oséb odwaznych i dynamicznych, bar-
dziej zorientowanych we wspodtczesnych realiach i gotowych na wdrozenie radykalnych zmian, jezeli zajdzie
taka potrzeba. Takie podejscie jest zorientowane na pozyskanie nowych bodzcéw rozwojowych, ktdre miatyby
przyj$¢ z nowym, mtodszym pokoleniem.

[...] powiem tak, mdgtbym jeszcze tym prezesem byc kolejne piec lat, pewnie bym dat rade, ale firma by na tym

juz ucierpiata, a jednak to jest tak troche, Ze te firme sam w duzej czesci zrobitem wtasnie z moim bratem
i z tymi moimi wspdlnikami i w sumie tak jak rodzicowi zalezy na dzieciach, tak samo mi zalezy na tej firmie
i mato ktdry z rodzicow chciatby, zeby sie jego dziecku nie udawato. Stwierdzitem, ze ta firma sie szybciej roz-
winie. Tak duzy jest naptyw mtodych ludzi, nowych ludzi, nowej generacji o innych predyspozycjach i innych
potrzebach, ze stwierdzitem, ze za trzy lata bedzie juz doktadnie idealny moment, zeby ktos mfodszy i z innej
generacji przejqt i sie z nimi dogadywat.

[przedstawiciel sredniej firmy, miasto Krakéw]
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Warto jednoczesnie zwrdci¢ uwage, ze nestor nie musi przekazywac od razu catego przedsiebiorstwa z na-
dziejg mtodszemu wiascicielowi. Stopniowe transferowanie wtadzy czy kooperacja na linii nestor-sukcesor
(juz podczas wdrazania tego drugiego w zarzgdzenie firmg) zapewnia, ze nowe rozwigzania beda stanowity
stopniowg modernizacje czy unowoczesnianie proceséw w firmie. Ta opcja wydaje sie by¢ bezpieczniejszym
rozwigzaniem niz nagte, catkowite odwrdcenie sposobu prowadzenia dziatalnosci po przekazaniu przedsie-
biorstwa nastepcy.

3.2.4. Planowanie i cel sukces;ji

W nawigzaniu do zakreslonych juz wczesniej motywacji do przeprowadzenia sukcesji mozna stwierdzié,
ze w wypowiedziach respondentéw przewijajg sie dwa najwazniejsze cele przypisywane procesowi sukces;ji.
Pierwszym z nich jest utrzymanie istnienia i funkcjonowania przedsiebiorstwa, natomiast drugi to dynamiza-
cja i dostarczenie nowych impulséw oraz energii do rozwoju firmy.

Utrzymanie przedsiebiorstwa na rynku wydaje sie by¢ pewnego rodzaju naturalng kwestig. Czesto spotykany
silny stosunek emocjonalny do przedsiebiorstwa, przejawiajgcy sie m.in. w traktowaniu go jak swojego wfa-
snego dziecka oraz Swiadomos¢, ze poswiecito mu sie istotng cze$¢ zycia zawodowego powoduje, ze dalsze
jego funkcjonowanie stanowi oczywistg koniecznos$é. To sprawia, ze wtasciciele firm oczekujg od przysztego
sukcesora zrozumienia warunkéw spoteczno-gospodarczych, w jakich powstawato przedsiebiorstwo, a wiec
okresu rozwoju kapitalizmu w Polsce lat 90. XX w.

Z kolei cel rozwojowy faczy sie czesto z oczekiwaniem, ze $wieze spojrzenie mtodszego i posiadajgcego odpo-
wiednig wiedze, dzieki kierunkowemu wyksztatceniu, pokolenia bedzie okazjg do wprowadzenia innowacyj-
nych rozwigzan i wzmocni pozycje firmy.

Znaczy, ja bym chciat, Zeby ta spdtka caty czas istniata i caty czas sie rozwijata, bo to jest najwazniejsze dla
mnie, bo tutaj, komu przekaze, to jest jakby druga rzecz, ale tutaj najwazniejsze jest to, zeby ta osoba, ktdra
to przejmie, Zeby ona miata jakgs wizje rozwoju oczywiscie tej spoftki.

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat krakowski]

Tak naprawde ciggfosc firmy i zapewnienie jej, jak gdyby dalszego rozwoju, mimo zmiany pokoleniowe;.

[przedstawiciel mikrofirmy, miasto Krakéw]

Wiekszos¢ przebadanych respondentdw nie deklaruje w jasny sposdb, jak sukcesja bedzie przebiegac pod ka-
tem formalno-prawnym. NajczesSciej wskazywano na sukcesywne przekazywanie obowigzkow nastepcy z jed-
noczesnym powierzaniem udziatow w firmie. Przekazywanie udziatéw ma nastepowac stopniowo, przy czym
czesé respondentow zgtasza rowniez chedé przyznania sukcesorowi konkretnej funkcji — cztonka zarzadu, wi-
ceprezesa czy nawet prezesa. W przypadku gdy firma ma zostac przekazana wiekszej liczbie oséb, planowane
jest przejscie na forme spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig z réwnym podziatem udziatéw na wszystkich
nastepcoéw. Kilku respondentdw deklaruje natomiast catkowite przekazanie przedsiebiorstwa z oddaniem pet-
nej odpowiedzialnosci —bez stopniowego zwiekszania zaangazowania sukcesora w zarzgdzanie firma.

Przyszli nestorzy chca unikac sytuacji, gdy nastepca przejmuje firme bedacg w trudnej sytuacji finansowo-
-organizacyjnej, w momencie kryzysu czy zatamania na rynku. Dlatego starajg sie przeprowadzi¢ wszystkie
niezbedne dziatania, zanim przekazg ostatecznie firme (organizacyjne, strukturalne, majgtkowe, prawne)
tak, aby po dokonaniu sukcesji nastepca nie odziedziczyt dodatkowych problemoéw i mogt skupié sie w petni
na rozwoju firmy.

Znaczy ja to tak przeprowadzam, Ze raczej juz przygotowatem je na wypadek gwaftownej sukcesji to ja juz

przeprowadzitem, no juz lat temu dwadziescia. Czyli w wypadku spotki to moja zona i cérki miaty tam po dwa
procent akcji, co wystarcza, Zzeby zwotac walne, no i zeby firma normalnie [dziatata —przyp. red.]. [...] Natomiast
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w wypadku tej jednoosobowej dziatalnosci, ktéra tez ma dosc spory majgtek, prosze pana, no to ja w grudniu
przeprowadzitem, Ze tak powiem, wedfug nowej ustawy rejestr potencjalnego zarzqdcy tej spotki. Znaczy tej
firmy.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Krakéw]

Zaden z respondentdw nie wskazuje, ze przekazanie przedsiebiorstwa w ramach rodziny odbedzie sie poprzez
jego sprzedaz. Potwierdza to dosy¢ powszechnie wystepujacy w polskiej przedsiebiorczosci schemat oddawa-
nia firm sukcesorom poprzez darowizny czy w ramach spadku. Sprzedaz przedsiebiorstwa w obrebie rodziny
nestora zasadniczo nie jest stosowana i nie znalazta uznania w polskich realiach®®.

Wypowiedzi wielu respondentéw stanowig jednoczesnie wyraz braku tradycji sukcesyjnych w Polsce, co po-
twierdza brak wypracowanych schematdéw dziatania w tym zakresie. Wiele ustalen podejmowanych jest w for-
mie ustnej, bez opracowania szczegétowej strategii dziatania, co pdzniej moze generowad problemy zwigzane
chocby z konfliktami rodzinnymi czy roszczeniami majgtkowymi. Z faktu nieznajomosci realiéw przeprowa-
dzania sukcesji wynika tez trudnos¢ wypracowania konkretnych planéw opartych na powzietych zatozeniach.
W tym wymiarze sukcesja dla sporej czesci przedsiebiorcow jest swego rodzaju drogg w nieznane, podczas
ktérej dopiero jg poznajg i doswiadczaja.

No tutaj jest problem, bo ja sie ucze sukcesji. Tutaj nie ma jakichs w Polsce tradycji sukcesyjnych i bytem
na dwdch szkoleniach jednoczesnie [...] A tak to nie ma jakiejs tradycji, nie ma gotowych rozwiqzan i wtasci-
wie tego wszystkiego trzeba sie uczyc. Nie ma nawet jakichs lektur, jak przeprowadzac sukcesje w warunkach
polskich. Dlatego jest to roztozone na 6 lat, bo ucze sie, obserwuje i z roku na rok planuje.

[przedstawiciel sSredniej firmy, powiat wielicki]

Respondenci nie przygotowujg zasadniczo plandw ani strategii sukcesyjnych. Zdecydowanie dominuje w tym
wzgledzie podejscie, ktdre oddaje prymat instynktowi i doswiadczeniu wiascicieli. Wiekszos¢ osdb planuja-
cych przekaza¢ firme opracowuje ten schemat dziatania w trakcie projektowania rozwoju przedsiebiorstwa.
W takich okolicznosciach ustalana jest szczegétowa rola sukcesora oraz kompetencje, jakie zostang mu w da-
nym okresie przekazane. Sformalizowane dokumenty, ktérych powstanie deklarujg respondenci, sg tylko
posrednio zwigzane z sukcesjg i nie stanowig strategii sukcesyjnych sensu stricto. Dotyczg one najczesciej
wspomnianych wyzej ekonomicznych i czasowych planéw rozwojowych firmy na najblizsze lata oraz planéw
kompetencyjnych. Warto jednoczesnie zwrdci¢ uwage, ze sukcesja odbywajaca sie w ramach rodziny najcze-
$ciej oparta jest na zaufaniu, z czego wynika brak sformalizowanego schematu

Tak w sensie formalnym [...] nie mamy tego. Ale w sensie takich rozmdw, ktdre toczymy, to jakgs tam takg
koncepcje mamy.

[przedstawiciel mikrofirmy, miasto Krakéw]

Jeden respondent ztozyt deklaracje bardziej zaawansowanego przygotowania do sukcesji, wraz z wypracowa-
niem odpowiedniej spisanej strategii, we wspotpracy z zewnetrzng firmg doradcza.

3.2.5. Sukcesor

W przypadku zdecydowanej wiekszosci respondentdw pierwszej z badanych grup (25 z 29) na sukcesora zo-
staje wyznaczona osoba z rodziny. Najczesciej wskazywane w tym zakresie sg dzieci respondenta — ponad po-
towa deklaracji. Nie powinno to dziwi¢, poniewaz sukcesja pokoleniowa jest zdecydowanie najpowszechniej-
szg forma. Przekazywanie przedsiebiorstwa swoim dzieciom jest swego rodzaju przedtuzeniem zarzadzania
firma. Oddajac je w rece wychowanych przez siebie nastepcow, przyszty nestor ma wiekszg pewnosé, ze jego
dzieto bedzie kontynuowane z podobng trosky. Oddanie wtadzy w przedsiebiorstwie dzieciom jest naturalne

1 przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych. Kompendium wiedzy, M. Adamska (red.), Krakéw 2014, s. 30.

19



20

takze dlatego, ze nestor wychowujac i przygotowujgc nastepcéw, moze zaszczepiac¢ im wazne dla siebie umie-
jetnosci, zwyczaje czy schematy postepowan.

W tym kontekscie wazne jest przekazanie sukcesorowi odpowiedniego systemu wartosci oraz wpojenie wi-
zerunku firmy, jako wspdlnego dobra rodziny. Jednoczesnie, wedtug respondentdw, nalezy to robi¢ z rozsad-
kiem, aby nie wywiera¢ na potencjalnego nastepce zbytniej presji i tworzyé wrazenia wymuszonego przejecia
firmy. Zachecenie dzieci do przejecia firmy wydaje sie wiec najistotniejszym etapem procesu transferu bizne-
su, ktéry jednoczesnie warunkuje powodzenie kolejnych krokéw, m.in. stworzenia planu sukcesji, w bardziej
lub mniej sformalizowanej formie. Rdwnie wazne w tym aspekcie wydaje sie zdobycie przez potencjalnych
sukcesoréw odpowiedniego, kierunkowego wyksztatcenia.

Jezeli to jest jeszcze powiedzmy rodzinne przekazanie i dzieci sq przez rodzicéw przystosowywane, przygoto-
wywane, to wszystko jest OK. Ale tez wiemy, ze réznie to z dzieciakami bywa. Ze nie zawsze proces wycho-
wawczy moze spowodowac, ze pozniej stajq sie wtasciwymi odbiorcami, jak gdyby spadkobiercami wtasnie
tej misji, ktora ptynie z firmy rodzinnej. Wiec tutaj bardziej tez bym ktadt nacisk na ten wtasnie aspekt wycho-
wawczo-edukacyjny, od samego poczqtku przygotowujgcy spadkobiercow do tego, zeby [w firmie — przyp.
red.] funkcjonowali.

[przedstawiciel mikrofirmy, miasto Krakéw]

Tak, wybor kierunku studiow, ktdre realizujq, jest ukierunkowany na sprawy zwigzane z biznesem, finansami,
ksiegowosciqg, budowaniem strategii i catq odpowiedzialnosciq, ze tak powiem, ekonomiczno-prawng.

