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2. SUKCESJA W FIRMACH RODZINNYCH
I WELASCICIELSKICH — KIERUNKI I ETAPY
PROCESU

Sukcesja niejedno ma imie. Szczegélnie w biznesie. Zycie pisze tak wiele scenariuszy,
Ze trudno czasem o odpowiedz na - z pozoru proste - pytania.

Czy jeste$ firma rodzinna, czy po prostu firmg prywatng (tzw. wlascicielska)? Czy
rzeczywiscie masz sukcesora lub sukcesorow? Na jakim etapie sukcesji jest twoja rodzina? A
moze wiadomo juz, ze dzieci lub wnuki nie podejmg si¢ przejecia firmy rodzinnej i na sukcesje
biznesu w ogole nie ma co liczy¢? Jak w zwigzku z tym podej$¢ do planowania sukcesji biznesu?
Czy w ogole warto planowac sukcesjg, jezeli wiesz, ze cztonkowie twojej rodziny nie s3 nig

zainteresowani?

2.1. FIRMA RODZINNA CZY FIRMA WLASCICIELSKA?

Od wielu lat w Polsce mowi si¢ o firmach rodzinnych. Coraz wigcej przedsigbiorcow
buduje rodzinng tozsamos$¢ biznesow3 1 szczyci si¢, ze prowadzi firme rodzinng. Jest to nie tylko
istotny element budowy marki, lecz takze duma z pomyS$lnego przejecia firmy przez
przedstawicieli drugiego, a nawet trzeciego pokolenia.

Chociaz $wiadomo$¢ w tym zakresie z roku na rok rosnie, nie jest jeszcze wsrod
przedsigbiorcow powszechna. Znaczny odsetek firm — jak by si¢ zdawalo — rodzinnych, nie
pielggnuje poczucia rodzinnosci. Pomimo ze wilasnos¢ firmy znajduje si¢ w rekach cztonkéw

jednej rodziny, dylematy dotyczace zmiany pokoleniowej nie stanowig podstawy do codziennych

! Lukasz Martyniec - doradca sukcesyjny od 2004 r., prawnik, doradca finansowy i wykladowca, prezes zarzadu w
spotce Kancelaria Sukcesyjna sp. z 0.0. we Wroctawiu, ekspert Instytutu Biznesu Rodzinnego.



rozwazan. Tym bardziej trudno oczekiwaé, ze w takich firmach o sukcesj¢ si¢ dba. Przewazajaca
cze$¢ firm prywatnych (od niedawna zwanych takze wlascicielskimi) nie posiada tozsamosci
rodzinne;j?.

Towarzyszy temu przekonanie, ze problematyka zmiany pokoleniowej w biznesie dotyczy
wylacznie firm rodzinnych. Ze tylko rodziny biznesowe znajdujace sie na etapie przekazywania
biznesu sukcesorom powinny zadba¢ o sukcesje. W kuluarach wielu konferencji biznesowych,
podczas ktorych porusza si¢ temat sukcesji, mozna ustysze¢ zdania wyrazane przez
przedsigbiorcow, ze ,,sukcesja nie dotyczy mojej firmy — moje dzieci nie sq zainteresowane jej
przejeciem”. A w zwiagzku z tym nie warto si¢ sukcesja przejmowac.

Podobne wnioski nalezy wyciagnaé¢ z analizy stopnia wykorzystania w praktyce?
przepisOw ustawy o zarzadzie sukcesyjnym osoby fizycznej. Tak dlugo wyczekiwana i
lobbowana przez $rodowiska firm rodzinnych regulacja* nie spotkata sie ze spodziewanym
przyjeciem wsrod przedsigbiorcow. Najdobitniej o jakos$ci planowania sukcesji $wiadczy fakt, ze
sposrod 39.722 przedsigbiorcow, ktorzy zmarli w ciggu pierwszych trzech lat funkcjonowania
nowego prawa sukcesyjnego, zaledwie w 4.033 przypadkow (9%) powotano zarzadce
sukcesyjnego. Oznacza to, ze ponad 35.000 firm zostalo wykreslonych z CEIDG 1 nie
kontynuowato dziatalnosci zgodnie z mozliwo$ciami zachowania cigglosci prawnej firmy, jakie
daje ustawa. Za$ sposrod czynnych przedsigbiorcéw zarzadce sukcesyjnego wpisato do CEIDG
zaledwie 2%.

Co wigcej — 1 co uwazam za jeszcze bardziej symptomatyczne — do wyznaczenia zarzadcy
jeszcze za zycia przedsiebiorcy (wsréd owych 4.033 sytuacji, kiedy z ustawy skorzystano) doszto

zaledwie w 28% przypadkéw. Ponad 72% zarzadcow sukcesyjnych powotali notariusze juz na

2 Wedlug badan przeprowadzonych przez fundacje Instytut Biznesu Rodzinnego oraz GUS w 2016 r. w ramach
Programu na rzecz konkurencyjnosci przedsigbiorstw MSP (COSME), az 96 proc. polskich firm to firmy
prywatne. Jednak zaledwie 36 proc. z nich postrzega si¢ jako firmy rodzinne, a tylko 5 proc. przeszto juz
sukcesj¢. Za: A. Lewandowska (red.), Raport FIRMA RODZINNA TO MARKA z badania przeprowadzonego w
ramach projektu STATYSTYKA FIRM RODZINNYCH, Instytut Biznesu Rodzinnego, Poznan 2016, ss. 12-13.

