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CZY RADCA PRAWNY MOZE STAC SIE

doradcq sukcesyjnym?
[

Od kilku lat obserwujemy wzrost zainteresowania sukcesja, szczeg6lnie w firmach rodzinnych.
Nic w tym dziwnego — po 30 latach kapitalizmu pora na pierwsza zmiane pokoleniowa
w polskim biznesie. Jaka moze by¢ rola radcy prawnego w obstudze wyzwan
towarzyszacych sukcesji? Na co powinien zwroci¢ uwage, a czego nie powinien robic?
Czy specjalizacja doradcy sukcesyjnego dojrzala juz do stworzenia oddzielnego zawodu?
Czy doradca sukcesyjnym powinien zosta¢ prawnik?

LUKASZ
MARTYNIEC

doradca sukcesyjny, prawnik,
prezes zarzqdu w spotce
Kancelaria Sukcesyjna sp. z 0.0.
Fot. Atelier MEG Skoczylas

kazuje si¢, ze nie wszystkie odpowiedzi na

powyzsze pytania wydaja sie oczywiste —

ponizej dziele sie kilkoma spostrzezeniami

i postulatami, ktére nasunely sie podczas
kilkunastoletniej praktyki.

CZAS NA DORADCOW SUKCESYJNYCH

Proces zmiany pokoleniowej w biznesie trwa przecigtnie
przynajmniej kilka lat. Zdarza sie, ze przedstawiciele dwdch,
a nawet trzech pokolen wspoélnie pracuja i zarzadzaja firma

rodzinng przez kilkanascie lat. W tym czasie biznes rozwi-
ja sie, zmieniajg sie role czlonkéw rodziny wiadcicielskiej
w jego prowadzeniu, pojawiajg si¢ nowe wyzwania zwigza-
ne z profesjonalizacjg, budowg fadu korporacyjnego i do-
stosowywaniem formy prawnej prowadzonej dziatalnosci
do realiéw biznesu. Réwnolegle rosnie majatek wlascicieli,
toczy si¢ Zycie rodzinne — zawierane i rozwigzywane sg
malzenstwa, na $wiat przychodza dzieci, kto$ odchodzi
i trzeba podzieli¢ spadek albo majatek przekazywany jest za
zycia w formie darowizn.

Liczba podejmowanych w tym czasie decyzji zwigza-
nych z prawem i podatkami jest ogromna. Poza krokami
milowymi, takimi jak np. zmiana formy prawnej, obejmuje
dziesigtki czastkowych decyzji, w ktorych udzial powi-
nien wzig¢ radca prawny. Niestety nie zawsze jest obecny,
nie kazdy przedsiebiorca decyduje sie na zlecenie porady.
Bywa, ze w role doradcy wchodzi ksiegowy, notariusz
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lub kilku radcéw prawnych obstugujacych firme w ciagu
kolejnych lat. Poszczegdlne decyzje — z punktu widzenia
pdzniejszego planowania sukcesji - moga nie by¢ spojne
i sprawia¢ wrazenie przypadkowych albo sprzecznych. Nic
w tym dziwnego, przestanki do ich podjecia byly wszak
zupelnie inne.

Wiréd wiascicieli firm w ciggu ostatnich lat ro$nie $wia-
domos¢, ze wiele z tych decyzji powinno by¢ podejmo-
wanych w kontekscie sukcesji. Coraz cze$ciej planowanie
formalizacji poszczegdlnych etapéw zmiany pokoleniowej
staje sie przedmiotem zlecenia dla in housa, zewnetrznej
kancelarii radcow prawnych, a nawet wyspecjalizowanej
kancelarii sukcesyjnej.