[przedstawiciel duzej firmy, miasto Nowy S3cz]

Jeden respondent okreslit, ze do momentu, kiedy jego dzieci osiggng odpowiedni wiek i umiejetnosci do prze-
jecia przedsiebiorstwa, osobg zarzgdzajgca bedzie dtugoletni pracownik firmy. Przypadek ten mozna scharak-
teryzowac jako tzw. grupe drugiego wyboru. Znajomos¢ i zaufanie do tej osoby stanowi pewnos¢ dla witasci-
ciela firmy, ze przekazuje jg w dobre rece. Niebagatelng role odgrywa réowniez fakt, ze nie musi on budowac
niemal od zera swojej pozycji wsrdéd zatogi firmy.

Tutaj jest akurat taka sytuacja dobra, korzystna, ze ten wspdtpracownik moj pracuje od ponad pietnastu lat
w firmie i Ze tak powiem jest zdecydowanie wybijajgcym sie w tym zakresie nieprzecietnym cztowiekiem, ktory
ma bardzo duzy autorytet wsrdd zatogi i nawet to ogtoszenie tego wtasciwie spotkato sie z wielkim zadowo-
leniem, dlatego ze ludzie tak naprawde zawsze sie bojq, co bedzie, nikt tego nie mowi, zawsze cztowiek tego
sie boi, co sie stanie.

[przedstawiciel sredniej firmy, miasto Krakéw]

Pozostali respondenci stwierdzili, ze na obecnym etapie nie potrafig jeszcze wskazaé, komu przekazg przed-
siebiorstwo.

Wsréd motywacji wskazujacych, dlaczego to witasnie danej osobie nalezy przekazaé firme, najczesciej wy-
mieniane byly: kwestia przywigzania, wartosci rodzinnych, wiezéw krwi czy zaufania. Emocjonalne zwigza-
nie z przedsiebiorstwem powoduje, ze przedsiebiorca chce, by zostato ono przede wszystkim w zarzadzaniu
rodziny, co jednoczesnie daje mu mozliwosé posredniego wptywu, a niekiedy nawet ingerowania w rozwdj
sytuacji. Dotyczy to zwtaszcza sytuacji, w ktorych nestor deklaruje stopniowe przekazywanie wtadzy przy jed-
noczesnym wskazaniu, ze zawsze moze stuzyé radg i doswiadczeniem. Takie deklaracje wystepowaty w bada-
niu dosy¢ powszechnie.

To tak, jak mdéwie, ze ja generalnie zamierzytem sobie, Ze co najmniej szes¢ lat jeszcze bede w tej spdfce, wiec

jeszcze ten czas przekazania firmy jest dosc dtugi, wiec pomatu, pomatu, matymi krokami.

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat krakowski]
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Niektérzy respondenci wskazujg takze na brak w otoczeniu zewnetrznym odpowiednich oséb, ktérym mozna
przekazac firme. Muszg wiec sami wychowac swojego nastepce, ktory dzieki temu bedzie zapoznany z tra-
dycja i klimatem dziatalnosci firmy. Takie podejscie ttumaczy nieche¢ do szukania sukcesoréw poza wtasnym
przedsiebiorstwem i zatrudniania zewnetrznych menadzeréw.

W Polsce jest bardzo trudno znalez¢é kompetentne osoby z tego wzgledu, ze, po pierwsze, nikt dawniej takich
firm nie prowadzit. Czyli kompetentnymi osobami sq w zasadzie tylko ci, ktorzy otworzyli w latach dziewiec-
dziesigtych firmy i je prowadzili. | oni odchodzq tak jak ja na emeryture. [...] Po prostu nie ma u nas odpowie-
dzialnych ludzi, ktdrzy by uczciwie, za jakies tam pienigdze, z ktorymi sie dogadujesz, prowadZzili ci firme i tak
dalej.

[przedstawiciel matej firmy, powiat chrzanowski]

Natomiast nie wyobrazam sobie zatrudnic kogos z ulicy. Z ogtoszenia. Z agencji menadzera. To z doswiadczen
wszystkich ludzi to na ogot nie wychodzi. | to zarowno w wielkich firmach w Polsce, jak i mniejszych te rzeczy
nie wychodzq. Natomiast pracownik, ktdry wzrasta z firmq i zna dobrze i juz tam ma jakies wysokie stanowi-
sko, on moze w razie czego przejgc. Taki wychowanek firmy.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Krakéw]

Poniewaz nie wyobrazam sobie, Zzeby ani firmy zlikwidowad, ani przekazac osobie, ktora jakos by nie czuta
tego ducha tradycji, ktdry tutaj w sobie nosilismy. W zwiqzku z tym raczej bym poszedt w kierunku tego, ze wy-
ksztatcitbym w takiej relacji mistrz-uczen kogos, kto by pociggngt.

[przedstawiciel mikrofirmy, miasto Krakéw]

Najwazniejsze cechy i umiejetnosci, ktérych oczekujg przyszli nestorzy od swoich nastepcéw, dotycza przede
wszystkim odpowiedniego zarzadzania i wspétpracy z ludZzmi (podwtadnymi, klientami, firmami) oraz znajo-
mosci branzy. Przedsiebiorcy definiujgcy w taki sposéb oczekiwane kompetencje w dosy¢ jednoznaczny spo-
sob wskazujg tez, ze byty one dla nich samych wyznacznikami sukcesu. Na kolejnych miejscach wymieniane
byty réwniez: odpornosc na stres, zdolnosci przywddcze, uczciwos¢, zaangazowanie, umiejetnosé przewidy-
wania i posiadanie wizji rozwoju firmy.

Rysunek 3. Najwazniejsze cechy, jakie wedtug respondentéw powinien posiada¢ sukcesor

|®_®

®@®

zarzadzanie wspétpraca znajomos¢
ludzmi z ludimi branzy

100!

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.

Wysoki odsetek wymienianych przez respondentéw kompetencji miekkich zwigzanych ze zdolnosciami inter-
personalnymi mozna réwniez utozsamiac z funkcjg reprezentacyjng firmy, jakg petni jej wtasciciel. Budowanie
odpowiedniego wizerunki przedsiebiorstwa w kontaktach z partnerami handlowymi i klientami stanowi klu-
czowy element w jej rozwoju.
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Nastepca powinien umiec rozmawiac z ludZzmi, rozmawiac z klientami, bo to jest bardzo wazne. Wie pan, kon-
takty personalne, zeby miec dobre. Jak najlepsze.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Krakéw]

Badani przedsiebiorcy jednoczesnie zdajg sie nie mie¢ zaufania do zawodowych menadzerdw, oséb, ktére
w mniejszym stopniu specjalizujg sie w zakresie konkretnej branzy, a w wiekszym w zarzadzaniu firmg. Nie
jest to specjalnie niespodziewana sytuacja, gdyz wiekszo$¢ respondentéw zalicza sie do sektora MSP. W tego
typu firmach rotacje i zatrudnianie menadzerdw sg raczej rzadko spotykane, a przedsiebiorstwa sg zazwyczaj
prowadzone albo przez zatozycieli, albo przez osoby, ktére dang firmg od kogos$ przejety.

3.2.6. Proces przekazywania firmy

Proces przekazywania firmy w najwiekszym stopniu utozsamiany jest z wdrazaniem sukcesora w funkcjono-
wanie firmy oraz stopniowym powierzaniem mu uprawnien i obowigzkow. Etapowos¢ procesu ma powodo-
waé, ze bedzie on przebiegat sprawnie, a wszelkie niedociggniecia bedg na biezgco korygowane. W wypowie-
dziach respondentéw brakuje jednak definicji okreslajacej poczatek tego procesu. Stanowi to wyraz bardzo
subiektywnego podejscia do przekazywania firmy czy w ogole szerzej do zarzgdzania nig.

Oczywiscie mozna nie przygotowac dzieci, nie zapoznac ich z funkcjonowaniem firmy i rzucic¢ na gtebokg wode:
a, dobra, przepisuje ci teraz firme, ty jestes... mnie nie ma i radz sobie. Natomiast wydaje mi sie to troche gor-
szym rozwigzaniem niz taka... takie ptynne przejscie. To ptynne przejscie jest dosyc¢ wazne.

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat krakowski]

Stopniowe wdrazanie sukcesora do pracy i przejmowania firmy jest tym istotniejsze, gdy sukcesor to osoba
z kolejnego, mtodszego pokolenia, ktérej model pracy moze by¢ zupetnie inny niz w przypadku obecnego
wiasciciela. Scedowanie zbyt wielu obowigzkéw od razu czy przyjecie zatozenia w mysl zasady — ,,ja tak pra-
cowatem” — moze mie¢ w tym kontekscie skutek odwrotny od zamierzonego. Zamiast zachecenia sukcesor
moze uznac, ze taki model pracy jest dla niego nieodpowiedni i opresyjny oraz ze nie chce przejmowac przed-
siebiorstwa.

Natomiast widze w pierwszej kolejnosci tutaj te kwestie zainteresowania mfodego pokolenia i jakby pokaza-
nia, na czym polega ta ciezka praca, bo moge powiedzie¢ w ten sposob, ze [...] stworzylismy takie inne wa-
runki, to rozpusciliSmy swoje dzieci, ktore nie sq juz przyzwyczajone do takiego rodzaju pracy, ktorg mysmy
przeszli. W zwigzku z tym caty ten system przygotowania sie do sukcesji musi by¢ bardzo wywazZony i nie moze
tylko by¢ porownywany z tym co byto 20 lat temu.

[przedstawiciel duzej firmy, powiat nowosadecki]

Wsréd rozmowcow, u ktérych proces sukcesji jeszcze trwa, zasadniczo dominuje deklaracja, ze znajduje sie
on w jednej z ostatnich faz. Respondenci twierdza, ze nawet jesli konkretne poczynania nie zostaty formalnie
przeprowadzone, to z punktu widzenia samej wspdtpracy sukcesor i firma sg juz gotowi. Nie jest to jednak
do konica réwnoznaczne z tym, ze firma zostanie od razu przekazana. Podejscie do stopniowego oddawania
kompetencji i wladzy powoduje, iz w wypowiedziach badanych mozna zauwazyé, ze ten okres zaplanowany
jest na co najmniej kilka lat.

Ja mysle, ze wdrozenie potencjalnych sukcesordw do pracy to jest perspektywa 3 do 5 lat, a proces ewentual-
nego przekazania to jest jakies 10 lat.

[przedstawiciel duzej firmy, powiat nowosadecki]

Czesc¢ respondentéw, w przypadku ktdrych do roli potencjalnego nastepcy pretenduje wieksze grono oséb
badz ma bardziej skomplikowang sytuacje rodzinng, zwraca uwage na koniecznos¢ przeprowadzenia sukcesji
w zgodnej atmosferze konsensusu — tak, aby sprawy przedsiebiorstwa nie wptynety na sytuacje rodzinna.
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No przede wszystkim przeprowadzenie w zgodzie i razem wspdlnie, czyli ja, zona i dzieci. Nie chciatbym,
znaczy... chciatbym, zeby byfo to w zgodzie, zeby wszyscy razem wspdlnie to i Zeby kazdy to zaakceptowat,
bo to jest najwazniejsze.

[przedstawiciel matej firmy, powiat olkuski]

Problemy, jakie dostrzegajg przedsiebiorcy w procesie sukcesji, sg zréznicowane i oparte na wtasnych do-
Swiadczeniach i sytuacji konkretnych respondentéw. W tym kontekscie pojawiajg sie (wspominane juz wcze-
$niej) problemy natury mentalnej i psychologicznej zwigzane chocby z przekonaniem sukcesora do przejecia
firmy. Utrudnieniem dostrzeganym szczegdlnie w koricowej fazie samego przekazywania przedsiebiorstwa
lub w przypadku wymuszonej, nagtej sukcesji s3 uwarunkowania prawno-podatkowe.

Wtasnie to co powiedziatem, czyli nie ma przepisow, a jezeli nie ma przepisow to jest niewiadoma, czyli prawo
jest niepewne w tym momencie, podatki. No dobrze, co z tego, ze jest ustawa, ale ona chyba nie precyzuje,
co z podatkami. Jak to bedzie, czy to jest spadek, czy darowizna, czy jak? Przeciez niekoniecznie to musi by¢
spadek w pierwszej linii dziedziczony, czyli tam dzieci dziedziczq. A jezeli ktos nie ma dzieci? To moze powiedz-
my, nie wiem, na siostrzerica, czy tam kogos, czy w ogdle inng osobe.

[przedstawiciel matej firmy, powiat olkuski]

Niektérzy respondenci postrzegajg sukcesje jedynie jako formalng zmiane osoby bedgcej wtascicielem, bez
uwzgledniania innych aktywnosci, ktére nalezatoby podjac¢ przy przekazywaniu wtadzy w przedsiebiorstwie.