3 Dane zaczerpniete z dokumentu Ocena funkcjonowania ustawy (OSR EX-POST) z dn. 27.09.2022 r. dotyczacego
oceny stosowania przepiséw ustawy z dnia 5 lipca 2018 r. o zarzadzie sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby
fizycznej 1 innych utatwieniach zwigzanych z sukcesja przedsiebiorstw (Dz. U. z 2021 r. poz. 170 ze zm.),
przygotowanego przez Departament Doskonalenia Regulacji Gospodarczych w Ministerstwie Rozwoju i
Technologii w ramach podsumowania 3-letniego okresu od wejScia w zycie ustawy. Obecnie statystyki sa
prawdopodobnie nieco lepsze, jednak wcigz obserwujemy, ze wpisywaniu do CEIDG zarzadcy sukcesyjnego rzadko
towarzyszy rzetelnie przygotowany plan sukcesji, w szczegdlnosci dotyczacy dziedziczenia przedsigbiorstwa w
spadku.

4 Prace nad projektem ustawy o zarzadzie sukcesyjnym (wcze$niej: prokurencie mortis causa) trwaly przez niemal
5 lat. W charakterze konsultantow spotecznych brali w nim udzial przedstawiciele wszystkich najstarszych
organizacji reprezentujacych interesy przedsigbiorcow rodzinnych: Stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych,
Instytutu Biznesu Rodzinnego czy Fundacji Firmy Rodzinne. Autor niniejszego artykutu takze brat aktywny udziat
w pracach nad tg ustawg. Dzigki tamtym dziataniom udato nam si¢ takze znowelizowaé Kodeks cywilny, a wreszcie
wprowadzi¢ w zycie ustawe o fundacjach rodzinnych.



wniosek spadkobiercow po $mierci wilasciciela firmy. Oznacza to, Zze wcze$niej zabrakto
$wiadomosci, ze warto zaplanowac¢ sukcesj¢ oraz podja¢ znacznie wigcej decyzji, niz wylacznie
wskazanie zarzadcy. Nie da si¢ przeciez po $mierci napisac¢ testamentu czy przeksztatci¢ firmy w
spotke.

Nasuwa si¢ wniosek, ze w zdecydowanej wigkszosci firm wiascicielskich nie ma
dostatecznej §wiadomos$ci ztozonosci dylematdw, jakie skladaja si¢ na tematyke planowania
sukcesji. W jakiej$ czesci wynika to zapewne z braku poczucia, ze temat ten ich w ogole dotyczy.
Ewentualnie — ze owszem dotyczy, ale nie jest pilny 1 ze planowanie mozna odtozy¢ na pdznie;.

Skoro o zarzadzanie procesem sukcesji dbajg wytacznie te firmy rodzinne, ktore znajduja
si¢ na etapie zmiany pokoleniowej, warto postawi¢ sobie pytanie, czy wszystkie pozostale firmy
wlascicielskie powinny by¢ zwolnione z podejmowania tego tematu?

Doswiadczenie uczy, ze dopiero rodzina, ktora aktywnie zaangazowala si¢ w proces
budowy planu sukcesji zaczyna zdawac sobie sprawe, jak bardzo jest on dtugotrwaly i ztozony.
Mowa nie tylko o procesie przekazywania kolejno wiedzy, wiadzy (odpowiedzialnosci) oraz
wlasnosci firmy rodzinnej®, ale o wielosci decyzji z obszaru prawno-podatkowo-finansowego,
ktore czgstokro¢ warunkuja powodzenie procesu. Braku zapisu w umowie spotki, testamentu czy
zrddta splaty spadkobiercow wspodlnika nie da si¢ konwalidowac po $mierci zmartego wtasciciela
firmy.

Mam na mysli nie tylko procesy wymagajace dlugoterminowego planowania w firmach
rodzinnych, kiedy mowimy o swiadomym, czesto burzliwym, zarzadzaniu procesem sukcesji. Z
podobnej wagi problemami spotykaja si¢ wlasciciele firm nieuznawanych za rodzinne,
przyktadowo zmierzajac do likwidacji lub sprzedazy przedsigbiorstwa na etapie zakonczenia
aktywnosci zawodowej przez wiasciciela.

Jeszcze bardziej istotny jest obszar relacji wiascicielskich oraz planowania spadkowego.
Dotyczy to w zasadzie kazdej firmy wilascicielskiej — nie tylko tej, w ktdorej wiasciciel jest na
etapie przygotowywania si¢ do zakonczenia prowadzenia biznesu.

Okazuje sig¢, ze rzadko ktory przedsigbiorca ma zweryfikowang wiedz¢ na temat tego, do
kogo nalezy firma w kontek$cie majatku matzenskiego. Ryzyko rozwodu i skutkéw podziatu
majatku (w malzenstwie wlasnym albo wspdlnika) jest bardzo czesto ryzykiem prawnie i

finansowo nierozpoznanym. W duzym uproszczeniu mowa jest o wejsciu bytego matzonka do

5 Mam na mysli wieloletni proces dotyczacy przekazywania kolejno wiedzy, wladzy i wlasnosci firmy rodzinnej w
oparciu o wspdlne wartosci. Stanowi on istotg sukcesji biznesu i przesadza o powodzeniu zmiany pokoleniowe;.
Wigcej na ten temat w: A. Lewandowska, Kody wartosci, czyli jak skutecznie przejs¢ sukcesje w firmie
rodzinnej. Lewandowska i Partnerzy, Poznan 2015 r., s. 82.



firmy w roli wspoiwlasciciela 1 uzaleznieniu decyzji biznesowych od jego zgody lub tez o
konieczno$ci sptacenia go na etapie podzialu majatku wspolnego, przy czym jego prawa moga
by¢ proporcjonalne do rynkowej wartosci firmy. Rzadko ktory prawnik zwraca na to uwage, tym
bardziej przedsigbiorcy nie majg tej Swiadomosci.

Z kolei planowanie spadkowe dotyczy kazdego, niezaleznie od wieku. Prawidlowo
przygotowany plan awaryjny powinien zabezpiecza¢ przed skutkami nie tylko $mierci, ale takze
powaznej choroby (lub np. $pigczki farmakologicznej po wypadku komunikacyjnym) kazdego
cztonka rodziny biznesowej (szczegdlnie formalnego wiasciciela biznesu) i1 to przy réznych
scenariuszach wydarzen, ktore moga potencjalnie mie¢ miejsce. Zdarzaja si¢ przeciez wypadki,
w ktorych zycie lub zdrowie traci jednocze$nie kilka osob. Plan awaryjny powinien zabezpieczad
przed skutkami takich wtasnie sytuacji.

