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Sukces(ja) przedsiebiorstwa

SLOWO WSTEPU

Nic dwa razy

sie nie zdarza.

Jestes przedsigbiorca.

Prowadzisz firme, odnosisz sukcesy, masz plany, chcesz
dziatad, tworzy¢, i8¢ do przodu, poszukiwaé nowych mozliwosci.
Stworzyles firme, ktéra jest Twoim ukochanym dzieckiem.
Spedzales z nia dlugie godziny przez wicle lat. Inwestowales
w samego siebie. Dzi§ firma kwitnie i jeste$ z niej dumny:

Nie masz si¢ czego wstydzi¢, ani przed kontrahentami, ani przed
konkurentami, ani przed tymi, ktorzy kiedys w Ciebie nie wierzyli.
Drielisz t¢ dume ze swoimi najblizszymi. Jest tylko jedno ,.ale”. ..
Nic nie trwa wiecznie. Twoj biznes — podobnie jak Twoje dzieci
z krwi 1 ko$ci — kiedy$ musi opusci¢ dom i zaczaé zy¢ wlasnym
zyciem. Kiedys Ty opuscisz swoj biznes i swoje dzieci, ale one
beda szly przez zycie dalej. Jak daleko zajdar To zalezy, czy je
dobtze przygotowales do zycia bez Ciebie 1 Twojego wsparcia.

Jest wiele analogii pomi¢dzy rozwojem biznesu
i wychowaniem dzieci. Oba procesy wigza si¢ z ogromnymi
emocjami, czasem pozytywnymi, czasem wprost przeciwnie.
Oba procesy maja rowniez kiedy$ swoj kres. Czas, w ktorym
mozesz przygotowac dzieci do samodzielnego péjscia
w $wiat, podobnie jak czas, ktory mozesz poswiccic
na przygotowanie swojego biznesu na funkcjonowanie
bez Ciebie, jest zwyczajnie ograniczony. Im lepiej wywiazesz
si¢ z roli ojca i lidera w biznesie, tym wigksze szanse

na sukces Twoich ,,dzieci”.

DARIUSZ BEDNARSKI

I,

DARIUSZ BEDNARSKI

dariusz.bednarski@pl.gt.com

I nie zastanawiaj sig, ile masz czasu na przygotowanie
swojej firmy na przetrwanie i dalszy rozwdéj bez Ciebie jako lidera.
Wykorzystuj kazda dostepna chwile. Zawsze mysl o przysziosd,
dziataj tak, aby§ mogt odejs¢ w kazdej chwili z poczuciem dobrze
spetnionego obowiazku. Nie odktadaj na p6zniej waznych decyzji.
Driel si¢ z Twoimi przyszlymi sukcesorami wiedza,
doswiadczeniem oraz wizja, przysztosci. Ksztattuj ich kazdego
dnia. Rozmawiaj z nimi otwarcie, szukaj w nich wsparcia i badZ
im wsparciem. To gwarantuje sukces sukcesji.

Oddaje do Panstwa rak biuletyn PLUS, ktory, mam
nadzieje, stanie si¢ inspiracja w zakresie tworzenia wizji przysztosci
Panstwa firmy. Przyszlosci wykraczajacej poza jedno pokolenie.

ZAPRASZAM DO LEKTURY

DARIUSZ BEDNARSKI
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SUKCES(JA) PRZEDSIEBIORSTWA

MAGDALENA OLEJNIK, DARIUSZ BEDNARSKI

Firmy rodzinne sa jednym z fundamentow $wiatowej
gospodarki. W Stanach Zjednoczonych stanowia
90% wrszystkich przedsi¢biorstw. Ponad 30% z grona
stu najwickszych przedsigbiorstw francuskich, niemieckich
czy wloskich to firmy rodzinne. Rowniez w Polsce to coraz
bardziej popularna forma prowadzenia biznesu — wedtug
danych GUS, 60% firm operujacych na polskim rynku
to firmy rodzinne. Generuja one ok. 40% PKB i gwarantuja
prawie 2/3 wszystkich miejsc pracy

Firmy rodzinne istniejq na polskim rynku od zawsze,

jednak ich prawdziwe odrodzenie zwiazane jest ze zmianami
ustrojowymi, ktére dokonaly si¢ po 1989 r. Powstaly wéwezas

setki tysiecy prywatnych przedsigbiorstw. Cze$¢ z nich MAG DAI—ENA OI—EJNIK
osiagneta sukces, cze$¢ upadla. Przedsigbiorcy, ktorym sie
powiodlo, dzi§ zarzadzaja duzymi biznesami, czgsto magdalena.0|ejnik@p|. gt.com

stanowiacymi jedyny majatek i podstawe utrzymania calych

rodzin. Dzi§ 6wczesni zalozyciele firm powoli zblizaja sig

do wicku emerytalnego (lub juz go osiagneli) i zaczynaja
rozwazaé czesciowe lub catkowite wyjscie z biznesu, przy
jednoczesnym zagwarantowaniu dlugowiecznosci swoich firm.
Najblizsze lata beda dla nich zatem czasem préby i walka

o dalsze istnienie i rozwéj rodzinnych imperiow.

0%

polskich firm dariusz.bednarski@pl.gt.com
to firmy rodzinne.

Generuja one ok. ‘ ‘

PKB i gwarantuja prawie J ak WIQC Zap cwnlic

powodzenie procesu sukcesjt
/ 1 zabezpieczy¢ trwalosé

wszystkich miejsc pracy. r OlennegO ma] %tku-')
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DEFINICJA SUKCESJI

Zacznijmy od wyjasnienia pojecia ,,sukcesja”, gdyz
jest to dos¢ trudny i zawily temat, czesto blednie rozumiany
i wzbudzajacy wiele emocji. Pojecie sukcesji utozsamia si¢
zazwyczaj z jednorazowym aktem przekazania nastepcom
wlasnosci aktywow wypracowanych przez przedsi¢biorce
oraz prawa do zarzadzania tymi aktywami i czerpania z nich
korzysci. Takie rozumienie sukcesji wywoluje wiele
watpliwosci 1 legkéw po stronie przedsi¢biorcow, ktorzy stoja
przed kluczowymi decyzjami w zakresie przyszlosci
prowadzonych bizneséw. Obawa przed przekazaniem
dorobku calego zycia, utrata kontroli nad zgromadzonym
majatkiem oraz niepowodzeniem firmy pod sterami
potencjalnych nastgpcow, moga doprowadzi¢ do wybrania
nickorzystnych rozwiazan badz nawet do zaniechania
jakichkolwick dzialan zwiazanych z sukcesja. Pozostawienie
spraw samym sobie i oczekiwanie na naturalny bieg sukcesji
(w zwiazku ze $mierciq wladciciela) moze mie¢ katastrofalne
skutki.

Czym jest wicc sukcesja? To trwajacy w czasie proces
przekazywania sukcesorom poszczegolnych rél petnionych
przez przedsigbiorce. Proces, doktadnie zaplanowany
1 konsekwentnie realizowany, a nie dzialanie jednorazowe.
Bezsprzecznie, firma nie moze zosta¢ przekazana z dnia
na dzien, taka decyzja moglaby doprowadzi¢ do jej upadku.
Zachowanie ciaglosci strategicznej 1 operacyjnej biznesu
powinno by¢ kluczowym celem sukcesji.

Najwazniejsze role pelnione zazwyczaj przez
przedsigbiorcg to:

* zarzadzanie (operacyjne i strategiczne),
e nadzor,

* wlasnos¢ 1 alokowanie zasobow,

* czerpanie korzysci.

Oczywiscie, nie wszystkie role musza zosta¢
przekazane nastgpcom. Niektore z rél przedsigbiorca moze
w catosci lub czesciowo zachowac dla siebie, inne przekazac
na zewnatrz, zwlaszcza jesli ma on uzasadnione przekonanie,
ze potencjalni sukcesorzy nie maja wystarczajacych
kompetengji, by zapewni¢ wykonanie tych funkcji
na najwyzszym poziomie.

PLUS 006

MAGDALENA OLEJNIK, DARIUSZ BEDNARSKI
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Sukcesja to trwajacy w czasie
proces przekazywania
poszczegolnych 1ol przedsigbiorcy
nastepcom.

SUKCESJA I

WAZNY, ALE WCIAZ MALO POPULARNY TEMAT

Niewatpliwie, przekazanie biznesu nastepcom jest
niezwykle trudnym zadaniem. Zgodnie z badaniami
przeprowadzonymi w krajach zachodnich przez Family Firm
Institute, sukcesja w pierwszym pokoleniu udaje si¢
w 30% przypadkow, w drugim pokoleniu — juz zaledwie
w przypadku 12% bizneséw. Pamictajmy przy tym, ze badanie
dotyczy krajow zachodnich, w ktérych przedsighiorczo$é
i $wiadomos¢ sukeesji jest na wyzszym poziomie niz w Polsce.
Mozemy wiec zalozy¢, ze odsetek udanych sukeesji polskich
firm rodzinnych jest jeszcze nizszy.

Kolejnych ciekawych informacji, tym razem
z krajowego podworka, dostarczaja nam badania
przeprowadzone w 2009 r. przez Grant Thornton
International. Wynika z nich jasno, Ze okolo 30% polskich
przedsi¢biorcow zaktadalo zmiany wlascicielskie w swoich
firmach w ciagu kolejnych 10 lat.

Powyzsze cyfry potwierdzaja tylko, Ze planowanie
sukcesji jest weiqz malo popularne. Brak zainteresowania tym
tematem moze wyrzadza¢ znaczne szkody w perspektywie
dlugoterminowej - grozi stagnacja lub nawet upadkiem firmy,
sporem miedzypokoleniowym, zaprzepaszczeniem kariery
potencjalnych sukcesoréw czy wreszcie powaznymi
problemami majatkowymi.

T

Sukcesja w pierwszym pokolentu
udaje si¢ w 30% przypadkow;,
w drugim — zaledwie w 12%.
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CELE SUKCESJ! I

Przede wszystkim sukcesja ma zapewnic ciaglos¢

i rozwdj prowadzonego biznesu. Nastepnie powinna
zagwarantowac¢ zidentyfikowanie oraz ,,zatrudnienie”
odpowiedniego nastepcy/nastepcéw oraz umozliwic
zachowanie w firmie kluczowych, najbardziej
wartosciowych dla jej przysztosci pracownikow.

W ramach sukcesji nalezy zdefiniowac¢ najlepsza w danej
sytuacji i warunkach biznesowych strukture prawno-
podatkowa. I wreszcie, zabezpieczy¢ byt zaréwno
odchodzacego na emeryture lidera, jak i pozostalych
interesariuszy firmy, przede wszystkim najblizszych
czlonkéw rodziny.

Wywazenie powyzszych celéw oraz wdrozenie
najlepszych rozwigzan jest krytyczne dla powodzenia
procesu sukcesji.

PRZETRWANIE
| ROZWOJ
BIZNESU

ODPOWIEDNIA
STRUKTURA
PRAWNO
-PODATKOWA

ZABEZPIECZENIE
SENIOROW

SUKCESJA

ZATRZYMANIE
KLUCZOWYCH
PRACOWNIKOW

ZAPEWNIENIE
SUKCESOROW

ZABEZPIECZENIE
POZOSTALYCH
INTERESARIUSZY
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MAGDALENA OLEJNIK, DARIUSZ BEDNARSKI

ETAPY SUKCESJ| IEEN——

Sukcesja powinna by¢ dokladnie zaplanowanym,
podzielonym na etapy procesem. Kazdy ze zdefiniowanych
etapow wymaga okreslonego czasu i zaangazowania, zardwno
ze strony przekazujacego, jak 1 przejmujacego biznes. Czas jest
tutaj krytycznym czynnikiem sukcesu.

Im wezesniej zainicjowany proces sukcesji, tym
wigcej czasu na przygotowanie precyzyjnego planu dziatania
na wiasnych warunkach oraz wigksze szanse na unikniecie
dzialania pod presja lub pod czyjes dyktando. Ponadto,
$wiadomos¢ ograniczen czasowych pozwoli urealnic¢ plany
iz wyprzedzeniem reagowac na pojawiajace si¢ przeszkody
lub niesprzyjajace okolicznosci. Co oczywiste, im wczesniej
rozpoczniemy proces planowania sukeesji, tym lepsza jakos¢
zaplanowanych dziatan.

Bez wzgledu na ograniczenia czasowe, sukcesja
powinna obejmowac co najmniej dzialania zdefiniowane
na ponizszym diagramie:

Kazdy z tych etapoéw obejmuje szereg bardziej
szezegdtowych zadan. Calos¢ sklada si¢ w dos¢ duzy
i skomplikowany proces, co tylko potwierdza, ze musi on by¢
niezwykle doglebnie przemyslany i zaplanowany.
Wiarto rozwazy¢ wspatcie profesjonalnych doradcow, ktorzy
dzigki zdobytemu na przestrzeni lat doswiadczeniu
oraz niezaleznosci zagwarantuja, by proces sukcesji przebiegl
sprawnie 1 efektywnie.

Oczywiscie, plan sukcesji powinien by¢ kazdorazowo
dostosowany do konkretnych warunkéw. Nie ma dwoch
takich samych sytuacji biznesowo—rodzinnych, w zwiazku
z czym konieczne jest szukanie i implementowanie
indywidualnych rozwiazan.

Podjecie decyzji .

e Wybdr sukcesora/
0 przysztosci biznesu .

_ sukcesorow
(przekazanie nastepcy, .

o w zakresie

sprzedaz biznesu, .
o poszczegolnych
ustanowienie zarzadu . o
funkcji przedsiebiorcy

zewnetrznego)
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Ustalenie terminu,
w jakim powinno
dojs¢ do sukcesji
poszczegolnych
funkciji
przedsiebiorcy
Z punktu widzenia
przekazujgcego

Ustalenie docelowej
struktury prawnej
oraz zaplanowanie

Czynnosci
niezbednych
do jej uzyskania

Uzgodnienie
warunkow
i planu sukcesji
Z nastepcami
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MAGDALENA OLEJNIK, DARIUSZ BEDNARSKI

ROZWAZANIA SENIORA I

Planowanie sukces;ji jest niezwykle
osobistym zadaniem. Przed podjeciem decyzji
o rozpoczeciu procesu planowania, wtasciciele
powinni znalez¢ odpowiedzi na ponizsze pytania:

Czy moj biznes jest w stanie trwac i rozwijac si¢

na konkurencyjnym rynku przez kolejne 10-20 lat?

Czy jestem gotowy do rozpoczecia procesu sukces;ji?

Co chcg robic po sukcesji? Jaki jest mdj pomyst na zycie na emeryturze?

Jak zapewnie¢ sobie srodki na godng emeryture
na oczekiwanym przeze mnie poziomie?
Jakie kwoty wchodza w gre?

Czy mam odpowiedniego sukcesora?

Co, jesli jest ich kilku? Co, jesli nie ma zadnego?

A co w przypadku, gdy sukcesor jest zdolny jedynie
do czerpania korzysci z firmy?

Kiedy i jakie role powinienem przekazac?
Jakie role chce zachowac dla siebie?
A moze chc¢ catkowicie wyj$¢ z biznesu?

Kiedy powinienem odej$¢? ’

PLUS 009
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Czy moj biznes jest w stanie trwac i rozwijac sie

MAGDALENA OLEJNIK, DARIUSZ BEDNARSKI

na konkurencyjnym rynku przez kolejne 10-20 lat?

To pierwsze pytanie, ktére koniecznie nalezy sobie postawic. Czy moj biznes jest w stanie trwac 1 rozwijac sig

na konkurencyjnym rynku przez kolejne 10-20 lat?

Jest wiele metod, ktére pomoga ustali¢ obecna kondycje 1 potencjal rozwojowy firmy. Najpopularniejszymi z nich sa analiza
SWOT, analiza PEST/PESTER oraz model 5 sit Portera. Metody te jasno wskazuja obszary, ktore nalezy poddaé badaniu — sa to:

makrootoczenie (otoczenie polityczne, ekonomiczne,
prawne, spofeczne, demograficzne, technologiczne),

obecni i potencjalni konkurenci,

dostawcy,
odbiorcy,
produkty, wtgczajac réwniez zagrozenie ze strony substytutow,

whnetrze firmy (analiza taricucha wartosci oraz kluczowych czynnikow sukcesu).

Ustalenie i zrozumienie kluczowych czynnikow wplywajacych na funkcjonowanie biznesu jest krytycznym elementem kazdego procesu

strategicznego. Wlhasciwie zidentyfikowane i zarzadzanie zidentyfikowanymi obszarami pomoze podja¢ decyzje o jej przyszlosci.

Kolejne wazne pytanie, nacechowane wyjatkowo
silnym aspektem emocjonalnym. Czy jestem gotowy oddac
swoj biznes, dorobek calego swojego Zycia, swoja pasje
zyciowa dzieciom lub, co gorsze, obcym ludziom?

Firma rodzinna to przeciez nie tylko wartos¢ rynkowa, aktywa
i pasywa. To rowniez, a raczej przede wszystkim,
odzwierciedlenie rodzinnych tradycji, emocji, namigtnosci,
ambicji i nadziei na przysztosc.

Czy nacieszylem si¢ swoja pozycja? Czy jestem
gotdw pozegnac si¢ z posiadang wladza? Czy jestem gotow
zrezygnowac z przywilejow i sily, ktorych dostarczalo mi bycie
szefem firmy?

PLUS 010

Czy jestem gotowy do rozpoczecia procesu sukces;ji?

Y 4

4

Whascicielom trudno jest rozstac si¢ z firma, ktora
budowali przez cale swoje Zycie, ktora stala si¢ jego czescia
i zdefiniowala ich tozsamo$¢, nawet jesli potencjalnymi
sukcesorami mialyby by¢ ich wlasne dzieci. Obawa przed
utrata bezposredniej kontroli nad biznesem bywa na tyle silna,
ze powstrzymuje seniorow przed przekazaniem sukcesorom
wiedzy 1 uprawnien niezbednych do przejmowania kolejnych
16l przedsigbiorcy. Rozstanie z biznesem, ktoremu poswiccili
najpickniejsze lata swojego zycia 1 ktory dawal im okreslong
pozycje w spoleczenstwie, jest niezwykle trudna i bolesna
decyzja.
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Problem sukcesji czesto uswiadamia wlascicielom ich
wlasng $miertelnosé i zmusza do myslenia o emeryturze,
starosci 1 $mierci, budzac stany lgkowe i negatywne emocije,

z ktoérymi ci¢zko si¢ uporaé. Seniorzy boja sig, ze zostang
odstawieni na ,,drugi tor”, réwniez w zakresie ich pozycji
w rodzinie, dlatego odwlekaja ten moment w czasie.

Kolejna kwestia jest brak czasu i wiedzy w zakresie
sukcesji. Liderzy nie mysla o przyszlosci, gdyz pochlania ich
perspektywa krotkoterminowa — budowanie biznesu
i codzienne zarzadzanie. Wielu z nich po prostu nie wie,
jak wlasciwie zaplanowac i przeprowadzi¢ proces sukeesji.

A skorzystanie z pomocy zewnetrznych doradcow jest
jednoznaczne z przyznaniem si¢ do braku odpowiednich
kompetencji do zarzadzania wlasna firma. To jednak naturalne,
ze przedsigbiorca nie jest specjalista od sukcesji - trudno by¢
mistrzem w dzialaniu, ktére podejmuije si¢ raz w Zyciu.

Wiedza i plany w tym zakresie sa, wbhrew pozorom,
niezwykle istotnym elementem sukcesji. Odchodzacy lider
powinien mie¢ pomyst na zycie na emeryturze.

Bardzo czesto przedsigbiorcey, ktorzy zakoficzyli zycie
zawodowe, nie potrafig odnalez¢ si¢ w nowej rzeczywistosci.
Majq zbyt duzo wolnego czasu, ktorego nie potrafia wypetnic.
Dreczy ich poczucie ,,pustki”. Zaczynaja by¢ nieszczesliwi,
dopadaja ich problemy zdrowotne, zaréwno natury fizycznej,
jak i psychicznej. Maja poczucie, Ze nie sa juz nikomu
potrzebni, ich czas przeminat i pozostalo im juz jedynie
oczekiwanie na §mierc.

Bardzo wazne jest zatem, aby przedsi¢biorca, ktory
dotychczas prowadzil intensywne Zycie zawodowe, mial plan
na zycie po sukcesji. Seniorzy moga podja¢ nowe wyzwania
zawodowe, zaczaé realizowaé swoje marzenia, na spetnienie
ktorych nie mieli wezesniej czasu, poswigci€ si¢ swojemu
hobby lub rodzinie albo po prostu cieszy¢ si¢ zyciem i w ten
sposob przeciwstawiac si¢ uplywajacemu czasowi.

Co chce robié¢ po sukcesji? Czy mam jakis pomyst?

MAGDALENA OLEJNIK, DARIUSZ BEDNARSKI

Whasciwe zaplanowanie procesu sukcesji ograniczy
potencjalne przeszkody sukcesyjne oraz zminimalizuje ryzyko
pogorszenia si¢ sytuacji firmy w wyniku zmiany kadry
zarzadzajacej. Niestety, wickszo$¢ wlascicieli nadal odwleka
moment przystapienia do planowania dziedziczenia, co moze
mie¢ brzemienne skutki dla powodzenia biznesu w dluzszej
perspektywie czasu.

Drziedi, jesli przejely biznes rodzicow, powinny ich
wspiera¢ w aktywizacji po przejsciu na emeryture.
Nie powinny tez zupelnie odcina¢ rodzicéw od kontaktu
ze sprawami przekazanej firmy, jezeli ci wyrazaja nimi
zainteresowanie. Pomoze to unikna¢ niestusznych pretensji
rodzicow w stosunku do dzieci, ktore ,,odebraly im prace
zawodows” oraz zmniejszy poczucie straty zwigzane
z oddaniem firmy w cudze rece.

Pamietajmy, Ze seniorzy znaja przekazany biznes
od podszewki, maja cenng wiedz¢ i doswiadczenie, w zwiazku
z czym mogg pelni¢ role doradcza dla nowych zarzadzajacych.
Oczywiscie, we wszystkim nalezy zachowa¢ umiar.
Emerytowani seniorzy powinni pelni¢ jedynie role
konsultacyjna, a nie zarzadcza, aby umozliwi¢ faktyczne
sprawowanie wladzy mlodszemu pokoleniu.

Czy posiadam plan na zycie po zmniejszeniu zaangazowania w dziatalnos¢ firmy?

Czy mam inne obowiazki pozazawodowe, ktérym bede musiat poswiecié¢ czas?

Czy mam hobby, ktoremu chciatbym sie poswiecié¢?

Czy mam pomyst na inng niz dotychczasowa aktywnosc?
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Jak zapewnic sobie srodki na godng emeryture?

Kolejnym pytaniem, na ktére powinien odpowiedzie¢
przedsigbiorca, planujac sukeesje, jest to, w jaki sposob
zapewni sobie $rodki finansowe niezbedne do godziwego zycia
po sukcesji.

Senior powinien rozwazy¢ nastgpujace pytania:
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Sytuacja idealna to taka, gdy przedsigbiorcy udalo si¢
zgromadzi¢ wystarczajacy majatek prywatny, niezwiazany
z prowadzonym biznesem. Wéwczas to on moze stanowic
podstawe finansowania biezacych i przyszlych potrzeb
po zakonczeniu procesu sukeesji. W praktyce, sytuacja taka
zdarza si¢ jednak dos¢ rzadko, a zapewnienie odpowiednich
srodkéw na godne, zapewniajace oczekiwany poziom zycie
na emeryturze urasta do kluczowego problemu
dla odchodzacych lideréw. Na pewno najmniej rozsadnym
wyborem jest zdanie si¢ na dobra wolg sukcesorow. Czynnik
ludzki jest bowiem zawsze najstabszym ogniwem.

Jesli odpowiedzi na zadane wyzej pytania sa
negatywne, nalezy zastanowic sie, czy sukcesja w ogole jest
mozliwa do przeprowadzenia. Ostatecznie, by¢ moze
najrozsadniejszym wyjsciem bedzie po prostu zbycie
rodzinnego majatku osobom trzecim.

PLUS 012



O SUKCESJI | SUKCES(JA) PRZEDSIEBIORSTWA

MAGDALENA OLEJNIK, DARIUSZ BEDNARSKI

Czy mam odpowiedniego sukcesora/sukcesorow?

Wybor wlasciwego nastepey czesto stanowi powazny
dylemat dla odchodzacego lidera. Wymaga wzniesienia si¢
ponad wlasne potrzeby i aspiracje, rozdzielenia osobistych

oczekiwan i motywacji od celow strategicznych
przedsi¢biorstwa.

Moj syn ma wielka charyzme,
a corka inteligencie.

Kto powinien kierowac
moj3q firma?

Najbardziej naturalnym i czgsto najbardziej
pozadanym rozwiazaniem jest przekazanie biznesu dziecku
lub dzieciom. Ale czy taka decyzja jest najlepsza z biznesowego
punktu widzenia? Jakie kryteria nalezy wzia¢ pod uwage,
rozwazajac wybor potencjalnych sukcesorow?

Zacznijmy od najbardziej podstawowych pytan,
ktére powinien zada¢ sobie odchodzacy lider:

Kto zalicza sie do grona potencjalnych nastepcow?

Kto z potencjalnych nastepcow posiada odpowiednie wyksztatcenie,
aby przejaé okreslone role przedsiebiorcy?

Kto z potencjalnych nastepcow posiada odpowiednie kompetencje i doswiadczenie,
aby przejac¢ okreslone role przedsiebiorcy?

Czy potencjalny nastepca jest zainteresowany prowadzeniem rodzinnego biznesu?

Czy akceptuje wizje biznesu prezentowana przez nastepce?

Czy jestem gotédw powierzyé nastepcy losy firmy?

Jezeli potencjalnych nastepcow jest wiecej, jak podzielié pomiedzy nich wtadze nad biznesem?

Jezeli wsrdd cztonkdw rodziny wystepuja zaréwno osoby mogace petnic role nastepcow
zarzadzajacych biznesem, jak i takie, ktdre nie powinny tego robig,
w jaki sposob podzieli¢ pomiedzy nich wiadze, korzysci i wiasnosé?

O 00 NOOIHs Ww N -

Czy powinienem chroni¢ biznes przed szkodliwymi dziataniami/btednymi decyzjami sukcesorow?

Szczegolnie to ostatnie pytanie moze si¢ wydac
zaskakujace. Skoro wlasciciel nie ufa swoim dzieciom, to czy
w ogole moze rozwazac jakakolwick sukcesjer Nie o zaufanie,
czy tez jego brak tu chodzi. Odziedziczenie duzego majatku,
nawet gdy od dawna przygotowujemy si¢ do przejecia nad nim
kontroli, moze ,,uderzy¢ do glowy”. Niezaleznie od tego,
jak bardzo rodzice kochaja swoje dzieci i jak bardzo im ufaja,
zawsze powinni zabezpieczy¢ ryzyko roztrwonienia majatku
przez sukcesorow.
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To moze sukcesora nalezy sobie wychowac?

MAGDALENA OLEJNIK, DARIUSZ BEDNARSKI

Oczywiscie, nastepce mozna sobie wychowac, pod
warunkiem, ze proces sukeesji zaczynamy, kiedy potencjalny
nastepea jest jeszcze bardzo mlodym cztowickiem. Wazny jest
wybdr odpowiednich studidéw;, a nastepnie praktyk i pracy -
badZ w rodzinnym biznesie, badZ w innych firmach i innych
rodzajach dzialalnosci. Obie drogi sa rownie cenne i to od
rodzicéw oraz potencjalnych sukcesorow zalezy wybdr jednej
z nich.

Réwnolegle rodzice, juz od wezesnych lat, powinni
budowac¢ zwiazek emocjonalny swoich nastepcéw z firma
oraz promowa¢ w rodzinie ide¢ przedsi¢biorczosci.
Przedsigbiorcy powinni rozwija¢ zdolnosci (w tym cechy
przywodcze) i zainteresowania swoich dzieci, uczy¢ ich,
jak podejmowa¢ odpowiedzialne decyzje, przekazac szacunek
do innych oraz wyksztalci¢ wysoka kulture osobista.

Nie mam odpowiedniego sukcesora

Sukcesja wymaga sukcesora, ktory bedzie chetny
i zdolny do poprowadzenia rodzinnego biznesu i ktéremu
zaufaja wszyscy interesatiusze, z przekazujacym wiladze
wlascicielem na czele. Co jednak, gdy potencjalny nastepca lub
nastepcy, méwiae kolokwialnie, nie nadaja si¢ do prowadzenia
firmy? Czy przyszly wlasciciel firmy musi by¢ przysztym
menedzerem? Czy w ogdle musi pracowac w firmie?
Co zrobi¢, jezeli nie mam odpowiedniego sukcesora?

Bywa tak, ze sukcesja nie jest mozliwa lub nie jest
najlepszym rozwiazaniem. Alternatyw jest na szczescie
co najmniej kilka — sprzedaz biznesu, ustanowienie
kontraktowego zarzadu zewnetrznego, w tym wejscie

na gielde.

Powodéw, dla ktérych nalezy rozwazy¢ zbycie
biznesu w miejsce sukcesji, jest co najmniej kilka. Jezeli
w wyniku przeprowadzonych przez wiasciciela analiz
w zakresie wnetrza firmy i jej potencjalu rozwojowego
oraz otoczenia, w ktérym dziala, okaze sig, ze biznes nie moze
pozosta¢ konkurencyjny i rozwija¢ si¢ w dlugim okresie, warto
rozwazy¢ jego spieni¢zenie. Podobnie, jezeli senior nie widzi
mozliwosci, by prowadzony przez niego biznes wygenerowal
srodki zapewniajace mu zycie na emeryturze na oczekiwanym
przez niego poziomie, powinien rozwazy¢ jego sprzedaz.
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lub sukcesor jest zdolny jedynie do czerpania korzysci

Bardzo wazne sa réwniez czeste dyskusje o biznesie
rodzinnym, nie tylko o dreczacych go problemach, ale réwniez,
a moze przede wszystkim, jako o miejscu realizacji zyciowych
marzen i pasji. Tylko wtedy dzieci beda gotowe do przejecia
rodzinnego biznesu, kiedy najdziecie wlasciwy czas.

Czas. Po raz kolejny, czas ogrywa krytyczna role
w procesie sukcesji. W sytuacji, gdy przedsi¢biorca rozpoczyna
ten proces zbyt pézno, kiedy jego dzieci skofczyly juz studia
(nickoniecznie zgodne z profilem firmy) i rozpoczely whasne
kariery zawodowe, na wychowanie sukcesora jest zdecydowanie
za pozno. Pozostaje weryfikacja, czy ktores z dzieci spelnia
kryteria sukcesora i przekonanie go do przejecia rodzinnego
biznesu.

57% przedsi¢biorcow

na Swiecie chciatoby
sprzedac¢ swoj biznes
zewnetrznym inwestorom
i nie rozpoczynac
procesu sukcesji.

Ta druga sytuacja moze wydawac si¢ nieco
egoistyczna, ale oparcie swojej przyszlosci o zalozenie,
ze dzieci, ktére stana sie sukcesorami, dostarczg srodkéw
niezbednych do egzystencii, wydaje si¢ z kolei zalozeniem dos¢

optymistycznym.

Kolejnym rozwiazaniem problemu z brakiem
odpowiedniego sukcesora moze by¢ zatrudnienie
kontraktowego zarzadu zewnetrznego. Odchodzacy lider
przekazuje wowcezas swoim nastgpcom jedynie prawo
wlasnosci 1 prawo czerpania korzysci. Funkcje zarzadzania
operacyjnego i strategicznego przejmuje zarzad zewnetrzny.
Wiadza musi jednak zosta¢ przekazana realnie, wlasciciel
nie moze kierowa¢ firma, ,,z tylnego siedzenia”.

Oczywiscie, konieczne jest przygotowanie odpowiednich ram
organizacyjno-prawnych oraz wdrozenie systemu
motywacyjnego, zapewniajacego zbieznos¢ celéw menedzeréw
zewnetrznych z celami wlascicieli. Jednakze, jezeli whasciciel
nie widzi mozliwosci zatrudnienia zewngtrznego zarzadu,
powinien rozwazy¢ sprzedaz biznesu.

Inna, ciekawa opcja jest wprowadzenie firmy
na gietde. W takim przypadku, biznes, przynajmniej w czesci,
pozostaje w rekach rodziny. Obok dotychczasowych wlascicieli
pojawiaja si¢ nowl interesariusze — inwestorzy, zainteresowani
wzrostem wartosci firmy i jej dlugotrwalym funkcjonowaniem.
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Kiedy i jakie role przekazywa¢ sukcesorom?

Przypomnijmy, ze sukcesja moze obejmowac:
zarzadzanie operacyjne, strategiczne, nadzor, funkcje
wiascicielskie czy prawo do zyskow z przedsigbiorstwa.

W modelu idealnym, przedsigbiorca wychowuje
kompetentnego, charyzmatycznego i zaangazowanego nastegpce
lub nastepcow, ktorzy stopniowo przejmuja wszystkie role
przedsigbiorcy. Praktyka jest jednak inna — poszczegdlne role
bywaja przekazywane czesciowo lub zostaja podzielone miedzy
kilka osob.

Kluczowe pytania w tym obszarze to:

Kiedy nastepcy zaczng uczestniczy¢
w zarzadzaniu operacyjnym?

Kiedy nastepcy zaczng uczestniczy¢
w zarzadzaniu strategicznym?

Kiedy nastepcy przejma petnie zarzadzania?

Od kiedy nastepcy beda
uczestniczyli w zyskach?

Kiedy nastepcy otrzymajg wtasnos¢?