Po prostu zostata spisana nowa umowa spoftki, zostato zgtoszone w KRS-ie, ze zmiany, sktad sie zmienia, a cata
reszta pozostata, wiec no u nas tych barier nie zauwazam. Moze byty jakies, ale nie zauwazam.

[przedstawiciel duzej firmy, powiat krakowski]

Wiekszos¢ respondentdw na pytanie o to, czy informujg pracownikdw na temat zmian zwigzanych z sukcesjg
zachodzacych w ich firmie, odpowiada twierdzgco. Rdzny jest stopien i forma tego informowania — czasami
niezalezna od checi samego nestora. W mniejszych firmach, gdzie struktura zatrudnienia jest ptaska, informa-
cje te sg przekazywane na porzadku dziennym i pracownicy na biezgco zdajg sobie sprawe z tego, co dzieje sie
w firmie. O zmianach i przygotowaniach sukcesji czesto dowiadujg sie z tego powodu, ze sukcesor wdraza sie
do pracy i pracuje razem z nimi. Stopniowe wycofywanie sie witasciciela z biezgcej dziatalnosci, jego mniejszy
udziat w zarzadzaniu firmg moze powodowac lek pracownikow o los przedsiebiorstwa. W takim wypadku
informowanie pracownikdw o zachodzacej sukcesji rozwigzuje te niepewnosé i jednoczesnie pokazuje, ze wta-
Scicielowi zalezy na witasciwym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa.

3.2.7. Rola nestora po przekazaniu firmy

Respondenci zasadniczo nie widzg siebie w roli biernych, catkowicie odsunietych na bok nestoréw. Najcze-
Sciej okreslajg swojg przyszta funkcje jako doradczo-mentorska. W odpowiedziach przedsiebiorcéow widaé
przywigzanie do firmy oraz troske o nig, co nie pozwala im catkowicie odcig¢ sie od jej dziatalnosci. Ponadto
w zwigzku z tym, ze dominujgca wiekszo$¢ przedsiebiorcow planuje przekazaé biznes cztonkom najblizszej
rodziny, uwaza ich wspieranie, zwtaszcza w poczgtkowych etapach, za swoj obowigzek. Czes¢ respondentow
podkresla jednak, ze oddajgc wtadze, chcg, aby nastepcy dziatali juz samodzielnie, a ich ewentualne doradz-
two czy pomoc pojawi sie dopiero, gdy zajdzie taka potrzeba i sukcesor sam o nig poprosi.

Pewnie caty czas bede. Natomiast bede musiat przyjgc to, ze na przyktad kwestie takie decyzyjne i pewne kon-
cepcje teraz zacznie on wprowadzac.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Krakéw]

Warto w tym kontekscie zwrdci¢ uwage, ze sytuacja, w ktérej nestor po oddaniu przedsiebiorstwa nadal chce
mie¢ kluczowy wptyw na wiekszos¢ dziatan firmy, jednocze$nie odbierajgc mozliwosci decyzyjne swojemu
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nastepcy, jest w dtuzej perspektywie problematyczng relacjg o wysokim potencjale konfliktogennym. Dlatego
wazne jest, aby w momencie przekazania firmy rola nestora zostata jasno sprecyzowana i nie wchodzita w kurs
kolizyjny z kompetencjami jego nastepcy.

3.2.8. Wsparcie procesu sukcesji w przedsiebiorstwach

Wiekszos¢ przedstawicieli badanych firm nie widzi specjalnej potrzeby wsparcia zewnetrznego w procesie
sukcesji. Wynika to ze wspomnianego wczesniej zroznicowanego podejscia do sukcesji — dla niektérych ozna-
cza ona po prostu ,przepisanie” firmy w formie notarialnej bez podejmowania innych, specjalnie ukierun-
kowanych dziatan. Czesé respondentow deklaruje, ze wsparcie takie posiadajg gtéwnie w prawnikach czy
ksiegowych, ktérzy stanowig wystarczajgcg pomoc do przeprowadzenia procesu sukces;ji.

Mysle, ze ja na tyle mam wiedze na ten temat, jak nalezy to zrobic, Zze potrzebna bytaby mi tylko jakby porada
prawna, zeby na tej drodze nie zaniedbac jakichs szczegotow, ktdre sq wazne z punktu widzenia strukturalnego.

[przedstawiciel duzej firmy, powiat nowosadecki]

Przedsiebiorcy deklarujgcy che¢ skorzystania z jakichs form wsparcia dotyczgcych procesu sukcesji stosunkowo
czesto wymieniali szkolenia (m.in. z zakresu zarzgdzania, ekonomii czy marketingu), wsparcie prawne i doradztwo.

Szkolenia. Na pewno doswiadczenia te sq bardzo korzystne.

[przedstawiciel matej firmy, powiat wadowicki]

Na przyktad wtasnie jakies szkolenia z zakresu zarzgdzania albo na przyktad doradztwo, to, jak powinno sie
zrobic tez prawne moze jakies tego typu.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Krakéw]

Wazne w tym kontekscie jest jednak, aby organizowane szkolenia byty prowadzone przez osoby posiadajace
odpowiednig wiedze i kompetencje, a podejmowana tematyka powinna by¢ ukierunkowana na szczegétowe
i konkretne aspekty, ktdre mogg zainteresowac przedsiebiorcéw. W przeciwnym razie takie wsparcie moze
okazac sie bezowocne.

Czasami cztowiek wybiera sie na szkolenia, wykupuje to szkolenie i tak dalej, z jakiegos tam zakresu i po szko-
leniu sie okazuje, ze niewiele pozyskatem wiedzy. Nie zawsze zakres nawet, ktory jest przedstawiany w progra-
mie, w agendzie, przektada sie potem na spodziewang wiedze, ktorq chce pozyskac.

[przedstawiciel matej firmy, powiat suski]

Czes¢ przedsiebiorcow zwraca réwniez uwage, ze najwiekszym wsparciem jest zmniejszenie istniejgcej biuro-
kracji albo przynajmniej niekomplikowanie dotychczasowych przepisow prawnych. W tym kontekscie widac
podejscie, ktdre ktadzie nacisk nie tyle na otrzymywanie kolejnych form wsparcia, ale apel o wycofanie sie
administracji panistwowej z nadmiernej regulacji funkcjonowania przedsiebiorcéw, co stanowi szczegdlny ha-
mulec w ich dziatalnosci, takze w zakresie transferu biznesu.

Dla mnie to tak powinno by¢ proste, ze, no po co komplikowac. To znaczy tak, u nas to wyglgda w ten spo-
sOb, ze skomplikujmy proces przekazywania firmy, po czym bedziemy brac pienigdze za szkolenia. No i tak
ze wszystkim. Jestem takiego zdania, Ze powinno to tak funkcjonowad, ze jesli paristwo wprowadzito przepisy,
to paristwo ma obowigzek tak wyszkolic ludzi, Zzeby umieli te przepisy stosowac.

[przedstawiciel matej firmy, powiat chrzanowski]

No wie pan, wszelkie wsparcie prawne dla firm, Zeby zmniejszac biurokracje, bo to jest najwazniejsze. Bo ja je-
stem strasznym wrogiem biurokracji.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Krakow]
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4. Sukcesja w opiniach przedsiebiorcow,

ktérzy przeprowadzili ten proces

4.1. Charakterystyka grupy respondentow

Drugg grupe respondentéw tworzyto 11 osdb, z czego 7 to sukcesorzy, natomiast 4 nestorzy. Jeden z re-
spondentdw, zaklasyfikowany w tej grupie jako sukcesor (przejat wczesniej przedsiebiorstwo), zostat zaliczony
rowniez do poprzedniej grupy z tej racji, ze rozpoczat juz proces przekazywania firmy nastepnemu pokoleniu.
W zakresie terytorialnym badanie w tej grupie objeto miasto Krakéw i powiat krakowski (po 2 respondentéw)
oraz powiaty: oswiecimski, suski, tatrzanski, nowosadecki, gorlicki oraz miasta Nowy Sacz i Tarnow (po 1 re-
spondencie).

Mapa 2. Respondenci grupy 2 wedtug powiatéw

e

Zrédto: opracowanie wiasne.

Osoby z tej grupy badanych prowadzity dziatalnos¢ w pieciu formach prawnych. Najwiekszg grupe stanowili
przedsiebiorcy prowadzacy dziatalnos¢ w formie spétki jawnej (5), 3 respondentéow reprezentowato spétki
z ograniczong odpowiedzialnoscig, a po 1 respondencie spotke cywilng, jednoosobowg dziatalno$é gospodar-
czg i spotke z 0.0. komandytows.
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Wykres 3. Forma prawna przedsiebiorstw respondentéw z grupy 2

spotkajowna |
spotkazo.o. |

spotka cywilna

spotka z 0.0. komandytowa

jednoosobowa dziatalnos$¢ gospodarcza - 1

Zrédto: opracowanie wiasne.

Biorac z kolei pod uwage wielko$¢ danego przedsiebiorstwa wyrazang w liczbie pracownikéw, mozna stwier-
dzi¢, ze najliczniej w tej grupie reprezentowane byty firmy mate (5 respondentéw). W dalszej kolejnosci upla-
sowaty sie firmy mikro i srednie (po 2 respondentéw) oraz firmy duze (1 respondent). Jedna osoba nie udzie-
lita odpowiedzi w tym zakresie.

Wykres 4, Struktura wielkosSci przedsiebiorstw badanych respondentéw

mate (mniej niz 50 pracowniksw) | 5

$rednie (mniej niz 250 pracownikéw) _
mikro (mniej niz 10 pracownikdw) _ 2
duze (przynajmniej 250 pracownikéw)

1
brak odpowiedzi - 1

o
=
N
w
I
w
)

Zrédto: opracowanie wtasne.

4.2. Wyniki badania
4.2.1. Przyczyny przeprowadzenia sukcesji

Podobnie jak w przypadku respondentéw z pierwszej z badanych grup proces sukcesji byt traktowany jako na-
turalna kolej rzeczy, jednak motywowana odmiennymi przestankami. Respondenci wskazywali na osiggniety
przez nestora wiek, po ktérym powinien on oddac stery mtodszemu pokoleniu. Na takg kolej rzeczy miaty tez
wptyw problemy zdrowotne nestora. Taka przystowiowa ,.zmiana warty” w wypowiedziach respondentéw
miata nie tylko zapewni¢ nowego zarzgdzajgcego przedsiebiorstwem, ale wptyngé na wydobycie z firmy jej
potencjatu rozwojowego dzieki kreatywnosci i Swiezemu spojrzeniu mtodego pokolenia.
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Wie pan, no méj wiek oczywiscie, bo ja w tej chwili mam juz, znaczy jestem w wieku ponad emerytalnym.

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat suski]

Znaczy przejecie, Zze tak powiem, udziatéw do 100 procent byto wtasnie tq motywacjq, zeby firma nie upadfa.
Tym bardziej, ze, ze tak powiem, wysitkiem naszym ta firma powstawata, prawda? Nie udziatowcow tych
zewnetrznych.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Tarnow]

Jak pokazuje wypowiedz jednego respondenta, sukcesja moze zajs¢ nawet wtedy, kiedy obecny zarzgdzajacy
nie osiggnat jeszcze wieku, w ktérym by czut, ze powinien przekaza¢ firme. Jako powdd przeprowadzenia
sukcesji wskazano wtedy dostrzezenie potencjatu drzemigcego w nastepcach i cheé zaangazowania ich w za-
rzadzanie przedsiebiorstwem. Kolejny respondent zaznaczyt, ze motywacjg do podjecia sukcesji przez jego
ojca byt fakt, ze on sam zaczat coraz intensywniej pracowac w firmie. Ta psychologiczna przestanka ma istotne
znaczenie w catym procesie transferu biznesu, gdyz stanowi dla nestora pewnos¢, ze przekazuje firme w rece
osoby, ktéra sie nig interesuje i ktéra wyraza che¢, aby nig pokierowac.

Wiek nie [byt impulsem — przyp. red.], bo ja jestem osobq dos¢ mtodgq, piecdziesigt pare lat mam, natomiast
jak syn skoriczyt studia, zapytatem go, czy chce pracowac we firmie, powiedziat, ze tak. | jak zobaczytem po pot
roku, powiedzmy czy po roku jak... jego zaangazowanie i podejscie do tego, zaproponowatem mu przejecie
catej firmy. Przerazit sie na poczqtku, ale mowi: podejme to wyzwanie.

[przedstawiciel duzej firmy, powiat oswiecimski]

U nas proces sukcesji rozpoczgt sie mozna powiedziec¢ okotfo rok temu, kiedy przyszedtem do firmy z powrotem,
bo ja w firmie kiedys pracowatem, tej rodzinnej, szes¢ lat pracowatem, potem pracowatem w innych miej-
scach. Natomiast ja do firmy przyszedtem dlatego, Ze prezes, czyli mdj ojciec, miat ktopoty zdrowotne.

