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Wprowadzenie

Transfer biznesu jest fazg w cyklu zycia biznesu, przedsigbiorstwa lub wtadciciela. Nie
dla kazdej firmy przeniesienie konczy si¢ sukcesem. Cz¢$¢ firm ,,umiera”, a zastgpuja je
nowe, lepiej dopasowane do potrzeb gospodarki. Transfer przedsigbiorstwa jest trudniej-
szy w firmach mniejszych, gdzie wlasciciel odgrywa dominujacg role.

W monografii eméwiene-zestang wybrane zagadnienia zwigzane z procesem przekazy-
wania biznesu w matych i $rednich firmach, ze zwrdéceniem szczegodlnej uwagi na sukce-
sje; uwypuklone zostaty dziatania umozliwiajgce sprawne jej przeprowadzenie.

Celem monografii jest przedstawienie jak najszerszego spektrum problemu sukcesji
w matych i §rednich przedsi¢biorstwach, zarowno od strony teoretycznej, jak i ukazania
aspektow praktycznych przekazania malej i sredniej firmy.

Monografia skierowana jest zarowno do przedsigbiorcow/wtascicieli matych i $rednich
firm, praktykow zajmujacych sie sukcesja, organizacji wspierajacych dziatalnos¢ przed-
sigbiorstw, jak i do studentéw oraz doktorantow kierunkéw ekonomicznych (potencjal-
nych sukcesorow, menedzerdéw firm).

W rozdziale pierwszym przeprowadzono teoretyczng probe przegladu definicji transferu
biznesu oraz skupiono si¢ na procesie sukcesji w matym i $rednim przedsigbiorstwie.
Wedhig badan OECD (2018) wiele matych i §rednich przedsigbiorstw bedacych w dobre;j
kondycji ekonomicznej upada w zwiazku z niewlasciwie przeprowadzonym transferem
firmy. Tymczasem poprawne przeniesienie wlasnosci na réznych etapach cyklu zycia
firmy ma istotne znaczenie nie tylko dla utrzymania zatrudnienia, zachowania wartosci
aktywow, ale takze dla zapewnienia ciagglo$ci procesow i relacji biznesowych. Moment
transferu jest takze dobra okazjg do przemyslenia strategii i modelu biznesowego, wyko-
rzystania pojawiajacych si¢ mozliwosci 1 ewentualnego wprowadzenia innowacyjnych
rozwigzan w réznych obszarach.

W rozdziale drugim monografii omoéwiono najczesciej wybierane przez przedsigbior-
stwa sektora MSP w Polsce formy przekazania firmy przez dotychczasowych wtasci-
cieli: sukcesje, wprowadzenie zewnetrznego zarzadu oraz sprzedaz. Zidentyfikowano
determinanty wyboru okreslonej formy, korzysci i zagrozenia zwigzane z kazda z nich,
jak rowniez scharakteryzowano fazy procesu przekazania firmy dla kazdej z form. Firmy
rodzinne stanowig szczegolng subpopulacje w sektorze MSP. W zwigzku z tym cze$é
opisow przebiegu procesu przekazywania wladzy lub wlasnosci firmy odnosi si¢ wtasnie
do tej grupy przedsigbiorstw — jak chociazby w przypadku sukcesji migdzypokoleniowe;j
w rodzinie.

Rozdziat trzeci monografii poswigcony zostal nowym rozwigzaniom zawartym w usta-
wie, dotyczacym ustanowienia zarzadu sukcesyjnego. Dzigki wprowadzonym zapisom
ustawowym ulatwiona zostata sukcesja prawna jednoosobowych dziatalnosci gospo-
darczych oraz przedsigbiorstw prowadzonych w ramach spotek cywilnych. Mimo ze
ustawa nie rozwigzuje wszystkich problemoéw wynikajacych z przekazania wiladzy
w firmie rodzinnej, to jednak regulacja ta w znaczacym stopniu utatwia kontynuowanie
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prowadzenia przedsiebiorstwa, szczegdlnie w zakresie aspektdw administracyjno-praw-
nych. Wprowadzenie ustawy nalezy uzna¢ za pozytywny krok w zakresie sukcesji,
bowiem dotychczas $mier¢ wiasciciela powodowata wykreslenie wpisu o prowadzo-
nej dziatalno$ci w rejestrze CEIDG, a takze wygasnigcie przyznanych przedsiebior-
stwu praw, np. koncesji 1 pozwolen oraz rozwigzanie wigkszosci umow 1 porozumien
handlowych.

W kolejnej cze$ci monografii opisano istotne, praktyczne aspekty zwiazane z wyko-
rzystaniem mechanizméw wprowadzonych ustawg o zarzadzie sukcesyjnym w listopa-
dzie 2018 roku. Dokonano analizy najwazniejszych rozwigzan, odpowiadajac m.in. na
pytania ,,czym jest zarzad sukcesyjny?”’; ,,jakie czynnosci moze wykonywac powolany
zarzadca sukcesyjny?”; ,,jakie sa najwazniejsze skutki podatkowe zwigzane z wprowa-
dzeniem w przedsigbiorstwie zarzadu sukcesyjnego?”’; a takze ,,dlaczego warto rozwa-
zy¢ wprowadzenie zarzadcy sukcesyjnego w firmie rodzinne;j?”’. Odpowiedzi na powyz-
sze pytania pozwola lepiej zrozumie¢ instytucj¢ zarzadu sukcesyjnego, a takze konse-
kwencji zastosowania tego mechanizmu w przedsi¢biorstwie, ktore podlega formalnemu
i praktycznemu przekazaniu wladzy w r¢ce sukcesorow.

Natomiast w rozdziale pigtym zwrdcono uwage na mozliwos¢ uzyskania wsparcia o 16z-
nym charakterze od organizacji i instytucji, wspomagajace poszczegdlne etapy procesu
transferu przedsiebiorstw (szczegolnie etap planowania sukcesji), jak rowniez przedsta-
wiono dostepne narzgdzia utatwiajace znalezienie potencjalnego sukcesora.

Mamy nadzieje¢, ze monografia przyczyni si¢ do podwyzszenia §wiadomosci przedsig-
biorcow oraz potencjalnych sukcesorow w zakresie istoty planowania transferu przed-
sigbiorstwa, a przysztym sukcesorom pozwoli takze rozpoczaé przygotowania do ptyn-
nego przejecia firmy i kontynuowania dziatalnosci.

Autorzy
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Rozdziat |
O pochodzeniu sukcesji wsréd MSP

1.1. Istota sukcesji w matych i srednich przedsiebiorstwach

Transfer biznesu uznawany jest za jeden z najbardziej krytycznych etapow w zyciu
matych firm, a z punktu widzenia catej gospodarki jeden z najbardziej palacych pro-
blemow w krajach OECD. Z perspektywy makro sa dwie przyczyny takiego stanu rze-
czy. Pierwszg jest starzenie si¢ populacji przedsiebiorcow w wielu krajach OECD. Na
przyktad w Japonii ponad 300 000 wiascicieli matych i srednich firm osiggnie wiek 70
lat w ciagu najblizszych pigciu lat, we Wloszech okoto 9% przedsigbiorcow ma ponad
70 lat. W Kanadzie okoto 50-60% wtascicieli firm przejdzie na emerytur¢ w latach
2017-2027, z kolei w Austrii 27% wszystkich MSP' w gospodarce przemystowej
powinno zosta¢ przekazanych w latach 2014-2023 (Business transfer..., 2018). Dodat-
kowo, w Europie Srodkowej i Wschodniej pierwsze pokolenie przedsigbiorcow, ktore
zatozylo swoje przedsigbiorstwa w okresie transformacji, zbliza si¢ do emerytury. Po
drugie, ciagle wysoki (30%) poziom nieudanych lub problematycznych transferéw biz-
nesu wsrod matych i Srednich firm powoduje, Zze rentowane i dobrze prosperujgce MSP
znikaja z rynku (Business transfer..., 2018). Ma to w skali makro ogromny wptyw na
wzrost PKB, zatrudnienie czy innowacyjnos¢ gospodarki. Na przyktad w Unii Europe;j-
skiej corocznie prawie 0,5 mIn MSP zmienia wlasciciela, a kazde z tych przedsigbiorstw
zatrudniajg $rednio 4 osoby. Jesli przyjmiemy, ze jedna trzecia z tych sukcesji si¢ nie
powiedzie, to moze zniknaé¢ z rynku okoto 150 tys. matych i $rednich przedsi¢biorstw
iaz 600 tys. pracownikow MSP straci prace (Entrepreneurship 2020 Action Plan, 2012).
Nalezy wiec zada¢ pytanie, czym jest sukcesja malej i $redniej firmy i dlaczego jest
to tak trudny proces dla MSP. Definicja w Stowniku Wyrazéw Obcych okresla sukce-
sje jako nastepstwo prawne, nabycie uprawnien, schedy, spadku, dziedzictwa (Stownik
1967, s. 487). Najczesciej sukcesja definiowana jest jako proces przekazywania wia-
dzy 1 wlasnos$ci przez dotychczasowego wiasciciela wybranym nastepcom (JeZak i in.,
2004). Sukcesja traktowana jest rowniez niekiedy jako cecha, gdy odnosi si¢ jg do firm
rodzinnych (Perz, Kaszuba-Perz, 2016). Wedlug A. Marjanskiego (2012), sukcesja jest
czesto traktowana jako cecha wyrdzniajaca (definiujgca) przedsigbiorstwo rodzinne,
gdyz dotyczy ona wigkszo$ci obszarow zarzadzania takim przedsigbiorstwem, tj. odnosi
si¢ do struktury wlasnosciowej, strategii przedsigbiorstwa, zasoboéw ludzkich czy kul-
tury organizacyjnej.

Sukcesja MSP jest ztozonym procesem, wymagajacym odpowiedniego planowania
i kompetencji. Ztozonos$¢ tego procesu wynika przede wszystkim z duzej liczby uczest-
nikow, charakteryzujacych si¢ odmiennymi oczekiwaniami (wlasciciel, sukcesor, pra-
cownicy, doradcy finansowi, zarzad, spadkobiercy) oraz z duzej réznorodnosci i zawi-
losci w przepisach regulujacych ten proces (kwestie podatkowe, spadkowe, darowizny,

' Mate i $rednie przedsigbiorstwa (przyp. aut.).
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tantiemy czy kwestie emerytalne). W tabeli 1.1 zostaly wymienione najwazniejsze ele-
menty zarOwno po stronie popytowej, jak i podazowej, ktore decydujg o zawitosci pro-
cesu transferu matych i $rednich firm.

Tabela 1.1. Kluczowe elementy procesu transferu biznesu w MSP decydujace o jego
ztozonosci

Strona popytowa Strona podazowa
e potencjalne niedobory w wysokos$ci popytu na | e rézne metody selekceji kandydatéw do trans-
firmy chetne do transferu feru biznesu
e rdzna jako$¢ popytu na transfer biznesu e wiedza, w jaki sposob rézne motywy posiada-
e roznice w konsekwencjach przejmowania nia firmy wplywajg na decyzje o jej transferze
firmy uzaleznione od wybranego modelu e wiedza o tym, jak prawidlowo wyceni¢ firmy
transferu kandydujace do transferu
e rozne metody wyceny firm kandydujacych do | e przygotowanie przedsigbiorcow do sukcesji
transferu e umiejetnosci negocjacyjne podczas sprzedazy
e przygotowanie spadkobiercow i nowych przedsigbiorstwa
wlascicieli e niewystarczajaca wiedza i $wiadomos$¢
e umiejetnosci negocjacyjne przy nabywaniu sprzedawcow
przedsigwzigcia e ograniczenia czasowe zwigzane z konieczno-
e wyzwania finansowe przy pozyskiwaniu $cig sprzedazy firmy w okreslonym terminie
przedsigbiorstwa e rozne motywacje do transferu biznesu
e zniechecajgce/zawile przepisy prawne e rozne strategie wyjscia wlasciciela z firmy
i podatkowe dot. nabywania dzialalnosci e zniechecajace/zawile przepisy prawne i podat-
gospodarczej kowe dot. sprzedazy firmy
o zakres odpowiedzialnosci strony kupujacej
za dziatania przedsigbiorstwa przed jego
sprzedaza
e niedostateczne kompetencje przedsig-
biorcze u kupujacego/ przejmujacego
przedsigbiorstwo

Zrédlo: opracowanie na podstawie Snijders i in. 2006.

Wedlug Ratajczaka (2015) mozna wymieni¢ kilka zasadniczych determinant, wptywa-
jacych na prawidlowo$¢ przeprowadzonego procesu sukcesji. Nalezg do nich m.in. per-
sonalna kontynuacja przedsi¢gbiorstwa, strategiczna kontynuacja przedsigbiorstwa, orga-
nizacyjna kontynuacja przedsigbiorstwa oraz finansowa kontynuacja przedsigbiorstwa
(patrz rys. 1.1).

Przez personalng kontynuacje przedsigbiorstwa rozumie si¢ przygotowanie sukcesora do
zarzadzania dotychczasowymi zasobami ludzkimi. W matych i $rednich przedsigbior-
stwach czesto najwazniejsi pracownicy w firmie to osoby wspotrzadzace lub pracujace
w przedsigbiorstwie od lat, pozostajace w bliskich 1 serdecznych relacjach z wlascicie-
lem. Rozpoczecie procesu sukcesji wzbudza u nich niepokoéj, co moze wplywac posred-
nio na innych pracownikéw. Dlatego tak wazne jest budowanie przez nowego nastepce
pozytywnego przekonania u najwazniejszych pracownikow odnosnie do kontynuacji
dotychczasowej polityki kadrowej, wynagrodzen czy polityki personalnej. Sukcesor
powinien rowniez stosowac sprawdzone metody z obszaru zarzadzania ludzmi i cieszy¢
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si¢ autorytetem wsrdd pracownikow. Warto, aby na tym etapie nastepca skorzystat z pro-
fesjonalnego coachingu, mentoringu lub doradztwa. Wazne jest to, zeby nastepca wdro-
zyt si¢ w dzialalnos¢ firmy jeszcze zanim oficjalnie ja przejmie.

Postep techniczny
nowe technologie

Patenty, licencje
wzory uzytkowe

Badania i rozwéj

Instytucije kredytujace

Rozwoj
technologiczny

Rynek
kapitatowy

Rozwoj

polityczno-prawny

Rynek zaméwien

Dostawcy

T

Determinanty
przedsiebiorstwa
— kontynuacja:

e personalna

e strategiczna
e organizacyjna
e finansowa

Rynek zbytu

Klienci,
konkurencja

Podatki

Prawo spadkowe

Prawo spétek

Rozwéj Rynek pracy Rozwoj
gospodarczy ) socjologiczno- ~ Struktura
Zasoby ludzkie kulturalny (Srednia) wieku
0
0 Zmiana wartosci
-=-- obszar bezposredni mmm ramy globalne

Rys. 1.1. Uwarunkowanie udanej sukcesji w MSP
Zrédlo: Ratajczak (2015).

Drugim waznym uwarunkowaniem udanej sukcesji w MSP jest strategiczna kontynuacja
przedsigbiorstwa. Chodzi o konieczno$¢ zapewnienia funkcjonowania firmy zgodnie
Z wezesniej przyjeta strategia, szczegolnie w trakcie procesu sukcesji, ale tez po pew-
nym czasie od jej zakonczenia. Wprowadzanie nowej (np. agresywnej) strategii dziata-
nia w trakcie przeprowadzania sukcesji moze zachwia¢ kazdym dobrze funkcjonujgcym
malym i §rednim przedsi¢biorstwem.

Trzeciag wazng determinantg udanej sukcesji w MSP jest kontynuacja organizacyjna
firmy. Dotyczy ona funkcjonujacych w firmie proceséw i dziatan operacyjnych, a przede
wszystkim proceséOw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami, zarzadzaniem procesami
dostaw i zamowien oraz z zarzadzaniem procesami finansowymi. Sukcesor powi-
nien by¢ bardzo dobrze zaznajomiony z dziataniami operacyjnymi, procesami i odpo-
wiedzialno$cia w przedsigbiorstwie. Powinien pozna¢ procesy i dzialania operacyjne
w przedsigbiorstwie jeszcze zanim dojdzie do sfinalizowania sukcesji i — co wazniejsze


Marzena
Komentarz w tekście
W monografii rysunki są podpisane Rys., a tabele: Tabela. Czy tak powinno być? Czy jednak jednolicie pełnym słowem albo skrótem?

http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

12

— kontynuowac dotychczasowe procesy i dziatania operacyjne w procesie sukcesji. Jesli
nastepca zdecyduje si¢ optymalizowac te procesy juz w trakcie przejmowania przedsig-
biorstwa, warto wowczas zastosowac podejscie procesowe rekomendowane przez np.
normy ISO-9001.

Ostatnim czynnikiem determinujacym udang sukcesj¢ w MSP jest finansowa kontynu-

acja przedsiebiorstwa. W trakcie procesu sukcesji nastepca powinien by¢ dobrze przygo-

towany do $§wiadomego korzystania z réznych istniejacych zrodet finansowania. Najbar-

dziej niepozadane sa dwa skrajne scenariusze zwigzane z brakiem finansowej kontynu-

acji przedsiebiorstwa, tj. asekuracyjne i bojazliwe zarzadzanie finansami (finansowanie

przez nastgpce dzialalnosci tylko z wykorzystaniem wiasnych $rodkéw) lub nadmierne

zacigganie kredytow i pozyczek na nowe inwestycje przez sukcesora. Aby finansowana

kontynuacja przedsi¢cbiorstw przebiegata prawidtowo niezbedna jest wigc dobra znajo-

mos$¢ narzedzi rynku kapitatowego przez sukcesora (lub wsparcie doradcy finansowego)

oraz szczegOlowa umowa miedzy sprzedajacym a nabywca regulujacg ich prawa i obo-

wiazki w zakresie finansoéw firmy, szczegolnie w okresie przejsciowym.

Mate i $rednie firmy w procesie planowania i realizacji procesu sukcesji napotykaja sze-

reg barier. Wedlug Kowalewskiej, Ratajczaka (2014) najbardziej typowymi barierami

dla mikro- i matych firm w procesie sukcesji s3:

e mata skala produkcji oferowanych produktow/ustug (nieatrakcyjnosc¢ dla inwestoréw);

e nieufno$¢ 1 hermetycznos¢ firmy w potaczeniu najczesciej z nepotyzmem w ewentual-
nych relacjach zewn¢trznych;

e brak odpowiedniego kapitatu finansowego;

e praca i dzialania oparte w duzej mierze na zywiotowos$ci i emocjach wilasciciela (duza
elastyczno$¢ kosztem braku standaryzacji proceséw zachodzacych w firmie);

e skupienie si¢ na danym produkcie i klientach czesto przy braku rozwoju;

e brak wykorzystania ewentualnego wsparcia w obszarach prawnych czy doradczych.

List¢ powyzszych barier mozna wedlug Lough (2018) rozszerzy¢ jeszcze o:

e trudnosci ze znalezieniem odpowiednich informacji;

e trudnosci ze znalezieniem wykwalifikowanego nastepcy;

e wyzwania regulacyjne, podatkowe i finansowe na poziomie makro;

e wyzwania zwigzane z obliczaniem wartosci firmy;

e niska jako§¢ lub niezadowalajaca dostgpnos¢ do organizacji wspierajacych biznes
w planowaniu sukcesji przez MSP;

e brak kompleksowej lub zintegrowanej wspotpracy publiczno-prywatnej w zakresie
planowania sukcesji MSP.

Likwidacja tych barier najczeSciej znajduje si¢ w gestii rzadéow 1 wiadz lokalnych

w danym kraju. Istniejg rozne sposoby, jakimi rzady moga wspiera¢ MSP w proce-

sie transferu biznesu, zarowno bezpos$rednio, jak i posrednio. Ponizej przedstawiono

wybrane przyktady aktywnosci panstwa w zakresie wsparcia procesow sukcesji w sek-

torze MSP (Koreen i in. 2019):

e wprowadzenie preferencyjnych stawek podatkowych dla MSP w przypadku sprzedazy
lub przekazania przedsigbiorstwa.
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Systemy podatkowe moga mie¢ znaczacy wpltyw na decyzje dotyczace MSP odnosnie
do decyzji i formy przeniesienia dziatalnosci gospodarczej. Niektore badania wykazaty
silny zwigzek miedzy wysokoscig podatkéw od spadku a decyzjg o sprzedazy lub prze-
kazaniu firmy spadkobiercy (Tsoutsoura 2015). Dlatego tez kilka krajow OECD wpro-
wadzito preferencje skierowane do MSP w obszarze podatkow od darowizn i spadkow,
aby przeciwdziata¢ niekorzystnym konsekwencjom podatkowym (patrz tabela 1.2).

Tabela 1.2. Ulgi podatkowe w procesie sukcesji MSP w wybranych krajach

Kraj Ulgi podatkowe zwigzane z sukcesja
Niemcy zwolnienie z podatku od darowizn i podatkéw od spadku, jezeli spadkobierca nadal
bedzie prowadzil przedsigbiorstwo i utrzyma poziom ptac na min. dotychczasowym
poziomie
Wegry ulgi dotycza spadkobiercow lub nabywcow majatkéw MSP w zakresie optat skar-

bowych oraz podatkow od darowizn; wielkos¢ ulgi zalezy od liczby pracownikow
i przychoddw ze sprzedazy netto przedsigbiorstwa.

Wtochy przekazywanie firm lub udzialéw matzonkowi/ potomkowi zwolnione jest z podatku
od spadkéw przez pigc lat, jezeli dziatalno$¢ przedsigbiorstwa jest kontynuowana (lub
w przypadku akcji, jesli pakiet kontrolny jest utrzymany)

Japonia ulgi polegaja gtownie na obnizeniu wartosci podlegajacej opodatkowaniu oraz odro-
czeniu platnosci podatku od spadkéw i darowizn

Holandia zwolnienie z podatku od spadkow dla przedsigbiorstw, ktore po przejeciu kontynuuja
dziatalno$¢ przez minimum pig¢ lat

Belgia ulgi w zakresie podatkow od darowizn, ustalane na szczeblu regionalnym

Zrédlo: Taxation of SMEs... (2015).

e kampanie informacyjne
Wiele krajow podjeto wysitki na rzecz krajowych kampanii informacyjnych, ktore
okazaty si¢ przydatne w informowaniu przedsigbiorcy o krokach niezb¢dnych dla uda-
nej sukcesji poprzez zwickszanie swiadomosci wérod przedsigbiorcow o koniecznosci
zaplanowania sukcesji. Wydano broszury, przeprowadzono seminaria, a takze osobiste
konsultacje, opracowano innowacyjne narz¢dzia cyfrowe, takie jak seminaria inter-
netowe 1 media spolecznosciowe. Rzady z krajow OECD i G20 wprowadzily liczne
inicjatywy w ostatnich latach. Na przyktad Finlandia — w celu dotarcia ze swojg kam-
panig do potencjalnych uczestnikow procesu sukcesji — uruchomita regionalne stowa-
rzyszenia i gminy, odnoszac w ten sposob bardzo dobre rezultaty (Viljamaa i in. 2015).

e dotarcie do wickszej liczby uczestnikdéw mogacych by¢ strong w procesie transferu
biznesu
W ostatnich latach wiele panstw wspiera zawieranie kontaktéw i wymiang informacji
z potencjalnymi uczestnikami procesu sukcesji w zakresie mozliwego przejecia ist-
niejacych firm, a takze prowadzi promocje przedsi¢biorczos$ci wérod wszystkich grup
interesariuszy, w tym wsrdd grup w niekorzystnej sytuacji i /lub niedostatecznie repre-
zentowanej, takie jak kobiety, mlodziez, migranci. Ponadto w wielu krajach powstaty
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rynki online dla gield biznesowych. Na przyktad, w Europie w 2010 r. utworzono
Europejskie Stowarzyszenie Transeo (http://www.transeo-association.eu/) zajmujace
si¢ transferem biznesu w sektorze MSP. Transeo promuje wymiang dobrych praktyk
miedzy ekspertami w celu stymulowania europejskiego rynku transferow MSP. Tran-
seo podnosi $wiadomos$¢ problemu przeniesienia dziatalnosci na poziomie regional-
nym, krajowym i europejskim oraz pracuje nad rozwigzaniami i projektami majacymi
na celu usprawnienie transferu przedsigbiorstw w skali europejskiej (Transeo AISBL
2019).

e zapewnienie odpowiednich warunkéw finansowania
Przejecie istniejacych firm czgsto wymaga kapitatu finansowego do zaptacenia ceny
sprzedazy lub przeprowadzenia niezb¢dnych inwestycji wkrétce po przejeciu firmy.
Dziatania wielu panstw zmierzaja do zmiany ustawodawstwa krajowego, aby osobi-
ste gwarancje kupujacego lub cztonkdéw jego rodziny byty wystarczajacym zabezpie-
czeniem dla uzyskania pozyczki bankowej na zakup przedsiebiorstwa. W niektorych
krajach jak np. w Japonii te osobiste gwarancje nie sg wystarczajace dla pozyskania
niezbgdnych $rodkow finansowych. Ponadto niektére panstwa podejmujg wysitki na
rzecz otwarcia bankoéw rozwoju lub publicznych instytucji finansowe zapewniajacych
szereg pozyczek typu mezzanine lub pozyczek celowych dla przejmujacych mate lub
$rednie przedsigbiorstwo, w tym rowniez dla specyficznych grup sukcesorow.

1.2. Sukcesja w matej i Sredniej firmie rodzinnej - szczegdlny
przypadek

Firmy rodzinne sg najstarszg formg prowadzenia biznesu. Pomimo tego, nie ma jednej
uznanej definicji przedsigbiorstwa rodzinnego. Najtatwiej zrozumieé, czym jest firma
rodzinna analizujac rys. 1.2.

Ciezki dzien...Najpierw zwolnilem
syna, pozniej jego matka zwolnila mnie...
potem jej ojciec zwolnil jq, a na koniec
jego zona zwolnila jego...

Cos czuje, ze przy kolacji
rozmowa nie bedzie si¢ kleic¢...

Rys. 1.2. Definicja firmy rodzinne;j
Zrédlo: Instytut Biznesu Rodzinnego (2017).
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W literaturze mozna znalez¢ liczne proby zdefiniowania firmy rodzinnej. Wérod bada-
czy nie uzgodniono jednej, ogodlnie akceptowalnej definicji. Zwigzane jest to z takze
z wieloscig kryteriow, jakie probuje si¢ w definicjach uwzglednié, jak rowniez z uwa-
runkowaniami lokalnymi/ regionalnymi. Trudno$¢ w uchwyceniu liczby (odsetka) firm
rodzinnych wsrdd przedsiebiorstw (takze w sektorze MSP) jest takze spowodowana
réznymi formami transferu, np. firma w pierwszym pokoleniu dokonujaca transferu
wewnatrzrodzinnego bedzie zaliczana do firm rodzinnych, natomiast transfer do pod-
miotu trzeciego powoduje, ze firma bedzie traktowana jako nierodzinna, co nie oznacza,
iz przy kolejnym transferze nie zostanie ona przekazana cztonkowi rodziny i stanie si¢
wowczas firmg rodzinna.

Jak wskazano w raporcie (Kowalewska A. (red.), s. 56-58) wérdd najczeséciej wska-
zywanych kryteriow definicyjnych wystepuje kryterium wlasnosci lub zarzadzania.
Zaproponowano zatem klasyfikacje definicji na podstawie kryteriow strukturalnych,
subiektywnych, funkcjonalnych, transferu miedzypokoleniowego i mieszanych. W Pol-
sce kryterium transferu mi¢dzypokoleniowego odnosi si¢ relatywnie do niewielu firm
rodzinnych. Rodzime przedsi¢biorstwa rodzinne znajduja si¢ obecnie na etapie zmiany
pokoleniowej, poniewaz wiele z nich zaczynato swoja dziatalno$¢ okoto 30 lat temu,
w czasie lub krotko po transformacji ustrojowej. Niemniej, firmy rodzinne stanowig
powazng grupe podmiotow stanowigcych podstawe ustroju gospodarczego Polski.
W zalezno$ci od przyjetej definicji 1 kwalifikacji firmy jako rodzinnej, populacja ta obej-
muje od 36-78% firm sektora MSP (Kowalewska A. (red.), 2009, ss. 64—65). Probe upo-
rzadkowania poje¢ odnoszacych sie do firm rodzinnych podjeta E. Wiecek-Janka (2016),
prezentujac typologie Gravesa, Stena, Basco i Jose, Dyera, Kleina i Bella, Dekkera,
Sharmy, Surdeja i Wacha, jak rowniez podejscie uwzgledniajace transfer miedzypoko-
leniowy. Ten przeglad stanowi dobry punkt wyjscia do dalszych badan firm rodzinnych.
Badania przeprowadzone przez Instytut Biznesu Rodzinnego (Lewandowska A. i inni,
2016) wskazaty, ze 36% firm w Polsce jest wyraznie rodzinnych, co oznacza samo-
uznanie firmy za rodzinng. W badaniu wyrézniono 5 poziomow definicyjnych: poziom
5 — przedsi¢biorstwa potencjalnie rodzinne; poziom 4 — przedsigbiorstwa z tozsamo-
$cig rodzinng, poziom 3 — jednopokoleniowa firma rodzinna, poziom 2 — firma rodzinna
u progu sukcesji oraz poziom 1 — wielopokoleniowa firma rodzinna (A. Lewandowska
iinni, 2016) (patrz: rys. 1.4).