MAGDALENA OLEJNIK, DARIUSZ BEDNARSKI

Jezeli nast¢pea nie jest zdolny do przejecia funkgji
zarzadezych, ale wykazuje dbalos¢ o majatek rodzinny, warto
rozwazy¢ zaangazowanie zewnetrznego zarzadu, a nastepcy
powierzy¢ prawo do czerpania zyskéw z przedsigbiorstwa oraz
sprawowanie nadzoru. Jak juz wskazywalismy, w takiej sytuacji
niezbedne jest zaimplementowanie odpowiedniego systemu
motywujacego powolany zarzad, aby zagwarantowac realizacje
celow wiascicielskich.

Jezeli odchodzacy lider ma wielu nastepcow, a kazdy
z nich ma r6zne kompetencje, talenty i zainteresowania,
powinien alokowac poszczegdlne role przedsigbiorcy
odpowiednio do predyspozycji i kwalifikacji poszczegolnych
sukcesorow. Konieczne jest réwniez ustalenie zasad
wspoldzialania pomiedzy sukcesorami, majac na celu przede
wszystkim dobro rodzinnego biznesu. Podobnie, uzyskiwane
przez nastepcdw korzysci i zakres wplywu na funkcjonowanie
biznesu nalezy zréznicowac w zaleznosci od wkladu
poszczegdlnych sukcesoréw w jego prowadzenie.

W sytuacji gdy przedsigbiorca chee ochroni¢
rodzinny majatek przed roztrwonieniem go przez sukcesorow,
powinien rozwazy¢ pozbawienie ich prawa wlasnosci
lub co najmniej kontroli, okreslajac precyzyjnie konkretne
prawa do czerpania korzysci z biznesu. Okrutne? Bynajmniej.
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Czy chce zrezygnowac z obecnosci w firmie

MAGDALENA OLEJNIK, DARIUSZ BEDNARSKI

/czy chce w niej pozosta¢ pomimo procesu sukces;ji?

Przed rozpoczeciem procesu sukeesji nalezy jasno
ustali¢, jakie obszary firmy maja pozosta¢ niezmienne, a ktére
moga lub nawet powinny podlegac¢ transformacii.

Senior powinien jasno zdecydowad, jakie role chee zachowac
dla siebie, a jakie chee przekaza¢ swoim nastepcom. Czy chee
zachowa¢ udzial w sprawowaniu kontroli nad firma

na szczeblu wlascicielskim (poprzez zgromadzenie
wspolnikow), nadzorczym (poprzez rade nadzorcza),
doradezym (jako doradca zarzadu), czy moze operacyjnym?

Kiedy odejs¢?

Trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ na to pytanie.
Bez watpienia, nierozsadne bedzie czekanie na chwile, w ktore;
odejécie zalezne jest nie od woli nestora, ale od czynnikow
takich jak zdrowie fizyczne czy wydolnos¢ intelektualna.
Nie ma wéwezas czasu na tagodne, dobrze zaplanowane
w czasie przekazanie sterow kolejnemu pokoleniu i wdrozenie
g0 w obowiazki zarzadcze.

Na pewno najbardziej komfortowa sytuacja
dla przejmujacego biznes jest przejecie firmy, ktéra ma
ustabilizowana pozycje rynkowa i/lub jest na Sciezce wzrostu.
Trudno rozpoczyna¢ swoje rzady w sytuacji kryzysowej,
kiedy wszystkie dziatania nalezy skupi¢ na tym, aby zapewni¢
przetrwanie biznesu, aczkolwick moze to by¢ chrzest bojowy
dla nowego lidera, ktory potwierdzi lub nie jego predyspozycje
do prowadzenia biznesu w tak szczegdlnych warunkach.
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Podzial kompetencji pomiedzy odchodzacym
a nowym liderem powinien zosta¢ okreslony niezwykle
precyzyjnie. Ustepujacy szef musi pamigtac, ze zawsze bedzie
autorytetem i pewnym benchmarkiem dla pracownikow
i nowego nastepcy, a jego mniej lub bardziej nieformalne
sugestie lub opinie na temat dzialan nowego zarzadu moga
zaréwno ten zarzad wspierad, jak tez i niweczy¢ jego wysitki.

Zdecydowanie, najbardziej optymalnym momentem
na przekazanie biznesu jest czas, kiedy nastepcy wkraczaja w etap
najwyzszej efektywnosci, a seniorzy wykazuja pierwsze oznaki
zmeczenia prowadzeniem biznesu lub pierwsze symptomy
wypalenia zawodowego. Oczywiscie, w praktyce, stany te rzadko
bywaja zsynchronizowane, co z kolei grozi potencjalnym ryzkiem
konfliktu mi¢dzypokoleniowego. Zanim jednak frustracja, emocje
1 wzajemne pretensje wezmg, gore, nalezy otwarcie porozmawiac
o wzajemnych potrzebach i oczekiwaniach, by méc mozliwie
najpelniej i najdoktadniej okreslic moment rozpoczgcia procesu
sukcesji.
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ROZWAZANIA SUKCESORA I

Sukcesja to powazne przedsigwzigcie i powazne decyzje nie tylko dla odchodzacych lideréw; ale i dla potencjalnych sukcesorow.
Decyzje zwiazane z ogromna odpowiedzialnoscia, zrealizowaniem wlasnych nadziei i ambigji, ale takze spelnieniem lub niespelnieniem

oczekiwan rodzicéw — wiascicieli przekazywanych biznesow.

Czy jestem gotowy do rozpoczecia procesu sukces;ji?

Jeszeze do niedawna mozliwos¢ przejecia biznesu Bywa i tak, ze wlasnie swiadomos¢ tej
rodzinnego byla pewnym przywilejem, prezentem od losu. odpowiedzialno$ci powstrzymuje ich przed kontynuowaniem
Potencjalni sukcesorzy rzadko zastanawiali si¢ nad innymi rodzinnej tradycji biznesowej. Dzieci nie chea zawies¢ swoich
opcjami. Przyjmowali schede po rodzicach z calym rodzicow, ktérzy czesto sa dla nich (i nie tylko dla nich)
dobrodziejstwem inwentarza. Dzi§ sytuacja jest nieco inna. autorytetem w kwestiach biznesowych. Zbudowanie wlasnej
Mtodzi ludzie maja znacznie wigcej mozliwosci — moga tozsamosci biznesowej 1 zmierzenie si¢ z ,,mitem” rodzicow
studiowac i pracowa¢ w dowolnym kraju. Swiat stoi przed nimi to niezwykle trudne i emocjonalne wyzwanie. Kluczows role
otworem. Przejecie rodzinnego biznesu nie zawsze jest dla nich odgrywaja w tym procesie seniorzy, ktdrzy powinni wspierac
priorytetem, upragnionym celem zyciowym czy spelnieniem sukcesorow jako ich mentorzy, przewodnicy po rodzinnym
najskrytszych marzen, czasami staje si¢ wrecz niepotrzebnym biznesie, czy po prostu madrzy przyjacicle.
balastem.

Jesli sukcesor jest pewien, Ze chee 1 jest gotowy

Bywa, Ze nastepey nie posiadaja odpowiedniej wiedzy, kontynuowa¢ tradycje rodzinnego biznesu, powinien to jasno
niezbednych kompetenciji lub predyspozyciji do zarzadzania komunikowa¢ obecnym liderom i podejmowac z nimi otwarty
firma rodzinna. A jest to niezwykle wymagajaca sztuka, dialog w tym zakresie.

obejmujaca rézne obszary i dziedziny — marketing, sprzedaz,
finanse, zarzadzanie zasobami ludzkimi, I'T, zarzadzanie
operacyjne czy strategiczne. Firma to zywy organizm, ktory
dziata w niezwykle zmiennym otoczeniu rynkowym i wymaga
kompetentnych, doswiadczonych lideréw;, ktorzy zapewnia jego
przetrwanie i rozw6j w dhugiej perspektywie czasu.

Podejmujac decyzje o przejeciu biznesu od rodzicow,

potencjalni nastepcy powinni by¢ swiadomi odpowiedzialnosci

i konsekwencji swoich decyzji. 6,90/ 0 StUdeﬂté\V, ktéI'YCh rodzice
sg wlascicielami firm rodzinnych,
planuje rozpoczecie przejmowania
16l przedsi¢biorcy zaraz po studiach,
12,8% chcialoby rozpoczaé proces
sukcesji 5 lat po studiach,
a 22,87% mysli o sukcesji,
ale nie ma jej w planach.

Zridto: Miedzynarodowe Badanie Global University Entrepreneurial Spirit Students' Survey, 2011
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Czy przed przejeciem rol w firmie rodzinnej chciatbym zdoby¢

doswiadczenie w innych firmach w takiej samej, a moze w innych branzach?

Wiek mlodzieficzy to czas na zdobywanie
pierwszych do$wiadczen zawodowych. Potencjalny sukcesor
powinien przej$¢ przez wiele szczebli organizacyjnych badz
to w firmie rodzinnej, badZ w innych firmach, a nawet innych
branzach. Ktéra Sciezka jest lepsza? Obie sa rownie dobre.
Pierwsza pozwala na doglebne poznanie specyfiki biznesu
rodzinnego i zbudowanie unikatowej wiedzy w tym zakresie.
Druga zapewnia nicoceniona mozliwos¢ nauki od innych,
poznanie sprawdzonych receptur na zarzadzanie firma

Czy praca w firmie rodzinnej odpowiada moim
ambicjom?

Moim zainteresowaniom?

oraz spojrzenie na przejmowany biznes z innej, swiezej Moi :
m ksztatceniu?

perspektywy. ojemu wyksztatceniu

o . _ Mojemu doswiadczeniu zawodowemu?
Jezeli sukcesor zdecyduje si¢ na karier¢ zawodowa,

w firmie rodzinnej, z pewnoscia bedzie go czekac walka

z wieloma mitami, uprzedzeniami, czy tez posadzeniami

o nepotyzm. Kazdy awans powinien zosta¢ uczciwie
wypracowany, okupiony zdobyciem nowej wiedzy

i kompetencji. A pozostali pracownicy nie moga mie¢
watpliwosci w tym zakresie. Inaczej nie beda szanowac
nowego szefa, a wtedy ten moze mie¢ bardzo trudny problem
do rozwiazania. Brak identyfikacji z nowym liderem moze
generowac konflikty w zespole oraz nasili¢ obawy
pracownikéw o ich przyszlos¢ w firmie

Jakie role chciatbym w firmie przejmowac i w jakim czasie?
Jakie role powinny by¢ przekazane innym sukcesorom, a jakie osobom z zewnatrz?

Wspominalismy juz, jak wazne jest ustalenie, komu Jezeli sukcesord

ijakie role chee i powinien przekaza¢ przedsigbiorca, planujac przy wsparciu i decydujag

wyjscie z biznesu. Réwnie istotne jest przepracowanie tego dokonac¢ alokacji poszczeg

schematu przez sukcesora. Bazujac na swoim dos$wiadczeniu, ‘ ‘

kompetencjach i zainteresowaniach, nastgpca powinien Kiedy? Pamietajmy, ze przedsighiorcy maja tendencje

zdecydowa, jakie role chcialby przejaé i w jakim czasie. do odwlekania procesu sukeesji w czasie. Kolejne pokolenie

Gwarantem powodzenia tego procesu jest szczera dyskusja musi wykazac si¢ ogromna cierpliwoscia i pokora, oczekujac

z samym soba, zdefiniowanie swoich mocnych stron oraz na , zielone $wiatto”. Zyja w poczuciu ciaglego napiecia

akceptacja stabych. Sukcesor nie powinien przyjmowac rol, i oczekiwania, a nierzadko i frustracji, kiedy w tym oczekiwaniu

ktérych ,,nie czuje” lub wobec ktorych nie wykazuje dobiegaja wicku sredniego lub dojrzalego. Jezeli otwarty dialog

niezbednych predyspozycji, gdyz mogloby to stanowic z rodzicami nie przynosi rozstrzygnie¢, warto tozwazy¢ zmiang

zagrozenie dla kontynuacji powodzenia firmy. firmy lub nawet branzy, by zapobiec konfliktom rodzinnym,
wewnetrznemu poczuciu niesprawiedliwoscl 1 narastajacej
frustracji.
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Czy firma dostarczy mi srodkow na utrzymanie
na oczekiwanym przeze mnie poziomie?

Sukeesorzy to najczesciej mlodzi ludzie, ktorzy za chwile zaloza wlasna rodzine, ktorzy maja swoje ambicje, aspiracje
1 oczekiwania wobec zycia. Dziela rézne pasje i chea realizowaé swoje hobby. Dlatego, podejmujac decyzje o przystapieniu do procesu
sukeesji, powinni rozwazy¢ nastgpujace pytania:

 Jaki styl zycia chce prowadzi¢?
lle pieniedzy rocznie/miesiecznie bede na to potrzebowat?

» Jak moje oczekiwania beda zmieniac sie w przysztosci?
e Czy planuje zatozy¢ rodzine?

e Czy biznes rodzinny zagwarantuje mi na to wszystko niezbedne srodki?

Jesli nie, nalezy rozwazy¢ szczera rozmowe z rodzicami o mozliwosci zbycia przedsigbiorstwa.

Czy firma wygeneruje odpowiednia ilos¢ srodkow finansowych
na potencjalng catkowitg lub czesciowa sptate nestora?

Nie wolno zapomina¢, ze podobnie jak nastgpca,
réwniez odchodzacy lider oczekuje, ze firma rodzinna zapewni
mu godne Zycie na oczekiwanym poziomie. Te dwa pozornie
sprzeczne interesy koniecznie nalezy ze soba pogodzi¢

i zaimplementowac takie rozwiazania, ktore beda
satysfakcjonujace dla obu pokolen.

Czy mam wizje rozwoju firmy w srednim i dtugim okresie?

Funkcjonowanie w dynamicznym srodowisku Wizja nastepcy powinna by¢ ambitna i realna,
biznesowym stwarza wiele ryzyk i wymaga odpowiedzialnego powinna opierac si¢ o doskonala znajomosc¢ firmy i otoczenia,
podejicia do zarzadzania. Kazda firma, by sprawnic w ktérym ona funkcjonuje, powinna tez umozliwic realizacje
funkcjonowac i rozwija¢ swéj potencijal, powinna mie¢ jasno celow firmy, odchodzacego lidera i przejmujacego stery
zdefiniowana strategic krotko-, srednio- i dlugoterminowa. nastepey. Wreszcie, jej zadaniem jest zapewnienie nie tylko

przetrwania, ale przede wszystkim rozwoju przejmowanego
biznesu.
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A MOZE RAZEM? I

Kluczowym czynnikiem powodzenia procesu sukcesji
jest wspolne podjecie decyzji o rozpoczeciu procesu
i zaangazowanie obydwu pokolen.

Seniorzy czesto wychodzg z blednego zalozenia,
ze przejecie biznesu rodzinnego jest gtéwnym celem
i marzeniem ich dzieci badz zakladaja, ze samo istnienie
sukcesorow to wszystko, czego potrzeba dla skutecznego
zrealizowania sukcesji.

Podjecie wspdlnej decyzji o sukcesji biznesu

Tymczasem nie wolno zapominac o tym, ze dzieci
nalezy odpowiednio przygotowac do roli, ktéra maja petnic
w przysztosci - zadba¢ o odpowiednie wyksztalcenie,
doswiadczenie i kwalifikacje. Podobnie pokolenie
przejmujace biznes powinno wykazywac zainteresowanie
W przejeciu imperium rodzinnego i zdobywac niezbedne
ku temu wiedz¢ i umiejetnosci. Wspdlne podjecie decyzji
o przystapieniu do procesu sukcesji, wspolpraca pomiedzy
pokoleniami, polaczenie madrosci i doswiadcezenia rodzicow
z zapalem i energia dzieci zapewnia powodzenie
i efektywnos¢ zmiany pokoleniowej.

Wspdlna decyzja o rozpoczeciu procesu sukcesji
to pierwszy krok, by zapewni¢ przetrwanie rodzinnego biznesu.
Kolejny, réwnie wazny, to przygotowanie planu, dostosowanego
do specyfiki danego biznesu oraz uwzgledniajacego cele
i oczekiwania wszystkich interesariuszy.

Aby unikna¢ konfliktéw rodzinnych i biznesowych,
nalezy dobrze zaplanowac proces sukcesji — wspolnie
zdefiniowac poszczegdlne cele i zadania, dostosowac je
do celéw i strategii biznesowej oraz przekazac je zaréwno
partnerom biznesowym, jak i pozostalym czlonkom rodziny.
Nie wolno zapomnie¢ o komunikacji planowanych zamierzen
wszystkim interesariuszom. Decyzje w zakresie sukcesji beda
bowiem mialy wplyw na ich przysztos¢ w firmie oraz dobrobyt
finansowy ich i ich rodzin.

Nie ma watpliwosci, ze ustalanie celow w procesie
sukcesji moze by¢ przedsigwzigciem pelnym napiec i sytuacji
konfliktowych. Jednak, w tym procesie, ponad wszystko
to otwarto$¢, uczciwosc i szczery dialog z zainteresowanymi
stronami sa niewatpliwie najlepsza, strategia dzialania.

Warto rozwazy¢ zaangazowanie w planowanie,
a nastgpnie w implementacj¢ procesu sukceesji zewnetrznych
doradcéw ze wzgledu na posiadana przez nich specjalistyczng
wiedze, doswiadczenie 1 obiektywny osad, wolny
od emocjonalnego zaangazowania.
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Ustalenie struktury prawnej
— docelowej po sukcesji

oraz zaplanowanie czynnosci
niezbednych do jej uzyskania

Jaka struktura bedzie najbardziej
optymalna dla mojego biznesu?

Spotka komandytowa? Spotka akcyjna?
FIZ? Trust? A moze prywatna fundacja?

Moéwiac o koncepcji prawnej sukcesji, mamy na mysli
nie tylko forme prawna, w jakiej wlasnos¢ zostanie przekazana
na rzecz sukcesorow, ale przede wszystkim strukture prawna
samego biznesu. W bogactwie rozwiazan mozliwych
do zaimplementowania nalezy znalez¢ strukture najbardziej
odpowiednia dla danej sytuacji biznesowo-rodzinnej.

Dla niewielkich bizneséw rodzinnych najprostsza
i chyba najbardziej optymalng dla potrzeb procesu sukcesji
struktura firmy rodzinnej jest spotka komandytowa
z komplementariuszem bedacym spo6tka z ograniczong
odpowiedzialno$cia. Przy wigkszych biznesach by¢ moze
nalezaloby zastosowac nieco bardziej skomplikowane struktury.
Przy spotkach gieldowych beda to oczywiscie spotki akeyjne,
ktére moga by¢ réwniez optymalne przy niepublicznych
duzych firmach. Z punktu widzenia oddzielenia wlasnosci
od korzysci, interesujace moga okazac si¢ rozwigzania oparte
o fundusze inwestycyjne zamknicte. W szczegdlnych
przypadkach warto rozwazy¢ rowniez rozwiazania
miedzynarodowe w postaci spolek holdingowych, trustow,
czy tez prywatnych fundacji.

Warto przy tym podkresli¢, ze bogactwo form
prawnych oraz ich elastycznos¢ sprawia, ze w zasadzie
w kazdym przypadku mozliwe jest stworzenie struktury
odpowiedniej dla danej firmy rodzinnej i specyfiki danej
sukcesjl.

Ustalenie harmonogramu

i wdrozenie sukcesji

Sukeesja jest ztozonym i skomplikowanym procesem,
ktory wymaga szczegblowego zaplanowania i w ktorym czas
odgrywa krytyczna role. Czas bedzie sprzymierzeficem
przedsigbiorcy, ktory dosé wezesnie rozpoczyna proces
sukcesji, skrupulatnie rozwazajac i planujac wszystkie jej
obszary. Ale czas moze by¢ rowniez wrogiem, jesli sukcesji
dokonujemy w sytuacji bez wyjscia — gdy dotychczasowy lider
jest u kresu swoich mozliwosci fizycznych i psychicznych
lub juz po jego $mierci. Nie ma bardziej niesprzyjajacych
warunkow rodzinnych i biznesowych.

MAGDALENA OLEJNIK, DARIUSZ BEDNARSKI

Konieczne jest nie tylko swiadome rozpoczecie
procesu sukcesji, ale takze precyzyjne i szczegétowe
zaplanowanie poszczegdlnych etapow i bardziej szczegétowych
zadan, wyznaczenie konkretnych terminéw i odpowiedzialnosci
oraz monitorowanie realizacji zalozonych celéw rodzinnych
i biznesowych.

PODSUMOWANIE

Nie da si¢ ukry¢, iz sukcesja to proces skomplikowany,

ale niestychanie wazny. Trudny tym bardziej, Ze podejmowany
raz w zyciu. Od jego skutecznosci zalezy ,,by¢ lub nie by¢”
wiclu rodzinnych bizneséw i byt wielu rodzin. Co wigcej,

jest to proces w duzej mierze bazujacy na silnych emocjach,
generujacych napiecia zwiazane z wladza, odpowiedzialnoscia,
bogactwem, pasja zyciowa, sprawiedliwoscia i lojalnoscia.
Bardzo wazne jest wige zapewnienie transparentnosci calego
procesu wobec wszystkich interesariuszy. Pozwoli to uniknaé
nieporozumien i konfliktow, zaréwno na poziomie rodzinnym,
jak 1 biznesowym.

Sukcesja zaplanowana, przemyslana i traktowana jako trwajacy
w czasie, dtugofalowy proces nie bedzie rewolucyjnym

i stresogennym wydarzeniem, destabilizujacym biezace
funkcjonowanie biznesu, lecz szansa na rozwoj i wzrost
wartoscl firmy w przyszlosci. Zmiany, w tym te najwazniejsze,
sa naturalnie wpisane w rozwdj, a przygotowanie do nich
moze dostarczy¢ ciekawej wiedzy zaréwno na temat samej
firmy, jak i jej otoczenia.

Pamictajmy, by proces sukcesji rozpoczaé jak najwezesniej.
Tylko wowcezas mamy szanse na przeprowadzenie jej

na wlasnych warunkach, w najbardziej sprzyjajacych
okolicznosciach, zgodnie z zalozonymi celami biznesowymi

1 rodzinnymi.

Wiarto rozwazy¢ zaangazowanie w proces przekazania biznesu
doradcéw zewnetrznych z zakresu prawa, podatkow

czy finanséw. Ich wiedza, bogate do$wiadczenie

i— przede wszystkim — obiektywizm oraz niezaleznosé
emocjonalna beda stanowi¢ cenne wsparcie, nie tylko na etapie
planowania, ale réwniez na etapach wdrozenia i monitorowania
efektow
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Przecigtna polska firma rodzinna to firma, ktére;
liderem jest przedsigbiorca prowadzacy biznes w zakresie
swojej specjalnosci zawodowej. W okresie transformacji wiele
0s0b, ktore zajmowaly stanowiska kierownicze badz tylko byly
zatrudnione w przedsigbiorstwach pafistwowych, podejmowato
wlasne inicjatywy gospodarcze. I tak, lekarze zakladali firmy
medyczne, stolarze firmy meblarskie, elektrycy hurtownie
elektrotechniczne, mechanicy samochodowi otwierali salony
samochodowe, masarze firmy specjalizujace si¢ w produkcji
przetworéw migsnych itd. Kazdy przedsigbiorca w poczatkach
rozwoju swojego biznesu byl sobie sterem, Zeglarzem
i okretem. Pelnit wszystkie role przedsigbiorcy. Z czasem,
kiedy firma si¢ rozrasta, wyzwania zwigzane z zarzadzaniem

rosng i nie zawsze przedsi¢hiorcy potrafia znalez¢ sie D AR | U SZ B E D N ARS Kl

w nowych okoliczno$ciach. Zwykle w zwiazku z ich

przewazajacym wyksztalceniem technicznym, okazuje sig, . .
ze w firmach rodzinnych zaczyna brakowac¢ kompetencji dariusz.bedna rSkI@pl .gt.com

w zakresie zarzadzania i finansow.

Przedsigbiorcea, o ile nie potrafi zdiagnozowac obszarami, w ktérych przedsi¢biorca nie czuje si¢ najlepiej.
problemu i pozyska¢ wykwalifikowanych fachowcow, Jest to bardzo korzystna sytuacja, jednakze w toku sukcesji
ktorzy uzupelnia jego kompetencje, moze okazac si¢ moze okazac sig, ze sukcesorom brakuje kompetencji
najwicksza przeszkoda w rozwoju firmy. Czasem to wlasnie technicznych dla rozwoju biznesu. Czasem dzieci nie posiadaja
sukcesorzy, mlodzi ludzie, wyksztalceni w renomowanych w ogole kompetencji, aby zarzadzac firma. Czy w takicj
uczelniach, przejmuja funkcje zwiazane z zarzadzaniem sytuacji sukcesja jest w ogdle mozliwa?

ROLE PRZEDSIEBIORCY I

Mozna wyréznic kilka rél, w jakich wystepuje przedsi¢biorca prowadzacy biznes. Na potrzeby niniejszego artykutu
chcieliby$my wyr6znic¢ nastepujace:
1 zarzadzanie techniczne firma (zarzadzanie procesami produkeyjnymi, technologiami itp.),

zarzadzanie operacyjne (zarzadzanie biezacym funkcjonowaniem firmy, w tym finansami
1 wszelkimi procesami zachodzacymi w przedsigbiorstwie, stawianie celéw krotkookresowych),

zarzadzanie strategiczne (tworzenie wizji, celéw strategicznych dlugo- i sredniookresowych),
nadzor nad funkcjonowaniem firmy (weryfikacja dziatania zarzadu, czynnosci doradcze),

rola beneficjenta korzys$ci finansowych ptynacych z firmy,

OO W MO

rola whascicielska (posiadanie wtasnosci).

W przedsigbiorstwie jednoosobowym wszystkie powyzsze role pelnione sa przez przedsigbiorce. W wigkszych organizacjach
cz¢s¢ 16l przekazywana jest albo czlonkom rodziny, w tym sukcesorom, albo osobom z zewnatrz. Wiele zalezy od tego, czy cztonkowie
rodziny, a w szczegolnosci sukcesorzy, wyrazaja wolg i czy posiadaja odpowiednie kompetencje i doswiadczenie, aby za okreslone
obszary wzia¢ odpowiedzialnos¢.
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ZARZADZANIE TECHNICZNA STRONA BIZNESU, IS
ZARZADZANIE OPERACYJNE ORAZ ZARZADZANIE STRATEGICZNE

W kazdym biznesie, w szczegdlnosci w biznesach
produkcyjnych, jedna z podstawowych niezbednych
kompetendji sa kompetencje techniczne. W wielu przypadkach
motorem napedowym dziatalnosci jest zalozyciel firmy, ktory
odpowiada za produkty i ich projektowanie. Ciaglos¢ firmy
zapewniona moze by¢ wylacznie poprzez jej nadazanie
za konkurencja w zakresie innowacji produktowych.

Brak innowacji niechybnie musi prowadzi¢ do pogarszania
pozycji konkurencyjnej. Badania i rozwoj sa niezwykle
istotnym elementem kazdego przedsiewzigcia produkeyjnego.
Jezeli obszarami tymi zarzadza wlasciciel, musi rozwazy¢,

czy potencjalni nastepey beda w stanie przejac jego obowiazki.
I nie chodzi przy tym, w pierwszej kolejnosci, o kwestie

ale gléwnie o wspomniane innowacje 1 wizje w zakresie
przysztosci produktéw firmy. W praktyce sytuacja wyglada
bardzo réznie. Czasem sukcesorzy, zainspirowani rodzinnym
biznesem, wybieraja studia politechniczne, odpowiadajace
potrzebom rodzinnej firmy.

Podobnie w przypadku zarzadzania operacyjnego,
w tym zarzadzania procesami, finansami. W duzym rodzinnym
podmiocie funkgja ta powinna by¢ petniona przez
wyspecjalizowanych menedzeréw. W tym zakresie wydaje sie,
ze w praktyce nieco latwiej o sukcesorow, poniewaz
w ostatnich latach modne bylo wysylanie dzieci na studia
ckonomiczne, zwiazane z finansami lub organizacja
i zarzadzaniem. Jednakze, nawet w przypadku odpowiedniego
wyksztalcenia, nie mozna zapomina¢ o znaczeniu
doswiadczenia.

W jaki sposob sukcesor powinien zdobywac
doswiadczenie? Mozna spotkac si¢ z réznymi pogladami
na temat optymalnego sposobu przygotowania sukcesoréw
do zarzadzania rodzinnym biznesem. Pierwsza z metod
przygotowania mlodego pokolenia do przejecia steréw firmy
moze by¢ metoda poznania firmy od podstaw, poprzez prace
na poszczegolnych stanowiskach, poczawszy od tych
najnizszych — robotniczych i — poprzez kolejne awanse
— przejmowanie kolejnych obowiazkéw 1 odpowiedzialnosci
az do poziomu zarzadzania technicznego czy tez operacyjnego
firma. Druga z metod jest asystowanie nestorowi w jego
obowiazkach. W tym rozwiazaniu kluczows role odgrywa
obserwacja pracy osoby zarzadzajacej firma na najwyzszym
poziomie, wspieranie zarzadzajacego, poczawszy
od wykonywania prostych czynnosci, poprzez przejmowanie
z czasem okreslonych czynnosci, az do uzyskania kompetencji
réwnych nestorowi. Trzecia, réwnie popularna jak dwie
poprzednie, jest zdobywanie przez sukcesora doswiadczenia
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poza firma, rodzicéw. Taka sama popularnoscia ciesza si¢ przy
tym koncepcje praktykowania przez sukcesorow

w podmiotach konkurencyjnych, za granica lub w kraju,
szczegOlnie w podmiotach na tyle duzych, ze firma rodzinna
nie stanowi dla nich rzeczywistej konkurencji, a takze

w podmiotach prowadzacych dzialalno$¢ w innych niz firma
rodzinna obszarach.

Kazda z powyzszych drég do sukcesji ma swoje
zalety 1 wady. Zapewne gdyby sukcesor przeszed! kazda z tych
drég, stalby si¢ doskonalym nastepea, tyle ze zapewne juz
w bardzo dojrzalym wicku. Jaka zatem wybra¢? Poznanie
firmy od podszewki poprzez praktykowanie na r6znych
stanowiskach, czy moze obserwowanie pracy nestora,

a moze whiesienie do firmy wartosci w postaci rozwigzati
podpatrzonych w firmach konkurencyjnych w kraju

iza granica, czy w koficu przeniesienie na grunt firmy
rozwigzan stosowanych z sukcesem w innych branzach?
Kazde z rozwiazan jest wartosciowe, poniewaz jest forma
przygotowania sukcesora do zarzadzania firma. To ktore

z nich najlepiej sprawdzi si¢ w praktyce, zalezy od tak wiclu
czynnikéw, ze nie mozna postawi¢ zadnej jednoznacznej tezy
w tym zakresie.

Firma nie moze jednak dziata¢ bez zarzadzania
strategicznego. Bez wizji nie ma przyszlosci. Kazdej firmie
potrzebny jest lider, ktory wyznacza¢ bedzie kierunki jej
dziatania. Fatwiej zastapi¢ rodzine w zakresie zarzadzania
operacyjnego niz w zakresie zarzadzania strategicznego.
W zarzadzaniu strategicznym konieczne jest powiazanie
sukcesu menedzera z sukcesem firmy, konieczne jest
stworzenie motywacji menedzera do budowania wartosci
1 wielkosci firmy. Motywacja ta jest naturalna w przypadku
menedzera, ktory jest jednoczesnie whascicielem. O wicle
trudniej o nia w przypadku zarzadéw kontraktowych.

W swietle powyzszych rozwazan rodzi si¢ pytanie,
czy w przypadku, jezeli potencjalni sukcesorzy nie wyrazajq
checi przejecia funkgji zarzadezych w firmie rodzinnej
albo nie posiadaja odpowiedniego wyksztalcenia
czy doswiadczenia, sukcesja jest w ogole mozliwa. Na tak
postawione pytanie odpowiedZ jest oczywiscie pozytywna.
Funkgje zarzadcze moga by¢ powierzone osobom spoza
rodziny. Zarzad kontraktowy moze z sukcesem prowadzi¢
firme rodzinna, jednakze kluczowym czynnikiem jest w tym
przypadku zbudowanie efektywnego systemu motywacyjnego.
Warto w przypadku tworzenia takiego systemu rozwazy¢
nastepujace aspekty:
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Motywacja finansowa uzalezniona od biezacych wynikéw lub osiagniecia konkretnych celéw w postaci
wdrozenia nowej technologii itp., w postaci premii moze by¢ wystarczajaca dla realizacji celow
krotkookresowych,

W przypadku celow dlugookresowych, w tym budowania wartosci firmy dla rodziny, premiowanie

od wynikéw krotkoterminowych bedzie niewystarczajace, w takim przypadku nalezaloby rozwazyc
zastosowanie rozwiazan, ktore znacznie mocniej beda wiazac zarzad z firma i powodzenie finansowe zarzadu
z dlugookresowym wzrostem wartosci firmy. Interesujacymi rozwiazaniami w tym zakresiec moga by¢:

a Przekazanie czesci wlasnosci firmy w postaci udzialow (akeji) w przypadku spotki kapitalowej lub wlaczenie
do grona wspolnikow w przypadku spétki osobowej. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze rozwiazanie to czgsto jest
przeceniane i w rzeczywistosci nie niesie wielkiej wartosci dla menedzera. Nalezy pamigtad, Ze takie rozwiazanie
bedzie mie¢ sens jedynie wowezas, gdy z wlasnoscia beda wiazaly si¢ konkretne korzysci. Jaki sens bedzie miato
dla menedzera posiadanie kilu procent udzialéw w spotce, jezeli spotka ta nie bedzie wyplacala znaczacej
dywidendy, a udzialy nie beda w praktyce zbywalne, poniewaz trudno oczekiwad, iz znajda si¢ inwestorzy
zdecydowani na nabycie tak niewielkich pakietow udzialow (akeji)?