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat krakowski]

4.2.2. Planowanie sukcesji

Jak zostato wspomniane wyzej, dla wiekszosci respondentdéw sukcesja jest procesem odbywajgcym sie w spo-
séb naturalny, stanowigcym potrzebe chwili. Nie jest ona czyms, do czego przedsiebiorcy w konkretny sposéb
sie przygotowujg. Mozna odnies¢ wrazenie, ze gtéwng role wedtug respondentéw odgrywa w tym procesie
wyznaczenie nastepcy, tj. najczesciej zatrudnienie go w przedsiebiorstwie. W tym zakresie mozna wyrdznic¢
dwa etapy sukcesji, na ktore sktada sie, po pierwsze, uzyskanie akceptacji przysztych sukcesoréw w zakresie
checi prowadzenia firmy, a po drugie podjecie konsultacji z radcami prawnymi w celu formalnego przeprowa-
dzenia tego procesu.

Nie, no w tym momencie, ze tak powiem, przejmowalismy te udziaty, no to byty rozmowy juz z synami, no
musieliSmy uzyskac akceptacje z ich strony [...]. Oni juz pracowali w tej firmie, oni tez, mozna powiedziec,
tworzyli te firme razem z nami. Niemniej, no chcielismy miec stuprocentowq pewnos¢, ze ta sukcesja po prostu
rzeczywiscie jest pozgdana.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Tarnéw]

Nie, Zzadnej strategii nie byto. To prosze pana nastgpito wtedy, tak sobie umyslilismy, ze trzeba zakorczyc¢ dzia-
talnosc i po prostu byfo to z miesigca na miesigc. Koniec. Kropka.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Nowy Sacz]

Przedsiebiorcy wskazuja, ze planowanie sukcesji czesto odbywato sie poprzez rozmowy, przemyslenia, nie
przybierajgc nastepnie postaci spisanego dokumentu.

4. SUKCESJA W OPINIACH PRZEDSIEBIORCOW, KTORZY PRZEPROWADZILI TEN PROCES




28

Plan na to na pewno byt, oczywiscie wszystko, co sie robi, to wie pan... A tym bardziej sukcesje, to trudno, zeby
to tak przyszto spontanicznie, ze bez jakiegos przemyslenia. Musiaty by¢ jakies zatozenia do tego tematu.

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat suski]

Jedynie jeden z respondentdéw — sukcesor — zadeklarowat, ze z jego inicjatywy skorzystano z ustug firmy do-
radczej, ktéra opracowata strategie dziatania.

Na mojq prosbe, przy oporze nestora, wprowadzitem pana [nazwisko] miedzy innymi jako takg osobe, ktora
z ramienia firmy doradczej tutaj prowadzita pewne spotkania, rozmowy. [...] | to trwato chyba trzy, cztery mie-
sigce. Natomiast moge powiedzie¢ tak, podczas tych spotkan zostat opracowany plan, bo przeszliSmy przez
takq ocene, na jakim etapie jestesmy, co robimy i tak dalej.

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat krakowski]

4.2.3. Wiedza o sukcesji

Jak byto juz wspomniane we wstepie raportu, sukcesja i transfer biznesu sg pojeciami stosunkowo mato roz-
powszechnionymi, nabierajgcymi wiekszej rozpoznawalnosci i znaczenia w kilku ostatnich latach. Stagd w od-
powiedziach wiekszosci przedsiebiorcéw znajduje sie informacja o tym, ze musieli oni poszerzy¢ swojg wiedze
na ten temat. Wsrdd zrodet wiedzy (podobnie jak w pierwszej grupie) wymieniane bylty przede wszystkim
rozmowy z prawnikami, osobami zajmujgcymi sie ksiegowoscig oraz przeszukiwanie Internetu.

No musiatem szukad, bo nasze przepisy nie sq az takie proste. | mato tego, tak jak powiedziatem, nie obeszto
sie to bez pomocy prawnej. Dlatego ze nasz system w tym zakresie jest po prostu bardzo skomplikowany.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Tarnow]

Internet gtdwnie. Tutaj jest bogactwo wiedzy.

[przedstawiciel matej firmy, powiat krakowski]

Pojawiaty sie rowniez odpowiedzi wskazujgce na korzystanie przez przedsiebiorcéw z prasy branzowej, porad-
nikéw oraz dedykowanych szkolen i warsztatow.

No byty opracowania. Wiele broszur byto opracowanych, poniewaz tez kancelarie prawne przechwycity tema-
ty biezgce w zakresie pojawiajgcych sie problemdw sukcesyjnych w ogdle w skali kraju. Tych opracowarn byto
wiele, wie pan, niektdre rzeczy na pewno byty potrzebne do doprecyzowania, do zasiegniecia jakichs opinii, no
ale decyzja i tak ostatecznie naleZzata tutaj do nas.

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat suski]

Internet na pewno, ksigzki na pewno, poza tym bardzo czesto korzystatem z Pulsu Biznesu, z Gazety Prawnej.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Tarnow]

Moge powiedziec ze swojej strony, ze akurat szkolenie, w ktdrym ja bratem udziaf, to to byto bardzo profesjo-
nalne szkolenie, omawiajgce problemy zwigzane z przekazywaniem wiedzy, wtadzy |[...].

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat krakowski]

Badani przedsiebiorcy generalnie pozytywnie oceniajg mozliwos$¢ dostepu do wielu réznych Zzrédet informacji na te-
mat sukcesji, jednak wskazujg na brak kompleksowego zrédta gromadzacego wszystkie najwazniejsze wskazowki.

Tych informacji byto sporo, sporo tych réznych po prostu nawet broszurowych wydan, z ktorych mozna byto
w kazdej chwili skorzystac.

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat suski]
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Nigdzie nie ma tej wiedzy kompleksowo. Jest tyle po prostu réznego rodzaju elementdw, Zzeby tq uktadanke
stworzy¢ do korica, ze tu jest [...] problem, Ze na kazdym etapie trzeba szukac tej wiedzy w innym miejscu albo
ewentualnie z kolejnym czy z tym samym prawnikiem.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Tarnéw]

4.2.4, Sukcesor

Decyzja o wyborze sukcesora byta podyktowana w wiekszosSci przypadkow naturalng sktonnoscig do przeka-
zywania firmy w rece najblizszej rodziny. Wigze sie to nie tylko z potrzebg zapewnienia nastepstwa kierowni-
czego w firmie, ale rdwniez checig zabezpieczenia przysztosci swoich dzieci.

Wystarczyfto to, ze jest synem, Zze chce zapewnic jego przysztosc tez, ze jest dobrym synem, dobrym cztowie-
kiem, bo to jest bardzo wazZne tez, ze sobie radzi ze sobg, to znaczy nie ma jakichs, wie pan, natogow czy cze-
gokolwiek, bo to wszystko trzeba wzig¢ pod uwage, ze jest przygotowany do tego merytorycznie i jak chodzi
o wyksztatcenie.

[przedstawiciel duzej firmy, powiat oswiecimski]

Znaczy, no naturalna przyczyna byta, ze sq synowie po prostu i oni to dostali.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Tarnow]

W jednym przypadku, ze wzgledu na charakter dziatalnosci firmy, wybér sukcesora musiat zostaé zaakcepto-
wany przez wszystkich udziatowcéw.

Decyzja, prosze pana, byta konsensusem wtasciwie wszystkich cztonkow, udziatowcdw.

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat suski]

Deklarowany wiek sukcesora w momencie przejmowania firmy jest zréznicowany, na co oczywiscie moze
mie¢ wptyw chocby stan zdrowia nestora. Najwiecej badanych deklarowato, ze nastepca przejat przedsie-
biorstwo w wieku ok. 30—40 lat, co wynika z faktu, ze wtedy nestor najczesciej wchodzi w wiek emerytalny.
Jeden respondent zadeklarowat z kolei, ze firme przejeta bardzo mtoda osoba w wieku okoto 26-27 lat. Jak
uzasadniat badany bedgcy nestorem, decyzja ta nie byta spowodowana jakimis szczegéInymi okolicznosciami.
Syn respondenta skonczyt studia, zadeklarowat cheé przejecia firmy, a po pewnym okresie wdrazania i pracy
pod okiem nestora, firma zostata mu przekazana.

4.2.5. Proces przekazywania firmy

Transfer biznesu w opiniach badanych nastepowat w zréznicowany sposéb. Od wzglednie dobrze zaplanowa-
nego procesu przez przebiegajgcy w sposdb zupetnie naturalny, az po sukcesje niespodziewang, spowodowa-
ng $miercig w rodzinie respondenta. Zrédznicowanie sytuacji, w ktorych znalezli sie przedsiebiorcy, nie pozwala
na wyciggniecie generalnych wnioskdw, aczkolwiek sama ta réznorodnos$¢ oraz fakt, ze wszystkie firmy, kto-
rych przedstawiciele brali udziat w badaniu, nadal funkcjonujg na rynku, swiadczy o tym, ze do udanej sukcesji
moze prowadzi¢ wiele drdg.

Dla wiekszosci respondentdéw proces przekazywania firmy nie wydaje sie czyms skomplikowanym. Utozsa-
miane jest to najczesciej z przekazaniem udziatéw, zmiang wspdlnikdéw oraz modyfikacjg informacji w KRS.
Przeprowadzenie zmian prawnych uwaza sie za jeden z punktéw korcowych procesu. Zazwyczaj jest on po-
przedzony przygotowywaniem i wdrazaniem nastepcy do pracy w firmie. Sukcesor zazwyczaj pracuje w fir-
mie, przejmujgc coraz to nowe zadania, zbierajgc doswiadczenie i poznajgc sposdb zarzadzania przedsiebior-
stwem, przy czym nie istnieje tutaj zaden sformalizowany plan zaktadajgcy, ze stanowi to jaki$ szczegdlny
etap procesu sukcesyjnego. Dla nestora jest to co$ naturalnego, co nie wymaga zadnych ustalen. Dlatego tez
poczatek lub koniec sukcesji to pojecia bardzo umowne, a nieraz abstrakcyjne dla przedsiebiorcow.
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To szybka pitka byta. To byta kwestia miesigca, styczenr tamtego roku.

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat nowosadecki]

Te myslenia moze trwaty ze dwa lata, a potem dziatanie, decyzja i szybkie dziatanie. Nie mozna byto po prostu,
jak to sie mowi, przewlekac tego tematu. | skoro zostato skrystalizowane, znaczy jakby przez to przedsiewzie-
cie w zakresie sukcesji, skoro juz mysmy dokonali po prostu ustalen w zakresie, kto to przejmuje, no to potem
prawnie i w zaleznosci, jak dtugo prawnikowi zeszto przygotowanie regulamindw odpowiednio rady nadzor-
czej, zarzgdu i tak dalej.

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat suski]

Sukcesja trwata 5-6 lat. Myslatem, Ze to bedzie krocej, ale wigzato sie to, no mozna powiedziec, ze potowe
udziatow przejmowalismy po zewnetrznych udziatowcach. No i trzeba byto to spfacic. | byta to duza kwota.

[przedstawiciel matej firmy, miasto Tarnow]

Jezeli przyjmie sie, ze sukcesja jest procesem ztozonym, na ktoéry sktada sie szereg réznych czynnikéw, a nie
tylko formalne przejecie wtadzy przez sukcesora, to czes$¢ przedsiebiorcéw wiasciwie nie zdaje sobie sprawy,
Ze maja z nig do czynienia. Deklaracje respondentdéw, ze zostata ona przeprowadzona w tydzien lub miesigc,
nie oddajg rzeczywistosci, a jedynie odnoszg sie do prawnego uregulowanie wtasnosci firmy.

Badani przedsiebiorcy nie dostrzegali rowniez wiekszych probleméw i barier w zakresie przeprowadzenia proce-
su sukcesji. Jeden z respondentdw zasugerowat, ze ewentualne trudnosci mogtyby wynikac z relacji rodzinnych.

Prawnych nie widze, bo to jest kwestia notariusza i koniec. Jezeli ma ktos problem i boi sie, na przyktad nie
ma zaufania do synowej czy ziecia, to moze byc¢ forma intercyzy. To od strony prawnej, reszte to prawnicy
wszystko dograjq.

[przedstawiciel duzej firmy, powiat oswiecimski]

Raczej obaw tutaj nie widziatem jakichs, skoro wie pan, mieliSmy jasnos¢, co do kompetencji, co do przygoto-
wania praktycznego. To tylko kwestia byfta, jak tutaj wtasciwie, mozna powiedziec¢, jak podporzqgdkowac sie
pewnym regutom prawnym, Zeby to po prostu zaczeto funkcjonowac.

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat suski]

4.2.6. Rola nestora po przekazaniu firmy

Z grona respondentdéw w dwdch przypadkach nestorzy nie angazujg sie w firme. Jeden przypadek jest oczy-
wisty, bo wynika ze $mierci nestora, natomiast w drugim po przekazaniu firmy nestor catkowicie zrezygnowat
z pracy i dziatania na rzecz dawnego przedsiebiorstwa, nawet w formie nieoficjalnej czy ciata doradczego.
W przypadku tego respondenta sukcesja nie dotyczyta przekazania firmy w obrebie rodziny, co moze by¢ wta-
$nie powodem catkowitego wycofania sie z funkcjonowania w przedsiebiorstwie.