Jeszcze bardziej ztozone sytuacje dostrzegamy w tych firmach, ktore naleza do cztonkoéw
wigcej niz jednej rodziny. W kazdej kilkuosobowej spolce zatozonej 20 1 wigcej lat temu przez
dwoch, trzech czy pieciu niespokrewnionych ze sobg wspolnikow, mozna dzisiaj moéwié o
dylematach zwigzanych z zakonczeniem aktywno$ci zawodowej przez poszczegolnych
zalozycieli.

Zdarza si¢, ze w ich rodzinach zachodza naturalne procesy sukcesyjne, a dzieci na
pewnym etapie zycia staja si¢ sukcesorami i stopniowo przejmuja odpowiedzialnos$¢ za spotke.
Obserwowatem to niejednokrotnie w firmach zatozonych przez 2-3 niespokrewnionych
wspolnikow, ktorzy przechodzili z powodzeniem sukcesje rownolegle we wszystkich rodzinach
wlascicielskich®.

Czegsciej jednak cztonkowie rodzin zatozycieli nie sa zainteresowani przejmowaniem
biznesu, a tym bardziej podjeciem w nim aktywnej roli. Niektorzy owszem, wykazuja che¢ do
przejecia wlasnosci 1 przygotowuja sie do petnienia funkcji wtascicielsko-nadzorczych (albo po
prostu zamierzaja spieni¢zy¢ udziaty, kiedy tylko nadarzy si¢ okazja). Jednak wiadomo jest, ze
nie zaangazuja si¢ operacyjnie, a zawodowo zwigzani sg z etatem albo prowadza biznes w innych
branzach. Sporo zalezy od wielkos$ci i dochodowosci firmy, ktora jest przedmiotem sukcesji. W

tych mniejszych nie bgdzie mowy o ich przejmowaniu przez dzieci albo o sprzedazy, ale o

¢ Co istotne, te firmy nie spetiaja definicji firmy rodzinnej, Zzadna z rodzin wiascicielskich nie posiada
wigkszosciowego pakietu wiascicielskiego. Przechodza jednak sukcesj¢. Pragne wyjasni¢ przy okazji, ze nie
zamierzam kwestionowac przyjetych w doktrynach nauk ekonomicznych definicji firmy rodzinnej, jako nalezacego
do cztonkow jednej rodziny przedsigbiorstwa, w ktorym przynajmniej dwoch cztonkow rodziny bierze udziat w jego
zarzadzaniu oraz ktore znajduje si¢ na jakim$ (najlepiej ukonczonym) etapie zmiany pokoleniowej. Po prostu
uwazam, ze tak ujeta definicja przedsigbiorstwa rodzinnego nie zawsze jest spojna z procesami sukcesyjnymi
toczacymi sie¢ w firmach wtascicielskich. Moja propozycja dotyczy uporzadkowania poje¢ z perspektywy doradztwa
sukcesyjnego i ma ulatwi¢ dobdr rozwigzan sukcesyjnych we wszystkich firmach prywatnych i na kazdym etapie
sukces;ji.



likwidacji. W tych wigkszych moze by¢ wigcej mozliwosci: sprzedaz, inwestor branzowy, wykup
menedzerski, rynek publiczny, itd. Do kazdego z tych scenariuszy warto si¢ zawczasu
przygotowac.

Czy owa wielos$¢ sytuacji 1 watkow da si¢ w jakis sposob usystematyzowac? Przynajmniej

na potrzeby rozwazan nad planowaniem sukcesji?

2.2. KIERUNEK I ETAP SUKCESJI

W oparciu o moje wieloletnie obserwacje juz kilka lat temu zaproponowatem podzial na
firmy rodzinne, potrodzinne i nierodzinne. Rozrdznienie to nazwalem wowczas modelami
sukcesyjnymi’, a motywowalo mnie wylonienie wskazéwek dotyczacych praktycznego podejscia
do planowania sukcesji we wszystkich firmach wlascicielskich. Dostrzezenie cech wspolnych
poszczegbdlnych typdéw sytuacji sukcesyjnych ulatwia dobdr rozwigzan w poszczegdlnych
obszarach planowania sukcesji.

Zaproponowane rozroznienie doskonale przyjeto si¢ w praktyce i okazato si¢ przydatne
w procesach decyzyjnych towarzyszacych budowie plandéw sukcesji w kolejnych kilkuset
firmach. Podzial na firmy rodzinne, potrodzinne i nierodzinne stosuj¢ nie tylko w osobistej
praktyce doradczej. Stat si¢ on stalym elementem szkolen dla przedsigbiorcow, prawnikow,
doradcow finansowych i sukcesyjnych i wykorzystywany jest obecnie przez wielu doradcow. W
przyjmowanej przeze mnie obecnie metodologii doradczej definiuje go nie tyle jako modele
sukcesji, lecz jako konieczno$¢ identyfikacji kierunku oraz etapu w procesie sukces;ji.

Jako kierunek przyjmuje strong, w ktéra zmierza proces sukcesyjny — niezaleznie od
etapu, na jakim on si¢ znajduje. Inaczej méwiac, sa to przynajmniej wstepnie sprecyzowane plany
wlascicieli firmy odnosnie do jej sukcesyjnej przysztosci. Przyktadowo do kierunku rodzinnego
kwalifikujg si¢ zarowno firmy na bardzo wczesnym etapie sukcesji, w ktorych w przysztosci
planowane jest przekazanie przedsigbiorstwa dzieciom (pdki co nawet matoletnim), jak 1 firmy
rodzinne w klasycznym ujgciu, znajdujace si¢ na zaawansowanym etapie przekazywania
sukcesorom wiadzy i wlasnosci.