Lepszym rozwigzaniem moze okazac si¢ przyznanie konkretnych korzysci finansowych menedzerom,

jezeli osiagniete zostang okreslone cele dlugo- lub srednioterminowe. Przykladem takiego rozwiazania jest emisja
przez firme rodzinng tak zwanych pochodnych instrumentéw finansowych. Instrumenty takie moze wyemitowac
kazdy podmiot, bez wzgledu na forme prawna. Wartos¢ pochodnego instrumentu finansowego jest zalezna

od okreslonego wskaznika finansowego. Moze nim by¢ zysk firmy, warto$¢ EBITDA, czy w koficu wartos¢ firmy.
Rozwiazanie polega na emisji takiego instrumentu przez firme, objecia go przez menedzera i nastepnie wykupieniu
go przez firme w okreslonym z gory terminie, za kwotg zalezna od wartosci wskaznika osiagnictego przez firme.
Na przyklad mozna wyemitowa¢ instrument pochodny, ktory osiagnie wartosé 500 tys. z1, jezeli wartos¢ firmy
wzro$nie w okresie 5 lat co najmniej dwukrotnie. Rozwiazanie to jest podwojnie korzystne dla menedzera i firmy.
Po pierwsze, gwarantuje konkretne korzysci finansowe osobom zarzadzajacym za osiagniecie konkretnych,
mierzalnych celéw w okreslonym czasie. Po drugie, jest to forma optymalizacji podatkowej wynagrodzenia
menedzera.
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PELNIENIE FUNKCJI NADZORCZYCH NSNS

W przypadku, jezeli zarzadzanie firma przekazywane
jest zewnetrznym menedzerom, firma powinna dziatac
w formie spo6ltki kapitatowej, to jest spétki z ograniczona
odpowiedzialnoscia badz spotki akeyjne;.

Jezeli tylko wybrani sposréd sukcesoréw maja mie¢
udzial w zarzadzaniu, wymienione formy prawne moga
pozwoli¢ pozostalym sukcesorom na przejecie wlasnosci,
czerpanie korzysci i sprawowanie nadzoru nad dzialaniami
sukcesorow zaangazowanych w zarzadzanie.

Te dwie formy prawne najlepiej sprawdzaja, si¢
w przypadku oderwania wlasnosci od zarzadzania. Spétka
z ograniczona odpowiedzialnoscia oraz spotka akeyjna
posiadaja osobowos¢ prawna i sa odrebnymi od wlascicieli
podatnikami, zaréwno podatku VAT, jak i dochodowego.
Na wlascicieli nie przekladaja si¢ Zadne ryzyka zwigzane
z prowadzonym przez spolke biznesem, z wyjatkiem,
oczywiscie, mozliwosci utraty wartosci akgji lub udzialow.
Jednoczesnie jednak, jezeli whasciciele decyduja si¢ na catkowite
oddanie zarzadzania osobom z zewnatrz, w praktyce traca
prawo codziennego wplywu na dzialania spotki. Wymaga
to ogromnego zaufania do zatrudnionych zewnetrznych
menedzeréw 1 odpowiedniego powiazania ich motywacji
z celami, ktore wlasciciele chea osiagnad.

W takim przypadku wydaje si¢ konieczne,
aby rodzina bedaca wlascicielem udzialow czy akeji stworzyla
sobie narzedzia konieczne do kontrolowania i nadzorowania
prac zarzadu. Przy tym, czestotliwosé dzialan nadzorczych
uzalezniona powinna by¢ zaréwno od wielkosci biznesu,
jego zmiennosci, jak i poziomu zaufania do zewnetrznych
menedzerow.

W przypadku spétki z ograniczona
odpowiedzialno$cia przepisy prawa gwarantuja kazdemu
udzialowcowi prawo kontroli spotki. W tym celu wspélnik lub
wspolnik z upowazniona przez siebie osoba moze, w $wietle
przepiséw Kodeksu spélek handlowych, w kazdym czasie
przegladac ksiegi i dokumenty spo6lki, sporzadzac bilans
dla swego uzytku lub zada¢ wyjasnien od zarzadu. Jest to
najprostsza i niezinstytucjonalizowana forma kontroli. Lepszym
rozwigzaniem wydaje si¢ ustanowienie w spolce z ograniczona
odpowiedzialno$cia dodatkowego organu spétki w postaci
Rady Nadzorczej, w sklad ktorej moga wejs¢ zaréwno
wlasciciele, jak tez osoby im zaufane, a posiadajace niezbedng
wiedze 1 kompetencje do nadzorowania prac zarzadu spolki.
Ustanowienie Rady Nadzorczej oraz okreslenie zakresu
jej kompetencji dokonywane jest poprzez wprowadzenie
stosownych regulacji w umowie spotki z ograniczona
odpowiedzialnoscia Nalezy przy tym zauwazyd¢, ze Rada
Nadzorcza nie jest uprawniona do wydawania zarzadowi
wiazacych polecert dotyczacych prowadzenia spraw spotki.
Nadz6r nie moze sprowadzac si¢ do kierowania spétka
,»Z tylnego siedzenia”.

Przepisy prawa okreslaja, Ze do kompetencji Rady Nadzorczej w spélce z o0.0. nalezy co najmniej:

jak i ze stanem faktycznym,

6 % 4

sprawowanie stalego nadzoru nad dziatalno$cia spotki we wszystkich dziedzinach jej aktywnosci,

ocena sprawozdan finansowych w zakresie zaréwno ich zgodnosci z ksiegami i dokumentami,

ocena wnioskow zarzadu dotyczacych podziatu zysku albo pokrycia straty,

sktadanie zgromadzeniu wspolnikéw corocznego pisemnego sprawozdania z wynikéw tej oceny.

Rada Nadzorcza, w celu wykonania swoich obowiazkéow, moze bada¢ wszystkie dokumenty spotki, zadac od zarzadu
i pracownikéw sprawozdani 1 wyjasnien oraz dokonywac rewizji stanu majatku spolki. Przy tym, kazdy czlonek Rady Nadzorczej

moze samodzielnie wykonywac prawo nadzoru, chyba Zze umowa spolki stanowi inaczej.

PLUS 026
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Umowa spoltki moze rozszerzy¢ uprawnienia Rady Nadzorczej. W szczegdlnosci, mozna wprowadzi¢ regulacje, zgodnie
z ktérymi zarzad bedzie zobowiazany uzyska¢ zgode Rady na dokonanie okreslonych w umowie spotki czynnosci. Przykladem takich
regulacji moze by¢ uzaleznienie od zgody Rady Nadzorczej dokonania czynnosci prawnej, ktdra po stronie spotki spowoduje powstanie
zobowiazania przekraczajacego oznaczong kwote. Innymi obszarami, ktére moga zosta¢ poddane kontroli i zatwierdzeniu przez Rade

moga by¢:

strategia spotki,

roczne budzety spotki,

istotne zamierzenia inwestycyjne,
alianse z innymi podmiotami,

Po0090 ¢

nabywanie przez spolke udzialow czy akeji w innych podmiotach,
powolywanie 1 odwolywanie cztonkéw zarzadu itp.

Okreslajac uprawnienia nadzorcze 1 zatwierdzajace Rady, nalezy jednak mie¢ na wzgledzie podzial funkcji zarzadczych
1 nadzorczych. Zbyt daleko posunicte uprawnienia Rady moga zwiazac rece zarzadu, ktory nie bedzie mégl wykonywaé swoich
obowiazkow w odpowiedzialny sposob, a tym samym ponosi¢ za swoje dzialania odpowiedzialnosci.

W przypadku spotek akeyjnych ustanowienie Rady Nadzorczej jest obowiazkowe. Jej obowiazki oraz mozliwosé swobodnego
okreslenia zakresu dziatan zalezne jest od odpowiednich regulacji zawartych w statucie spotki.

Powotlanie Rady Nadzorczej jest réwniez uzasadnione w firmach rodzinnych, w ktorych funkcje zarzadcze sprawowane sa

przez cztonkéw rodziny wtedy, gdy:

w procesie sukcesji nestor oddal zarzadzanie spétka swoim nastgpcom, przy czym chee nadal

sprawowac nadzor nad dziatalnoscia spotki,

tylko cze$¢ cztonkéw rodziny, w tym cze$¢ sukcesordw, zostaje powolana w grono czlonkow

zarzadu (pozostali nie pelnig rol zwiazanych z zarzadzaniem, ale zostana biernymi

wspotwlascicielami firmy).

W praktyce funkcjonowania firm rodzinnych
przejscie nestora do utworzonej w tym celu Rady Nadzorczej
jest dos¢ powszechnym elementem etapu przekazywania
kontroli nad firma nastgpcom. Z jednej strony pozwala
zalozycielowi firmy na sprawowanie dyskretnej kontroli
nad poczynaniami sukcesoréw, z drugiej, zasiadanie przez
wybranych sukcesoréw w radzie pozwala na pogodzenie
intereséw tych czlonkow rodziny, ktorzy wyznaczeni zostali
do prowadzenia biznesu oraz tych, dla ktorych rodzinny biznes
po zakonczeniu procesu sukeesji bedzie forma inwestycji,

z ktorej czerpac beda korzysci, nie angazujac si¢ bezposrednio
W jego prowadzenie.

W kazdym przypadku, w zaleznosci od specyficznej
sytuacji rodzinnej, wazne jest, aby dostosowac uprawnienia
0s6b zarzadzajacych i1 nadzorujacych w taki sposob,
aby kompetencje obu grup nie wplywaly negatywnie
na funkcjonowanie firmy. Obrazowo rzecz ujmujac, osoby
nie majace kompetencji biznesowych nie powinny mie¢ prawa
blokowania decyzji biznesowych oséb zarzadzajacych.

PLUS 02
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WLASNOSC | CZERPANIE KORZYSC| NI

Ostatnim elementem sukcesji jest przeniesienie
wlasnosci i przekazanie mozliwosci czerpania korzysci
z biznesu. Réwniez w tym obszarze bogactwo mozliwych
do zastosowania rozwiazan jest niemal nicograniczone i zalezne
wylacznie od woli zainteresowanych.

Przekazanie wlasnosci moze zosta¢ dokonane
jednorazowo badZ roztozone w czasie. Moze by¢
bezwarunkowe, ale moze réwniez by¢ uzaleznione
od spelnienia okreslonych, uzgodnionych pomigdzy nestorem
1 sukcesorem warunkéw. Moze by¢ nicodplatne, ale moze by¢
réwniez odplatne czesciowo, badZ w pelni odplatne. Moze
dotyczy¢ wszystkich sukcesoréw lub tylko wybranych sposrod
nich. W konicu, wlasnos¢ moze by¢ przyznana po réwno
wszystkim sukcesorom albo w sposob uzalezniony od wplywu
na przyszlos¢ firmy lub od innych czynnikéw uznanych przez
rodzing za wazne. W skrajnym przypadku mozna sobie
wyobrazi¢ rozwiazanie, ktére odrywa wlasnos¢ od mozliwosci
czerpania korzysci.

Najprostszym rozwiazaniem jest, w zaleznosci
od formy prawnej, w jakiej dziatalnos¢ jest prowadzona:

w przypadku dziatalno$ci osoby fizycznej

na podstawie wpisu do ewidencji dziatalnosci
gospodarczej — darowizna badZ sprzedaz
przedsigbiorstwa,

w przypadku spotek osobowych — darowizna
badz sprzedaz ogétu praw i obowiazkéw

w spolce lub — alternatywnie — wejscie nowych
wspolnikow do spoélki poprzez zmiane umowy
spolki,

w przypadku spélek kapitalowych — darowizna
badZ sprzedaz udzialéw/akeji lub — alternatywnie
— wejscie nowych wspolnikéw poprzez emisje
nowych udzialéw/akgji.

W takich przypadkach przeniesienie wlasnosci wiaze
sic roéwniez z mozliwoscia czerpania korzysci. W przypadku
przedsigbiorstwa prowadzonego przez osobe fizyczna nie ma
w praktyce mozliwosci rozlozenia procesu obejmowania
wlasnosci przez sukcesorow w czasie. Przeniesienie musi by¢
dokonane jedna czynnoscia prawna.

PLUS 028

Natomiast w przypadku spotek handlowych, proces
transferu wlasnosci mozna rozlozy¢ w czasie i uzaleznic
od spelnienia przez sukcesora okreslonych warunkéw; czy to
osobistych — np. ukoficzenie studiow, zdobycie okreslonych
kompetencji, czy tez zwiazanych z zaangazowaniem w firme
— np. uzyskanie przez firme zysku na okreslonym poziomie,
wztost przychodow itp. Rozwiazanie takie, jezeli okreslone cele
sa osiagalne, moze stanowi¢ doskonala motywacje
dla sukcesora. Wazne jest jednak, aby warunki zostaly
pomiedzy nestorem 1 sukcesorem precyzyjnie uzgodnione
(i najlepiej spisane) i, co wydaje si¢ oczywiste, w przypadku
ich spelnienia dochodzito do realizacji uzgodnien.

Sprawa przekazania majatku komplikuje sie, jezeli
mamy wiecej niz jednego nastepee. Nestorzy czesto mierza sig
z dylematem, w jaki sposob podzieli¢ wlasnos$¢ pomiedzy
dzieci. I czesto, nie majac odwagi na podejmowanie trudnych
decyzji oraz szczere, cho¢ trudne rozmowy z cztonkami
rodziny, dziela majatek réwno, majac Swiadomosé,
ze nickoniecznie podzial taki najlepiej odpowiada zakresowi
wplywu poszczegolnych sukcesoréw na przyszios¢ rodzinnego
biznesu. Niestety, w przypadku nieréwnego zaangazowania
i wplywu poszczegolnych czlonkéw rodziny to najgorsze
z mozliwych rozwigzan. Nieréwny podzial moze bowiem sta¢
si¢ przyczyna niezadowolenia i frustracji tych, ktorzy otrzymaja
w zwigzku z pelnionymi mniej istotnymi rolami mniejszy
udzial we wlasnosci. Natomiast podzial réwny moze
prowadzi¢ do niezadowolenia tych, ktorych wplyw
na przysztosé firmy jest kluczowy. Zatem zasada powinien by¢
podzial sprawiedliwy, co nickoniecznie oznacza podzial réwny.
Ma to szczegdlne znaczenie, poniewaz zwykle podzial
wlasnosci przeklada si¢ na zakres sprawowanej nad firma
kontroli i zakres uprawnien decyzyjnych. Szukac nalezy zatem
rozwiazan, ktore z jednej strony nie zablokuja podejmowania
decyzji przez sukcesoréw petniacych kluczowe role w firmie,
ale z drugiej wyklucza mozliwos¢ pokrzywdzenia tych,
ktorych role w firmie sa mniej znaczace. W przypadku
natomiast silnych lideréw, co do ktérych nestor moze
przewidywac powstawanic w przyszlosci konfliktow,

W ostatecznosci mozna rozwazyé, o ile jest to mozliwe

w zwiazku z zakresem prowadzonej przez firme dzialalnosci,
rozdzielenie biznesu na odr¢bne podmioty i przekazanie
kontroli nad tymi nowymi tworami odrebnie poszczegblnym
sukcesorom.
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W przypadku wigkszej ilosci przyszltych sukcesoréw rodzinnego biznesu, szczegolnie jezeli cze$¢ z nich nie jest zdolna

lub nie ma woli uczestniczenia w prowadzeniu biznesu, warto rozwazy¢ bardziej zaawansowane struktury prawne, do ktoérych mozna
zaliczy¢ miedzy innymi:

¢

\ 4

¢

\ 4

PODSUMOWANIE

Jak wskazalismy na wstepie, w zasadzie kazde rozwiazanie,
ktére powstanie w glowach wlascicieli firmy rodzinnej moze
zosta¢ zaimplementowane. Wazne, aby rozwiazania te byly
przemyslane i dostosowane do specyfiki biznesu oraz rodziny,
ktoéra ten biznes prowadzi.

Spotki kapitalowe o zaawansowanych rozwigzaniach korporacyjnych, takich jak: uprzywilejowanie
udzialéw/akeji co do prawa glosu, co do dywidendy, ograniczenia w zaktesie zbywania udziatéw/akgji,
rozwiazania polegajace na automatycznym umorzeniu udziatéw/akeji w przypadku ziszczenia sie
okreslonych przeslanek, zasady powolywania zarzadu, zasady tacznej reprezentacji spotki, powotanie
organéw nadzoru, przyznanie uprawnieft osobistych wskazanym wspolnikom, zwigkszenie zakresu
kompetencji zgromadzenia wspolnikow, zwigkszenie wymaganego dla podjecia niektorych uchwal kworum
na zgromadzeniu, czy tez okreslenie dla wybranych decyzji wymogu kwalifikowanej wigkszosci glosow:

Struktury z uzyciem spo6tki holdingowej, pozwalajace na oddzielenie sukcesoréw od bezposredniego
posiadania wlasnosci udziatéw/akeji spolek prowadzacych dziatalno$é operacyjng (spotek zaleznych).
Odpowiednie uksztaltowanie umowy spotki holdingowej oraz spolek zaleznych moze w sposob znaczacy
ograniczy¢ niepozadane dziatania wspolnikéw:

Struktury z wykorzystaniem funduszu inwestycyjnego zamknietego. W takim przypadku wlascicielem
udzialow badz akeji w firmie rodzinnej jest fundusz, natomiast czlonkowie rodziny posiadaja certyfikaty
inwestycyjne funduszu.

Fundacje zagraniczne. W tym przypadku wlasnosé zostaje catkowicie oderwana od czlonkéw firmy
rodzinnej, natomiast fundacja, zgodnie ze swoim statutem, przekazuje okreslone benefity na rzecz
czlonkéw rodziny.
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SUKCESJA W PRZYPADKU DZIAI'_’ALNOS'CI 0SOB FIZYCZNYCH,
SPOLEK OSOBOWYCH ORAZ SPOLEK KAPITALOWYCH

Sukcesja biznesu oznacza wstapienie w ogol praw
1 obowiazkéw przedsiebiorcy przez jego nastepcow prawnych.
Kojarzona bywa — zupehnie niestusznie — z jednorazowym
aktem, na mocy ktérego dochodzi do przekazania wlasnosci
aktywow wehodzacych w sklad przedsigbiorstwa oraz
faktycznego wladztwa nad nim wraz z mozliwoscia czerpania
z nich korzysci na rzecz sukcesoréw. Co wigeej, utozsamiana
jest niejednokrotnie z czynnosciami zwiazanymi jedynie
ze $§miercia samego przedsigbiorcy.

Tymczasem sukcesja biznesu to dlugotrwaly proces,
w ktérym nastepuje stopniowo przekazywanie nastepcom rél
pelnionych przez przedsigbiorce, ktory nie tylko moze,
ale i powinien mie¢ miejsce jeszcze za jego zycia. Proces ten
nie jest bowiem zadaniem tatwym. Wymaga ogromnego
zaangazowania przedsicbiorcy 1 jego potencjalnych sukcesorow,
srodkéw, a przede wszystkim czasu, i to zaréwno na wybor
odpowiedniego wariantu dzialan, jak i na jego pozniejsze
wdrozenie.

Zagrozenia dla trwalo$ci rodzinnego biznesu
wynikajace z nickontrolowanej sukcesji, bedacej konsekwencja
naglej Smierci przedsigbiorcy sa przedmiotem szczegdlowej
analizy w artykule stanowiacym o dziedziczeniu ustawowym.
W niniejszym artykule chcieliby$Smy zaprezentowac propozycje
rozwiazan, umozliwiajacych sprawne przeprowadzenie procesu
oraz pozwalajacych na faktyczne przekazanie na rzecz
sukcesorow ogotu praw i obowiazkéw przedsigbiorey
prowadzacego swoja dzialalnos¢ na podstawie wpisu
do Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci
Gospodarczej, w formie spotki osobowej oraz spotki
kapitalowej.
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INDYWIDUALNA DZIALALNOSC GOSPODARCZA

Indywidualna dziatalnos¢ gospodarcza prowadzona na podstawie wpisu do Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci
Gospodarczej jest najczesciej spotykana forma prowadzenia biznesu w Polsce. Polega ona na prowadzeniu przedsi¢biorstwa przez jej
wlasciciela we wlasnym imieniu i na wlasny rachunek. Wszystkie skladniki majatkowe takiej firmy stanowia majatek wlasny
przedsigbiorcy jednoosobowego. Jednoczesnie to on jest strona wszelkich stosunkéw prawnych zwiazanych z funkcjonowaniem biznesu,
a w konsekwencji ponosi nieograniczona, majatkowa odpowiedzialno$¢ osobista za ich wykonanie.

W zwiazku z tym, ze przedsigbiorstwo nie jest osobnym od przedsigbiorcy podmiotem i jest immanentnie zwiazane z osoba
przedsigbiorcy, przekazanie dziatalno$ci prowadzonej w tejze formie wymaga duzej ostroznosci i precyzji w planowaniu dzialan.
Natomiast sama sukcesja nastapi¢ moze w konsekwengji jednego z trzech zdarzen.

ZAWARCIE UMOWY SPRZEDAZY
PRZEDSIEBIORSTWA POMIEDZY
NESTOREM A SUKCESOREM

W naszej kulturze sukcesja rodzinnego biznesu
na rzecz sukcesora utozsamiana bywa czasami z pewnego
rodzaju obowiazkiem spoczywajacym na przedsigbiorcy
osiagajacym sedziwy wick. Co wigcej, powszechnie uznaje sie,
iz transfer praw i obowiazkéw na rzecz wlasnych dzieci
powinien by¢ czynnoscia nicodplatna. Jednakze, po diuzszej
refleksji, sprzedaz przedsigbiorstwa weale nie wydaje si¢
pomystem zltym, w szczegdlnosci w przypadku wigkszej liczby
dzieci. O odplatnym przeniesieniu biznesu na rzecz
sukcesorow traktuje odrebny artykul niniejszej publikacii.

Transfer wlasnosci nastepuje na podstawie
dwustronnej umowy, sporzadzonej przed notariuszem
(poswiadczenie podpiséw pod umowa, chyba ze w sklad
majatku wchodza nieruchomosci — w takim przypadku
konieczna jest forma aktu notarialnego). Skutek w postaci
przejscia przedsigbiorstwa nastepuje w momencie precyzyjnic
wskazanym w tresci porozumienia pomiedzy stronami.
Niemniej, sprzedaz firmy na rzecz dzieci ma swoje
mankamenty. Najwigkszym problemem zwiazanym
z transakcjq bedzie zwykle brak stosownych srodkéw
finansowych po stronie mlodego nabywcy. Co wiccej,
przy umowie sprzedazy pamictac nalezy o koniecznosci
uzyskania stosownych zgod na rozporzadzenie majatkiem
wspolnym w przypadku malzenskiej wspolnosci majatkowej
oraz zaplaty podatku.
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DAROWIZNA PRZEDSIEBIORSTWA

NA RZECZ SUKCESORA

Darowizna przedsi¢biorstwa nastepuje
w konsekwencji zlozenia w formie aktu notarialnego przez
obie zainteresowane strony, tj. darczyncy i obdarowanego,
zgodnych o$wiadczen woli, na mocy ktérych darczynica
zobowiazuje si¢ do nieodplatnego $wiadczenia na rzecz
obdarowanego, a ten z kolei oswiadcza, iz owa darowizne
przyjmuje. W przypadku wigkszej ilosci potencjalnych
sukcesorow, mozliwe jest wdrozenie instytucji polecenia,
to znaczy zawarcia w umowie darowizny swoistego rodzaju
nakazu skierowanego do obdarowanego do podjecia
lub zaniechania okreslonych dzialan. W przypadku darowizny
réwniez pamicgta nalezy o weryfikacji koniecznosci uzyskania
stosownych zgod, np. zgody wspéimalzonka w przypadku
istnienia malzenskiej wspolnosci majatkowej, a takze o tym,
iz darowizny na rzecz spadkobiercow uszczuplaé beda ich
pozniejsza schedg spadkows po zmarlym przedsigbiorcy.
Problematyka prawna zwiazana z umowami darowizny jest
przedmiotem szczegblowych rozwazan w jednym z odrgbnych
artykulow niniejszego opracowania.

Darowizne przedsigbiorstwa mozna przy tym
postrzegac jako jedna z form zaplanowanej 1 przemyslane;
sukcesji. Dobrze przygotowany proces, w ktorym sukcesor
przed otrzymaniem darowizny w postaci przedsigbiorstwa
zarejestruje wlasng dzialalnosé gospodarcza, uzyska nr NIP,
stosowne zezwolenia 1 koncesje niezbedne do kontynuowania
dziatalnosci nestora, moze by¢ zwieficzeniem przekazywania
poszczegdlnych rél przedsigbiorcy.

Pomimo wskazanych powyzej pewnych korzysci,
jakie mozna odnies¢ w przypadku darowizny przedsigbiorstwa,
bez watpienia sukcesja przedsigbiorstwa prowadzonego przez
osobg fizyczna w oparciu o wpis do ewidencji dziatalnosci
gospodarczej nie jest rozwiazaniem optymalnym. Dlatego tez
sukcesja czesto poprzedzana jest w takim przypadku zmiana
formy prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Zmiana ta
dokonana moze by¢ poprzez przeksztalcenie indywidualnej
dziatalnosci gospodarczej w jednoosobowa spotke
z ograniczona odpowiedzialno$cia w oparciu o przepisy
Kodeksu spotek handlowych albo poprzez wniesienie
przedsigbiorstwa jako wkladu niepienigznego (tzw: aportu)

JUSTYNA NYKIEL

Zwieficzeniem, poniewaz oznacza przeniesienie
zaréwno kontroli, korzysci, jak tez wlasnosci. Co wigcej,
darowizna przedsigbiorstwa moze nies¢ ze soba szereg
korzysci podatkowych w postaci mozliwosci przeszacowania
do wartosci rynkowej skladnikéw aktywow wehodzacych
w sklad tego przedsi¢biorstwa, co moze stanowi¢ podstawe
dodatkowych korzysci dla sukcesora i swego rodzaju tarcze
finansowg, poprzez obnizenie przyszlych zobowigzan
podatkowych.

W przypadku gdy sukcesorow jest wigcej,
rozwiazaniem wartym uwagi jest darowizna przedsigbiorstwa
na rzecz sukcesoréw dziatajacych wspolnie w formie sp6tki
cywilnej przez nich zalozonej. Sukcesja w takiej formie moze
zostac takze przygotowana poprzez wyposazenie spolki
cywilnej (wspolnikow spotki cywilnej) w niezbedne koncesje,
zezwolenia itp.

SPADKOBRANIE / ZAPISOBRANIE

Spadkobranie, czy tez zapisobranie (jezeli
sporzadzony zostal testament) przedsigbiorstwa po nestorze
jest naturalna prawna konsekwencja zaniechania innych dzialan
zmierzajacych do sukcesji dziatalnosci osoby fizyczne;j.

O kwestiach spadkowych piszemy w innych artykutach
niniejszego cyklu.

*

[
OPTYMALNA FORMA PRAWNA I

do spotki prawa handlowego. Zmiana formy prowadzonej
dzialalnosci, w szczegolnosci na spotke kapitalowa (jaka jest
m.in. spolka z ograniczong odpowiedzialnoscia), skutkuje
mozliwoscia wdrozenia innych rozwigzan zmierzajacych

do przekazania firmy rodzinnej nastgpcom, o czym mowa
bedzie dalej.
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SPOLKA 0SOBOWA I

Wachlarz rozwiazan skutkujacych sukcesja biznesu
w przypadku dziatalno$ci gospodarczej prowadzonej w formie
spotki osobowej jest zdecydowanie wigkszy niz w przypadku
indywidualnej dziatalnosci gospodarczej. Dla przypomnienia
wskaza¢ nalezy, ze spotki osobowe nie maja osobowosci
prawnej, natomiast wyposazone zostaly przez ustawodawce
w zdolno$¢ do czynnosci prawnych, a w konsekwencji
sg odrebnymi od wlascicieli podmiotami, mogacymi
we wlasnym imieniu nabywac prawa i zaciaga¢ zobowigzania.
Pomimo tego, element osobowy odgrywa niezwykle istotna
role w funkcjonowaniu sp6lki osobowej, co zwiazane jest
z subsydiarng odpowiedzialnoscia wspolnikdw spotki
za jej zobowiazania. W konsekwencji, ogdl praw i obowiazkow
wspolnika spotki osobowej jest stosunkowo mocno z nim
zwiazany, a ewentualny ich transfer wymaga przede wszystkim
weryfikacji zapiséw samej umowy sp6tki pod katem
dopuszczalnosci wstepowania do nich nowych podmiotow,
ito zaréwno za zycia nestora, jak 1 na wypadek jego $mierci.
Jezeli bowiem mozliwos¢ taka nie zostala wskazana w jej tresci,
kluczowym dzialaniem powinna by¢ zmiana tejze umowy.

Wsrod spotek osobowych wskazac nalezy
w szczegolnosci na spolke jawna oraz spolke komandytowa.
Te dwie formy wystepuja bowiem najczesciej w przypadku
dziatalnosci firm rodzinnych, prowadzonych w formie spotki
osobowe;.

Podstawowymi rozwiazaniem umozliwiajacymi
transfer ogotu praw i obowiazkéw wspoélnika spotki osobowej
jest ich sprzedaz badZ darowizna na rzecz potencjalnego
sukcesora. Przy czym, czynnos$¢ taka moze by¢ dokonana po
uzyskaniu stosownej zgody ze strony pozostalych wspolnikow.
Co wiccej, wskaza¢ trzeba na problem niepodzielnosci ogotu
praw i obowigzkéw: Oznacza to, ze — co do zasady —
niekoniecznie rozsadne bedzie jego przekazanie na rzecz kilku
uprawnionych. Miedzy kilkoma sukcesorami powstanie
bowiem w tym wypadku wspotuprawnienie ogotu praw
i obowiazkéw ustepujacego wspolnika, a do skutecznego
wykonywania wynikajacych z niego uprawnien konieczne
bedzie ustanowienie przedstawiciela. Darowizna ogdlu praw
i obowiazkéw skutkuje przy tym natychmiastowym
wylaczeniem nestora z biezacego zarzadzania spotka
i decydowania o jej losach.

W konsekwencji czgsto stosowanym rozwiazaniem
jest zmiana umowy spo6lki osobowej oraz przystapienie do niej
nowych wspolnikéw. Wehodzacy do spdtki nowi wspdlnicy
(sukcesorzy) wnosza przy tym okreslone wklady oraz uzyskuja
okreslony udzial w zyskach i stratach spotki.

PLUS 034
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Dzialania takie oznaczaja zmniejszenie udziatu
nestora w zyskach spotki. Jednakze dziatanie takie wydaje si¢
uzasadnione, jezeli nestor chce, aby udzial w zyskach spotki
odzwierciedlal réwniez wklad sukcesorow w jego
wypracowanie. Co wigcej, zmiana udzialu sukcesorow
w zyskach spolki ,kosztem” nestora nie musi dokonywac si¢
jednorazowo. Moze to by¢ zaplanowany proces, w ktorym
zwickszanie udzialu sukcesoréw w zysku spotki osobowej
bedzie zwiazane z osiagnigciem przez nig okreslonych celow
finansowych lub innych uzgodnionych przez rodzing.
Jednoczesnie, nalezy zwréci¢ uwage, ze zyski przypadajace
w danym roku na wspolnika (zgodnie z jego udzialem
w zyskach spolki), o ile nie zostana mu wyplacone, zwickszaja
jego udzial kapitalowy i moga by¢ w przyszlosci wyplacone
mu w przypadku wystapienia ze spotki badz czesciowego
zwrotu wkladu.

Zupelne wycofanie nestora ze spotki osobowej
mozliwe bedzie jednakze jedynie w konsekwencji darowizny
albo sprzedazy ogdlu praw i obowiazkow, wystapienia
ze spolki przy jednoczesnym zwrocie wniesionych przez niego
wkladow albo spadkobrania. Pamicta¢ jednakze trzeba,
ze zarowno sprzedaz udziatu w spoélce, jak i wystapienie
nestora ze spolki i zwrot na jego rzecz wniesionych wkladow
oznacza konieczno$¢ zaangazowania znaczacych srodkow
finansowych oraz moze wiazac si¢ z opodatkowaniem
podatkiem dochodowym po stronie nestora, co musi by¢
przedmiotem odrebnych analiz przed wykonaniem tego typu
dziatani. W zwiazku z tym, podobnie jak w przypadku
indywidualnej dzialalnosci gospodarczej, w pewnych
okolicznosciach wlasciwym rozwiazaniem moze by¢ zmiana
formy prawnej dzialalnosci jeszcze przed jej przekazaniem
na rzecz sukcesorow.
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SPOLKA KAPITALOWA

Zgodnie z przepisami polskiego prawa, spolki
kapitalowe, a wigc spolka z ograniczona odpowiedzialno$cia
i spolka akeyjna, sa osobami prawnymi. Maja wlasna
podmiotowos¢ prawna, zdolnos¢ do czynnosci prawnych
i status przedsiebiorcy, a ich byt nie jest mocno zwiazany
z osobg wlasciciela. To wlasnie z uwagi na rozszczepienie
samego przedsi¢biorstwa od jego wlascicieli, transfer biznesu
prowadzonego w formie spotki kapitalowej nie jest
z prawnego punktu widzenia bardzo skomplikowany
i umozliwia stopniowe wycofywanie si¢ nestora
z prowadzonego biznesu. W przypadku spélek kapitatowych
bardzo wyraznie rozr6zni¢ nalezy sfere wlascicielska od sfery
zarzadezej. Samo bowiem przekazanie udzialéw czy akgji
spolki kapitalowej na rzecz dzieci, bez powolania ich do grona
czlonkéw zarzadu pozwoli jedynie na czerpanie profitow
z prowadzonej dzialalnosci, nie umozliwi natomiast nastgpcom
faktycznego zarzadzania biezaca dzialalnoscia firmy.