W pozostatych przypadkach respondenci deklarujg mniejszy lub wiekszy udziat w dziatalnosci firmy. Wsrod
form tego zaangazowania znalazty sie sytuacje, kiedy nestorzy s osobami nadal dziatajgcymi w zarzadzie
firmy, a z drugiej strony, kiedy ich rola jest mniej sformalizowana i polega gtéwnie na doradzaniu sukcesorowi.
Zwtaszcza witasnie taka forma doradcza jest dos¢ czesto praktykowana, co pokazaty rowniez wyniki badania
w grupie oséb planujacych przeprowadzenie sukcesji lub bedgcych w jej trakcie. Z jednej strony jest ona
widziana jako wyraz troski o przedsiebiorstwo, ktéremu poswiecito sie istotng czes¢ swojego zycia, z drugiej
natomiast nestorzy nie chcg catkowicie wykluczaé sie z zawodowej dziatalnosci, majac przekonanie, ze wiedza
i doswiadczenie, ktore nabyli przez szereg lat prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, mogg by¢ przydatne
jako gtos wspierajgcy i doradczy dla sukcesora.
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No ja jestem przewodniczgcym rady nadzorczej. Wiadomo, Ze sie zmniejszyt [zakres czasu i obowigzkdw —
przyp. red.], bo to wynika po prostu z charakteru spdtki z ograniczong odpowiedzialnosciqg.

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat suski]

4.2.7. Wsparcie procesu sukcesji w przedsiebiorstwach

Za najbardziej oczekiwane formy wsparcia respondenci uwazajg po pierwsze doradztwo oraz uproszczenia
legislacyjne. Inne pomysty respondentow na utatwienie procesu sukcesji to miedzy innymi ciekawa sugestia
,Sstazowania” przysztego sukcesora w innej firmie tak, aby mdgt on poznac¢ inny model zarzadzania. Respon-
dent zwraca uwage, ze taka forma ,oddelegowania” sukcesora do innej firmy pozwolitaby na rzetelng ocene
jego umiejetnosci i potencjatu.

Ja styszatem o tym projekcie, w ktérym nie bratem udziatfu, to chyba o tej tak zwanej udawanej sukcesiji...
znaczy nie sukcesji, ale pracy gdzie indziej, gdzie jest sie ocenianym. Wydaje mi sie, Ze to by byto bardzo prak-
tyczne, w kontekscie sukcesji.

[przedstawiciel sredniej firmy, powiat krakowski]

Na takie spojrzenie na firme i potencjalnego sukcesora wskazuje takze inny respondent, zwracajgc uwage
na role osoby z zewnatrz, ktéra nie bedzie miata oporéw przed zwracaniem uwagi na btedy i niedociggnie-
cia, a w razie czego zasugeruje, ze z przekazaniem firmy nalezy sie wstrzymac lub by¢ moze poszukac innego
sukcesora czy tez innej formy przekazania przedsiebiorstwa. Taka osoba powinna by¢ nie tylko kompetentna
w zakresie prawno-organizacyjnym, ale — wedtug respondenta — powinna réwniez posiada¢ pewne predyspo-
zycje z zakresu psychologii.

Ja to powiem Zartobliwie teraz, ale taki psychoterapeuta sukcesji. Cztowiek, ktory ma pojecie, ma rozpoznanie,
z czym sie boryka osoba, ktdra chce dokonac sukcesji, ile ma lekdw z tym zwigzanych, ile ma pytar prawnych,
ile ma pytan takich typowo osobistych, trzeba dotrzec do tych pytan, bo nikt nie lubi, wie pan, swojej stabosci
okazywacd. [...] Czasem musi ktos powiedziec: prosze pana, pan nie jest gotowy na sukcesje [...] w tym momen-
cie dla pana sukcesja bytaby zgubaq...

[przedstawiciel duzej firmy, powiat oswiecimski]

Sposrod zrédet, w ktérych respondenci najchetniej poszukiwaliby wsparcia w temacie sukcesji, przewaza
Internet jako najwygodniejsza forma pozyskiwania informacji. Sposréd innych miejsc wymieniane s3: bank,
urzad miasta, stowarzyszenia dziatajgce w formie zrzeszen czy lokalnych grup dziatania.

Pewna réznorodnos¢ odpowiedzi wystepuje w odpowiedzi na pytanie, kto powinien w pierwszej kolejnosci
i w wiekszym stopniu wspierac przedsiebiorstwa w kontekscie sukcesji. Najczestszg odpowiedzig jest admini-
stracja nizszego szczebla, samorzgdowa. Respondenci stusznie zwracajg uwage, ze to wtasnie dla wtadz samo-
rzgdowych kluczowe powinno by¢, aby firmy dziatajgce na ich terytorium nie upadaty i sprawnie przechodzity
procesy zmian wiascicielskich. Czes¢ respondentow jednoczesnie podkresla role administracji centralnej jako
miejsca stanowienia prawa i centrum, z ktérego powinny wyptywac wszystkie impulsy i proponowane rozwig-
zania. Nawet bardzo dobrze przygotowany samorzad, majgcy checi wspiera¢ sukcesje na lokalnym obszarze,
moze mieé z tym problem, nie uzyskawszy wsparcia od jednostek wyzszego szczebla. Trzecia gataz, ktéra kom-
plementarnie powinna dziata¢ wraz z administracja samorzagdowg i centralng, to instytucje otoczenia biznesu.
Powinny one wspiera¢ dziatania stuzb publicznych, a przy odpowiednich uwarunkowaniach i odpowiednim
finansowaniu w niektérych aspektach takze je zastepowad.

Dobrze by byto, zeby po prostu samorzqdy tutaj pilnie Sledzity te zmiany sukcesyjne, poniewaz dla samorzgdu
nieobojetne jest, czy firma upadnie, czy bedzie sie rozwijata, poniewaz to sie wigze z okreslonymi profita-
mi fiskalnymi, czy innymi. Takze w pierwszej kolejnosci to wydaje mi sie, Ze samorzqdy, bo samorzqdy sie
moggq positkowac jednostkami wyzszego szczebla, to juz jest w ramach wtasciwie tutaj juz wspotpracy jakby
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biznesowej. [...] Samorzqd lokalny powinien najwiecej by¢ zainteresowany, zresztqg w ogdle samorzqd powi-
nien byc zainteresowany rozwojem przedsiebiorczosci jako takiej, a kontynuacja tej dziatalnosci jest zywotnym
interesem dla samorzgdu.

[przedstawiciel sSredniej firmy, powiat suski]
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\ 5. Sukcesja w opiniach ekspertow

5.1. Charakterystyka grupy respondentéw

Jak zostato wspomniane na poczatku raportu, ostatnig grupe, liczacg 5 respondentéw, tworzyli eksperci, czyli
osoby zwigzane z tematyka sukcesji i transferu biznesu w aspekcie teoretycznym i praktycznym. Byli to przed-
stawiciele firm doradczych, kancelarii prawnych i izby przemystowo-handlowe;j.

5.1.1. Planowanie sukcesji

Wedtug ekspertéw planowanie sukcesji jest bardzo zréznicowane. Niektére firmy w ogdle nie przywigzuja
do tego wagi, natomiast inne chetnie korzystajg z pomocy podmiotéw zewnetrznych w celu przeprowadzenia
tego procesu w sposob wtasciwy. Po takie porady zgtaszajg sie witasciciele, ktérzy sg juz w wiekszym stopniu
zainteresowani sukcesjg. Czesto majg juz wybranego sukcesora, ale sami nie do konca potrafig i nie wiedzg,
jak do tego tematu podejs¢, jak przygotowac konkretne etapy.

Respondenci zwracajg uwage na naturalnos¢ tego procesu, co niestety czesto wigze sie z brakiem jego odpo-
wiedniego zaplanowania. Wedtug jednego eksperta przedsiebiorcy nie sg dobrze przygotowani do przepro-
wadzenia sukcesji, gdyz z zatozenia niewtasciwie definiujg ten proces, ograniczajac go jedynie do spetnienia
formalnosci prawnych.

No jest bardzo réZnie, natomiast zdecydowana wiekszos¢ jest kompletnie nieprzygotowana. Wynika to moim
zdaniem z takiego prostego podejscia czy wyobrazenia, ze sukcesja to jest tak naprawde tylko formalny akt
przekazujgcy wtasnos¢ potomkowi czy sukcesorowi, bo nie musi to by¢ nasz potomek. [...] Jezeli firma jest
niezorganizowana, czyli generalnie powiedziawszy w firmie panuje batagan organizacyjny, no to przekazanie
takiej firmy mfodemu menadzerowi, no powoduje, Zze on sie zajmuje nie biznesem, tylko jakby probg organi-
zowania na nowo firmy.

[przedstawiciel firmy doradczej]

Nie trzeba byc¢ specjalnie wyedukowanym, Zeby wiedziec, ze jak sie jakgs firme prowadzi, jako, nie wiem, ojciec
rodziny, to... no i sie ma juz 6 dych albo wiecej, a synowie czy corki rosng, no to, ze to kiedys ktos inny popro-
wadzi. Wiec to sie naturalnie odbywa.

[przedstawiciel firmy doradczej]

To oczywiscie jest ciezko generalizowac. Ale co do zasady firmy, ktdre sq juz zainteresowane sukcesjq, tutaj
ten stopient oceniatbym na, nie wiem, na powiedzmy sredni albo dobry. Ze wzgledu na to, ze sq to firmy,
ktore same zgtaszajq sie, bo juz myslaty o tym procesie. One zgtaszajq sie do nas w zwigzku z faktem, ze oni
juz pomysleli o tym, Zze chcq przeprowadzic¢ sukcesje. Tylko zwracajq sie do osoby, ktora pomoze im to zrobic
i doradzi, w jaki sposdb. Natomiast z pewnosciq jest jeszcze, tutaj jest przypuszczam przewazajgce grono firm,
gdzie tq gotowosc oceniamy jako niskq. A to z kolei wynika z tego, Ze nie wiem, Ze tematy sukcesji na przyktad
nie sq poruszane.

[przedstawiciel kancelarii prawnej/izby przemystowo-handlowej]

Jeden z respondentéw zwraca réwniez uwage, ze osoby, ktore majg dokonaé sukcesji po zarzgdzaniu firma
przez kilkanascie czy nawet kilkadziesiat lat to w duzej ludzie, ktérzy biznesu uczyli sie w sposéb praktyczny,
bez odpowiedniej wiedzy teoretycznej. W zwigzku z tym mogg wystepowac sytuacje, kiedy takie osoby nie-
chetnie bedg spogladac na sugestie z innych stron, zwtaszcza ekspertéw, ktorzy bedg wskazywac na potrzebe
wiekszego sformalizowania procesu sukcesji.
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Ale prowadzenia biznesu uczyli sie w boju. Przez te 30 lat oczywiscie jakos sie tego nauczyli i majg swoje na-
wyki, majg swdj punkt widzenia na prowadzenie biznesu. Czesto sie zdarza, ze niestety jakby te nawyki, ten
punkt widzenia odbiega od realidw. Po prostu doswiadczenie kilkudziesiecioletnie powoduje jakies przywiqza-
nie i do chodzenia tymi samymi utartymi sciezkami.

[przedstawiciel firmy doradczej]

Co do plandéw czy strategii sukcesyjnych jeden z respondentéw zwraca uwage, ze jego zdaniem bez nich sukce-
sja nie ma szans sie powies¢. Dokumenty te powinny zawiera¢ wspdlng strategie postepowania sporzgdzong
przez nestora i sukcesora, ktorej zatozenia mogtyby byé nastepnie przetestowane w okresie przejsciowym.
Istotne jest, aby o procesie sukcesji doktadnie informowani byli pracownicy, co pozwoli zmniejszy¢ ich poczu-
cie niepewnosci i leku o przysztosé.

Respondenci zwracajg réwniez uwage, ze pomocne w procesie sukcesji bytoby takie zaprojektowanie struk-
tury organizacyjnej przedsiebiorstwa, aby nawet podczas dtuzszej nieobecnosci osoby zarzadzajacej byto ono
w stanie ptynnie i efektywnie funkcjonowac. Taki podziat kompetencji moze by¢ niezwykle pomocny w przy-
sztosci, szczegdlnie w sytuacjach, kiedy sukcesja nastgpitaby w sposdb nagty i niespodziewany, np. w wypadku
$Smierci lub choroby nestora. Istotng kwestig jest przede wszystkim dopilnowanie wszelkich formalnosci praw-
nych i finansowych, ktére faktycznie determinujg powodzenie sukcesji.

Jak zwracajg uwage badani, w tworzeniu plandow sukcesji istotng role mogg odegraé firmy doradcze, ktére
kompleksowo i obiektywnie zanalizujg potrzeby firmy w tym zakresie i zaproponujg konkretne rozwigzania.

