sukcesja

Czego powinniSmy
oczekiwaé od doradcy

sukcesyjnego?

Czy jest potrzebny

nowy zawod?

0d postawy i zakresu kompetencji doradcy
sukcesyjnego moze zaleze¢ wiele. Czestokro¢
znacznie wiecej, niz rodzina biznesowa lub
wspolnicy spotki wtascicielskiej na poczatku
procesu doradczego moga sobie wyobrazié. Po
czym pozna¢ dobrego doradce sukcesyjnego?
Jakie powinien posiada¢ cechy? Czego nalezy
od niego wymagac¢? Jak dokona¢ wtasciwe-
go wyboru oraz unikng¢ btedow? Czy stajemy
przed potrzeba profesjonalizacji zawodu dorad-

cy sukcesyjnego?

Przeglad doswiadczen ostatnich dwudziestu lat prakty-
ki', iloé¢ pojawiajacych sie ostatnio inicjatyw zwigzanych
doradztwem sukcesyjnym?, a takze postulaty zmierzajace
do profesjonalizacji tego zawodu sktonity mnie do podje-

! Zajmuje sie sukcesja nieprzerwanie od 2004 r. Od 2007 r. spe-
cjalizuje sie wytgcznie w doradztwie i szkoleniach z sukcesji i pla-
nowania spadkowego. Wzigtem udziat we wdrozeniu i utozeniu
przeszto 900 planéw sukcesji obejmujacych zagadnienia prawne,
podatkowe i finansowe. Moich autorskich szkolen wystuchato juz
przeszto 23.000 osob.

2 W ostatnich latach pojawia sie coraz wiecej inicjatyw eduka-
cyjnych zwigzanych z zawodem doradcy sukcesyjnego czy tez
doradcy firm rodzinnych. Mam ma mysli kurs na Dyplomowane-
go Doradce Rodziny Biznesowej organizowany przez Instytut Biz-
nesu Rodzinnego (w ktérym mam przyjemno$c¢ wyktadac), a takze
kursy na doradce sukcesyjnego oferowane m.in. przez Centrum
Przedsiebiorstw Rodzinnych Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Akademie Wiedzy Praktycznej, Merito, Krajowa Izbe
Doradcow Sukcesyjnych czy Uniwersytet Wirtualnej Edukac;ji.
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sukcesyjna sp. z 0.0., doradca sukcesyjny,
prawnik, doradca finansowy i wyktadowca.
Zajmuje sig¢ sukcesja i planowaniem spadkowym
od 2004 r. Specjalizuje sie w doradztwie
sukcesyjnym dla firm rodzinnych i planowaniu
spadkowym w rodzinie i biznesie.

Prowadzi blog Wielopokoleniowi.pl.

cia rozwazan w tym temacie. Zachowuje tu - rzecz jasna -
moje subiektywne spojrzenie oraz wyobrazenie na temat
narzedzi pracy, roli i misji doradcy sukcesyjnego. Chciat-
bym potraktowac niniejsze opracowanie jako gtos w coraz
szerszej dyskusji na temat roli oraz potrzeby formalizacji
zawodu doradcy sukcesyjnego.
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Dlaczego jest to tak wazne?

Znajomos¢ opisu cech profesjonalnego doradcy suk-
cesyjnego, a takze zasad, ktorymi powinien kierowac
sie w swojej pracy, na pewno zainteresujg kazdego, kto
rozwaza skorzystanie z tego typu doradztwa. Pomoze
to w doborze doradcy, weryfikacji jego kwalifikacji i po-
stawy, oraz - co wazne - pozwoli unikng¢ kosztownych

btedow i nieporozumien.

Z zawodem doradcy sukcesyjnego wigze sie szczegolne-
go rodzaju, bardzo daleko idace zaufanie. Doradca bie-
rze udziat w podejmowaniu albo negocjowaniu najwaz-
niejszych osobistych, rodzinnych i biznesowych decyzji
w toku tak waznej zmiany, jaka jest zmiana pokoleniowa
i przekazanie dorobku catego zycia.

Wiemy przeciez, ze w procesie sukcesji moze bra¢ udziat
bardzo wielu doradcow wyspecjalizowanych w réznych
dziedzinach. W obszarach sukces;ji biznesu beda to do-
radcy z zakresu m.in. HR, controllingu, strategii, budo-
wy marki, marketingu czy modeli biznesowych, organi-
zacji firmy, menedzerowie zewnetrzni i in.; w obszarze

Sukcesja

W zawodzie doradcy sukcesyjnego
bardzo wazne jest zaufanie, poniewaz
bierze on udzial w podejmowaniu
najwazniejszych decyzji w toku zmiany
pokoleniowej i przekazaniu dorobku

catego zycia.
80 2y r

prawnym i podatkowym: prawnicy (w szczegolnosci rad-
cowie prawni, adwokaci, notariusze), ksiegowi, doradcy
podatkowi, biegli rewidenci; w obszarze finansow: do-
radcy klienta i posrednicy finansowi z bankow i biur ma-
klerskich, doradcy inwestycyjni, brokerzy i agenci ubez-
pieczeniowi, doradcy kredytowi; w obszarach miekkich:
mediatorzy, psycholodzy, coachowie, mentorzy, a takze
wielu innych specjalistéw. Wielu zaczeto juz postugiwacé
sie tytutem doradcy sukcesyjnego.

Zdarza sig, ze kazdy z nich spoglada na toczaca sie zmia-
ne pokoleniowa przez pryzmat swojej dyscypliny, nierzad-
ko pomijajac albo bagatelizujgc pozostate. Nie zawsze tak
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jest. Obserwacja rynku pokazuje jednak, iz nie kazdy do-
radca wie, jak bardzo interdyscyplinarna jest sukcesja.

W wielu procesach doradczych caty czas obserwuje spe-
cjalistow od okreslonej dziedziny (np. prawa spotek, po-
datkow czy finanséw osobistych), ktorzy - przeswiadczeni,
ze robig wszystko poprawnie - przygotowywali rozwigza-
nia sktadajace sie na plan sukcesji wytacznie w oparciu
o0 narzedzia wtasciwe swej dyscyplinie. Nie poruszajac na-
wet pozostatych dziedzin. Nie wiedzac, ze mozna i - dla
dobra klienta - nalezy to zrobic.