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci (2009) definiuje przedsigbiorstwo rodzinne
jako podmiot, w ktérym ,,co najmniej dwdch cztonkow rodziny wspdlnie pracuje
w przedsigbiorstwie, a co najmniej jeden z nich ma istotny wptyw na zarzadzanie. Czton-
kowie rodziny posiadaja tez znaczace lub wigkszoSciowe udziaty w przedsigbiorstwie”.
Z kolei wedlug Sutkowskiego 1 Marjanskiego (2011), aby moc uznaé przedsigbior-
stwo za rodzinne, to kontrola wlasno$ciowa lub/i zarzadzanie podmiotem musi pozo-
sta¢ w rekach przedstawicieli rodziny, a w prowadzeniu firmy musi by¢ zaangazowany
minimum jeden cztonek rodziny. Jedna z najbardziej popularnych definicji przedsig-
biorstwa rodzinnego jest definicja zaproponowana przez grupg ekspertow Europejskiego
Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego (Klimek 2016). Firmy rodzinna charakteryzuje si¢
nastepujacymi cechami:
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a) wickszos¢ glosow jest w posiadaniu osoby (0sob) fizycznej, ktora zalozyta firme lub
nabyta udziaty w firmie, lub w posiadaniu jej matzonka, rodzicow, dzieci lub bezpo-
srednich spadkobiercow dzieci;

b) glosy wiekszosciowe mogg by¢ bezposrednie lub posrednie;

¢) przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny lub krewny jest zaangazowany w zarza-
dzanie lub administrowanie firma;

d) w przypadku spotek notowanych na gietdzie mowi si¢ o firmie rodzinnej, jesli rodzina
zatozyta lub nabyta udziaty w firmie lub potomkowie posiadajg 25% glos6w wynika-
jacych z posiadanego kapitahu.

5%
— wszystko
€O ponizej
oraz przebyta
sukcesja

Poziom 1. Wielopokoleniowa firma rodzinna
Firmy rodzinne, ktore zrealizowaly co najmniej jeden transfer
miedzypokoleniowy.

19%
wszystko co powyzej
oraz zaangazowanie
— co najmniej 2 0sob
z rodziny

Poziom 2. Firma rodzinna u progu sukcesji

Pojawia si¢ zaangazowanie przynajmniej dwoch oséb

w codzienne zarzqdzanie i zaangazowanie czlonka rodziny
w dzialania zarzqdu ze sprecyzowanq intencjq sukcesji

27% Poziom 3. Jednopokoleniowa firma rodzinna
co najmniej 1 osoba z rodziny ma Nastepuje zaangazowanie przynajmniej jednej osoby
wigkszo$¢ udzialow oraz wplyw na w zarzqdzanie operacyjne w przedsiebiorstwie i wspolplanowanie
— planowanie dtugofalowe strategiczne.

Poziom 4. Przedsigbiorstwa z tozsamoscia rodzinng
36% Nastepuje dostrzezenie rodzinnosci w biznesie i ksztattowanie
— samouznanie firmy za rodzinng tozsamosci rodzinnej, ktére przejawia si¢ w samouznaniu firmy
Jjako rodzinnej przez rodzing wlasciciela.

92% Poziom 5. Przedsigbiorstwa potencjalnie rodzinne
— wigkszo3¢ udzialow w rekach Przedsigbiorstwa charakteryzujq si¢ wskazaniem obiektywnym,
prywatnych

Jakim jest wlasnos¢ w rekach rodziny.

Zrédio: A. Lewandowska (red.) 2016, s. 12—13.

Firmy rodzinne pochodza w zdecydowanej wickszosci z sektora mikro-, matych i §red-
nich przedsigbiorstw. Glowna ich zaletg jest dtugoterminowy horyzont dziatania, przed
co tworzg dlugotrwale wiezi z pracownikami, klientami, dostawcami i cztonkami spo-
tecznosci lokalnej (Prowadzenie rodzinnej firmy..., 2017). Firmy rodzinne cechujg si¢
rowniez unikalng kulture bazujaca na wartosciach promowanych przez interesariuszy
rodzinnych, takich jak: wysoki poziom zaufania wobec firmy oraz wysoka jako$¢ ofe-
rowanych ustug czy produktow (Sutkowski, 2013). Firma rodzinna charakteryzuje si¢
intencjg przekazania jej nastgpnemu pokoleniu, co dodatkowo stymuluje odpowiedzial-
no$¢ firmy rodzinnej. Dlatego firmy rodzinne rozwijaja si¢ w bardziej zrbwnowazony
sposob, dazac do realizacji celow diugoterminowych (Kowalewska i in., 2009).
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Procesy sukcesji w matej firmie rodzinnej owiane sg kilkoma mitami. W tabeli 1.3 przed-
stawiono siedem iluzji, jakie towarzyszg najczeséciej sukcesji matych firm rodzinnych.

Tabela 1.3. Siedem mitow sukcesji w malej firmie rodzinnej

Mit Rozwigzanie

1. Zawsze w pelni sit | Przedsigbiorcy nie lubig mysle¢ o whasnej kondycji psychofizycznej
i sprawach ostatecznych, tak jakby w glebi duszy mieli nadzieje, Ze sta-
ro$¢ 1 $mier¢ ich oming.

2. Sukcesji nie da si¢ Firma rodzinna jest czgsto putapka emocjonalng — nerwy w pracy, nerwy
przeprowadzi¢ bez | w domu. Przedsi¢biorcy boja si¢ rozmawiaé o sukcesji, gdyz uwazaja,
nerwow ze wigze si¢ ona z wielkim stresem. Tymczasem zaplanowanie sukcesji

i szczere rozmowy prowadza do uspokojenia

3. To musi by¢ Wigkszos¢ przedsigbiorcow, myslac o sukcesji, na swoim miejscu widzi
sukcesor tylko nastepcoOw (me¢zczyzn). Tymczasem kobiety rowniez $wietnie radza
sobie na stanowiskach zarzadczych i sg chetne do przejmowania wladzy
w firmach.
4. Sukcesja nie musi Sukcesja moze przebiegaé etapami, dzigki czemu senior stopniowo bedzie

by¢ natychmiastowa | oddawac wladze w firmie. Jednocze$nie moze on zachowa¢ mozliwosé
zarzadzania majatkiem

5. Sukcesja to wylacz- | Tymczasem jest ona rowniez wazna dla pracownikow i interesariuszy
nie sprawa rodziny | firmy — oni takze powinni by¢ w jej planie uwzglednieni

6. Spisany plan zata- Niektorzy przedsigbiorcy uwazaja, ze spisanie planu sukcesji to juz

twia sprawe potowa sukcesu. Tymczasem jest to jedynie pierwszy, maty krok. Musi po
nim nastapi¢ dialog ze wszystkimi interesariuszami procesu, a nastepnie —
konsekwentna realizacja zatozen

7. Musz¢ zatozy¢ Sukcesja w gronie rodziny to nie jest jedyne wyjscie. Alternatywa moze
dynasti¢ biznesowa | by¢ przekazanie firmy menedzerowi spoza rodziny lub sprzedanie
biznesu.

Zrédio: Thinktank (2014)

Z uwagi na ztozono$¢ i wielkowymiarowo$¢ Stepniewska (2013) wyrdznia siedem klu-
czowych etapéw w procesie planowania sukcesji w firmy rodzinne;.

Pierwszym elementem planowania sukcesji jest zaangazowanie w jej proces wszystkich
czlonkéw zwigzanych z rodzing. Wedhug Stepniewskiej (2013) czesty btad popelniany
na tym etapie planowania sukcesji polega na zbyt malym zainteresowaniu sukcesja
ze strony seniorow. Wazne jest rowniez, aby rodzice odpowiednio wczesniej zadbali
o wychowanie dzieci. Od najmlodszych lat mtody nastepca obserwuje prace rodzicow:
widzi, czym si¢ zajmuja, styszy o sukcesach, ale jest tez $wiadkiem porazek. Istotne,
aby przekazaé dziecku, iz praca w rodzinnej firmie to nie tylko ci¢zki obowiazek, ale
roOwniez pasja i miejsce realizowania swoich marzen.

Drugim elementem niezbednym do przeprowadzenia skutecznej sukcesji jest wycho-

wanie i wykreowanie nastepcy. Sukcesja zaczyna si¢ wiele lat przed przekazaniem wia-
dzy 1 wlasno$ci w firmie rodzinnej, czesto z chwilg narodzin nastgpcy. Nalezy zadbaé
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w wychowaniu syna czy corki o przekazanie rodzinnych wartosci. Ponadto sukcesor
musi mie¢ mozliwo$¢ sprawdzenia swoich umiejetnosci juz we wezesnych latach, np.
zarzadzajac wlasnym zespotem w ramach niewielkiego projektu.

Trzecim elementem, ktory koniecznie musi by¢ zawarty w planie sukcesji, sg kryteria
wyboru wlasciwego nastepcy. Niekiedy warto skorzysta¢ z pomocy firmy rekrutacyj-
nej, ktora pomoze w stworzeniu zestawu pozadanych cech i umiejetnosci sukcesora.
Kolejnym problemem jest okreslenie kryteridow gotowosci sukcesora do przejecia firmy.
Wedtug Stepniewskiej sa to wiedza zdobyta poprzez edukacje, posiadana wiedza prak-
tyczna, zdolno$¢ do bycia przywodcg oraz spojrzenie na sprawy sukcesji z dystansem.

Czwartym elementem jest wybor momentu sukcesji. Kazdy przedsigbiorca zastanawia
si¢ nad najlepszym momentem na sukcesj¢. Ten moment jest dla kazdego przedsig-
biorstwa inny, bo kazdy biznes jest inny. Wedlug Stepniewskiej najbardziej dogodnym
momentem bylby czas, gdy senior wkracza w okres zmeczenia, znuzenia, wyczerpania
sprawami firmowymi, a nastepca jest w petni sit i checi do przejecia firmy. Cho¢ nie
ma jednej, najlepszej, 1 uniwersalnej metody ma okreslenie wlasciwego momentu na
przekazanie firmy, to jednak lepiej jest ja scedowa¢ w warunkach stabilizacji na rynku
1 wowczas, gdy firma znajduje si¢ w zadowalajacej sytuacji finansowej. Kryzys rynkowy
lub np. zagrozenie upadtoscia firmy moze okaza¢ dla sukcesora sytuacjg zbyt trudng do
opanowania na poczatku swojej kariery zarzadczej.

Piatym elementem jest okreslenie formalnoprawnych warunkéw sukcesji. W tym eta-
pie niezbedne jest dostosowanie optymalnych rozwigzan prawnych i podatkowych do
konkretnego przedsigbiorstwa. Odnosi si¢ to zardbwno do metod finansowania, jak i do
metod sukcesji. Wazne jest rowniez doprecyzowanie polityki kadrowej po sukces;ji, stra-
tegii po sukcesji, jak i roli seniora po zakonczeniu procesu sukcesji. Czy zbywajacy
przedsigbiorstwo bedzie uczestniczyt dalej w zarzadzaniu firma czy nie? Na tym etapie
nalezy tez okresli¢ warunki wynagrodzenia seniora. Spokoj finansowy przedsiebiorcoOw
moze by¢ osiagniety tylko poprzez odpowiednie zaplanowanie finansowania emerytury
wilascicieli. W ramach opracowanego planu nestor ustala, na jakich zasadach wychodzi
z firmy oraz za co i jaka kwote powinien otrzymac.

Sz6stym, niezwykle istotnym, elementem jest komunikacja z pracownikami firmy. Doty-
czy to wszystkich pracownikow, zaréwno tych bioracych czynny udzial w planowaniu
1 wdrazaniu planéw sukcesji, jak i tych biernych pracownikow. Brak jasnej komunikacji
na linii zbywajacy — pracownicy moze prowadzi do spekulacji i ztej atmosfery w pracy,
co moze przetozy¢ si¢ na nizszg jakos¢ pracy. Komunikacja z pracownikami powinna
polega¢ na regularnym przekazywaniu informacji o planach sukcesji oraz na aktualizo-
wanie informacji co do potencjatu poszczegolnych pracownikdéw i ich roli w przysztych
strukturach firmy.

Siodmym elementem skutecznej sukcesji jest zaplanowanie i zorganizowanie alter-
natywnych zaje¢ dla seniorow. Nestor sprzedajac firme lub przekazujac jg nastepcy
zaczyna cierpie¢ na nadmiar czasu, ktorego nigdy nie miat. Warto na tym etapie pomoc
seniorowi zagospodarowac ten wolny czas. Mozna zacheci¢ go do zrealizowania pry-
watnych planéw/marzen, na ktore nie miat wczesniej czasu. Pewnym rozwigzaniem jest
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roOwniez zaproponowanie nestorowi funkcj¢ doradcy strategicznego w firmie. Nalezy
jednak pamigtaé, aby nie petnit on zadnych funkcji zarzadczych.

Ztozonos¢ 1 wieloetapowo$¢ procesu sukcesji sprawia, ze trudno jest okresli¢, czy malg
firme¢ rodzinng mozna uznac za gotowa do transferu biznesu. Narze¢dziem bardzo pomoc-
nym w okresleniu stanu gotowosci do sukces;ji jest lista kontrolnych pytan w zakresie
strategii oraz pytan do sukcesora i prezesa ustgpujacego (patrz tabela 1.4). Im wiecej
odpowiedzi twierdzgcych, tym firma lepiej przygotowana jest do transferu biznesu.

Tabela 1.4. Zestaw| . . adnien i pytan sprawdzajacych gotowos¢ do sukcesji w matej
firmie rodzinne;j

Lista Kontrolna Sukcesora

1. Trzy do pigciu lat do§wiadczenia poza rodzinnym biznesem.
. Trening pod nadzorem godnych zaufania mentoréw spoza rodziny lub poza rodzinnym
biznesem.
3. Dodatkowa edukacja, np. programy uniwersyteckie z zarzadzania.
4. Opracowana $ciezka rozwoju zawodowego.
5. Cwiczenia w budowaniu zespohu, praca w grupie zadaniowej lub wspélne podréze z innymi
menedzerami.
6. Zmiany w typach wykonywanych zadan/ treningi w ré6znych oddziatach firmy.
7. Zaangazowanie w rozne procesy biznesowe (spotkania zarzadu, sesje planowania strategicz-
nego, przyjecia i ceremonie firmowe itd.).
8. Wspdlne z nestorem opracowanie strategii rozwoju firmy.
9. Autonomiczna odpowiedzialno$¢ za straty i zyski.
10. Wypelnianie zadan, ktore oferuja rozwdj konkretnych umiejetnosci, takich jak sprzedaz, marke-
ting, finanse, produkcja itp.

[\

Lista Kontrolna Prezesa Ustepujacego

1. Czy jestem w pelni zaangazowany w sukcesje rodzinng?

2. Czy stanowi ona jedno z moich marzen?

3. Czy mdj malzonek i ja bedziemy zabezpieczeni finansowo po przejsciu na emeryture?

4. Czy mam przygotowany plan strategiczny dla firmy?

5. Czy wybratem naste¢pce i ustalitem datg¢ odejscia na emeryture?

6. Czy mdj matzonek i ja zakonczyliSmy przygotowanie planu zabezpieczenia majatku?

7. Czy wierzg w to, ze po przej$ciu na emeryture czeka na mnie duzo wyzwan i cieckawych
zdarzen?

8. Czy odkrylem nowe wyzwania lub zainteresowania, ktore mnie pochtong?

9. Czy jestem gotowy pozwoli¢ moim nast¢pcom na podejmowanie nowego biznesowego ryzyka?

10. Czy akceptuj¢ styl mojego nastepcy w zarzadzaniu firmg oraz fakt, ze on lub ona beda wprowa-

dzali do biznesu nowe zasady?
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Lista Kontrolna Strategii Miedzypokoleniowej

1. Czy wiem, jakie mamy gléwne zasoby w firmie, dzigki ktérym zbudowalismy przewage
rynkowa?

2. Czy te atrybuty, zasoby beda tez miaty znaczenie w kolejnych 10 latach?

3. Czy rynki, na ktorych dziata nasza firma, majg perspektywe wzrostu?

4. Czy zespot najblizszych mi 0sob jest otwarty na zmiany?

5. Czy kolejne pokolenie ma swoja wizj¢ rozwoju? Czy moze o niej otwarcie rozmawiac z poko-
leniem zatozycieli?

6. Czy kolejne pokolenie ma pokor¢ do uczenia i odwage do dziatania?

7. Czy firma ma opracowana strategie rozwoju, ktorg akceptuja oba pokolenia?

8. Czy rentownos¢ realizowana przez biznes zaspakaja potrzeby wiascicieli?

9. Czy biznes jest zdywersyfikowany i daje bezpieczenstwo rodzinie wtascicieli?

10. Czy rodzina wtascicieli ma wdrozone mechanizmy tadu rodzinnego, ktore skutecznie chronig

firm¢ od potencjalnych konfliktéw rodzinnych.

Zrédlo: Instytut Biznesu Rodzinnego (2017).

Przy ocenie planowania i sukcesji matych firm rodzinnych wielu ekspertow wskazuje na
irracjonalne zachowanych tych podmiotéw czy wrecz postgpowanie wbrew zaleceniom
doradcow. Nalezy bowiem pamietac, ze rodzinne struktury nie sg rezultatem ztozonosci
rodziny i biznesu oraz tego, jak rodziny mysla o swoich firmach (Lewandowska i in.,
2017). Bardziej pomocna w rozumienie firmy rodzinnej i zaplanowaniu sukcesji z suk-
cesem jest wiedza z psychologii, kognitywistyki niz z nauk o zarzadzaniu.

1.3. Sukcesja w sektorze MSP w Polsce: problem czy wyzwanie?

W Polsce sektor MSP odgrywa istotng role w gospodarce. Rozwoj sektora mikro-,
matych i Srednich firm przedstawiono w tabeli 1.5.

Polski sektor przedsigbiorstw jest zdominowany przez mikroprzedsigbiorstwa (96,5%
wszystkich przedsigbiorstw), ktore charakteryzuje pozytywny trend rozwojowy: na
przestrzeni ostatnich lat ro$nie ich liczba, warto$¢ produkcji, przychody, naktady inwe-
stycyjne, liczba pracujacych i zatrudnionych (PARP 2019). Oprocz mikrofirm w Polsce
jest az 54 tys. matych firm (3% polskiego sektora przedsigbiorstw) oraz ponad 15 tys.
$rednich firm (0,7% wszystkich firm). Mate i $rednie przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢
przede wszystkim rosngcym udziatem w tworzeniu PKB, tj. ich udzial w PKB w latach
2008-2016 wzrost z 47,2% do 49,8% (PARP 2019). Wazne jest tez znaczenie sektora
MSP dla polskiego rynku pracy. Dla prawie 70 proc. wszystkich pracujacych w przed-
sigbiorstwach miejscem pracy sa mikro-, mate i $rednie przedsigbiorstwa. Z raportu
PARP wynika, Zze wzrost liczby miejsc pracy w ostatnich latach nie wptynat na zmiang
struktury liczby pracujacych w przedsigbiorstwach, tj. najwiecej miejsc pracy oferuja
mikrofirmy (prawie 40%) 1 duze przedsi¢biorstwa (ponad 30%) (PARP 2019).
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Tabela 1.5. Przedsi¢biorstwa sektora MSP w wybranych latach — podmioty zarejestro-
wane w systemie REGON (dane w tys.)

Rok Liczba przedsigbiorstw Rok Liczba przedsigbiorstw
1991 4942 2007 3680,9
1993 1980,7 2009 3737,8
1995 2093,1 2011 3865,1
1997 25464 2013 4065,7
1999 30074 2015 3768,6
2001 3319,9 2017 38972
2003 3576,5 2019 4010,2
2005 3610,9

Zrédlo: Wielgus G., Rozwoj sektora matych i rednich przedsigbiorstw w Polsce, Prace Komisji Geo-
grafii Przemyshu, Warszawa—Krakow, 2006 oraz Kwartalna informacja o podmiotach gospodarki naro-
dowej w rejestrze REGON za wybrane lata.

Wigkszos$¢ polskich przedsiebiorcow w sektorze MSP prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza
jako osoba fizyczna na podstawie wpisu do Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatal-
nosci Gospodarczej (CEIDG). W rejestrze wpisanych jest ponad 2 mln aktywnych przed-
sigbiorcow. Wykonywanie dziatalno$ci gospodarczej na podstawie wpisu do CEIDG
skutkuje tym, Zze przedsigbiorstwo jest Scisle zwigzane z prowadzaca je osobg i podobnie
jak w spotce cywilnej takie przedsiebiorstwo nie ma odrebnej od swego wilasciciela oso-
bowosci prawnej. Taki status ogromnej wigkszosci polskich firm powoduje, ze zagroze-
niem dla ich bytu jest $mier¢ lub powazna choroba przedsi¢biorcy. Az 800 takich firm
co miesigc jest wyrejestrowywanych z CEIDG z powodu $mierci wlasciciela. Jeszcze
powazniejszym problemem jest wiek przedsiebiorcow, tj. 230 tys. wihascicieli tych firm
ukonczylo 65 lat i problemu sukcesji staje si¢ jednym z najbardziej palacych do rozwigza-
nia w najblizszych latach (Ministerstwo Przedsigbiorczosci i Technologii 2019).

Wedhug najnowszych badan KPMG (2019) analizujacych plany transakcyjne i rozwo-
jowe wsrod polskich matych i $rednich przedsigbiorstw, mozna wnioskowac, iz dla
ponad potowy MSP (56% ankietowanych) gtdéwnym sposobem rozwoju jest sukcesja, tj.
przekazanie przedsigbiorstwa kolejnemu pokoleniu (rys. 1.3).

Ponadto prawie jedna czwarta wilascicieli MSP wskazata, iz w planach rozwoju swojego
biznesu rozwaza przeprowadzenie transakcji M&A (ang. mergers and acquisitions),
czyli fuzji. Z kolei co dziesigty wlasciciel matej i $redniej firmy przewiduje sprzedaz
swojego przedsigbiorstwa w najblizszym czasie.

Ankietowani przedsigbiorcy matych i $rednich firm wskazali rowniez na preferowane
formy sukcesji. Prawie % wiascicieli MSP zamierza przekazaé zarzadzanie firma lub
wlasnos$¢ do firmy kolejnemu pokoleniu. Zdecydowanie rzadziej (co pigty badany) pre-
feruja oni sukcesje w postaci przekazania strategicznego nadzoru nad firma (Sprzedaz,
sukcesja..., 2019). Az 10% badanych przedsigbiorcow matych i $rednich firm, ktérzy
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nie chcg lub nie moga przekaza¢ firmy kolejnemu pokoleniu, zdecydowanie preferuje
sprzedaz przedsigbiorstwa trzeciemu podmiotowi,

60
50
40
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0
przekazanie firmy nastgpnemu pokoleniu rozwoj spotki przez akwizycje sprzedaz firmy w ciagu 3 najblizszych lat
Rys. 1.3. Trzy najwazniejsze plany rozwojowe MSP w 2019 roku (% respondentow)
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie Sprzedaz, sukcesja, ..., 2019.

W przypadku, gdy przedsiebiorstwo otrzymatoby propozycje zakupu firmy od podmiotu
trzeciego, wowczas wilasciciel matej i $redniej firmy najchetniej sprzedatby pakiet mniej-
szo$ciowy i1 nadal pracowat oraz rozwijal swoje przedsigbiorstwo. Dopiero druga prefe-
rowana opcja jest sprzedaz 100% udziatéw wraz z oferta pozostania w spotce w okresie
przejsciowym lub catkowita sprzedaz z natychmiastowym odej$ciem ze spotki — jako
trzecia najchetniej wybrana forma sprzedazy podmiotowi trzeciemu. Co ciekawe bada-
nia KPMG (2019) wskazuja, iz prawie '/, badanych przedsigbiorcow, ktérzy zbyliby
swoje przedsicbiorstwa, uzyskane $rodki zainwestowalaby w rozpoczecie nowej dzia-
falno$ci w analogicznej lub zupehiej nowej branzy.

Powyzsze badania wskazuja na stosunkowo wysoka §wiadomo$¢ i plany w zakresie
sukcesji wéroéd wiascicieli matych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce. Jest to szcze-
gblnie wazne, gdyz problem sukcesji w Polsce jest czym$ nowym, przede wszystkim
ze wzgledu na uwarunkowania historyczne. Zdecydowana wiekszos$¢ polskich matych
firm powstata w pierwszych latach po transformacji gospodarki w 1989 roku. Az 89%
polskich przedsigbiorstw nalezy do pierwszego pokolenia. Wzrost odsetka najstarszych
firm, tj. powyzej 20 lat, jest zatem zjawiskiem naturalnym. W zwigzku z tym w nadcho-
dzacych latach przeniesienie dziatalno$ci gospodarczej stanie si¢ jednym z najpowaz-
niejszych wyzwan stojacych przed polskim biznesem.
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Rozdziat Il
Podaj dalej, czyli o formach przekazania firmy nastepcom
i determinantach ich wyboru

2.1. Sukcesja - najczesciej wybierana forma przekazania firmy
rodzinnej

Zarowno w firmach duzych, jak i reprezentujacych sektor MSP nastepuje taki moment,
kiedy dotychczasowi wtasciciele podejmuja decyzje o wycofaniu si¢ z czgsci dziatan
zarzadczych lub catkowitym rozstaniu z firmg. Moga by¢ one podyktowane osobistg sytu-
acja wiasciciela (np. pogorszenie stanu zdrowia, podeszty wiek), sytuacja wewnetrzng
firmy (np. osiagneta ona status ready to sell, potrzeba zdecydowanych zmian, ktére sku-
teczniej wprowadzi zewngetrzny zarzad), czy warunkami ekonomicznymi na rynku, na
ktoérym firma funkcjonuje (np. konieczno$¢ zamknigcia, bo firma nie poradzita sobie
z konsekwencjami kryzysu, korzystna oferta sprzedazy czgsci lub catosci firmy ztozona
przez konkurenta/ inwestora zewngtrznego).

Sa firmy, ktére powstajg przede wszystkim po to, aby wzglednie szybko zosta¢ sprze-
dane z zyskiem (Warrillow, 2012). Dla niemal 15% polskich startupow, gtéwnym celem
ich zalozycieli w momencie rozpoczynania dziatalnosci, jest sprzedaz firmy (Diagnoza
ekosystemu startupow w Polsce, 2016). Sg réwniez firmy dlugowieczne (najczgsciej
firmy rodzinne), dla ktorych wazna jest kontynuacja dziatalnosci i ktorych tozsamo$é
tworzona jest przez wiascicieli latami, w kolejnych pokoleniach (Kuta i in., 2017).

Zarowno wowczas, gdy zalozyciele nastawieni sa na szybkie rozstanie z firma, jak
i wtedy, gdy jest ona na state wpisana w zycie wlascicieli i ich rodzin, jej przekazanie
nastepcom wymaga odpowiedniego przygotowania. Co oczywiste, w kazdym przypadku
przebieg procesu bedzie si¢ r6zni¢. Niemniej w obu, powinien by¢ odpowiednio zapla-
nowany 1 systematycznie realizowany (o fazach procesu przekazywania firmy w dalszej
czesdcei rozdziatu). W duzym uproszczeniu, przekazanie firmy przez dotychczasowych
wilascicieli nastepcom moze odbywac si¢ w formie sukcesji, wprowadzenia zewngtrz-
nego zarzadu oraz sprzedazy czesci lub catosci firmy.

Sukcesja wyrdznia przedsiebiorstwa rodzinne sposrod ogotu przedsigbiorstw (Marjan-
ski, 2012, s. 10). Polega na stopniowym przekazaniu firmy przez nestora sukcesorowi
— osobie z grona najblizszej rodziny. Dokonywanie si¢ sukces;ji jest dlugotrwatym pro-
cesem, w ktorym przejecie firmy przez nastepce stanowi jego koncowy etap (Wiecek-
-Janka 2013, s. 121; Steier, Miller, 2010). Przejecia przedsigbiorstw przez nastgpcow,
ktorzy wezesniej nie byli przygotowywani do tej roli, cho¢by w wyniku nagtej $mierci
wlasciciela, literatura przedmiotu nazywa ,,incydentami sukcesyjnymi”, a przejmuja-
cych — raczej spadkobiercami anizeli sukcesorami (Orzechowski, 2011, s. 115).

Sukcesja jest jednym z najbardziej ztozonych, wieloetapowych i dtugotrwatych pro-
cesOw zachodzacych w przedsigbiorstwach. Zaczyna si¢ na dlugo wczesniej anizeli
wybor sukcesora, a konczy w momencie ostatecznego ustgpienia z roli przywodcy
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dotychczasowego wiasciciela 1 przekazania wilasnosci firmy nastepcom (Lambrecht,
Donckels, 2006). Odbywa si¢ na wielu ptaszczyznach — obejmuje przeniesienie na suk-
cesora prawa wilasnos$ci do firmy, legitymizacje jego wtadzy, przekazanie wiedzy (w tym
wiedzy ukrytej) oraz warto$ci stanowigcych o wyjatkowosci firmy i jej pozycji konku-
rencyjnej (Lewandowska, 2015).

Odpowiednie zaplanowanie i przeprowadzenie procesu sukcesji moze determinowac
przetrwanie 1 rozwoj firmy, a w przypadku firm rodzinnych — takze pozabiznesowe rela-
cje pomigdzy cztonkami rodziny (Dyck et al., 2002; Burkart, Panunzi, Shleifer 2003;
Erven, 2004; Ward, 2004). Plan sukcesji okresla w jaki sposob i w jakim tempie bedzie
przebiegac¢ caly proces, aby optymalnie przygotowac nestora, sukcesora i firme (w tym
pracownikOdw) na zmiany.

Pomimo tego, ze wedlug prognoz w najblizszych pigciu latach 40% firm rodzinnych na
$wiecie zostanie przekazanych nastepnemu pokoleniu (Badanie firm rodzinnych, 2016)
i do 2030 roku miedzypokoleniowe transfery kapitatowe w Europie osiaggng poziom 3,2
bilionéw dolaréw (A Generational Shift, 2019), znaczna cze$¢ firm nie wykazuje ani
checi, ani potrzeby tworzenia planow sukcesyjnych (Lansberg, Astrachan, 1994) — por.
rys. 2.1. Wedhug E. Douda i L. Hausnera (2000) odktadanie decyzji o sporzadzeniu planu
sukcesji dla firmy rodzinnej wynika w gtdownej mierze z niedostatecznych kompeten-
cji zarzadczych wiascicieli tych firm (braku $wiadomosci wagi i znaczenia sukcesji dla
przetrwania i rozwoju firmy), subiektywnych obaw nestora przed utrata sensu zycia po
odejsciu z firmy lub braku wiary w kompetencje nastepcy. W wielu firmach rodzinnych
nie podejmuje si¢ tematu planowania sukcesji z obawy o wywotanie konfliktu w rodzi-
nie lub utozsamiajac go z oczekiwaniem i/lub zyczeniem $mierci nestora (Safin, 2007;
Jezak et al., 2004).