Czy forma prawna jest wtasciwa do przeprowadzenia sukcesji? Jezeli to jest dziatalnos¢ spotki osobowej, gdzie
odpowiedzialnos¢ jest catym swoim majgtkiem, no to jest sytuacja taka, ze wprawdzie nestor odchodzi, ale
w dalszym ciggu, jako wspdtwtasciciel odpowiada swoim majgtkiem za to, co bedzie robit sukcesor. No i czesto
to budzi wqtpliwosci.

[przedstawiciel firmy doradczej]

No, mysle, Ze jak najbardziej [plan strategii powinien powstac¢ — przyp. red.], poniewa:z jest to dokument, ten
dokument bardzo porzgdkuje. W tym projekcie, skoro sporzqdzamy go my, jako doradcy zewnetrzni, jestesmy
w stanie obiektywnie spojrze¢ na te firme i ocenic, co w niej dziata tak, jak powinno, co wymagatoby jakie-
gos ulepszenia. Jestesmy w stanie zdiagnozowac pewne newralgiczne procesy, czy czasami osoby. Wiadomo,
Ze jest to tez ograniczone czasowo, no, wiec nie ma co sie oszukiwac, ze tutaj mamy do dyspozycji okoto, caty
projekt, szesc¢dziesigt, siedemdziesigt godzin, no wiec czasami w duzych firmach nie bedzie to wystarczajgce,
ale daje to w wiekszosci przypadkow na tyle mozliwos¢ poznania danej firmy, Zze potem tworzqc taki raport,
osoby znajdujgce sie w tej firmie mogq zobaczyc, jak ktos, kogo sie dopuscito do tej firmy, zeby sie z nig zapo-
znat, widzi te firme i gdzie mogq tkwic problemy, ktdrych oni sami nie zauwazajq.

[przedstawiciel kancelarii prawnej]

Wedtug kolejnego z respondentdw kwestia tworzenia plandw sukcesyjnych jest bardzo indywidualna — niektérzy
lubig mie¢ wszystko zaplanowane, podczas gdy inni tego nie potrzebujg. Respondent zwraca tez uwage na to, ze ta-
kie ustalony w sposdb nieformalny strategie réwnie czesto sg skuteczne. Jednoczesnie nalezy mie¢ w tym przypad-
ku na wzgledzie wielkos¢ i ztozonos¢ firmy, gdyz taki model dziata gtéwnie w niewielkich przedsiebiorstwach.

Niektorzy lubig miec tak zaplanowane, to wtedy powinni sobie to zaplanowac i pewnie tak w swiadomosci
u nich istnieje, ale w wiekszosci te strategie takie naturalne catkiem zgrabnie sie sprawdzajg. Umowmy sie,
ze w wiekszosci te przedsiebiorstwa, co do ktorych ja miatem przyjemnosc¢ wspdfpracowacd, to przedsiebior-
stwa w kategorii sredniej, co najwyzej. To nie byly przedsiebiorstwa, ktorych by natura czy doswiadczenie
takiego planowania byty bardzo zaszczepione. Stgd mysle, ze to jest naturalny sposob dziatania. Taki troszke
odruchowy, na odczucie, na wyczucie.

[przedstawiciel firmy doradczej]
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Kiedy proces sukcesji powinien zosta¢ zapoczgtkowany? Wedtug respondentéw firmy powinny to czynic jak
najwczesniej. Niekoniecznie musi to by¢ oczywiscie jaki$ oficjalny plan czy mdéwienie wprost o sukcesji, ale
np. zatrudnienie czy wdrazanie dziecka do pracy, np. podczas wakacji. Taki ruch tworzy w przysztosci dobrg
sytuacje wyjsciowg do przeprowadzenia transferu biznesu. Optymalnym rozwigzaniem jest réwniez myslenie
o transferze wtasnosci, gdy nestor nie jest jeszcze w podesztym wieku. Z drugiej strony nalezy tez zwrdcié
uwage, ze taki dtugo trwajacy proces sukcesji moze tez mieé¢ negatywne konsekwencje zwigzane z niepewno-
$cig przysztego nastepcy. Dlatego do kazdego z rozwigzan nalezy podchodzi¢ z uwzglednieniem uwarunkowan
wystepujgcych w danym przedsiebiorstwie.

To moze jest przesada, ale moim skromnym zdaniem, jak zaktadam firme, to trzeba juz myslec¢ i zaktadam
firme z myslg, ze bedzie ona rodzinna, to trzeba myslec¢ o tym, ze kiedys sie odbedzie sukcesja.

[przedstawiciel firmy doradczej]

Generalnie mysle, ze caty czas powinien byc z tytu gtowy, szczegdlnie u nestora, jakis plan na przysztosé, ale
wiadomo, ze zycie pisze rdzne scenariusze, z biegiem lat mogq sie zmieniac¢ plany, niekoniecznie dzieci, ktére
ma sukcesor bedq zainteresowane tym, Zeby przejqc firme po ojcu czy po mamie, mogq chciec robic¢ zupetnie
co innego, takze uwazam, ze firma myslgca powaznie o swojej przysztosci zawsze powinna miec plan A, plan
B, co na wypadek, gdyby sie cos przytrdfito.

[przedstawiciel kancelarii prawnej]

Mysle, ze oczywiscie, zdecydowanie pozqgdanym jest, Zzeby sukcesor przed rozpoczeciem juz jakby wdrazania
sukcesji w Zycie byt pracownikiem firmy. Oczywiscie najlepiej, jesli nie jest wytgcznie tylko pracownikiem ja-
kiegos dziatu czy pracownikiem szeregowym, tylko jakby, tylko juz bierze lub obserwuje nestora w sposobie
zarzgdzania firmq. No tak, Zeby rozumiat pewne procesy wewnetrzne, ktore zachodzq. Poznat kontrahentéw
i tego typu rzeczy. Nie tylko wewngtrz, ale tez jakby na zewngqtrz firmy.

[przedstawiciel kancelarii prawnej/izby przemystowo-handlowej]

Wsréd powodéw, ktdre mogtyby sktonié wtascicieli firm do szybszego zapoczatkowania i przeprowadzenia
procesow sukcesji wymieniano przede wszystkim programy edukacyjne. Respondenci zwracajg tez uwage
na role doradcdw, cho¢ niestety, jak zauwaza jeden z ekspertdw, ich wizerunek zostat ostatnio nadszarpniety
przez osoby, ktdre wykonujg te ustuge, nie posiadajgc odpowiednich kompetenc;ji.

Niestety przez wiele projektow unijnych rynek doradczy w Polsce sie bardzo zepsut. W zwigzku z tym jest dos¢
negatywne podejscie wtascicieli firm do doradcow. Naprawde trzeba sporo czasu poswiecic, Zzeby wtasciciel
zechciat w ogdle porozmawiac z doradcq i zeby nabrat do niego zaufania. W przypadku sukcesji dodatkowy
problem jest taki, ze méwimy o sprawach bardzo intymnych. [...] Jezeli nestor, sukcesor nie bedq do bdlu szcze-
rzy wobec doradcy, to doradztwo moze byc btedne.

[przedstawiciel firmy doradczej]

Ponadto — wedtug respondentéw — powinno sie organizowac jak najwiecej wydarzen, akcji promujacych
przedsiebiorczos¢ i sukcesje. Nalezy tez zwrdci¢ uwage na to, ze sukcesja to dla nestorow kwestia odejscia,
sprawa dosy¢ intymna, osobista i niefatwa, o ktérej wielu z nich nie chce badz wstydzi sie méwic. Wazne jest
wiec tez pokazywanie zalet sukcesji i powolne oswajanie ich z tym tematem.

Rozmawiatem z pewngq instytucjq otoczenia biznesu [...] o przygotowaniu takiego seminarium dotyczgcego
sukcesji. [...] Zapraszamy firmy rodzinne po to, zeby o tym opowiedziec. No i prosze sobie wyobrazic, Ze wtasnie
jedna z instytucji powiedziata: Wiecie co, my mamy kilkudziesieciu cztonkdw w naszym zrzeszeniu czy stowa-
rzyszeniu, ale mamy obawe takq, Zze oni wspdlnie na takie seminarium nie przyjdqg. Dlatego, Ze jeden przed
drugim sie obawia czy wstydzi stwierdzenia, Ze ja mysle juz o odejsciu. Czyli znowu jest problem mentalny,
prawda. Wiec z tq instytucjqg umdwilismy sie, ze bedziemy jakby pracowac indywidualnie.

[przedstawiciel firmy doradczej]
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Za najwieksze problemy w kontekscie sukcesji eksperci uwazajg miedzy innymi mozliwe konflikty personalne,
w szczegdlnosci, kiedy jest kilka oséb do odziedziczenia firmy, a plan sukcesji nie zostat jasno sformutowa-
ny. Kwestie ambicjonalno-emocjonalne sg wiec niezwykle wazne. Duzym problemem jest takze brak czasu
na podjecie tematu sukces;ji, ktéry wobec biezgcych zadan firmy wydaje sie czyms odlegtym i abstrakcyjnym.

5.1.2. Sukcesor

Wedtug ekspertéw czynniki, ktérymi nalezy sie kierowac przy wyborze sukcesora sg zalezne od sytuacji w fir-
mie. Jezeli przedsiebiorca dopuszcza mozliwos¢ przekazania firmy osobie spoza rodziny, to powinien gtéw-
nie zwracac¢ uwage na kompetencje. Jak jednak pokazuje praktyka, zazwyczaj pierwszy i podstawowy wybér
to ktos z cztonkdéw rodziny. W takim przypadku kompetencje réwniez s3 istotne, aczkolwiek nie sg juz argu-
mentem decydujgcym. Wtasciciele przekazujacy firme w rodzinie — zwtaszcza dzieciom — przyjmujg odmienny
system oceny potencjalnych nastepcéw.

No wie Pan, to tutaj nie ma dobrej odpowiedzi. Powinien... Znaczy tak patrzqc, wie Pan, zupetnie z zewngtrz,
no to sie powinno koncentrowac na kompetencjach oczywiscie. Kompetencjach menadzerskich. Natomiast, no
to czesto jest tak, ze jakby [dtuzsza pauza] musiatoby sie to czesto wigzac z oddaniem zarzgdu osobom spoza
rodziny.

[przedstawiciel firmy doradczej]

Sposréd najwazniejszych kompetenc;ji, jakie powinien posiadac sukcesor, najczesciej wymieniano umiejetno-
Sciinterpersonalne, dobrg wspoétprace z ludzmi i odpowiednie podejscie do personelu. Te cechy sg zasadniczo
wymieniane przez kazdego z przebadanych ekspertow. Jeden z respondentéw zwraca dodatkowo uwage,
ze sg to umiejetnosci, ktére ciezko wytrenowad i wyéwiczy¢ w przeciwienstwie do innych kompetencji, ktd-
rych w wiekszym lub mniejszym stopniu mozna sie nauczyé. Wazne do bycia dobrym sukcesorem wedtug
respondentdw jest tez posiadanie wiedzy o branzy, w ktérej dziata firma oraz znajomosé samego przedsie-
biorstwa i procesow, jakie w nim wystepuja. Wypowiedzi sg wiec w wiekszosci zbiezne z opiniami wyrazonymi
przez badanych przedsiebiorcow.

Jak zostato juz wspomniane wyzej, respondenci generalnie uwazajg, ze przed przejeciem firmy sukcesor po-
winien w niej popracowac, a najlepiej, gdy zacznie to robié¢ jak najwczesnie]. Przejecie przedsiebiorstwa bez
realnego doswiadczenia moze okazac sie problematyczne i w konsekwencji prowadzi¢ do porazki sukcesora.
Podobnie jak w przypadku badanych przedsiebiorcéw, eksperci stwierdzili, ze dobrym rozwigzaniem bytoby
nabieranie doswiadczenia przez przysztego sukcesora poprzez prace w innej firmie lub na wtasny rachunek.
Doswiadczenie z innej pracy pozwala na uzyskanie swiezego spojrzenia, szczegélnie w momencie, gdy sukce-
sja zostanie juz dokonana.

WSsréd respondentéw nie ma jasnej i jednolitej odpowiedzi na pytanie, czy znalezienie sukcesora jest pro-
cesem tatwym. Zazwyczaj jest to zalezne od sytuacji w przedsiebiorstwie i sytuacji rodzinnej nestora. Jezeli
jest on osobg zwigzang emocjonalnie ze swojg firmg, a nie ma w obrebie najblizszej rodziny potencjalnych
sukcesoréw, to w takiej sytuacji mogg pojawic sie problemy. W wyborze nastepcy wazne jest, aby kierowad
sie przestankami, ktdre pozwolg wskaza¢ najlepszego kandydata.

Sukcesora zawsze jakos tam mozna znalezé, natomiast pytanie powinno by¢, czy tatwo znaleZ¢ dobrego suk-
cesora. Bo [funkcje — przyp. red.] sukcesora, no kazdy chetnie przyjmie [...] dobrg pensje. [...] Wiec dobrego
sukcesora znaleZ¢ nie jest tatwo.