Moga to by¢ takze tzw. firmy ,,po sukcesji”, tj. takie, w ktorych zarzadzanie biznesem

przejeli juz przedstawiciele drugiego pokolenia, a nestorzy wycofali si¢ z zycia firmy. Przy okazji

7 Lukasz Martyniec, Modele sukcesyjne, wyd. Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych, Magazyn Firmy
Rodzinnych RELACIJE, nr 1(34) luty 2019, s. 15-23,. Niniejszy artykul oparty jest czesciowo na tamtym
opracowaniu i stanowi jego rozwinigcie.



warto zastrzec, iz w przyjetej przeze mnie metodologii nie istnieje jednak co$ takiego, jak etap
,»po sukcesji”. Firma rodzinna, ktdra przeszta juz sukcesj¢ wladzy i wtasnosci z I na II pokolenie,
caly czas pozostaje nadal w trakcie (nawet na zalazkowym etapie) sukcesji z II na III pokolenie.
Wszak z uwagi na to, ze sukcesor takze jest Smiertelny, reguty planowania spadkowego kaza
zabezpieczy¢ takze ten scenariusz.

Z kolei kierunek nierodzinny to sytuacja, w ktorej nikt z cztonkow rodziny wlasciciela
firmy nie jest chetny, gotowy albo zdolny (ze wzgledu na brak kwalifikacji albo stan zdrowia) do
przejecia odpowiedzialnosci za firmg. W firmie nierodzinnej ustalone jest (czyli pozostajemy w
obszarze wynegocjowanych postaw i faktow, a nie domniemanych oczekiwan), ze nie ma
sukcesor6w 1 nie nastgpuje proces przekazywania wiedzy, a tym bardziej wladzy w
przedsigbiorstwie.

W firmach wielorodzinnych (spotkach wiascicielskich) dodatkowa cechg firmy
nierodzinnej jest to, ze wspolnicy nie dopuszczaja wzajemnie mozliwosci, aby cztonkowie ich
rodzin wstapili do spotki w charakterze wspolnikow. Wowczas warto zabezpieczy¢ zarowno
przed ryzykiem rozwodu, jak 1 $mierci kazdego ze wsp6lnikow.

Kierunek moze i powinien by¢ rozpatrywany z perspektywy kazdego ze wspolnikéw lub
wiascicieli oddzielnie. Przyktadowo, w rodzinnej spotce przyjeto jako udzialowca gtownego
menedzera, ktoremu przyznano 10% udziatow. Udzialy wigkszosciowych czlonkéw rodziny
przechodzi¢ beda w toku sukcesji rodzinnej, natomiast z perspektywy owego menedzera
wystepuje kierunek nierodzinny. Ani cztonkowie jego rodziny nie szykuja si¢ do wstapienia do
spoiki jako udziatowey (np. w roli spadkobiercéw), ani wigkszo$ciowi udziatowcy nie zycza
sobie, aby w spdtce mogli si¢ oni pojawi¢. Wobec tego od razu widac, jakie rozwigzania z obszaru
planowania spadkowego sa niezbedne. W przypadku wickszosciowych udziatowcow —
dziedziczenie udziatoéw (oraz kwestie dziedziczenia pozostatego majatku rodzinnego, podziatu
majatku, odpowiedzialnosci za dlugi spadkowe, zachowkow itd.), za§ w przypadku
mniejszosciowego wspdlnika — wylaczenie dziedziczenia udziatow oraz sptata spadkobiercow.
Do tego witasnie ma shuzy¢ okreslenie kierunku sukcesji. Pozwala w tatwy sposob na dobor
rozwigzan przy planowaniu.

Co wazne, uczestnicy procesu sukcesji maja wptyw na ustalenie, kontynuacje albo zmiang
kierunku. Wielokrotnie obserwowalem, jak — z jednej strony — sukcesorzy zaangazowani nawet
przez 20 lat w prac¢ w firmie rodzinnej w pewnym momencie rezygnowali z udzialu w sukcesji
lub tez tracili szans¢ na funkcj¢ 1 udziat wlascicielski w firmie rodzinnej. A z drugiej strony —
dzieci przez cate zycie zawodowe deklarujace o braku zainteresowania sukcesja po trzydziestym

ktéryms$ roku zycia (albo po $lubie z kolejng partnerkg lub partnerem) zmienialy zdanie i z



powodzeniem po kolejnych kilku latach przejmowaty odpowiedzialno$¢ za biznes rodzinny.

Z kolei etap sukcesji definiuj¢ jako rzeczywisty stopien przygotowania do petnienia danej
funkcji. W tym znaczeniu etap jest mniej zalezny od nas i w wigkszym stopniu weryfikuje go los.
Adekwatnie do etapu dobieramy np. rozwigzania z obszaru planowania spadkowego.
W omawianej juz sytuacji firmy rodzinnej ,,po sukcesji”, tj. na wczesnym etapie sukcesji z Il na
IIT pokolenie, kierunek jest rodzinny, ale etap? To zalezy. Jezeli mamy kilkoro sukcesorow,
zmiana planow zawodowych, cigzka choroba lub $mier¢ jednego z nich nie przesadzi o zmianie
kierunku sukcesji. Firma bedzie nadal zarzadzana przez rodzenstwo (o ile na przeszkodzie nie
stanie pat decyzyjny w spotce lub koniecznos$¢ sptaty wystepujacego wspolnika) i pozostanie
przedsigbiorstwem rodzinnym.

Gdyby natomiast w organizacji zabrakto jedynego lub gtownego sukcesora, ktorego
kompetencji nie sposob zastapi¢ — firmie grozi zmiana kierunku sukcesji, tj. sprzedaz lub
likwidacja. Przypadki $mierci sukcesorow sg stosunkowo rzadkie (co nie oznacza, ze nie nalezy
ich przewidywac). Cze$ciej nastgpuje zmiana planow lub konflikt pomiedzy rodzenstwem juz po
przejeciu wiadzy 1 wlasnosci w rodzinnej firmie (czasem wynika to z btedow na wezesniejszych
etapach planowania sukcesji). Jezeli nastgpi to zanim do glosu dojdzie III pokolenie — grozi to
zmiang kierunku sukcesji na nierodzinny.