= tak
" nie
w trakcie

przygotowania

nie wiem

Rys. 2.1. Przedsigbiorstwa rodzinne w Europie — czy spisano dla nich plan sukcesji?
Zrédio: Nowe pokolenie w firmach rodzinnych, 2016, s. 10.

Sukcesja w firmach rodzinnych zwykle oznacza zmian¢ pokoleniowg. Z jednej strony
towarzysza jej napigcia typowe dla rodzinnych (rodzic—dziecko) relacji miedzygene-
racyjnych (Wisniewska, 2017; Wrzesien, 2000), z drugiej — tarcia pomigdzy nestorem
i sukcesorem odno$nie do planéw na firme¢ i zarzadzanie nig w przysztosci. Wedtug
danych z raportu Nowe pokolenie w firmach rodzinnych (2016) ponad 80% sukcesoréw
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deklaruje zmiany stylu przywodztwa po przejeciu wiladzy, a ponad 50% — zmiany
w dotychczasowej strategii rozwoju, podejs$ciu do ryzyka i innowacji (por. rys. 2.2).

(A) B)

4% 100%
11% 13%

80% 19% 14%

16%

40%

20%

0%
zmiana strategii zmiany w strukturze
firmy zarzadzania

bardzo mato prawdopodobna

= na pewno tak = prawdopodobnie tak mato prawdopodobna
nie wiem prawdopodobnie nie ani prawdopodobna ani mato prawdopodobna
na Dewno nic m prawdopodobna
p ® bardzo prawdopodobna

Rys. 2.2. Stosunek sukcesorow firm rodzinnych w Europie do zmiany stylu
przywodztwa (A) oraz zmiany strategii i struktury zarzadzania firmg rodzinng (B)
Zrédlo: Nowe pokolenie w firmach rodzinnych, 2016.

O tym, czy proces sukcesji firmy przebiegnie sprawnie i skutecznie — jak twierdzi Sul-
kowski (2005) — przede wszystkim decydujg: gotowos¢ ,,juniora” do przejecia wladzy
organizacyjnej oraz gotowos$¢ nestora do akceptacji wizji ,,juniora”. Tymczasem, poko-
lenie Y? (potencjalnych sukcesorow firm rodzinnych) reprezentuje niewielkie zain-
teresowanie przejmowaniem firm po swoich rodzicach czy dziadkach. Z badan prze-
prowadzonych przez firm¢ doradcza Ernst& Young Global Limited wynika, ze jedynie
3,5% studentéw z tradycja firm rodzinnych deklaruje przeja¢ biznes swoich rodzicéw
po zakonczeniu studiow i 4,9% po zdobyciu do§wiadczenia zawodowego, tj. w okresie
pieciu lat od zakonczenia studiow. Mtodzi deklaruja, ze pomimo tradycji firm rodzin-
nych, najbardziej zainteresowani sg pracg w miedzynarodowych korporacjach. W dhuz-
szej perspektywie (pigciu lat po studiach) — niemal 35% deklaruje zatozenie wtasnej
firmy (por. rys. 2.3). Wedlug wyliczen Instytutu Biznesu Rodzinnego, w Polsce 6,9%

2 W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ pie¢ generacji uczestniczacych w rynku pracy: 1) silent generation/ve-

terans (osoby urodzone w latach 1922-1944); 2) baby boomers/pokolenie powojennego wyzu demograficznego
(osoby urodzone w latach 1945-1964); 3) generacja X (urodzeni w latach 1965-1980); 4) generacja Y/mille-
nials (osoby urodzone w latach 1981-2000); 5) generacja Z/C/post-millenials (osoby urodzone po roku 2000).
Przedstawicieli kazdej generacji charakteryzuje zasadniczo inne podejscie zarowno do zycia, jak i do wlasnej
kariery zawodowej. Przedstawiciele generacji Y okreslani sg w literaturze przedmiotu jako roszczeniowi wobec
pracodawcy i przeceniajacy swoje umiejetnosci. Wysoko cenia sobie prace, ktora umozliwia im realizacj¢ pasji
i zainteresowan oraz dalszy rozwoj. Wartos$¢ stanowi dla nich czas na zycie prywatne i warunki do zachowania
réwnowagi pomigdzy praca i czasem wolnym (Chester, 2007; Mi$, 2011; Cewinska et al., 2009).
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dzieci wiascicieli firm rodzinnych deklaruje przejac¢ biznes po rodzicach po zakoncze-
niu studiéw. Po zdobyciu pigcioletniego dos§wiadczenia zawodowego — nieco ponad 8%
(Barometr sukcesyjny, 2017).

pracownik NGO

sukcesor w firmie, ktora obecnie nie jest
zarzadzana przez rodzing

pracownik matej firmy
sukcesor w firmie rodzinnej
pracownik $redniej firmy

pracownik sektora publicznego

i

pracownik duzej firmy

zalozyciel wlasnej firmy [y

0% 10% 20% 30% 40%
m 5 lat po studiach ~ ®bezposrednio po studiach

Rys. 2.3. Deklaracje $ciezki kariery przez studentow z tradycjg firm rodzinnych
Zrédlo: Coming home or breaking free?, 2017).

Wsréd przyczyn niskiego zainteresowania sukcesjg przez przedstawicieli pokolenia Y
mozna wskaza¢: uwarunkowania zewngtrzne (ekonomiczne, spoteczne, prawne), zwig-
zane z firma (kondycja finansowa i pozycja konkurencyjna, system zarzadzania), czy
wreszcie — zalezne od sukcesora i nestora (motywacje i zainteresowania, plany na przy-
szto§¢ oraz wzajemne relacje) (Barach et al., 2002; Walsh, 2011; Barometr sukcesyjny,
2017).

Wedlug L. Sutkowskiego (2005) istotnym hamulcem dla decyzji potencjalnych sukce-
sorow o przejmowaniu firm po rodzicach sa czynniki psychologiczne, w tym obawa
przed wchodzeniem w konflikt pokoleniowy, probami zdominowania i podporzadko-
wania przez dotychczasowych wiascicieli oraz braku decyzyjnosci, uwiklania w relacje
i zalezno$ci rodzinne utrudniajace efektywne i nowoczesne zarzadzanie firma. Obawy
wydaja si¢ uzasadnione. Wielu nestorow (mowa o tych, ktorzy §wiadomie rozpoczeli
proces sukcesji w swoich firmach) nie jest bowiem gotowych na wycofanie si¢ z firmy.
Jak pokazuja wyniki badan zrealizowanych w ramach Barometru firm rodzinnych
(2020) 85% wiascicieli firm rodzinnych w Europie planuje przekaza¢ zarzadzanie firma
nastgpnemu pokoleniu, ale jedynie 61% przewiduje, ze przekaze wlasno$¢ firmy swoim
potomkom. W przypadku polskich firm rodzinnych jedynie 56% wtascicieli rozwaza
przekazanie firmy nastgpnemu pokoleniu. Miatoby ono polega¢ na oddaniu zarzadzania
lub prawa wilasnosci do przedsigbiorstwa, ale nie obejmowatoby przekazania wiadzy
W postaci strategicznego nadzoru (Sprzedaz, sukcesja, akwizycja, 2019) — por. rys. 2.4.
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przekazanie wladzy (strategicznego nadzoru) nad firma

0,
nastgpnemu pokoleniu [8%

przekazanie wlasnosci firmy nastgpnemu pokoleniu 32%

przekazanie zarzadzania firma kolejnemu pokoleniu 42%

przekazanie firmy nastgpnemu pokoleniu 56%

0% 10%  20%  30%  40%  S50%  60%
Rys. 2.4. Scenariusze dotyczace sukcesji w polskich firmach sektora MSP —
perspektywa wiascicieli
Zrédlo: Sprzedaz, sukcesja, akwizycja, 2019, s. 7).

2.2. A moze wprowadzenie zewnetrznego zarzadu?

Szczegolng forma sukcesji jest wprowadzenie do niej zewnetrznego zarzadu. Rozwigza-
nie to moze mie¢ charakter dorazny lub stanowié¢ element dtugofalowej strategii.

W pierwszym przypadku, przekazanie zarzadzania biznesem menedzerom z zewnatrz
(w przypadku firm rodzinnych — spoza rodziny), jest zwykle odpowiedzig na sytuacje
kryzysowa. Moze nig by¢ trudna sytuacja firmy na rynku, wymagajaca interim mene-
dzera, tj. cztowieka do zadan specjalnych, zewngtrznego, wysoko wykwalifikowanego
dyrektora z duzym doswiadczeniem, potrafigcego wyprowadzi¢ firme z kryzysu (Buchaj-
ska-Wrébel et al., 2011; Goss, Bridson, 2006). Moze rowniez wigzac si¢ z nieoczekiwa-
nym wycofaniem si¢ lub ograniczeniem aktywnosci przez dotychczasowego wlasciciela
(pogorszenie stanu zdrowia, $mierc), kiedy sukcesor—cztonek rodziny nie jest w danym
momencie gotowy na przejecie odpowiedzialno$ci za firme¢ (wiek, deficyt kwalifikacji,
inne zobowigzania zawodowe) lub kiedy takiego ,,rodzinnego” sukcesora nie ma.

W drugim przypadku — zatrudnienie ekspertdw z zewnatrz traktowane jest jako celowe
zwigkszanie mozliwosci rozwojowych firmy lub sposéb na zachowanie rodzinnego
charakteru firmy, kiedy zasoby rodzinne sg zbyt mate (Firma w rodzinie, 2012, s. 43).
Zewnetrzni menedzerowie maja wiedzg, kompetencje i §wieze spojrzenie na rdzne
obszary funkcjonowania firmy. Ich oceny sg bardziej obiektywne (nieobcigzone baga-
zem relacji rodzinnych). Sg zatem w stanie wskazywa¢ nowe (alternatywne do obec-
nych) kierunki rozwoju i podejmowac decyzje optymalne z perspektywy firmy (a nie
poszczegdlnych cztonkdéw rodziny) (Ostrowski, 2017; Jaffe, Davis, 2010) — por. rys. 2.5.
Zatrudnienie profesjonalnego menedzera jest prawdopodobnie jedng z najwazniejszych
i najtrudniejszych decyzji rekrutacyjnych, jakie podejmuja wiasciciele firmy. Wyniki
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badan pokazuja jednak, ze mniej prawdopodobne jest odnoszenie sukcesow przez przed-
sigbiorstwa rodzinne, kiedy zatrudniaja one tylko cztonow wiasnej rodziny.

wnosi zewngtrzng perspektywe postrzegania strategii i kontroli
Y
wnosi nowe umiejetnosci 1 wiedzg, ktora do tej pory nie byta dostepna w firmie
)\

wnosi obiektywne i niezalezne od rodziny poglady

dzigki jego obecnosci firma moze odnosi¢ korzysci z posiadanych przez niego kontaktow
biznesowych czy innego typu powiazan

podejmuje niezalezne od powiazan z rodzing decyzje w zakresie rekrutacji i promocji

y/A
odgrywa rolg rownowazaca migdzy réznymi cztonkami, ktorzy sa powiazani z rodzing, w pewnych
przypadkach petni funkcje sedziego, ktory rozstrzyga nieporozumienia wsrdd cztonkéw rodziny,
petnigcych funkcje kadry zarzadzajacej

Rys. 2.5. Korzysci wynikajgce z przekazania zarzadzania firmg zewnetrznemu
menedzerowi i/lub wprowadzenia 0so6b spoza rodziny do rady nadzorczej
Zrédlo: Neubauer i Lank (1998, s. 113).

Z badania Ernst&Young przeprowadzonego wsrdéd najwickszych firm rodzinnych na
$wiecie wynika, ze sktad zarzadow i/lub rad nadzorczych w wigkszos$ci z nich tworza
glownie cztonkowie rodziny. W prawie 50% zbadanych firm zarzady i/lub rady nadzor-
cze tworzyli wylacznie cztonkowie rodziny, jedynie w 28% — liczba cztonkéw spoza
rodziny byla taka sama lub wigksza niz liczba czlonkdéw reprezentujacych rodzing
(Staying power, 2015). Wyniki badania zrealizowanego wsrod europejskich firm rodzin-
nych sektora MSP wskazuja z kolei, ze w 30% z nich w zarzadzie zasiadaja wylacznie
cztonkowie rodziny, a w zaledwie 6% nie ma ani jednego przedstawiciela rodziny (Nowe
pokolenie, 2016) — por. rys. 2.6.

Poziom angazowania osob spoza rodziny w zarzadzanie firmami rodzinnymi r6zni si¢
w zalezno$ci od poziomu rozwoju gospodarki w danym kraju. W panstwach z gospo-
darkg rozwijajaca sie, zarzadzanie firmg rodzinng skupione jest przede wszystkim
w r¢kach rodzinnych (95% cztonkéw zarzadéw i/lub rad nadzorczych stanowig przed-
stawiciele rodziny), w panstwach z dobrze rozwinigta gospodarka — czesciej angazowani
sg zewnetrzni menedzerowie (udziat cztonkow rodziny w zarzadach i/lub radach nadzor-
czych stanowi 78%) (Staying power, 2015).
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6%

30% .

23%

15%
26%

= zaden = mniej niz polowa = okoto potowy = ponad potowa = wszyscy

Rys. 2.6. [lu cztonkoéw zarzadu firmy rodzinnej nalezy do rodziny?
Zrédlo: Nowe pokolenie, 2016, s. 17.

Niewielkie zaangazowanie zewngtrznych menedzeréw w zarzadzanie firmami rodzinnymi
wynika gtownie ze specyfiki tego typu firm. Ot6z firmy rodzinne ktada szczegodlny nacisk
na stabilnos¢ i bezpieczenstwo dziatalnosci w celu utrzymania si¢ na rynku, na potrzeby
proceséw sukcesyjnych (Basco, 2017; Chrisman, Holt, 2016). Pojawienie si¢ nowych
interesariuszy moze by¢ postrzegane jako naruszenie relacji business-family balance Tub
zagrozenie dla przetrwania firmy i przekazania jej kolejnemu pokoleniu w przysztosci. Nie-
ktorzy wlasciciele firm rodzinnych uwazaja, zgodnie z teorig agencji, ze agent (zewngetrzny
menedzer) nie dziala w najlepszym interesie pryncypata (wilasciciela firmy rodzinnej)
(Gad, 2014). Te obawy sa zreszta niebezpodstawne: wielokrotnie przeciez mozna spotkac
si¢ z przedsiebiorstwami zarzgdzanymi przez osoby niepodgzajace w tym samym kierunku
co ich zatozyciel. Wedtug J. Bliklego (2019), aby relacje pomigdzy wlascicielem a mene-
dzerem uktadaty si¢ z korzyScia dla obu stron, muszg zosta¢ zdefiniowane i przestrzegane
wartosci fundamentalne, charakteryzujace firme rodzinng: wartosci biznesowe, wartosci
kulturowe i warto$ci godnos$ciowe (por. tabela 2.1).

Tabela 2.1. Wartosci w firmach rodzinnych konieczne do zaakceptowania przez
zewnetrznego menedzera

e stabilne trwanie firmy na rynku
Wartodci e planowanie strategiczne w horyzoncie 20-30 lat (do zmiany pokoleniowej)
biznesowe e ograniczanie ryzyka, w tym powiazanego z wdrazaniem nowoczesnych tech-
nologii, wchodzeniem na nowe rynki itp.
e zysk jako narzg¢dzie shuzace przetrwaniu firmy, a nie cel jej dziatania
L e niewielka sktonno$¢ do zmiany kulturowego wizerunku firmy
k\zi:;svile e budowanie przewagi konkurencyjnej na jakosci, tradycji i do§wiadczeniu
e szacunek wobec klientow, indywidualizacja oferty
Wartosci ¢ honor rodziny
godnosciowe | o wiarygodno$¢ wobec klientow i kontrahentow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Blikle, 2019).
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Konflikty na linii pryncypat—agent w firmach rodzinnych najcze$ciej sa wywotywane
przez: pozostawanie zewnetrznego menedzera poza kregiem relacji i zalezno$ci rodzin-
nych, dwubiegunowo$¢ interesow (interes rodziny versus interes firmy), asymetri¢
dostepu do informacji lub czy znaczgco rozniace si¢ cele (charakter, horyzont czasowy
1 sposob ich realizacji).

2.3. Przekazanie firmy poprzez sprzedaz catosci lub jej czesci

Jak wskazujg wyniki badan przeprowadzonych przez KPMG w 2019 roku, blisko co
trzecia badana firma w ciggu ostatnich pigciu lat byta obiektem zainteresowania poten-
cjalnych inwestoréw, a 11% — planuje sprzedaz przedsigbiorstwa w perspektywie kolej-
nych trzech lat (Sprzedaz, sukcesja, akwizycja, 2019). Najczgsciej wskazywang forma
sprzedazy jest zbycie firmy podmiotowi trzeciemu (56% deklarujacych sprzedaz) — por.
rys. 2.7.

= sprzedaz firmy podmiotowi
trzeciemu

= sprzedaz firmy innemu
cztonkowi rodziny

wejscie na gietdg papierow
warto$ciowych

sprzedaz firmy obcym
pracownikom/kadrze

zarzadzajacej L
= inne (ewentualna mozliwos¢

potaczenia z innym podmiotem

w branzy, skup akcji wlasnych)
= nie wiem/trudno powiedzie¢

56%

Rys. 2.7. Preferowane formy sprzedazy firmy w Polsce
Zrédlo: Sprzedaz, sukcesja, akwizycja, 2019, s. 9.

Wiasciciele najczesciej zainteresowani sg sprzedazg czeSciowa, tj. mniejszoSciowego
pakietu wtascicielskiego, umozliwiajacg wspolne z inwestorem, dalsze rozwijanie firmy.
Jedynie 17% wtascicieli polskich firm planuje sprzedaz 100% udziatow i natychmia-
stowe odejscie z firmy — por. rys. 2.8.
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sprzedaz wigkszosciowego pakietu i rozwijanie spotki
wspolnie z nowym inwestorem 4%

sprzedaz wigkszosciowego pakietu i pozostanie
pasywnym udziatowcem/akcjonariuszem s 6%

sprzedaz 100% udzialow i od razu po sprzedazy odejscie

ze spotki P 17%

sprzedaz 100% udziatow i pozostanie w spolce przez

okres 1-2 lat jako wsparcie dla nowego inwestora IR 22%
sprzedaz mniejszosciowego pakietu i rozwijanie spotki
wspolnie z nowym inwestorem T 38%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Rys. 2.8. Preferowane formy sprzedazy firmy inwestorowi zewnetrznemu
Zrédio: Sprzedaz, sukcesja, akwizycja, 2019, s. 10.

Sprzedaz przedsigbiorstwa mozliwa jest, jezeli spelnione sg co najmniej trzy warunki:
a) firma posiada zdolno$¢ do dziatania bez obecnosci wiasciciela,
b) branza, w ktorej dziala firma ma perspektywy rozwoju,
c¢) sukces firmy jest skalowalny — nie opiera si¢ na jednorazowych zdarzeniach.
Wiele polskich firm funkcjonuje jako ,,0s0by fizyczne prowadzace dzialalno$¢ gospo-
darcza” — por. tabela 2.2. W ich przypadku, przedmiotem sprzedazy moga by¢ jedynie
aktywa firmy (nieruchomos$ci, maszyny urzadzenia itp.), nie za§ ona sama. Zarowno
nazwa, jak i wszelkie prawa niematerialne (certyfikaty, koncesje itp.) — w tej formie
prawnej — przypisane sa bowiem do osoby wlasciciela.

Tabela 2.2. Przedsi¢biorstwa w Polsce ze wzgledu na forme prawng (stan na 30.06.2020 1.)

W tym:
Spotki o
’ L5 % W tym: = Osoby fizyczne
Ogélem | 2 2 2 & prowadzace
S 52 | ogélem = dzialalno$é
ot ‘g g k . 1 8=} d
A= g akcyjne Z 0.0. cywilne S gospodarcza

liczba przedsigbiorstw w Polsce (stan na 30.06.2020)

4573 499 52 830 272 9983 442777 291192 | 11 346 3 257 805

% ogotu przedsigbiorstw w Polsce
100 |o001 | 182 | o2 | 97 | 64 | 02 | 71,2

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS?.

3 Pelne statystyki dostepne na stronie https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/podmioty-gospodarcze-wyniki-fi-

nansowe/zmiany-strukturalne-grup-podmiotow/miesieczna-informacja-o-podmiotach-gospodarki-narodowej-
-w-rejestrze-regon-czerwiec-2020.4,36.html.
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Zdolno$¢ firmy do dziatania bez obecno$ci jej wlasciciela oznacza réwniez, ze funkcjo-
nuje ona na podstawie wypracowanych zasad i procedur, a nie wylacznie intuicji czy
wiedzy ukrytej wiasciciela i/lub kilku pracownikéw. Tymczasem polskie przedsiebior-
stwa (w tym firmy rodzinne) charakteryzuje niski stopien formalizacji i biurokratyza-
cji. Brakuje w nich sformalizowanych procedur dziatania oraz zdefiniowanych regut
podziatu pracy, m.in.: szczegotowego ustalenia hierarchii stanowisk, wyznaczenia odpo-
wiedzialno$ci poszczegdlnych pracownikow, opisow stanowisk pracy, schematow dzia-
tania, struktury komunikacji w firmie, procedur kontroli jako$ci czy zasad utrzymywania
relacji z klientami. Sg one uzaleznione od jednej lub kilku osob (wtasciciela lub kon-
kretnego pracownika), ktore posiadajg caty zaséb wiedzy operacyjnej, proceduralne;j,
semantycznej, normatywnej i strukturalnej — umozliwiajacych realizacj¢ celow i rozwoj
przedsigbiorstw (Firmy rodzinne, 2009).

2.4. Determinanty wyboru formy przekazania firmy

Wybor formy i przebieg procesu przekazania firmy nastgpcom determinuje wiele czyn-
nikow. Niektore z nich przedstawiono w tabeli 2.3.

Tabela 2.3. Wybrane czynniki determinujgce wybor formy i przebieg procesu przekaza-
nia firmy nastgpcom

- Czynniki zwiazane z osoba wlasciciela
Czynniki prawno-finansowe L. . .
oraz relacjami rodzinnymi
Forma prawna przedsigbiorstwa Sukcesor/nabywca
o przedsigbiorstwa prowadzone jako jednooso- | ® wyznaczenie i umiejetne przygotowanie do
bowa dziatalno$¢ gospodarcza, w pierwszej przejecia wladzy w firmie przedstawiciela
kolejnosci — zardwno jezeli rozwazana jest nastepnego pokolenia
sukcesja, jak rowniez sprzedaz przedsigbior- | e zainteresowanie przejeciem firmy przez
stwa — muszg dokona¢ zmiany formy prawnej cztonkow rodziny
w spotke prawa handlowego e zaangazowany i zaufany zespo6l pracowniczy
o w przypadku przedsigbiorstw w formie spotek (menedzerowie) gotowy do przejecia odpo-
z wigksza liczba udzialowcow, zachodzi wiedzialno$ci za zarzadzanie firmg
konieczno$¢ uzyskania zgody pozostatych e atrakcyjna oferta inwestora zewngtrznego
wspotwlascicieli na sprzedaz udziatow (wyco- | jednosé wizji i wartodci wiasciciela
fania si¢ jednego/kilku wilascicieli) i sukcesora/nabywcy
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cd. tab. 2.3

Struktura organizacyjna

e forma prawna przedsi¢biorstwa warunkuje
strukture organizacyjng i hierarchi¢ wtadzy

e zroznicowanie przebiegu wdrazania nastgp-
cOw i przekazywania im wladzy, w tym
zajmowania przez nich stanowisk kierowni-
czych (cztonkowie zarzadu, rady nadzorczej)
w firmach rodzinnych ze wzglgdu na obo-
wigzujaca strukture wiascicielska i strukture
organizacyjna

Rodzina

powiazania spraw rodzinnych, majatkowych

i firmowych — istniejaca struktura wtasnosci
w zwigzkach formalnych i nieformalnych,
wraz z historig powstawania majatku oraz
naktadéw wzajemnych, uméw majatkowych
matzenskich i ich konsekwencje na wypadek
rozstan, rozwodow, Smierci, dziedziczenia
konflikty rodzinne zwigzane z sukcesja firmy
(brak jednomyslnosci co do tego kto powinien
zosta¢ sukcesorem)

roszczenia finansowe cztonkéw rodziny

w zwiazku z przekazaniem firmy sukcesorowi
presja na zmiang dotychczasowego trybu
zycia, tj. catkowite wycofanie si¢ z prowadze-
nia firmy

Koszty — podatki
o przebieg procesu sukcesji zwigzany jest dtu-
gotrwaly i wymaga okreslonych naktadow

(np. opracowanie konstytucji firmy rodzinnej,

sformalizowanie procedur postepowania,
wycena firmy) — konieczne jest opracowanie
planu finansowego sukcesji i zabezpieczenie
finansowe sfinalizowania catego procesu

e optymalizacja podatkowa w procesie sukcesji.

Przekazywanie firmy stopniowo, wydzielajac
z prowadzonego przedsigbiorstwa poszcze-
goblne sktadniki majatku moze generowac
koszty w postaci obcigzen podatkowych
(przekazujac jednorazowo catos$¢ przedsig-
biorstwa lub jego wydzielong czg$¢ mozna
unikna¢ ptacenia podatkéw). Odptatne prze-

kazanie firmy generuje obowigzki podatkowe,

natomiast w przypadku darowizny z ptacenia
podatku zwolnieni sg cztonkowie rodziny
z I lub II grupy podatkowe;j

e zabezpieczenie finansowe dotychczasowego

Wiasciciel-nestor

wiek, stan zdrowia, styl zycia

sytuacja finansowa — osobista i firmy.
potrzeba i gotowos$¢ na zmiang (nie tylko

w wymiarze deklaratywnym) — czesciowe lub
calkowite wycofanie si¢ z prowadzenia firmy
plan wiasciciela—nestora na okres ,,po
sukcesji”

odpowiedzialnos¢ za pracownikow firmy

i klientow versus zaufanie do nastepcy (wiara
w jego kompetencje i umiejetnosci), a w przy-
padku inwestora zewngtrznego jego plany
wobec firmy i pracownikoéw

wlasciciela po przekazaniu firmy — niegeneru-
jace nadmiernych obcigzen podatkowych

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Jak pokazujg statystyki (rys. 2.9), w polskich przedsigbiorstwach (w tym spehiaja-
cych kryterium firmy rodzinnej) ,,pierwszym wyborem” sposrod form przekazania biz-
nesu przez dotychczasowych wtascicieli, jest sukcesja rodzinna (Sprzedaz, sukcesja,
akwizycja, 2019). Pozostate alternatywy brane sg pod uwage dopiero wowczas, kiedy
w rodzinie nie ma sukcesoréw w nastepnym pokoleniu (lub nie sg zainteresowani prze-
jeciem firmy) i/lub w danym momencie nie sg oni gotowi do przejgcia przedsigbiorstwa.
Wprowadzenie zewngtrznego zarzadu czgsciej rozwazaja firmy, ktorych wlasciciele
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planuja sprzedaz przedsigbiorstwa i z ktorymi kontaktowali si¢ zainteresowani kupnem
zewnetrzni inwestorzy (Sprzedaz, sukcesja, akwizycja, 2019, s. 15).

100% 86%
80%
60%
40%

56%

18%

20% 11%
0% I —
sukcesja rodzinna sprzedaz firmy
ETAK ®mNIE

Rys. 2.9. Formy przekazania firmy rodzinnej w Polsce
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Sprzedaz, sukcesja, akwizycja, 2019).

Wsréd gtéwnych powoddéw decyzji o sprzedazy przedsigbiorstw przez wiascicieli,

wymienia si¢: powody natury osobistej, potrzebg plynnosci kapitatu, potrzebe zmian i/
lub che¢ ograniczenia ryzyka oraz osobistej odpowiedzialnosci — por. rys. 2.10.

»stan zdrowia, obowiazki rodzinne, chec¢
odpoczynku determinowana meklem, brak
sukcesora w rodzinie, konflikty rodzinne

*rozczarowanie dotychczasowymi

1 wynikami
firmy, che¢ dywersyfikacja inwestycji, zta
sytuacja finansowa firmy

zmeczenie rutyna prowadzenia firmy, potrzeba
zmiany stylu 1 trybu zycia

*chec "odciecia sie" od obowiazkow (np.
podatki) 1 odpowiedzialnoéei za innych (np.
pracownikow, klientow)

Rys 2.10. Powody sprzedazy firmy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Badania przeprowadzone przez PwC wskazuja, ze wybor formy przekazania firmy
rodzinnej nastepcom ma takze zwigzek z tym, ktore pokolenie aktualnie zarzadza taka
firma. Im dluzej firma pozostaje w rekach rodziny, tym mniejsza jest sktonnosé¢ do jej
sprzedazy zewnetrznym inwestorom, a wicksza — do zachowania prawa wtasnos$ci przy
réwnoczesnym wprowadzeniu zewnetrznego zarzadu (Family Business Survey, 2016) —
por. rys. 2.11.


http://mostwiedzy.pl

/\/\‘ MOST WIEDZY Pobrano z mostwiedzy.pl

-
2 ——
J—

35

50%
45%
40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%
5%
0

I pokolenie 1I pokolenie 1II pokolenie IV pokolenie

X

m sukcesja rodzinna
m sukcesja rodzinna wigkszosciowe udzialy pozostaja wlasnoscia rodziny) i wprowadzenie zewngtrznego zarzadu

sprzedaz firmy

Rys. 2.11. Wybo6r formy przekazania firmy rodzinnej nastgpcom — kryterium dhugos$ci
pozostawania firmy w r¢kach rodziny
Zrédio: Family Business Survey, 2016.