Podstawowym, najprostszym i jednoczesnie
najczesciej stosowanym sposobem transferu wiasnosci
udzialéw lub akcji jest ich darowizna na rzecz sukcesora.
Warto zauwazy¢, ze taki transfer udzialow albo akeji moze
odbywac si¢ na rzecz sukcesoréw stopniowo. Przekazanie
kolejnych transz moze by¢ uzaleznione od spelnienia
okreslonych warunkéw przez sukcesordw, spetnienia si¢
okteslonych warunkéw w spolcee, badz ziszczenia sig
okreslonych okolicznosci po stronie nestora. W ten sposéb
nestor stopniowo wycofywal si¢ bedzie z biznesu i powoli
ustepowal miejsca swoim nastegpcom, pozostawiajac
jednoczesnie pewien pakiet udzialéw/akgji dla siebie. Pozwoli
mu to nie tylko na utrzymanie kontroli nad procesem sukcesji
przez duzszy czas, weryfikacje i ewentualng modyfikacje
przyjetego scenatiusza dziatan, w przypadku gdyby ktores
z dzieci nie spetnialo oczekiwan, ale takze zapewni mozliwos¢
uzyskiwania jeszcze przez okreslony czas ze srodkow
finansowych z wyplaty dywidendy przypadajacej na jego
udziaty/akcje.

PODSUMOWANIE I e

JUSTYNA NYKIEL

Rozwiazaniem alternatywnym, umozliwiajacym
wlaczenie do sfery wlascicielskiej sukcesoréw przedsigbiorcy,
jest rozwiazanie polegajace na objeciu przez nich nowych
udzialow albo akeji spotki kapitalowej w podwyzszonym
kapitale zakladowym spotki za cene nominalng nizsza
od wartosci rynkowej udzialéw/akeji spotki. Owo rozwiazanie
jest stosunkowo latwe do wdrozenia w przypadku spotek
o niskim kapitale zaktadowym, w ktorych niewielkie wklady,
przy objeciu udzialéw po ich wartosci nominalnej, pozwalaja
na uzyskanie pozadanego udzialu w spélce po stronie
sukcesorow: Rozwigzanie to nazywane jest niekiedy
,»fozwodnieniem udzialow” nestora, poniewaz w praktyce
w zamian za niewielki wklad (na pokrycie wartosci nominalnej
nowych udzialow czy akcji) sukcesor otrzymuje znaczacy
udzial w firmie, ktorej warto$¢ zwykle wielokrotnie przekracza
warto$¢ nominalna jej udzialéw: Z punktu widzenia wymogow
prawnych konieczne jest powzigcie stosownej uchwaly
wspolnikow w przedmiocie podwyzszenia kapitatu
zakladowego polaczonego z emisja nowych udzialow
albo akgji spotki kapitalowej (zmiana umowy spotki),
zlozenia o$wiadczenia o ich objeciu przez nowych wspolnikow
— sukcesorow przedsigbiorcey i rejestracji zmiany danych spotki
w rejestrze przedsichiorcow Krajowego Rejestru Sadowego
po dokonaniu przez sukcesoréw stosownych wplat do spotki.
Omawiane rozwiazanie jest niezwykle elastyczne,
daje mozliwos¢ swobodnego uksztaltowania struktury
wlasnosciowej spolki, poprzez emisje pozadanej ilosci
udzialéw albo akeji spotki kapitatowej i przeznaczenie ich
do objecia okreslonym osobom (np. dzieciom, matzonkowi),
w odpowiednich ilosciach 1 w odpowiednim czasie.

Warto wskaza¢ réwniez na mozliwos¢ uprzywilejowania
udzialéw lub akeji, ktére to moze pozwoli¢ nestorowi,
pomimo przekazania wigkszo$ci uprawnien zwiazanych

z czerpaniem korzysci na rzecz sukcesoréw, na sprawowanie
kontroli nad kluczowymi decyzjami podejmowanymi w spolce.
Wreszcie podkreslic nalezy, iz takze to rozwiazanie moze byc
wdrazane stopniowo, dzigki czemu transfer biznesu rowniez
bedzie procesem wieloetapowym i stopniowym. Koficowym
etapem tego scenatiusza moze by¢ zbycie (w formie darowizny
badZ sprzedazy) albo umorzenie reszty udzialéw posiadanych
przez nestora i jego definitywne rozstanie si¢ ze spolka,

a takze przejscie jego udzialéw na rzecz nastepcoéw prawnych
w wyniku spadkobrania.

Podsumowujac, wskaza¢ nalezy, iz w przypadku sukcesji rodzinnego biznesu nie ma jednego, uniwersalnego rozwiazania, ktore
sprawdziloby si¢ w kazdym przypadku. Scenariusz dzialan zdeterminowany jest nie tylko forma prawna prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej, ale takze stanem faktycznym (w szczegdlnosci stanem rodzinnym) oraz preferencjami, zaréwno nestora,

jak 1 potencjalnych sukcesoréw. W konsekwencji mozliwych sposobéw przeprowadzenia skutecznej sukcesji bedzie w zasadzie tyle,
ilu bedzie przedsigbiorcéw chetnych do przekazania rodzinnego biznesu na rzecz swoich nastepcéw. W zwiazku z tym, w procesie
sukeesji biznesu kwestia kluczows jest wybor rozwiazan dostosowanych do indywidualnych potrzeb danej firmy i szczegétowe
przygotowanie planu ich wdroZenia, tak aby nie wplynal on negatywnie na funkcjonowanie biznesu.
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Rosngca popularnos¢ spétek komandytowych

jest faktem. Na koniec 2013 r. w Polsce bylo
zarejestrowanych okoto 10 tysiecy spotek
komandytowych, 5 lat wczesniej zaledwie 1,4 tysiaca.
Ich popularnosé wynika z faktu, Ze jest to jedyna
forma prawna, ktora taczy w sobie dwie istotne
korzysci — mozliwo$¢ wyplaty zyskow

po jednokrotnym ich opodatkowaniu podatkiem
dochodowym w wysokosci 19% (tak jak

w przypadku dziatalnosci osoby fizycznej lub spotki

jawnej) oraz bezpieczenistwo prywatnego majatku

przedsigbiorcy (tak jak w przypadku spotki z 0.0.). DARIUSZ BEDNARSKI

dariusz.bednarski@pl.gt.com
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DARIUSZ BEDNARSKI

DZIALALNOSC GOSPODARCZA NA WPISIE DO EWIDENCJI

Wigkszos¢ przedsigbiorcow rozpoczyna prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej na podstawie wpisu do ewidencji
dziatalnosci gospodarczej (tzw. CEIDG). Jest to najprostsze
rozwiazanie. Na poczatku przedsicbiorcy zwykle wybieraja
opodatkowanie zryczattowanym podatkiem dochodowym
albo opodatkowanie na zasadach ogélnych z wykorzystaniem
ewidencji w postaci podatkowej ksiggi przychodow
i rozchodow. Z czasem, kiedy wielko$¢ dziatalnosci przekracza
progi okreslone w przepisach, konieczne staje si¢ prowadzenie
tak zwanej ,,pelnej ksieggowosci” — czyli ksiag rachunkowych.
W konicu nadchodzi moment, w ktérym sprawozdania
finansowe podlegaja badaniu przez bieglego rewidenta.

Ogromng, zaletq prowadzenia dzialalnosci w formie
wpisu do ewidendji jest sposéb opodatkowania. Przedsigbiorca
moze wybra¢ opodatkowanie tzw. podatkiem liniowym
w wysokosci 19%. Jednoczesnie moze wyprowadza¢ nadwyzki
finansowe z firmy do majatku prywatnego, a w przypadku
potrzeb firmy, takze dodatkowe srodki do dziatalnosci.

Dzialalno$¢ prowadzona w tej formie ma niestety
réwniez powazne wady. Najwazniejsza z nich jest
odpowiedzialnos¢ za zobowiazania wynikajace z tej
dziatalnosci. W przypadku jezeli prowadzona firma nie bedzie
w stanie splaca¢ swoich zobowiazan, wierzyciele maja pelne
prawo prowadzi¢ egzekucje rowniez majatku prywatnego
przedsigbiorcy. Oznacza to, ze w przypadku niepowodzenia
biznesu przedsiebiorca straci nie tylko firme, ale rowniez dom,
samochod i moze by¢ przez wiele lat zobowiazany
do splacania swoich wierzycieli. Podobna sytuacja dotyczy
zobowiazan podatkowych.
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Innym problemem prowadzenia dziatalnosci
na podstawie wpisu do ewidencji jest praktyczny brak
zdolnosci spadkowej 1 sukcesyjnej firmy. Teoretycznie
spadkobiercy odziedzicza przedsigbiorstwo, ale biorac pod
uwagg, ze wraz ze $miercia przedsigbiorcy wygasna NIP
oraz wszelkie udzielone pelnomocnictwa (w tym
do rachunkéw bankowych), a proces spadkowy to nickiedy
miesigce postgpowania sadowego, firma nie bedzie w stanie
wystawia¢ faktur sprzedazowych ani regulowac swoich
zobowiazan wobec pracownikow i kontrahentow. Zatem
spadkobiercy moga si¢ spodziewac odziedziczenia gléwnie
dtugéw. Smier¢ przedsiebiorcy czesto oznacza $mieré firmy.

Jedyna skuteczng forma sukeesji dziatalnosci
gospodarczej prowadzonej na podstawie wpisu do ewidencji
jest darowizna przedsigbiorstwa na rzecz jednego lub wielu
sukcesorow: Biorac pod uwage teze, iz sukcesja
to przekazywanie kolejnych funkcji przedsigbiorcy,
takie jednorazowe przekazanie firmy nie jest z pewnoscia
rozwiazaniem optymalnym.

Czgsto przedsigbiorey stawiaja pytanie — kiedy
powinienem przeksztalci¢ dziatalnos¢ prowadzong
na podstawie wpisu do ewidencji w inna, bezpiecznicjsza
forme prawna? Wtedy, kiedy wielkos¢ dziatalnosci moze
generowac ryzyka zagrazajace prywatnemu majatkowi. Ryzyka
zaleza, oczywiscie do wielu czynnikéw — rodzaju prowadzonej
dziatalnosci, wielkosci obrotu, uzaleznienia od jednego
odbiorcy lub dostawcy. Inne ryzyka beda zwiazane
z prowadzeniem sklepu detalicznego z artykutami
budowlanymi, inne w przypadku hurtowni artykutow
spozywezych, a jeszcze inne w przypadku dziatalnosci
budowlanej 1 wystgpowania firmy jako podwykonawcy
w przetargach publicznych. Nalezy jednak pamigtad,
ze nie istnieje dzialalnos¢ biznesowa nieobciazona ryzykiem
bankructwa. Wydaje sig, ze ostatnim znakiem, jaki powinien
skloni¢ przedsi¢biorce do dziatania, powinien by¢ moment
przejscia na ,,pelna ksiegowosc”.
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DARIUSZ BEDNARSKI

DZIALALNOSC W FORMIE SPOLKI Z OGRANICZONA
ODPOWIEDZIALNOSCIA LUB SPOLKI AKCYJNEJ

Na drugim biegunie bezpieczenstwa i wysokosci
opodatkowania znajduja si¢ spotki kapitalowe — spotka
z ograniczona odpowiedzialnoscia 1 rzadziej spotykana (zwykle
w przypadku duzych firm, ktére poszukuja inwestoréw
lub sa spotkami gieldowymi) - spotka akeyjna (dalej bede
odnosit si¢ do spdlki z 0.0., przy czym te same uwagi majq
zastosowanie do spotki akeyjnej).

Prowadzenie dziatalno$ci w formie spo6ltki z o.o. jest
bezpieczne dla przedsigbiorcy. Przedsigbiorca ryzykuje jedynie
kapitatem, jaki wlozyl do spotki oraz majatkiem samej spotki.
Spolka z o.0. jest rowniez doskonalym rozwigzaniem prawnym
dla proceséw sukeesji. Sukcesor moze uzyskiwac dostep
do kolejnych 16l przedsigbiorcy. Poczawszy od zatrudnienia
jako pracownik spolki, poprzez udzial w jej zarzadzie,

a skoficzywszy na uzyskaniu czesci jej udzialow -
czy to w formie nowej emisji udzialow, czy tez w formie
darowizny ze strony seniora.

DZIALALNOSC GOSPODARCZA
PROWADZONA W FORMIE
SPOLKI JAWNE) IS

Podobnie jak w przypadku dziatalnosci prowadzonej
na podstawie wpisu do ewidencji gospodarczej, wielka
popularnoscia cieszyly si¢ w przeszlosci spolki jawne.
Niestety, spotka jawna w zakresie odpowiedzialnosci
wspolnikow za ryzyka zwiazane z niepowodzeniem biznesu,
nie niesie zadnych korzysci w poréwnaniu z dziatalnosciq
gospodarczg prowadzong przez osobg fizyczna.

Lepiej przedstawia si¢ kwestia dziedziczenia 1 sukeesji, jednak
wada w postaci odpowiedzialnosci osobistej wspolnikow

za zobowiazania spolki dyskwalifikuje spoltke jawna jako
forme prawng dla biznesu wigkszych rozmiardw.

Jednakze z punktu widzenia podatkowego,
spolka z 0.0. jest rozwigzaniem zdecydowanie nieoptymalnym.
Spolka z o.0. jest podatnikiem podatku dochodowego —
jej dochdd jest opodatkowany podatkiem w wysokosci 19%.
Jezeli wspolnicy chcieliby wyplaci¢ dochéd w formie
dywidendy, beda zobowiazani do zaplaty podatku w wysokosci
19% od wyplacanych kwot. f.aczne opodatkowanie wyniesie
zatem okolo 34%. Spolki z o.0. nie s w zwiazku z tym
rozwiazaniem wilasciwym dla tych firm rodzinnych, w ktérych
dochéd z dziatalnosci jest wykorzystywany na biezace
potrzeby. Podwdjne opodatkowanie nie stanowi aktualnego
problemu, jezeli zyski sa w pelni reinwestowane w dziatalnosc.
Jest jednak niemal regula, ze przedsi¢biorcy na okreslonym
etapie rozwoju dziatalnosci daza do przeniesienia czesci
nadwyzek finansowych wygenerowanych w spolce z o.0.
do prywatnego majatku w celu dywersyfikacji swoich inwestycji
(na przyklad inwestowania w nieruchomosci). W takim
przypadku uniknigcie podwojnego opodatkowania jest
niezwykle trudne 1 wymaga szeregu zabiegéw prawnych,
skladajacych si¢ na optymalizacje podatkowe.

PLUS 039




O SUKCESJI | BOGACTWO FORM PRAWNYCH

DARIUSZ BEDNARSKI

BEZPIECZENSTWO WLASCICIELI ORAZ OPODATKOWANIE ZWIAZANE
Z PROWADZENIEM DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ
PRZEZ PRZEDSIEBIORCOW W ROZNYCH FORMACH PRAWNYCH

BEZPIECZENSTWO

WEASCICIELA OPODATKOWANIE

FORMA PRAWNA

Petna odpowiedzialno$é Mozliwo$¢ zastosowania
Jednoosobowa za wszystkie liniowego opodatkowania

dziatalnosé zobowigzania wg stawki 19%
ospodarcza dotyczace prowadzonej Brak opodatkowania wypfat
gosp dziatalnosci do majatku prywatnego

Mozliwos¢ zastosowania
liniowego opodatkowania
wg stawki 19%

Brak opodatkowania wyptat
do majatku prywatnego

Spotka jawna

Podatek od dochodéw
. . Odpowiedzialnos¢ spotki w wysokosci 19%
Spotka kapitatowa do wysokosci Opodatkowanie wyptat do

(spétka z 0.0.) whiesionych wktadéw majatku prywatnego
(dywidenda) wg stawki 19%

Mozliwos¢ zastosowania
liniowego opodatkowania
wg stawki 19%

Brak opodatkowania wyptat
do majatku prywatnego

Mozliwo$é ograniczenia
B odpowiedzialnosci
Spotka komandytowa do wysokosci

whiesionych wktadow

A

g
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MOZE ZATEM SPOLKA KOMANDYTOWA? I

Rozwigzaniem problemu bezpieczenstwa,
optymalnego opodatkowania, fatwosci transferu nadwyzek
finansowych do prywatnego majatku jest spotka komandytowa.
Spotka komandytowa musi by¢ utworzona przez co najmnicj
dwoch wspélnikow: W kazdej spolce komandytowej musi byé
tak zwany komplementariusz — wspélnik, ktory odpowiada
za zobowiazania tej spotki calym swoim majatkiem (podobnie
jak w przypadku dziatalnosci osoby fizycznej, czy tez wspdlnika
spotki jawnej). Drugim rodzajem wspolnika w spolce

komandytowej jest tzw. komandytariusz — osoba odpowiadajaca

odgrywac bedzie natomiast role komandytariusza,
czyli wspolnika odpowiedzialnosci za zobowiazania spotki.

Spotka komandytowa jest podmiotem
transparentnym podatkowo. Oznacza to, ze sama nie jest
podatnikiem podatku dochodowego. Podatnikami podatku
dochodowego sa jej wspdlnicy proporcjonalnie do ich udziatu
w zysku. Zatem, jezeli przedsi¢hiorca bedzie posiadal udzial
w zysku w wysokosci 99%, taka cze¢$¢ dochodu podatkowego
uzyskanego przez spotke bedzie u niego opodatkowana

za zobowiazania spolki wylacznie do tak zwanej sumy
komandytowej (kwoty zapisanej w umowie spotki,
ktérej wysokos¢ moze wynies¢ np. 100 z1).

podatkiem dochodowym. Przedsigbiorca moze przy tym
wybra¢ opodatkowanie podatkiem liniowym w wysokosci
19%, analogicznie jak w dzialalnosci gospodarczej na wpisie
do ewidencji. I taka tez czgs¢ zysku spotki bedzie mogl
Nasuwa si¢ oczywiste pytanie o to, kto bedzie wyplaca¢ bez dodatkowego opodatkowania.
odgrywac role komplementariusza i ponosi¢ osobista
odpowiedzialnos¢ za zobowiazania spotki. Rozwiazaniem

tego problemu jest zalozenie przez przedsigbiorce spotki

z ograniczong, odpowiedzialnoscia, ktorej jedynym celem

bedzie petnienie funkeji komplementariusza. Sam przedsigbiorca

Struktura dziatalnosci wygladac

powinna zatem nastepujaco:

100% wasiacn

CZLONKOWIE RODZINY

(KOMANDYTARIUSZE)
SPOI’.KA Z 0.0. 190/ PODATEK
(KOMPLEMENTARIUSZ) O LiNniowy

19% uwiowr

SPOLKA KOMANDYTOWA

(POWSTALA Z PRZEKSZTALCENIA
PROWADZONEJ DZIALALNOSCI
OPERACYJNEJ)

lcy UDZIALU
0O W ZYSKACH BRAK
OPODATKOWANIA

99% wasiac
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SPOLKA KOMANDYTOWA

Osoby prowadzace dzialalnos¢ w formie
wpisu do ewidencji dzialalnosci gospodarczej czesto
wyrazaja opinig, ze zmiana formy prawnej na spotke
komandytows jest przedsiewzigciem skomplikowanym,
uniemozliwiajacym na dlugi czas biezaca dzialalnosé.
Podobnie wyobrazaja sobie, ze funkcjonowanie spotki
komandytowej musi by¢ znacznie drozsze 1 bardziej
skomplikowane niz indywidualna dziatalno$¢
gospodarcza. Czy tak jest w rzeczywistosci?
Sprobujemy na te pytania odpowiedziec.

DARIUSZ BEDNARSKI

dariusz.bednarski@pl.gt.com
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ULOMNA 0SOBOWOSC PRAWNA B

Spotka komandytowa jest tak zwana ulomna osoba
prawna. Cho¢ nie ma osobowosci prawnej, to podobnie
jak osoby prawne (spotka z 0.0., spotka akeyjna) moze
we wlasnym imieniu nabywa¢ prawa oraz zaciagac
zobowiazania, a jej majatek jest odrebny od majatku
wspolnikow:

SWOBODA KSZTALTOWANIA UMOWY

Spotka komandytowa dziala w oparciu o zawartg
w formie aktu notarialnego umowe sp6tki, ktéra moze byc
swobodnie dostosowana do potrzeb i oczekiwan
przedsigbiorcy.

WSPOLNICY I

Nie moze istnie¢ spotka ,jednoosobowa”. Spotka
musi mie¢ co najmniej dwoch wspolnikéw: Jeden z nich,
zwany komplementariuszem, ponosi¢ bedzie petng
odpowiedzialno$¢ wlasnym majatkiem za zobowigzania spotki
komandytowej. Drugi, zwany komandytariuszem, ponosi
odpowiedzialnos¢ wylacznie do wysokosci kwoty okreslonej
w umowie spotki (sumy komandytowej). Minimalna wysokos¢
sumy komandytowej nie jest okreslona przepisami prawa,
stad mozna jq ustali¢ zaréwno na poziomie kilkudziesieciu
tysigey zlotych, jak tez na poziomie np. 100 z1.

WKLAD KAPITALOWY I

Spotke komandytows, reprezentuje na zewnatrz
komplementariusz. Oznacza to, ze na przyklad umowy
z kontrahentami sp6tki komandytowej podpisywal bedzie
zarzad komplementariusza. Wiasciwy wybor cztonkéw zarzadu
spolki bedacej komplementariuszem jest zatem kluczowy
dla funkcjonowania spotki komandytowe;.

REPREZENTOWANIE T

Spotke komandytows reprezentuje na zewnatrz
komplementariusz. Oznacza to, ze na przyklad umowy
z kontrahentami sp6tki komandytowej podpisywal bedzie
zarzad komplementatiusza. Wlasciwy wybor czlonkow zarzadu
spolki bedacej komplementariuszem jest zatem kluczowy
dla funkcjonowania spétki komandytowe;.

PLUS 044
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NAZWA I .

Firma (nazwa) spoltki komandytowej powinna
zawiera¢ nazwisko/nazwe (w przypadku osoby prawne))
komplementariusza oraz dodatkowe oznaczenie
,,spotka komandytowa” lub ,,sp. k.”.

PRZYKLAD 1

Komplementariusz: Kowalski Jan
Firma spotki komandytowej:
ABC Kowalski spotka komandytowa

W zwiazku z odpowiedzialnoscia komplementariusza,
najczesciej zostaje nim specjalnie w tym celu utworzona
spolka z 0.0., ktorej wspolnikami sa te same osoby,
ktore beda wspolnikami spotki komandytowe;.

PRZYKLAD 2

Komplementariusz: ZYX Spotka z o.o.
Firma spétki komandytowe;:
ZYX Spotka z o.0. spotka komandytowa

Zamieszczenie nazwiska komandytariusza w firmie
spolki komandytowej rodzi daleko idace konsekwencje
dla tego wspdlnika. W takim przypadku komandytariusz
odpowiada bowiem wobec 0s6b trzecich tak jak
komplementariusz. Czgsto nazwy firm rodzinnych zawieraja
w sobie nazwisko wlasciciela, co moze rodzi¢ obawy,
ze zachowanie rozpoznawalnej nazwy firmy zawierajacej
nazwisko wyklucza uzyskanie bezpieczefistwa, ktore daje
komandytariuszowi sp6tka komandytowa. Problem ten mozna
jednak rozwiazac, jezeli nazwisko to znajdzie si¢ w nazwie
spolki z o.0. bedacej komplementariuszem. Wtedy nie
nazwisko komandytariusza bedzie elementem nazwy spotki
komandytowej, a nazwa sp6tki z o.o.

PRZYKLAD 3

Komplementariusz: Kowalski Spétka z o.0.
Firma spétki komandytowe;:
Kowalski Spétka z o0.0. spotka komandytowa
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OGOL PRAW | OBOWIAZKOW mmmm

W spélce komandytowej, w przeciwienstwie
do spolek kapitalowych, nie wystepuja udzialy czy tez akcje.
Kazdy wspolnik posiada tak zwany ogol praw i obowiazkow,
ktory moze by¢ - podobnie jak udzialy czy akcje - zbywany
poprzez sprzedaz lub darowizne. Moze réwniez by¢
dziedziczony.

SUKCESJA I "

Sukcesja w spotce komandytowej moze odby¢ sig
zasadniczo na dwa sposoby. Pierwszy — poprzez przekazanie
(darowizna, spadek) ogdtu praw i obowiazkéw. Nalezy
przy tym jednak zauwazy¢, ze ogdl praw i obowiazkow jest
niepodzielny. Oznacza to, ze nie mozna go przekazac
wylacznie w catosci.

W przypadku, jezeli ogdl praw i obowiazkow jest
przekazywany (chocby w postepowaniu spadkowym) wigcej
niz jednej osobie, powstaje pomiedzy nimi wspotwlasnosc,
a wobec spétki beda reprezentowani przez jednego
ze wspoltwlascicieli, wybranego ze swojego grona. Druga
metoda sukeesji to zmiana umowy spo6ltki i wprowadzenie
nowych wspolnikow, ktdrzy wnosza umoéwione wklady
ijednoczesnie przyznawany jest im udzial w zyskach spotki.
Kodeks spolek handlowych nie ogranicza przy tym w zaden
spos6b mozliwosci swobodnego ustalenia udziatu w zyskach
nowego wspolnika oraz pézniejszych zmian tego udziatu.
Pozwala to na dostosowanie wysokosci udziatu sukcesoréw
w zyskach sp6tki do ich zmieniajacego si¢ w czasie wkladu
pracy w firmie rodzinne;.

ZYSK I

Zysk w spolce komandytowej jest nalezny
wspolnikom z koficem kazdego roku obrotowego. Nie ma
jednak przeszkod prawnych, aby zaliczki na poczet zysku
wyplaca¢ wspolnikom w trakcie roku. Wystarczy w tym celu
podjecie stosownej uchwaly wspélnikow: Nie ma réwniez
przeszkod, aby wspdlnicy pozostawili czes¢ lub catosé zysku
w spolce, jezeli jest on potrzebny do jej biezacego
funkcjonowania lub w celach inwestycyjnych.

Zysk pozostawiony w spolce moze by¢ w kazdej chwili
wyplacony wspolnikom, bez opodatkowania.

DARIUSZ BEDNARSKI

OPODATKOWANIE I

Spotka komandytowa jest podatkowo transparentna,
czyli nie jest podatnikiem podatku dochodowego. Podatnikami
sa wspolnicy. Przychody i koszty spotki dzieli si¢ pomiedzy
nich proporcjonalnie do ich udzialu w zyskach spotki
wynikajacego z umowy spolki. Wspdlnicy — osoby fizyczne —
moga przy tym wybra¢ opodatkowanie podatkiem liniowym
w wysokosci 19% dochodu, tak samo jak osoby prowadzace
dziatalno$¢ gospodarcza na podstawie wpisu do ewidencji
dziatalnosci gospodarczej.

Spolka jest natomiast odrebnym od wspolnikow
podatnikiem podatku VAT.

RACHUNKOWOSC I

Spotka komandytowa i spétka z ograniczona
odpowiedzialnodcia (ktora bedzie komplementariuszem)
sa zobowiazane do prowadzenia ksiag rachunkowych.
Bywa to postrzegane jako dodatkowy kosztowny obowiazek.
Trzeba jednak zauwazy¢, ze spotka z o.0. bedzie prowadzita
mocno ograniczong dziatalnosé, wige rowniez koszty zwiazane
z jej ksiggowoscia beda niewielkie.

LIKWIDACJA I

Spotka moze by¢ zlikwidowana badZ rozwiazana
bez przeprowadzania postepowania likwidacyjnego (wazne,
aby splacila wczesniej swoje zobowiazania). Majatek (w tym
gotéwka) wydany wspolnikom nie podlega opodatkowaniu
na moment likwidacji, z tym Ze w przypadku rzeczy i praw,
jakie przejma wspolnicy, jezeli dojdzie do ich sprzedazy
w ciagu 6 lat od kofica miesiaca, w ktorym zostaly wydane
wspolnikowi, sprzedaz ta bedzie opodatkowana jak
z dziatalnosci gospodarczej.

To tylko wybrane aspekty zwiazane z tworzeniem
i funkcjonowaniem spétki komandytowej. Przed podjeciem
decyzji o wyborze tej wlasnie formy prawnej, konieczne jest
zapoznanie si¢ z wszelkimi aspektami zwigzanymi
z jej funkcjonowaniem, poniewaz w indywidualnych sytuacjach
okreslone kwestie moga okazac si¢ problematyczne.
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DARIUSZ BEDNARSKI

CZAS NA WYBOR OPTYMALNEJ FORMY PRAWNEJ

Czy istnieje jedna

optymalna forma

prawna prowadzenia
dziatalnosci?

Forma prawna powinna by¢ zawsze
dostosowana do prowadzonego biznesu — jego
rodzaju, wielkosci, ryzyk zwiazanych z dostawcami,
odbiorcami, produktami (np. dlugoletnia
odpowiedzialno$¢ gwarancyjna), potrzeb w zakresie
finansowania zewnetrznego, planowanego
pozyskania inwestora, transferu zyskéw do majatku

prywatnego.

Przykladowo, jezeli prowadzimy dzialalnosé
uzalezniona od jednego dostawcy czy jednego
odbiorcy, poziom ryzyka jest wysoki, zatem lepiej
wybra¢ spétke komandytowa lub spolke kapitatowa,
Jezeli firma jest podstawa codziennego utrzymania
rodziny, nie nalezy wybiera¢ spotki z o.0. lub spotki
akcyjnej — w tych formach transfer biezacych
zyskow jest mocno sformalizowany i podwojnie
opodatkowany. Jezeli nasz biznes jest niewielki,
lepiej prowadzi¢ go w formie dzialalnosci osoby
fizycznej lub spotki cywilnej albo jawnej — w tych
formach prawnych mniejsze kwoty wydamy
na obstuge ksiggowo-podatkows (wystarczy ksigga
przychodéw i rozchodéw).

DARIUSZ BEDNARSKI

dariusz.bednarski@pl.gt.com
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OPODATKOWANIE y
FORMA TRansfERy  OZYSRANIE emisJa  BIEZACY ~ OCHRONA

PRAWNA  zvskowpo INWESTORA ~ SUKCESJA o'\~ TRANSFER  PRZED

weascicieLa  (PARTNERA) ZYSKOW RYZYKIEM

DZIMLALNOSC BRAK BRAK

GOSPODARCZA MOZLIWOSCI MOZLIWOSCI BRAK
Sl EDNOKROTNIE.  MOZLIWE DOSC LATWA BRAK LATWY BRAK
SPOLKA CYWILNA MOZLIWOSCI
SPOLKA . BRAK
KOMANDYTOWA LR MOZLIWOSCI WYSOKA
SPOLKA
I\ DWUKROTNIE LATWE MOZLIWA MOZLIWA TRUDNY WYSOKA

(sp. z 0.0./S.A.)
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DLACZEGO ZATEM TAK DUZO FIRM DZIALA W RAMACH NIEOPTYMALNEJ FORMY PRAWNEJ?

L¢k przed dezorganizacja firmy w okresie
przeksztalcen formy prawnej czesto prowadzi do odraczania
decyzji o podjeciu dziatan w tym zakresie. Skutkuje
to trwaniem w rozwiazaniach niedostosowanych do biezacych
potrzeb i ryzyka zwiazanego z biznesem. Dopoki szczescie
przedsigbiorey sprzyja, dopoty forma prawna nie ma
znaczenia. A kiedy przestaje sprzyjac, czesto jest juz za pozno
na jej zmiane. Uporzadkowanie kwestii struktury prawne;
biznesu jest ogromnie wazng inwestycja, ktéra moze na lata
zapewni¢ sukces firmy rodzinnej. Niewlasciwa forma prawna
moze réwniez utrudni¢ proces sukcesji. Czy przeksztalcenie
rzeczywiscie zaburza w sposob znaczacy biezace
funkcjonowanie firmy? Profesjonalnie przygotowany
i przeprowadzony proces przeksztalcenia nie ma istotnego
wplywu na dziatanie firmy.

NA CO TRZEBA ZWROCIC SZCZEGOLNA
UWAGE PRZY PRZEKSZTALCENIU -
KWESTIE PRAWNE,

PODATKOWE CZY KSIEGOWE? IS

Kazda z powyzszych kwestii jest bardzo wazna.
Co wigcej, pozostajg one w Scistym zwiazku. Dlatego
niezwykle wazna jest scista wspodlpraca pomiedzy kancelaria
prawna, doradca podatkowym i ksiggowym. Grant Thornton
polaczyl te kompetencje w jednym zespole, dzigki czemu nasi
klienci nie musza rozmawiac z trzema osobami, poniewaz cala
odpowiedzialno$¢ za procesy przeksztalceniowe pozostaje
po stronie jednego partnera.

Oczywiscie, wymaga pewnego zaangazowania stuzb
finansowo-ksi¢ggowych i whascicieli. Jednak jezeli glowny cigzar
prac bierze na siebie doradca, przeksztalcenie moze odby¢ sig
bez znaczacego wplywu na biezace funkcjonowanie firmy.

W ostatnim oktesie przeprowadzali§my przeksztalcenie
dzialalnosci osoby fizycznej w spotke z o.0. (jako pierwszy
etap uzyskania formy spotki komandytowej). Firma w sposéb
ciagly (codzienny) dostarcza produkty $wieze o bardzo
krotkich okresach przydatnosci do spozycia, wigc nie mogla
pozwoli¢ sobie na przerwe nawet na jeden dzien.

Drzigki dobrej organizacji udato si¢ w dniu rejestracji
przeksztalcenia uzyskac zaréwno nowy nr REGON, jak i NIP,
dzigki czemu nie nastapila przerwa w dziatalnosci.