Obszaréw zaniedban moze by¢ wiele. Na przyktad zaan-
gazowano w proces decyzyjny nie wszystkie osoby, ktore
powinny bra¢ w nim udziat, czy tez przeanalizowano tyl-
ko czes¢ zagadnien, ignorujac potrzebe szerszego spoj-
rzenia. Prowadzito to rzecz jasna do btednych wnioskow,
niepetnych - a zatem nieskutecznych - rozwigzan czy
wrecz zaniedban, ktorych nie dato sie juz cofng¢. O zmar-
nowanym czasie, pienigdzach i innych zasobach nie wspo-
mniawszy.

Jednak o tym uczestnicy procesu decyzyjnego dowie-
dzieli sie znacznie p6zniej. Tymczasem o wyborze dorad-
cy nalezy zdecydowa¢ juz na poczatku - ufajac, ze jego
doswiadczenie pozwoli na przeprowadzenie komplek-
sowego i sprawnego procesu decyzyjnego, nie zas samo
z siebie wywota kolejne problemy.

Zanim skupimy sie na opisie postulatéw dotyczacych pra-
cy doradczej w obszarze sukcesji, na poczatek warto upo-
rzagdkowac pojecia, a takze okresli¢, co - w mojej ocenie -
doradztwem sukcesyjnym nie jest, chociaz tatwo jest
znim mylone. Takze przez samych doradcow.

Potrzebna szeroka perspektywa

Zaczne od subiektywnej oceny opartej o wtasng sciez-
ke zawodowa. Jako doradca sukcesyjny doradzam oraz
prowadze autorskie szkolenia gtéwnie w obszarze ma-
jatkowym, tj. szeroko pojetego prawa oraz finanséw fir-
my i finanséw osobistych rodziny biznesowej. Jestem
prawnikiem i doradca finansowym. Mam wieloletnie do-
swiadczenie w budowie strategii wtascicielskiej, tadu ro-
dzinnego, konstruowaniu konstytucji i rodzinnych umow
sukcesyjnych. Jednym z gtéwnych obszaréw mojego zain-
teresowania, takze pod katem naukowym, sa praktyczne
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i teoretyczne zagadnienia planowania spadkowego® czy
planu awaryjnego.

Moje spojrzenie jest jednak znacznie szersze. Posiadam
certyfikat coacha sukcesji i - cho¢ sam nie pracuje w for-
mule coachingowej - wspoétpracuje na co dzien z wielo-
ma psychologami i coachami, doceniajac ich role w pra-
cy z rodzinami biznesowymi. Od wielu lat wspétpracuje
z wieloma zespotami doradczymi opiekujgcymi sie catym
spektrum procesow zmiany pokoleniowej w firmach ro-
dzinnych - od pomocy w poszerzaniu kompetencji zarzad-
czych sukcesoréw, po budowe strategii i reorganizacje
firmy rodzinnej w toku zmiany pokoleniowej, co stanowi
przeciez esencje sukcesji biznesu. Wszak bez przepraco-
wania zmiany wewnatrz firmy trudno o podstawy do pod-
jecia szeregu decyzji majatkowych.

Innymi stowy, postrzegam proces zmiany pokoleniowej
szeroko, za$ - co bardzo istotne - rozwigzania prawne i fi-
nansowe, ktore stosuje w doradztwie sukcesyjnym, trak-
tuje jedynie jako narzedzia stuzace rodzinie biznesowej
lub spétce witascicielskiej*, a nie jako cel sam dla siebie
(odniose sie do tego ponizej).

Co wiecej, w toku praktyki doradczej wypracowatem sze-
reg narzedzi®, ktére kwalifikuje jako specyficzne dla do-
radztwa sukcesyjnego. Ujete tacznie, stanowig spodjna

 Planowanie spadkowe (estate planning) w zasadzie nie jest zna-
ne w doktrynie polskiego prawa spadkowego. Obejmuje rozwigza-
nia z kilku gatezi prawa oraz finansoéw osobistych (gtownie ubez-
pieczenia na zycie) potgczone w zespot powigzanych ze sobg
rozwigzan. Klasycznie - podobnie jak w polskim prawie spadko-
wym - przyjmuje perspektywe planujgcego rozporzadzenie ma-
jatkiem na wypadek wtasnej smierci. Wg prezentowanej przeze
mnie koncepcji proces planowania spadkowe powinno odbywac
sie wspodlnie, w celu wzajemnego zabezpieczenia wszystkich
cztonkow rodziny. Rozwijam ten temat od strony nauk prawnych.

“ Spotka wtascicielskg nazywam kazda spdtke nalezaca do osob
fizycznych, nie tylko te, ktére spetniaja kryteria zaliczenia ich do
grona firm rodzinnych (brak warunku przewazajacej wtasnosci
w ramach jednej rodziny - tj. wtasnos$¢ rozproszona pomiedzy kila
niespokrewnionych oséb). Te spotki takze mogg przechodzi¢ suk-
cesyjng zmiane pokoleniowa, a na pewno dotyczy ich planowanie
spadkowe.

® Sa to m.in. podziat majatku na strefe seniora i strefe juniora,
czerwona teczka, wielopokoleniowa linia zycia, kierunek i etap
sukcesji w sukcesji z podziatem na firmy rodzinne, pétrodzinne
i nierodzinne, autorskie reguty planowania spadkowego, ryzyko
dtugiego zycia i szereg innych. Utatwiaja one prace doradcza za-
rowno w firmach rodzinnych, jak i nierodzinnych(tj. we wszystkich
firmach wtascicielskich), a takze przy planowaniu sukcesji majat-
ku rodzinnego w rodzinach niezaangazowanych w prowadzenie
biznesu. Dotycza sukcesji majatkowej w sensie uniwersalnym -
nie ograniczaja sie biznesu rodzinnego.
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metodologie pracy, porzadkujgcag proces doradczy i po-
zwalajgca tatwiej przeprowadzi¢ uczestnikéw planowa-
nia przez proces decyzyjny. Pomimo tego, ze odnosza sig
one gtéwnie do obszaru majatkowego planowania suk-
cesji, prozno ich szuka¢ w podrecznikach czy komenta-
rzach do prawa rodzinnego, handlowego czy spadkowe-
go, w opracowaniach dotyczgcych finansow osobistych
czy tez publikacjach z obszaru ekonomii i zarzadzania do-
tyczacych biznesu rodzinnego. Stosuje je w praktyce do-
radczej i szkoleniowej od przynajmniej kilku lat. Sg pod-
stawa mojego warsztatu pracy jako doradcy sukcesyjnego
i wynikajg z doswiadczenia, zrozumienia i wiedzy na temat
procesu zmiany pokoleniowej w rodzinach biznesowych -
w firmach rodzinnych i wtascicielskich. To one w duzej
mierze przesadzaja, ze nie dziatam po prostu jako praw-
nik czy doradca finansowy, lecz jako doradca sukcesyjny
sensu stricto - to jest, ze doradzam w obszarze samej suk-
cesji, a nie tylko towarzyszacych jej instrumentéw z réz-
nych dziedzin.