2.5. Etapy w procesie przekazywania firmy

Przekazanie firmy (sukcesja, wprowadzenie zewngtrznego zarzadu, sprzedaz) — o czym
mowa byla juz we wezesniejszych czgsciach rozdziatu — stanowi ztozony i dlugofalowy
proces, ktorego przebieg powinien by¢ odpowiednio zaplanowany i skoordynowany. Na
podstawie przegladu literatury przedmiotu (m.in. Lambrecht, Donckels, 2006; Jezak et
al., 2004; Cadieux et al., 2002; Murrey, 2003; Ventor et al., 2005) wyodre¢bniono jego
trzy zasadnicze fazy: wstgpne planowanie, inicjowanie i wdrozenie (rys. 2.12).

Wielu wlascicieli firm nie przygotowuje si¢ (i swoich firm) do procesu przekazania
przedsigbiorstwa. Moze wynikac to z braku $wiadomosci odnosnie do istotnosci tej kwe-
stii dla przetrwania i rozwoju firmy, niedostatecznej wiedzy i umiejetnosci wlasciciela
aby samodzielnie taki proces zaplanowac oraz wdrozy¢, czy wreszcie — wewnetrznego
oporu wilascicieli przed ,,oddaniem sterow”. Jak pisze A. Lewandowska i wspotautorzy
(2012, s. 121-124) zasadniczym problemem jest nie tyle sam proces przekazania firmy,
co gotowos¢ do podjecia rozmow w tej sprawie. Wewnetrzny opor wiascicieli, brak
otwartej dyskusji w rodzinie oraz odwlekanie decyzji co do tego, jaka forme przekaza-
nia firmy wybrac i w jaki sposob przeprowadzi¢ caty proces, czesto prowadzg do pogor-
szenia sytuacji rynkowej firmy, jak rowniez nadwyrezenia relacji wewnatrzrodzinnych.
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FAZA — WSTEPNE PLANOWANIE

opracowanie konstytucji firmy rodzinnej; wychowanie nast¢pnego
pokolenia do przejecia firmy (warto$ci firmy rodzinnej)

SUKCESJA

opracowanie konstytucji firmy rodzinnej; formalizacja procesow
ZEWNETRZNY e Zarzadzania i podejmowania decyzji; jasne zasady rozdziahu
ZARZAD interesow na linii rodzina—firma

| formalizacja procedur zapewniajgcych funkcjonowanie firmy;
zdefiniowanie alternatyw dla wlasciciela (i cztonkow rodziny) na
czas ,,po sprzedazy firmy”

SPRZEDAZ

FAZA — INICJOWANIE

wybor sukcesora; wdrazanie sukcesora w biezaca dziatalno$¢ firmy;
w stopniowe przekazywanie sukcesorowi wladzy i angazowanie w
podejmowanie decyzji;

SUKCESJA

okreslenie zasad relacji whasciciel — zewngtrzny menedzer;
okreslenie oczekiwan wobec kandydatow na menedzera;
rozpoznanie rynku potencjalnych kandydatow

ZEWNETRZNY
ZARZAD

okreslenie warunkow sprzedazy (perspektywa wiasciciela i firmy);
. i Opracowanie teasera inwestycyjnego; prawno-finansowe
SPRZEDAZ przygotowanie firmy (i wlasciciela) do jej sprzedazy; sporzadzenie
listy potencjalnych nabywcow

FAZA — WDROZENIE

przekazanie wladzy i whasnosci firmy sukcesorowi; utozenie relacji
rodzinnych w warunkach ,,po sukcesji”; wycofanie si¢ whasciciela z
aktywnosci firmowych

SUKCESJA

rekrutacja i wybor menedzera zarzadzajacego; wspotpraca z
ZEWNETRZNY 5= zewnetrznym zarzadem na weze$niej wypracowanych
ZARZAD zasadach; monitoring osiaganych przez firmg efektow

wybor inwestora i sprzedaz firmy; utozenie relacji rodzinnych w
mmmy  warunkach ,,po sprzedazy”; nowe cele i aktywnos$ci whasciciela

SPRZEDAZ

Rys. 2.12. Fazy w procesie przekazania firmy
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tymczasem, kwestia przekazywania firm nastepcom bedzie nabiera¢ na znaczeniu
z kazdym kolejnym rokiem. Bedzie stawac si¢ jednym z zasadniczych wyzwan w funk-
cjonowaniu firm rodzinnych, jak roéwniez systemu wsparcia przedsi¢biorczosci. Coraz
wiecej przedsigbiorcow — wlascicieli firm wchodzi bowiem w wiek emerytalny i beda
poszukiwaé sposobu na czgsciowe lub catkowite wycofanie si¢ z prowadzenia firmy.
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W Polsce, w ciaggu ostatnich dziesigciu lat najwigkszy wzrost liczby osob pracujacych
na wlasny rachunek bedacych pracodawcami* zanotowano w grupie wieku 65 lat i wig-
cej (0 54,8%). Wzrést takze udziat przedsiebiorcéw-pracodawcow z tej grupy wieku
w ogolnej liczbie wszystkich pracujacych na wlasny rachunek bgdgcych pracodawcami
(o niemal 3,5 p.p.) — por. tabela 2.4.

Tabela 2.4. Osoby pracujace na wiasny rachunek bedace pracodawcami wg grup wieku
w 201012019 roku

Udzial poszczegdlnych grup wieku
Liczba osob pracujacych na wlasny w lacznej liczbie os6b pracujacych
rachunek bedacych pracodawcami na wlasny rachunek bedacych
Grupy pracodawcami
wieku* .
. zmiana
2010 2019 zmiana 2010-2019 2010 2019 2010-2019
(tys. osob) (tys. osob) (%) (%) (%) (p-p.)
20-34 148 122 -26 21,3 22,46 18,37 —4,08
35-44 189 204 15 7.4 28,68 30,72 2,04
45-54 187 175 -12 -6,9 28,38 26,36 -2,02
55-64 115 120 5 4,2 17,45 18,07 0,62
65 lat. 19 | 4 23 548 | 238 6.33 344
i wigcej
Ogolem 658 663 5 0,8 99,85 —

* W tabeli nie uwzgledniono podawanej w statystykach GUS grupy wieku 1519 lat
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS i BAEL.

Poniewaz reprezentanci mtodego pokolenia nie sg zainteresowani przejmowaniem firm
swoich rodzicéw i dziadkow, to czeka nas w Polsce (ale nie tylko) w kolejnych latach
zmiana krajobrazu sektora MSP, w tym ,,zniknigcie” z rynku wielu firm rodzinnych,
ktore powstaty w okresie transformacji ustrojowe;.

4 Znaczna czg$¢ to przedsigbiorstwa rodzinne.
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Rozdziat Ill
Czy firma musi umrze¢ z wiascicielem?

3.1. Problematyka sukcesji formalnej w przedsiebiorstwach
rodzinnych prowadzonych w formie jednoosobowej dziatal-
nosci i spotek cywilnych

Zapoczatkowana na przetomie lat 80. 1 90. XX wieku gospodarka wolnorynkowa w Pol-
sce przyczynila si¢, przede wszystkim, znacznym powickszeniem liczby prywatnych
przedsigbiorstw. W latach funkcjonowania PRL liczba firm byfa niewielka, jednak
u progu lat 90. XX wieku zaczeta gwaltownie rosngé. Kluczowym impulsem do zmian
byty uchwalenie w 1988 roku tzw. ustawy Wilczka, ktorej skutkiem, migdzy innymi,
byto wprowadzenie licznych utatwien i eliminacj¢ barier administracyjno-prawnych
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej — regulacja funkcjonowata w polskim rezimie
prawnym do konca 2000 roku; po tym okresie zastgpiono ja ustawg prawo dziatalno-
$ci gospodarczej (Kalinski, 2015). Od tego momentu, prowadzenie przedsigbiorstwa
wymagalo jedynie ,,dokonania wpisu do jawnej ewidencji prowadzonej przez gminy”.
To zachegcato wiele osdb do zaktadania firm, ktére prowadzone byly nierzadko przez cate
rodziny. Po 30 latach od zapoczatkowania glgbokich zmian strukturalnych w polskiej
gospodarce 1 wprowadzeniu modelu spotecznej gospodarki rynkowej wielu przedsie-
biorcéw przekazuje obecnie stery dziatalnosci w rece mtodszego pokolenia.

Nalezy zauwazy¢, iz 85% firm rodzinnych prowadzonych jest wciaz przez ich zatozy-
cieli, ktorzy jednakze w wigkszo$ci nabyli juz prawo do emerytury i silg rzeczy powinni
rozwazy¢ przekazanie prowadzonego przez siebie przedsigbiorstwa. Co wiecej, jak
pokazuja badania, 72,5% firm rodzinnych ma by¢ docelowo przekazana nastepcom
w ramach rodziny, jednakze istotnym problemem jest konieczno$¢ podjecia konkret-
nych dziatan w tym zakresie (Sutkowski, 2009). Dla wielu wtascicieli przedsiebiorstw
jest to po prostu naturalny czas na zmiany pokoleniowe. Nalezy odnotowaé, ze obec-
nie w CEIDG wpisanych jest blisko 230 tys. przedsiebiorcow, ktorzy ukonczyli 65 rok
zycia. Jednakze odpowiednio przeprowadzony proces sukcesji pozwoli na efektywne
kontynuowanie dziatalno$ci zarobkowej przez nowych wiascicieli (Praktyczny Porad-
nik, 2018). Sukcesja firmy moze jednak wigza¢ si¢ z wieloma problemami natury eko-
nomicznej, spotecznej i prawnej. Niektore z nich da si¢ jednak tatwo rozwigzac planujac
odpowiednio wczesnie formalny proces przekazania przedsiebiorstwa. Sposob i zakres
formalno$ci wymagany przy przekazaniu dziatalno$ci gospodarczej jest zréznicowany
i uzalezniony, przede wszystkim, od formy prawnej prowadzonego przedsigbiorstwa.

Uzyskana w latach 90. XX wieku wolno$¢ w sferze ekonomicznej spowodowata wdro-
zenie do powszechnego obiegu okreslenia funkcjonujacego pod pojeciem ,,wolnosci
gospodarczej”. Dodatkowym przejawem podkreslajacym wolnos¢ byto skodyfikowanie
prawa przedsi¢biorcow w ustawie o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej (akt funkcjo-
nujacy w latach 2004-2018). Swoboda prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przyczy-
nita si¢ do wzrostu prowadzonych firm zaréwno przez osoby fizyczne, jak i w ramach
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spotek osobowych, a takze tych prowadzonych w ramach prawa handlowego (spotki
kapitatowe, najczesciej z rozproszong strukturg wlasnosciowa). Jednoczesnie konieczne
byly okres$lenie zakresu i tre§ci wspomnianych swobod oraz wskazanie praw przyshugu-
jacym poszczegdlnym podmiotom w ramach prowadzonej przez nie dziatalno$ci gospo-
darczej (Powatowski, Wyrzykowski, Kaczmarczyk, 2016). Wprowadzane sukcesywnie
akty prawne dotyczace prowadzenia przedsigbiorstwa regulowaty swobode wyboru
formy prawnej, miejsca prowadzenia, wskazania siedziby, dobor srodkéw majatku i1 zro-
det ich finansowania, mozliwo$¢ zatrudniania oso6b i wspdtpracownikow, a takze do
pewnego stopnia, dowolnos¢ w zakresie wyboru formy opodatkowania. Problemem byt
jednak brak kompleksowych przepiséw w zakresie kontynuacji dziatalno$ci gospodar-
czej prowadzonej uprzednio przez osoby fizyczne i spotki osobowe. Przez lata przepisy
te nie byty postrzegane jako istotne z uwagi na to, ze w poczatkowej fazie prowadzenia
dzialalno$ci gospodarczej nie rozwaza si¢ jej konca i wynikajacych z tego konsekwen-
cji. O koniecznosci wprowadzenia istotnych zmian w zakresie sukcesji przedsiebiorstw
jednoosobowych oraz niektorych spotek rozpoczeto debatowaé dopiero kilka lat temu
(Dziennik Gazeta Prawna, 2017).

Szacuje sie, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw w Polsce prowadzona jest w ramach tzw. firm
rodzinnych. Cho¢ w literaturze brakuje spojnej 1 jednoznacznej definicji firmy rodzinnej
(z uwagi na rozmaity charakter tego typu podmiotow oraz formalny jak réwniez fak-
tyczny udziat rodziny w prowadzeniu przedsicbiorstwa), to wedtug réznych raportow
oraz szacunkow liczba tego typu firm w Polsce oscyluje miedzy 60 a 90% (Raportu
Grand Thornton). Rodzina jest zaangazowana w sprawy firmy zar6wno w sposob for-
malny (wpis do wiasciwych rejestrow jako wspodtwlasciciele 1 udziatowcey), jak i nie-
formalny (biezaca pomoc w prowadzeniu spraw przedsiebiorstwa, przy jednoczesnym
braku umocowan prawnych takich jak wspotwlasno$¢ czy wybrana forma zatrudnienia).

Istotng kwestia, ktora dotyczy tego typu podmiotdw jest przekazywanie dziatalno$ci
potomkom i spadkobiercom (Dzwigot-Barosz, 2018). Sukcesja wiadzy i wlasno$ci moze
mie¢ charakter zaplanowany (osoba lub grupa osob, ktorym przekazane bedzie przed-
sigbiorstwo sg wdrazane w dziatalno$¢ firmy i przejmuja zarzad oraz wtasno$¢ w usta-
lonym momencie) lub nagly (w momencie $mierci faktycznego wiasciciela lub choroby
uniemozliwiajacej prowadzenie dalszych spraw firmy). Sprawa sukcesji firm rodzinnych
jest kwestig istotng i aktualng, obecng takze w literaturze zagranicznej (Schell, Moog,
2018). Jak zauwazono w badaniach, ze Zle przeprowadzong procedurg sukcesji wita-
dzy i wlasnosci majatku przedsiebiorstwa ma do czynienia okoto 450 tys. firm w Unii
Europejskiej, z czego 150 tys. firm upada, bowiem nie udaje si¢ przekaza¢ dziatalno-
$ci we wilasciwy sposob. Dodatkowo z uwagi na brak kontynuacji funkcjonowania firm
likwidowanych jest 600 tys. miejsc pracy w krajach Unii Europejskiej (Dzwigot-Barosz,
2018).

W $wietle obowigzujacych przepisow prawa, przedsigbiorstwo jednoosobowe nie ma
osobowosci prawnej. Podmiotem praw firmy jest jego wiasciciel, co powoduje, iz maja
one charakter osobisty. To za$§ oznacza, ze przeniesienie ich na inng osobe, wymaga
okreslonych czynnos$ci. W mysli art. 51 kodeksu cywilnego przedsigbiorstwo jest
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zorganizowanym zespotem sktadnikow niematerialnych i materialnych przeznaczonych
do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Obejmuje ono w szczegdlnosci:

1) oznaczenie indywidualizujace przedsi¢biorstwo Iub jego wyodrebnione czgsci
(nazwa przedsigbiorstwa);

2) wilasno$¢ nieruchomosci lub ruchomos$ci, w tym urzadzen, materialow, towardw
i wyrobow, oraz inne prawa rzeczowe do nieruchomosci lub ruchomosci;

3) prawa wynikajace z uméw najmu i dzierzawy nieruchomosci lub ruchomosci oraz
prawa do korzystania z nieruchomosci lub ruchomos$ci wynikajace z innych stosun-
kéw prawnych;

4) wierzytelno$ci, prawa z papieréw wartosciowych i srodki pieni¢zne;

5) koncesje, licencje i zezwolenia;

6) patenty i inne prawa wilasnosci przemystowe;;

7) majatkowe prawa autorskie i majatkowe prawa pokrewne;

8) tajemnice przedsig¢biorstwa;

9) ksiegi i dokumenty zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej.

Biorac powyzsze pod uwagg, konieczna staje si¢ analiza mozliwosci sukcesji prawne;j
poszczegdlnych elementow przedsiebiorstwa obejmujacych nie tylko majatek trwaty,
ale takze elementy o charakterze niematerialnym i prawnym. Odpowiednio przeprowa-
dzony proces kontynuacji prowadzenia firmy, pozwala bowiem w tatwy sposob zapewnié
cigglos¢ dziatania przedsigbiorstwa wraz ze wszelkimi dotychczas nabytymi prawami.

Sukcesja wtadzy i mozliwos¢ dalszego zarzadzania przedsigbiorstwem przez dzieci lub
spadkobiercéw nierzadko ma charakter nieoficjalny, gdyz osoby przejmujace przedsie-
biorstwo od lat prowadza de facto sprawy firmy. Formalny proces przekazywania firmy
rodzinnej w r¢ce jej nastgpcoOw moze by¢ skomplikowany. Pod uwage nalezy wzigé
zardwno przepisy prawa cywilnego, podatkowego jak i ustawe prawo przedsigbior-
cow (kompleksowy akt prawny, ktory zastgpit w 2018 wspomniang ustawe o swobo-
dzie dziatalno$ci gospodarczej). Jak juz zauwazono, problematyczne z punktu widzenia
przepisOw prawa moze okazac si¢ przekazanie przedsigbiorstwa nastgpcom (kwestie
dziedziczenia, sukcesji prawnej, kontynuacja dziatalnosci pod okres$lona firma, kwestia
cigglosci podpisanych uméw i zobowigzan). Kwestie te po raz pierwszy w sposob kom-
pleksowy zostaty ujete w uchwalonej w 2018 roku ustawie o zarzadzie sukcesyjnym
przedsigbiorstwem osoby fizyczne;j.

Funkcjonujace do 2018 roku przepisy umozliwialy sukcesj¢ prawng w okreslonych
przypadkach oraz na $cisle sprecyzowanych zasadach, co niekiedy uniemozliwiato jed-
nakze jej faktyczne dokonanie. Brakowato, przede wszystkim, przepiséw dotyczacych
kontynuacji jednoosobowych dziatalnosci gospodarczych oraz tych, ktére sg naturalng
konsekwencja tej formy dziatalnosci, czyli spotek cywilnych osob fizycznych (obie
formy podlegaja wpisowi do Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci Gospo-
darczej). Mozliwe bylo co prawda przekazanie sktadnikow majatku na zasadzie dzie-
dziczenia, wigzato si¢ to jednak z koniecznoscia wczesniejszego sporzadzenia odpo-
wiedniej umowy darowizny lub przygotowania testamentu albo dziedziczenia na zasa-
dach ogolnych (w tym przypadku, proces mogt si¢ przedtuza¢ z uwagi na potencjalne
konflikty, co stanowi dodatkowy element utrudniajacy sprawne przejecie dzialalnosci
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przedsigbiorstwa). Jednakze, najwigkszym problemem byta kontynuacja przyznanych
danemu przedsi¢biorcy praw o charakterze administracyjnym (pozwolenia, koncesje,
dotychczas podpisane umowy oraz inne zawarte ustalenia m.in. pomi¢dzy pracowni-
kami, klientami i dostawcami).

Kluczowe w zakresie kontynuowania dzialalno$ci jest stwierdzenie, w jakiej formie
prawnej prowadzone jest przejmowane przedsiebiorstwo. Polskie prawo umozliwia pro-
wadzenie przedsigbiorstwa w ramach jednoosobowej dziatalno$ci gospodarczej, spotek
cywilnych o0s6b fizycznych, spotek osobowych i spotek kapitalowych (pozostate formy
takie jak spotdzielnie, fundacje i stowarzyszenia, z uwagi na ,nierodzinny” charakter
tych podmiotéw w niniejszej analizie pomini¢to).

Co prawda probleméw sukcesji firm rodzinnych nie da si¢ rozwigzaé jedng ustawa,
ponadto w przypadku przekazania przedsigbiorstwa kwestie formalne nie stanowig klu-
czowego czynnika, to jednak wprowadzona w 2018 ustawa o zarzadzie sukcesyjnym
przedsigbiorstwem osoby fizycznej w znaczny sposob utatwia formalny proces przeka-
zywania spraw przedsigbiorstwa (Marianski, 2019).

Nalezy zaznaczy¢, iz poza niewlasciwym planowaniem spraw spadkowych, wsrdd istot-
nych kwestii w zakresie sukcesji firm rodzinnych wymienia si¢ wewngtrzny konflikt
w rodzinie, nieodpowiedni moment przekazania firmy mtodszemu pokoleniu, brak checi
sukcesora do dalszego prowadzenia spraw jednostki czy wreszcie brak umiejetnosci
wyboru nastgpcy w ogole (Lewandowska, Gresler, Jakubowski, 2012). Co wigcej, odpo-
wiednio skonstruowane przepisy majg by¢ jedynie mechanizmem utatwiajagcym caty
proces przekazywania firmy, a ich brak Iub wysoki poziom skomplikowania procedur
przekazania firmy nie jest bariera w sukcesji sensu stricte. Obowigzujgce mechanizmy
prawne stanowig zatem dodatkowy element, ulatwiajgcy przeprowadzenie procedury
przekazania dziatalnosci firmy z pokolenia na pokolenie.

Wyboér konkretnej formy prawnej prowadzonej dziatalnosci gospodarczej moze niesé
okreslone konsekwencje w zakresie mitr¢gi prowadzonych procedur administracyjno-
-prawnych w obszarze sukcesji danego przedsigbiorstwa. Ponizej, omoéwiona zostata
najbardziej popularna forma prowadzenia przedsigbiorstwa, tj. jednoosobowa dziatal-
no$¢ gospodarcza, a takze spotka cywilna, ktora stanowi naturalng konsekwencje wspot-
pracy osob prowadzacych dziatalnos¢ jednoosobowe dziatalnosci gospodarcze.

Jak juz zauwazono w poprzednich rozdziatach, obecnie wigkszo§¢ przedsiebiorstw
w Polsce prowadzona jest w ramach jednoosobowej dzialalno$ci gospodarczej. Dodat-
kowo osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza moga prowadzi¢ przedsie-
biorstwo w ramach spotek cywilnych, ktére stanowig stosunkowo prostg forme dzia-
tania firmy przez wigcej niz jedng osobe (co najmniej dwoch wspolnikéw). Ponadto,
odnotowa¢ mozna rosngce zainteresowanie zaktadaniem spolek prawa handlowego,
szczegoOlnie w zakresie spotek z ograniczong odpowiedzialnoscia (prowadzenie dziatal-
no$ci w ramach tego typu spotek umozliwia minimalizacje¢ ryzyka finansowego i odpo-
wiedzialno$ci materialnej wspolnikéw, a takze pod pewnymi warunkami uniknigcie
konieczno$ci ponoszenia dodatkowych danin, chociazby w zakresie obowigzkowych
ubezpieczen spotecznych tzw. sktadek ZUS). Wyszczegolnienie okreslonych form praw-
nych prowadzenia przedsigbiorstw jest istotne z uwagi na odrgbne uregulowania prawne
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w zakresie kontynuowania dziatalno$ci przez sukcesoréw. Kazdy rodzaj dzialalno$ci
charakteryzuje si¢ innym poziomem zaro6wno niezbednych formalnosci, jak i mozliwo-
$ci kontynuowania prowadzenia dziatalnosci przez osoby przejmujace sprawy firmy.

Jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza jest najczeéciej wybierana z uwagi na stosun-
kowo niewielkie formalnosci, uproszczong ksiegowos$¢ (jednoosobowa dziatalno$é
gospodarcza co do zasady nie podlega zapisom ustawy o rachunkowosci), brak koniecz-
nosci ponoszenia optat rejestracyjnych oraz wnoszenia minimalnego kapitatu, oraz pod
pewnymi wyjatkami, mozliwo§¢ wyboru jednej z czterech form opodatkowania (karta
podatkowa, ryczalt od przychodéw ewidencjonowanych, zasady ogdlne czy opodat-
kowanie stawka liniowg). Rownocze$nie ten rodzaj dziatalnosci niesie za sobg pewne
koszty i ryzyka, jest to takze najbardziej zagrozona brakiem swobodnej kontynuacji
forma przedsigbiorstwa z uwagi na ewentualng $mier¢ lub dlugotrwata chorobe wiasci-
ciela. Co do zasady, osoba fizyczna prowadzaca jednoosobowa dziatalno$¢ gospodar-
czg odpowiada calym posiadanym majatkiem (zaréwno tym okreslanym jako aktywa
firmy, tj. bezposrednio wykorzystywanym w dziatalno$ci gospodarczej, ale takze zaso-
bami prywatnymi nieuzywanymi do prowadzenia codziennych spraw przedsigbiorstwa),
w tym takze majatkiem malzenskim (o ile nie wystapito wczesniejsze wyodrebnienie
poszczegdlnych sktadnikow ze wspolnoty majatkowej matzonkdéw). Forma ta jest swo-
istag hybryda przedsigbiorstwa i osoby fizycznej, bowiem firma (nazwa) przedsigbior-
stwa zawiera w swoim cztonie imi¢ i nazwisko wlasciciela, co §wiadczy o szczegdlnym
poziomie indywidulanego prowadzenia spraw biznesowych.

Majac na uwadze powyzsze, w przypadku $mierci przedsigbiorcy, dziatalnos¢ ulega, co
do zasady, wykresleniu z rejestru CEIDG, tym samym wygasaja koncesje i zezwolenia,
przestaja funkcjonowac¢ indywidualnie nadane numery REGON i NIP, a takze zawarte
umowy oraz ustalenia np. z pracownikami i kontrahentami. To za$ skutkuje catkowi-
tym zaprzestaniem dziatania przedsigbiorstwa. Zasadniczo, w przypadku pozostawienia
spadku Iub dziedziczenia na zasadach ogolnych, dochodzi do sukcesji uniwersalnej, jed-
nakze w tej sytuacji spadkobiercy nie sg traktowani jako nastepcy, przejmujacy dziatal-
no$¢ firmy, wraz z nabytymi prawami. Trudno$cig okazaé si¢ moze dziedziczenie uméw
kredytowych i leasingowych, umow dotyczacych okreslonych zlecen, otrzymanych
licencji, decyzji administracyjnych, indywidualnych interpretacji prawa podatkowego,
umow dotyczacych dotacji publicznych (w tym pomocy de minimis) oraz tych poro-
zumien, ktore w ramach zawartych zapiséw wygasajg w chwili $§mierci przedsigbiorcy
(Marianski, 2012).

Nalezy podkresli¢, iz dziatalno$¢ jednoosobowa umozliwia takze zawieranie najprost-
szego aliansu biznesowego, jakim jest spotka cywilna. Cho¢ nie jest to forma, ktora
przybiera forme¢ nowego bytu prawnego, nie posiada bowiem odrebnej osobnej osobo-
wosci prawnej, a takze nie jest de facto spotka, a jedynie okre§lonym stosunkiem praw-
nym na podstawie okreslonej umowy (Korzan, 1999). To jednak, wspolnicy (uczestnicy
spotki) zobowigzani sa do wniesienia okreslonych wktadow, a nade wszystko osiggania
wspolnego celu gospodarczego. To wspdlnicy, a nie spotka jako taka, sg stronami umow,
odpowiadajg za sprawy prowadzonej dziatalno$ci, sa podmiotami w postgpowaniach
cywilnych, administracyjnych i podatkowych (mimo, iz spétka posiada odrgbny wpis do
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rejestru podatnikéw z przypisanym Numerem Identyfikacji Podatkowej, a takze w nie-
ktorych przypadkach jest samodzielnym podatnikiem podatku od towaréw i ustug oraz
podatku akcyzowego) oraz solidarnie odpowiadaja za zobowigzania.

W przypadku firm rodzinnych, wystepowanie spotek cywilnych nie musi by¢ zjawi-
skiem powszechnym, bowiem uregulowanie tego typu kwestii moze budzi¢ watpliwosci
—krewni nie chca lub nie widza potrzeby regulowania podejmowanej wspolnie dziatalno-
Sci (tj. rejestrowac si¢ formalnie w CEIDG jako wspdlnicy). Moze jednak dochodzi¢ do
powotywania spotki cywilnej w ramach firmy rodzinnej dla okreslonych przedsigwzig¢
z innymi podmiotami gospodarczymi (dopuszcza si¢ bowiem powstanie spotki cywilnej
tylko dla okreslonego celu np. $cisle sprecyzowanej decyzji handlowej lub produkcyjnej
— wdrozenie produktu, eksploracja nowych rynkow zbytu i pozyskanie klientow).

Co istotne z punktu widzenia sukcesji prawnej, z uwagi na to, ze spotka cywilna nie two-
rzy nowego bytu prawnego, a jej dziatalno$¢ oparta jest na indywidualnie zarejestrowa-
nych podmiotach os6b fizycznych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza, w przypadku
$mierci jednego ze wspolnikow, co do zasady, dochodzi do jej automatycznego rozwig-
zania. Mozliwe jest dotgczenie do spotki nowego wspdlnika bedacego spadkobierca,
sytuacja taka wymaga jednakze odrgbnego zapisu w umowie spotki. Nalezy wyraznie
zaznaczy¢ mozliwo$¢ wejscia do spotki spadkobiercy na miejsce dotychczasowego
wspolnika (Hasinska, 2017). Istotng kwestig jest fakt, iz ustawa o zarzadzie sukcesyj-
nym przedsigbiorstwem osoby fizycznej, w art. 2 ust. 4 odnosi si¢ tej formy organiza-
cyjno-prawnej przedsiebiorstwa i wskazuje, iz w przypadku $mierci dotychczasowego
wspolnika spotki cywilnej, przepisy ustawy odnoszace si¢ do przedsiebiorstwa w spadku
stosuje si¢ odpowiednio do udziatu przedsiebiorcy w majatku wspdlnym wspolnikow
spotki cywilnej, tj. mozliwe jest powolanie zarzadcy sukcesyjnego na miejsce dotych-
czasowego wspolnika.

Nalezy odnotowaé, iz uczestnictwo w spotce cywilnej nie podlega automatycznemu
dziedziczeniu przez spadkobiercow testamentowych czy ustawowych. Kwestig budzaca
problemy natury formalnej moga si¢ zatem sta¢ sytuacje, w ktorych nie sporzadzono
odpowiednich zapiséw, bowiem konsekwencja $mierci wspdlnika moze by po prostu
automatyczne wygasnigcie jego udzialow w ramach prowadzonej spotki cywilne;.