CZY PRZEKSZTALCENIE ZAWSZE
PRZEBIEGA TAK SAMO? I

Kazdorazowo konieczne jest opracowanie
indywidualnej koncepcji dostosowanej do potrzeb i sytuacji
konkretnej firmy rodzinnej. Czasem przed przeksztalceniem
wydziela si¢ nieruchomosci do prywatnego majatku, czasem
wykorzystuje si¢ aport przedsigbiorstwa, czasem
przeksztalcenie ,,kodeksowe”, zapewniajace pelng sukcesje
praw i obowiazkéw, dzigki czemu nie ma koniecznosci
uzgadniania zmian formy prawnej z kontrahentami (co ma
np. szczegdlne znaczenie w podmiotach dostarczajacych
produkty do sieci handlowych).
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ZMIANA — NIE TAKI DIABEL STRASZNY

Pan Jan ma 66 lat. 25 lat temu odszed!
z panstwowej posady i zalozyl dziatalnos¢
gospodarcza jako osoba fizyczna. Firma Pana Jana
rozwijala si¢ przez te wszystkie lata. Produkuje
specjalistyczne urzadzenia odpylajace dla przemystu.
Udziela 10-letniej gwarancji na sprzedawane
urzadzenia. Wigkszos¢ zamowien uzyskuje poprzez
uczestnictwo w publicznych przetargach
organizowanych przez wielkie firmy produkcyjne.

Firma Pana Jana osiaga roczne obroty
na poziomie okolo 10 mln zt i zysk na poziomie
okolo 1 mln zt. W niewielkim stopniu korzysta
z kredytow. Dziatalno$¢ prowadzi na nieruchomosci
zakupionej kilka lat temu od upadajacej pafstwowej
firmy i przystosowanej do specyfiki dziatalnosci.

DARIUSZ BEDNARSKI

dariusz.bednarski@pl.gt.com
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Pan Jan ma dwie corki. Joanna jest zaangazowana w prowadzenie dziatalnosci od 10 lat. W praktyce zarzadza firma wspdlnie
z ojcem, a jej obecna rola jest juz, bez watpienia, wazniejsza niz rola ojca. Druga z corek — Marta - nie pracuje w rodzinnym biznesie.
Jest zatrudniona w banku i nie zamierza zmienia¢ swojej Sciezki kariery zawodowej.

Pan Jan kilkanascie miesigcy temu postanowil uporzadkowaé sprawy rodzinnego przedsigbiorstwa.

Kluczowymi kwestiami byly dla niego:

przeksztalcenie dziatalnosci w forme prawna, ktora zapelnitaby trwalos$¢ firmy w przypadku jego $mierci
’ lub niezdolnosci do pracy oraz pozwalajacej na przeprowadzenie sukcesji,

‘A ograniczenie osobistej odpowiedzialnosci za zobowiazania gwarancyjne dotyczace sprzedanych urzadzen,

przejscie na nowa firme uzyskanych w ramach przetargéw zlecent w toku oraz zachowanie ,,historii’” firmy dajacej
mozliwos¢ jej prezentacji w kolejnych ofertach przetargowych.

Po przeprowadzeniu rozméw z corkami oraz doradea Pan Jan zdecydowal si¢ wdrozy¢ nastgpujace rozwiazanie:

WYBOR DOCELOWEJ FORMY PRAWNEJ

WYDZIELENIE NIERUCHOMOSCI

Z DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ PADL NA SPOLKE KOMANDYTOWA
I PRZFNIESIENIE JEJ DO SPEFJALNIE Pan Jan uznal, Ze najlepsza forma docelowa
ZAtOZONEJ W TYM CELU SPOLKI JAWNEJ dziatalnosci bedzie forma spotki komandytowe;.
UTWORZONEJ WRAZ Z CORKAMI
Przesadzily o tym nastgpujace argumenty:

Oddzielenie nieruchomosci od dziatalnosci forma spolki komandytowej gwarantuje brak
operacyjnej gwarantuje pozostanie nieruchomosci odpowiedzialnosci prywatnym majatkiem
w rodzinnym majatku, nawet w przypadku niepowodzenia 7a zobowigzania spotki,

biznesu produkcyjnego. Nieruchomos¢ moglaby by¢ w takim

przypadku wynajmowana lub sprzedana. Pan Jan uznal, Pan Jan oraz corka Joanna utrzymuja sie

z dochodéw wypracowywanych z dziatalnosci
gospodarczej, spotka komandytowa pozwala

na wyplate zaliczek na poczet zysku w trakcie roku
niezaleznie od tego, czy w danym okresie uzyska
dochdéd,

ze obie corki w réwnym stopniu powinny uczestniczy¢

w spolce jawnej i wlasnosci majatku oraz przynoszonych

przez ten majatek korzysciach. Uzgodniono udzial w zyskach ¢
nowej spotki jawnej po 1/3 dla kazdej z cérek i dla Pana Jana.

dochdéd uzyskany z dziatalnosci opodatkowany

bedzie jedynie raz podatkiem w wysokosci 19%
‘ (jezeli wspolnicy wybiora opodatkowanie wg stawki

liniowej). Wyplaty srodkéw ze spotki

do wspdlnikéw nie beda ponownie opodatkowane.
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DWUETAPOWE PRZEKSZTALCENIE DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ, NAJPIERW W SPOLKE
Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA, NASTEPNIE W SPOLKE KOMANDYTOWA

Pan Jan wybral rozwigzanie oparte o przeksztalcenia,
a przesadzil o tym fakt, ze w przypadku przeksztalcenia —
w przeciwienstwie do aportu przedsi¢biorstwa do nowo
zatozonej spotki komandytowej — dochodzi od sukcesji
zaréwno praw, jak 1 obowiazkéw przedsigbiorcy.
Oznacza to, ze z mocy prawa na spolke z 0.0., a nastepnie
na spotke komandytows przejda:

‘ realizowane biezaco umowy uzyskane
w postepowaniach przetargowych,

¢ zobowigzania z tytulu udzielonych gwarancji,

inne zobowiazania powstale w trakcie
prowadzenia dziatalnosci,

historia dotychczasowych osiagnieé, ktore
¢ prezentowane sa w dokumentach
przetargowych.

Sukcesja oznacza, ze o zgode na przejscie
zobowiazan 1 uméw nie musimy pyta¢ kontrahentow.
Co prawda, przez 3 lata od dnia przeksztalcenia Pan Jan
bedzie odpowiadal za zobowiazania spotki powstalej
z przeksztalcenia za okres, kiedy jeszcze prowadzil dziatalnosé
jako osoba fizyczna, jednakze po 3 latach odpowiedzialnos¢
ta wygasnie.

W trakcie przeksztalcenia dojdzie rowniez
do przekazania czgsci wlasnosci (a co za tym idzie, réwniez

przysztych korzysci z prowadzenia dziatalnosci) na rzecz corek.

Pan Jan uzgodnil z cérkami, ze podzial wlasnosci
firmy prowadzacej dziatalnos¢ operacyjna musi uwzgledniac
zaangazowanie Joanny w prowadzenie dzialalnosci. W zwiazku
z tym, uzgodniono udzial w zyskach sp6tki powstalej
z przeksztalcenia nastepujaco:

SPOLKA z 0.0. (KOMPLEMENTARIUSZ) —— @

PANI JOANNA

PANI MARTA

PAN JAN

W przyszlosci, z momentem catkowitego wycofania
si¢ z dzialalnosci, posiadane 10% udzialu w zysku Pan Jan
planuje przekazac corce Joannie.

Przekazanie wlasnosci dokonane zostanie przez
darowizne udzialow spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia
powstalej w pierwszym kroku z przeksztalcenia. Darowizna
jest czynnodcia prosta i jednoczesnie nie podlega
opodatkowaniu pomiedzy cztonkami rodziny. Nie bez
znaczenia dla podjecia decyzji byl rowniez fakt, ze w zwigzku
z darowizna, udzialy w spélce trafia do majatku corek,
odrebnego od majatku wspolnego z malzonkami.

1

Pan Jan i jego corki sa osobami
fikcyjnymi, jednakze tacza

w sobie rzeczywiste doswiadczenia
z kilku ostatnich proceséw
przeksztalceniowych polaczonych
z procesem sukcesjt, ktore miatem
przyjemnos¢ obstugiwac.
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Pan Jan, ktorego histori¢ zaczelismy
poznawa¢ w poprzednim artykule, postanowil
o przeksztalceniu prowadzonej dziatalnosci
w spotke komandytowa. Zdecydowal réwniez
o wylaczeniu z dzialalnosdi, jeszcze przed
przeksztalceniem, nieruchomosci do zalozone;
w tym celu wraz z corkami spotki jawnej.

W proces przeksztalcenia wpleciona zostata
takze sukcesja wlasnosci czgsci firmy na rzecz
corek. Pan Jan wybral zmiang formy prawne;
poprzez dwa przeksztalcenia. W plerwszym etapie
w spotke z 0.0., w drugim - w spolke komandytowa.

DARIUSZ BEDNARSKI

dariusz.bednarski@pl.gt.com

Dlaczego podjal takie decyzje?
Odpowiedz znajdziesz
w nastepnym artykule.
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ZAPROJEKTOWANY | ZREALIZOWANY PROCES PRZEKSZTALCENIA

: PRZEKAZANIE
ZAkOZENIE PRZEKSZTALCENIE ZAtOZENIE UDZIALU W SPOLCE PRZEKSZTALCENIE

: n DAROWIZNA . -
SPOEKI JAWNEJ DZIALALNOSCI UDZIALOW NA RZECZ SPOLKI Z 0.0. PRZEKSZTALCONEJ SPOtKI Z 0.0.

WYDZIELENIE OSOBY FIZYCZNEJ SUKCESOROW ,KOMPLEME- NA RZECZ SPOtKI W SPOEKE
NIERUCHOMOSCI W SPOKE Z 0.0. NTARIUSZA" »KOMPLEME- KOMANDYTOWA

NTARIUSZA”

Pan Jan posiada wyksztalcenie techniczne i kwestie prawne, podatkowe oraz ksiggowe sa mu obce. Jego ksiegowos¢ to dwie
osoby mocno obciazone codziennymi obowiazkami. Perspektywa realizacji tak zlozonego procesu zmian rodzita w nim ogromne obawy
o negatywny wplyw podejmowanych dziatan na:

* biezaca organizacj¢ pracy,

* realizacj¢ zlecen w toku,

* relacje z kontrahentami i bankami,

* atmosfer¢ wsrod pracownikow,

* konieczno$¢ duzego zaangazowania w czynnosci prawne ze strony wlasciciela i cztonkéw rodziny,

* ryzyka podatkowe zwigzane z dwukrotng zmiang formy prawnej i wydzieleniem nieruchomosci.

ROLA DORADCY W PROCESIE I

Odpowiedzia na obawy powinna by¢ wspolpraca
z doradca, ktory zapewni znacznie wiccej niz tylko wspatrcie
w procesie, gdyz wezmie na siebie odpowiedzialno$é za caly PRZYGOTOWANIE
proces — jego organizacj¢ 1 ostateczny efekt. DOKUMENTOW
PRAWNYCH,
WSPOLPRACA
Z NOTARIUSZEM

ROZWIAZANIE
POJAWIAJACYCH SIE REPREZENENTOWANIE

BIEZACO PRZED SADAMI
PROBLEMOW STWORZENIE | g

KONCEPCJI
DZIALAN,
ZAPLANOWANIE
DZIALAN,

WSPARCIE ZARZADZANIE WSPARCIE
KSIEGOWE PROJEKTEM W KONTAKTACH
W ZAKRESIE Z BANKAMI,
RACHUNKOWOSCI KONTRAHENTAMI,
| PODATKOW PRACOWNIKAMI
DOSTARCZENIE
INSTRUKCUI
POSTEPOWANIA
DLA KSIEGOWEGO
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OPRACOWANIE KONCEPCJI I

Kluczowym elementem wspoipracy pomiedzy doradea i firma rodzinna jest wypracowanie wizji firmy rodzinnej
w perspektywie wielu lat. Proces opracowania optymalnego dla firmy rodzinnej rozwiazania prezentuje ponizszy schemat:

Na tym etapie powinno dojs$¢ do stworzenia przez nestora i sukcesoréw, przy wsparciu doradcy, spojnej
1 wspolnej wizji firmy rodzinnej oraz relacji rodzinnych w zwiazku z prowadzeniem przez rodzing
WIZJA' wspolnego biznesu. Wizja powinna obejmowaé m. in. okreslenie 16l poszczegdlnych osob, czasu,
CZLONKOW w ktérym role te zostana objete, podziatu wladzy, wlasnosci i korzysci. Wizja nie moze pomija¢ oséb
RODZINY spoza rodziny zaangazowanych w prowadzenie biznesu, w tym oséb zarzadzajacych i pracownikow.
Wizja powinna réwniez obejmowac miejsce firmy rodzinnej w lokalnej spotecznosci oraz w stosunku
do innych interesariuszy.

Na tym etapie rodzina powinna zapoznac si¢ z dostepnymi narzedziami prawnymi, finansowymi,
EDUKACJA podatkowymi, pozwalajacymi na wdrozenie wizji firmy rodzinnej. Narzedzia powinny przy tym z jednej
RODZINY strony pozwalac na przelozenie wizji na konkretne struktury. Z drugiej strony, powinny chronic biznes

rodzinny przed nieprzewidywalnymi dziataniami destrukcyjnymi cztonkow rodziny.

Na tym etapie rodzina powinna dokonac¢ ostatecznego wyboru rozwiazan spojnych z wizjq firmy
rodzinnej w przysztosci. Rolg doradcy jest natomiast stworzenie, w oparciu o wybory dokonane przez
rodzing, kompletnej koncepcji dzialan i oczekiwanych efektow w obszarach prawnym, finansowym
KONCEPCJI 1 podatkowym oraz sporzadzenie harmonogramu poszczegolnych etapdw dziatan i ich relacji. Na tym
etapie powinny podlega¢ dyskusji dopuszczalne alternatywy celem znalezienia rozwigzan optymalnych.

BUDOWA

Na tym etapie rodzina powinna dokona¢ zatwierdzenia rozwiazania wypracowanego wraz z doradca

ZATWIERDZENIE i spisanego w formie odpowiedniego raportu. Etap ten jest o tyle istotny, ze akceptacja dla wspdlnej wizji
ROZWIAZANIA 1 szczegblowych rozwigzan jest konieczna, aby proces wdrozenia przebiegal sprawnie. Kazda zmiana
parametréw rozwigzania w trakcie realizacji moze pociaga¢ za soba lawing kolejnych uzgodnieni i korekt
procesu.
OPRACOWANIE Na tym etapie doradca powinien szczegétowo zaplanowac¢ wszelkie dziatania z podzialem
SZCZEGOLOWEGO odpowiedzialnosci pomiedzy wszystkich uczestnikow procesu, w tym czlonkéw rodziny, pracownikow

HARMONOGRAMU firmy rodzinnej, pracownikéw doradcy.

Prawidtowo przygotowany i przeprowadzony Pan Jan i jego corki sa osobami fikcyjnymi,
proces przeksztatcen nie powinien miec¢ jednakz'e tacza w sobie rzeczywiste
negatywnego wptywu na funkcjonowanie firmy. doswiadczenia z kilku ostatnich procesow
przeksztalceniowych polaczonych

z procesem sukcesji, ktore mialem

przyjemnos$¢ obstugiwac.
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Pojecie sukcesji, polegajacej na nieodplatnym
przekazaniu majatku nastepnym pokoleniom,
jest niezwykle silnie zakorzenione w spolecznej
swiadomosci Polakéw. Mozna wrecz powiedzied,
ze przekazanie majatku dzieciom za wynagrodzeniem
dla rodzica jest tematem tabu, ktérego podniesienie
moze, co najwyzej, prowadzi¢ do rodzinnego
konfliktu. Jednakze niekiedy sukcesja
za wynagrodzeniem, chocby czesciowym,
moze okazaé si¢ rozwigzaniem koniecznym
dla zachowania rodzinnego biznesu.

DARIUSZ BEDNARSKI

dariusz.bednarski@pl.gt.com
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ODPLATNE PRZEKAZANIE A SUKCESJA IS

Sukcesja w jezyku polskim rozumiana jest jako
dziedziczenie, otrzymanie spadku, przejecie majatku czy
stanowisk po przodkach, scedowanie przez rodzicow
okreslonych praw na rzecz dzieci. Naturalnym zatem jest
kojarzenie sukcesji z brakiem odplatno$ci. Mozna by wrecz
postawic pytanie, czy w przypadku, gdy rodzice przekazuja
na rzecz dzieci majatek za odplatnoscia, mamy do czynienia
z sukcesja, czy tez moze jest to zwykla transakcja handlowa -
sprzedaz. Rzeczywiscie byloby tak, gdyby przyjaé, ze sukcesor
kupuje na zasadach rynkowych biznes od nestora. W takim
przypadku fakt istnienia powiazan rodzinnych pomiedzy
zbywajacym i nabywca nie mialby znaczenia. Bytaby to
bowiem zwykla transakcja handlowa podobna do transakcji
zawieranych na rynku pomiedzy niepowiazanymi podmiotami.

Jednakze, niezaleznie od naszych wyobrazen
i zakorzenionych przekonani o procesach sukeesji, moze
okaza¢ si¢ konieczne lub pozadane (w zwiazku z wartociami
wyznawanymi przez nestora, sukcesora, badZ cala rodzine)
dokonanie okreslonych rozliczeni finansowych pomiedzy
nestorem i sukcesorem. W procesach sukcesyjnych rozliczenia
te nie odnoszg si¢ zwykle jednak do calej wartosci rynkowej
firmy rodzinnej, a raczej do czescl jej wartosci.

KIEDY WPROWADZIC ROZLICZENIA FINANSOWE W PROCESIE SUKCESJI?

Pierwszym przypadkiem, w ktorym czesciowa
odplatnos¢ za przeniesienie wlasnosci firmy rodzinnej na rzecz
sukcesora moze okazac si¢ koniecznoscia, jest sytuacja,
edy nestor w okresie prowadzenia biznesu nie
wygospodarowal i nie wyodrebnil do majatku prywatnego
odpowiedniego zasobu §rodkéw finansowych, gwarantujacego
mu godne warunki zycia na emeryturze. Oczywiscie,
oczekiwania poszczegélnych nestoréw co do poziomu zycia
po przekazaniu firmy moga by¢ bardzo rdzne, ale to one
powinny wyznacza¢ poziom $rodkéw finansowych, jakie nestor
powinien wyodrebni¢ z biznesu do prywatnego majatku przed
lub w procesie oddania wlasnosci. Zapewne niewielu
przedsigbiorcow zaklada utrzymywanie si¢ na emeryturze
ze §rodkéw otrzymywanych z ZUS. Prawdopodobnie
wickszo$¢ nestoréw nie chcialaby, aby ich poziom zycia spadl
drastycznie po oddaniu wlasnosci firmy rodzinnej nastepcom.
Sa 1 tacy, ktorzy przejscie na emeryture postrzegaja jako szanse
na spetnienie marzen, na ktore nie znajdowali wezesniej czasu

w zwiazku z codziennym zaangazowaniem w prowadzenie
firmy.

PLUS 060

7. czego moze wynikac brak §rodkéw odlozonych
przez przedsigbiorce na okres po zakonczeniu prowadzenia
biznesu? Przyczyn moze by¢, oczywiscie, wicle, ale dwie
najczesciej spotykane w praktyce to reinwestowanie w firme
wszelkich srodkéw przekraczajacych biezace potrzeby
przedsigbiorcy, a druga to brak nadwyzek, ktore mozna
by kumulowa¢ poza firma. W obu przypadkach koniecznoscia
staje si¢ zabezpieczenie finansowe nestora na staro$¢. Nestor
moze takze w takiej sytuacji przekaza¢ firme nastgpcom
nicodplatnie i liczy¢ na ich wsparcie finansowe. Takie
rozwiazanie bywa jednak ryzykowne. Sukcesorzy moga okaza¢
si¢ niegodni 1 nie wywiaza¢ si¢ z powinnosci wspierania
rodzicow. Moze tez zdarzy¢ si¢ sytuacja, w ktdrej, pomimo
dobrej woli sukcesordw, firma nie bedzie przynosita
wystarczajacych dochodéw pozwalajacych na utrzymanie
sukcesoréw 1 nestoréw.

Druga przyczyna wprowadzenia do sukcesji
clementéw odplatnosci jest kwestia wychowawcza. Temat
ten czesto podnoszony jest przez przedsigbiorcow, jednakze
ze wzgledu na delikatnos¢ problemu w przypadku braku
przestanek ekonomicznych do oczekiwania odplatnosci,
w praktyce rzadko wdrazany. Wielu przedsiebiorcow, ktorzy
wielkim wysitkiem i osobistymi wyrzeczeniami zbudowali
firme, chcialoby, aby réwniez ich dzieci poczuly cho¢ w czesci
ci¢zar budowania majatku, dzigki czemu beda bardziej
szanowa¢ majatek otrzymany od rodzicow.
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NIEODPLATNE PRZEKAZANIE UDZIALU W BIZNESIE I

Polskie prawo daje szereg mozliwosci nieodplatnego
przekazania udzialu w biznesie na rzecz nastgpcow.
Przekazanie wlasnosci moze przy tym nastapic¢ zgodnie z wola
nestora za jego zycia, badZ z momentem jego $mierci.

Nalezy przy tym wskazac i podkresli¢, ze réwniez polskie
prawo podatkowe sprzyja procesom sukcesji w gronie oséb
najblizszych. Od 1 stycznia 2007 1. w przepisach podatkowych
dotyczacych spadkéw i darowizn wprowadzono, pod pewnymi
formalnymi warunkami, zwolnienie z opodatkowania nabycia
wlasnosci rzeczy lub praw majatkowych przez matzonka,
zstepnych (dzieci), wstepnych (rodzicow), pasierba,
rodzefistwo, ojczyma i macoche. Skutkiem wprowadzenia

tak korzystnych regulacji podatkowych jest to, Zze obecnie
wickszo$¢ transferow aktywdw pomiedzy czlonkami
najblizszej rodziny odbywa si¢ w formie darowizn.

Wezesniej darowizny nie byly zbyt popularne jako forma
prawna przekazania aktywéw w ramach sukcesji, poniewaz
generowaly wysokie zobowiazania podatkowe wobec fiskusa.
Szczegdlnie, jezeli darowiznom podlegaly aktywa niefinansowe,
takie jak udzialy czy akcje, nieruchomosdci itp., obdarowany
mogl znalez¢ si¢ w nie lada klopocie, gdyz mogl nie posiadac
srodkéw finansowych na zaplate wysokich podatkéw.

®
h

Jedynie w przypadku dziatalnosci prowadzone;j
na podstawie wpisu do ewidencji dziatalnosci gospodarczej
nie ma w zasadzie mozliwosci czesciowego przekazania firmy
(udzialu w biznesie) nastepcom przy pozostawieniu czesci
wlasnosci po stronie nestora. W przypadku dziatalnosci osoby
fizycznej konieczne jest jednorazowe przekazanie calego
przedsigbiorstwa (badZ jego czedcl, albo poszezegolnych
aktywow) poprzez sprzedaz, darowizne, dziedziczenie.
W przypadku, gdyby celem nestora byla wspotwlasnosé firmy
z nastgpcami, konieczne jest wykorzystanie spotek
oferowanych przez Kodeks spélek handlowych (KSH)
lub spolki cywilnej, ktorej zasady dzialania okreslaja przepisy
Kodeksu cywilnego (KC). I tak, w przypadku przedsigbiorcy
prowadzacego dzialalno$¢ na podstawie wpisu do ewidencj,
mozliwe jest miedzy innymi wniesienie tego przedsigbiorstwa
jako wkladu niepieni¢znego (aportu) do spotki cywilnej,
zalozonej z sukcesorem, albo jednej ze spolek prawa
handlowego. Mozliwe jest rowniez przeksztalcenie dzialalnosci
w spotke z ograniczong odpowiedzialnoscia albo za jej
posrednictwem w inng spotke prawa handlowego i nastepnie
skorzystanie z jednego z rozwiazan opisanych w dalszej czesci.

PLUS 061
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NIEODPLATNE PRZEKAZANIE UDZIALU W BIZNESIE

W przypadku spolek osobowych (spotka jawna,
spolka komandytowa), w ktorych wspdlnicy nie posiadaja
udzialéw czy akgji, tylko tak zwany ,,0g61 praw i obowiazkow”,
ktory jest w zasadzie niepodzielny i nie mozna go zby¢
czesciowo, sukeesja o charakterze nicodplatnym odbywa sig
zwykle poprzez odpowiednia zmiang umowy spotki. W takim
przypadku poszerza si¢ grono wspolnikéw (sukcesorow),
ktorzy wnosza okreslone, zwykle niewielkie wklady
(np. gotéwke) 1 otrzymuja prawo do udziatu w zysku i udziat
w majatku likwidacyjnym. Udzial ten, w miar¢ uplywu czasu
i zwigzanego z tym zwigkszania wplywu sukcesorow
na dziatalnos¢ firmy rodzinnej, jej wyniki, przy jednoczesnym
zmniejszaniu roli nestora, moze ulega¢ zmianie poprzez
wprowadzanie kolejnych zmian w umowie spotki.

Kodeks spolek handlowych oraz Kodeks cywilny pozostawiaja
w zasadzie swobode w ksztaltowaniu relacji pomigdzy
wspolnikami spolek osobowych. Przepisy podatkowe

nie odnosza si¢ w zadnej mierze do takiej formy przeniesienia
czescl whasnosci w spolce. Nalezy jednak zauwazy¢, ze obecnie
przepisy podatkowe wymagaja sporzadzenia specjalnej
dokumentacji uzasadniajacej zmiany proporcji udziatu

w zyskach spotki osobowej pomiedzy wspolnikami. Jednakze
biorac pod uwagg, ze zmiany te wiazalyby si¢ ze zmiana

w zakresie zaangazowania poszczegolnych wspolnikow

w dzialalno$¢ spotki (uzasadnienie ekonomiczne) wydaje sig,
ze nie istnicje ryzyko podatkowe zastosowania wskazanego
rOzwWiazania.

W przypadku spolek kapitalowych (spotki
z ograniczona odpowiedzialnoscia oraz spotki akeyine)
mozliwe sa przynajmniej dwa sposoby cze$ciowego
przekazania wlasnosci na rzecz nastgpcow.

PLUS 062 :

Obecnie najpopularniejszym rozwiazaniem jest
darowizna okreslonej ilosci udzialow czy akeji posiadanych
przez nestoréw na rzecz sukcesorow. Darowizny najczesciej
dokonywane sa aktami notarialnymi, poniewaz w takich
przypadkach to notariusz przejmuje na sicbie obowiazek jej
zgloszenia do odpowiedniego urzedu skarbowego, co jest
jednym 2z warunkéw skorzystania ze zwolnienia podatkowego.
Inng forma sukeesji, dos¢ popularna w przypadku spotek
kapitalowych jest przystapienie sukcesoréw do spotki poprzez
nowa emisj¢ udzialéw lub akgji za gotowke. Rozwiazanie
to jest jednak mozliwe do zastosowania jedynie w przypadku
spolek o niskim kapitale zaktadowym (np. 50 tys. z1). W takim
przypadku, sukcesor, w zamian za niewielki wklad finansowy,
moze uzyska¢ stosunkowo wysoki udzial w kapitale spolki.
Na przyklad poprzez wniesienie wkladu w wysokosci
kolejnych 50 tys. zI, moze uzyska¢ 50 % udzialow spotki
1 to niezaleznie od faktu, Zze warto$¢ spotki moze byc
wiclokrotnie wyzsza niz kapital zakladowy. Czasem taka
operacj¢ nazywa si¢ ,,tozwodnieniem” udziatu
dotychczasowych wspdlnikow. KSH pozostawia w tym
zakresie catkowita swobode po stronie wspolnikow.

Taki sposob przekazania czesciowej kontroli nad spotka
nie podlega opodatkowaniu, poniewaz w przepisach prawa
podatkowego trudno znalez¢ podstawe do naliczenia

po stronie sukcesora i nestora jakichkolwiek zobowiazan
podatkowych.

Istnieje, oczywiscie, wiele innych, bardziej ztozonych
sposobow przekazania czescl biznesu na rzecz sukcesorow
z wykorzystaniem réznych form prawych, takich jak zamknicte
(prywatne) fundusze inwestycyjne, zagraniczne fundacje, trusty
czy zagraniczne spotki. W tym miejscu nalezy powtorzy¢
stwierdzenie, ze kazdy przypadek nalezy rozwazac
indywidualnie i odpowiednio dostosowac instrumenty prawne
do oczekiwan wlascicieli firmy i ich sukcesorow.
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CZESCIOWA ZAPLATA ZA BIZNES I

Mozna przyjac¢ niemal za pewnik, Ze w momencie
sukeesji sukcesorzy nie beda posiadali srodkéw finansowych
wystarczajacych na zaplacenie za udzial w firmie. Podobnie
jak w przypadku nicodplatnego przekazania czesci biznesu,
rodzaj narzedzi, ktére moga by¢ wykorzystane, zaleza od
formy prawnej biznesu, ktéry podlegaé bedzie sukeesii.
Trzeba jednak przyjac zalozenie, Zze niemal zawsze zaplata
za biznes bedzie nastepowala ze srodkow, ktore w przyszlosci
wygeneruje firma rodzinna zarzadzana przez sukcesorow.
Jednym z najprostszych rozwiazan jest nabycie czesci biznesu
za $rodki pochodzace z kredytu bankowego. W pierwszym
kroku sukcesorzy zakladaja celowa spotke kapitatowa,
np. spotke z o.0. albo spotke osobowa, np. spotke
komandytows. Nastepnie spotka zaciaga kredyt bankowy.

Za $rodki z kredytu moze, w zaleznosci od struktury prawnej,
w jakiej prowadzona jest dziatalnos¢ nestora, naby¢:

« przedsigbiorstwo od nestora prowadzacego
dzialalnos¢ na podstawie wpisu do ewidencji
dzialalnosci gospodarczej,

e 0g0l praw 1 obowiazkéw nestora
w spolce osobowej,

* udzialy lub akcje nestora w spolce kapitalowej,

* 0g0l praw 1 obowiazkéw w spolce osobowej
w zamian za wklad ze srodkéw z kredytu
(wnies¢ wklad do spotki osobowej), uzyskaé
nowo wyemitowane przez spotke kapitatows
udzialy lub akcje, w zamian za wklad ze srodkéw
uzyskanych z kredytu.

Spotka celowa bedzie splaca¢ kredyt oraz odsetki
ze $rodkow uzyskanych z udzialu w zysku generowanym
przez firme rodzinna. W przypadku nabycia przedsi¢biorstwa,
samo przedsigbiorstwo z generowanych zyskow splaca¢ bedzie
kredyt, poniewaz przedsigbiorstwo i kredyt znajda si¢
w jednym podmiocie prawnym.

NIE ZAPOMNIJ O PODATKACH

W przypadku nabycia ogétu praw i obowiazkow
w spolce osobowej lub udzialéw czy akeji w spolce
kapitalowej moze alternatywnie dojs¢ do splaty kredytu
z zyskéw naleznych spolce celowej jako wspdlnikowi spotki
prowadzacej dziatalnos$¢ operacyjna. Mozliwe jest tez
polaczenie spoiki celowej ze spolka sukcesora i splacanie
kredytu przez podmiot powstaly z polaczenia.

W przypadku spélek kapitalowych interesujacym
rozwiazaniem jest umarzanie udzialéw rodzicéw w zamian
za wynagrodzenie. Nie wglebiajac si¢ w szczegblowe aspekty
prawne umorzenia udzialéw (akcji), polega ono
naunicestwianiu udzialéw lub akeji (w tym przypadku
posiadanych przez nestoréw) w zamian za wynagrodzenie,
ktore wyplaca sama spolka. Unicestwienie udzialéw czy akeji
posiadanych przez nestora powoduje tym samym zwickszenie
poziomu udziatu w spélce po stronie sukcesoréw. Umorzenia
moga by¢ rozlozone w czasie na kilka lat, aby nie obciazy¢
nadmiernie firmy w okresie sukcesji. W przypadku, gdy spotka
nestora pozyska srodki finansowe poprzez dodatkows emisje
udzialéw (akgji) na rzecz spotki celowej w zamian za wklad
pienigzny pokryty kredytem, mozliwa jest wyplata
wynagrodzenia z tytulu umorzenia jednorazowo.

W przypadku spolek osobowych wyplaty moga byc¢
takze dokonywane w dluzszym okresie, jako tak zwany
czesciowy zwrot wkladow nestora ze spotki osobowej,
albo jednorazowo, jezeli spotka uzyska dodatkowe srodki
z wkladu wniesionego przez spotke celows (spotke
sukcesorow) z zaciagnietego kredytu.

W zakresie tworzenia rozwiazan prawnych
w obszarze rozliczen finansowych kazdy z przypadkéw
nalezy rozpatrywa¢ indywidualnie i dostosowa¢ rozwiazania
do specyficznej sytuacji danej firmy rodzinnej i celow,
jakie chca osiagna¢ nestorzy i sukcesorzy.