Sukcesja to zmiana - dwie
perspektywy planowania sukcesji

Jednym z podstawowych zatozen planowania sukcesji,
ktore powinien wnie$¢ do procesu doradczego dobry do-
radca, jest rownolegte planowanie w dwdch perspekty-
wach:

1. planowanie dtugoterminowe obejmujgce zmiane poko-
leniowg - w perspektywie 5, 10, 20 czy nawet 30 i wiecej
lat, ktérego podstawa jest budowa wieloletnich planow
i zarzadzanie zmiang w obszarze doradztwa danego
specjalisty oraz

2. plan awaryjny, w tym planowanie spadkowe - obejmu-
jace zestaw rozwigzan zabezpieczajacy skutki zrealizo-
wania sie ryzyk osobowych, takich jak powazny wypa-
dek, choroba(np. $pigczka) czy $mier¢ poszczegolnych

uczestnikow planowania sukcesji.

Planowanie dtugoterminowe najlepiej realizowa¢ - o ile
to mozliwe w danej sytuacji - przy pozytywnym zatozeniu,
ze wszyscy uczestnicy planowania dozyjg p6znego wieku
(przystowiowych 100 lat). Ma to wptyw naich oczekiwania,
zaangazowanie w poszczegoélnych obszarach aktywnosci
w rodzinie i w biznesie na kolejnych etapach zycia, petnio-
ne funkcje, posiadane przywileje, zakres odpowiedzial-
nosci oraz strategie wtascicielska. Nie tylko w kwestii

Sukcesja

Istotne jest, aby indywidualne
oczekiwania i cele zostaty nastgpnie
omowione wspolnie, bo plany
przeforsowane na site przez nestorow
konczq swoj zywot wraz z nimi

1 potrafig trwale sktocic rodzing.

wtasnosci biznesu, ale przede wszystkim w zakresie po-
zostatego majatku rodzinnego.

Istotne jest przy tym, aby okreslone poczatkowo indywi-
dualnie oczekiwania i cele zostaty nastepnie oméwione
wspolnie - w ramach danego grona decyzyjnego. Inaczej
przebiega to w rodzinach biznesowych, a inaczej w spot-
kach wtascicielskich. Dopiero wspodlne planowanie staje
sie gwarancjag zdrowych podstaw do budowy tadu rodzin-
nego oraz wielopokoleniowej zamoznosci. Nie da sie go
uniknac¢. Jednostronne plany przeforsowane na site przez
nestoréw koncza swoj zywot wraz z nimi i potrafiag trwale
sktocic rodzine.

Rdzeniem planowania przysztosci - a czesto toczacego
sie procesu albo zrealizowanego juz planu - ma by¢ suk-
cesja firmy rozumiana jako zmiana: przekazanie wiedzy,
wtadzy, a nastepnie wtasnosci kolejnemu pokoleniu. Brak
owej zmiany, odktadanie jej przez wiele lat w czasie lub jej
pozorowanie (o tym nizej) - nigdy nie bedzie sukcesjg biz-
nesu.

Sama sukcesja biznesu nie wszystkim sie udaje. Przeka-
zanie dziatajgcej firmy sukcesorom w drugim lub trze-
cim pokoleniu nie zawsze ma szanse powodzenia, a nawet
$wiadomie bywa nieplanowane. Na kazdy scenariusz na-
lezy sie przygotowac¢ - wowczas na pierwszy plan wysu-
wa sie sukcesja majatku rodzinnego. Granica jest zresz-
ta ptynna i zmienna w czasie. Niektdre rodziny traktuja
biznes nie jako miejsce pracy i realizacji osobistej misji
przez poszczegolnych ich cztonkow, lecz jako jeden z wie-
lu sktadnikow majatku.

Najwazniejsza jest zas sama zmiana. Bez przekazania od-
powiedzialnosci za biznes i majatek na rzecz sukcesoréw
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czy spadkobiercéw nie mozna mowic¢ o sukcesji. Nawet
jezeli firma i pozostaty majgtek zostat wniesiony do fun-
dacji rodzinnej - do przekazania pozostanie wtadza i od-
powiedzialnos¢ realizowana poprzez przyjmowane przez
poszczegodlnych cztonkdéw rodziny funkcje w organach
fundacji (szczegolnie podczas obrad zgromadzenia bene-
ficjentéw).

Dopiero kiedy znany jest plan na przysztos¢, mozemy mo-
wi¢ o planowaniu spadkowym. Bez precyzyjnego okre-
slenia planoéw rodzinnych trudno liczy¢ na skuteczne za-
bezpieczenie ryzyk osobowych wyrazonych w zapisach
testamentowych, umowach majatkowych i o wytgczenie
zachowku, w zapisach statutow spotek lub fundacji ro-
dzinnych czy tez o prawidtowym doborze parametrow fi-
nansowych. Szczegolnie jezeli chcemy zabezpieczy¢ sig
przed skutkami wypadkow komunikacyjnych, w ktorych
bierze udziat jednoczesnie kilku cztonkow rodziny bizne-
sowej. Rozwigzania te zawsze powinny by¢ aktualne - war-
to cyklicznie do nich wracac.

Planowanie spadkowe nalezy do tych elementow planowa-
nia sukcesyjnego, ktore dotycza kazdego - niezaleznie od
etapu zycia rodziny. Aktualne jest we wszystkich firmach

wiascicielskich o nierodzinnym kierunku sukces;ji®. Kiedy
nie mozna mowic¢ o zmianie pokoleniowej w biznesie, po-
niewaz rodziny wtascicieli nie chca przejmowac dziataja-
cego biznesu albo nie sg na to gotowe, to wtasnie plano-
wanie spadkowe wychodzi na pierwszy plan, a planowanie
sukcesji - przynajmniej na tym etapie zycia rodziny bizne-
sowej - ogranicza sie w zasadzie do niego. Dopiero zmia-
na kierunku sukcesji narodzinny - o ile nastgpi - przesadzi
0 poszerzeniu procesu doradczego o elementy sukcesji
biznesu sensu stricto, tj. sukcesji wiedzy, wtadzy i odpo-
wiedzialnosci za firme rodzinna.