3.2. Ustawa o zarzadzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby
fizycznej - praktyczne aspekty z punktu widzenia przedsie-
biorstw rodzinnych

Rozwigzaniem szeregu trudnos$ci o charakterze prawnym i administracyjnym przy suk-
cesji przedsigbiorstwa rodzinnego sg zapisy wspomnianej uprzednio ustawy o zarza-
dzie sukcesyjnym przedsigbiorstwem osoby fizycznej. Wprowadzona w 2018 regulacja
przyczynia si¢ do tymczasowego prowadzenia przedsicbiorstwa w chwili $mierci jego
dotychczasowego wtasciciela — osoby fizycznej lub wspotwlasciciela spotki cywilne;.
Ustawa nie reguluje innych form prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, tj. tych prowa-
dzonych na podstawie kodeksu spotek handlowych; co wigcej, regulacja dotyczy wyltacz-
nie przedsigbiorcow wpisanych do rejestru CEIDG, wyklucza si¢ zatem powotanie
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zarzadu sukcesyjnego dla tzw. dzialalno$ci nierejestrowanych, ktore wprowadzono do
polskiego rezimu prawnego w roku 2018 (Blajer, 2019). Gtowna ideg tego rozwigzania
jest umozliwienie zarzadzania przedsigbiorstwem przez osobe petnigca funkcje zarzadcy
sukcesyjnego, ktory zajmie si¢ najpilniejszymi sprawami firmy. Zapisy zawarte w usta-
wie umozliwiaja w praktyce zabezpieczenie dziatania kwestii biezacych, takich jak
zarzadzanie dostawami, personelem, obstuga zaméwien, rozliczaniem podatkéw oraz
kontynuacja zatrudnienia pracownikéw. Jednakze, jak juz zauwazono, rozwigzania te
majg charakter tymczasowy i nie sg substytutem dla prowadzonej procedury spadkowe;j,
do ktorej mozna si¢ zawczasu przygotowac (zgodnie z zapisami ustawy).

Warto zauwazy¢, iz caly czas mozna powotac tzw. zarzad tymczasowy przedsicbiorstwa
(na podstawie zapisow art. 636 § 2 i 3 kodeksu postgpowania cywilnego), ktory jest
jednak instytucjg odrebng od zarzadu sukcesyjnego. Niemniej jednak, cel i istota tej
regulacji, odbywa si¢ przede wszystkim w ramach czynno$ci powigzanych z zabezpie-
czeniem spadku i nie ma na celu zarzadzania operacyjnego przedsiebiorstwem w trakcie
zatatwiania spraw spadkowych (Uliasz, 2016).

W tym miejscu nalezy takze wspomnie¢ o zapisie windykacyjnym, ktory jest instytucja
umozliwiajacg najbardziej trafne zabezpieczenie poszczegdlnych sktadnikow majatku
przedsigbiorcy oraz catego spadku (Makowiec, 2014). Za sprawg tej instytucji mozliwe
jest bowiem zaplanowanie do jakiej konkretnie osoby trafi¢ ma okres§lony sktadnik akty-
wow (wylacza sie go w takim wypadku z majatku przedsiebiorstwa w spadku) albo cale
przedsigbiorstwo. Takie rozwigzanie moze by¢ wdrozone rownolegle zaréwno z ustano-
wieniem zarzadu tymczasowego przedsigbiorstwa, jak i zarzadu sukcesyjnego.

Powotanie zarzadu sukcesyjnego wymaga spehienia okreslonych warunkéw, tj. powo-
tania zarzadcy sukcesyjnego (wskazanie konkretnej osoby), uzyskanie jego zgody oraz
aktualizacje wpisu w CEIDG celem potwierdzenia powyzszej czynnos$ci. Procedurg te
mozna wykona¢ zarowno za zycia dotychczasowego wlasciciela, jak i po jego $mierci
(niebudzacej jednakze Zzadnych watpliwosci, tj. sporzadzony zostal akt zgonu, zgon
zostaje stwierdzony postanowieniem sadu lub przedsigbiorca zostaje uznany za zmar-
lego). Nalezy zaznaczy¢, iz w pierwszej sytuacji zarzadca sukcesyjny moze zosta¢ wska-
zany przez dotychczasowego wlasciciela, natomiast w drugim przypadku jego wybor
zostaje dokonany przez spadkobiercow (testamentowych lub ustawowych, ktorzy przy-
jeli spadek), w szczegolnosci przez malzonka, ktoremu przystuguje udzial w dziatal-
no$ci gospodarczej (art. 2 ust. 2 u.z.s.p. zaklada takze, ze w przypadku gdy prawo do
w przedsi¢biorstwa w rozumieniu art. 55 k.c. przystuguje w chwili zgonu wiasciciela
w catosci przedsiebiorcy i matzonkowi, to przedsiebiorstwo w spadku obejmuje cate
przedsigbiorstwo).

Warty odnotowania jest fakt, iz powotanie zarzadcy sukcesyjnego za zycia dotychcza-
sowego wiasciciela jest znacznie tatwiejsze, bowiem wymaga mniejszych formalnosci.
W przypadku powotywania zarzadu sukcesyjnego po $mierci wiasciciela powotanie
zarzadcy jest zdecydowanie trudniejsze. Konieczne jest uzyskanie zgody spadkobiercow
(w stosunku 85% uprawnionych co do wielkosci udziatu przedsigbiorstwa w spadku)
oraz wymagane jest sporzadzenie aktu notarialnego, na podstawie ktorego dokonany
zostanie wpis aktualizujacy w CEIDG. Ponadto, ustawa wprowadzita ograniczenie
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czasowe na ustanowienie zarzadcy, tj. w terminie dwoch miesiecy od $mierci dotych-
czasowego przedsiebiorcy.

Potencjalnym zarzadca moze by¢ zardwno przyszty spadkobierca, jak bliska i obca
osoba wiasciciela i rodziny. Zarzadca sukcesyjnym moze by¢ takze prokurent przedsig-
biorstwa, ktory dotychczas prowadzit sprawy firmy (warto zaznaczy¢, iz wprowadzona
w 2018 roku tzw. konstytucja biznesu, umozliwita ustanowienie prokury, czyli ogdlnego
pelnomocnictwa do czynno$ci zwigzanych z prowadzeniem przedsiebiorstwa, rowniez
dla os6b prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza w oparciu o wpis do CEIDG). Istotnym
warunkiem jest jednak, posiadanie przez przysztego zarzadce petnej zdolnosci do czyn-
no$ci prawnych oraz niekaralno§¢ w zakresie prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.
W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, iz zarzadcg sukcesyjnym nie moze by¢ osoba prawna,
czyli np. spotka z ograniczong odpowiedzialno$cia, tym samym moze to by¢ wylacznie
osoba fizyczna. Dotychczasowy przedsigbiorca moze takze powotac tzw. zarzadce rezer-
wowego, na wypadek gdyby wyznaczona w pierwszej kolejnosci osoba nie chciata objgé
zarzadu lub nie mogtaby tego uczyni¢ z powodow formalnych.

Co wigcej, nie mozna ustanowi¢ zarzadu sukcesyjnego, jezeli zostala ogloszona upa-
dlos¢ przedsigbiorcy, a jego majatek podlegalby odrgbnym procedurom egzekucyjnym.
Ewentualne odwotanie zarzadcy przed prawomocnym zakonczeniem spraw spad-
kowych wymaga zgody spadkobiercow, ktérym przypadnie wigcej niz 50% udziatu
w dziedziczonych aktywach przedsigbiorstwa. W tym miejscu nalezy takze odnotowac,
iz wyznaczony zarzadca bedzie zajmowat si¢ jedynie sprawami przedsigbiorstwa, spod
jego kurateli wylaczono bowiem aktywa prywatne zmartego, niebedace cze$cig dziedzi-
czonej firmy (co do zasady, wyeliminowano zatem ryzyko ,,przejecia” majatku prywat-
nego osoby zmarlej, co zabezpiecza interesy spadkobiercow).

Ustanowienie tzw. zarzadu sukcesyjnego nie jest jednak tym samym co sukcesja przed-
sigbiorstwa 1 nie nalezy tego rozwiazania traktowac jako docelowy plan przekazania
firmy. Wprowadzone ustawa zapisy umozliwiaja jednakze wydhuzenie i przesunigcie
w czasie przeprowadzenia procesow zwigzanych z dziedziczeniem (organizacja czyn-
no$ci zwigzanych ze stwierdzeniem nabycia spadku lub przedmiotu zapisu windykacyj-
nego), bowiem z uwagi na ustanowienie tymczasowego zarzadcy, sprawy te nie musza
by¢ prowadzone ad hoc. Ustawa nie wprowadza takze zadnych zmian w zakresie proce-
dur dziedziczenia przewidzianych zapisami kodeksu cywilnego.

W niektorych sytuacjach moze wystapic¢ potrzeba przeprowadzenia postepowania dzia-
lowego, ktorego przedmiotem jest przedsigbiorstwo, np. w sytuacji, gdy zapis windyka-
cyjny nie zostat ustanowiony (Studzinska, 2015). Powyzsze kwestie sa czasochtonne,
dlatego tez, majac na uwadze ewentualne konflikty pomigdzy potencjalnymi spadkobier-
cami, a takze fakt zwigzany z biezacg dziatalnoscig operacyjng przedsicbiorstwa, kwe-
stie te powinny by¢ jednak zatatwione bez zbgdnej zwloki ze strony zainteresowanych
(Blajer, 2019).

Wprowadzona w 2018 roku ustawa umozliwia dobrowolne ustanowienie tzw. zarzadu
sukcesyjnego, ktére moze trwa¢ maksymalnie dwa lata od $mierci dotychczasowego
przedsigbiorcy. Regulacje te wprowadzity nowe pojecie ,,przedsigbiorstwa w spadku”.
Na podstawie art. 2 ust. 1 wspomnianej ustawy przedsigbiorstwo w spadku obejmuje
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sktadniki niematerialne i materialne przeznaczone do wykonywania dziatalnosci gospo-
darczej przez przedsigbiorce, stanowigce mienie przedsigbiorcy w chwili jego $mierci
(warto zaznaczy¢, iz przedsiebiorstwo w spadku jest okre§leniem szerszym niz przed-
sigbiorstwo w ujeciu art. 55 k.c.). Mozna zatem zauwazy¢, iz termin ten wystapi dopiero
w momencie $mierci dotychczasowego wiasciciela oraz oznacza¢ bedzie mozliwo$é
wykorzystania jego sktadnikow przez zarzadce sukcesyjnego.

Ustanowienie zarzadcy sukcesyjnego spowoduje, iz w momencie $mierci dotychcza-
sowego przedsiebiorcy, prowadzone przedsicbiorstwo zachowa petng ptynno$¢ dzia-
tania, bowiem powolany zarzadca bedzie mogt zajac si¢ prowadzeniem codziennych
spraw firmy. Ponadto, w ramach tego mechanizmu ciggto$ci podlega¢ beda wszystkie
stosunki pracy (na okres powotania zarzadu sukcesyjnego), uzyskane koncesje i pozwo-
lenia, a przedsigbiorstwo nadal bgdzie postugiwaé si¢ nadanym Numerem Identyfikacji
Podatkowej (NIP), w tym takze do celéw podatku od towarow i ustug (VAT). Co wiecej,
dzieki zarzadowi sukcesyjnemu nie wygasaja zawarte w ramach dziatalno$¢ umowy zle-
cenia dostaw czy te dotyczace leasingu 1 kredytu.

Zatem, istotna z punktu widzenia kontynuowania dziatalnosci jest mozliwo$¢ korzy-
stania z dotychczas uzyskanych licencji, pozwolen i wpiséw do okreslonych rejestrow.
Cho¢ wigkszos¢ tego typu decyzji ma charakter osobisty i jest wydawana na okreslng
osobe (w przypadku osob prawnych — podmiot), to ustawa przewiduje, ze koncesje,
zezwolenia 1 licencje nie wygasaja wraz ze $miercig przedsigbiorcy, tym niemniej
zarzadca koncesyjny musi wnie$¢ wniosek, do odpowiednich organéw, o potwierdzenie
mozliwoséci wykonywania praw z nich wynikajacych. Nalezy jednakze zaznaczy¢, iz nie
wszystkie uprawnienia i decyzje podlegaja ww. zapisom. Wylgczeniu poddano bardzo
specyficzne rodzaje uprawnien, takie jak np. wpis na liste adwokatdéw czy radcow praw-
nych — ten rodzaj decyzji nie podlega przejeciu przez zarzadce sukcesyjnego.

Ponadto, ustawa zapewnia zarzadcy sukcesyjnemu dostgp do rachunkéw bankowych
zwigzanych z prowadzong dziatalno$cia. W przypadku, gdy zarzadca zostal powotlany
jeszceze przed $miercig, korzystanie ze srodkéw zgromadzonych w banku bedzie moz-
liwe od dnia zgonu dotychczasowego przedsiebiorcy. W momencie, gdy zarzadca zosta-
nie powotany po $mierci, dostgp do kont bankowych nastapi po skutecznym ztozeniu
wniosku notariusza o wpisanie zarzadcy sukcesyjnego do bazy CEIDG (to za$ oznaczaé
moze czasowe ograniczenie ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa; jest to zatem kolejny
argument za tym, by przedsigbiorca powotat zarzadce sukcesyjnego jeszcze za zycia).

Dzi¢ki wprowadzeniu ustawy przedsiebiorstwo kontynuuje takze rozliczenia podatkowe
na dotychczasowych zasadach. Zapewnia to, przede wszystkim, ciaglto$¢ w rozlicze-
niach podatkowych, brak zalegtosci, mozliwo$¢ kontynowania prowadzenia transakcji
z podmiotami zarejestrowanymi na potrzeby podatku VAT (przepis szczegolnie istotny
w przypadku tzw. transakcji wewnatrzwspolnotowych w ramach wymiany z kontrahen-
tami z krajow Unii Europejskiej), mozliwo$¢ kontynuowania dziatalnosci opodatkowa-
nej podatkiem akcyzowym (sukcesja na podstawie dotychczasowych zezwolen i decyz;ji
akcyzowych). W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, iz zarzadca sukcesyjny obowigzany
jest do odprowadzania niezbednych zaliczek na poszczeg6lne podatki (m.in. PIT, VAT,
w szczeg6lnosci od dokonywanych wyplat narzecz pracownikow lub wspotpracownikow,
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w stosunku do ktorych jest ptatnikiem). Ponadto, w ramach procedury zarzadu sukce-
syjnego przedsiebiorstwo nadal korzysta¢ bedzie mogto z ochrony prawnej wynikajacej
chociazby z przyznanych decyzji administracyjnych czy indywidualnych interpretacji
prawa podatkowego. Konstrukcja ustawy o zarzadzie sukcesyjnym przedsigbiorstwem
osoby fizycznej stwarza zatem ramy prawne dla dalszego funkcjonowania przedsigbior-
stwa rowniez z punktu widzenia przepisow podatkowych.

Co wigcej, powotany zarzadca sukcesyjny ma prawo uczestniczy¢ w postgpowaniach
administracyjnych i sgdowych — zaréwno tych, ktére juz trwaja, jak i rozpoczynaé nowe.
Dotyczy to takze procedur podatkowych i cywilnych.

Ustawa wprowadza takze pojecie czynnosci zachowawczych, ktére podejmowane moga
by¢ przez najbardziej prawdopodobnych nastepcoéw przedsicbiorcy (sg to matzonek
przedsigbiorcy, ktory ma udzial w przedsiebiorstwie w spadku, spadkobierca ustawowy
lub testamentowy oraz osoba, ktora nabywa przedsi¢biorstwo na podstawie zapisu win-
dykacyjnego), w momencie gdy trwa jeszcze procedura powolywania zarzadcy sukce-
syjnego ustanowionego po $mierci przedsi¢biorcy. Takie rozwigzanie daje mozliwos$¢
zarzadzania przedsigbiorstwem i1 podejmowanie najpilniejszych decyzji. Dzigki wpro-
wadzeniu tego rozwigzania moze zosta¢ zachowana ciggtos¢ funkcjonowania przedsig-
biorstwa, nawet przy braku powotania zarzadcy sukcesyjnego. Czynno$ci zachowawcze
maja jednak ograniczony zakres zarowno przedmiotowy, jak i czasowy. W tym czasie
osoby zajmujace si¢ tymi czynno$ciami nie powinny podejmowac kluczowych, strate-
gicznych decyzji zwigzanych z przysztoscig prowadzonej firmy (Poradnik Praktyczny,
2018). Prowadzenie dziatalno$ci w oparciu o to rozwigzanie moze trwa¢ maksymalnie
dwa miesigce i polega przede wszystkim na:

e regulowaniu biezacych zobowigzan, np. za dostawy towaréw i ustug zaméwionych
jeszcze przez poprzedniego wiasciciela;

e przyjmowaniu platnosci za powstate naleznosci przedsiebiorstwa ($rodki te powinny
jednakze trafi¢ na rachunek przedsiebiorstwa, a nie osoby prowadzacej ww. czynnosci);

e sprzedawaniu i wydawaniu zapasow;

e prowadzeniu niezbednej do zachowania pozniejszej ptynnosci firmy dziatalno$ci ustu-
gowej, np. wynikajacej z wczesniej podpisanych uméwi i porozumien.

Po ustanowieniu zarzadcy sukcesyjnego, osoba zajmujgca si¢ czynnos$ciami zachowaw-

czymi przestaje pelni¢ swoje zadania, a dotychczas otrzymane ptatnosci oraz nabyte

aktywa przechodza w sktad majatku przedsigbiorstwa w spadku.

Istotnym aspektem, z punktu widzenia przedsigbiorstwa, jest kontynuowanie stosunku
pracy z zatrudnionymi pracownikami. W przypadku gdy powotano za zycia dotychcza-
sowego wlasciciela zarzad sukcesyjny, zachowana jest cigglto§¢ umow na okres zarzadu
sukcesyjnego. W razie gdy przedsigbiorca nie powotat zarzadcy, stosunki pracy pozo-
stajg w mocy przez okres 30 dni od jego $Smierci. W sytuacji, checi kontynuowania
wspolpracy z okres§lonym pracownikiem, osoba zajmujaca si¢ prowadzeniem czynno-
$ci zachowawczych moze podja¢ decyzje o przedtuzeniu zatrudnienia. Jezeli jednakze
tego nie uczyni w wymaganym czasie, stosunek pracy wygasnie. Nalezy zaznaczy¢, iz
w przypadku gdy dziatalno$¢ przedsigbiorstwa zostata fizycznie wstrzymana w momen-
cie $mierci przedsigbiorcy, pracownicy nie musza wykonywa¢ swoich obowigzkdow,


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

48

a okres ten uznawany jest za usprawiedliwiong nieobecno$¢ w pracy, co powoduje
konieczno$¢ wyptaty pelnego wynagrodzenia. To zas$, jest elementem, ktory generuje
koszty ekonomiczne prowadzenia firmy. Sprawne uregulowanie tych kwestii jest istotne
z punktu widzenia minimalizacji przestojow w przedsiebiorstwie, jak rOwniez ograni-
czania zbednych kosztow.

Podsumowujac, zdecydowany rozkwit powstawania nowych podmiotéw gospodarczych
notuje si¢ na przetomie lat 80. i 90. XX wieku. Biorgc pod uwagg przecietny czas funk-
cjonowania tych firm na rynku, wiele z nich boryka si¢ obecnie z problemem sukcesji.
Przekazanie biznesu w rece nastepcoéw to proces trudny, jednakze pomocne mogg byé
wprowadzone w 2018 roku procedury w ramach ustawy o zarzadzie sukcesyjnym przed-
sigbiorstwem osoby fizycznej. Proces przekazania wlasnosci przed wprowadzeniem ww.
regulacji budzit szereg probleméw natury praktycznej. Obecnie, dzigki zapisom ustawy
mozliwe jest kontynuowania biezgcych spraw przedsigbiorstwa, szczegdlnie w zakre-
sie aspektow administracyjno-prawnych. Nalezy zauwazy¢, iz z punktu widzenia osob
trzecich, funkcjonowanie przedsicbiorstwa bedzie odbywac si¢ na niezmienionych zasa-
dach, dzigki powotaniu tzw. zarzadcy sukcesyjnego, ktory w sposob zblizony do roli
wilasciciela kontynuowac¢ bedzie zarzadzanie firma. Wprawdzie ustawa nie jest rozwia-
zaniem dla wszystkich problemoéw, szczego6lnie tych, ktore spowodowane sg sporami
pomigdzy spadkobiercami, to jednak umozliwia kontynuowania dziatalno$ci w okresie
procedowania spraw spadkowych.

Uchwalenie i wprowadzenie zapisow zawartych w ustawie nalezy uznac za pozytywny
krok w zakresie sukcesji prawnej jednoosobowych dziatalno$ci gospodarczych i spotek
cywilnych. Dotychczas bowiem, w chwili $mierci wiasciciela, wigkszo$¢ przyznanych
praw wygasata wraz ze $miercia wlasciciela. Na mocy ustawy mozliwe jest kontynu-
owanie dziatalnosci operacyjnej przedsigbiorstwa, zapewniajac ptynne przejecie steréw
wlasciwego sukcesora.
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Rozdziat IV
Organizacje i instytucje wspierajace proces transferu
biznesu w MSP

4.1. Zakres wsparcia firm rodzinnych

Przez szereg lat opracowano roznego rodzaju strategie oraz wdrazano instrumenty
wspierajace proces transferu przedsigbiorstwa. Podejmowane dziatania dotycza m.in.
podnoszenia $§wiadomosci, wsparcia finansowego transferu, przeksztatcen prawnych,
tworzenia rynkéw transferu. Zwigkszeniu swiadomosci przedsiebiorcéw dotyczacych
znaczenia i ztozonosci planowania przeniesienia biznesu stuzyly seminaria, warsztaty
czy kampanie informacyjne. Ponadto zaangazowano lokalnych ekspertow z réznych
dziedzin, izby i inne organizacje wspierajace przedsiebiorstwa do udzielania informacji
i pomocy zarowno w kwestiach zwigzanych z transferem w ogo6lnosci, jak i rozwigzywa-
nia konkretnych probleméw np. poprzez wskazanie mozliwosci wykorzystania dostep-
nych instrumentéw finansowych (np. Strengthening SMEs and Entrepreneurship...,
2019; Mandl, 2008).

Nalezy takze pamigta¢ o edukacji przedsigbiorczos$ci i w programach kursow poruszaé
kwestie zwigzane z sukcesja. Widoczny w programach edukacji ekonomicznej, na r6z-
nych szczeblach ksztalcenia, zdecydowany nacisk na tresci i metody promujace two-
rzenie firm od podstaw (start-up’0w), zniechgca lub co najmniej ogranicza zaintereso-
wanie mlodych ludzi przejmowaniem firm juz istniejacych na rynku. Przygotowanie
przysztych sukcesoréw, nastepcéw wiascicieli firm sektora MSP oznacza rozwdj specy-
ficznego zestawu kompetencji.

Na rys. 5.1 przedstawiono najwazniejsze kwestie wynikajace z poruszanych wczesniej
zagadnien oraz wskazano miejsce organizacji zajmujacych si¢ wsparciem procesow
w organizacjach. Poszczegolne glowne etapy (omawiane w rozdziale 2) w kazdym
przypadku transferu beda w zasadzie takie same (moga by¢ realizowane szeregowo lub
czgsciowo na siebie zachodzi¢), natomiast wypracowywane efekty dla kazdego przed-
sigbiorstwa moga by¢ zroéznicowane. Organizacje wspierajace proces transferu moga
by¢ podmiotami prywatnymi lub publicznymi zajmujacymi si¢ doradztwem, obshuga
prawna i ksiegowa. Moga takze bra¢ czynny udzial w zarzadzaniu procesem transferu
przedsigbiorstwa.

Dla osiagnigcia sukcesu sukcesji istotne jest poprawne zarzadzanie catym procesem,
monitorowanie jego przebiegu, a takze okre$lenie zakresu i pozyskiwanie na odpowied-
nich etapach wsparcia z zewnatrz.
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Organizacje/ instytucje wspierajqce proces transferu/ sukcesji
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Rys. 4.1. Zakres potencjalnego wsparcia udzielanego na réznych etapach sukces;ji
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przyktadem kompleksowego edukacyjnego wsparcia firm rodzinnych jest metodyka 6S
opracowana w ramach pilotazowego projektu ,,Firmy rodzinne”, realizowanego wspolnie
przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) i stowarzyszenie Inicjatywa
Firm Rodzinnych (IFR). Podczas realizacji projektu wykorzystano podej$cia do procesu
wiedzy wywodzace si¢ z humanistycznej filozofii dialogu. Znajduje ono odzwierciedle-
nie we wspomnianej metodyce 6S zaktadajacej podejmowanie dziatan w pieciu obsza-
rach dotyczacych: Samorozwoju, Systemu rodzinno-firmowego, Strategii, Sukcesji oraz
Spotecznosci. Natomiast odpowiednie komponowanie proceséw wsparcia tak, aby uzy-
ska¢ mozliwie najlepszy efekt poprzez wzajemne ich wzmacnianie oznacza Synergi¢
(szoste S) (Zawadka (red.), 2012).

Przedsiebiorcy prowadzacy firmy (takze rodzinne) zazwyczaj nie majg pelnej wiedzy
na temat procesu sukcesji. Najczesciej dopiero, kiedy stajg przed decyzjg o rozpoczeciu
tego procesu, zdajg sobie sprawe, ile r6znych kwestii przyjdzie im rozwigza¢. Wtedy
poszukuja wsparcia z zewnatrz — ze strony roéznych organizacji i instytucji. To wsparcie
dotyczy zarowno zagadnien prawnych dotyczacych przekazania wilasnosci, przygoto-
wania planu i strategii sukcesji, wyboru i przygotowania sukcesora, jak tez zarzadzania
catym procesem transferu firmy (rys. 4.2).
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Plan przekazania majatku cztonkom rodziny
Przygotowanie organizacji do przejecia wiadzy
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Rys. 4.2. Preferowane obszary wsparcia procesu sukcesji
Zrédto: Lewandowska 2015, s. 23.

Szukajac inwestora do przeniesienia dzialalnosci w Polsce, warto przeanalizowa¢ rynek
funduszy venture capital/ private equity, poniewaz kazdy z nich ma odrgbna polityke
inwestycyjng. Niektore fundusze koncentrujg si¢ na Scisle okreslonych branzach (np.
inwestujg tylko w technologie informacyjno-komunikacyjne), inne ograniczaja swoja
dziatalno$¢ do okreslonego obszaru kraju, podczas gdy inne odrzucaja na przyktad firmy
na wczesnym etapie rozwoju. Podstawowg wyszukiwarke funduszy PE / VC w Polsce
mozna znalez¢ pod adresem: http://www.psik.org.pl/new/znajdz_fundusz2.php.

Rowniez w Polsce istnieje portal, ktory ulatwia wyszukiwanie odpowiedniego aniola
— inwestora prywatnego, zwykle z doswiadczeniem w biznesie, ktory inwestuje wila-
sne pieniagdze i doswiadczenie w projektach przeniesienia biznesu. Glowng bazg danych
mozna znalez¢ pod adresem: http://www.pi.gov.pl/parp/data/pdf 071112/index.html.

4.2. Mentoring i szkolenia dla sukcesoréw/ nestorow - stowarzy-
szenia i fundacje wspierajace proces sukcesji

W Polsce mamy kilka instytucji, ktore wspierajg transfer firm z sektora MSP, oferujac
ustugi mentorskie i szkoleniowe. Sg to niektore stowarzyszenia biznesowe i zawodowe,
a takze izby handlowe i przemystowe.

e Enterprise Europe Network in Poland

Ta organizacja pomaga firmom wprowadza¢ innowacje i rozwijac si¢ na skale migdzy-
narodowa. Jest to najwicksza na $wiecie sie¢ wsparcia dla matych i $rednich przedsig-
biorstw o migdzynarodowych ambicjach. Sie¢ dziata w ponad 60 krajach na calym $wie-
cie. Skupia 3000 ekspertow z ponad 600 organizacji cztonkowskich — znanych z obstugi
biznesowej na wysokim poziomie.

W Polsce dziata 30 biur, ktére sg zgrupowane w czterech konsorcjach:

EEN-CP (Enterprise Europe Network — Central Poland) —sze$¢ biur zlokalizowanych
w czterech wojewodztwach / regionach (mazowieckie, todzkie, kujawsko-pomorskie


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

52

1 pomorskie). Koordynator: Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczos$ci; strona interne-
towa konsorcjum: www.een.org.pl;

EEN-EP (Enterprise Europe Network — East Poland) — sze$¢ biur zlokalizowanych
w trzech wojewodztwach / regionach (podlaskim, warminsko-mazurskim i lubelskim).
Koordynator: Lubelska Fundacja Rozwoju; strona internetowa konsorcjum: www.een-
-polskawschodnia.pl

EEN-WP (Enterprise Europe Network — West Poland) — dziewi¢¢ biur zlokalizowa-
nych w pieciu wojewodztwach / regionach (zachodniopomorskie, lubuskie, wielkopol-
skie, dolnoslaskie i opolskie). Koordynator: Centrum Transferu Technologii Politechniki
Wroctawskiej; strona internetowa konsorcjum:www.westpoland.pl;

EEN-SP (Enterprise Europe Network — South Poland) — dziewig¢¢ biur w czterech
wojewodztwach / regionach (slaskie, matopolskie, $wictokrzyskie i podkarpackie).
Koordynator: Regionalne Centrum Innowacji i Transferu Technologii Ltd.; strona inter-
netowa konsorcjum: www.een.net.pl.