Kazda transakcja odplatnego zbycia udzialu w firmie czy tez zmniejszenia udziatu w firmie przez dotychczasowych

udzialowcow za wynagrodzeniem moze oznacza¢ koniecznos$é zaplaty podatku dochodowego. Warto z wyprzedzeniem rozwazyc
mozliwos¢ ograniczenia badZ unikniccia podatku. Whrew powszechnej opinii o zachtannosci polskiego fiskusa, polskie prawo
podatkowe daje wiele mozliwosci zgodnego z przepisami ograniczenia poziomu opodatkowania. Wiaze si¢ to z wyborem odpowiednich
struktur prawnych. Zaniechanie w tym obszarze moze okazac si¢ kosztowne 1 w sposob znaczacy zmniejszy¢ wartos¢ srodkéw

uzyskanych ostatecznie przez sukcesora.
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FUNDUSZE INWESTYCYJNE ZAMKNIETE

W kontekscie rozwazan o przekazaniu
na rzecz sukcesorow majatku zgromadzonego
zwykle na przestrzeni wieloletniej aktywnosci
w biznesie, nie sposéb pomina¢ instytucji funduszu
inwestycyjnego zamknigtego, czyli tzw. FIZ-u.
W ostatnich latach FIZ-y staly si¢ dostepnym
dla relatywnie szerokiego grona przedsigbiorcow
narzedziem, stuzacym przede wszystkim
optymalizacji podatkowej. Coraz czgsciej doceniane
sa one jednak w kontekscie mozliwosci elastycznego
1 plynnego przekazania przez przedsigbiorcow
zgromadzonego majatku na rzecz sukcesorow,
przy jednoczesnym ograniczaniu ryzyka
niekorzystnego przetozenia zmiany pokoleniowej GRZEGORZ SZYSZ
na funkcjonowanie biznesu, niekiedy réwniez
w powiazaniu z przekazywaniem steréw i kolejnych grzegorz.szysz@pl.gt.com
obszaréw odpowiedzialnosci za biznes.
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FIZ JAKO INSTRUMENT INWESTOWANIA | ZARZADZANIA MAJATKIEM

Fundusz inwestycyjny zamkniety, analogicznie
jak druga z kategorii funduszy inwestycyjnych w postaci
powszechnie znanych funduszy inwestycyjnych otwartych,
jest osoba prawna. Naturalnie posiada réwniez zdolnos¢ bycia
podmiotem praw i obowiazkéw oraz dokonywania we
wlasnym imieniu czynnosci prawnych. Fundusz inwestycyjny
staje si¢ zatem wiascicielem majatku, ktéry jest do niego
przekazywany, jak tez aktywow, ktdre uzyskuje w ramach
prowadzonej dzialalnosci inwestycyjnej. W szczegdlnosci,
utworzenie FIZ-u oznacza utworzenie odrebnego podmiotu
prawnego, ktorego majatek jest wyodrebniony w stosunku
do majatku uczestnika funduszu. FIZ staje si¢ chociazby
wspolnikiem czy tez akcjonariuszem spolek operacyjnych,
wykonujac wszelkie prawa z takich aktywow, stajac sie tym
samym swoistego rodzaju podmiotem holdingowym.

Nalezy przy tym podkreslic, ze dzialalnos¢ funduszy
inwestycyjnych, w tym FIZ-6w;, regulowana jest dedykowana
tym instytucjom ustawg, o funduszach inwestycyjnych
i pozostaje pod $cislym nadzorem Komisji Nadzoru
Finansowego (KNF). Dziatalnos¢ FIZ-u pozostaje
w znaczacym stopniu sformalizowana i obwarowana liczoymi
ograniczeniami. Przykladowo, ustawodawca nie dopuszcza
pelnej swobody w zakresie wyboru aktywow, w ktore
inwestowa¢ moze FIZ.

PLUS 066

Morzliwe sg inwestycje chociazby w papiery
wartosciowe, udzialy, waluty, wierzytelnosci, instrumenty
pochodne czy tez nieruchomosci. Nie istnicje natomiast
mozliwos¢ bezposredniego zaangazowania FIZ-u chociazby
w spotki jawne lub komandytowe. W ramach FIZ-u nie moze
by¢ tez prowadzona dziatalnos¢ operacyjna, jak produkcja,
dystrybucja, sprzedaz, swiadczenie ustug, Dzialalnos¢ taka musi
by¢ ewentualnie ulokowana w odpowiednich spotkach
kontrolowanych przez FIZ. Ponadto, przepisy nakazuja
réwniez odpowiednia dywersyfikacje portfela inwestycyjnego.

Faktem jest, iz istnicjace regulacje moga by¢
postrzegane jako utrudnienie w wykorzystywaniu FIZ-6w
przez prywatnych przedsigbiorcéw. W praktyce ich znaczenie
nie jest jednak az tak istotne, a Scisty nadzor nad dzialalnoscia
funduszy inwestycyjnych nalezy rozpatrywac w kategorii
jednego z narzedzi stuzacych gwarancji bezpieczenstwa
i stabilnosci funkcjonowania FIZ-6w, do ktorych
niejednokrotnie przekazywana przez przedsigbiorcow jest
zdecydowana wickszo$¢ majatku zgromadzonego przez lata.
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ROLA PRZEDSIEBIORCY W STRUKTURZE OPARTEJ O FiZ

W przypadku podjecia decyzji o utworzeniu FIZ-u
nalezy liczy¢ si¢ ze zmiang sposobu sprawowania kontroli
wlascicielskiej nad prowadzonym biznesem. Funduszem
zarzadza 1 reprezentuje go towarzystwo funduszy
inwestycyjnych (TFI), ktére jest spotka akeyjna posiadajaca
zezwolenie Komisji Nadzoru Finansowego na zarzadzanie
funduszami. Oznacza to, ze w przypadku zawarcia jakickolwiek
umowy (np. umowy sprzedazy udzialow) FIZ formalnie jest
reprezentowany przez TFIL Towarzystwo funduszy
inwestycyjnych jest réwniez podmiotem, ktory reprezentuje
FIZ na zgromadzeniach wspdlnikow czy walnych
zgromadzeniach spolek, ktorych to FIZ jest wspolnikiem.

Nie oznacza to oczywiscie, ze przedsigbiorca traci mozliwo$é
bezposredniego angazowania si¢ w realizowane transakcje,

czy tez czynnego udzialu w podejmowaniu kluczowych decyzji
przez organy spolek, w ktore FIZ jest kapitalowo
zaangazowany. Legitymacja do realizacji takich czynnosci przez
przedsigbiorce pozostaje jednak juz jedynie pelnomocnictwo
udzielone przez TFI, a nie sam fakt posiadania w przesztosci
bezposrednio, a po utworzeniu FIZ-u -za jego posrednictwem,
kontroli nad poszczegblnymi spotkami. Niezaleznie od tego,
nie ma oczywiscie przeszkod, aby pomimo transferu udzialow
czy tez akeji swoich spotek do FIZ-u, przedsigbiorca w
dalszym ciagu byl zaangazowany w biezaca dziatalnos¢
operacyjna poprzez uczestnictwo w zarzadach spolek.

Przedsigbiorcy rozwazajacy stworzenie struktury
opartej o dedykowany swoim potrzebom FIZ, upatruja
znaczace zagrozenie w tym, iz fundusz nie jest zarzadzany
bezposrednio przez nich, lecz przez TFL TFI to czgsto znane
i renomowane podmioty o ugruntowanej pozycji na rynku
i wicloletniej historii, ktérym wielu przedsi¢biorcow powierzyto
majatek swojego zycia, co niewatpliwie dodatkowo buduje ich
wiarygodnosé. Ponadto, na strazy dziatalnosci TFI,
jak i samego FIZ-u stoi instytucja zaufania publicznego,
jaka jest Komisja Nadzoru Finansowego. Pomimo to TFI
to jednak podmiot i osoby z zewnatrz, a dla wielu
przedsigbiorcow trudne do zaakceptowania badz wrecz
nicakceptowalne jest przekazanie formalnego wladztwa
nad aktywami i zarzadzania nimi komus ,,obcemu”. Czy te
obawy s uzasadnioner Relacje TTT i przedsigbiorcy mozna
poréwnac do relacji wlasciciela spotki oraz menedzerow

Wskazuja one, iz do realizacji okreslonego katalogu
czynnosci zarzad musi uzyskac aprobate wlasciciela. Trzeba
jednak przyznad, ze - od strony formalnej - nie sposéb
wyeliminowac ryzyka skutecznej realizacji przez TFI w imieniu
FIZ transakcji whrew woli przedsi¢biorcy. Obawy, ktore
nickiedy pojawiaja si¢ po stronie przedsigbiorcow, sa zatem
teoretycznie uzasadnione. Praktyka i doswiadczenia tych,
ktorzy od lat prowadzg biznes przy wykorzystaniu FIZ-u
pokazuja jednak, ze ryzyka utraty kontroli nad powierzonymi
FIZ aktywami nie nalezy demonizowac¢ i upatrywac w nim
krytycznej bariery tworzenia FIZ-u, lecz zamiast tego, przy
pelnej swiadomosci zagadnienia, odpowiednio ksztaltowac
regulacje wewnetrzne dotyczace funkcjonowania FIZ-u,
jak rowniez spotek przez niego kontrolowanych.

W szczegolnosci rozwaza¢ mozna wykorzystanie takich
instrumentéw, jak akcje nieme, ktore daja prawdo
do dywidendy, ale ich posiadanie nie wiaze si¢ z prawem glosu.

Przedsigbiorca, bedacy tym samym ,,uczestnikiem
funduszu” czy tez ,,inwestorem”, kontroluje ,,sw6j” fundusz
za pomoca, Zgromadzenia Inwestoréw, ktore pelni role
zblizona do zgromadzenia wspdlnikéw czy walnego
zgromadzenia. Dodatkowo mozliwe jest takze powolanie Rady
Inwestorow, ktorej rola jest zblizona do rady nadzorczej
w spotkach prawa handlowego. Kluczowym elementem
wplywajacym na funkcjonowanie FIZ-u jest z kolei jego statut,
na ktorego ksztalt decydujacy wplyw ma, oczywiscie, inwestor.
TFI, ktére tworzy, zarzadza (administruje) i reprezentuje FIZ,
musi dziata¢ na bazie statutu. To statut okresla migdzy innymi
uprawnienia Zgromadzenia (Rady) Inwestorow. Odpowiednie
zapisy statutu shuza przede wszystkim kontroli przedsi¢biorcy
nad FIZ-em i braku mozliwosci ingerencji TFI w kwestie
strategiczne. W praktyce, najwigksza wage przyklada si¢ zwykle
do uwarunkowania mozliwosci przeprowadzenia przez TFL,

w imieniu FIZ-u, okreslonego rodzaju transakcji. Przykladowo,
zgody Zgromadzenia Inwestoréw moga wymagac transakcje,
ktorych wartos¢ przekracza okreslony prog, dotyczy
instrumentéw innych niz z gory okreslone w statucie,

czy tez zaburza preferowana przez inwestora polityke
inwestycyjna w zakresie dywersyfikacji. Bez cienia watpliwosci,
zapisy statutu powinny by¢ skrojone pod potrzeby inwestora

i specyfike danego FIZ-u.

tworzacych jej zarzad. To wlasciciel podejmuje decyzje
o skladzie zarzadu, ktory zasadniczo dziata w interesie
wlasciciela. Zarzad ma szerokie uprawnienia, ktore sa jednak
ograniczone regulacjami KSH oraz zapisami umowy
lub statutu spolki.
‘ PLUS 067
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UTWORZENIE | TRANSFER AKTYWOW DO FIZ-U I

Po ewentualnym rozwaznym podjeciu decyzji
o wykorzystaniu FIZ-u, pierwszym krokiem powinna by¢
decyzja o wyborze TF, t. kluczowego partnera w calym
przedsiewzigciu, zardwno na etapie tworzenia, jak i dalszego
funkcjonowania FIZ-u. Co prawda zmiana TFI jest mozliwa,
niemniej jednak w praktyce wybor TFI to decyzja
podejmowana na wiele lat, stad - uwzgledniajac role TTFT -
do jego wyboru nalezy podejs¢ ze szczegdlng uwaga.

Mozliwe jest utworzenie nowego FIZ-u ,,szytego
na miar¢”, badZ tez wykorzystanie gotowego juz FIZ-u
przygotowanego wezesniej przez TFI dla swoich przyszlych
klientéw. Znacznie rzadziej dochodzi do odkupienia od innych
uczestnikow certyfikatow inwestycyjnych FIZ, ktory
zasadniczo zakoficzyl juz prowadzenie dziatalnosci
inwestycyjnej, cho¢ nie jest to réwniez niemozliwe.

W ramach dalszych etapéw, obejmujacych miedzy
innymi ustalanie statutu FIZ-u, ewentualne odkupienie
certyfikatow inwestycyjnych, wniesienie pierwotnych badz
dodatkowych wplat lub wkladéw na pokrycie certyfikatow,
przydzial certyfikatow inwestycyjnych itd., przedsigbiorca jest
juz kompleksowo wspierany przez TFIL.

Po decyzji o wyborze TFI, odkupieniu
czy utworzeniu FIZ-u przychodzi czas na transfer majatku
do funduszu. W praktyce bardzo rzadko, w szczegdlnosci
w przypadku planowania sukcesji, ma miejsce sytuacja, w ktorej
to przedsi¢biorca przekazuje do FIZ-u wylacznie badZ gléwnie
aktywa w postaci srodkow pieni¢znych. Zwykle istnieje
koniecznos¢ przejecia przez FIZ kontroli nad spétkami,
ktorych udzialy lub akcje posiadal dotychczas bezposrednio
przedsigbiorca. Na przestrzeni ostatnich lat, z uwagi na zmiany
przepiséw prawa podatkowego oraz ich wykladni
dokonywanej przez urzedy skarbowe, ewoluuja metody
dokonania transferu aktywéw do FIZ. Obecnie w praktyce
stosuje si¢ kilka rozwiazan stuzacych osiagnicciu docelowej
struktury, a poszczegdlne z nich sa dedykowane réznym
okolicznosciom. Trzeba jednak przyznaé, ze nie zawsze
mozliwy jest transfer w sposéb nieskomplikowany
i jednoczesnie nie wiazacy si¢ z obciazeniami podatkowymi.
W szczegdlnosci mniejsze pole do dzialania istnieje
w przypadku transferu mniejszosciowych pakietow udziatow
lub akcji spolek.

PLUS 068

Nalezy rowniez przyznaé, ze wykorzystywanie FIZ-u
nie nalezy do rozwigzan tanich. Poza istotnym
wynagrodzeniem, jakiego oczekuja TFI, nalezy liczy¢ si¢
z kosztami dodatkowymi, wynikajacymi z koniecznosci
angazowania do szeroko rozumianej obstugi FIZ-u takich
podmiotéw; jak depozytariusz, audytor czy podmiot
prowadzacy ksiegi rachunkowe funduszu. Ostateczny poziom
kosztow jest, oczywiscie, uzalezniony od szerokiego spektrum
czynnikéw jak samo TFI, warto$¢ aktywow FIZ-u, rodzaj
aktywow, w jakie swoje $rodki lokuje FIZ-u, aktywnosé
funduszu rozumiana jako liczba, skala i poziom
skomplikowania realizowanych transakdji. Srednio nalezy
zakladac laczne roczne koszty na poziomie 250-400 tys. z1,
cho¢ sa oczywiscie FIZ-y, ktorych koszty sa zaréwno ponizej,
jak i znacznie powyzej wskazanego przedziatu.

Skoro utworzenie FIZ-u to konieczno$¢ zwigzania
si¢ z TFI 1 oddania towarzystwu mniejszego lub wigkszego
pola do zarzadzania aktywami, prowadzenia dziatalnosci
inwestycyjnej pod nadzorem dos¢ restrykeyjnych przepisow
i pod okiem KNF, ni¢jednokrotnie koniecznos¢ podjecia
szeregu czynnosci stuzacych wyposazeniu FIZ w oczekiwany
majatek i jeszcze do tego ponoszenia znaczacych kosztow
utworzenia i funkcjonowania funduszu, to dlaczego
przedsiebiorcy sklonni sa do rozwiazan opartych o fundusz
inwestycyjny zamkniety? Otéz istnieja dwie gléwne przyczyny
w postaci optymalizacji podatkowe] oraz szeroko rozumianego
planowania sukcesiji.

~
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FIZ NARZEDZIEM PLANOWANIA SUKCESJ| IS

7. doswiadczen Grant Thornton wynika, Ze jedng
z najczestszych obaw przedsigbiorcéw planujacych proces
sukcesji pozostaje kwestia braku wspolpracy badz wrecz
sporéw pomiedzy osobami, ktore w przyszlosci maja czerpaé
korzysci z majatku, ktory zostal zgromadzony przez

przedsi¢biorcow. Nawet jezeli w momencie planowania sukcesji

nie istnieja przestanki do tego, aby kresli¢ nickorzystne
scenariusze, mogace zagrozi¢ dalszemu rozwojowi czy nawet
przetrwaniu biznesu, nie sposob przewidzie¢ zmian tych
okolicznosci w perspektywie kolejnych lat. W szczegolnoscei
dotyczy to sytuacji, w ktorej zabraknie glowy rodziny i tworcy
calego biznesu, a wladza i majatek trafia do osob, ktore nie
zwykly bra¢ na siebie ci¢zaru zarzadzania majatkiem

i podejmowania strategicznych decyzji.

W tym kontekscie, wielu przedsi¢biorcow utozsamia
proces sukcesji oparty o FIZ ze stworzeniem swoistego
rodzaju skarbca, z ktérego korzysci, zaréwno za zycia,
ale przede wszystkim po $mierci przedsigbiorcy, ma czerpac
Scisle okreslone grono oséb, zwykle czlonkowie rodziny
przedsigbiorcy, przy jednoczesnym zabezpieczeniu
w maksymalnie mozliwym zakresie negatywnego wplywu
na biznes ewentualnych rozbieznych wizji poszczegdlnych
sukcesorow.

-
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Dla wicelu przedsi¢biorcow niezwykle cennym
pozostaje, iz proces sukcesji odbywa si¢ na szczeblu wyzszym
anizeli spolki, w ramach ktérych prowadzona jest dziatalnosé
operacyjna. Po wdrozeniu docelowej struktury wspolnikiem
spolek staje si¢ FIZ i dalsze decyzje przedsigbiorcy
o ewentualnej zmianie stanu posiadanych certyfikatow
inwestycyjnych (np. darowizny na rzecz poszczegolnych
cztonkéw rodziny), czy tez zmiany wynikajace z procesu
spadkowego, ktorego przedmiotem sa certyfikaty inwestycyjne,
co do zasady, nie wplywaja na dziatalno$¢ spotek
operacyjnych. W szczegolnosci, niezmiennie wspolnikiem
pozostaje FIZ, ktory wykonuje wszelkie prawa wynikajace
z posiadanych aktywow. Nie dochodzi przy tym
do rozdrobnienia struktury wlasno$ciowej spolek
operacyjnych. Wiasciwe uksztaltowanie przez przedsiebiorce
stanu posiadania certyfikatow inwestycyjnych za zycia, zasad
ich dziedziczenia testamentowego w powiazaniu
z odpowiednimi zapisami statutu FIZ-u oraz ewentualnie
dokument6éw korporacyjnych spolek operacyjnych powoduje,
ze ryzyko negatywnego wplywu zmian wlascicielskich
na biznes jest ograniczane. Przedsi¢biorcy czesto daza przy tym
do rozwiazan, ktore przewiduja, iz podjecie strategicznych
dla biznesu decyzji, takich jak sprzedaz udziatéw/akdji,
dopuszczenie nowych inwestorow, zmiany grona os6b
zarzadzajacych, akwizycje, wyplaty dywidend wymagaja
porozumienia wszystkich lub odpowiedniego grona
sukcesorow. Co wigcej, nawet jezeli sukcesorzy podejma
decyzje o wyjsciu z danego biznesu, nie oznacza to, iz rodzinny
skarbiec, z ktérego czerpanie wola przedsigbiorcy ma odbywac
si¢ na $cisle okreslonych zasadach 1 ktory to zwykle ma stuzyc
zabezpieczeniu intereséw kolejnych pokolen, przestanie istniec.
Wszystkie te cele mozna osiagna¢ miedzy innymi poprzez
wykorzystanie funduszu.
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OPTYMALIZACJA PODATKOWA PRZEWAGA FIZ-U Il

Stworzenie odrebnego podmiotu o charakterze
holdingowym, na poziomie ktérego dokonywany jest proces
sukeesji przy ograniczonym wplywie na biznes, nie wymaga
wykorzystywania tak wysublimowanego narzedzia, jakim jest
fundusz inwestycyjny. W wigkszosci przypadkéw wystarczajaca
pozostaje utworzona w Polsce spotka holdingowa. Jest to
rozwiazanie niewatpliwie mniej skomplikowane na etapie
wdrozenia i funkcjonowania struktury, jak rowniez wiazace si¢
z wielokrotnie nizszym poziomem kosztow. Niewatpliwg zaletq
i przewagg struktury opartej o fundusz, chociazby
nad struktura bazujaca wylacznie na spoélce holdingowej,
pozostaje jednak efektywnosé podatkowa.

Optymalizacja obciazen podatkowych to na
przestrzeni ostatnich lat zdecydowanie najczestszy powod
tworzenia FIZ-6w i to nie tylko bezposrednio przez
prywatnych przedsigbiorcow, ale rowniez w ramach grup
kapitatowych. Powszechnie znang konstrukcja stalo si¢
polaczenie funduszy inwestycyjnych zamknictych ze spotkami
komandytowo-akcyjnymi, co wynikalo z nastepujacych
czynnikow:

spolki komandytowo-akeyjne nie byly
podatnikami podatku dochodowego,
a dochody generowane w ramach tych
spolek podlegaly opodatkowaniu

na poziomie ich wspolnikéw,

fundusze inwestycyjne moga inwestowac
W paplery warto$ciowe, w tym akcje
emitowane przez spotki komandytowo-
akeyjne,

fundusze inwestycyjne, w tym FIZ-y,
sa zwolnione z opodatkowania podatkiem

dochodowym.

Wykorzystanie FIZ-u otwieralo zatem droge do tego,
aby w ostatnich latach uzyskiwa¢ znaczace oszczednosci
podatkowe i to na dwéch plaszezyznach, 4.

dochodéw z dzialalnosci operacyijnej
prowadzonej w ramach spolek
komandytowo-akeyjnych, ktoérych FIZ-y
byly akcjonariuszami,

dochodéw z transakgji realizowanych
bezposrednio przez FIZ, np. sprzedazy
udzialéw, akeji, dochodéw odsetkowych
z obligacji itd.

Zmiany przepisow w zakresie podatku
dochodowego, a dokladnie zasad opodatkowania dochodéw
z dziatalnosci spolek komandytowo-akeyjnych, ktére to weszly
w zycie z poczatkiem 2014 r. 1 teoretycznie spowodowaly
spadek atrakcyjnosci FIZ-6w z perspektywy podatkowej.
W praktyce, korzysci podatkowe wciaz pozostaja osiagalne
i to nickiedy na niezmiennie wysokim poziomie, tj. w zakresie:

dochodéw z dzialalnosci operacyjnej —
wymaga to jednak innej niz dotychczas,
bardziej skomplikowanej struktury
podmiotéw kontrolowanych przez FI1Z,
a'w szczegolnosci wykorzystania
dodatkowego podmiotu tworzonego poza
granicami Polski;

dochodéw z dzialalnosci samego FIZ-u
—w tym zakresie nie nastapily zmiany

1 wszelkie zyski z prowadzonej przez FIZ
dzialalnosci pozostaja nicopodatkowane
podatkiem dochodowym - w imi¢ zasady
opodatkowania konsumpcji a nie
reinwestycji; tym samym, tak diugo,

jak srodki nie sa wycofywane z funduszu,
wszelkie zyski generowane z prowadzonej
dzialalnosci inwestycyjnej sa
reinwestowane bez pomniejszania ich

o podatek dochodowy.
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Nie ulega watpliwosci, ze FIZ-y sa narzedziem, ktére warto rozwazyc, planujac sukcesje
przy znaczacym majatku. Nie oznacza to jednak, ze struktury oparte o fundusz inwestycyjny
s rozwigzaniem uniwersalnym i optymalnym. Poziom formalizacji dzialania, trudnosci w transferze
aktywow i znaczace koszty powoduja, iz nickiedy warto oprzec si¢ na rozwiazaniach prostszych,
tafiszych, a jednoczesnie wystarczajacych z perspektywy wyznaczonych celéw. FIZ-y nabieraja
natomiast wigkszej atrakcyjnosci w sytuacjach, w ktérych przedsigbiorca ma bardziej wymagajace
oczekiwania co do zasad sukcesji biznesu oraz w ktérych wigksza jest skala dochodéw generowanych

z aktywow bedacych bezposrednio oraz posrednio kontrolowanych przez fundusz.
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SPRZEDAZ BIZNESU

OSTATECZNOSC, CZY NOWE ZYCIE DLA FIRMY?

Umieszczenie w publikacji poswigconej
sukeesji artykutu dotyczacego sprzedazy firmy moze
wydawacé si¢ co najmniej niewlasciwe. Sukcesja
postrzegana jest bowiem jako przekazanie biznesu
nastgpnym pokoleniom. I tak, co do zasady; jest,
jezeli myslimy o sukcesji firmy. Jednakze nie mozna
abstrahowac¢ od faktu, iz sukcesja moze by¢
rozumiana szerzej, jako przekazanie okreslonego
majatku, w tym pochodzacego ze zbycia biznesu.
Podobnie, nie mozna w rozwazaniach o sukcesji
nie wzia¢ pod uwagge alternatywy w postaci
sprzedazy firmy. Nalezaloby wrecz stwierdzic,
ze wybor pomiedzy zbyciem biznesu
oraz przekazaniem nastegpcom powinien by¢ ALICJA GACA
plerwszym pytaniem, jakie postawi sobie
przedsigbiorca - nestor. Nieuwzglednienie takiej alicja.gaca@pl.gt.com
alternatywy 1 koncentracja wylacznie na przekazaniu
firmy na rzecz sukcesora moze prowadzi¢
do negatywnego rozwoju sytuacji w firmie
rodzinnej, jak 1 samej rodzinie, kiedy sukcesja okaze
si¢ rozwigzaniem nieoptymalnym.
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ALICJA GACA

KIEDY ZDECYDOWAC SIE NA SPRZEDAZ BIZNESU NA ZEWNATRZ?

Podjecie decyzji o sprzedazy firmy, ktora
przedsigbiorca budowal przez lata, ktorej poswigcal kazda
chwile swojego Zycia, rozwijal, cieszyl si¢ jej wzlotami
i martwil upadkami, jest niezwykle trudne. Kazdemu bowiem
cigzko jest rozstac si¢ z tym, na co sam pracowal przez
wigkszo$¢ swojego zycia. Silna wi¢z emocjonalna nie jest
niestety dobrym doradca i zwykle nie pozwala na dostrzezenie
obicktywnej prawdy o sytuacji biznesu. Dlatego tez niewielu
przedsi¢biorcow mysli o sprzedazy firmy, ktora budowali
od podstaw. Czesto myslenie to pojawia si¢ wtedy, kiedy firma
wpada w klopoty w zwiazku z bledami zarzadzania, zmianami
na rynku czy dziataniami konkurencji. Niestety — w takim
przypadku jest zwykle za pézno, aby sprzedazy dokonaé
na warunkach oczekiwanych przez przedsigbiorce.

Paradoksalnie, firme nalezy sprzedawac w okresie
jej najlepszego rozwoju, w drodze na szczyt. Kiedy znajduje si¢
u szczytu swoich mozliwosci — jest juz za pdzno. Potencjalni
inwestorzy kupuja bowiem zwykle przysziosc, a nie przeszlosé
czy terazniejszo$¢. Dlatego najbardziej atrakeyijne sa firmy,
ktore rokuja wysokie wzrosty. Tyle Zze w okresie wzrostu
optymizm przedsigbiorey i koncentracja na biezacym wzroscie
nie pozwalaja mu na obicktywna ocene przyszlodci, a nawet,
jezeli przedsigbiorca rozumie, ze firma nie moze przeciez
rosnac bez kofica, to zawsze pozostaje nadzieja, ze jeszcze
jeden rok i ewentualnie uzyskana cena bedzie wyzsza i bardziej
satysfakcjonujaca. W takiej sytuacji fatwo przegapic ten ostatni
dobry moment na sprzedaz firmy na korzystnych warunkach.

SPRZEDAZ RODZINNEJ FIRMY I

Sq sytuacje, w ktorych sprzedaz rodzinnego biznesu
na rzecz podmiotu zewnetrznego jest najlepszym z mozliwych
rozwiazan. Lepszym od proby dokonania sukeesji. Nie tylko
z punktu widzenia samego przedsi¢biorcy, ale tez dla dobra
jego rodziny i samego biznesu. Zachowanie trwalosci firmy
jest dobrem nie tylko dla przedsig¢biorey i jego rodziny,
ale réwniez pracownikow, kontrahentéw 1 wielu podmiotow,
ktére funkcjonuja w powiazaniu z owym biznesem. Niekiedy
sprzedaz biznesu bedzie wyrazem wielkiej odpowiedzialnosci
jego tworcy.

W praktyce mozemy mie¢ do czynienia z kilkoma
sytuacjami, w ktérych najlepsza opcja z punktu widzenia firmy,
jak 1 samego wlasciciela, jest sprzedaz biznesu na rzecz
zewnetrznego inwestora. Do sytuacji tych naleza przede
wszystkim nastepujace przypadki:

‘ firma znajduje sic w schylkowym etapie

funkcjonowania,

firma rozwija si¢, jednak brak jest sukcesora,
¢ ktéry posiada odpowiednie kompetencje do

poprowadzenia biznesu,

brak srodkow pieni¢znych na emeryturg oraz brak
warunkow do ich pozyskania z firmy, réwniez

‘ w ramach lub po ewentualnym przejeciu na rzecz
sukcesora (brak mozliwosci odplatnego przekazania
firmy na rzecz sukcesora).
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Podjecie decyzji o sprzedazy biznesu jest dopiero
pierwszym krokiem na drodze, jaka musi przejs¢
przedsigbiorca, aby spieni¢zy¢ gromadzony w firmie przez lata
majatek. Na tym etapie nalezy uswiadomic sobie, Ze decyzja ta
wiaze si¢ z utrata kontroli nad tym, jak dalej ksztaltowac si¢
beda losy zbudowanego biznesu, jak i zatrudnionych w nim
pracownikéw. Po podjeciu decyzji o sprzedazy biznesu pojawia
si¢ jednak problem przeprowadzenia samego procesu.
Podobnie bowiem jak w przypadku sukcesji, sprzedaz firmy
jest zwykle dokonywana jeden raz w Zyciu przedsigbiorcy,
trudno zatem oczekiwaé, aby posiadal on w tym zakresie
wiedze, umiejetnosci 1 doswiadcezenie. Dodatkowo
przedsigbiorcy sa zwykle mocno skoncentrowani na biezacym
zarzadzaniu biznesem. Pojawia si¢ wigc pytanie: jak sprzedac
firme?

Oczywiscie, przedsigbiorca moze probowac
przeprowadzi¢ ten proces samodzielnie. Nalezy mie¢ jednak
na uwadze, ze proces sprzedazy biznesu jest procesem
trudnym (réwniez ze wzgledéw emocjonalnych), powinien
wicc by¢ dobrze zaplanowany i profesjonalnie zarzadzany.

W tym zakresie niezmiernie pomocna moze okazac si¢
wspolpraca z doswiadczonym doradcea, odpowiedzialnym

za koordynacje 1 zarzadzanie calym procesem, doradca,

ktory pomoze zachowaé przedsigbiorcy obiektywizm i uwolni
proces sukcesji od wplywu emocij.

‘
jak sprzedac firme?
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WYCENA FIRMY - OCZEKIWANIA WLASCICIELI A RZECZYWISTOSC

Po podjeciu decyzji o sprzedazy biznesu konieczna
jest odpowiedZ na pytanie: ile warta jest moja firma. Pytanie
to jest o tyle trudne, Ze przedsigbiorca zaangazowany
emocjonalnic w prowadzony przez siebie biznes zawsze bedzie
mial inne poczucie jego warto$ci niz zewnetrzny, niepowiazany
z firma, inwestor, patrzacy na firme wylacznie z punktu
widzenia wlasnego interesu. Inwestor, ktory kupuje firme,
aby na niej, co wydaje si¢ obiektywnie oczywiste, zarobic.
Kwestia ostateczng pozostaje, czy oczekiwania przedsigbiorcy
i inwestora sq w stanie spotkac si¢ gdzies posrodku.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze warto$¢ firmy moze
zostac oszacowana w 1ozny sposob w zaleznosci od wybranej
metody wyceny. Gléwny wplyw na wybor metody wyceny
ma natomiast cel jej sporzadzenia Inaczej bowiem szacuje si¢
warto$¢ firmy na potrzeby polaczen, wprowadzania spotki
na gielde a inaczej przy sprzedazy biznesu. W zwiazku z tym,
jednym z niezbednych elementéw procesu sprzedazy jest
okreslenie wartosci firmy pod katem rozwazanej transakcji.

Metod wyceny firmy jest bardzo wiele, ale do celéw
transakeyjnych stosuje sig, co do zasady, 3 grupy metod
— poréwnawecze, dochodowe i majatkowe. Przedsigbiorcy
czesto oceniaja wartos¢ swojej firmy przez pryzmat
posiadanego przez nig majatku (metoda majatkowa).
Tymczasem, z punktu widzenia potencjalnego inwestora,
najistotniejszym pytaniem bedzie: ile zyskéw (a bardziej
konkretnie — dodatnich przeplywéw pieni¢znych) — generowac
bedzie nabywany biznes w przyszlosci. Dlatego tez jedna
z kluczowych metod wyceny przy tego typu transakcjach
jest wycena oparta na prognozach wynikow finansowych
w najblizszych latach (metoda dochodowa). Dodatkowo,
czesto korzysta si¢ réwniez z metody porownawczej,
ktéra bazuje na poréwnaniu prowadzonego biznesu do firm
o podobnym profilu dzialalnosci, w szczegolnosci firm
z rynku publicznego. W oparciu o takie porownywalne firmy
i odpowiednie wskazniki — np. cena do zysku — ustala si¢ cene,
jaka inwestor moglby zaplaci¢ za firme. Oczywiscie,
pod uwagge nalezy brac przy tym wiele czynnikéw
korygujacych, jak chocby niska pltynnos¢ udziatéw w spotkach
niepublicznych. W praktyce stosuje si¢ czesto wyceny
mieszane, ktore stanowia srednia odpowiednio wazona
uzyskana przy uzyciu réznych metod. Dobér odpowiednich
metod oraz odpowiednich narzedzi wyceny do indywidualnego
przypadku jest jednym z kluczowych elementéw sukcesu.