Whnioskami z analizy sytuacji sukcesyjnej pod katem pla-
nowania spadkowego motywowanych jest takze wiele de-
cyzji obejmujgcych czynnosci dokonywane za zycia - nie
tylko te realizowane ,na wypadek smierci”. Wynikiem roz-
wazan w tym zakresie jest czesto rozpisany w harmono-
gramie wykonawczym plan darowizn, przekazywania wta-
snosci w firmie, okreslenie celéw inwestycyjnych czy

5 Mam na mysli nierodzinne firmy w#ascicielskie oraz firmy
rodzinne w | lub Il pokoleniu, ktore jednak nie sg jeszcze na etapie
rodzinnym. Ta nomenklatura pochodzi z przyjetego przeze mnie
podziatu na firmy rodzinne, pétrodzinne i nierodzinne - jest to je-
den z elementdéw mojej metodologii doradcze;j.
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wrecz zmiana w zakresie budowanej przez dang rodzing
struktury aktywow - tak, aby majatek stat sie tatwiej po-
dzielny i dysponowalny na przysztose.

Taki wtasnie, roztozony na dwie perspektywy, sposéb po-
dejscia do procesu decyzyjnego oraz wynikajacy z niego
dobdr rozwigzan sktadajacych sie na plan sukces;ji, obej-
mujacy wieloletnie planowanie zawierajgce zmiane poko-
leniowg oraz planowanie awaryjne (planowanie spadkowe),
powinien towarzyszy¢ kazdemu doradcy sukcesyjnemu -
szczegolnie o specjalizacji majatkowej, tj. prawnej, po-
datkowej czy finansowej. Swiadczg o tym liczne przykta-
dy z praktyki, kiedy niedostrzezenie zasady planowania
z dwoch, rownolegtych perspektyw (z naciskiem na rze-
czywiste zmierzanie w kierunku zmiany pokoleniowej) wy-
wotywato problemy w procesie sukcesji.

Sukcesja formalna i sukcesja pozorna -
czym doradztwo sukcesyjne na pewno
nie jest

Kiedy juz zaakceptujemy, ze sukcesja w swojej istocie jest
zmiang, tatwiej nam bedzie dostrzec, ze wszelkie dzia-
tania na pierwszy rzut oka motywowane uregulowaniem
procesu sukces;ji, ktore jednak nie zmierzajg do zmiany,
mozna by nazwa¢ sukcesja jedynie formalna, a nawet po-
zorna.

Odbywa sie ona czesto z udziatem kancelarii prawnych,
ktore skupiajg sie np. na zmianie formy prawnej firmy,
uporzadkowaniem struktury spotek w kontekscie sukce-
sji czy tez na optymalizacji podatkowej. Tym dziataniom
nie towarzyszy jednak zmiana sukcesyjna.

Wynikiem analizy sytuacji
sukcesyjnej jest czesto plan darowizn,
przekazywania wlasnosci w firmie,
okreslenie celow inwestycyjnych czy
zmiana budowanej przez rodzing
struktury aktywow.

Sukcesja

Sa to, owszem, dziatania niezbedne, aby zrestrukturyzo-
wac majatek rodzinny, zaktualizowac relacje wtasciciel-
skie w spdtce rodzinnej (lub wielorodzinnej spotce wtasci-
cielskiej) i wszystko to dzieje sie, aby lepiej przygotowac
sie do sukcesji od strony majatkowej. Jednakze jezeli
ograniczymy sie do tego typu formalnych dziatan (reali-
zowanych najczesciej samodzielnie przez nestorow) i nie
zaangazujemy wszystkich zwigzanych z firma osob (ne-
storéw i sukcesorow) w proces decyzyjny - nie bedzie to
doradztwo sukcesyjne, ale ,tylko” standardowe doradztwo
prawne lub podatkowe o zadanym obszarze dziatan. Bte-
dem bytoby jednoczesnie - co nierzadko sie dzieje - suge-
rowac nestorowi albo rodzinie biznesowej, ze oto uregulo-
wata sukcesje czy zbudowata plan sukces;ji.

Dobrym przyktadem jest przeksztatcenie jednoosobowe;j
dziatalnosci gospodarczej w spotke prawa handlowego
(np. sp. z 0.0.) z jednoczesnym zabezpieczeniem w testa-
mencie nestora dalszego dysponowania udziatami spot-
ki (albo - tym bardziej - z pominieciem zabezpieczen na
wypadek smierci, w mys| pogladu, ze sama zmiana formy
prawnej wystarczy). Jezeli nie towarzyszy temu zaanga-
zowanie dzieci w role sukcesorow, proces przekazywania
wiedzy i odpowiedzialnosci ani potwierdzenie podziatu
rél pomiedzy rodzehnstwem w zespole zarzadzajacym fir-
ma po wycofaniu sie z niej nestoréow - nie mozemy moéwic
0 niczym wiecej niz o sukcesji formalnej. Prawnicy zaan-
gazowani w przeprowadzenie zwigzanych z tym czynnosci
nie powinni mowic¢, ze doradzajg w zmianie sukcesyjnej.

Jeszcze wigcej sukcesyjnych problemoéw moze by¢ efek-
tem roznego rodzaju optymalizacji podatkowych’, doko-
nywanych pod pretekstem sukcesji. Nazywanie tego typu
praktyk doradztwem sukcesyjnym postrzegam jako po-
wazne naduzycie. Oszczednosci w podatkach VAT, CIT lub
PIT pod pozorem sukces;ji, nie majg z nim wiele wspélnego.

To samo mozna niestety powiedzie¢ o wykorzystaniu do-
stepnej od niedawna w Polsce fundacji rodzinnej. Popu-
larnosé¢, jaka cieszy sie ta instytucja, budzi obawy wszyst-
kich tych, ktorzy wiedza jakie zatozenia przyswiecaty
ustawodawcy oraz srodowisku firm rodzinnych na etapie
prac nad zatozeniami ustawy o fundacji rodzinnej.