Warto zasygnalizowac te perspektywe, aby w wigkszym
zakresie 1 na dtuzej zwiaza¢ si¢ z klientem, szczegdlnie ta-
kim, ktdéry o sukcesji jeszcze nie myslal. Umiejetne wpro-
wadzenie go w temat i u§wiadomienie jego wagi wplynie
na wzrost zaufania oraz na wieloletnig relacje. Doradce
sukcesyjnego zmienia sie rzadziej niz prawnika, ktéremu
zleca si¢ pojedyncze sprawy. Aby to zrobié, nalezy jednak
przyja¢ odpowiednia perspektywe, uruchomi¢ wyobraznie
i spojrze¢ szerzej, poza aspekty prawne.

SUKCESJA NIE TYLKO
W FIRMIE RODZINNEJ

Wielu radcéw prawnych koncentruje si¢ na obstudze firmy
w perspektywie biznesowej — zgodnie z zakresem zlecenia
zozonego przez klienta. Rzadziej, tym bardziej z wlasnej
inicjatywy i bez wyraznego zapytania, przyjmuja optyke
rodziny wiascicielskiej. Prawo rodzinne i spadkowe, a tym
bardziej finanse osobiste nie sa przedmiotem zainteresowa-
nia prawnika, ktéry obstuguje sprawy spotki. Tymczasem
kazda firma prywatna jest uwarunkowana rodzinnie, na-
wet jedli nie jest firmg rodzinng. Diabel, jak zwykle, tkwi
w szczegolach i moga zdarzy¢ sie niespodzianki.
Wrystarczy, ze umrze maz wspolniczki spétki z o.0., kto-
rej udzialy objete byly majatkiem wspolnym malzenskim,
i pozostawi spadkobiercéw w osobach dzieci z poprzed-
niego zwigzku. Jezeli zabraklo testamentu, wiedzy na temat
kwalifikacji udziatéw w majatku malzenskim, odpowied-
nich zapiséw w umowie spolki oraz zabezpieczenia zrodta
finansowania splaty umorzonych przymusowo udzialow
albo zachowku - problemy rodzinne mogg fatwo przetozy¢
sie na spotke. Rzecz w tym, Ze nie mozna ich komplek-
sowo obstuzy¢ bez wychodzenia poza perspektywe firmy
i uwiklania sie w sprawy rodziny. Wymaga to $wiadomosci
i gotowosci ze strony zaréwno klienta, jak i jego prawnika.
Znam wiele przykltadéw perturbacji, ktére mialy miej-
sce na etapie podzialu majatku malzenskiego i rozliczenia
nakladéw, procedur spadkowych albo dzialu spadku -
wszedzie tam, gdzie w polu oddziatywania znajdowala sie
firma. Prawnicy ja obstugujacy miewajg wiele pracy przy
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rozwigzywaniu tych problemow, nie mieli jednak wczesniej
sposobnosci, aby zwrdci¢ klientowi uwage, ze stapa po kru-
chym lodzie.

Obstuga sukcesji w podstawowym zakresie polega na
prewencji i reagowaniu, zanim wystapi problem. To samo
dotyczy projekcji na przyszlos¢, np. sposobu przekazywania
majatku dzieciom. Nie dla kazdego jest oczywiste, ze przed-
miot darowizny przekazanej synowi do majatku osobistego
w sytuacji $mierci syna zostatby odziedziczony przez synowa
- niezaleznie od panujacego w ich malzenistwie ustroju ma-
jatkowego. W sukeesji, tak jak w szachach, warto planowacé
na kilka ruchéw do przodu. I na pewno nie wahac sig, aby
wyjéc z inicjatywa, nawet jezeli klient nie zapyta.

ZAPLANUJMY SUKCESJE

Prawidlowo przygotowany plan sukcesji od strony for-
malnej sklada si¢ z wielu elementdéw i rozwigzan z obszaru
kilku gatezi prawa, podatkow i finansow: przedsigbiorstwa
oraz finanséw osobistych rodziny wlascicieli. To misternie
ulozony system naczyn polaczonych, w ktéorym uwarunko-
wania prawno-finansowe odgrywajg istotng, lecz wylgcznie
stuzebna, narzedziowa role. Nie powinny staé sie celem
samym dla siebie.