Analize kazdego przypadku zaczynamy od identyfikacji kierunku sukcesji, a nast¢pnie
rozpoznajemy jej etap. W znacznej mierze porzadkuje to myslenie wszystkich uczestnikow
planowania sukcesji oraz utatwia proces decyzyjny.

Niejednokrotnie wlasnie identyfikacja etapu oraz kierunku sukcesji pozwalata
uczestnikom planowania bardziej si¢ zaangazowac, a nawet byta przydatna przy okreslaniu kregu
osob, ktorych dotyczy proces decyzyjny. Przykladowo w firmach nierodzinnych wspolnicy
czegsto planujg przeprowadzi¢ proces decyzyjny samodzielnie, bez angazowania czlonkow
swoich rodzin, skoro i tak nie uczestnicza w zyciu firmy. Tymczasem jezeli chcemy dziataé
zgodnie z zalozonymi w metodologii prawidlami, nie powinno si¢ tak tego robi¢. Kierunek
nierodzinny definiuje krag interesariuszy, ktdrych dotycza podejmowane wewnatrz firmy
decyzje, ktory znacznie wykracza poza grono wspolnikow.

Adekwatnie do kierunku 1 etapu dobrane powinny zosta¢ rozwigzania prawne: od
przyjecia formy prawnej biznesu, struktury wlasnosci w poszczegdlnych matzenstwach (ustroje
majatkowe malzenskie), planu awaryjnego 1 towarzyszacego mu planu finansowego, po
harmonogram wykonawczy realizacji procesu sukcesji (np. przekazywania wladzy i wlasnosci
firmy), na zasadach Ladu Rodzinnego i1 konstytucji rodzinnej konczac. Tym samym regutom

powinno podlega¢ projektowanie fundacji rodzinnej, ktéra stanowi jedynie element wigkszej



calosci.

O ile na dobor rozwigzan prawnych mamy wptyw (formg¢ prawng biznesu mozna co jakis$
czas zmieniac), o tyle uwarunkowania finansowe planu sukcesji bywaja mniej elastyczne. Trudno
negocjowaé z matematyka finansowa. Jezeli realizacja planu sukcesji wymaga kapitalow w
okreslonej wysokosci, wiele zalezy od tego, czy istnieja zrédta ich pozyskania. Jesli bowiem
finansowanie niektdrych potrzeb okazuje si¢ niemozliwe (albo zwyczajnie nieoptacalne), moze
to mie¢ wpltyw na utrzymanie zatozonego kierunku sukcesji. Wida¢ to szczegolnie w kierunku
potrodzinnym, o czym nizej. Wiasciwa identyfikacja kierunku sukcesji pozwala znacznie tatwiej
okresli¢ potrzeby w tym zakresie i budowac plany sukcesji, ktore beda realne, a nie oparte na
wyobrazeniach i zyczeniach poszczegdlnych uczestnikow planowania.

Oczywiscie podziat na kierunek rodzinny, pétrodzinny i nierodzinny, lub — z innej strony
—na firmy rodzinne i nierodzinne, nie wyczerpuje ztozonosci sytuacji i jest wytgcznie propozycja
metodologii porzadkujacej dobor rozwigzan przy planowaniu sukcesji.

Obecnie coraz czeg$ciej mowi si¢ przeciez o firmach wiascicielskich, poszerzajac
spojrzenie sukcesyjne na wszystkie firmy prywatne. Z kolei rozmowa na temat firm rodzinnych
coraz czesciej zmierza do szerszego spojrzenia, z ktorego wylaniajg si¢ rodziny biznesowe.
Realia sukcesji w II 1 III pokoleniu (a czasami nawet juz w I) pokazuja, Ze niejednokrotnie nie
mowimy o jednej, lecz kilku firmach.

Czesto jest wsrod nich firma rodzinna, od ktorej wszystko si¢ zaczgto, otoczona start-
up’ami dzieci lub wnukow zatozycieli, ktoére nie do konca odnajdujgc si¢ w rodzinnej branzy
rozwijaja oddzielne biznesowe pasje. Czasem wielo$¢ podmiotéw wynika z uwarunkowan czysto
biznesowych. Obok rodzinnej firmy produkcyjnej wyrastaja powigzane funkcjonalnie firmy
handlowe, spotki generujace innowacje (patenty, wzory uzytkowe) czy firmy majatkowe
dzierzace np. nieruchomosci — kazda w rekach innych cztonkéw rodziny. Tam motywem
przewodnim bywa dywersyfikacja ryzyka biznesowego, mozliwos¢ wykorzystania potencjatu
poszczegdlnych sukcesorow lub wzgledy podatkowe. Jeszcze inne struktury spotykamy w tych
rodzinach, w ktorych z réznych przyczyn doszlo do sprzedazy firmy rodzinnej. Nie zmienilo to
jednak przedsiebiorczego charakteru rodziny biznesowej, ktora rozwineta nastepnie aktywnosci
w innych branzach, zaktadajac albo kupujac kolejne spotki. Czasem realizowane jest to wspolnie
w ramach Ladu Rodzinnego obejmujacego wszystkich potomkdéw zatozycieli, a czasem kazda
galaz rodowa robi to samodzielnie. Nie mamy wprawdzie do czynienia z kontynuacja pierwszej
firmy rodzinnej, lecz nadal méwimy o rodzinie prowadzacej biznes.

W opisie poszczegdlnych kierunkow zwroce uwage na wybrane aspekty prawne i

finansowe. Bardziej dogtebna analiza wykraczataby poza ramy niniejszego opracowania.