7 Przyktadow jest sporo, wspomne tylko stosowane wczesniej da-
rowizny nieruchomosci biznesowych w celu reamortyzacji podat-
kowej, darowizny znakéw towarowych, a ostatnio struktury wyko-
rzystujace fundacje rodzinna.
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Jezeli fundator wnosi biznes ,rodzinny” do powotanej
przez siebie fundacji, w ktérej jest on jednoczesnie je-
dynym cztonkiem zarzadu (a czasem nawet jedynym be-
neficjentem), sprawujacym jednoosobowo zarzad nad
wniesionymi do fundacji spotkami - o jakiej zmianie poko-
leniowej moze by¢ mowa? Tymczasem nietrudno spotkac
sie z opinig, ze jest to Swietny sposob, aby ,zrobi¢ sukce-
sje”. | to bez angazowania sie w trudne rozmowy z rodzing
oraz poszerzanie kregu oséb zaangazowanych w proces
decyzyjny. Coraz czesciej styszy sie o nestorach, ktorzy
jedynie poinformowali cztonkéw najblizszej rodziny, ze
powotali fundacje rodzinng i zrestrukturyzowali majatek.
Kancelarie prawno-podatkowe uczestniczace w tych ope-
racjach nie powinny nazywac swoich dziatan doradztwem
sukcesyjnym.

Za kulisami doradztwa sukcesyjnego

Opisane wyzej sytuacje zaliczane sg czesto przez samych
doradcéw - w mojej ocenie nieprawidtowo - do doradztwa
sukcesyjnego. Czym bowiem rézni sie tradycyjne doradz-
two prawne polegajgce na przeksztatceniu jednoosobo-
wej dziatalnosci w spotke z 0. 0. czy doradztwo podatkowe
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od tego, w ktérym sukcesja jest zaledwie pretekstem do
ztozenia zlecenia i dokonania okreslonych czynnosci do-
radczych?

Jezeli doradca nie dotyka esencji zmiany pokoleniowej,
nie do konca rozumie jej mechanizmy, nie dba o komplek-
sowosc i interdyscyplinarnos¢ proponowanych rozwigzan
ani - wreszcie - nie wspiera rodziny biznesowej w realiza-
cji samej zmiany i wypracowaniu towarzyszacych jej decy-
zji, nie powinien nazywac sie doradca sukcesyjnym. Jego
zadaniem jest jedynie wdrozenie niektorych elementow
planu sukcesji. Jest to funkcja niezwykle istotna i wyma-
gajaca profesjonalnych kwalifikacji, jednakze co do zasa-
dy wykonawcza, a nie tworcza w kontekscie posuwania do
przodu procesu decyzyjnego w toku zmiany pokoleniowej.

Od kiedy sukcesja stata sie modna, czyli mniej wiecej od
5-7 lat (a szczegolnie w ostatnich 2-3 latach) coraz wie-
cej kancelarii prawnych, podatkowych, finansowych czy
innego rodzaju firm doradczych twierdzi, ze $wiadczy
ustugi doradztwa sukcesyjnego. Przygladajac sie ich po-
czynaniom z perspektywy osoby zaangazowanej w pro-
cesy sukcesyjne od niemal 20 lat, obserwuje postepuja-
cy nietad w komunikatach kierowanych do klientéw oraz
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oferowanie rozwigzan powierzchownych, ograniczonych
do zestawu rozwigzan formalnych skoncentrowanych na
jednej czy drugiej specjalizacji doradczej®. Wszyscy oni
jednakze twierdza, ze zajmuja sie sukcesjg kompleksowo -
nie zdajac sobie do konca sprawy, co to powinno ozna-

czac.

Nie wynika to z ich ztej woli, ale z faktu, ze sukcesja jest
wyjatkowo interdyscyplinarna dziedzing, w dodatku nowa
i przez to niezgtebiong nawet przez samych doradcow, za-
patrzonych we wtasna specjalizacje. Prawnicy, a tym bar-
dziej doradcy podatkowi i finansowi, rzadko siegajg po
literature fachowg z zakresu ekonomii i zarzadzania ofe-
rujacg wiedze na temat family business. Specjalistom od
zarzadzania czy obszarow miekkich brakuje z kolei opar-
cia o twarde uwarunkowania doradztwa majatkowego. Co
wiecej, przedstawiciele poszczegolnych gatezi prawa nie
sg w stanie porozumie¢ sie pomiedzy sobg w wielu klu-
czowych dla skutecznego planowania sukcesji kwestiach®,
ktore - aby stac sie jednoznaczne - wymagaja nierzadko

interwencji ustawodawcy.

Kazdy specjalista przyjmuje perspektywa wtasnej profes;ji.
Przyktadowo prawnicy i doradcy podatkowi specjalizuja-
cy sie w doradztwie sukcesyjnym rzadko siegajg po roz-
wigzania z obszaru finansow osobistych, np. ubezpiecze-
nia na zycie. Nie posiadajg wiedzy z zakresu analizy ofert
rynku ubezpieczeniowego, nie znajg struktury produktow,
trudno im potaczy¢ rozwiagzania testamentowe czy zapi-
sy w umowach spétek z umowami ubezpieczen na zycie.
Z kolei doradcy finansowi nie posiadajg wiedzy prawnej
i rzadko wspotdziatajg z kancelariami prawnymi.

8 Zupetnie inne plany sukcesji konstruujg prawnicy specjalizujacy
sie w prawie handlowym, inne - wyspecjalizowani w pisaniu testa-
mentow, inne - doradcy finansowi (np. musza zawiera¢ ubezpie-
czenie na zycie), a jeszcze inne - doradcy podatkowi. A wymieni-
tem jedynie ,twarde” watki doradcze - juz na tym etapie rzadko
obserwuje sie kompleksowos$¢ i spojnosc rozwigzan.

® Pierwszym z brzegu przyktadem jest kwalifikacja udziatu (0go-
tu praw i obowigzkéw) wspolnika spotki osobowej prawa handlo-
wego w majatku matzenskim. Przepisy nie regulujg wprost tego
zagadnienia, a pomiedzy prawnikami tocza sie spory. Sporna jest
takze okolicznos¢, czy spadkobiercy wspolnikow spoétek handlo-
wych wstepujg do nich po $mierci wspodlnika w ramach przepi-
sow prawa spadkowego, czy na podstawie przepiséw kodeksu
spotek handlowych i postanowien uméw spotek. Wynika to z in-
nej perspektywy oceny sytuacji z punktu widzenia przedstawicieli
réznych gatezi prawa oraz niespojnosci przepiséw. Tym bardziej
istotna jest rola doradcy, aby tak poprowadzi¢ proces decyzyjny
przy uktadaniu planu sukces;ji, aby rodzina nigdy nie musiata te-
stowa¢ skutecznosci poszczegdlnych sktadajgcych sie na niego
rozwiazan przed sadem.