Na pierwszym planie s etap i kierunek sukcesji', rze-
czywiste role poszczegdlnych cztonkéw rodziny w toku
przejmowania odpowiedzialno$ci za firme, relacje pomie-
dzy nimi oraz uwarunkowania gospodarcze. Budowa planu
sukeesji w firmach rodzinnych zajmuje przynajmniej kilka
miesiecy, po ktérych nastepuje wdrazanie poszczegdlnych
etapow, facylitacja i aktualizacja planu, a czasem raptow-
ne zwroty akeji skutkujgce rewizjg przyjetych rozwiazan.
Wymaga to wiedzy na temat struktury planu sukeesji i — co
wazniejsze — umiejetnosci przeprowadzenia klienta przez
proces decyzyjny. Pracujemy z calg rodzing i innymi osoba-
mi kluczowymi dla procesu, a nie tylko z decyzyjnym zlece-
niodawcg, chociaz bez woli nestora niewiele da si¢ zrobic.

! O kierunku (modelu) sukcesji pisze tutaj: Modele sukcesyjne, ,Relacje. Magazyn
Firm Rodzinnych’, nr 1(34)/2019, https://firmyrodzinne.pl/relacje-luty-2019-bez-
pieczenstwo-firmy-rodzinnej/, dostep: 11 stycznia 2021 r.

RADCA PRAWNY DWUMIESIECZNIK | Nr 198/2021 Styczen/Luty | 88

Fot. Adobe Stock



B PRAKTYKA

Przyktadowy pakiet rozwiqzan formalnych
w planie sukcesii:

® Uporzgdkowanie struktury majgtkowej w rodzinie
nestora i sukcesorow;

® Dobdr wtasciwej formy prawnej firmy w toku zmian
wiascicielskich, tad korporacyjny;

® Zabezpieczenie majatkowe nestoréw (tzw. Strefa
Seniora?);

® Harmonogram czasowy przekazywania majgtku
rodzinnego i formalnego przekazywania wtadzy
i wtasnosci biznesu sukcesorom albo poza rodzine;

® Plan awaryjny — planowanie spadkowes?;

® Plan finansowy w obszarze finanséw osobistych;

® tad rodzinny i konstytucja rodzinna.

Nieraz dopiero po kilku latach procesu sukcesji okazy-
walo sie, ze kandydat na sukcesora nie chcial lub nie po-
trafit odpowiedzialnie przeja¢ zarzadzania firma, nestor nie
mogl odda¢ wtadzy lub rodzenstwo nie bylo w stanie dojs¢
do porozumienia, komu ma przypas¢ wigkszo$¢ udzialow
w spolce. Dopiero czas, uczciwa konfrontacja oczekiwan
z rzeczywisto$cia oraz wsparcie rodziny w procesie de-
cyzyjnym polaczone z restrukturyzacja biznesu moga
przynies¢ efekty. Zdarza sie, ze proces sie¢ zatrzymuje lub
zmienia kierunek. Sukcesor wycofuje sie z planéw przejecia
biznesu i firme nalezy sprzedac albo zlikwidowaé. Wowczas
nie dojdzie do sukcesji biznesu, ale pozostanie sukcesja ma-
jatku rodzinnego. To takze sporo pracy dla prawnika.

Sukcesja z definicji jest wieloaspektowa i wymaga szer-
szego spojrzenia, czesto wykorzystania kompetencji z kilku
dziedzin oraz wspotpracy przedstawicieli kilku specjaliza-
cji. Obszar prawny i podatkowy sa bardzo istotne — nadaja
ramy procesowi sukcesji, nie mozna jednak ograniczac
sie wylacznie do nich. Bledem jest koncentracja na poje-
dynczych watkach prawnych lub podatkowych, bez nale-
zytego poglebienia kontekstu rodzinnego i biznesowego,
bez zwrdcenia uwagi na relacje oraz rzeczywistg postawe
i kompetencje sukcesoréw w firmie.