[przedstawiciel firmy doradczej]
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5.1.3. Proces przekazywania firmy

Za jeden z istotnych momentéw w trakcie procesu przekazywania firmy uwaza sie chwile, kiedy krystalizuje sie
ksztatt sukcesji na podstawie dyskusji nestora z sukcesorem.

Kluczowe na pewno jest stworzenie wizji, wspolnej wizji, czyli porozumienia miedzy nestorem a sukcesorem,
co do kierunku dziatan, co do ich roli w firmie i co do tego transferu wtadzy. Wydaje sie, ze jezeli tutaj jest zgo-
da, petna zgoda i kazdy ma wiedze na temat i sSwiadomos¢ zmian majqcych sie wydarzyc, to raczej nie powin-
no by¢ problemow. Oczywiscie, moggq jakies problemy wystqgpic¢ w trakcie realizacji, no, ale jezeli osoby, gtow-
ne osoby zainteresowane sq jakby na tej samej stronie, po tej samej stronie, to powinno sie wszystko udac.

[przedstawiciel kancelarii prawnej]

Inne wazne momenty wspominane przez ekspertdw to etap przeksztatcen wiasnosciowych, bedacy niejako
punktem kulminacyjnym catego procesu. Wtedy to wtasnie sukcesor oficjalnie przejmuje decyzyjnosc i zarza-
dzanie przedsiebiorstwem. Ponadto zwraca sie takze uwage na jeszcze jeden wazny moment, ktéry nastepuje
juz po formalnym dokonaniu sukcesji. Chodzi o mniej wiecej okres kwartatu czy p6t roku od momentu przeka-
zania firmy. Ten czas jest swego rodzaju testem zdolnosci sukcesora w zakresie umiejetnosci zarzadzania firma
i podejmowania kluczowych decyzji. Warto jednoczesnie zwréci¢ uwage, ze istotng role moze tez tu odgrywacd
postawa nestora wyrazajgca sie w mniejszej lub wiekszej akceptacji wobec zachodzgcych zmian.

Podsumowujac wypowiedzi ekspertéw dotyczgce tej tematyki, mozna wyrdznic kilka newralgicznych dla pro-
cesu sukcesji etapow. Po pierwsze, istotne jest zdiagnozowanie problemu, czyli w ogdle podjecie tematu suk-
cesji, zainteresowanie sie nig, rozpoczecie analiz czy dziatan. Brak planowania w zakresie przekazania firmy
moze okazac sie kosztownym btedem w momencie nieprzewidzianych okolicznosci, ktére wymuszg na obec-
nym wtascicielu oddanie firmy z przyczyn osobistych lub zdrowotnych osobie nieprzygotowanej do tego badz
przypadkowej. Po drugie, wazne jest znalezienie dobrego i kompetentnego sukcesora oraz wspdlne wypra-
cowanie strategii. W zaleznosci od tego, czy przybierze ona bardziej lub mniej skomplikowang forme, nalezy
na tym etapie rdwniez rozwazy¢ pomoc doradczg ze strony zewnetrznego podmiotu. Ostatnim etapem jest
faktyczne przekazanie przedsiebiorstwa, ktére z jednej strony stanowi finat procesu, ale, jak zostato wspo-
mniane wyzej, otwiera takze istotny etap sprawdzianu umiejetnosci zarzadczych sukcesora.

Rysunek 4. Najwazniejsze etapy sukcesji wedtug ekspertéow

a oRI- BN o 4
dyskusje, wstepna wybér sukcesora tworzenie strategii formalne

analiza sukcesyjnej przekazanie firmy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania.
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5.1.4. Rola nestora po przekazaniu firmy

Eksperci zwracajg uwage, ze wypracowanie odpowiedniej roli dla nestora po sukcesji to bardzo istotny proces.
Respondenci w wiekszosci byli zgodni, ze nestor po przekazaniu firmy powinien petni¢ funkcje doradczo-men-
torska. Taki uktad niewatpliwie pozwoli, aby jego nabyte doswiadczenie byto wsparciem dla nastepcy, a jed-
noczesnie pozwoli na to, by nie czut sie niepotrzebny. Rola doradczo-mentorska nie moze byé zbyt nachalna
i odbywac sie na zasadzie ,sterowania z tylnego siedzenia” bez posiadania — w aspekcie prawnym — zadnej
wtadzy w przedsiebiorstwie. Nestor, ktory nie bedzie umiat zej$¢ na drugi plan, moze mie¢ bardzo negatywny
wplyw na zarzgdzanie firma.

Umiejetne zagospodarowanie doswiadczenia nestora jest tym bardziej istotne, ze — jak wzmiankowano po-
wyzej — w procesie sukcesji jednym z waznych momentdw jest okres bezposrednio po przekazaniu oficjalnie
wtadzy sukcesorowi. Jezeli w tym czasie pojawig sie problemy nastepcy w samodzielnym zarzgdzaniu firmg,
to rola doradcza nestora moze by¢ nieoceniona.

Ciekawym rozwigzaniem moze by¢ réwniez otwarcie przez nestora nowej firmy. Jak zwraca uwage jeden z eks-
pertéw — osoby, ktére wiekszos¢ zycia poswiecity firmie, nadal mogg czu¢ potrzebe prowadzenia biznesu.
Wedtug respondenta najlepiej jednak, gdy ta nowa ,,post-sukcesyjna” firma jest w wiekszym stopniu oparta
na hobby nestora. Pozwala mu to zachowac aktywnos¢, realizowac pasje przy jednoczesnym wykorzystywaniu
swojej wiedzy i doswiadczenia. Problemem jednak w takich sytuacjach sg kwestie finansowe, dlatego taka
forma wydaje sie niezbyt powszechna wsréd przedsiebiorcow, ktdrych w najwiekszym stopniu dotyczy temat
sukcesji, czyli sektora MSP.

No wiec prowadzili bardzo duzg firme handlowgq, zostawili te firme synom. Jak proces sukcesji sie zakoriczyt
[...], to oni sobie zatoZyli maty browar. | to jest jeden moim zdaniem bardzo dobry pomyst. Drugi bardzo dobry
pomyst to jest rola mentora-doradcy. Pod warunkiem, ze po pierwsze, nestor z sukcesorem sie rozumiejq, dzia-
tajg na tych samych falach, po drugie, ze to nie jest takie doradztwo nachalne.

[przedstawiciel firmy doradczej]

No to jest tak, ze sq przedsiebiorstwa, ktorym jak juz senior przekaze wtadze, to sie wycofuje i sobie siedzi,
a sq takie, gdzie przekaze wtadze i przeszkadza. | wkurza wtedy swojego nastepce. Wiec no tak, to nie potrafig
przekazac tej wtadzy do samego korica czy tez tej odpowiedzialnosci.

[przedstawiciel firmy doradczej]

5.1.5. Nieudana sukcesja

W przypadku niepowodzenia sukcesji eksperci postulujg zasadniczo dwie koncepcje. Wedtug pierwszej su-
gerowane jest przygotowanie nowego, zmodyfikowanego planu sukcesji. Jednoczesnie, jak zauwaza jeden
z respondentdéw, na taka nieudang sukcesje mozna, a by¢ moze nawet nalezy, sie przygotowac juz podczas
planowania, jak proces ten bedzie wygladat.

Druga sugerowana opcja to sprzedaz firmy lub odsuniecie sie z funkcji zarzadzania z jednoczesnym zachowa-
niem wtasnosci i przekazaniem zarzadzania osobie z zewnatrz. Te drugg opcje, gdy w sukcesje wtaczony jest
menadzer spoza rodziny, chwalg wszyscy respondenci. Zwracajg uwage na kilka mozliwych scenariuszy takie-
go rozwigzania, np. zachowanie osobistej wtasnosci z menadzerem zewnetrznym, stworzenie rady nadzorczej
czy podziat wtadzy i wtasnosci osobno. Ponadto, jezeli nestor posiada dzieci, ktdrym chciatby przekazac firme,
ale nie s3 one w danym momencie do tego przygotowane, to bardzo dobrym rozwigzaniem wydaje sie prze-
kazanie im wtasnosci z jednoczesnym powierzeniem wtadzy osobie kompetentnej. Najczesciej przyjmuje sie,
Ze jest to osoba z doswiadczeniem w firmie, byty pracownik. Takie przekazanie firmy zarzadcy pochodzace-
mu z kadry pracowniczej gwarantuje oddanie przedsiebiorstwa w rece kompetentnej osoby, a jednoczesnie
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pozwala unika¢ sytuacji, w ktdrej powotany do zarzgdzania firmg zewnetrzny menadzer skupia sie wyfacznie
na maksymalizacji zyskdw, a nie na zapewnieniu ciggtosci istnienia i podtrzymywania tradycji firmy, szczegél-
nie rodzinnej.

Wiec czesto jest tak, ze po pierwsze taki zewnetrzny menadzer, no mogtby te sytuacje po pierwsze uporzqdko-
wacd, a po drugie, no zostawiamy sobie role nadzorczq. No istnieje taka instytucja jak rada nadzorcza na przy-
ktad, ktora obowigzkowa jest wprawdzie tylko w spétkach akcyjnych, ale nie ma przeszkod, zeby w innych
spotkach rowniez powotac rade nadzorczq, ktorej celem jest okresowa ocena dziatalnosci firmy i wyznaczanie
kierunkéw kontrolnych, dziatarnn kontrolnych i tak dalej. Ktopot polega na tym, Ze jak z punktu widzenia ro-
dziny wtasnie myslimy o dtugiej perspektywie, a jak sie powotuje zarzqd obcy, no to najczesciej zarzqd mysli
o swojej kadencji, prawda, czyli maksymalizuje zyski w okresie swojej kadencji i prowadzi takie dziatania, zeby
te wyniki byty jak najlepsze w mojej kadencji. [...] No wiec to jest pewien kfopot. Natomiast oczywiscie sq me-
nadzerowie tacy, ktorzy potrafig te perspektywe rodzinng rowniez zrozumiec. Najczesciej oni sie wywodzg
z pracownikdw firmy.

[przedstawiciel firmy doradczej]

5.1.6. Wsparcie procesu sukcesji w przedsiebiorstwach

Wiekszos¢ ekspertow (4 na 5) pozytywnie ocenia zmiany prawne, jakie w ostatnim czasie dokonaty sie w kon-
tekscie przeprowadzenia procesu sukcesji. Mowa gtownie o Ustawie o zarzqdzie sukcesyjnym z listopada
2018 r. Wprowadza ona zarzad sukcesyjny w chwili Smierci nestora i pozwala na zabezpieczenie intereséw
przedsiebiorstw. Eksperci zwracajg jednoczesnie uwage na ograniczony charakter zmian, ktére wprowadzaja
te przepisy.

No to jest taki jedyny jasny punkt tego. To akurat bytem swiadkiem po prostu rzeczywiscie takiej sytuacji, gdzie
po prostu szef, wtasciciel, twdrca firmy wzigt i sie spakowat z dnia na dzien, a firma duza, rozlegta, mnéstwo
kontrahentow [...]. | to przejgc to [...] i spowodowacd, zeby nie upadto, nie zostato rozwiqzane, cata ekwilibry-
styka. Teraz jest to mozliwe. [...] ale tak poza tym to ja nie widze jakichs specjalnych... wielkiej pomocy. No caty
czas jest oczywiscie ta w miare wygodna sytuacja, Ze ta darowizna rodzinna jest bezpodatkowa z jakimis tam
ograniczeniami.

[przedstawiciel firmy doradczej]

Jeden z respondentéw zwraca réwniez uwage, ze w przypadku mikrofirm, jednoosobowych dziatalnosci go-
spodarczych, bez duzej wyrobionej marki oraz srodkéw trwatych przejecie dziatalnosci moze nastepowad
w schemacie tworzenia, nowej, bardzo podobnej firmy, ktdra sukcesywnie przejmuje dziatalnosc i kontrahen-
téw pierwotnego przedsiebiorstwa. Rozwigzuje to problem sukcesji przy jednoczesnym zapewnieniu dziatal-
nosci podobnej firmy w obrebie rodziny.

To sq oczywiscie pewne obejscia. Znamy tez takg firme wtasnie, gdzie, jakby syn zatozyt firme niemal doktad-
nie tak samo sie nazywajqcq jak firma ojca. Obydwie firmy jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza. W nazwie
firmy musi by¢ nazwisko, nazwisko to samo, rdozni sie tylko imieniem, czyli wtasciwie literkq. [...] Z czasem
to firma syna przejmowata wiecej zlecen, a firma ojca coraz mniej zlecen. No i w ten sposob jakby ten transfer
biznesu nastgpit.