Sukcesja
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Sukcesja jest wyjgtkowo
interdyscyplinarng dziedzing,

w dodatku nowq i przez to
niezglebiong nawet przez samych
doradcow, zapatrzonych we witasng
specjalizacje. Prawnikom brakuje
wiedzy o family business, a specjalistom
od zarzqdzania o sprawach
majgtkowych.

Trudno sie dziwi¢. Prozno w powszechnych programach
studiow doszukiwac sie nauki o sukcesji czy nawet o fa-
mily business. Brakuje rzetelnych podrecznikow do do-
radztwa sukcesyjnego™. Dopiero od niedawna pojawiajg
sie (i wreszcie spotykajg sie z zainteresowaniem) propo-
zycje edukacji w zakresie doradztwa sukcesyjnego. War-
to jednakze weryfikowac ich zakres oraz towarzyszace im
intencje. Czesc¢ z nich szkoli bardziej sprzedawcow wybra-
nych rozwigzan niz doradcow sukcesyjnych.

Doradca sukcesyjny nie powinien byé
sprzedawca

Profesjonalni doradcy sukcesyjni przede wszystkim po-
winni unikac roli sprzedawcow. A jezeli juz nimi sg, istot-
ne jest, by jasno to komunikowali i aby stato sie to czescig
Swiadomie zawartego przez klienta kontraktu. Chodzi mi
przede wszystkim o oferowanie okreslonych rozwigzan
prawnych (np. czesto mylonego z sukcesjg przeksztat-
cenia jednoosobowej firmy w spotke prawa handlowego)
czy podatkowych lub réznego rodzaju produktow finanso-
wych jako niezbednego elementu kazdego planu sukces;ji -
niezaleznie od rzeczywistych potrzeb klienta. Jezeli do-
radca z gory zaktada, jaka struktura rozwigzan na pewno

0 Ciekawym wyjatkiem jest praca Marty Wojtyry-Perlajewskiej pt.
Wspotpraca doradcow z firmami rodzinnymi w procesie sukces;ji.
Perspektywa doradcéw., Akademia Leona Kozminskiego, War-
szawa 2022. Jest to praca badajaca istniejgce na rynku praktyki,
a nie podrecznik dla doradcy. Wiele tez stawianych przeze mnie
w niniejszym artykule znajduje w niej potwierdzenie.
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przyda sie rodzinie biznesowej - traktuje to jako sprzedaz,
a nie doradztwo sukcesyjne. Swiadczy to o postrzeganiu
danej instytucji, tak jak ostatnio fundacji rodzinnej, jako
celu samego dla siebie, bez nalezytego i dogtebnego prze-

analizowania potrzeb catej rodziny biznesowej.

Takie podejscie sprawia, ze rozwigzania formalne prze-
staniajg rzeczywisty cel planowania sukcesyjnego, zas
rodzina biznesowa koncentruje sie na cechach oferowa-
nych struktur prawno-podatkowych, w szczegdlnosci na
mozliwych do uzyskania korzysciach fiskalnych. Wéwczas
esencja sukcesji, jaka jest zmiana pokoleniowa, schodzi
na plan dalszy, a cata uwaga skupia sie na korzysciach for-
malnych.

Co wiecej, zkuluarowych rozméw podczas szkolen z zakre-
su sukcesji, ktore realizuje dla réznych grup zawodowych,
czy mentoringu sukcesyjnego, ujawnia sie czesto naste-
pujaca postawa: jezeli rodzina biznesowa przyjdzie do nas
z jasno okreslonym planem i wybranym zestawem rozwig-
zan prawno-podatkowych - chetnie pomozemy je wdrozyc.
Zaproponujemy takze wtasne, sprawdzone struktury. Jest
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to podejscie jak najbardziej usprawiedliwione - do tej wta-
snie roli przygotowani sg prawnicy i doradcy podatkowi.
Skad jednak rodzina biznesowa ma wiedziec¢, co w danej
sytuacji bytoby najlepszym rozwigzaniem? Wszak zmia-
ne pokoleniowa robimy w wiekszosci przypadkow po raz
pierwszy.

Jezeli zatem np. prawnicy mieliby podja¢ sie funkcji do-
radcy sukcesyjnego, musieliby posigs¢ umiejetnosc¢ oraz
narzedzia do tego, aby przeprowadzi¢ rodzine biznesowa
przez proces decyzyjny, wnies¢ wen doswiadczenie z in-
nych rodzin, a takze zadba¢ o kompleksowos$¢ oraz in-
terdyscyplinarnos¢ proponowanych rozwigzan. Doswiad-
czenie z innych rodzin dotyczy nie tyle mechanizméw
prawno-podatkowych tam zastosowanych, co argumen-
tow, motywacji, obaw i wartosci przemawiajacych za wy-
borem badz porzuceniem okreslonych rozwigzan. Istotny
jest sam proces pracy ze wszystkimi uczestnikami plano-
wania. Kwestie prawne, podatkowe i finansowe obejmuja
przy tym najczesciej 20-50% procesu decyzyjnego i sg ze
swej natury wykonawcze.

\

\I
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Druga strona medalu

Postawa doradcza skupiona jedynie na formalnych aspek-
tach planu sukces;ji, nie zas na pracy z cata rodzing, czasa-
mi trafia niestety na podatny grunt. Nie zawsze nestorzy
tak naprawde gotowi sg na sukcesyjng zmiane - choc taka
gotowosc¢ wszem i wobec deklaruja. Zdarza sig, ze sukce-
sorzy czy inni cztonkowie rodziny nie sg nawet dopuszcza-
ni do podejmowania decyzji w toku ,formalizacji zmiany
pokoleniowej’, by nie utrudnia¢ i nie kwestionowac decy-
zji podjetych juz dawno za nich.