2.3. FIRMA RODZINNA (KIERUNEK RODZINNY)

Firma rodzinna to taka, w ktorej proces sukcesji wiedzy i wiadzy znajduje si¢ na
zaawansowanym etapie. By¢ moze doszto juz nawet do przekazania czesci wiasnosci spotki.
Sukcesorzy aktywnie uczestniczag w prowadzeniu firmy, a nestorzy szykuja si¢ do ograniczenia
zakresu albo zakonczenia zaangazowania w jej sprawy.

Spotka moze naleze¢ do przedstawicieli jednej albo kilku rodzin, a warunkiem uznania
kierunku jako rodzinnego jest to, czy w rodzinach wszystkich wspdlnikow mozemy liczy¢ na
udang zmiang pokoleniowa, albo juz ona przebiega. Jesli przedsigbiorstwo nalezy do
przedstawicieli jednej rodziny, latwiej jest o powodzenie sukcesji. Zdarza si¢ takze, cho¢
stosunkowo rzadko, Ze niespokrewnieni ze soba wspdlnicy, ktorzy jaki§ czas temu zatozyli
zupehie nierodzinng spotke, wprowadzajg swoje dzieci do firmy. Jezeli w kazdej z rodzin
wlascicielskich pojawig si¢ sukcesorzy, ktorzy w dodatku zbuduja zgodny zespot 1 beda rozwijaé
spotke zalozong przez swoich rodzicéw — bedzie to kierunek rodzinny.

Istotna jest forma prawna firmy. Jesli jest to jednoosobowa dzialalno$¢ gospodarcza,
zastosowanie moze mie¢ wspominana juz ustawa z 5 lipca 2018 r. o zarzadzie sukcesyjnym
przedsigbiorstwem osoby fizycznej. Jej wprowadzenie nie zastgpito jednak planowania
spadkowego, wskazane jest sporzadzenie testamentéw oraz zabezpieczenie kwestii finansowych.
Moze okaza¢ si¢, ze jedyny sukcesor bedzie musiat sptaci¢ prywatne (pozafirmowe) dlugi
zmartego przedsigbiorcy albo rozliczy¢ si¢ z rodzing (np. poprzez zaptate zachowku na rzecz
rodzenstwa lub rodzica).

Jesli za§ mowa jest o spotce — warto zadbac, aby jej udziaty podlegaty dziedziczeniu. Nie
jest to reguta w spotkach osobowych, np. w spotce cywilnej lub jawnej nalezatloby uwzglednié
to w umowie spotki. Osobnej uwagi wymaga sukcesja majatku rodzinnego i rozliczen w rodzinie
albo rodzinach wspolnikow. Chodzi o spdjng strategie budowy oraz zarzadzania biznesem i
majatkiem rodzinnym (niepowigzanym z biznesem i nieobarczonym ryzykiem gospodarczym) w
konteks$cie zmiany pokoleniowej 1 dlugofalowego rozwoju. Na swoje potrzeby doradcze
nazywam to budowa wielopokoleniowej zamoznosci.

Przy tym kierunku kwestie finansowe rzadko wychodza na pierwszy plan, cho¢ np.
zabezpieczenie matzonkoéw sukcesoréw (jako oséb spoza rodziny nuklearnej) czesto przyjmuje
wymiar finansowy. Wigkszy nacisk nalezy potozy¢ na przekazywanie wiedzy i wltadzy w firmie
rodzinnej, strategi¢ biznesu, relacje w rodzinie i budowe Ladu Rodzinnego. To tutaj jest miejsce

na konstytucje i/lub fundacje rodzinng.



2.4. FIRMA POLRODZINNA (KIERUNEK
POLRODZINNY)

Potrodzinna to spotka prywatna (wtascicielska), ktorej wspolnicy naleza do kilku rodzin.
Spotyka si¢ rozne sytuacje — kazdy ze wspolnikoéw moze naleze¢ do innej rodziny lub tez czgsé
wspolnikow jest spokrewniona albo spowinowacona, a pozostali nie. W firmie potrodzinnej w
rodzinach cz¢sci wspolnikéw znajduja si¢ sukcesorzy, ktorzy gotowi sg do przejecia udziatow
nalezacych do rodzicéw (kierunek rodzinny), za§ w rodzinach pozostatych wspdlnikéw ustalone
jest, ze cztonkowie rodzin wspolnikéw nie sa zainteresowani przejeciem firmy (kierunek
nierodzinny). Zdarzaja si¢ takze spotki w klasycznym ujeciu rodzinne, bo nalezace do rodzenstwa
w II pokoleniu. Jednak jezeli w jednej linii rodowej sg sukcesorzy, a w drugiej nie — sytuacja jest
praktycznie taka sama.

W tym kierunku sytuacja bywa szczegdlnie trudna w odniesieniu do finansow.
Przyktadowo — w spotce z o0.0., gdzie polowa udziatow nalezy do wspodlnika A, ktory planuje
sukcesje, zas wspolnik B po przejsciu na emeryture zamierza sprzeda¢ swoje udziaty — rodzina
wspolnika A (nestor albo sukcesor) powinna przygotowac si¢ do odkupienia albo sfinansowania
umorzenia udziatow wspolnika B. Tak samo powinien wyglada¢ plan awaryjny. Udziaty
wspodlnika A beda podlegaty dziedziczeniu, za§ wspolnika B wprost przeciwnie. W umowie
spotki warto wytaczy¢ dziedziczenie udzialow wspolnika B oraz ustali¢ reguty sptaty jego
spadkobiercow, a jesli udziaty miatyby podlegaé dziedziczeniu, precyzyjnie uregulowac kwestie
prawnego 1 finansowego trybu pdzniejszego wystapienia spadkobiercow ze spotki oraz relacji
wlascicielskich pomiedzy obiema rodzinami.