[przedstawiciel firmy doradczej]

Jeden z respondentéw wyrazit negatywna opinie o wprowadzonej ustawie, wychodzac z zatozenia, ze wiek-
szo$¢ prawa, ktore dotyczy przedsiebiorstw i tak jest prawem niespetniajgcym swojej roli. W jego ocenie
tworzenie kolejnych ustaw rodzi i generuje tylko nowe problemy, a rozwigzan nalezy szuka¢ w odwrotnym
procesie, tj. upraszczaniu oraz likwidacji niektérych przepisow. Wedtug respondenta nawet 90% przepiséw,
ktérym podlegajg przedsiebiorcy, mozna by — bez konsekwenc;ji dla panstwa, a z pozytkiem dla rozwoju przed-
siebiorczosci — usungé.
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Sposrdd regulacji prawnych, ktére funkcjonujg w innych krajach, a mogtyby z powodzeniem znalezé zasto-
sowanie w polskich warunkach wymienia sie przede wszystkim fundacje rodzinne. Tego typu rozwigzania
prawne funkcjonujg w krajach zachodniej Europy, gdzie szereg firm posiada kilkudziesiecio- czy nawet kilku-
setletnie tradycje dziatalnosci. Jak zwracajg uwage respondenci, prace nad takimi rozwigzaniami na gruncie
polskim juz trwaja.

W opinii ekspertéw nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze nie kazda firma potrzebuje wsparcia w przeprowadzaniu
sukcesji. Przejecie przedsiebiorstwa (zwtaszcza matego) moze odbywac sie na réznych zasadach, bez koniecz-
nosci podejmowania skomplikowanych dziatan. Poza praktycznym faktem — czyli przygotowaniem nastepcy
— bardzo czesto sukcesja polega jedynie na kontakcie z notariuszem oraz modyfikacji wpisu w KRS.

W przypadku bardziej rozbudowanych przedsiebiorstw, o skomplikowanej strukturze, wskazane jest jednak
skorzystanie z pomocy doradcy, ktéry pomoze przeprowadzi¢ caty proces. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, aby
oferowane przez nich wsparcie nie byto wycinkowym potraktowaniem tematu bez wieloaspektowego podej-
$cia do sprawy.

Temat stat sie modny niestety. | wiele firm podchodzi do tego procesu tylko i wytgcznie z punktu widzenia wy-
cinkowego. Czyli jest wiele firm ubezpieczeniowych, ktore mowiqg, a to my tu mamy produkty, ktére pozwolg
silnie i sprawnie przeprowadzi¢ sukcesje. Guzik prawda. Jest wiele kancelarii prawnych, ktére méwig: My ci
zatatwimy problem sukcesji. Guzik prawda. Bo podchodzq wycinkowo, tylko do tego obszaru prawnego.

[przedstawiciel firmy doradczej]

Wiekszos¢ ankietowanych ekspertow (4 na 5) pozytywnie ocenia funkcjonowanie i dziatalnosc firm w réznego
rodzaju stowarzyszeniach czy dziatania networkingowe. Transfer wiedzy i doswiadczen na réznym poziomie,
od lokalnych izb przemystowych do wielkich, krajowych i miedzynarodowych stowarzyszen generuje zasad-
niczo pozytywne impulsy. Funkcjonowanie w ramach takich grup moze by¢ okazjg do zdobycia informacji
i wymiany doswiadczen.

My robilismy takq konferencje duzq dla firm rodzinnych, gdzie zapraszaliSmy rowniez nestorow i sukcesorow.
| zrobilismy takie dwie odrebne sesje. Jedna dla nestordéw, a druga dla sukcesorow. I te sesje polegaty na tym,
Ze sukcesorzy mieli spisac¢ — co chciatbym powiedzie¢ nestorowi, ale nie potrafie tego zrobic tak face to face.
| to samo po stronie nestoréw. Swietne rzeczy z tego wyszty.

[przedstawiciel firmy doradczej]

Respondent, ktdry udzielit odpowiedzi o raczej negatywnym podejsciu do stowarzyszania sie zwraca uwage,
ze — zwtaszcza na lokalnym rynku czy wsrdd przedsiebiorstw dziatajgcych w podobnej branzy — istnieje pewna
nieufnosc i obawa przed dzieleniem sie informacjami z konkurencjg. Wtasciciele firm odczuwajg rowniez lek
przed ogtoszeniem, ze myslg o sukcesji, poniewaz obawiajg sie, ze bedzie to odebrane jako stabosc.

Ale z drugiej strony nie wiem, czy firma, ktdra przeszta proces sukcesji, ma jakis ogromny interes w tym i czas
na to, Zeby dzieli¢ sie tq wiedzq w jakis sposob formalny, na jakichs spotkaniach networkingowych. Czesto
majgc na uwadze, ze te postanowienia jakies tak sukcesyjne, dotyczq szczegotowych kwestii wewnetrznych
w firmie.

[przedstawiciel kancelarii prawnej/izby przemystowo-handlowej]

Wedtug respondentdw przedsiebiorcy najczesciej szukajg informacji i pomocy w zakresie sukcesji w Internecie,
a takze w wymienionych wyzej stowarzyszeniach, u doradcéw, w srodowisku przedsiebiorstw, w ktérym sie
obracajg, a takze w instytucjach publicznych i u prawnikéw. W odpowiedzi na pytanie, ktdre instytucje powin-
ny w wiekszym stopniu wspiera¢ przedsiebiorcéw, najczesciej pojawia sie administracja samorzadowa, jako
ta, ktéra jest najblizej lokalnych firm, a takze instytucje otoczenia biznesu, jako jednostki wyspecjalizowane
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we wspieraniu firm. W mniejszym stopniu przywotuje sie tutaj administracje rzgdows i jednostki centralne,
ktére z drugiej strony majg wptyw na legislacje w tej materii.

W ramach postulatéw na rzecz wsparcia przedsiebiorcow w procesie sukcesji najczesciej pojawiajg sie: zmniej-
szenie biurokracji, uproszczenie prawa, ulgi podatkowe dla przedsiebiorstw oraz koniecznos¢ wprowadzenia
tatwiejszych interpretacji przepisow podatkowych.
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6. Podsumowanie

Odwotujac sie do wymienionych w streszczeniu raportu gtéwnych aspektéw zwigzanych z przeprowadzaniem
sukcesji, mozna wyszczegdlni¢ kilka obszaréw problematycznych, najczesciej przejawiajgcych sie w przepro-
wadzonych wywiadach. Stanowig one jednoczes$nie mape dziatania dla decydentéw w zakresie usprawniania
procesu sukcesji w Polsce.

o — przedsiebiorcy generalnie nie mieli problemu ze wskazaniem przynajmniej
jednego zrddta, z jakiego czerpig badz mogliby czerpaé wiedze o sukcesji. Internet znalazt sie wsrdd
najczestszych wskazan, co ze wzgledu na charakter jego sieciowej architektury informacyjnej moze
ttumaczy¢ wypowiedzi badanych sugerujace, ze wiedza o sukcesji jest rozproszona, niekonkretna czy tez
nieadekwatna wzgledem ich potrzeb. Przedsiebiorcy zwracali wrecz uwage na istnienie wielu materiatow,
opracowan, w ktérych gaszczu zaczynajg sie gubié. Potrzeba istnienia jednego zrédta informacji
zawierajgcego w sobie wszystkie aspekty (prawne, finansowe, psychologiczne) dotyczace sukcesji,
np. w postaci na biezgco aktualizowanego i interaktywnego portalu internetowego, wydaje sie jednym
z wazniejszych postulatow.

° — teoretyczna wiedza o sukcesji, mimo ze bardzo istotna, nie
wyczerpuje potrzeb przedsiebiorcow. Rédwnie istotne jest wsparcie na etapie przeprowadzania samego
procesu w formie doradztwa, szkoled. Waznym elementem jest odpowiednio przygotowany program
w tym zakresie, zindywidualizowane podejscie do kazdego przedsiebiorcy, ktory moze mierzy¢ sie
z zupetnie innymi problemami niz nawet firma z tej samej branzy. Wazne jest réwniez uswiadamianie
przedsiebiorcow, ze szkolenia to nie ,zto konieczne” i zagrozenie zwigzane z ujawnieniem tajemnic firmy
konkurencji, ale szansa na realng pomoc i rozwianie wielu lekdw i watpliwosci.

o — chec przelania plandw sukcesyjnych na papier i ustalenie konkretnych etapéw
dokonywania tego procesu w dalszym ciggu nie cieszy sie duzg popularnoscia. Przedsiebiorcy wolg stawiac
raczej na swoj instynkt i wyczucie chwili. Ta ,ustna strategia” moze rodzi¢ jednak problemy zwigzane
z brakiem dostatecznego uregulowania spraw prawnych i finansowych, a nawet prowadzi¢ do konfliktéw
w rodzinie, co z pewnoscig nie sprzyja rozwojowi firmy. Pokazywanie, ze spisana strategia z jasno
okreslonymi celami i horyzontem czasowym nie jest marnowaniem czasu, a wysitkiem, ktory bardzo sie
opftaci, jest kluczowym zadaniem do wykonania w tym obszarze.

o — u podstaw przedstawionej powyzej postawy przejawiajgcej sie w braku checi wiekszosci
przedsiebiorcéw do tworzenia strategii sukcesyjnych stoi przekonanie, ze sukcesja odbedzie sie w sposdb
naturalny, z przyptywem chwili. Poleganie na swoim instynkcie i niecheci do planowania moze wynika¢ nie
tylko z niskiej profesjonalizacji samego procesu sukcesji, co z lekdw i obaw samych przedsiebiorcéw przed
przystowiowym ,zejSciem ze sceny”, co czesto odbierane jest jako stabos¢.

o — wybdr sukcesora, poza wielokrotnie podkreslanymi wiezami rodzinnymi,
oparty jest w duzej mierze na zaufaniu wyrazajgcym sie w przekonaniu, ze sukcesor nie zmarnuje
dziedzictwa wypracowanego wysitkiem nestora. Przyczyng takiego podejscia jest dos¢ silne emocjonalne
zwigzanie nestora z firmg, ktdrg traktuje nie tylko jako Zrédto zarobku, ale jako istotng cze$¢ swojego zycia.
Z tego faktu wyptywa réwniez zgtaszana przez wielu przedsiebiorcow nieche¢ do przekazywania firmy
w rece zewnetrznego, kompetentnego menadzera. Tym, czego poszukujg nestorzy w swoich nastepcach,
nie jest wiedza i dyplom prestizowej uczelni, ale zrozumienie dla dziatania i kultury organizacyjnej firmy
oraz udowodnienie swojego zaangazowania w prace na rzecz rozwoju przedsiebiorstwa.
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— nie tylko wybdér odpowiedniej osoby, ktéra przejmie firme, ale réwniez
zakomunikowanie jej tego w odpowiedni sposéb stanowi jedno z istotnych wyzwan w przeprowadzaniu
sukcesji. Przedsiebiorcy zgtaszali bariery komunikacyjne wynikajace z problemdéw z przekonaniem swoich
dzieci do zarzadzania firmg. W tym obszarze niezwykle potrzebne jest wsparcie psychologiczne czy tez
mediacyjne, ktére pozwoli znalez¢ rozwigzanie w tych trudnych sytuacjach, a w razie potrzeby pomoze
wytonié nowego kandydata na sukcesora.

— przedsiebiorcy zaktadajgcy swoje firmy w latach 90. XX w. o wiele bardziej premiuja
aktywnos¢ i dziatanie niz nawet najbardziej wysublimowang wiedze teoretyczng. Stad czesto pojawiat
sie pomyst mozliwosci ,stazowania sukcesora”, a wiec sprawdzenia go w dziataniu przed formalnym
objeciem steréw w firmie. Takie ,,praktyki” mogtyby odbywaé sie zaréwno w firmie nestora, jak i innym
przedsiebiorstwie. Plusem takiego rozwigzania jest uzyskanie przez nestora psychicznego zapewnienia,
Ze jego nastepca ,,da sobie rade”, oraz uswiadomienie samemu sukcesorowi, z jakimi obowigzkami bedzie
musiat sie mierzy¢.

— badanie pokazato, ze na drodze do przekazania firmy nastepcy wystepuje wiele
momentdw, ktdre generujg stres, leki oraz obcigzenie psychiczne. Dlatego przedsiebiorcy zwracali uwage,
ze przydataby sie im pomoc w zakresie odpowiedniego psychicznego nastawienia do tego procesu, choéby
w zakresie samego uswiadomienia nestorowi tego, czym tak naprawde jest sukcesja i pokazania mu
mozliwosci zagospodarowania swojego czasu po przekazaniu firmy.

— nadmierna biurokratyzacja procesu sukces;ji
to wedtug przedsiebiorcow prosta droga do odniesienia porazki w tym obszarze. Zwracajg wiec uwage
na dobre prawo, ktére raczej wytycza linie postepowania, a nie naktada obowigzku spetnienia licznych,
skomplikowanych procedur. W opiniach respondentéw obowigzujgca obecnie ustawa sukcesyjna nie
jest elementem utrudniajgcym ten proces. Wazne jednak, aby dodatkowe przepisy (np. podatkowe) nie
tworzyty niepotrzebnych przeszkdd i problemodw.
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