Trudno wyobrazi¢ sobie, aby profesjonalny doradca suk-
cesyjny mogt przyja¢ w takiej sytuacji role osoby, ktora
ma jedynie wdrozy¢ zatozone przez nestora rozwigzania,
zpominieciem pracy z pozostatymi uczestnikami procesu
sukcesji - nawet jezeli ta praca napotykataby przeszkody.
To wtasnie w takich sytuacjach nieoceniong pomoc moga
zaoferowac¢ coachowie, mediatorzy albo psycholodzy. Do-
radca sukcesyjny powinien zwroci¢ na to uwage.

Nie zawsze hamulcowym zmiany jest jednak nestor.
W wielu rodzinach od dawna bezowocnie rozwaza on suk-
cesje. Tym razem to dzieci nie sg gotowe na rozmowy lub
niedwuznacznie sugeruja, ze nie sa zainteresowani prze-
jeciem firmy. Rozmowy o sukcesji majatku rodzinnego
takze utykajg albo nigdy na powaznie nie wystartowaty
zmiejsca.

W takim stanie rzeczy to wtasnie doradca sukcesyjny po-
winien przyjs¢ z pomocg. Umiejetnos¢ zaangazowania
wszystkich uczestnikow planowania w celu rozpoczecia
efektywnego procesu decyzyjnego staje sie tutaj bezcen-
na. Wszak wszelkie decyzje, takze majatkowe, predzej czy
pézniej beda musiaty zapasc i nie powinnismy pozosta-
wiac¢ ich dziedziczeniu ustawowemu.

a by
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Umiejetnosc doradcy zaangazowania
wszystkich uczestnikow do
rozpoczecia efektywnego procesu
decyzyjnego stanowi bezcenng pomoc
w planowaniu sukcesji.

Czego nalezy oczekiwaé od dobrego
doradcy?

Przede wszystkim trzech rzeczy:

1. szerokiego, interdyscyplinarnego podejscia i orien-
towania sie we wzajemnych zaleznosciach pomie-
dzy decyzjami w poszczegoélnych obszarach planowa-
nia sukcesji oraz znajomosci kolejnosci rozpatrywania
ich - przynajmniej we wtasnym zakresie kompetencji,
a takze umiejetnosci zwrocenia uwagi na istotne dla
procesu sukcesji elementy spoza zakresu kompeten-
cji danego doradcy wraz z otwarciem na wspotprace ze
specjalistami z pozostatych dziedzin; ewentualnie zbu-
dowania zespotu, ktory pracuje wspadlnie,

2. pracy ze wszystkimi uczestnikami procesu decyzyjne-
go i koncentracji na zmianie pokoleniowej - adekwat-
nie do etapu zycia poszczegodlnych cztonkow danej ro-
dziny,

3. jasnego kontraktowania metod" i zakresu doradztwa
Swiadczonego przez danego specjaliste, w tym ele-
mentéw sprzedazy (nazywajac jg po imieniu), jezeli wy-

stepuja.

Koncentracje na zmianie pokoleniowej uzalezniam od eta-
pu zycia danej rodziny. Jezeli rzeczywiscie mamy do czy-
nienia z jednym z etapdw tej zmiany w procesie przeka-
zywania wiedzy, wtadzy i wtasnosci biznesu z pierwszego
na drugie albo z drugiego na trzecie pokolenie - doradz-
two powinno obejmowac¢ wszystkie jego aspekty. Jezeli
zas$ o zmianie pokoleniowej w biznesie nie mozemy w da-
nej rodzinie w trakcie swiadczenia doradztwa moéwic¢ - za-
wsze aktualne bedzie planowanie awaryjne (spadkowe)
irozpatrzenie skutkow zrealizowania sie ryzyk osobowych.

" Rozrézniamy bardzo wiele metod pracy i obejmujacych je kon-
traktow pomiedzy doradca a klientem. Moze to by¢ metoda do-
radcza, trenerska, coachingowa, terapeutyczna, mentoringowa,
szkoleniowaiiin.

fot. Nuthawut / stock.adobe.com



fot. Nuthawut / stock.adobe.com

sukcesja

87

Moje postulaty

Zadaniem doradcy sukcesyjnego jest pomoc rodzi-
nie biznesowej albo wspodlnikom spotki witasciciel-
skiej w zbudowaniu takiego plan sukcesji, ktory jest
realny pod katem prawnym i finansowym', spéjny me-
rytorycznie we wszystkich istotnych dla danej sytu-
acji obszarach oraz realizuje usprawiedliwione interesy
wszystkich uczestnikow planowania sukcesji w obu per-
spektywach, tj. planowania dtugookresowego i planu
awaryjnego. Owe usprawiedliwione interesy identyfiko-
wane sa W powiazaniu z przestrzeganymi w danej rodzi-
nie lub firmie wartosciami.

2.7 punktu widzenia nie tylko doboru produktow finansowych
z szerokiej palety instrumentéw oszczednosciowo-inwestycyj-
nych, dtuznych oraz ubezpieczeniowych, lecz przede wszystkim
z perspektywy realiow budzetowania (takze budzetu domowego)
oraz matematyki finansowej. Liczy sie tu mi.in. praca pienigdza
w czasie i towarzyszace mu odsetki, ktore albo przynosza nam ko-
rzy$c¢ (przy oszczedzaniu), albo pracujg na korzy¢ banku (przy za-
ciggnietym kredycie).

Dopiero na tak utozony plan naktadamy szczegotowe re-
guty dotyczace szeroko rozumianego obszaru majgtko-
wego i biznesowego, tj. instrumenty prawne, finansowe
czy podatkowe, ktore powinny stuzyc¢ realizacji jego ce-
low. Istotnym elementem catosci bedzie zawsze wielo-
aspektowy plan awaryjny oparty o planowanie spadkowe,
z uwzglednieniem réznych scenariuszy zdarzen (tj. wspol-
nych wypadkow, w ktérych bierze udziat jednoczesnie kil-
ka os6b przy najbardziej prawdopodobnych konfigura-

cjach).

Co wiecej, pracujac z rodzing doradca musi zdawac¢ so-
bie sprawe, ze wielu rzeczy nie da sie przeprowadzi¢ od
razu, a tym bardziej przyspieszy¢. Nalezy je przezy¢. Mo-
zemy zmierza¢ w okreslonym kierunku, ale aby np. po-
twierdzito sie, ze dany sukcesor chce przyja¢ i odpowie-
dzialnie petni¢ swoje funkcje w firmie rodzinnej, by wraz
z rodzehnstwem rozwijac jg przez kolejne pokolenie - po
prostu musi sie to wydarzy¢. Nie wystarcza oczekiwania
rodzicéw w tym zakresie. Dlatego plan sukcesji ma swo-
ja dynamike i roztozony jest w czasie czgsto na wiele lat.
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Niektorych decyzji (takze formalnych) nie da sie przyspie-
szy¢, a planowanie sukcesji nalezy podzieli¢ na etapy. Do-
Swiadczony doradca od razu to rozumie i przektada na sy-
tuacje danej rodziny.