Tak samo wadliwe bytoby przyjecie wytacznie perspek-
tywy biznesu i np. nacisk na rozwoj kompetencji sukce-
sora czy organizacje przedsiebiorstwa, bez pokazania
szerszego kontekstu obszaréw majatkowych, prawnych
i finansowych.

Bezcenna moze okazaé si¢ pomoc przy rozwigzywaniu
konfliktéw obecnych w procesie sukcesji. Przydaje si¢ po-
dejscie mediacyjne i przygotowanie psychologiczne, ktére

> Od kilku lat postuguje sie wlasnymi definicjami przydatnymi w pracy z firmami
rodzinnymi. Na temat Strefy Seniora pisalem tutaj: Strefa Seniora - jak zapewnié
sobie spokojne zycie po przekazaniu firmy, ,Relacje. Magazyn Firm Rodzinnych”
nr 3 (11)/2015.

* O planowaniu spadkowym szerzej: Planowanie spadkowe - lepiej wczesniej niz poz-
niej, ,Radca Prawny” nr 190/2020, s. 23-25.

cechuje coraz wieksza liczbe radcéw prawnych. Tam, gdzie
jest to mozliwe, wskazane jest unikanie sporéw sagdowych,
a nawet reprezentacji jednej ze stron konfliktu w kontek-
$cie sukcesji przeciwko pozostalym. Bylaby to klasyczna
rola pelnomocnika, a nie postawa doradcy sukcesyjnego,
ktéremu blizej do pozycji rozjemcy albo superarbitra po-
szukujacego rozwiazania opartego na konsensusie.

Prawidlowe podej$cie powinno polega¢ na towarzy-
szeniu rodzinie biznesowej w procesie sukcesji i pomocy
w wypracowaniu wlasnych, unikalnych rozwigzan. Dorad-
cy sukcesyjni mogg edukowa¢, dostarcza¢ doradztwa we
wlasciwym sobie obszarze specjalizacji, a takze wykorzy-
stywa¢ elementy mediacji czy mentoringu. Czesto w pracy
z jedna rodzing wskazane jest naprzemienne i uzupelnia-
jace si¢ wsparcie specjalistow z kilku dziedzin®, w ramach
zespolu doradztwa sukcesyjnego.

PRAWNIK DORADCA SUKCESYJNYM

Radca prawny moze i powinien wspiera¢ procesy zmiany
pokoleniowej, a takze pomagal eliminowaé ryzyka zwig-
zane ze wspolwlasnoscig, podzialami majatkéw oraz dzie-
dziczeniem (nagty sukcesja) w kazdej firmie prywatne;j.
Wykracza to jednak poza standardowe doradztwo prawne
rozumiane jako rozwigzywanie incydentalnych probleméw
albo reprezentacja w sporach. Wskazane jest poszerzenie
spojrzenia na zagadnienia sukcesji oraz wspdlpraca ze spe-
cjalistami z innych, istotnych dla niej obszarow.

W ciggu najblizszych lat nastapi zapewne wylonienie sie
nowej, interdyscyplinarnej specjalizacji, jaka jest doradz-
two sukcesyjne, a takze specyficzny dla niej kodeks etyczny.
Sadze, ze bedzie to z korzyscig nie tylko dla klientow, lecz
takze dla prawnikow, ktorzy w tego typu doradztwie odnaj-
da swoje powolanie. B

* O nowej koncepcji rozwinietego doradztwa sukcesyjnego mozna przeczytac tutaj:
Sukcesyjna cafeteria, czyli o towarzyszeniu w procesie sukcesji, ,Relacje. Magazyn
Firm Rodzinnych’, nr 4 (42)/2020, s. 18-24 (https://firmyrodzinne.pl/relacje-gru-
dzien-2020-sukcesja-z-doradca/), dostep: 11 stycznia 2021 r.
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