Podobne trudnosci powoduje sytuacja, w ktorej w rodzinie wspodlnika A realizowany jest
proces sukcesyjny, za$ wspolnik B, juz na emeryturze, w miejsce przyjmowania jednorazowej
splaty, postanowi pozosta¢ w spétce w roli biernego wspolnika. Wowczas caly proces moze
istotnie rozciggnad sie¢ w czasie. Wiele zalezy wowczas od tego, czy:

e sukcesor z rodziny wspdlnika A sprosta przejeciu wszystkich obowigzkoéw przy
zarzadzaniu spotka (wszak wczesniej wspolnicy A i1 B dzielili je migdzy siebie),
e apetyt na dywidende po stronie wspolnika B (a potem jego spadkobiercow) da si¢

pogodzi¢ z potrzebami inwestycyjnymi spoiki 1 strategig biznesu realizowang przez sukcesora



wspolnika A,
e obie strony beda zgodnie podejmowac decyzje wiascicielskie na ptaszczyznie
operacyjnej, strategicznej oraz wiascicielskie;.

Szczegoblnie istotne jest to w spotkach, gdzie wysokos¢ udzialéw jest rowna. W sytuacji
sporu pomiedzy dotychczasowym wspolnikiem A (lub jego sukcesorem), a nieprzygotowanymi
do prowadzenia spraw spotki spadkobiercami wspdlnika B, spotce grozit bedzie paraliz
decyzyjny. Kazda tego typu sytuacja wymaga szczeg6lnej regulacji, a jesli chodzi o finanse, takze
planowania ze sporym wyprzedzeniem. O ile Zrédlem finasowania sptaty spadkobiercow moze
by¢ ubezpieczenie na zycie, to juz kapitatu na sptatg przechodzacego na emeryturg wspdlnika nie
zbuduje si¢ szybko. Jesli zabraknie §rodkéw, konieczna bywa sprzedaz czesci majatku firmy albo
zaciggniecie kredytu. W kazdym przypadku przetozy si¢ to na pltynno$¢ i mozliwosci
inwestycyjne, a co za tym idzie, na strategi¢ biznesowg spotki. Dlatego szczeg6lnie przy tym
kierunku warto da¢ sobie czas na przygotowanie.

Roéwnolegle z relacjami wlascicielskimi pomigedzy wspolnikami oraz ich sukcesorami
nalezy przyjrze¢ si¢ blizej sytuacji rodzinnej w rodzinie wspolnika A. Tu takze czeka kilka
prawnych i finansowych putapek.

Jezeli bowiem wspoOlnik A przekaze udzialy (catos¢ lub czes¢) sukcesorowi lub
sukcesorom — przekaze im takze prawo do zysku. Gdyby wcze$niej nie zadbal o zbudowanie dla
siebie zaplecza finansowego na czas po sukcesji wlasnosci — warunkiem przekazania udziatow
moglby by¢ obowigzek ptacenia nestorowi comiesi¢cznej renty. Warto by byto rozwazy¢ takze
udziat nestora w potencjalnej przysztej sprzedazy firmy. Po stronie sukcesoréow bytoby zatem
takze zabezpieczenie finansowe rodzicow.

Oddzielnie warto zbada¢ okoliczno$¢, ilu jest sukcesoréw i czy maja oni rodzenstwo,
ktore nie uczestniczy majatkowo w sukcesji biznesu. Jezeli bowiem po $mierci rodzica
przekazujacego udzialy owemu rodzenstwu nalezalby si¢ zachowek — sytuacja finansowa
sukcesorow tym bardziej bylaby nie do pozazdroszczenia.

Zdarza si¢, ze kumulacja roszczen ze strony wspolnika B (lub jego spadkobiercow),
rodzicoOw oraz rodzenstwa powoduje nieoptacalnos$¢ catego procesu i zmiang kierunku sukcesji
na nierodzinny. W niektorych przypadkach pomaga wplecenie w calo$¢ rozwigzan fundacji
rodzinnej — ale to tym bardziej nalezy rozsadnie zaprojektowac.

Powyzszy opis stanowi tylko uproszczony, schematyczny opis sytuacji. Wielokrotnie
udawato si¢ wynegocjowac warunki sukcesji pozwalajace utrzymac ten kierunek sukcesji. Nie
jest to w praktyce jednak proste 1 wymaga np. wspotdziatania z bankiem, ktéry rozumie tego typu

zalezno$ci 1 jest w stanie udzieli¢ finansowania na przeprowadzenie procesu.



2.5. FIRMA NIERODZINNA (KIERUNEK
NIERODZINNY)

W tym kierunku sukcesja biznesu nie jest przewidziana. Nikt z rodziny albo rodzin
wiascicieli nie chce lub nie nadaje si¢ do przejecia firmy, lub tez poszczegdlni wspolnicy
(najczesciej niespokrewnieni) nie widza mozliwo$ci wstapienia w ich miejsce cztonkéw rodzin
pozostatych wspolnikow — zar6wno na wypadek $mierci (w planie awaryjnym), jak 1 w
przypadku przekazania firmy za zycia.

Plan awaryjny powinien uwzglednia¢ nie tylko wylgczenia dziedziczenia udziatéw oraz
precyzyjnie okresla¢ warunki sptaty na rzecz spadkobiercow zmartego wspolnika. Nie mniej
istotne jest rozpoznanie zrodla finansowania owej splaty. Jego brak, szczegdlnie w sytuacii,
gdyby $mier¢ wspolnika zbieglaby si¢ w czasie z niekorzystng koniunkturg na rynku, moze
skutkowac¢ utrata ptynnosci w spotce, z upaditoscia wtacznie. Mowa jest wszak czasami o sptacie
adekwatnej do rynkowej wartosci spotki. Ciekawym rozwigzaniem moze by¢ umiejgtne
potaczenie umowy spotki z umowami ubezpieczenia na zycie wspolnikow. Mile widziana jest
tutaj znajomos$¢ ofert dostgpnych na rynku ubezpieczeniowym — réznice w cenach i zakresach
poszczegblnych propozycji potrafig by¢ spore.