Aby dokona¢ rzetelnej wyceny, ekspert jej
dokonujacy musi mie¢ pelen dostgp do wszystkich istotnych
danych na temat prowadzonego biznesu. Niezbedna jest
rowniez Scista wspolpraca zarzadu wycenianej firmy
z ekspertem, tak aby wspolnie sporzadzi¢ realistyczne
prognozy finansowe. W innym przypadku oczekiwania
przedsigbiorey, powstale w zwiazku ze sporzadzona wycena,
moga znaczaco odbiega¢ od oferty zlozonej przez inwestora.
Nie bez znaczenia jest w tym przypadku réwniez wiedza
o podejsciu potencjalnych inwestoréw do wyceny.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze na warto$¢ firmy
wplywaja zaréwno czynniki wewnetrzne, takie jak majatek
czy zdolnos¢ do generowania zyskow;, jak i czynniki
zewnetrzne, do ktorych zaliczy¢ mozna przede wszystkim
aktualng sytuacje gospodarcza czy tez perspektywy rozwoju
danej branzy. Sporzadzona na potrzeby procesu wycena jest
jedynie szacunkiem wartosci firmy. Ostateczna cena sprzedazy
ustalona zostanie bowiem dopiero na etapie negocjacyjnym
pomiedzy sprzedajacym a kupujacym. Na jej warto$¢ wplyw
moga mie¢ dodatkowo inne niz analizowane na potrzeby
wyceny czynniki, w szczegblnosci mozliwos¢ uzyskania przez
kupujacego znacznych efektéw synergii w postaci obnizenia
kosztéw operacyjnych, efektywniejszego wykorzystania
zasobow, przejecia technologii, czy tez zwigkszenia udzialu
rynkowego, sieci dystrybucji.

Ostatecznie zatem firma bedzie warta tyle,
ile zdecyduje si¢ za niq zaplaci¢ potencjalny inwestor.
Nie oznacza to jednak, Ze przedsigbiorca powinien przyjac
oferowana mu na samym poczatku ceng. W procesach
sprzedazy/nabycia firmy zwykle strony gotowe sa
na negocjacje. Dobrze przeprowadzony proces negocjacyjny
moze znaczaco wplynac na pierwotna oferte ztozona przez
inwestora.

1
ile zyskow?

(a bardziej konkretnie —
dodatnich przeplywow
pieni¢znych) - generowac bedzie
nabywany biznes w przyszlosci.
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POSZUKIWANIA NABYWCY I

Po podjeciu decyzji o sprzedazy biznesu, konieczne
jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie, kto chciatby kupi¢ moja
firme i jak dotrze¢ do potencjalnego nabywcy.

Oczywiscie, czasem zdarza si¢ sytuacja, w ktorej
to potencjalny inwestor inicjuje rozmowy o nabyciu firmy.
Ale nawet wtedy nie jest optymalne prowadzenie rozméw
wylacznie z jednym potencjalnym nabywca. Zawsze warto
poréwnac jego oferte z ofertami innych potencjalnych
zainteresowanych. Mozna by postawi¢ przy tym teze, ze gdyby
byli inni potencjalni zainteresowani, to sami by nas odnalezli.
To bledne zalozenie. Cz¢$¢ z potencjalnych inwestoréw mogla
nie zna¢ naszej firmy (szczegolnie potencjalni inwestorzy
zagraniczni), a dla czesci inicjatywa z naszej strony moze by¢
bodZcem do podjecia dziatan. Najczesciej poszukiwania
odpowiedniego inwestora sa procesem zmudnym
i dlugotrwalym.

Do kregu potencjalnych inwestorow zalicza¢
mozemy zarowno inwestoréw branzowych, jak i finansowych.
Pierwsi prowadza biznes w tej samej lub tez pokrewnej branzy,
a jego celem jest zwigkszenie swojego udzialu w rynku lub tez
przejecie ktdregos z etapdw taricuchu produkeji/dostaw:
Inwestor finansowy to z reguly podmiot niedziatajacy
na podobnym co zbywca rynku, a jego celem jest przejecie
przedsi¢biorstwa, ktore generuje zyski. Nie nalezy zapominac,
ze inwestorem moze by¢ nie tylko podmiot polski, ale rowniez
inwestorzy z calego $wiata. Krag potencjalnych inwestoréw
jest zatem bardzo szeroki. Trzeba tylko umiejetnie szukac.
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PROCES POSZUKIWANIA INWESTORA IS

Na poczatku procesu kluczowe jest réwniez ustalenie
kryteriéw transakcyjnych, tj. ceny, warunkow transakeji,
oczekiwan w zakresie potencjalnej przyszlej kontroli nad
zbywanym biznesem, zabezpieczenia pracownikow czy tez
ciaglodci dziatalnosci prowadzonego biznesu.

Kazdy proces poszukiwania inwestora moze
wyglada¢ nieco inaczej i jest zalezny od wiclu czynnikow,
takich jak: wielo$¢ potencjalnych inwestorow, koncentracja
na inwestorach branzowych lub finansowych, rodzaj branzy,
oczekiwany termin transakeji itp. Ponizej cheieliby$my
przyblizy¢, w jaki sposéb moze si¢ on ksztaltowac.

Po rozpoznaniu oczekiwan zbywey nastepuje proces
pozyskiwania inwestora poprzez sporzadzenie listy podmiotow,
ktére moga by¢ potencijalnie zainteresowane transakcja (dluga
lista). Z tej listy, we wspolpracy ze zbywca, wybierane jest
grono podmiotéw, do ktorego rozestana zostanie wstgpna
oferta transakcyjna (w postaci tzw. teasera informacyjnego),
zawierajaca podstawowe informacje o firmie i planowanym
procesie pozyskania inwestora. Zwykle teaser nie zawiera
danych identyfikujacych firme i wysylany jest przez doradcow,
aby na tym etapie nie doszlo do ujawnienia firmy poszukujacej
inwestora. Poufnos¢ jest bowiem kluczowa, zaréwno
ze wzgledu na konkurentéw, kontrahentow, jak i pracownikéw.

Kolejnym krokiem jest sporzadzenie bardziej
szczegblowego dokumentu marketingowo-informacyjnego,
zawierajacego detaliczny opis przedsigbiorstwa z naciskiem na
biezaca sytuacje finansowo-organizacyjna, portfel oferowanych
produktéw/ustug, relacje z dostawcami i klientami,
perspektywy rozwoju przedsi¢biorstwa oraz charakterystyke
branzy (tzw. memorandum informacyjne). Dokument ten
rozsylany jest do wybranych potencjalnych inwestorow, ktorzy
uprzednio zadeklaruja zainteresowanie transakcja i zapewnia
o zachowaniu poufnosci otrzymanych informacji (podpisza
umowe o zachowaniu poufnosci). Sposrod najlepszych
oferentéw wybiera si¢ grupe inwestorow, z ktorg
podejmowane beda dalsze rozmowy. Niezmiernie istotna
w calym procesie jest zatem koordynacja wymiany informacji
pomiedzy stronami.

Kolejnym krokiem jest weryfikacja wstepnych,
niewigzacych ofert zlozonych przez inwestoréw pod katem
ich atrakcyjnosci i spelniania warunkéw okreslonych przez
zbywee. Na tym etapie czesto dochodzi do zderzenia
oczekiwan przedsigbiorey planujacego sprzedaé biznes
z oczekiwaniami inwestorow. Jak wskazalismy, nalezy si¢
spodziewad, ze oczekiwania te beda rozbiezne, dlatego
konieczny jest etap negocjacji. Jednakze, juz na tym etapie
moze si¢ okazad, ze albo nie ma zainteresowania ze strony
inwestorow, albo rozbieznosci w zakresie oczekiwan sa na tyle
istotne, iz trudno spodziewac si¢ uzyskania akceptowalnego
kompromisu. Zlozone niewigzace oferty stanowia podstawe
do wyboru podmiotu (lub podmiotéw), ktorych oferta
najbardziej odpowiada oczekiwaniom sprzedajacego i ktorzy
w konsekwencji zostana dopuszczeni do kolejnych etapow
procesu - w tym badania due diligence czy dalszych negocjacii.
Obicktywizm zewnetrznego doradcy moze na tym etapie
procesu odegrac kluczowa role. Nie zawsze bowiem wlasciciel
firmy jest w stanie oceni¢ atrakcyjnosé potencjalnego
inwestora.

Réwnolegle do procesu pozyskania potencjalnego
inwestora istotnym jest przeprowadzenie szczegblowej analizy
przedsigbiorstwa, ktora umozliwi identyfikacje potencjalnych
ryzyk prawnych, podatkowych, finansowych i rynkowych,
ktére moga mie¢ wplyw na oceny inwestorow
i-w konsekwencji - na ich propozycje cenowe. Zgodnie
z zasada;: lepiej zna¢ swoje stabosci niz dowiedzie¢ si¢ o nich
od potencjalnego nabywcy. Wypracowanie scenariuszy
eliminujacych badZ ograniczajacych te ryzyka przyczyni si¢
do usprawnienia calosci procesu negocjacyjnego. W wielu
przypadkach zasadnym jest wezesniejsze przeprowadzenie
tak zwanego ,,vendor due diligence” — badania analogicznego
do dokonywanego przez doradcow inwestorow,
tyle Ze zlecanego przez zbywee, aby wiedzie¢, czego mozna si¢
spodziewa¢ po przeprowadzeniu owego procesu przez
podmiot zewnetrzny. Wiele bledow mozna poprawic,

wiele ryzyk ograniczy¢. Aktywnos¢ w tym obszarze zapewne
zwrocl si¢ z nawiazka w uzyskanej cenie sprzedazy.

O’
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DOBRZE PRZEPROWADZONE NEGOCJACJE SZANSA NA FINALIZACJE SPRZEDAZY

Niezmiernie czesto zdarza sie, ze chociaz inwestor
i przedsigbiorca wyrazaja zainteresowanie transakcja i sa zgodni
co do wstepnej ceny sprzedazy, do finalizacji jednak nie
dochodzi.

Czesto zgodnos¢ co do ceny nie jest bowiem
ostatecznym czynnikiem decydujacym o sukcesie. Istotniejsze
okazac si¢ mogg oczekiwania pozafinansowe, zaréwno
inwestora, jako zbywcy (przedsi¢biorcy). Mozemy wyobrazic
sobie na przyklad sytuacje, w ktérej przedsigbiorca chcialby
pozosta¢ w strukturach zarzadczych firmy, a inwestor ma
zamiar calkowicie wymieni¢ osoby zarzadzajace firma. Lub tez
odwrotnie, przedsigbiorca zamierza odciac si¢ catkowicie
od prowadzonego przez lata biznesu i zaczaé korzystac
ze srodkéw pienigznych pochodzacych z jego sprzedazy,
natomiast inwestor chcialby, aby przez kilka pierwszych lat
to on zarzadzal przedsigbiorstwem z uwagi na jego wiedze,
doswiadczenie, kontakty biznesowe.

Czesto zdarza si¢ rowniez, ze w majatku
przedsi¢biorstwa znajdujg si¢ sktadniki majatkowe, ktére nie sg
wykorzystywane w zwiazku z prowadzong dziatalnoscia -
rzeczywiscie wykorzystuje je bowiem przedsigbiorca na swoje
prywatne potrzeby (samochody, nieruchomosci). Moga to tez
by¢ nieruchomosci, w ktorych prowadzony jest biznes,
ale inwestor nie uwzglednia ich w wycenie, z uwagi na to,

Ze nie stanowia dla niego warto$ci, poniewaz preferuje model
biznesu, ktory opiera si¢ na korzystaniu z obcych
nieruchomosci na podstawie stosownych uméw. Jezeli zatem
inwestor nie jest zainteresowany owymi sktadnikami
majatkowymi, znajdzie to zapewne odzwierciedlenie

w oferowanej cenie, a inwestor moze pozostawi¢ zbywcy
swobode w transferze tych sktadnikéw majatkowych poza
firme. Transfer nieruchomosci do prywatnego majatku moze
pozwoli¢ sprzedajacemu na dalej idaca elastycznos¢ w zakresie

ceny, poniewaz w jego dyspozycji pozostanie majatek w postaci

samej nieruchomosci, jak tez przyszle przychody z jej
udostepniania inwestorowi badZ podmiotom trzecim.
Przyktadow w tym zakresie mozna by bylo przytacza¢ bardzo
wiele, chociazby w zakresie zabezpieczenia dalszych losow
firmy i jej pracownikéw.

Zdarzy¢ si¢ zatem moze, ze strony nie moga dojsé
do porozumienia w obiektywnie drobnej/nieistotnej kwesti,
ktora to doprowadzi do zakoficzenia negocjacji, a przeciez
nie o to chodzi. Istotne jest zatem, aby pomigdzy stronami stal
obicktywny doradca. Czgsto doradcy towarzysza calemu
procesowi negocjacyjnemu, zarowno po stronie przedsigbiorcy,
jak i inwestora, w szczegolnosci gdy jest to inwestor prywatny,
ktéry na nabywane przedsigbiorstwo ma wyda¢ majatek
gromadzony przez lata.

PLUS 078

Kazdy przedsigbiorca ma oczywiscie prawo
do wytyczenia pewnych granic negocjacyjnych w zakresie
ostatecznych warunkéw transakeji. IKonieczne jest jednak
uswiadomienie sobie 1 wrecz spisanie owych granic przed
podejsciem do procesu negocjacji. Jezeli pewne ogdlne
warunki transakgji zostaly bowiem zaakceptowane przez obie
strony przed przystapieniem do negocjacji, pojawiajacy si¢
na etapie negocjacyjnym spor nie powinien doprowadzi¢ do
ich zerwania czy tez odstapienia ktorejs ze stron od transakcji.
Istotne jest zatem, aby przedsi¢biorca pamigtal, co gotow byt
poswigcic, a o co powinien walczyd, jakie sa jego mocne i slabe
punkty, jakie moga by¢ interesy inwestora, a takze jego silne
i stabe strony. Na tej podstawie powinna zosta¢ opracowana
wraz z doradca strategia negocjacyjna. Nicjedna transakcja
nie miataby bowiem miejsca, gdyby w pore obiektywny
doradca nie powiedzial: przeciez ustalilismy, Ze to sa Panstwo
w stanie zaakceptowac.

Proces negocjacyjny jest niewatpliwie najtrudniejszym
z etapow, jakie przejs¢ musi przedsicbiorca w procesie
sprzedazy biznesu. Nie ze wzgledéw proceduralnych,
ale emocji mu towarzyszacych. W trakcie rozméw dochodzi¢
bedzie bowiem do rozkladania przedsigbiorstwa na czynniki
pierwsze i nierzadko krytyki réznych aspektow prowadzenia
firmy, chociazby z uwagi na che¢ uzyskania korzystniejszej
ceny, co moze by¢ emocjonalnie trudne do zaakceptowania.
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OPTYMALNA SPRZEDAZ

DODATKOWE KORZYSCI DLA WLASCICIELI

Kiedy juz przedsigbiorca 1 inwestor osiagna
porozumienie co do warunkow transakcji, warto pochyli¢ si¢
nad kwestiami optymalizacji podatkowej zaplanowanej
transakcji. Brak planowania podatkowego skutkowa¢ bedzie

zwykle konieczno$cia oddania 1/5 zysku do budzetu parstwa.

Polskie prawo podatkowe daje obecnie wiele mozliwosci
zaimplementowania zgodnych z prawem dzialan
ograniczajacych wysokos§¢ opodatkowania, w tym rownicez
w zakresie sprzedazy firmy. Odpowiednie uksztaltowanie
struktury transakcji zaleze¢ bedzie przy tym miedzy innymi
od formy prawnej prowadzonej dziatalnosci, wysokosci
obciazen podatkowych zwiazanych z transakcja sprzedazy
czy tez sposobu nabycia w przeszlosci udzialow we wlasnej
firmie.

Warto réwniez rozwazy¢ podjecie z wyprzedzeniem
odpowiednich dziatani przygotowawczych, w szczegdlnosci
w zakresie zmiany formy prawnej prowadzonego biznesu.
Raz wdrozona struktura moze bowiem funkcjonowac
spokojnie przez kilka lat, w oczekiwaniu na potencjalnego
inwestora.

«w
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ZAMKNIECIE TRANSAKCJI
| CO DALEJ? NN

Po finalizacji transakgji przedsigbiorca, majac
do dyspozycji znaczacy kapital, moze przekaza¢ go w calosci
lub w czesci na rzecz sukcesordw. Moze tez rozwazy¢ wiele
opcji zwiazanych z reinwestowaniem otrzymanych
od kupujacego $rodkéw. Obecnie rynek daje niemalze
nieograniczony wachlarz mozliwosci w tym zakresie. Decyzje
przedsigbiorcy moga by¢ podyktowane wieloma czynnikami,
gléwnym z nich jest jednak skfonnos¢ do ryzyka. Majac
na uwadze, ze bedace do dyspozycji przedsigbiorcy $rodki
pieni¢zne sa odzwierciedleniem wartosci biznesu, ktory
budowal przez lata, inwestycja w instrumenty obarczone
duzym ryzykiem, w tym na przyklad agresywne fundusze
inwestycyjne czy spekulacyjne papiery wartosciowe, moze
okazac¢ si¢ zbyt ryzykownym rozwiazaniem. Alternatyw jest
jednak wiele - inwestycje w sztuke, zbiory kolekcjonerskie,
nieruchomosci, czy tez wybor bezpiecznej drogi poprzez
inwestycje w obligacje lub bony skarbowe.

Mozna by powiedzied, ze ile rodzin, ile potrzeb,
tyle mozliwosci w zakresie ulokowania §srodkéw ze sprzedazy
biznesu. Niektorzy beda bowiem chcieli skonsumowac
wynagrodzenie, ktore otrzymali za swoja ci¢zka, wieloletnia
prace, inni przekazac czes¢ majatku sukcesorom, aby oni mogli
realizowac swoje, nickonieczne zbiezne z posiadanymi przez
przedsiebiorce, plany biznesowe, a celem jeszeze innych bedzie
zapewnienie stabilnej przyszlosci swoim dzieciom lub wnukom
przez ulokowanie $rodkéw na ich edukacje, pierwsze
mieszkanie, samochod itd.

Okreslenie celu przeznaczenia srodkow ze sprzedazy
biznesu jest zatem kluczowe dla wypracowania optymalnego
rozwiazania w tym zakresie.

PODSUMOWANIE

Sprzedaz firmy rodzinnej moze okazac si¢ dla rodziny najlepszym rozwiazaniem, jezeli jej cztonkowie dojda do wniosku, Ze lepiej
sukcesorow wyposazy¢ na przysztos¢ w srodki finansowe niz zmusic ich do prowadzenia dzialalnosci, na ktérej si¢ nie znaja badz ktorg
nie sg zainteresowani. Rozwigzanie to moze réwniez okazac si¢ bardziej odpowiednie dla zapewnienia nestorowi srodkéw do Zycia

na emeryturze. Zwykle jednak proces sprzedazy jest z wiclu wzgledow; szczegdlnie emocjonalnych, niezwykle trudnym

obiektywizm doradce.

przedsiewzigciem, w ktérym przedsighiorca powinien by¢ wspierany przez reprezentujacego jego interesy, ale zachowujacego
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DAROWIZNY

Darowizny zajmuja wyjatkowe miejsce
w procesach sukcesji w firmach rodzinnych.
Stanowig czgsto element procesu sukeesji
najwazniejszej roli przedsigbiorcy — roli wlasciciela
biznesu. Wyjatkowe znaczenie darowizn
w procesach sukcesji wynika z trzech podstawowych
cech. Po pierwsze, nieodplatne przekazanie majatku
na rzecz sukcesorow jest ciagle postrzegane jako
najbardziej naturalna forma transferu aktywow
nestora do swoich nastepcéw. Po drugie, jest
to rozwigzanie stosunkowo proste. Co prawda,
zazwyczaj wymaga wizyty u notariusza (badz wizyta
jest zalecana), jednak w poréwnaniu z innymi
formami sukcesji zakres niezbednych dziatan MAREK PAWLAK
koniecznych do podjecia jest ograniczony.
Po trzecie, 1 zapewne najwazniejsze, obowiazujace marek.pawlak@pl.gt.com
w Polsce przepisy podatkowe sq w zakresie
darowizn niezwykle przyjazne dla obdarowanych.
W praktyce, przy niewielkich wymogach,
przeniesienie majatku na najblizszych cztonkéw
rodziny nie podlega opodatkowaniu.

PLUS 081



O SUKCESJI | DAROWIZNY

MAREK PAWLAK

ISTOTA UMOWY DAROWIZNY I

Darowizna jest umowa cywilnoprawna, uregulowang
przepisami Kodeksu cywilnego. Przedmiotem tej umowy jest
zobowiazanie jednej ze stron, zwanej darczynca,
do bezplatnego swiadczenia kosztem swojego majatku na
rzecz drugiej strony, zwanej obdarowanym. Latwo zauwazy¢,
iz elementem, ktory stanowi o istocie omawianej instytucji,
jest nicodplatny charakter dokonywanego na jej podstawie
$wiadczenia. Obowiazek darczynicy nie posiada bowiem
swojego ckwiwalentu po stronie obdarowanego.

Przepisy Kodeksu cywilnego wskazuja, iz umowa
darowizny, co do zasady, powinna zosta¢ zawarta w formie
aktu notarialnego. Obowiazek zachowania powyzszej formy
ograniczony zostal wylacznie do oswiadczenia darczyficy.
Obowiazek aktu notarialnego lub innej formy kwalifikowanej
(notarialnego poswiadczenia podpisu) wystapi po stronie
obdarowanego, gdy ze wzgledu na przedmiot darowizny
wymagane jest zachowanie szczegolnej formy dla oswiadczen
woli obu stron. Dotyczy to m.in. darowizny nieruchomodci

DAROWIZNA NA WYPADEK SMIERCI

Zawarcie umowy darowizny, ktorej skutek nastapi
dopiero po smierci darczyncy, jest rozwiazaniem budzacym
liczne kontrowersje. Pomimo iz zawarcie takiej umowy nie jest
wprost zabronione na gruncie Kodeksu cywilnego, powstaje
watpliwos¢, czy nie prowadzi ona do obejscia przepisow prawa
spadkowego, w szczegdlnosci w zakresie dopuszczalnosci
rozporzadzenia majatkiem na wypadek $mieci wylacznie
poprzez testament. Stanowisko w omawianej kwestii zajat
Sad Najwyzszy, ktéry w uchwale z dnia 13 grudnia 2013 r.

(II CZP 79/13) opowiedzial si¢ za dopuszczalnoscia tak
uksztaltowanej umowy darowizny pod warunkiem, Ze jej
przedmiotem beda okreslone rzeczy lub prawa oraz bedzie ona
zgodna z zasadami wspolzycia spolecznego. Wydaje si¢ zatem,
iz zawarcie umowy, zgodnie z ktora przeniesienie
przedsigbiorstwa na rzecz obdarowanego nastapi dopiero

po $mierci darczyncey jest rozwigzaniem dopuszczalnym

w $wietle obowiazujacych przepiséw prawnych oraz pozostaje
w zgodzie z ich przyjeta wykladnia. Jednakze biorac

pod uwagg, iZ procesy sukcesyjne nie powinny opierac si¢

o budzace jakickolwick watpliwosci rozwiazania, wydaje sig,

Ze na stosowanie rozwiazania w postaci darowizny na wypadek
$mierci nalezy zaczekac do czasu utrwalenia si¢ wskazanego

pogladu w doktrynie.
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(akt notarialny) czy przedsigbiorstwa lub udzialéw (wymaga
zlozenia przez obdarowanego o$wiadczenia woli w formie
pisemnej z podpisem notarialnie poswiadczonym).

W przypadku natomiast darowizny przedsicbiorstwa, w sktad
ktérego wehodza nieruchomosci, zawsze wymagany jest akt
notarialny.

Niezaleznie od wymaganej formy prawnej czynnosci
darowizny, jej dokonanie aktem notarialnym niesie za soba
bezpieczenstwo na gruncie podatkowym, o czym piszemy
ponizej.

Ze wzgledu na znaczenie darowizn w procesach

sukeesji przyjrzymy si¢ im nieco dokladniej z punktu widzenia
podatkowego.

DAROWIZNA A PODATEK DOCHODOWY

Niewatpliwg, zaleta umowy darowizny jest fakt,
iz przychody powstale z jej tytutu po stronie obdarowanego
nie podlegaja opodatkowaniu podatkiem dochodowym
od 0s6b fizycznych. Nowy przedsigbiorca uzyskuje zatem
przysporzenie majatkowe, ktdre nie generuje po jego stronie

obowiazkéw natury publicznoprawne;.

A

DAROWIZNA A PODATEK
OD SPADKOW | DAROWIZN

Sukcesja w omawianej formie podlega
opodatkowaniu podatkiem od spadkéw i darowizn,
ktéry obciaza obdarowanego. Podstawa wymiaru tego podatku
jest warto$¢ czysta darowanego przedsigbiorstwa, rozumiana
jako jego cena rynkowa z dnia dokonania darowizny,
po potraceniu zwigzanych z nim dlugdéw oraz cigzarow.
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MAREK PAWLAK

DAROWIZNA NA RZECZ NAJBLIZSZYCH CZLONKOW RODZINY

Na szczegolna uwage zastuguja korzysci podatkowe Warunkiem skorzystania przez obdarowanego
zwiazane z dokonaniem darowizny na rzecz czlonkow z powyzszego zwolnienia jest zgloszenie nabycia
najblizszej rodziny. Nabycie w omawianej formie aktywow przedsi¢biorstwa wlasciwemu naczelnikowi urzedu
(np. przedsi¢biorstwa, udziatéw, akgji, ogdtu praw skarbowego w terminie 6 miesi¢cy od dokonania darowizny,
i obowiazkéw w spolkach osobowych, praw majatkowych) przy czym, jezeli nabycie aktywow (tj. o$wiadczenie woli
przez malzonka darczynicy, jak rowniez przez jego zstepnych, obdarowanego) zostalo stwierdzone w akcie notarialnym,
wstepnych, pasierba, rodzefistwo oraz ojczyma i macoche, obdarowany zwolniony jest z obowiazku dokonania
zwolnione jest z opodatkowania podatkiem od spadkow zawiadomienia. Obowiazek zgloszenia darowizny do urzedu
i darowizn. skarbowego zostanie bowiem wykonany w takim przypadku

przez notariusza.

DAROWIZNY NIE KORZYSTAJACE ZE ZWOLNIENIA

W przypadku osob, ktore nie sg zaliczane do wskazanych powyzej cztonkéw najblizszej rodziny lub jezeli zwolnienie
podatkowe nie znajdzie zastosowania, opodatkowanie nastepuje wg regul generalnych, zawartych w ustawie o spadkach i darowiznach
Zgodnie z tymi regutami, podatek wynosi:

Kwoty nadwyzki w zt od Podatek wynosi

od nabywcow zaliczonych do | grupy podatkowej

308 zt 30 gr i 5% nadwyzki ponad 10 278 zt
822 zt 20 gr i 7% nadwyzki ponad 20 556 zt

od nabywcéw zaliczonych do Il grupy podatkowej

od nabywcow zaliczonych do Il grupy podatkowej

1233 zt 40 gr i 16% od nadwyzki ponad 10 278 zt
2 877 zt 90 gr i 20% od nadwyzki ponad 20 556 zt

Przy tym:
do grupy I zalicza si¢ - matzonka, zstgpnych, wstepnych, pasierba, zigcia, synowa, rodzenstwo, ojczyma, macoche i tesciow,

do grupy II zalicza si¢ - zstepnych rodzenstwa, rodzenstwo rodzicow, zstepnych i matzonkéw pasierbow, matzonkow
rodzenstwa i rodzenstwo malzonkow, matzonkow rodzenstwa matzonkéw, matzonkéw innych zstepnych,

do grupy III zalicza si¢ - innych nabywcow.
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DAROWIZNA PRZEDSIEBIORSTWA I

Darowizna przedsigbiorstwa, jako podstawowa forma sukcesji w przypadku dziatalnosci prowadzonej przez osobeg fizyczng
w oparciu o wpis do ewidencji dzialalnosci gospodarczej zastuguje na szczegdlng uwage, stad ponizej kilka uwag poswigconych wlasnie
tej kwestil. Jednakze ze wzgledow podatkowych darowizne przedsiebiorstwa warto rozwaza¢ wylacznie w kregu najblizszych czlonkéw

rodziny.

DAROWIZNA PRZEDSIEBIORSTWA

A PODATEK OD SPADKOW | DAROWIZN

Do darowizny przedsigbiorstwa stosuje si¢ reguly
dotyczace opodatkowania spadkéw i darowizn opisane
powyzej. Zwykle w praktyce darowizny przedsigbiorstwa
dokonuije si¢ zatem aktem notarialnym, aby uniknac¢
opodatkowania tej darowizny, a obowiazki zwiazane
ze zgloszeniem do urzedu skarbowego przenies¢ na notariusza.

DAROWIZNA PRZEDSIEBIORSTWA

A PODATEK DOCHODOWY

Otrzymanie przedsi¢biorstwa w formie darowizny
jest wylaczone spod dzialania ustawy o podatku dochodowym
od 0s6b fizycznych, jako podlegajace co do zasady
opodatkowaniu podatkiem od spadkéw i darowizn.
Jednoczesnie otrzymanie przedsiebiorstwa w formie darowizny
daje mozliwos¢ istotnej optymalizacji podatkowej w zakresie
podatku dochodowego po stronie otrzymujacego.

Zgodnie z przepisami ustawy o podatku
dochodowym od 0séb fizycznych, w przypadku nabycia
przedsigbiorstwa lub jego zorganizowanej czesci w drodze
spadku lub darowizny, taczna wartosé poczatkows nabytych
srodkéw trwalych oraz wartosci niematerialnych 1 prawnych
stanowi suma ich wartosci rynkowej, nie wyzsza jednak
od réznicy pomiedzy wartoscig tego przedsigbiorstwa albo jego
zorganizowana czescia a wartoscia skladnikéw mienia,
niebedacych srodkami trwalymi ani warto$ciami
niematerialnymi i prawnymi, okreslona dla celéw podatku
od spadkoéw i darowizn.

Powyzsze oznacza, ze kluczowa kwestia jest wlasciwe
okteslenie warto$ci przedsigbiorstwa w akcie darowizny.
Warto$¢ ta powinna uwzglednia¢ rynkows wartos¢ wszelkich
sktadnikow materialnych i niematerialnych, wchodzacych
w sklad przedsigbiorstwa. W takim przypadku otrzymujacy
darowizng, pomimo, ze zwolniona z opodatkowania, bedzie
mogl dla celow podatkowych wykaza¢ skladniki majatkowe
wedlug ich wartosci rynkowe;.
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Wartos¢ ta bedzie stanowila podstawe amortyzacji
srodkow trwalych oraz wartosci niematerialnych i prawnych,
a w przypadku skladnikéw majatku obrotowego (np. towary,
produkty) wartos¢ ta bedzie zaliczona w koszty uzyskania
przychodéw w przypadku odplatnego zbycia tych skladnikow
majatkowych.

Darowizna przedsigbiorstwa pozwala zatem
na ujawnienie dla celéw podatkowych wartosci rynkowej
nalezacych do przedsigbiorstwa:

* nieruchomosci,

* maszyn i urzadzen,

* znakéw towarowych, patentéw, innych praw,

* innych skfadnikéw majatkowych, ktére nie byty
dotychczas ujawniane w skfadnikach majatku
ze wzgledu na fakt, iz zostaly wytworzone
we wlasnym zakresie lub ktérych warto$¢ wzrosta
w stosunku do warto$ci wykazywanej w ksiggach
przedsigbiorstwa u przekazujacego darowizne.

Réznice w wartosci rynkowej nieruchomosci, czy tez
warto$¢ znakéw towarowych zwykle stanowia znaczace kwoty,
a mozliwos¢ zaliczenia tych wartosci w koszty podatkowe
poprzez dokonywanie odpiséw amortyzacyjnych tworzy
zwykle tarcze podatkowa, pozwalajaca na znaczace
ograniczenie opodatkowania przez wicle kolejnych lat
prowadzenia dziatalnosci przez obdarowanego.
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DAROWIZNA PRZEDSIEBIORSTWA A PODATEK VAT

Transakcje dokonywane na przedsi¢biorstwie, w tym
darowizna przedsigbiorstwa sa przedmiotowo wylaczone
od opodatkowania tym podatkiem. Darczynica nie jest przy
tym zobowiazany do dokonywania jakichkolwiek korekt
w zakresie rozliczeni z tytulu VAT. Natomiast obdarowany jest
zobowiazany do kontynuowania rozliczed, w tym
do dokonywania stosownych korekt.

PODSUMOWANIE

Darowizna jest trwale wpisana w procesy sukcesyjne jako jedna z najprostszych i podatkowo neutralnych form przekazania wlasnosci.
Darowizna jest réwniez najlepszym rozwiazaniem w zakresie ewentualnego przekazania nastepey (nastepcom) przedsigbiorstwa
prowadzonego przez osobe fizyczng prowadzaca dziatalnosé gospodarcza na podstawie wpisu do ewidencji dzialalnosci gospodarczej.
Co wiccej, darowizna przedsiebiorstwa pozwala na zbudowanie wysokiej tarczy podatkowej, ktéra moze stanowi¢ dla obdarowanego
dodatkowa korzys¢, poprawiajac konkurencyjnosé przedsigbiorstwa na rynku. Choc¢ proces przekazania przedsigbiorstwa w tej formie
nie jest rozwigzaniem optymalnym organizacyjnie, nie nalezy go z gruntu odrzucac.