Dziatania wspierajace prowadzone sg w réoznych obszarach i dla firm znajdujacych sie
na réznych etapach rozwoju: na poczatku dziatalno$ci, podczas rozwoju, reorganizacji
1 przekazania firmy. Baza danych mozliwosci partnerstwa zawiera oferty wspotpracy mie-
dzynarodowe;j i jest administrowana przez Enterprise Europe Network w imieniu Komi-
sji Europejskiej. Zawiera profile firm z ponad 60 krajow, w ktérych dziataja partnerzy
EEN. Przedsigbiorcy poszukujacy partnerow biznesowych majg mozliwo$¢ nawigzania
kontaktéw migdzy innymi z producentami, dystrybutorami i podwykonawcami z zagra-
nicy. Baza danych zawiera takze oferty technologiczne 1 umozliwia wyszukiwanie partnera
do wspotpracy w zakresie transferu technologii i partnera w zakresie transferu biznesu.
Ponadto organizowane sg seminaria, konferencje, doradztwo w zakresie wdrazania inno-
wacji. W zakresie sukcesji w firmach rodzinnych oferowane jest doradztwo umozliwiajace
diagnozg sytuacji w firmie, a takze wskazanie potencjalnych szans oraz zagrozen.

Strona internetowa: http://www.een.org.pl/index.php/Cooperation_profiles/articles/
Cooperation_profiles.html.

e Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP)

Agencja jest zaangazowana we wdrazanie krajowych i migdzynarodowych programéw
finansowanych z funduszy strukturalnych UE, budzetu panstwa i wieloletnich progra-
moéw Komisji Europejskiej. Jako kluczowy organ odpowiedzialny za tworzenie §rodowi-
ska przyjaznego dla biznesu w Polsce, PARP przyczynia si¢ do tworzenia i skutecznego
wdrazania polityki panstwa zwigzanej z przedsigbiorczoscia, innowacjami i przystoso-
waniem pracownikow.

Strona internetowa: www.parp.gov.pl.

PARP zwro6cit szczeg6lng uwage na sukcesj¢ w rodzinnym biznesie. W polskim sektorze
prywatnym dominuja mate i $rednie przedsigbiorstwa, wérod ktorych 36% ma charak-
ter rodzinny. Ograniczona wielko$¢ 1 zasoby tych podmiotow sg najbardziej typowymi
cechami tej grupy przedsiebiorstw. Nieudany transfer polskich przedsiebiorstw rodzin-
nych wigze si¢ zwykle ze stabymi relacjami i konfliktami w rodzinie, nicodpowiednig
strukturg wtadzy i wlasnosci oraz problemami w komunikacji organizacyjnej. W roku
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2018 PARP wybrat pie¢ instytucji, ktére oferuja kompleksowe wsparcie (szkolenia,
mentoring, doradztwo) przeniesienia dziatalno$ci gospodarczej w przedsiebiorstwach
rodzinnych (tabela 4.1).

Tabela 4.1. Lista instytucji utatwiajacych przenoszenie dziatalnosci gospodarczej w Pol-
sce w przedsigbiorstwach rodzinnych

. Strona i
Lp. Instytucja internetowa Region
1 Osrodek Doradztwa i Tre- | www.oditk.pl wojewodztwo: kujawsko-po-
ningu Kierowniczego morskie, podlaskie, pomorskie,
warminsko-mazurskie
2 | QS Zurich Sp. z 0.0. www.qszurich.pl wojewodztwo: lubelskie
i mazowieckie
3 | PM Doradztwo www.pmdg.pl wojewodztwo: matopolskie, podkar-
Gospodarcze packie, $wictokrzyskie
4 | QS Zurich Sp. z o0.0. www.qszurich.pl wojewodztwo: tédzkie, opolskie,
Slaskie
5 | DGA SA www.dga.pl wojewodztwo: dolnoslaskie, lubuskie,
zachodniopomorskie, wielkopolskie

Zrédlo: http://power.parp.gov.pl/sukcesja-w-firmach-rodzinnych-Ip/
power-sukcesja-w-firmach-rodzinnych.

W 2020 roku uruchomiono projekt, w ramach ktorego przedsigbiorstwa planujace suk-
cesje moga uzyskaé¢ wsparcie doradcoOw. Pierwszym dziataniem jest analiza stopnia
zaawansowania firmy w sukcesj¢ oraz wskazanie obszaro6w wymagajacych wsparcia
doradcow. Kolejnym zadaniem w projekcie jest przejscie do wdrozenia planu umozli-
wiajacego przej$cie z powodzeniem procesu sukcesji (patrz: https:/www.parp.gov.pl/

component/content/article/58027:przez-sukcesje-z-przewodnikiem).

® Instytut Biznesu Rodzinnego

Organizacja publiczna dzialajaca na rzecz firm rodzinnych, zbudowana na warto$ciach
i warunkach spoteczenstwa wiedzy. Ich statutowymi celami sg: integracja srodowiska
firmy rodzinnej, wspieranie dziatalno$ci firm rodzinnych (takze przeniesienia dzialalno-
$ci) oraz zachgcanie i promowanie standardow etycznych w biznesie.

Strona internetowa: https://www.ibrpolska.pl/.

Ciekawym wydarzeniem jest organizowany cyklicznie Kongres Next Generation skie-

rowany do:

— ,,Prezesow z mlodego pokolenia firm rodzinnych, ktorzy dzielg si¢ doswiadczeniem

— Pracujacych w firmie sukcesorow, ktorzy szukajg inspiracji i wyzwan

— Sukcesorow przygotowujacych si¢ do zmiany pokoleniowe;j

— Sukcesorow, ktorzy szukajag wsparcia w okresleniu wlasnej Sciezki kariery

— Sukcesorow, ktorzy dziatajg poza firma, ale sercem wciaz sg przy firmie rodzicow”
(https://nextg.pl)
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Instytut Firm Rodzinnych wraz z Uniwersytetem Ekonomicznym we Wroctawiu ofe-
rujg roczne studia podyplomowe ,,Skuteczny nastepca firmy rodzinnej”, ktore ksztalcg
swiadomego 1 kompetentnego nastepce, ktory bedzie zarzadzat firmg rodzinng w spo-
s6b umozliwiajacy jej przetrwanie i rozwdj; link: https://www.podyplomowe.ue.wroc.
pl/114.853 skuteczny_sukcesor firmy_rodzinnej.html.

Bezposrednio dla sukcesoréw skierowany jest takze 9-miesi¢czny program manager-
ski: Akademia Sukcesora. Kazdy z uczestnikéw otrzymuje wyniki audytu kompetencji
oraz talentow wraz z dedykowang $ciezka rozwoju opracowang z ekspertem. Zajecia
majg charakter warsztatowy i projektowy. Poszczegolne bloki tematyczne realizowane
sa w firmach rodzinnych, a projekty dotycza i realnych zagadnien w tych firmach.

Strona internetowa: https://akademiasukcesora.pl/.

® [zby handlowo-przemystowe

Jest najwigksza niezalezng organizacjg biznesowgq i reprezentuje najwigksza liczbe przed-
sigbiorcow, zrzeszajacg ponad 150 organizacji biznesowych, np. 65 izb przemystowych,
59 izb regionalnych, 18 izb dwustronnych, 4 inne organizacje (stowarzyszenia, stowa-
rzyszenia pracodawcow i fundacje). Krajowa Izba Gospodarcza w Polsce i ich cztonko-
wie sg partnerami w wielu projektach zwigzanych ze wsparciem przedsiebiorstw MSP
(takze w mentoringu / szkoleniach z zakresu procesu przenoszenia dziatalnosci gospo-
darczej). Podstawowg wyszukiwarke 1zby Przemystowo-Handlowej lub Izb Regional-
nych w Polsce mozna znalez¢ pod adresem: https:/kig.pl/o-kig/czlonkostwo-w-kig/

czlonkowie-kig/.

® Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych

Strona internetowa: https://firmyrodzinne.pl/.

Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych powstato w 2008 roku w Warszawie z ini-
cjatywy osob reprezentujacych srodowiska biznesu, akademickie oraz eksperckie. Misja
Stowarzyszenia jest budowanie w Polsce wolnos$ci gospodarczej, panstwa prawa i spote-
czenstwa obywatelskiego, ktorego filarem jest sSrodowisko firm rodzinnych.

W ramach dziatalnosci Stowarzyszenia odbywaja si¢ spotkania firm rodzinnych
w powiatach (,,Rodzinni po sasiedzku) oraz coroczny ogdlnopolski zjazd firm rodzin-
nych, u-Rodziny, bedacy najwazniejszym wydarzeniem dla tego §rodowiska.
Stowarzyszenie bierze od lat czynny udziat w konsultacjach spotecznych czy procesach
legislacyjnych rozwigzan majacych istotny wptyw na polska gospodarke, a w szczegol-
nos$ci dziatanie firm rodzinnych. Efektem prac jest m.in. opracowanie Zielonej Ksiegi.
(Fundacja Rodzinna. Zielona Ksigga. 2019). Obecnie trwajg prace nad rozwigzaniem
wprowadzajacych nowy mechanizm planowania sukcesji - ustanowienia fundacji
rodzinne;j.

Inng ciekawa inicjatywa jest projekt doradczo-szkoleniowy Lokalne Centra Kom-
petencji Rozwoju Firm Rodzinnych (LCK), w ramach ktorego firmy moga uzy-
ska¢ indywidualne konsultacje u ekspertow z roznych obszaréw. Ponadto ofero-
wany jest dostep do tematycznych webinariow prowadzonych na zywo, jak row-
niez nagran. Natomiast do komunikacji 1 wzajemnego wsparcia przedsi¢biorcow
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1 ekspertéw uczestniczacych w projekcie wykorzystywana jest platforma umozlwiajaca
zdalng forme¢ edukacji i wsparcia przedsicbiorcow. (patrz: https://firmyrodzinne.pl/

wsparcie-dla-przedsiebiorcow-rodzinnych-projekt-Ick/).

® Fundacja Firmy Rodzinne
Strona internetowa: https://ffr.pl/pl/.

Fundacja Firmy Rodzinne (FFR) powstata w 2011 roku. Fundacja stawia sobie za cel,
aby poprzez integracj¢, wspieranie oraz promowanie dziatan, zadba¢ o wspdlny interes
rodzin biznesowych i ich otoczenie. Dzigki dziataniom Fundacji zyskuje si¢ mozliwo$é
skorzystania z pomocy, wiedzy oraz do$wiadczen innych firm rodzinnych podczas spo-
tkan mentoringowych w firmach prowadzonych rodzinnie.

Okazja do spotkania i zaczerpnigcia inspiracji moze by¢ organizowany corocznie Mie-
dzynarodowy Kongres Pokolen (https://kongrespokolen.pl/).

4.3. Instrumenty on-line wspierajace rozne etapy procesu sukcesji

Przekazywanie przedsigbiorstw nastepcy jest (jak juz podkreslano) skomplikowanym
procesem, w ktorym znalezienie wlasciwego nabywcy powoduje wigkszo$¢ trudnosci.
Istniejgce platformy internetowe, ktore tacza kupujacych i sprzedajacych przedsigbior-
stwa, majg na celu utatwienie tego procesu. Platforma kojarzaca podmioty transakcji
w tym obszarze to internetowa platforma transferow biznesowych gromadzgca poten-
cjalnych nabywcow i sprzedawcow. Obie grupy maja dostep do bazy danych z rekla-
mami kupujacych i sprzedajacych i zazwyczaj pierwsze kroki w fazie dopasowania sg
bezptatne, co zmniejsza koszty transakcji. Oznacza to, ze platformy te odgrywaja klu-
czowg role w fazie planowania procesu przenoszenia przedsiebiorstwa. Jednak w przy-
padku pozostatych faz platformy kojarzace podmioty transakcji moga by¢ réwniez
przydatne i sta¢ si¢ czesciowo alternatywa dla drogich ustug posrednikéw biznesowych
lub prawnikdéw, ktore nie sg dostepne, szczegdlnie dla mikroprzedsiebiorstw. Eksperci
Komisji Europejskiej sformutowali zalecenia, ktorych powinna przestrzegac kazda taka
platforma (patrz tabela 4.2).

Tabela 4.2. Zalecenia dotyczace konstrukcji platformy internetowej wykorzystywanej
W procesie przenoszenia wlasnosci przedsiebiorstw

Funkcje platform .
internetowych Wymagania
Zarzadzanie e Neutralna i godna zaufania organizacja
Swiadomos¢ e Odpowiednia nazwa domeny, reklama
Funkcjonalnos¢ e Ograniczona liczba wskaznikéw wyszukiwania (na przyklad: cena,
lokalizacja geograficzna, rozmiar, obrot)
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cd. tab. 4.2

Aktualizacje
Dodatkowe ustugi
Anonimowos¢
Raportowanie

Wazne profile / reklamy

o Informacje na temat przeniesienia dziatalnosci, korepetycji, ustug
mediacyjnych podczas negocjacji

e Anonimowos¢ kupujacego i sprzedajacego

e Informacje o udanych transakcjach (czynniki sukcesu, wskaznik

sukcesu)

Wspolpraca na poziomie

krajowym

Umiedzynarodowienie

o Krajowa baza danych lub portal dla wszystkich rozdrobnionych
krajowych baz danych
o Interakcje miedzy platformami internetowymi w innych krajach

Zrédto: Evaluation of the Implementation of the 2006 Commission Communication on Business Trans-
fers. Sevenoaks: Centre for Strategy & Evaluation Services.

4.3.1. Polskie platformy umozliwiajgce kojarzenie podmiotéw w procesie
przenoszenia wiasnosci przedsiebiorstw
W Polsce mamy 11 platform kojarzacych sprzedajacych i kupujacych firmy, ktore uta-
twiajg transfer biznesu (tabela 4.3).

Tabela 4.3. Platformy umozliwiajace kojarzenie potencjalnych sprzedajacych i kupuja-
cych firmy w Polsce

Liczba .
Liczba .
ofert opu- Liczba
Data | Instytu- . ofert opu- .
Nazwa . blikowa- . Bezplatne . | wersji
utwo- |cja zarza- blikowa- . Platne ushugi | .
domeny . . nych przez ushugi jezyko-
rzenia | dzajaca nych przez
sprzedaw- Kupuiacveh wych
cow pujacy
szukam- 2002 | Posrednik 6003 302 1 oglosze- | Nieograni- 1
-inwe- biznesowy nie, mozli- | czone oglo-
stora. wos¢ kon- | szenia i mozli-
com taktuz 10 | wos¢ kontaktu
ofertami Z nieograni-
miesi¢cz- | czong liczba
nie, powia- | ofert, wsparcie
domienia | online, zapo-

wiedzi z naj-
wazniejszych
wydarzen,
karta firmowa
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cd. tab. 4.3
sprze- 2005 |Firma 1332 30 Oferty Wycena biz 14
dambiz- konsultin- probne bez | nesu, doradz-
nes.pl gowa ds. dostepu two, zalozenie
transakcji do danych |firmy, oglosze-

kontakto- |nia mi¢dzyna-

wych ofert | rodowe, ogto-
szenia wyswie-
tlane przez 3
miesigce lub
bez ograniczen
czasowych,
ogloszenia
promowane

biznes- 2006 |wydaw- 1100 152 Ogto- Promowane 1

2biznes. nictwo szenia, ogloszenia,

com dostep do | ktore sg wysy-
wszystkich |tane do wszyst-

baz danych | kich zareje-

z danymi | strowanych

kontakto- |uzytkownikow

wymi

investing. | 2005 |Firma zaj- 5023 1019 Ogto- Promowane 1
pl mujaca si¢ szenia, ogloszenia

mediami dostep do

interneto- wszystkich

wymi baz danych

z danymi

kontakto-

wymi

bizvendo. | 2011 |Firma 394 10 Ogtlosze- | Wycena biz- 3
pl konsultin- nia, indek- | nesu, pomoc
gowa IT sowanie W przygoto-

w Google |waniu memo-
randum infor-
macyjnego,
poszukiwanie
inwestorow,
wyrdznienie
ogloszen

starti- 2012 | Wiasciciel 534 8 Oglosze- | Analiza rynku, 1
nvest.pl portali nia, dostgp | prognozy

interneto- do wszyst- | biznesowe

wych kich baz

danych

intereso. 2013 | Admi- 285 21 Ogtloszenia | Promowane 1
pl nistrator dostegpne 7 | ogloszenia

serwisu dni
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cd. tab. 4.3
bizneso- 2003 | Dewelo- 2358 141 Ogtoszenia | Promowane 1
ferty.pl per strony publiko- | ogloszenia,
interneto- wane przez | dane kontak-
wej uzytkow- | towe oferentow
nikoéw dostepne dla
zarejestro- | niezareje-
wanych strowanych
jako firma, |uzytkownicy
dostep do
baz danych
i danych
kontakto-
wych
biz- 2009 | Tworca 0 0 — Wycena przed- 2
nesma- witryn sigbiorstw,
kler. interne- podstawowe
com towych komunikaty
i hosting (0,01 zt) oraz
witryn rozszerzone
interneto- komunikaty
wych
sprzedaj- | 2011 |Firma 38 5 Ogtoszenia | Ogloszenia 2
kupfirme. konsultin- dostgpne | dostgpne 60
pl gowa ds. przez 30 lub 120 dni
transakcji dni
inwest- 2015 |Firma 105 2 — Ogtoszenia 1
biznes.pl ushugowa podstawowe
IT i rozszerzone

Zrédio: Wojtyra M. (2016). Facilitating business transfer in Poland — an analysis of matching platforms,
Marketing i Rynek, nr 12, s. 27-36.

Platformy sg raczej dojrzate (Sredni wiek wynosi siedem lat), ale tylko niewielka liczba
sprzedawcow biznesowych probowata sprzedaé¢ swoj biznes za jej posrednictwem. Pol-
ski internetowy rynek transferéw biznesowych jest rozdrobniony, a jego organizacja jest
w rekach prywatnych, neutralnych instytucji. Najwigkszymi atutami tych platform jest
anonimowos¢ 1 ukierunkowane reklamy. Staboscia wielu polskich platform sa ushugi
dodatkowe, ktoére nie spetniaja zalecen Komisji Europejskiej. Jednak niektore inne
ustugi, na przyktad, pomagaja znalez¢ inwestorow, co jest wazne szczeg6lnie dla nabyw-
cow, moze by¢ postrzegane jako wyjatkowa sita. Dobrze znane europejskie platformy,
takie jak Sowaccess i Nexxtchange, nie oferujg inwestorom mozliwo$ci przeszukiwania
baz danych i tworzenia wtasnych reklam na platformie. Inni po$rednicy moga réwniez
dotaczy¢ do spotecznosci platformy. Jednak najbardziej pozadani doradcy w procesie
przenoszenia wlasnos$ci przedsigbiorstw, w tym ksiggowi, prawnicy, brokerzy podat-
kowi, brokerzy biznesowi i konsultanci, nie sa obecni ze swoimi ustugami na polskich
platformach kojarzacych potencjalnych sprzedajacych i kupujacych firmy.
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4.3.2. Zalecenia i standardy dla platform internetowych wykorzystywanych
do kojarzenia podmiotéw w procesie transferu przedsiebiorstwa

Ze wzgledu na prognozowane zwigkszenie liczby transferéw firm do podmiotow trze-

cich (mimo nadal najcze$ciej wybieranej formy przekazania firmy w ramach rodziny),

niezbedne jest stworzenie platformy ulatwiajacej wlasciwe skojarzenie sprzedajacego

1 kupujacego/ sukcesora. W tym celu (Facilitating... (2012)):

— powinna by¢ utworzona jedna spdjna krajowa baza danych zawierajgca linki do
dobrze dziatajacych baz w innych krajach;

— administrator platformy powinien by¢ neutralny i godny zaufania — jest to kluczowe
kryterium prawidtowego funkcjonowania bazy;

— informacja o funkcjach i mozliwo$ciach bazy powinna by¢ przekazana przedsigbior-
com (reklama w mediach, maile itd.);

— prawidtowo powinny by¢ zdefiniowane klucze wyszukiwania, np. sektor, branza,
potozenie geograficzne, wielko$¢ firmy, obroty;

— nalezy zapewni¢ anonimowo$¢, szczegdlnie na poczatkowym etapie — dane kon-
taktowe powinny by¢ ujawniano dopiero po wstepnej weryfikacji, potencjalnie
zainteresowanym;

— monitorowanie jakosci 1 aktualno$ci wpisow w bazie;

— umozliwienie — oprocz wyszukiwania firmy/ sukcesora — skorzystanie z ustug dorad-
czych w zakresie transferu (obstuga prawna, ksiggowa itp.);

— umieszczanie informacji dodatkowych, np. o wspdtczynniku sukcesu — ile transfe-
row udato si¢ pomysinie przeprowadzic.

Przeprowadzona analiza 35 platform internetowych stuzacych do przenoszenia dziatal-

nosci z 12 krajéw europejskich pozwolita na opracowanie standardéw jakosSciowych,

rekomendacji dla polityki oraz wskazania dobrych praktyk. Na te kwestie powinni
szczegodlnie zwroci¢ uwage projektanci i tworcy platform skierowanych do przedsie-

biorcow (patrz: tabela 4.4).

Trzeba jednak podkresli¢, ze poki co zadna platforma nie jest w stanie przezwycigzy¢

asymetrii informacji mi¢dzy kupujacymi a sprzedajacymi.
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Tabela 4.4. Proponowane standardy jakosci, dobre praktyki i implikacje polityczne

Kluczowe czyn-

nos¢ ushug

temat warunkow
wszystkich ushug
e jasne sformutowanie
i informacje o zasto-
sowanych metodach
kojarzenia stron
e latwe w uzyciu,
dostepnosé 1 wie-
lofunkcyjne ustugi
wyszukiwarek
ocena satysfakcji
klientow, najlepiej
oceniane przez
niezaleznych klien-
tow lub platformy
ratingowe migdzy
przedsigbiorstwami

waniu faktow i liczb, aby
zapobiega¢ podawaniu
fatszywych danych
udostepnianie czarnej listy
uzytkownikow: sprze-
dajacych, kupujacych,
doradcow

publiczne notowania doty-
czace wskaznika sukcesu
i sposobu jego pomiaru
przez platformy
wdrozenie komisji etyki
w celu wskazania i moni-
torowania doradcow,
ktorzy wspotpracuja

z platforma.

niki sukcesu Standardy/ normy Dobre praktyki Rekomelfdac.Je
dla polityki
platformy
Transparent- e jasne informacje na etyka biznesowa w poda- | e podnoszenie $wia-

domosci wsrod
platform na temat
znaczenia przej-
rzystosci i etyki
biznesowej

o akceptacja
i uczestnictwo
w kodeksie
postepowania.

Zaufanie
i bezpieczenstwo

rozwigzania stoso-
wane w celu wykry-
wania fatszywych lub
wprowadzajacych

w blad profili

petna poufnos¢ kupu-
jacych i sprzedaja-
cych, chyba ze wyraza
zgode¢ na bezposredni
kontakt

regularne kontrole
bezpieczenstwa online
i offline w celu zmini-
malizowania ryzyka
zagrozen dla baz
danych, dostepu do
Internetu 1 wszystkich
aplikacji IT

jasne zasady doty-
czace prywatnosci

i plikow cookie

udostegpnianie czarnej listy
uzytkownikow: sprze-
dajacych, kupujacych,
doradcow

wdrozenie komisji etyki

w celu wskazania i moni-
torowania doradcow,
ktorzy wspotpracuja

z platforma.

e zapewnienie (mig-
dzy) narodowych
budzetow na
innowacje
akceptacja

i uczestnictwo

w kodeksie
postepowania.
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cd. tab. 4.4
Rozpoznawanie | e oceny satysfakcji e platformy buduja zaufanie | ¢ promowanie roz-
stron trzecich klientéw, najlepiej i aktywnie opierajg si¢ na poznawalnoS$ci
oceniane przez nieza- reputacji, ocenianej przez 0s0b trzecich
leznych klientow lub niezalezng strong trzecia poprzez certyfika-
platformy ratingowe cje publiczna

miedzy przedsigbior-
stwami

dotacje utatwia-
jace oceng plat-
form przez strony
trzecie

o uruchomienie

miedzynarodowe;j
standaryzowanej
ankiety satysfakcji
klienta
Dodatkowy e zobowigzanie do udo- | e wdrozenie procedury e zapewnienie
dostep do ustug stepnienia wiekszej porozumienia lub komisji zachet i dota-
wsparcia liczby ustug (cyfro- etyki w celu wskazania cji, aby pomoc
wych) typu ,,jeden do i monitorowania dorad- kupujacym
wielu” lub ,,jeden do cow, ktorzy wspotpracuja i sprzedajacym
jednego” z platformg i zapewniaja uzyskac dostep
e przepisy te maja dodatkowe ustugi wspar- do dodatkowych
na celu obnizenie cia ustugi wsparcia
progéw, szczegol- i ustug doradcow
nie w przypadku prywatnych
mikroprzedsigbiorstw o akceptacja
e zobowigzanie do i uczestnictwo
udostepniania anoni- w kodeksie
mowych profili sprze- postepowania
dawcow i kupujacych,
jesli jest to prawnie
dozwolone i jesli lezy
to w bezposrednim
interesie uzytkownika
i wylacznie za zgoda
Aktualne o weryfikacja aktualno- e zapewnienie (mig-

i sprawdzone
profile i infor-
macje

$ci profili i mozliwos¢
wyszukiwania w zada-
nym okresie
precyzyjna informa-
cja, co jest spraw-
dzane w profilach,
przez kogo i jak czgsto

dzy) narodowych
budzetow na
innowacje
akceptacja

i uczestnictwo

w kodeksie
postepowania
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cd. tab. 4.4
Samoregulacja | e porozumienie w spra- rozwijanie wspolpracy e traktowanie
i wspolpraca wie wspolnych z innymi krajowymi publicznych i pry-
miedzy platfor- warto$ci w okre- lub migdzynarodowymi watnych platform
mami slonym kodeksie platformami w celu jako podmiotow

postepowania wymiany dobrych praktyk uzupehiajacych
e oczekuje sie, ze i doswiadczen oraz zarza- si¢ i promowanie

wspolny kodeks poste- | dzania ryzykiem (udostep- wspbtpracy mig-
powania zwigkszy nianie czarnych list) dzy platformami
zaufanie uzytkowni- e organizowanie
kow, ale takze zredu- specjalnych
kuje przeszkody we konferencji dla
wspolpracy pomiedzy administratorow
réznymi platformami platform
kojarzacymi strony e akceptacja

1 uczestnictwo

w kodeksie

postepowania

analiza mozliwo-
$ci wykorzystania
r6znych modeli
biznesowych dla
platform, aby
utworzy¢ europej-
ski rynek

Zrédlo: Quality of SME Business Transfer Matching Platforms (2016)

4.4. Przyktady dziatan realizowanych w krajach europejskich
w zakresie wsparcia przedsiebiorcow w procesie transferu

W ramach realizacji roznych projektow/ przedsiewzi¢é, w krajach europejskich animo-

wane byly dziatania w réznych obszarach, ulatwiajace przejscie procesu sukcesji. Wsrod

propozycji znalazty sie:

— dziatania podnoszace S$wiadomos$¢ (w kwestii transferu biznesu) skierowane do zr6z-
nicowanych wiekowo grup przedsigbiorcow (tabela 4.5);

— doradztwo i mentoring skierowane do wlascicielu firm, ale takze do potencjalnych
sprzedajacych/ kupujacych firmy (tabela 4.6);

— rozwigzania umozliwiajace kojarzenie potencjalnych zbywajacych/ kupujacych
firmy (tabela 4.7);

— mozliwosci dofinasowania dziatan zwigzanych z transferem (tabela 4.8).

W tabelach 4.5-4.8 podane sa przyktady dziatan realizowanych w wybranych krajach

europejskich dotyczace wymienionych powyzej obszarow.
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Tabela 4.5. Dziatania podnoszace swiadomos¢
Kraj Grupa docelowa Opis dzialania Organizacja
) P P odpowiedzialna
Wiochy Mtodzi informowanie mtodych i nowych Organizacja: FORMAPER
przedsicbiorcy przedsiebiorcow o mozliwosci www.formaper.it
kontynuowania dziatalno$ci oraz
szkolenia, w ktorych biora udziat
mtodsi i starsi przedsigbiorcy; prze-
prowadzenie m.in. dedykowanego
szkolenia: Sukcesja w przedsigbior-
stwach rodzinnych: mi¢dzy rozu-
mem a oczekiwaniami
Holandia | Przedsigbiorcy kampania informacyjna opisujaca Ministerstwo Gospodarki
55+ narzg¢dzia umozliwiajace transfer oraz stowarzyszenia
przedsi¢biorstwa (filmy, broszury, biznesowe
seminaria) www.kvk.nl/ondernemen/
bedrijf-starten/kies-uw-
-start/een-bestaand-bedrij-
fkopen/kopen-van-een-be-
drijf-in-de-praktijk /
Witochy instytucje, mene- | cyklicznie wysytany newsletter Centro Produttivita Veneto

dzerowie, konsul-
tanci, posrednicy,
przedsigbiorcy

dotyczacy sukcesji — informacje
biznesu, centrach biznesowych,

badaniach, artykutach.

inicjatywach dotyczacych transferu

ekspertach, instytucjach, ankietach,

WWW.CpV.org

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie Facilitating ... (2012)

Tabela 4.6. Doradztwo 1 mentoring

$redni kontakt z wlascicielami uswia-
damiali konieczno$¢ zaplanowania
sukcesji oraz udzielali wsparcia pod-
czas procesu sukcesji.

. Grupa s . Organizacja
Kraj docelowa Opis dzialania odpowiedzialna
Niemcy | Wlasciciele firm | Facylitatorzy sukcesji poprzez bezpo- | 5 Izb w regionie Baden-

-Wirttemberg, lider: IHK
Heilbronn-Franken

http://www.heilbronn.ihk.de/
moderatorenkonzeptpraxis-

berichte20062003/infothek.
aspx?idIT=887
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cd. tab. 4.6

Hiszpa-
nia

Potencjalni zby-
wajacy 1 naby-
wajacy firmy

Stworzenie ram sprzyjajacych trans-
ferowi przedsigbiorstw, nawigzywa-
nie kontaktow miedzy sprzedajacymi
i kupujacymi, doradztwo podczas
procesu. Platforma transferowa
sktada si¢ z serwisu www, bazy
danych dostepnych i poszukiwanych
firm oraz narz¢dzi utatwiajacych
komunikacj¢ migdzy podmiotami.
Usthugi oferowane kupujacym obej-
muja pomoc przy tworzeniu profilu,
$ledzenie domen firm najlepiej odpo-
wiadajacych ich profilowi, analizg
prowadzonej dziatalnosci, udzielanie
informacji i porad prawnych, podat-
kowych itp. Ustugi dla sprzedajacych
obejmuja takze tworzenie profilu

i dodaniu go do bazy, wyceng firmy,
poszukiwanie nabywcow oraz moni-
torowanie/ pomoc w transakcji.