Po zakonczeniu aktywno$ci zawodowej wiasciciele beda musieli podja¢ decyzje, co
uczyni¢ z firmg. Nie kazdg uda si¢ korzystnie sprzedac. Szczegolnie w sektorze MSP znacznie
wiecej firm czeka likwidacja. Do tego takze nalezy si¢ przygotowac, aby zachowac jak najwigce;j
majatku firmy i1 kontrole nad zobowigzaniami. Oba warianty warto planowa¢ z przynajmniej
kilkuletnim wyprzedzeniem, a w mi¢dzyczasie zadbac o plan awaryjny.

W wiekszych firmach opcji bedzie wigcej. Mozna wzig¢ pod uwage wariant, w ktorym
cze$¢ albo cato$¢ wlasnosci spotki pozostaje w rodzinie, w rekach biernych sukcesoréw, przy
jednoczesnym przekazaniu zarzadzania menedzerom spoza rodziny. Takie rozwigzanie w
dalszym ciggu wymaga jednak od biernych biznesowo spadkobiercow speiniania minimalnych
warunkéw. Do podstawowych nalezy umiejetno$¢ wypracowania porozumienia odno$nie do
strategii firmy i doboru najemnych menadzeréw. W przeciwnym razie trwala rozbiezno$¢ zdan
moze wywotac konflikt pomigdzy wlascicielami, albo wtascicielami a zarzadem spoiki. Moze to
postawi¢ pod znakiem zapytania celowo$¢ utrzymywania wlasno$ci biznesu w rodzinie. Na
marginesie: te same przestanki powinni spelnia¢ bierni biznesowo cztonkowie rodziny

wystepujacy w roli beneficjentow fundacji rodzinnej, szczegdlnie z prawem do zasiadania w



zgromadzeniu beneficjentow. W dtuzszej perspektywie brak zgody pomig¢dzy nimi, przy
niepoprawnie zaprojektowanym statucie, moze sta¢ si¢ zrédtem powaznych probleméw przy
zarzadzaniu fundacja.

Tutaj takze znaczenie ma forma prawna. Nowe prawo sukcesyjne dotyczace
jednoosobowych przedsigbiorcow nie znajdzie przy tym kierunku zastosowania. Chyba ze
przedsigbiorstwo w spadku powstanie wylacznie po to, aby umozliwi¢ spadkobiercom
kontrolowane przeprowadzenie likwidacji firmy. Wowczas nalezy obliczy¢ i zabezpieczy¢ zrodio
finansowania kosztow likwidacji firmy (np. odpraw pracowniczych), ktére obcigza
spadkobiercow.

Jako firme¢ nierodzinng traktuje w tym kierunku takze firme¢ w klasycznym ujeciu
rodzinng, ktora jest jeszcze na wczesnym etapie sukcesji. Kiedy nie mozna liczy¢ na to, ze w
sytuacji nagtej sukcesji sukcesorzy przejmag odpowiedzialnos¢ za firme¢ i bedg w stanie ja
utrzyma¢, plan awaryjny powinien uwzglednia¢ scenariusz sprzedazy, likwidacji
przedsigbiorstwa albo wystapienia spadkobiercoéw ze spoiki. Dotyczy to formy prawnej,
testamentow oraz finansOw osobistych wlasciciela albo wspolnikow (pokrycie dlugow

spadkowych, kosztow likwidacji firmy albo rozliczen w rodzinie, w tym zachowkow).

2.6. PODSUMOWANIE

Ciekaw jestem, czy zaproponowany przeze mnie podziat na firmy rodzinne, poirodzinne
1 nierodzinne okaze si¢ przydatny w ocenie sytuacji sukcesyjnej takze w Twojej firmie. Nalezy
jednocze$nie pamiegtaé, ze to oczywiscie spore uproszczenie. Kazda sytuacja jest inna, a
planowanie powinno uwzglednia¢ znacznie wigcej elementdw niz opisane powyzej. Chodzi
jednak o wyznaczenie podstawowego kierunku, w ktorym zmierza sukcesja biznesu. Jej brak,
cho¢ czesto tak trudny dla zalozycieli firmy, ktérych marzeniem byto kontynuowanie biznesu
rodzinnego przez ich dzieci 1 wnuki, nie jest przeciez koncem $wiata. Wszak wedlug
ogblnoswiatowych statystyk, tylko 3 na 10 firm rodzinnych, ktére $wiadomie zarzadzaja

procesem sukcesji, z powodzeniem przechodzi sukcesje z pierwszego na drugie pokolenie®.

8 Tylko 30 procent firm przetrwa do nastepnego pokolenia. Jedynie 10 procent firm przetrwa do trzeciego pokolenia.
W: A. Lewandowska: Kody wartosci. Czyli jako skutecznie przejs¢ sukcesje w firmie rodzinnej. Lewandowska i
Partnerzy, Poznan 2015, s. 84., za: A.B. Ibrahim, W.H. Ellis, Family Business Management. Concepts and Practice,
Kendall/Hunt Publishing Company, Du—buque, lowa 1994, s. 211-212. Za$ Fred Neubauer i Alden G. Lank twierdza,
ze zaledwie od 5 do 15% potomkéw zatozycieli firm rodzinnych bedzie kontynuowaé ich dziatalno$¢ w trzecim
pokoleniu. W: A. Lewandowska, J. Lipiec: Konstytucje firm rodzinnych. W kierunku dlugowiecznosci. Wolters



Oznacza to, ze az 7 na 10 firm rodzinnych nie zdaje egzaminu z sukcesji. Wszystkich jednak

czeka sukcesja majatku rodzinnego — niezaleznie od tego, jaki kierunek sukcesji realizuja.

Kluwer, Warszawa 2015, s. 12. za: F. Neubauer, A.G. Lank, The Family Business. Its governance for sustainability,
Macmillan Press LTD, Houndmills-Basingstoke-Hampshire-London 1998).