Jezeli w danej rodzinie lub spotce na pierwszy plan plano-
wania sukcesyjnego wysuwaja sie aspekty relacji rodzin-
nych (np. postawa i oczekiwania poszczegélnych osob,
komunikacja, nierozwigzane spory itd.) lub sukcesji biz-
nesu (np. role i plan kariery sukcesoréw, plan przekazywa-
nia kompetencji sukcesorom i wycofywania sie nestorow,
strategia czy reorganizacja firmy na potrzeby sukceso-
row) doswiadczenie podpowiada, ze juz na starcie proce-
su decyzyjnego warto postawi¢ na edukacje jego uczest-
nikéw takze z aspektow dotyczacych majatku.

Nawet jezeli na poczatku kwestie majatkowe, prawne czy
finansowe nie sg postrzegane jako najwazniejsze, aby sta-
to sie jasne, jakie wyzwania i decyzje czekajg rodzine na
kolejnych etapach planowania, warto przynajmniej wstep-
nie omoéwi¢ kwestie wtasnosci w poszczegolnych rodzi-
nach (w tym kwalifikacji firmy w majatkach matzenskich),
relacji wtascicielskich, dziedziczenia, zachowkow czy
aspektéw planowania finansowego. Rzetelnie przeprowa-
dzona analiza sytuacji od strony majatkowej powoduje, ze

juz na poczatku wprowadza sie szereg zmian o charakte-
rze porzadkujagcym, np. w zakresie majatku matzenskiego,
uporzadkowania zapisow w umowach spotek czy prostych
testamentow, ktore sg nastepnie sukcesywnie uzupetnia-
ne na kolejnych etapach procesu decyzyjnego.

W przeciwnym razie moze okazac sie - co wielokrotnie
miato juz miejsce - ze zajmujaca wiele miesiecy praca
nad poprawa relacji i komunikacji w rodzinie albo nad upo-
rzgdkowaniem procesoéw biznesowych szta na marne, po-
niewaz realia majatkowe uniemozliwiaty kontynuacje po-
czatkowo zamierzonego planu.

Doradca, przy wykorzystaniu roznych metod pracy
z uczestnikami planowania sukcesji, powinien by¢ prze-
wodnikiem w procesie decyzyjnym, prowadzgcym rodzi-
ne przez kolejne obszary planowania, dbajac o spojnosc
i kompleksowos$¢ przyjetych rozwigzan®.

5 Pierwszy z brzequ przyktad z zakresu planowania spadkowego
obejmuje spdjne powigzanie testamentow i zapisow w umowach
spotek z ubezpieczeniami na zycie, wtgczajac w to aspekty podat-
kowe rozwiagzania. Jest tu praca dla prawnika, doradcy podatko-
wego oraz doradcy finansowego, albo dla doradcy sukcesyjnego
posiadajgcego kompetencje ze wszystkich tych dziedzin jedno-
czesnie.

fot. Nuthawut / stock.adobe.com



sukcesja

Ponadto wazne jest, aby doradca sukcesyjny postugiwat
sie spojng metodologig pracy wtasciwa dla samej sukcesji
i wykraczajgca poza jego podstawowa dziedzine doradcza
(prawo, strategie, podatki, finanse, coaching czy inng). To
wtasnie ta wiedza odréznia jego doradztwo od standardo-
wego doradztwa w danym obszarze i nadaje walor doradz-

twa sukcesyjnego.

Co wiecej, kiedy doradca sukcesyjny dostrzeze, ze pomie-
dzy uczestnikami procesu decyzyjnego pojawiajg sie kon-
flikty intereséw lub prowadzone sg spory, nie powinien
przyjmowac zlecenia obejmujacego reprezentacje jednej
ze zwasnionych stron przeciwko drugiej stronie - tak jak
czynig to prawnicy wystepujac przed sadem w roli petno-
mocnikéw procesowych. Bytby to zupetnie inny kontrakt
z klientem, niespojny - w mojej ocenie - z rolg doradcy
sukcesyjnego. Jezeli doradcg sukcesyjnym jest prawnik,
powinien jasno oddzieli¢ przyjmowane role i w czytelny
sposo6b utozyé relacje z klientem w tym zakresie.

Doradcy sukcesyjnemu powinny towarzyszy¢ trzy nad-

rzedne cele do zrealizowania pomiedzy poczatkiem a kon-

cem procesu doradczego:

1. zachowanie lub polepszenie relacji rodzinnych,

2. zachowanie biznesu w rekach rodziny i jego rozwdj
w rekach kolejnego pokolenia,

3. zachowanie i wzrost wartosci majatku rodzinnego.

Jezeli sukcesja biznesu okazuje sie niemozliwa i firme na-
lezato bedzie zlikwidowa¢ lub sprzeda¢, doradcy pozosta-
nie skoncentrowac sie na trzecim punkcie.

Coraz czesciej mowi sie o tym, ze potrzebna jest forma-
lizacja zawodu doradcy sukcesyjnego. Jezeli tak miatoby
sie sta¢, inicjatywa powinna pojawic¢ sie po stronie pan-
stwa polskiego. Z uwagi na interdyscyplinarny charakter
sukcesji oraz wielo$¢ specjalizacji doradcow - bytoby to
zadanie bardzo trudne.

Warto jednak rozwazy¢ powotanie ogdlnopolskiej izby do-
radcow sukcesyjnych, ktora opracuje kryteria i zakresy
merytoryczne pracy doradcow w poszczegdélnych specja-
lizacjach, zasady kontraktowania swoich ustug z klientem
oraz kodeks etyczny. Powinna to by¢ inicjatywa publiczna.
Mam nadzieje, ze przynajmniej cze$¢ zaprezentowanych
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powyzej zatozen mogtaby zosta¢ wykorzystana przy pra-
cach nad tego typu projektem. Wydaje sie to pozadane
wobec opisanych powyzej praktyk, przede wszystkim dla
dobra klientow. e
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