Direccion General de Politica
de la PYME, Minister-

stwo Przemystu, Turystyki

i Komercjalizacji
www.plancontinuidadempre-
sarial.es

Austria

Wiasciciele firm

Ulatwienie wlascicielom sprzedazy
firmy. Niezalezny doradca analizuje
firme, przygotowuje raport dotyczacy
wszystkich aspektow jej funkcjono-
wania i wskazuje ewentualne obszary
wymagajace poprawy. Raport tez daje
nabywcy informacje o mozliwos$ciach
i czekajacych go wyzwaniach.

Wirtschaftskammer Osterre-
ich Griinder-Service

www.nachfolgeboerse.at ;
www.gruenderservice.at

Wtochy

Wiasciciele firm

Opracowany system KBS (Kit.Bru-

nello.System) to narzedzia do zarza-

dzania transferami przedsigbiorstw

(z wykorzystaniem IT oraz spotkan

bezposrednich):

1. Biuletyny i seminaria — stuza do
budowania $§wiadomosci;

2. Szkolenia i podrecznik dotyczacy
transferu;

3. Narzedzia analityczne (m.in. kwe-
stionariusze) — do samooceny;

4. Monitorowanie aktywnosci oraz
mentoring;

5. Monitorowanie firm w ujgciu
regionalnym (budowanie statystyk)

Studio Centro Veneto sas

www.studiocentroveneto.com

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Facilitating ... (2012)


http://mostwiedzy.pl

/\/\\ MOST WIEDZY Pobrano z mostwiedzy.pl

J—

65

Tabela 4.7. L.aczenie podmiotéw: nabywcow i sprzedajacych

wajacy i naby-
wajacy firmy
(skierowany do
sektora MSP)

. Grupa s . Organizacja
Kraj docelowa Opis dzialania odpowiedzialna

Belgia | Potencjalni zby- | Zbudowanie platformy umozliwia- SOWACCESS
wajacy 1 naby- | jacej nawigzanie kontaktu migdzy Www.sowaccess.be
wajacy firmy potencjalnymi nabywcami i sprze-

dajacymi. Stworzono sie¢ profesjo-
nalistow zajmujacych si¢ transferem

i wspierajacych proces przekazania

z wykorzystaniem platformy. Celem
byto zbudowanie $wiadomosci 1 infor-
mowanie przedsigbiorcow, z czym
wiaze si¢ transfer/ przejecie firmy
oraz pomoc w przygotowaniu i pro-
fesjonalnym wsparciu podczas catego
procesu.

Francja | Potencjalni Stworzenie wirtualnego rynku dla Francuskie Izby Handlowe
zbywajacy (tu: | kupujgcych i sprzedajgcych przedsig- | yww.bnoa.net
szczegolnie biorstwa. Izby Handlowe posrednicza
rzemieslnicy) w transakcji wykorzystujac w tym
i nabywajacy celu intranet: dokonuja przegladu
firmy ofert, wymieniaja si¢ mi¢dzy soba

informacjami, organizuja pierwsze
spotkania mig¢dzy stronami transakcji,
zapewniaja wsparcie w fazie wstegpnej
i catym procesie transferu.
Dania Potencjalni zby- | Internetowy rynek kupna i sprzedazy | Foreningen match-online.dk

firm sektora MSP powstat dzigki
wspotpracy miedzy roznymi stronami
zaangazowanymi w przenoszenie
wilasnosci (banki, ksiggowi, prawnicy,
konsultanci, organizacje itp.). Firmy
moga takze szukac tu finansowania,

a inwestorzy oferowaé kapitat. Wpisy-
wac firmy moga tylko zarejestrowani
posrednicy i przez nich sg inicjowane
pierwsze kontakty migdzy stronami.
Dopasowanie kupujacych i sprze-
dajacy odbywa si¢ automatycznie,

a posrednicy sg informowani o wszel-
kich nowych wpisach na platformie
przez e-mail. Stosowane sg rézne
kryteria wyszukiwania potencjalnych
kupujacych i sprzedajacych, np. kod
NACE, lokalizacja, wielko$¢ sprze-
dazy, liczba pracownikow, wielko$¢
kapitatu.

www.match-online.dk
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cd. tab. 4.7

Niemcy

Potencjalni zby- | Najwigksza i najstarsza platforma
wajacy i naby- | internetowa w Niemczech, zorgani-
wajacy firmy zowana przez dwa krajowe stowarzy-
szenia izb w Niemczech oraz nalezacy
do rzadu bank KfW. W 2006 roku
potaczona z platforma nexxt. Reklamy
umieszczane s3 w bazach danych
przez partnerow sieci, czyli izby,
banki, konsultantow oraz agencje pro-
mocji biznesu biorace udzial w nexxt-
change. Nie ma optaty za t¢ ushuge
poniewaz koszty pokrywa sktadka
cztonkowska (banki oferuja bezptatny
wstep jako ustuge dla klientow bizne-
sowych). Jednak niektdre instytucje
oferuja dodatkowe ustugi (np. ustale-
nie koncepcji finansowania przejgcia),
za ktore moga pobiera¢ optaty.

Federalne Ministerstwo
Gospodarki i Technologii,
bank KfW

www.nexxtchange.org

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie Facilitating ... (2012)

Tabela 4.8. Finansowanie

moze uzyskac bezposrednie finanso-
wanie lub zabezpieczenie np. w celu
podwyzszenia kapitatu wlasnego
spolki lub finansowania typu mezza-
nine dla zaptacenie ceny spotki lub
za potrzeby inwestycyjne i obrotowe.
Instrument finansowy oferowany
specjalnie do przenoszenia przedsig-
biorstw nosi nazwe ,,Przedsigbiorca
pozyczka ”. Pozyczka dla Przedsie-
biorcy przeznaczona jest na sytuacje,
gdy kapitat zaktadowy spotki akeyj-
nej, inwestycja w spotke osobowa lub
w spotce komandytowej jest opltacana
lub gromadzona lub w sytuacjach, gdy
udziaty lub firma ma by¢ zakupiona.
Przedsigbiorca musi spenia¢ okre-
slone kryteria, aby pozyczke uzyskac.

. s . Organizacja
Kraj Grupa docelowa Opis dzialania odpowiedzialna
Finlandia | Przedsigbiorcy W przypadku transferu przedsigbiorca | Finnvera plc

www.finnvera.fi
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cd. tab. 4.8

Luksem- Mtodzi Pozyczka bez gwarancji zostata stwo- | Société Natio-

burg przedsigbiorcy rzona, aby pomoc mtodym przedsie- | nale de Crédit et

biorcom, ktoérym brakuje wlasnego d’Investissement
kapitatu przy rozpoczynaniu lub www.snei.lu
przejmowaniu firmy. Do uzyskania

dostepu do tego programu kredyto-

wego, przedsigbiorca musi spetni¢

kilka warunkow.

Dania Mate i $rednie Dunski fundusz inwestycyjny urucho- | VakstFonden
przedsigbiorstwa | mit program gwarancji kredytowych, | www.vf.dk

aby pomdc MSP w finansowaniu
potencjatu rozwojowego. Program
wspiera przenoszenie wtasnosci
przedsiebiorstw poprzez wydawa-

nie gwarancji obejmujacych zaptate
wartosci firmy finansowang przez
bank, zwigkszajac w ten sposob opcje
i mozliwosci kupujacych na zebranie
odpowiednich $rodkow finansowych.

Belgia Osoby samoza- Instytucja publiczna oferuje pozyczki | Fonds de participation/
trudnione, mene- | transferowe na sfinansowanie czgsci Participatiefonds
dzerowie bizneso- tltansferu lub 'Zakup w1¢kszo$c1 ud;la- www.fonds.org
wych lub mene- | 16w MSP. Pozyczka ta utatwia takze
dzerowie firmy, uzyskanie kredytu bankowego stano-
ktorzy pracuja na | wigcego uzupetnienie kwoty niezbed-
wlasny rachunek | nej do zakonczenia transferu firmy.
krocej niz
rok

Francja Przedsi¢biorcy Pomoc publiczna majgca na celu OSEO

pomoc w tworzeniu programu finan-
sowego, zapewnienie dtugotermino-
wego wsparcia projektu transferowego
i wspotfinansowanie przedsiewzigcia.
Funkcjonuje jako Narodowy Fundusz
Gwarancji Transferu dla MSP

WWww.o0seo. fr

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Facilitating ... (2012).
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RozdziatV
Ku efektywnej sukcesji: varia

Ostatni rozdzial monografii dotyczy praktycznych aspektéw zwigzanych z sukcesja firm
rodzinnych. W jego pierwszej czgéci opisano kwestie dotyczace edukacji w zakresie
przekazywania firm rodzinnych (edukacji ,,dla sukcesji”). Zaprezentowano dwa ogo6lno-
polskie projekty edukacyjno-doradcze dedykowane firmom rodzinnym (ich wlascicie-
lom) przygotowujacym si¢ do realizacji sukcesji, jak rowniez tresci i metody ksztalcenia
adresowane do potencjalnych sukcesorow — studentéw kierunkéw ekonomicznych. Jako
dobrg praktyke, przedstawiono do$wiadczenia z wdrazania od dwoch lat modutu ,,Suk-
cesja firm rodzinnych” w ramach kursu z przedmiotu Przedsigbiorczo$¢ na Wydziale
Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskie;j.

W drugiej czgsci tego rozdziatu przedstawiono praktyczne aspekty zastosowania zapi-
sow zawartych w Ustawie o zarzadzie sukcesyjnym (Dz.U. 2018, poz. 1625). W tym,
dziatania na rzecz uproszczenia procedur i mechanizméw formalnego przekazania wia-
dzy w firmie nowemu pokoleniu przedsigbiorcow.

5.1. Czym skorupka za mtodu nasiagknie..., czyli o ksztatceniu ,dla
sukcesji”

5.1.1. Dlaczego potrzebne jest ksztatcenie ,dla sukcesji”?

Wraz ze starzeniem si¢ spoteczenstwa w catej Unii Europejskiej obserwowany jest
przyspieszony proces starzenia si¢ populacji przedsigbiorcow. Jak wskazuje Wasil-
czuk (2014), w ostatnich latach w Finlandii liczba nowych przedsi¢biorcéw najbardziej
wzrosta wérod ,,srebrnych przedsigbiorcow”, tj. majacych 55—74 lata; we Francji jeden
przedsigbiorca na pigciu rozpoczyna dziatalno$¢ gospodarcza osiagnawszy pigcdziesiat
lat, a po szesc¢dziesigtce posiadanie statusu przedsigbiorcy deklaruje co czwarty Fran-
cuz; w Portugalii i Hiszpanii w ciggu ostatniej dekady liczba przedsi¢biorcow po 50.
roku zycia podwoita si¢. Z podobng sytuacja mamy do czynienia w Polsce. W 2018
roku, w porownaniu do roku 2010, zmalata taczna liczba przedsigbiorcow pracodaw-
cow w wieku 20-54 lata (o 39 tys.) i wzrosta w grupie wieku 55 lat i wigcej (o 18 tys.).
W grupie wieku 65 lat i wigcej — niemal podwoita si¢ — por. rys. 5.1.

Jak sygnalizowano we wcze$niejszych rozdziatach ksigzki, przetrwanie w dlugim okre-
sie wielu firm prowadzonych przez przedsigbiorcow w wieku okotoemerytalnym stoi pod
znakiem zapytania. Gldwnie z powodu braku nastgpcow, gotowych wspierac i ostatecz-
nie przejac taka firme. Statystyki wskazujg, ze niewielki odsetek mtodziezy (w Polsce
8,1%) jest zainteresowany kontynuowaniem bizneséw prowadzonych aktualnie przez
rodzicéw. Mlodzi preferujg inne Sciezki kariery zawodowej (gtownie prace w duzych,
migdzynarodowych korporacjach), szczegdlnie osoby z wyzszym wyksztalceniem.
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Rys. 5.1. Pracodawcy w Polsce wedlug grup wieku w latach 2010 1 2018
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych BEAL i GUS.

Wedlug danych Komisji Europejskiej w panstwach cztonkowskich z powodu braku
nastepcoOw kazdego roku likwidowanych jest 150 tys. rodzinnych firm, co prowadzi do
utraty 600 tys. miejsc pracy. W szerszym kontekscie straty sg jeszcze wigksze, gdyz
starzejacy si¢ wilasciciele przy braku nastgpcow w koncowych latach dziatalnosci spo-
walniajg rozwdj i nie wykorzystuja pelnego potencjatu firmy, mimo ze dysponuje ona
wyksztatcong, ustabilizowang zatogg i solidng baza klientow (Cieslik, 2017).

O przyczynach trudno$ci zwigzanych z transferem firm mowa byla juz we wcze$niej-
szych rozdziatach ksigzki. Za jeden z kluczowych uzna¢ nalezy brak merytorycznego
przygotowania do sukcesji — zarowno zbywcy, jak i nabywcy firmy. Wiascicielom
i potencjalnym nastepcom brakuje wiedzy na temat dostgpnych form transferu firm oraz
metod i narzgdzi ich implementacji.

5.1.2. Jak ksztatci¢ ,dla sukces;ji”?

W procesie ksztalcenia ,,dla sukcesji” wyroznia si¢ dwie glowne grupy odbiorcow: wia-
$cicieli firm zainteresowanych ich przekazaniem oraz potencjalnych nabywcow-nastep-
cOW (sukcesorow).

Dostarczenie wiedzy pierwszej z grup — ktérej uczestnicy sa zwykle juz poza formalnym
systemem ksztatcenia — odbywa si¢ w formie specjalistycznych warsztatow, szkolen
i bezposredniego doradztwa. Oferte tego typu coraz czgéciej przygotowuja i realizuja
instytucje otoczenia biznesu oraz organizacje zrzeszajace przedsiebiorcéw. Wsparcie
i doradztwo — oferuje coraz wiecej dziatajagcych na rynku firm doradczych i consultingo-
wych. Czes¢ ofert jest finansowana ze srodkéw unijnych, wobec czego koszty komplek-
sowej 1 profesjonalnej obslugi zainteresowanego sukcesja wlasciciela firmy nie sg az
tak wysokie. Przyktadami inicjatyw wspierajacych przedsigbiorcéw przygotowujacych
si¢ do przekazania firmy nastgpcom sa m.in. projekt realizowany przez PM Doradztwo
Gospodarcze Przez Sukcesje z Przewodnikiem Iub projekt realizowany przez Osrodek
Doradztwa i Treningu Kierowniczego Spotdzielnia (Grupa ODiTK) Sukcesja w firmach
rodzinnych — jak z sukcesem przekazac firme nastgpcom (por. tabela 5).


http://mostwiedzy.pl

/\/\\ MOST WIEDZY Pobrano z mostwiedzy.pl

J—

70

Tabela 5.1. Oferta warsztatow i doradztwa dla wlascicieli zainteresowanych sukcesja

Przez sukcesje

Sukcesja w firmach rodzinnych

Projekt z przewodnikiem — jak z sukcesem przekazaé firme
nastgpcom
Adresaci firmy rodzinne z sektora MSP firmy rodzinne z sektora MSP

Zakres interwencji

analiza stopnia przygotowania firmy
do procesu sukcesji — diagnoza
potrzeb wsparcia doradczego i szko-
leniowego (32 godziny wsparcia
doradczo-szkoleniowego)
doradztwo ukierunkowane na przy-
gotowanie strategii sukcesyjnej (46
godzin)

zainicjowanie wdrozenia zmian
przyczyniajacych si¢ do skutecznego
przeprowadzenia procesu sukcesji
(12 godzin wsparcia)

monitoring postepéw we wdrazaniu
planu sukcesji — po kwartale i po
roku od rozpoczgcia wdrozenia
doradcy beda analizowac rezultaty
wdrozenia strategii sukcesji oraz
bada¢ przyczyny ewentualnych pro-
bleméw 1 odstepstw od planu

analiza wstepna (8 godzin, po 2
godziny w obszarze: organizacja,
prawo, finanse, psychologia)

doradztwo strategiczne (45 godzin
doradztwa: obszar organizacyjny

— 17 godzin, obszar finansowy — 9
godzin, obszar prawny — 10 godzin,
obszar psychologiczny — 9 godzin)
wdrozenie sukcesji (7 godzin
doradztwa: obszar organizacyjny — 3
godziny, obszar prawny — 1 godzina,
obszar finansowy — 1 godzina,
obszar psychologiczny — 2 godziny)

Oferta szkoleniowa

25 seminariow i warsztatow dla
wiascicieli firm rodzinnych i 3 ogol-
nopolskie konferencje

opracowanie kompendium wiedzy
sukcesyjnej przekazane do 1500 firm
rodzinnych w Polsce

nie dotyczy

Oferta doradztwa
dla firmy uczestni-
czacej w projekcie

90 godzin; dopasowane do specyfiki
przedsigbiorstwa

60 godzin; dopasowane do specyfiki
przedsigbiorstwa

zespot ekspertow finansowych,

zespot ekspertow finansowych,

Realizator prawnych, organizacyjnych prawnych, organizacyjnych

i doswiadczeni psycholodzy biznesu | 1 doswiadczeni psycholodzy biznesu

wktad wiasny firmy rodzinnej w 90% interwencja dofinansowana
Finansowanic wynosi 12,56% kosztow netto ustug | ze srodkéw unijnych w ramach PO

doradztwa; pozostate koszty finanso- | WER

wane w ramach PO WER

https://sukcesja.org/sukcesja/ https://www.oditk.eu/projekty/
Szczegotowe sukcesja-w-firmach-rodzinnych-jak-
informacje -z-sukcesem-przekazac-firme-na-

stepcom

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Druga grupe odbiorcow w procesie ksztatcenia ,,dla sukcesji” stanowia potencjalni
nabywcy-sukcesorzy. To osoby mlodsze, ktorych co najmniej czgs¢ nadal funkcjonuje
w systemie edukacji formalnej.

Niestety, w procesie edukacji mtodziezy w Polsce nadal niewystarczajaco wiele uwagi
poswieca si¢ edukacji ekonomicznej (w tym z zakresu przedsigbiorczosci). Wyniki
badan pokazuja, ze poziom wiedzy ekonomicznej absolwentéw szkoél podstawowych
(Majewski, 2010) oraz ponadpodstawowych (Kuklinska, Moranowski, 2009) jest nie-
pokojaco niski. Mimo ze przedsiebiorczos¢ jest jedng z osmiu kompetencji kluczowych
w europejskim systemie edukacji, obok umiejegtnosci poshugiwania si¢ jezykiem ojczy-
stym, jezykiem obcym czy kompetencji matematycznych badz informatycznych (Kom-
petencje kluczowe, 2007).

Koncepcja i1 programy ksztatlcenia w zakresie przedsigbiorczosci (zaréwno te realizo-
wane na poziomie szkoty ponadpodstawowej, jak i na kierunkach ekonomicznych oraz
nieekonomicznych na studiach I i II stopnia), w bardzo ograniczonym zakresie — o ile
w ogole — podejmujg tematyke firm rodzinnych i sukcesji firm. Nawet pobiezny przeglad
kart przedmiotow (w ktorych nazwach wystepuje stowo przedsiebiorczo$¢) na wybra-
nych polskich uczelniach pokazuje, ze w ramach zaje¢ dominujg zagadnienia zwigzane
z uruchamianiem i zarzgdzaniem firmami. Uwage stuchaczy skupia si¢ na tworzeniu
nowych firm (start-upach) oraz pozyskiwaniu $rodkow zewngtrznych na ich rozwdj.
Jedynie nieliczne, w odpowiedzi na wyzwania przed jakimi staja firmy rodzinne, wia-
czajg zagadnienia z zakresu specyfiki funkcjonowania firm rodzinnych oraz procesu
transferu takich firm na rzecz nastgpnego pokolenia.

Takie wyzwanie podj¢to m.in. na Wydziale Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdan-
skiej, wprowadzajac zagadnienia dotyczace sukcesji do programu nauczania w ramach
przedmiotu Przedsiebiorczo$¢ realizowanego na studiach II stopnia na kierunku Zarza-
dzanie. W trzydziestogodzinnym programie zajgé przeznaczono na t¢ tematyke dwie
godziny wyktadu i cztery godziny zaje¢ warsztatowych. Omawiane tresci dotycza:

— specyfiki funkcjonowania i zarzgdzania firma rodzinna,

— starzenia si¢ przedsigbiorcow (whascicieli firm rodzinnych) i mozliwych konsekwen-
cji tego procesu,

— dostepnych metod transferu firm, ze wskazaniem korzys$ci i zagrozen zwigzanych
z kazda z nich,

— roznych wymiaréow sukcesji firmy rodzinnej, tj. przenoszenia wiasnosci, wladzy,
wiedzy 1 wartosci firmy,

— dylematow nestora i nastgpcOw w catym procesie przekazywania firmy.

W ramach zajg¢ warsztatowych studenci m.in. przygotowuja plany sukcesji firmy dla

wybranych firm (case study) 1 prezentujg je w formie plakatow — por. rys. 14. Dodat-

kowo, aby poglebi¢ swoja wiedze, przygotowuja pisemne prace semestralne odnoszac

si¢ (podpierajac wynikami analizy literatury) do tematu specyfiki dziatania firm rodzin-

nych, w tym kwestii relacji rodzinnych i rachunku ekonomicznego.
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Rys. 5.2. Plakaty na temat sukcesji w firmach rodzinnych przygotowane
przez studentéw MSU Zarzgdzanie w ramach przedmiotu Przedsi¢biorczo$¢ —
zaprezentowane na konferencji ENTIME 2019

Zrédlo: zdjecie whasne.

5.1.3. Czy warto ksztatci¢, dla sukcesji”?

Ksztatcenie ,,dla sukcesji” wydaje si¢ pilnym i niezb¢dnym wyzwaniem — zaréwno
w odniesieniu do wtascicieli firm, jak i potencjalnych sukcesoréw. Wiele obaw, niecheci
i nieufnosci (po obu stronach) wynika z braku wiedzy na temat tego, jak taki proces
przygotowac (zaplanowac) i przeprowadzi¢. Wiele nieudanych sukcesji — jest z kolei
efektem braku merytorycznej wiedzy oraz znajomos$ci (umiejetnosci wykorzystania)
metod i narzedzi wspierajacych proces sukces;ji.

Dzigki ,,oswojeniu” tematu sukcesji, zar6wno wiasciciele, jak i sukcesorzy sg w sta-
nie z wieksza swoboda przeprowadzi¢ firme przez trudny czas zmian. Dzigki nabytej
wcezesniej wiedzy 1 umiejetnosciom, proces sukcesji moze zosta¢ wlasciwe zaplanowany
i zrealizowany, a relacje rodzinne i biznesowe odpowiednio utozone. Firma relatywnie
tagodnie i bezpiecznie moze przejsé ,,z rak nestora w rgce sukcesora”.

Brak zdecydowanych dziatan, w tym brak odpowiedzi na potrzebe rozwoju réznych
form ksztalcenia ,,dla sukcesji” oraz wsparcia w formie specjalistycznego doradztwa dla
firm rodzinnych, spowoduje w perspektywie najblizszej dekady kompletng zmiane sek-
tora MSP w Polsce (oraz innych panstwach europejskich). Wigkszos¢ firm rodzinnych
zwyczajnie przestanie istniec.
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5.2. Najwazniejsze przykazania poprawnego zastosowania
ustawy o zarzadzie sukcesyjnym

Jak juz zauwazono, znaczna czg$¢ polskich firm powstata na przetomie lat 80. i 90.
XX wieku wraz z tzw. transformacja polityczno-gospodarcza. Biorac pod uwage $redni
czas dzialania przedsigbiorstw rodzinnych, obecnie wiele z nich przechodzi w rgce
nastepcow.

Proces przekazywania firmy w ramach rodziny moze by¢ skomplikowany, zwazywszy
nie tylko na spory rodzinne czy brak potencjalnych nastepcow, ale przede wszystkim
na przepisy administracyjne i skarbowe. Szczegdlnym problemem, z punktu widzenia
przepisoOw prawa i koniecznych formalnosci, przez szereg lat byto kontynuowanie dzia-
falno$ci prowadzonej w ramach jednoosobowego przedsiebiorstwa.

Jak wspomniano, problemu sukcesji firmy rodzinnej nie da si¢ rozwigzac jedng ustawg
czy zapisem spadkowym. Przekazanie przedsi¢biorstwa to dtugotrwaty proces, ktory
powinien by¢ wnikliwie zaplanowany i nastepnie poprawnie wdrozony. Wprowadzone
w 2018 roku regulacje dotyczace zarzadu sukcesyjnego staly si¢ jednakze praktyczna
pomocg szczegodlnie w zakresie niezaplanowanej sukcesji dzialalno$ci gospodarczej
w ramach rodziny lub oséb bliskich.

Nalezy jednakze pamigtaé, ze ustawa ta dotyczy wytacznie podmiotéw wpisanych do
rejestru CEIDG, czyli jednoosobowych dziatalnosci gospodarczych oraz spotek cywil-
nych. Zatem tylko takich podmiotow dotycza zapisy ustawy. Ponadto, jak kilkukrotnie
podkreslano, ustawa nie jest remedium na wszystkie problemy, a instrumenty w niej
zawarte stanowig, mimo wszystko, wylacznie minimalne zabezpieczenie dla oséb nie-
przygotowanych, czyli takich, ktére za zycia nie opracowaly planow sukcesji faktycznej
i prawnej (chociazby w postaci odpowiednich zapiséw spadkowych lub ustalen rodzin-
nych, ktore ogranicza kwestie sporne po $mierci dotychczasowego wilasciciela).

Warto zaznaczy¢, iz ustawa moze dawa¢ zludne poczucie bezpieczenstwa oraz prze-
konanie o niepodejmowaniu dyskusji, planéw i dzialan w zakresie przekazania firmy
nastgpcom (Marianski, 2019). Warto bowiem odnotowac, ze kontynuacja dzialalno$ci
przedsigbiorstwa rodzinnego, to nie problem prawny czy administracyjny, ale przede
wszystkim kwestia faktycznego prowadzenia spraw firmy zwigzanych m.in. z utrzyma-
niem sprzedazy, budowaniem relacji z klientami i dostawcami, kultywowaniem tradycji
danego przedsigbiorstwa oraz przejeciem dotychczasowych obowigzkéw i zobowigzan.

W niniejszej czes$ci przedstawiono najwazniejsze, praktyczne aspekty przekazania
dziatalno$ci przedsigbiorstwa w mysl ustawowych zapisow o zarzadzie sukcesyjnym,
obecnych w polskim rezimie prawnym od 2018 roku. Ustawa ta kompleksowo traktuje
zasady prowadzenia przedsigbiorstwa po $mierci wlasciciela, a regulacje w niej zawarte
daja szereg mechanizmoéw i narzedzi kontynuacji spraw firmowych. Ponizej przedsta-
wiono wybrane elementy wprowadzonej ustawy, ktore stanowia interesujace z punktu
widzenia firm rodzinnych rozwigzania. Warto w tym miejscu, raz jeszcze, podkreslic,
iz jak wynika z dotychczasowych do$wiadczen, analiz i wynikdéw badan, plany przeka-
zania firmy w rece nastgpcOw warto opracowac wezesnie, tak by unikngé¢ koniecznosci
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korzystania z zapiséw ustawy, a przede wszystkim przygotowac si¢ do przekazania
firmy, w taki sposob by kontynuowaé dziatalno$¢ w sposob ciagly i niezaburzony.

5.2.1. Czym jest zarzad sukcesyjny?

Jest to nowe rozwigzanie, ktoére weszlo w zycie 25 listopada 2018 roku na mocy ustawy
z dnia 5 lipca 2018 roku o zarzadzie sukcesyjnym osoby fizycznej. Mechanizm ten
skierowany jest do os6b fizycznych prowadzacych jednoosobowsa dziatalno$¢ gospo-
darcza i ich sukcesoréw. Celem regulacji jest zapewnienie ciagtosci dziatania danego
przedsigbiorstwa po $mierci dotychczasowego wlasciciela. Na mocy art. 3 ww. ustawy
wiascicielami przedsiebiorstwa w spadku sg spadkobiercy zmartego przedsigbiorcy. Jed-
nakze z uwagi na fakt, iz sprawy spadkowe nie muszg by¢ uregulowane (brak testamentu
lub konieczno$¢ rozwigzania sporow na drodze sadowej), mozliwe jest ustanowienie
zarzadu sukcesyjnego, czyli tymczasowego rozwigzania (maksymalny okres ustanowie-
nia zarzadu sukcesyjnego wynosi dwa lata), ktére umozliwi kontynuowanie spraw firmy
do momentu zakonczenia spraw spadkowych.

Ustawa poza pojeciem zarzadu sukcesyjnego wprowadza takze nowe, wspomniane
uprzednio okre$lenie, jakim jest przedsigbiorstwo w spadku. W mys$l ww. regulacji
przedsigbiorstwo w spadku obejmuje sktadniki niematerialne i materialne przeznaczone
do wykonywania dziatalno$ci gospodarczej przez przedsigbiorce, stanowigce mienie
przedsigbiorcy w chwili jego $mierci.

Nalezy zatem zauwazy¢, iz ustawa wyodrebnia dwa pojecia, tj. przedsigbiorstwo
w spadku i zarzad sukcesyjny. Nie nalezy ich myli¢ 1 warto zaznaczy¢, ze w uproszcze-
niu przedsigbiorstwo w spadku to aktywa (majatek) i pasywa (zobowigzania), ktore pod-
legaja dziedziczeniu i posiadajg wlasciciela, natomiast zarzad sukcesyjny to okreslona
osoba fizyczna, ktora prowadzi sprawy firmy do momentu zakonczenia postepowania
spadkowego.

Zarzad sukcesyjny moze zosta¢ powotany jeszcze za zycia wilasciciela danego przed-
sigbiorstwa. Aby tego dokona¢, przedsiebiorca powinien uzyska¢ zgode potencjalnego
zarzadcy, ktory jest osobg fizyczng posiadajacg petng zdolnos¢ do czynnosci prawnych
wobec ktorej prawomocnie nie orzeczono zakazu prowadzenia dziatalno$ci gospodar-
czej lub innego $rodka karnego albo $rodka zabezpieczajacego w postaci zakazu pro-
wadzenia okre$lonej dziatalnosci gospodarczej. Powotanie zarzadu sukcesyjnego winno
by¢ dokonane odpowiednim wpisem do rejestru CEIDG. Powotanie zarzadu sukce-
syjnego po $mierci wilasciciela mozliwe jest do dwoch miesiecy od daty zgonu oraz
wymaga uzyskania zgody spadkobiercow (co najmniej 85% gltoséw co do wielkosci
udzialu w spadku), a takze koniecznosci dokonania wpisu CEIDG, po uprzednim spo-
rzadzeniu wiasciwego aktu notarialnego. Warto dokonac¢ wyboru zarzadcy sukcesyjnego
za zycia przedsigbiorcy, bowiem w momencie $mierci, automatycznie staje si¢ on osoba,
ktora moze wykonywac faktyczny zarzad przedsigbiorstwem w spadku.

Oczywiscie, jak zaznaczono, mozliwe jest powolanie zarzadcy po $mierci dotychcza-
sowego wilasciciela, jednakze spowodowaé to moze okres ,,przejSciowy”, ktory trwac
moze do dwoch miesigcy. W takim okresie, mozliwo$¢ podejmowania decyzji bgdzie
ograniczona (do matzonka lub spadkobiercow ustawowych Iub testamentowych)
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wylacznie do zakresu ,,dokonywania czynnosci koniecznych do zachowania majatku
lub mozliwosci prowadzenia przedsicbiorstwa w spadku”. To za$ w sposob oczywisty
uniemozliwia podejmowanie waznych, strategicznych decyzji, ktore moga mie¢ wptyw
na dalsze, biznesowe losy przedsicbiorstwa.

Nalezy jednocze$nie zauwazyé, iz ustanowienie zarzadcy sukcesyjnego jest rozwigza-
niem dobrowolnym, a wprowadzenie przepisow regulujacych ten mechanizm, nie musi
znalez¢ zastosowania. Mozliwa jest bowiem sytuacja, w ktorej postepowanie spadkowe
zostanie przeprowadzone szybko i bez zbednych sporéw w rodzinie.

5.2.2. Co obejmuje zarzad sukcesyjny? Czym moze zajmowac sie zarzadca?

Nalezy zauwazy¢, iz zarzadca sukcesyjny moze prowadzi¢ wylacznie sprawy, ktore
dotyczyty indywidualnej, jednoosobowej dziatalno$ci gospodarczej lub spraw w ramach
spotki cywilnej (o ile za zycia dotychczasowego przedsigbiorcy —uczestnika spotki, doko-
nano, za zgoda pozostatych wspdlnikow, stosownego wpisu do umowy spotki, umozli-
wiajacego dotgczenie zarzadey sukcesyjnego w przypadku smierci wspdlnika). Ustawa
nie reguluje pozostatych form dziatalnosci (np. spotek jawnych, spotek z ograniczong
odpowiedzialno$cia czy partnerskich). Te co do zasady, podlegaja innym regulacjom,
ktore obecne byly juz wezesniej w polskim systemie prawnym i podlegaty dos¢ dobrym,
niebudzacym watpliwos$ci zapisom dotyczacym sukcesji prawnej przedsiebiorstwa.

Zasadniczg kompetencjg zarzadcy sukcesyjnego jest prowadzenie biezacych spraw
przedsigbiorstwa oraz wykonywanie obowigzkow prawno-administracyjnych, takich
jak czynnosci sadowe, podatkowe lub inne, ktére nie mogg zwleka¢ do momentu zakon-
czenia spraw spadkowych, ktorych celem bedzie wylonienie ,,wtasciwego” wiasciciela.

Zarzadca sukcesyjny ma zatem za zadanie kontynuowac dziatalno$¢ firmy w ramach
zwyktego zarzadu (a w przypadku dziatan przekraczajacych ten zakres np. sprzedaz
majatku trwatego — pojazd, budynek, maszyny — uzyskac zgode spadkobiercéw lub wia-
Sciwego sadu).

Moze zatem zaciaga¢ niezbgdne zobowigzania (wynikajace z prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej), prowadzi¢ polityke kadrowa zwiazang z kontynuowaniem stosunku
pracy, zatrudnianiem i regulowaniem zobowigzan wynikajacych ze stosunku pracy,
zawiera¢, wykonywac lub rozwigzywa¢ umowy handlowe, by¢ przedstawicielem przed-
sigbiorstwa w postgpowaniach administracyjnych, cywilnych, podatkowych oraz innych
wynikajacych z prowadzonej dziatalno$ci, ma prawo do dysponowania srodkami zgor-
madzonymi na rachunku bankowym firmy. Ponadto, zarzadca prowadzi szczegdtowe
sprawy przedsicbiorstwa takie jak: sprzedaz, dziatalno$¢ marketingowa, pozyskiwanie
nowych klientéw, reprezentowanie firmy na zewnatrz.

Nalezy zaznaczy¢, iz zarzadca sukcesyjny nie moze zarzadzaé i nie ma wptywu na maja-
tek, ktory nie byl wykorzystywany w dziatalno$ci gospodarczej. Tym samym, mozna
rozwia¢ obawy o wpltyw zarzadcy na majatek bedacy przedmiotem spadku, jednakze
niewykorzystywanym w ramach przedsigbiorstwa — na te aktywa nie ma on bowiem
zadnego wptywu. Warto jednakze odnotowaé, ze zarzadca sukcesyjny poprzez swoje
decyzje moze zwicksza¢ sume bilansowg danego przedsiebiorstwa, a tym samym zwigk-
szy¢ mase spadkowa, ktora zostanie ostatecznie przekazana spadkobiercom.
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5.2.3. Jaki wptyw na podatki w przedsigbiorstwie ma ustanowienie zarzadu
sukcesyjnego?

Prowadzona na co dzien dzialalno$¢ gospodarcza przedsicbiorstw wymaga rozliczania
danin publicznych, takich jak podatki i pozostate obowigzkowe optaty. Dzigki zmianom
z 2018 roku, $mier¢ dotychczasowego przedsiebiorcy nie konczy spraw podatkowych
przedsigbiorstwa. Ustawa o zarzadzie sukcesyjnym przyznaje kompleksowe rozwigza-
nia w tym zakresie. Nalezy zaznaczy¢, iz w ramach zapisow ustawowych, to przedsig-
biorstwo w spadku, a nie zarzadca sukcesyjny lub spadkobiercy, sg w okresie zarzadu
sukcesyjnego i prowadzonych spraw spadkowych, podatnikiem w rozumieniu ordynacji
podatkowe;.

Takie podejscie pozwala na zachowanie cigglosci przedsicbiorstwa przed organami
podatkowym oraz Zaktadem Ubezpieczen Spotecznych. Ponadto, jak juz zaznaczono,
zarzadca sukcesyjny jest jedynie osoba, ktory zarzadza przedsigbiorstwem i jego
sprawami.

Dzigki zapisom zawartym w ustawie, przedsiebiorstwo moze kontynuowac swoja dzia-
falno$¢ zachowujac przyznany wcezesniej Numer Identyfikacji Podatkowej, co umozli-
wia dalsza weryfikacj¢ danej firmy zaréwno przed organami skarbowymi, jak i przed
kontrahentami oraz wspotpracownikami (warto zaznaczy¢, iz nadany NIP jest takze
europejskim numerem VAT, ktory co do zasady, jest istotny przy rozliczania transakcji
w ramach Unii Europejskiej — wewnatrzwspdlnotowego nabycia i wewngtrzwspolno-
towej dostawy towaréw). Co wigcej, zachowanie nadanego identyfikatora NIP powo-
duje, ze zmianie nie ulegajg numery rachunkow, wtasciwos$¢ urzgdow, w tym urzedoéw
celnych.

Z uwagi na biezacg dziatalno$¢ firm, wprowadzenie zapisow o przedsigbiorstwie
w spadku i zarzadzie sukcesyjnym, wymagato takze wprowadzenia zmian m.in. w usta-
wach o podatku dochodowym, zryczaltowanym podatku dochodowym od niektorych
przychodow, a takze ustawy o podatku tonazowym. Przyjeto, z wytaczeniem sytuacji
nadzwyczajnych, ze zasady opodatkowania podatkiem dochodowym kontynuowanej
dziatalno$¢ gospodarczej pozostaja zachowane, w zakresie zblizonym do tego, ktérym
mogt sie postugiwaé dotychczasowy wiasciciel. Zachowana zostaje m.in. rezydencja
podatkowa, sposob rozliczania rozpoznawania przychodow i opodatkowania dochodow
(zasady ogolne, ryczatt, karta podatkowa, podatek liniowy — o ile zmianie nie ulegt stan
faktyczny prowadzonej dziatalno$ci), zasady ustalania podatkowych kosztow uzyskania
przychodu, konieczno$¢ sporzadzania i przekazywania deklaracji wlasciwemu naczelni-
kowi urzgdu skarbowego w dotychczasowym ksztatcie.

W momencie $mierci, kontynuacji podlega takze ewidencja majatku oraz obowigzek
prowadzenia ksigg rachunkowych (o ile spelnione zostaty odr¢bne warunki wynikajace
z zapisOw ustawy o rachunkowosci).

Warto zauwazy¢, iz co do zasady, wraz ze $miercig dotychczasowego wiasciciela nie
dojdzie do wykreslenia firmy jako podatnika VAT czy podatku akcyzowego, mozliwe
jest takze pod pewnymi warunkami, korzystanie z wydanych wczesniej indywidualnych
interpretacji prawa podatkowego. To zas, jest kolejnym dowodem na to, Ze rozwigzania
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zawarte w omawianej ustawie stanowia element utatwiajacy kontynuacje dziatalno$ci
gospodarczej i nalezy uznaé to za rozwigzanie dobre 1 potrzebne.

Ustawa reguluje takze odpowiedzialno$¢ za ewentualne zalegtosci podatkowe, za ktore
w mysl zapiséw, odpowiadajg solidarnie zarzadca sukcesyjny, spadkobiercy, matzonek
posiadajacy udziat w przedsiebiorstwie w spadku lub zapisobierca windykacyjny.

Nalezy jednocze$nie zaznaczy¢, iz zapisy ustawy wraz z nowelizacjami poszczegdlnych
ustaw podatkowych, w sposob bardzo szczegdtowy (powyzej opisano wytgcznie ogdlne
zasady wprowadzone w 2018 roku) regulujg kwestie sukcesji podatkowej przedsigbior-
stwa. Rozwigzania te, mimo iz sg skomplikowane 1 wymagaja szczegdtowej analizy, to
precyzyjnie okreslaja odpowiedzialno$¢ poszczegoélnych oséb w zakresie skompliko-
wanej materii jaka sg podatki i pozostale obowigzkowe daniny. Tak doktadne opisanie
poszczegdlnych rozwigzan 1 mozliwosci, umozliwia podatkowe ,,.kontynuowanie” dzia-
falno$ci firmy z uwzglednieniem praw do rozliczania podatku dochodowego na dotych-
czasowych zasadach, mozliwoséci zwrotu nadptaconego podatku VAT czy korzystania
z innych uzyskanych uprzednio uprawnien.

5.2.4. Dlaczego warto rozwazy¢ ustanowienie zarzadu sukcesyjnego
przedsiebiorstwa?

Warto odnotowacé, iz przepisy ustawy stosuje si¢ po 25 listopada 2018 roku. Do tego
momentu, $mier¢ przedsiebiorcy oznaczala co do zasady utrate podmiotowos$ci prawnej
przez firme. Skutkowato to wykresleniem wpisu z CEIDG, a spadkobiercy, nawet jesli
wyrazali che¢ kontynuacji dziatalnos$ci, nie mogli wykorzystywac firmy (nazwy) przed-
sigbiorstwa, przyznanych koncesji, praw i zezwolen. Niemozliwe byto dalsze prowa-
dzenie dziatalnos$ci pod przyznanym Numerem Identyfikacji Podatkowej (NIP). Przed-
sigbiorstwo de facto konczylo dziatalno$¢, natomiast kontynuacja wymagata powota-
nia do zycia nowego bytu, co uniemozliwiato legalne kontynuowania prac w okresie
przej$ciowym.

Czes$¢ osOb moze zastanawiaC si¢ nad sensem powotywania zarzadcy sukcesyjnego.
W tym miejscu nalezy jednakze zauwazyc¢, iz zawieszenie (faktyczne i formalne) prowa-
dzenia dziatalno$ci w okresie zatatwiania spraw spadkowych, moze oznacza¢ catkowite
zniknigcie z rynku. Z bardziej przyziemnych spraw warto zauwazy¢, ze ustanowienie
zarzadcy sukcesyjnego pozwala automatycznie, cho¢ pod pewnymi warunkami, prze-
dtuzy¢ umowy o prace wszystkim pracownikom firmy (w przeciwnym wypadku wyga-
styby one z chwilg $mierci pracodawcy). Ponadto ustanowienie zarzadcy sukcesyjnego
pozwala zachowac¢ cigglos¢ dziatalno$ci firmy, w tym wszelkich kredytow i leasingow,
umow z kontrahentami, oraz zachowanie statusu przedsigbiorstwa jako ptatnika podatku
VAT i dochodowego.

Dodatkowo, dzigki mozliwosci dalszego korzystania ze $rodkow zgromadzonych na
rachunku bankowym firmy, nie powinno doj$¢ do sytuacji zamrozenia srodkoéw finan-
sowych do czasu zakonczenia postepowania spadkowego. To za§ umozliwia biezace
regulowanie zobowigzan, a takze przyjmowanie naleznos$ci z tytutu prowadzenia spraw
przedsigbiorstwa.
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Co wiecej, nalezy pamietac, iz zarzadca sukcesyjny moze by¢ w kazdym momencie
odwotany za zycia dotychczasowego wilasciciela (nie majac weigz zadnego, faktycznego
wpltywu na sprawy firmy), a takze przez spadkobiercow, okreslonym stosunkiem glo-
sow. Nalezy zatem rozwia¢ ewentualne obawy, zwigzane z utratg potencjalnych wpty-
wow na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa przez spadkobiercow, ktorzy zostang wytonieni
np. w sagdowym postepowaniu spadkowym.


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

Zakonczenie

Zagadnienia poruszone w niniejszej monografii stanowig jedynie punkt wyjscia do roz-
poczecia planowania transferu biznesu. Niemniej uswiadomienie sobie konieczno$ci
zaplanowania przyszto$ci biznesu jest jedng z wazniejszych decyzji, jakg musza podjaé
wlasciciele firm. Z drugiej strony, bardzo duze znaczenie dla powodzenie przedsiewzig-
cia ma wsparcie ze strony rzadzacej w formie przepisoOw przyjaznych firmom czy tez
organizacji doradczych.

Mimo ze w ostatnich latach podejmowano szereg inicjatyw w zakresie podnoszenia
swiadomosci wiascicieli firm rodzinnych dotyczacych transferu biznesu i organizo-
wano rdznego rodzaju formy wsparcia, to dziatania te miaty zwykle ograniczony zasigg
terytorialny 1 relatywnie niewiele podmiotéw bylo beneficjentami tych dziatan. Wsrod
koniecznych do podjecia dziatan na przyszto$¢ nadal podkresla si¢ (m.in.: Transfer of
Business... (2003); Facilitating... (2012); Quality of SME... (2016)):

— koniecznoé¢ podnoszenia Swiadomosci o potrzebie przygotowania transferu z odpo-
wiednim wyprzedzeniem — w zaleznosci od przyje¢tej formy proces moze zajac kilka
lat;

— stworzenie ram formalnoprawnych sprzyjajacych transferom firm;

— przygotowanie oferty wspierajacej transfer od strony finansowej (pozyczki, gwaran-
cje itp.);

— tworzenie ustug doradztwa biznesowego ukierunkowanego na rozwiazywanie pro-
bleméw dotyczacych np. prawa spadkowego, podatkow, przygotowania firmy do
transferu;

— organizacja rynku transferu — stworzenie platformy wymiany informacji, kanatu
komunikacyjnego migdzy potencjalnymi sprzedajacymi i kupujacymi.

Pomimo pewnych indywidualnych roéznic w panstwach cztonkowskich Unii Europej-

skiej w raporcie (2003) wskazano na podobne trendy dotyczace transferu przedsie-

biorstw, ktore nie stracity na aktualno$ci:

— transfer biznesu be¢dzie miat coraz wigksze znaczenie polityczne i gospodarcze ze
wzgledu na wzrost liczby przenoszonych przedsiebiorstw;

— spodziewany jest wzrost liczby transferow do podmiotdéw trzecich;

— przedsigbiorcy nie beda rozwijaé biznesu przez cale zycie, a raczej przez krotszy czas
(dobrze prosperujaca firme¢ moga sprzedac lub przekazaé sukcesorowi w rodzinie);

— inicjowanie transferu bedzie powodowane nie tylko wiekiem wiasciciela, ale takze
jego decyzjami osobistymi (wczesniejsze odejscie na emeryture, zmiana zawodu,
zainteresowan, sytuacja rodzinna, zdrowotna itp.) lub tez zmianami w otoczeniu biz-
nesowym (rosngca konkurencja, zmiany rynku, nowe produkty, kanaty dystrybucji
itd.).

W wielu opracowaniach podkreslany jest fakt, ze przedsigbiorcy zbyt pézno zaczynaja

mysle¢ o transferze biznesu. Czgs$¢ wiascicieli wrgez nie mysli o tym w ogole. Z pew-

nos$cig duze znaczenia ma tu aspekt psychologiczny — odejscie z firmy oznaczaloby
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symboliczny koniec zycia (zawodowego) i wielu przedsigbiorcom trudno sobie wyobra-
zi¢, co mogliby robi¢ z odzyskanym nagle czasem. Inni uwazaja, ze nikt tak dobrze nie
bedzie zarzadzatl firma, jak oni — znajacy biznes od poczatku jego istnienia. Zderzenie
z rzeczywistoscig w momencie, kiedy uswiadomig sobie, ze jednak trzeba pomysle¢
o przyszto$ci firmy inicjuje dziatania poszukiwawcze w zakresie wsparcia transferu,
czesto dotyczace takze poszukiwania potencjalnego sukcesora.

Zagadnienia zwigzane z transferem biznesu sg rowniez zawarte w unijnej karcie matych
przedsigbiorstw, a utatwienia w tym obszarze zostaly takze wskazane jako priorytet
w planie dziatania na rzecz przedsigbiorczosci do 2020 roku (Commission Recommen-
dation..., 1994, Entrepreneurship 2020 Action Plan..., 2012).
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Zatacznik |
INBETS - Innovative Business Transfer Models for SMEs
in the Baltic Sea Region

Cele projektu

1.Wzmocnienie potencjatu instytucjonalnego instytucji otoczenia biznesu w zakresie
promocji 1 wspierania proceséw transferu biznesu firm sektora MSP ze wskazaniem
na firmy rodzinne w dziewigciu krajach Regionu Morza Baltyckiego.

2.Wsparcie proceséw transferu biznesu w polityce gospodarczej i dziataniach admini-
stracyjnych, a takze zwigkszenie dostgpnosci zrodet finansowania dla tego typu dzia-
tan biznesowych.

3.Wzrost umiej¢tnosei i kwalifikacji przedsigbiorczych oraz zwigkszenie liczby kandy-
datéw chetnych do przejmowania przedsigbiorstw rodzinnych.

4.Promowanie rozwigzan sprzyjajacych udanym sukcesjom/przejgciom w sektorze
MSP, ze szczegdlnym wskazaniem na firmy rodzinne, w trakcie realizacji projektu
oraz po jego zakonczeniu, na szeroka skale we wszystkich krajach Regionu Morza
Battyckiego.

Partnerzy projektu

W projekt zaangazowanych jest czternastu partneréw z Regionu Morza Baltyckiego:

Danii, Estonii, Finlandii, Litwy, Lotwy, Niemiec, Polski, Rosji i Szwecji. Role lidera

projektu petni Baltic Sea Academy Baltic Sea Academy e.V.
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Czas trwania projektu INBETS i jego finansowanie

Projekt byl realizowany w okresie od 1 pazdziernika 2017 roku do 30 wrze$nia 2020
roku w ramach Programu Regionu Morza Battyckiego 2014-2020.

Laczna warto$¢ projektu wyniosta 2 464 270 €, w tym wartos¢ dofinansowania ze §rod-
koéw Unii Europejskiej — 1 950 732 €. Budzet Politechniki Gdanskiej jako partnera pro-
jektu zostat okreslony na poziomie 134 845 €, z czego $rodki unijne pokryty 85%. Wktad
wlasny Politechniki Gdanskiej stanowit 15% budzetu, tj. 20 226 €. Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego wspoétfinansowato 80% kwoty wktadu wiasnego Politechniki
Gdanskiej w projekcie INBETS, tj. 68 tys. zk.

Zadania Politechniki Gdanskiej (Wydzialu Zarzadzania i Ekonomii) jako partnera
naukowego w projekcie

Ze wzgledu na swoj potencjat Politechnika Gdanska (Wydziat zarzgdzania i Ekonomii)
petni w projekcie funkcje partnera naukowego, podobnie jak: International Business
Academy z Danii, Lithuanian University of Educational Sciences z Litwy, Satakunta
University of Applied Sciences z Finlandii oraz University of Skovde ze Szwecji.
Gtownym zadaniem Politechniki Gdanskiej (zespotu projektowego) jest opracowa-
nie szczegdtowych programoéw (blue prints) transferu biznesu, opartych na szesciu
modelach:

— przekazanie firmy cztonkom rodziny,

— sprzedaz firmy jednej lub kilku osobom ,,trzecim”,

— przejecie firmy przez dotychczasowa kadre zarzadzajaca,

— przekazanie udziatéw firmy jej pracownikom,

— przejecie firmy przez inng firme,

— rozwiazania mieszane.

Programy muszg uwzglednia¢ warunki formalnoprawne, organizacyjne i spoteczne obo-
wigzujace w dziewigciu panstwach Regionu Morza Baltyckiego. Elementem kazdego
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programu maja by¢ instrukcje wyjasniajace warunki jego zastosowania przez potencjal-
nego przedsigbiorce (whasciciela/sukcesora).

Zadaniem projektowym jest takze koordynacja i ewaluacja efektywnosci wdrozenia pro-
gramOw przez uczestniczace w projekcie przedsiebiorstwa rodzinne.

Wsrod zadan zespotu projektowego jest rowniez opracowanie programu aktywiza-
cji kobiet jako potencjalnych sukcesorow firm rodzinnych (Development Action Plan
“Women”), a takze ewaluacja programéw szkoleniowych z zakresu przedsiebiorczosci,
dedykowanych przedsigbiorcom (wtascicielom/sukcesorom) wdrazanych przez instytu-
cje szkoleniowe.

Kontakt

Lead Partner Project — Baltic Sea Academy
Max Hogeforster — Project Manager
mhogeforster@baltic-sea-academy.eu

Politechnika Gdanska

Wydzial Zarzadzania i Ekonomii
Marzena Grzesiak — Project Manager
Marzena.Grzesiak@pg.edu.pl_

Wigcej informacji na stronie projektu: https://inbets.eu/.
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KAforHR - Innovative Entrepreneurs and Innovation
Support for SMEs: Knowledge Alliance “Human Resources
and Organizational Development”

Cele projektu
1.Zbudowanie podstaw do wykorzystania zasoboéw ludzkich w kreowaniu innowacji

W miejscu pracy
2.Stworzenie platformy wspotpracy pomi¢dzy MSP a uczelniami, skupiajacej si¢ na:
— opracowywaniu, testowaniu i wdrazaniu metod i projektow specyficznych dla MSP
poprzez prace badawczo-rozwojowe na uczelniach;
— wzmacnianie §wiadomosci i kompetencji w tym nowym obszarze promocji innowa-
cji w MSP
3.Przygotowanie nowych szkolen przekazujacych umiejetnosci i kompetencje z zakresu
innowacji w miejscu pracy oraz zaprojektowanie nowego podwojnego studidow
licencjackich
Partnerzy projektu
1.The Baltic Institute of Finland (Finlandia)
2.Baltic Sea Academy (Niemcy)
3.Satakunta University (Finlandia)
4. Arbeit und Zukunft .V (Niemcy)
5.Politechnika Gdanska (Polska)
6.JJM-Rakentajat Oy (Finlandia)
7.Hydromechanika Sp. z 0.0. Sp. k. (Polska)
8.Latvian Chamber of Commerce and Industry (Lotwa)
9.Vides Dizains (Lotwa)
10.Pomeranian Chamber of Handicrafts for SMEs (Polska)
11. Centre for European and Transition Studies (Lotwa)
Czas trwania projektu i finansowanie
Projekt realizowany jest od 1 listopada 2018 do 31 pazdziernika 2021 roku w ramach
Erasmus+ Key Action 2 Knowledge Alliance program.
Catkowita warto$¢ projektu to 845 572 Euro. Projekt w catosci finansowany jest przez
Komisje Europejska. Budzet Politechniki Gdanskiej of w projekcie wynosi 44 814 Euro.

Politechnika Gdanska jako Partner projektu jest odpowiedzialna w szczegdlnosci za:

— przygotowanie i opracowanie raportu dotyczacego innowacji organizacyjnych
w przedsiebiorstwach w krajach Regionu Morza Battyckiego;

— okreslenie warunkoéw implementacji najlepszych praktyk dotyczacych innowacji
organizacyjnych w réznych krajach Regionu;
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— opracowanie nowych/ dodatkowych metod i narzedzi umozliwiajacych wdrozenie
innowacji organizacyjnych w przedsigbiorstwach Regionu;

— opracowanie koncepcji, programu i materiatdéw szkoleniowych (szkolenie obejmu-
jace pracownikéw i firmy wspotpracujace);

— opracowanie rozdziatéw podrecznika dla studiow dualnych ,,Zarzadzanie 4.0.

Kontakt

Lead Partner Project — Baltic Sea Academy
Max Hogeforster — Project Manager
mhogeforster@baltic-sea-academy.eu

Politechnika Gdanska

Wydzial Zarzadzania i Ekonomii
Marzena Grzesiak — Project Manager
Marzena.Grzesiak@pg.edu.pl_
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SNOwMan - Supporting Non-Technological Innovation in
Owner-Managed Manufacturing SMEs through Increased
Capacity of Business Intermediaries

Doradcy biznesowi, wlasciciele menedzerowie i uniwersytety wspolnie opracowuja i sto-
sujg innowacyjne narze¢dzia i metody doradztwa biznesowego, ktore odpowiadajg specy-
ficznym potrzebom wiascicieli menedzeréw matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP).
Wtasciciele zarzadzajacy MSP r6znig si¢ czesto w stylu zarzadzania od optacanych
menedzeréw — kierujg si¢ dobrem wlasnej rodziny, bardzo interesuja si¢ sytuacja pra-
cownikdéw, cechuje ich brak czasu na rozwijanie wlasnych umiej¢tnosci kierowniczych.

Cele projektu

Zwigkszenie absorpcji 1 wdrazania innowacji nietechnologicznych w zarzadzanych

przez wilascicieli MSP produkcyjnych w regionie Morza Baltyckiego, poprzez zwiek-

szenie dostosowania systemow wsparcia biznesu do interakcji z tymi przedsi¢gbiorcami

i zapewniania im wsparcia.

SNOwWMAN w liczbach:

—uczestnicy — 13 partnerow oraz 8 partneréw stowarzyszonych z 5 krajow europejskich;

— czas realizacji — 36 miesiecy (projekt rozpoczat si¢ w pazdzierniku 2017 roku, a zakon-
czyt we wrzesniu 2020 roku);

— budzet — 2 085 850 €, z czego 1 631 588 € zostalo sfinansowane przez Interreg Baltic
Sea Region;

— blisko 2 miliony MSP w UE to firmy produkcyjne — stanowia one okoto 10% wszyst-
kich MSP w UE;

— grupa docelowa — wlasciciele menedzerowie MSP zatrudniajgcych 5—50 pracownikdw;

— 148 MSP zarzadzanych przez wiascicieli otrzymato wsparcie niefinansowe w postaci
udziatu w realizacji projektu i testowaniu opracowanego procesu;

— 68 MSP wspotpracowato z instytucjami z sektora szkolnictwa wyzszego w celu stwo-
rzenia odpowiednich narzedzi doradczych;

— gtownym rezultatem projektu jest skrzynka z narzedziami dla doradcow, zawierajaca
cztery elementy, w tym sze$ciostopniowy proces doradczy i Spider web tool.

Gléwne rezultaty projektu

Gléwnym rezultatem jest skrzynka z narzedziami zawierajaca:

— sze$ciostopniowy process doradczy,

— Spider web tool.

Szesciostopniowy proces doradczy rozpoczyna si¢ od wprowadzenia, w ktérym wia-

Sciciel menedzer 1 doradca nawigzujg pelng szacunku i zaufania relacje. Na tym etapie

doradca przeprowadza rozmowe z wlascicielem menedzerem w celu zbadania potencjatu

wspoOltpracy / doradztwa. Nastepnym krokiem jest odkrycie wizji wlasciciela menedzera
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i zidentyfikowanie wyzwan stojacych przed firmg. Po zidentyfikowaniu wyzwan doradca
1 wlasciciel menedzer opracowuja strategie i plan dziatania dla firmy.

Wreszcie, wynik strategii i planu dziatania jest mierzony i oceniany za pomocg ustalo-
nych metod i wskaznikow.

Kontakt

Project Lead Partner — VIA University College
Susan Dalum — kierownik projektu
suhd@via.dk

Politechnika Gdanska

Wydzial Zarzadzania i Ekonomii

Julita Wasilczuk — kierownik projektu na Polske

Julita. Wasilczuk@zie.pg.edu.pl

Wiecej informacji na stronach: http://snowman-ibsr.eu/ lub https://zie.pg.edu.pl/
biuro-projektow/snowman.
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