PLUS 085
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O SUKCESJI

DZIEDZICZENIE USTAWOWE

Nikt z nas nie jest nieSmiertelny.
Niezaleznie od tego, w jakim wieku jestesmy,
jaki styl Zycia prowadzimy i czy posiadamy status
przedsigbiorcy — kazdy z nas umrze — predzej badz
pozniej 1 to bez wzgledu na to, czy byl na Smier¢
przygotowany.

Jak dowodzi praktyka, polscy przedsigbiorcy
czesto nie podejmuja zadnych krokéw majacych
na celu uchronienie wlasnego majatku przed nagla
1 niekontrolowang sukcesja. W konsekwencji
nierzadko bywa tak, iz $mier¢ przedsigbiorcy
pociaga za soba $mier¢ biznesu, w ktory
— paradoksalnie — znaczng czg$¢ swojego zycia
zmarly zainwestowal.

JUSTYNA NYKIEL

dla rodziny przezyciem traumatycznym, natomiast justyna.nykiel@pl.gt.com

Smier¢ osoby bliskiej sama w sobie jest

dodatkowe komplikacje zwiazane z przejeciem

1 organizacja funkcjonowania biznesu zmarlego
moga przerosnac sukcesorow. Wowcezas dorobek
zycia zmartego przepada, pozostawiajac czgsto
rodzing bez konkretnego Zrodta utrzymania,
niejednokrotnie zmuszona do splaty dlugow,
zwigzanych z upadkiem rodzinnej firmy.

W niniejszym artykule chcielibysmy
przyblizy¢ nastgpstwa prawne $mierci przedsigbiorcy
prowadzacego aktywnie dzialalnosé¢ gospodarcza,
zar6wno na podstawie wpisu do Centralnej
Ewidenciji 1 Informacji o Dzialalnosci Gospodarczej,
jak 1 w formie spotki cywilnej oraz w ramach spotek
prawa handlowego.

PLUS 087
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NABYCIE SPADKU I —

7. chwila $mierci spadkodawcy nastepuje otwarcie
spadku, czyli przejscie ogoéhu praw i obowigzkéw majatkowych
zmarlego na jego nastepcow prawnych. W wyniku jednego
zdarzenia prawnego, spadkobierca wstepuje zatem w sytuacje
prawng, spadkodawcy, co jest okreslone mianem sukcesji
generalnej. Jest to przy tym moment nabycia spadku,
nastgpujacy z mocy prawa i nie jest uzalezniony od ztozenia
jakiegokolwiek o$wiadczenia woli przez spadkobierce,

a co wicgcej, nie zalezy nawet od jego wiedzy o tym fakcie.
Niemniej wskaza¢ nalezy, ze nabycie to nie ma charakteru
definitywnego, a wiasciwie rzecz ujmujag, jest jedynie
poczatkiem drogi zmierzajacej do przekazania wladztwa

nad ogélem praw i obowiazkéw nastepcom prawnym.

Jej zwieficzeniem jest sporzadzenie aktu poswiadczenia
dziedziczenia przez notariusza badZ wydanie przez sad
postanowienia stwierdzajacego nabycie spadku.

W rzeczywistosci bowiem dopiero ten dokument potwierdza
prawo sukcesora do dysponowania spadkiem.

Nabycie spadku staje si¢ definitywne dopiero

w momencie ztozenia przez spadkobiercg oswiadczenia

0 jego przyjeciu. Zgodnie z przepisami polskiego prawa,

spadek mozna:
przyja¢ wprost, a wicc obja¢ calo$¢ masy spadkowej,
zarowno aktywa, jak 1 zobowiazania, i to bez
ograniczenia odpowiedzialnosci za dhugi spadkowe,
co oznacza, ze wierzyciele zmarlego beda mogli
dochodzi¢ swoich roszczeni takze z majatku
osobistego spadkobietcy; w skrajnym przypadku
mozna sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej
zobowiazania beda wyzsze niz warto$¢ przejetego
majatku,

przyjac z dobrodziejstwem inwentarza, a wigc

z ograniczeniem odpowiedzialnosci spadkobiercy
jedynie do wartosci stanu czynnego spadku,
to znaczy wylacznie aktywow; w konsekwencji
majatek osobisty spadkobiercy pozostaje
zabezpieczony,

odrzuci¢ w calosci.

Rzeczone o$wiadczenie powinno zosta¢ zlozone
w nieprzekraczalnym terminie 6 miesiecy od chwili powzigcia
przez spadkobierce informacji o $mierci spadkodawcy przed
notariuszem i stwierdzone wydaniem aktu poswiadczenia
dziedziczenia, badZ przed sadem, ktory po zakonczeniu
postepowania wyda postanowienie stwierdzajace nabycie
spadku.

POSTANOWIENIE SADU O NABYCIU SPADKU IS

Uzyskanie postanowienia sadu mozliwe bedzie
dopiero po przeprowadzaniu postgpowania, a wicc jest
zabiegiem czasochtonnym. Wszczecie postepowania nastegpuje
na wniosek zainteresowanego (na ktorego zlozenie
spadkobierca ma wspomniane 6 miesigey). Sad prowadzi
postepowanie w trybie nieprocesowym, to znaczny
w specjalnym trybie dedykowanym postgpowaniu
spadkowemu, uregulowanym szczegélowo przepisami
Kodeksu postgpowania cywilnego, a jego uczestnikami sa
wszystkie osoby mogace by¢ potencjalnymi spadkobiercami,
ito zaréwno ustawowymi, jak i testamentowymi. Procedure
wieniczy wydanie postanowienia stwierdzajacego nabycie
spadku.
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Decyzja taka powinna zawiera¢ wskazanie wszystkich
spadkobiercow, ktorzy nabyli spadek, oraz okresla¢ wysokosé
przypadajacych im udzialéw; tj. utamkowo okreslonej wartosci
spadku przystugujacej danemu spadkobiercy. Ulamkowe
okreslenie wartosci udzialu konkretnych os6b uprawnionych
do spadku, a tym samym do poszczegdlnych sktadnikow
wechodzacych w jego sklad, rozrézni¢ nalezy od dziatu spadku,
o czym mowa bedzie poniZej.
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OSWIADCZENIE O PRZYJECIU SPADKU IS

Szybszym, bo umozliwiajacym niezwloczne podjecie
dziatan sposobem postgpowania jest zlozenie oswiadczenia
o przyjeciu spadku przed notariuszem. Podczas jednej wizyty
w kancelarii notarialnej sporzadzony zostaje protokél
dziedziczenia, a nastepnic wydany zostaje akt po$wiadczenia
dziedziczenia, potwierdzajacy prawo spadkobiercy
do okreslonej czgsci masy spadkowej, majacy moc prawng
réwna, postanowieniu wydanemu w tym przedmiocie przez
sad. Trzeba jednak mie¢ na uwadze, Ze notariusz nie jest
(w przeciwienistwie do sadu) uprawniony do podejmowania
jakichkolwick czynnosci w celu ustalenia kregu spadkobiercow:
Czynnosci dokonywane sa na podstawie oswiadczen
wszystkich potencjalnych spadkobiercow. Dlatego whasnie
warunkiem koniecznym sporzadzenia protokolu, a nastepnie
aktu poswiadczenia dziedziczenia przed notariuszem, jeszcze
przed uplywem okresu 6 miesiccy, przewidzianego na zlozenie
oswiadczen dotyczacych przyjecia badZ odrzucenia spadku
przez wszystkich spadkobiercow, jest obecnos¢ w kancelarii
notarialnej kazdego z nich.

Kluczowa kwestia w tym zakresie jest czas. Dopiero
bowiem po zdobyciu ktéregokolwick z powyzszych
dokumentéw, sukcesor moze de facto ,,wylegitymowac” si¢
przed kontrahentami, urzedami, pracownikami czy sadem
wieczystoksiegowym tytulem prawnym do okreslonej czesci
masy spadkowej.

Do tego momentu nie posiada on zadnego
potwierdzenia tytulu prawnego do spadku. Z kolei, zaréwno
akt pos$wiadczenia dziedziczenia, jak i postanowienie
stwierdzajace nabycie spadku, nie moga by¢ sporzadzone
przed uplywem okresu 6 miesigcy od dnia otwarcia spadku
(a wige $mierci nestora), chyba ze wszyscy znani spadkobiercy
ztozyli juz oswiadczenia o przyjeciu lub odrzuceniu spadku.
W przypadku, w ktorym spadkobierca jest jeden, sprawa moze
zosta¢ zalatwiona stosunkowo szybko, natomiast jezeli krag
potencjalnych uprawnionych jest szeroki, a wsrod
spadkobiercow brak jest woli do szybkiego i sprawnego
uporania si¢ z formalnosciami, konieczne moze okazac sig
wstrzymanie wszelkich dziatan do momentu uplywu
wspominanych 6 miesiecy. Po uplywie tego terminu,
co do zasady, przyjmuje sig, iz wszyscy spadkobiercy, ktorzy
nie ztozyli zadnego oswiadczenia co do spadku, przyjeli spadek
wprost (a wigc bez ograniczen).

Wspomnie¢ jeszcze trzeba o sytuacji spadkobiercy
matoletniego. Os$wiadczenie dotyczace spadku zlozy¢ moze
bowiem jedynie osoba majaca pelng zdolnos¢ do czynnosci
prawnych. Za tych, ktorzy pozbawieni sa tego przymiotu
dzialaja przedstawiciele ustawowi, a wiec najczesciej rodzice.
Pomimo tego, iz sprawuja oni formalnie zarzad majatkiem
swoich nieletnich dzieci, to na ztozenie o$§wiadczenia
o przyjeciu badz odrzuceniu spadku konieczna jest zgoda sadu

opiekuniczego. W przeciwnym razie czynnos¢ taka uznana jest

za niewazna.
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DZIAL SPADKU I e

Akt poswiadczenia dziedziczenia badZ postanowienie
sadowe potwierdza tytul prawny spadkobiercy do spadku
i pozwala mu na sprawowanie nad nim pelnego zarzadu — o ile
spadkobierca byl jeden. Najczesciej jednak krag spadkobiercow
jest szerszy, a wydany urzedowy dokument potwierdza jedynie
tytul prawny do czesci masy spadkowej, a wiec okreslonej
ulamkowo wartosci udzialow w poszczegélnych przedmiotach
wchodzacych w sklad masy spadkowej. Osoby takie uznawane
sa za wspOtspadkobiercow i az do momentu dokonania dziatu
spadku istnialo bedzie pomiedzy nimi wspdluprawnienie
do ogétu praw i obowiazkéw zmarlego. W konsekwencii,
spadkobierca uprawniony jest do rozporzadzania udzialem
w masie spadkowej jedynie po uzyskaniu zgody pozostalych
wspOlspadkobiercow, a jego wspoltkorzystanie ograniczone jest
uprawnieniami pozostalych wspotspadkobiercow: Dzieje si¢
tak dlatego, iz spadkobierca uprawniony jest jedynie do
ulamkowej czesci rzeczy badz praw wchodzacych w sklad
masy spadkowej 1 Zaden z poszczegdlnych przedmiotow
czy praw nie jest przyznany mu do wylacznej dyspozycji.

Powyzej opisany stan ustaje dopiero w wyniku
dokonania podziatu spadku. Dzial spadku jest niezaleznym
od nabycia spadku postepowaniem zmierzajacym do zniesienia
powstalej wskutek spadkobrania wspolnosci co do sktadnikow
majatkowych wchodzacych w sklad spadku. Ma on na celu
precyzyjne okreslenie wysokosci sched spadkowych
poszczegolnych spadkobiercow, a w konsekwencji
poszczegdlni spadkobiercy staja si¢ wylacznymi podmiotami
praw majatkowych, ktére stanowily dotychezas przedmiot
wspolnosci. Do jego przeprowadzenia konieczne jest
w pierwszej kolejnosci precyzyjne okreslenie wartosci masy
spadkowej oraz poszczegolnych jej skladnikéw: Kwestia
niezwykle istotng na tym etapie jest dodatkowo okreslenie
wartosci zapisow windykacyjnych 1 darowizn poczynionych
na rzecz poszczegolnych spadkobiercéw przez zmarlego
na 10 lat przed jego $miercia (np. koszty wychowania
i wyksztalcenia ogélnego). Beda one bowiem z jednej strony
zwigkszaly warto$¢ spadku, a z drugiej umniejszaly warto$¢
schedy spadkowej przyznanej poszczegdlnym spadkobiercom
na skutek podzialu. Samo zagadnienie darowizn oraz
problematyka prawna z tym zwiazana beda przedmiotem
whikliwej analizy w odrebnym rozdziale niniejszej publikacji.
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Dzial spadku moze by¢ dziatem fizycznym badz
cywilnym. Ten pierwszy polega na ustaleniu ostatecznej
wartosci calosci majatku spadkowego i sposobu jego podziatu
pomiedzy uprawnionych, poprzez przyznanie okreslonych
przedmiotow i praw poszczegdlnym spadkobiercom.

Istota podzialu cywilnego jest z kolei spieni¢zenie masy
spadkowej i podzial uzyskanej ze sprzedazy sumy pomiedzy
wspolspadkobiercow, zgodnie z przystugujaca im wielko$cia
udzialow.

T

Dziat spadku moze by¢
dokonany na podstawie

umowy badz w wyniku
postepowania sgdowego.
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UMOWNY DZIAt SPADKU

JUSTYNA NYKIEL

Umowny dzial spadku wymaga jednomyslnej zgody wszystkich wspotspadkobiercow, zardwno co do samego zawarcia
umowy, wartosci spadku, jak i sposobu podzialu majatku. Umowa moze by¢ zawarta w dowolnej formie, chyba ze dla dokonania
konkretnej czynnosci odrebne przepisy prawa wymagajg zachowania szczegdlnej formy (np. jezeli w sktad majatku wchodzita bedzie
nieruchomos¢, wowcezas umowa zawarta bedzie w formie aktu notarialnego), a jej strona musza by¢ wszyscy wspotspadkobiercy.

W praktyce umowne przeprowadzenie dzialu spadku jest bardzo trudne, w szczegdlnosci gdy krag spadkobiercow jest szeroki

i niejednomyslny.

SADOWY DZIAL SPADKU

Alternatywy jest postepowanie sadowe, ktore z kolei
ma t¢ wadg, Ze jest czasochlonne. Postgpowanie wszczynane
jest na wniosek osoby legitymowanej, np. jednego
ze spadkobiercow. Konsekwencja postepowania bedzie
wydanie rozstrzygniccia ustalajacego sposob podziatu majatku
pomiedzy poszczegdlnych spadkobiercow oraz wielkosé
przystugujacych im sched. Przy podejmowaniu decyzji sad,
co do zasady, dazy do ugodowego dokonania podziatu spadku
pomigdzy poszczegdlnych spadkobiercow, ktorzy nadto moga
w pierwotnym wniosku wskaza¢ preferowany przez nich
sposob podziatu. Przy czym sad nie jest zwiazany wnioskiem
stron i moze rozporzadzi¢ spadkiem w sposob dla niego
wlasciwy, z uwagi na catoksztalt okolicznosci sprawy,
co z kolei rodzi ogromne ryzyko, iz poszczegdlne skladniki
spadku (np. prawo do firmy, sktadniki majatkowe,
nieruchomosci) przydzielone zostana innym osobom wbrew
woli cz¢sci z uprawnionych, co uniemozliwi faktyczne
wykonywanie dziatalnosci przez jednego spadkobierce,

w ksztalcie, w jakim prowadzil je zmarly.

Nadeto, trzeba mie¢ na wzgledzie, iz sad bedzie miat
mozliwos¢ przychylenia si¢ do prosby stron i preferowanego
przez nie podziatu tylko pod warunkiem, iz wszyscy
uprawnieni beda w tym zakresie zgodni. Wystarczy bowiem
brak zgody po stronie chociaz jednego ze spadkobiercow,
aby poszczegdlne sktadniki spadku (np. poszczegélne skladniki
przedsigbiorstwa zmarlego) zostaly rozdzielone pomiedzy
wszystkich uprawnionych w sposob dyskrecjonalny przez sad,
w czesciach odpowiadajacych wartosci udzialow
poszczegdlnych uprawnionych. Co wigcej, w przypadku braku
jednomyslnosci 1 checi ugody pomiedzy wspdtuprawnionymi,
proces sadowego dzialu spadku moze toczy¢ si¢ przez wiele
lat i to zaréwno z uwagi na problemy z ustaleniem wartosci
spadku (§. zaliczaniu do jego wartosci darowizn i zapisow
windykacyjnych), jak réwniez sposobu podziatu.

6 miesiecy

* Nabycie spadku

e Wydanie przez sad
postanowienia

o Smier¢ nestora e Ztozenie o$wiadczenia e Dziat spadku
0 przyjeciu / odrzuceniu spadku

» Mozliwosé faktycznego
zarzadu
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PRAWA | OBOWIAZKI WCHODZACE W SKLAD SPADKU

Rozwazania dotyczace sukeesji poprzedzi¢ powinno dodatkowo wyjasnienie kluczowego dla sprawy pojecia spadku, a wlasciwie
okreslenie tego, co w jego sklad wchodzi¢ moze, a co nie. I tak do spadku wchodza wszelkie prawa i obowiazki, ktére maja
cywilnoprawny i majatkowy charakter, a takze takie, ktore nie sa zwiazane z osobg zmarlego w sposob Scisly, 1 wreszcie te,
ktore nie przechodza na okreslone osoby, niezaleznie od tego, czy sa one spadkobiercami. A contrario, w sklad spadku nie moga wicc
wejs¢ prawa i obowiazki:

prawnoadministracyjnych (np. licencje, pozwolenia), prawnofinansowych (np. zobowiazania

1 niemajace charakteru cywilnoprawnego, czyli wynikajace przede wszystkim ze stosunkow
podatkowe) oraz prawnokarnych (np. nieuiszczone grzywny),

prawa 1 obowigzki o charakterze niemajatkowym, miedzy innymi dobra osobiste (np. autorskie
prawa osobiste) oraz niektore prawa rodzinne (np. prawo do alimentow),

ktore stuza zaspokojeniu jego indywidualnego interesu i wygasaja w chwili $mierci z mocy prawa,
(np. stuzebnosci osobiste albo umowa o dzielo, ktérego wykonanie zalezy od osobistych

przymiotéw przyjmujacego zamowienie),

prawa 1 obowiazki, ktore ex lege przechodza na $cisle okreslone osoby, niezaleznie od tego,

czy posiadaja one status spadkobiercy, czy tez nie (np. osoby bliskie najemcy, ktére razem z nim

3 wszystkie prawa i obowiazki pozostajace w Scistym zwiazku z osoba spadkodawrcy, a wiec takie,

mieszkaly do chwili jego $§mierci, wstepuja automatycznie w stosunek najmu).
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INDYWIDUALNA DZIALALNOSC GOSPODARCZA 0OSOBY FIZYCZNEJ

7. chwila $mierci przedsigbiorcy prowadzacego
indywidualna dzialalno$¢ gospodarcza na podstawie wpisu
do Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci
Gospodarczej, ogdt praw i obowiazkéw przechodzi na jego
nastepcow prawnych badZ to na podstawie dziedziczenia
testamentowego (o ile testament zostal uprzednio
sporzadzony), badz to na podstawie ustawy. Jezeli
spadkobiercow jest kilku, nabywaja oni spadek w czesciach
ulamkowych, co oznacza, ze do momentu dziatu spadku,
pomiedzy spadkobiercami istnieje wspotwlasnosé ulamkowa.
W zwiazku z tym, iz kazdy skladnik majatku zmarlego nalezy
w jakiej$ czesci do kazdego z sukcesordw, zadnemu z nich
de facto nie przyshuguje prawo do samodzielnego
rozporzadzania jakimkolwiek jego elementem,
a w konsekwencji wszelkie dziatania zwiazane
z rozporzadzaniem masg spadkowa podejmowane musza by¢
wspOlnie. Sytuacja taka trwa az do momentu przeprowadzenia
postepowania o dzial spadku. W praktyce wiaze si¢ z uplywem
czasu, ktory czesto dziala na niekorzysé spadkobiercow, ktorzy
probuja podtrzymaé dziatalnosé przedsigbiorstwa, po zmarlym
nestorze.

Niemniej jednak to nie kwestia wspotwlasnosci jest
najbardziej problematyczna w przypadku $§mierci osoby
fizycznej prowadzacej indywidualna dziatalnos¢ gospodarcza.
O ile bowiem przedsigbiorstwo, rozumiane jako zesp6l
skladnikow materialnych i niematetialnych przeznaczonych
do prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, wchodzi w sklad
majatku po zmarlym, to wszelkie elementy spadku
niespelniajace kryteriow opisanych powyzej, a wicc te, ktore
nie podlegaja dziedziczeniu, w sktad masy spadkowej wchodzi¢
nie moga. Wraz bowiem ze $miercia przedsi¢biorcy wygasaja
wszelkie umowy, ktorych strong byl zmarly, prawa na dobrach
niematerialnych oraz udzielone spadkodawcy koncesje, licencje
i zezwolenia o charakterze administracyjnym. Ograniczona
zostaje mozliwos¢ korzystania z firmy, pod jaka dziatalnos¢
byla prowadzona, o ile w jej sktad wchodzilo nazwisko
zmarlego. Zmarly wykreslony zostaje z rejestru podatnikow
prowadzonego przez urzad skarbowy, a w konsekwencji
nie ma prawnej mozliwosci postugiwania si¢ dotychczasowym
Numerem Identyfikacji Podatkowej, przypisanym dziatalnosci.
Zamkniety zostaje rachunek oszczednosciowo-rozliczeniowy
przedsigbiorey, do ktorego dostep mozliwy bedzie dopiero
po przedlozeniu aktu poswiadczenia dziedziczenia przez
nastepcow prawnych. Niemniej do tego czasu biezaca
dziatalno$¢ przedsigbiorstwa moze by¢ w znaczacy sposob
utrudniona, a nawet niemozliwa.

W razie $mierci pracodawcy prowadzacego
dziatalno$¢ gospodarcza na podstawie wpisu w ewidencji takiej
dziatalnosci, jego spadkobiercy wstepuja w prawa i obowiazki
pracodawcy w ramach stosunku pracy z pracownikami
zatrudnionymi przez zmarlego. Niemniej do momentu
uzyskania urzedowo poswiadczonego dokumentu
potwierdzajacego nabycie spadku, dokonywanie wszelkich
czynnosci zwigzanych ze stosunkami pracy bedzie praktycznie
niemozliwe, z uwagi na brak formalnego umocowania
(np. zglaszanie zmian w Zakladzie Ubezpieczen Spolecznych).
Co wigcej, wskazac nalezy, iz w przypadku dziedziczenia
spadku przez kilku spadkobiercow, od momentu otwarcia
spadku az do jego dzialu, mozliwos¢ podejmowania
jakichkolwick decyzji w tym zakresie bedzie znacznie
utrudniona i uzalezniona od wspoldziatania wszystkich
uprawnionych.

Nalezy rowniez pamietad, ze w sktad masy
spadkowej wchodza nie tylko prawa, ale i obowiazki, a wigc
takze wszelkie zobowiazania zmarlego przedsigbiorcy wobec
0s6b trzecich. Przed zlozeniem o$wiadczenia o przyjeciu
spadku, konieczne bedzie zatem zestawienie aktywow
1 pasywow przedsigbiorstwa. Po przejeciu spadku,

w konsekwencji sukeesji generalnej na spadkobierce
przechodza wszystkie aktywa i pasywa zmarlego, przy czym
za splate zobowiazan spadkobierca odpowiada osobiscie
wlasnym majatkiem. Odpowiedzialno$¢ t¢ mozna jednak
ograniczy¢, skladajac os§wiadczenie o przyjeciu spadku

z dobrodziejstwem inwentarza, co oznacza, ze za wszelkie
dlugi sukcesor odpowiada¢ bedzie jedynie do wysokosci
ustalonego w inwentarzu stanu czynnego spadku,

albo wylaczy¢ poprzez odrzucenie spadku w catosci.

Podsumowujac, nalezy wyraznie rozr6zni¢ mozliwosé
dziedziczenia przedsighiorstwa od mozliwosci dziedziczenia
dziatalnosci gospodarczej prowadzonej na podstawie wpisu
do Centralnej Ewidencji i Informacji o Dziatalnosci
Gospodarczej. O ile bowiem dziedziczenie przedsichbiorstwa,
a wigc zespolu skladnikéw materialnych i niematerialnych,
jest mozliwe, o tyle prawo polskie nie dopuszcza mozliwosci
dziedziczenia indywidualnej dziatalnosci gospodarczej jako
takiej. Kazdorazowo konieczne bedzie podjecie szeregu
czynnosci, umozliwiajacych nastgpcom dostep do faktycznego
zarzadzania przedsigbiorstwem, co wiaze si¢ z duzym
zaangazowaniem czasowym i w tym miejscu nalezy pamigtac,
ze dla niektérych rodzajéw dziatalnosei kilkudniowy nawet
przestdj moze okazac si¢ tym definitywnym.
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SPOLKA CYWILNA I

Pewnymi podobiefistwami do skutkéw smierci
jednoosobowego przedsi¢biorcy cechuja si¢ skutki smierci
jednego z przedsi¢hiorcéw prowadzacych dziatalnosé
gospodarcza w ramach spotki cywilnej. Na wstepie nalezy
zauwazyc, ze spolka cywilna nie jest spotka prawa handlowego.
Nie jest ona ani osoba prawna, ani jednostka organizacyjna
nieposiadajaca osobowosci prawnej, ktérej przepisy prawa
przyznawalyby chociaz zdolnos¢ prawna, a wicc dopuszczaly
mozliwos¢ wstepowania przez nia w stosunki prawne. Spotka
cywilna jest jedynie umowa nazwana, ktorej zasady
funkcjonowania uregulowane zostaly w Kodeksie cywilnym.
Spotka cywilna jest niczym innym zatem, jak zobowiazaniem
dwoch lub wiccej przedsigbiorcéw do prowadzenia wspdlnej
dziatalnosci w celu osiagniecia wspolnego celu gospodarczego,
poprzez dzialanie w okreslony sposob, a w szczegblnosci
poprzez wniesienie wktadoéw: Natomiast przymiotem
przedsigbiorey cieszy¢ si¢ moga jedynie jej wspolnicy.

W konsekwengji prawa i obowiazki przystugujace
przedsi¢biorcy bedacemu wspolnikiem spotki cywilnej, jako
prawa zwiazane $cisle z jego osoba, nie podlegaja ogdlnym
zasadom sukcesji uniwersalnej i nie beda wchodzily w sktad
masy spadkowej, chyba Zze umowa spotki cywilnej
przewidywala bedzie inny skutek. Jezeli natomiast nie zawiera
ona zadnych szczegolnych regulacji przewidujacych mozliwosé
wstapienia spadkobiercow w miejsce zmarlego wspolnika, jego
$mieré pociggac bedzie za soba skutek w postaci rozwiazania
umowy w stosunku do niego, a jezeli wspolnikéw bylo dwoch,
to de facto spdtka cywilna przestaje istnie¢. Wynika to przede
wszystkim ze specyfiki spotki cywilnej. Pamicta¢ bowiem
nalezy, Ze jest to umowa zawarta pomiedzy Scisle okreslonymi
osobami, posiadajacymi pewne cechy indywidualne, ktérych
nastgpcy prawni moga juz nie mie¢. Na marginesie wskazac
trzeba, Zze zasady te znajduja zastosowanie niezaleznie

od podstawy dziedziczenia, tj. zaréwno dla spadkobiercow
ustawowych, jak i testamentowych.

W przypadku, w ktérym mozliwos¢ wstapienia
spadkobiercéw wspdlnika do spotki cywilnej zostata
przewidziana w jej tresci, z chwila otwarcia spadku wstepuja
oni w ogd! praw i obowiazkéw zmarlego. Przy czym
wstapienie to nastepuje z mocy prawa i nie ma koniecznosci
skladania w tym zakresie zadnych dodatkowych oswiadczen,
czy uzyskiwania zgody pozostalych wspolnikow, o ile
postanowienia umowy nie stanowig inaczej. Co wiecej,

w konsekwencji takiego zdarzenia pomiedzy spadkobiercami
powstaje wspolnos¢ w czesciach utamkowych.
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Oznacza to, Zze wszyscy uprawnieni traktowani sa
w pewnym sensie jak ,jeden wspélnik™ i aby skutecznie
korzysta¢ ze swoich uprawnien wynikajacych z uczestnictwa
w spolee, ustanowi¢ musza wspolnego przedstawiciela.
W przeciwnym wypadku, odsunicci beda od uczestnictwa
w zarzadzaniu dzialalnoscia. Pamigta¢ przy tym nalezy, iz
osoba taka uprawniona bedzie, co prawda, do wykonywania
praw, natomiast ci¢zar obowiazkéw spoczywac bedzie na
samych spadkobiercach, oni tez poniosa negatywne
konsekwencje z tym zwiazane. Co wigcej, stan taki utrzymywal
si¢ bedzie do czasu formalnego dziatu spadku (o czym byla
mowa na wstepie niniejszego artykutu). Zgodnie bowiem
z dominujacym pogladem doktryny, spadkobiercy, ktorzy
nie chca w spolce cywilnej uczestniczy¢, moga wypowiedzie¢
jej udzial przez przedstawiciela i odnosi on wowcezas skutek
w odniesieniu do wszystkich uprawnionych. Nie ma natomiast
mozliwosci indywidualnego wypowiedzenia udziatu przez tylko
jednego ze spadkobiercow, przy jednoczesnej woli pozostania
w spolce wyrazonej przez pozostalych (t. samodzielne prawo
wystapienia nie przystuguje wspolnikom spotki cywilne;).
Skutek w postaci utraty statutu wspélnika w odniesieniu
do uprawnionych, ktorzy w spolce pozostac nie chea, nastapic
moze dopiero po wydaniu przez sad postanowienia
(albo zawarciu umowy) o podziale spadku.

W zwiazku z powyzszym, przepisy prawa daja
zawierajacym umowe spotki cywilnej przedsighiorcom
mozliwos¢ uzgodnienia loséw spotki, na wypadek smierci
jednego z nich, tak aby interesy pozostalych wspolnikéw
nie ucierpialy i to nie tylko poprzez dopuszczenie mozliwosci
wstapienia do spotki spadkobiercow zmarlego,
ale precyzyjnego okreslenia zasad i wymogow zaréwno
proceduralnych, zwigzanych z takim wstapieniem,
jak 1 osobowych nastepcy, a nawet poprzez precyzyjne
okreslenie jednej, konkretnej osoby, ktéra do spotki wstapi.
Przykladowo, skutek w postaci mozliwosci wstapienia
do spotki ograniczony moze by¢ koniecznoscig ztozenia
stosownego oswiadczenia wyrazajacego taka wolg
albo przedstawienia dokumentu potwierdzajacego nabycie
przez spadkobiercow spadku, a nawet zgody pozostatych
wspolnikow. Mozliwe jest takze wskazanie warunku w postaci
koniecznosci posiadania odpowiednich kwalifikacji
czy przymiotéw koniecznych do prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej.

Na marginesie wspomnie¢ nalezy, niezaleznie
od tego, czy spadkobierca do spotki nie wstapi z uwagi na
brak stosownych postanowiei umowy, czy wypowie jej udzial
po wstapieniu w ogol praw i obowiazkéw wspolnika,
konieczna bedzie splata zaréwno wniesionych przez zmarlego
wkladoéw, jak 1 przystugujacego mu udzialu w zyskach.
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Majac powyzsze na uwadze, nie sposob zaprzeczyc,
iz brak jakiejkolwick postanowien regulujacych stosunki
prawne pomiedzy wspélnikami spétki cywilnej i ich
spadkobiercami na wypadek $mierci moze w pewnych
okolicznosciach (4. w przypadku gdy wspolnikow jest tylko
dwoch) doprowadzi¢ do rozwiazania umowy spotki cywilnej
i to niezaleznie od woli zaréwno spadkobiercow zmarlego,
jak 1 woli pozostalego przy Zyciu wspolnika.

JUSTYNA NYKIEL

7, pewnoscia natomiast niesie z sobg szereg
negatywnych konsekwencji w postaci utrudnient technicznych
i proceduralnych i moze uniemozliwi¢ faktyczne zarzadzanie
biczacy dziatalnoscia spolki cywilnej do czasu dziatu spadku
zmarlego wspolnika. Owe negatywne nastgpstwa moga by¢
jednakze wyeliminowane albo zminimalizowane w przypadku
odpowiedniego uregulowania problematyki dziedziczenia
w samej umowie spotki cywilnej.

SPOLKI 0SOBOWE NN

W przypadku spélek prawa handlowego ogolne
zasady prawa spadkowego doznaja ograniczen, ustepujac
szczegblnym regulacjom Kodeksu spotek handlowych,
co oznacza, ze konsekwencje prawne $mierci jednego z ich
wspolnikow determinowane beda w pierwszej kolejnosci przez
przepisy Kodeksu spolek handlowych, a ogélne zasady prawa
cywilnego znajda zastosowanie dopiero w kwestiach przezen
nieuregulowanych. Sam Kodeks spolek handlowych dzieli
spotki prawa handlowego na spotki osobowe i kapitatowe
1 przy zachowaniu takiego wlasnie podzialu przedstawione
zostang konsekwencje prawne.

Spotki osobowe sg tzw: ulomnymi osobami
prawnymi, prawo nie przyznaje im bowiem pelnej osobowosci
prawnej, natomiast wyposaza je w zdolnos¢ do czynnosci
prawnych, a wigc mozliwo$¢ wystgpowania w stosunkach
prawnych z innymi podmiotami, powodujac okreslone skutki
prawne. Moga wigc samodzielnie ksztaltowac swojq sytuacje
prawna (. nabywa¢ prawa i zaciaga¢ zobowiazania). Spotkami
osobowymi sa: spotka jawna, spotka partnerska, spotka
komandytowa oraz spotka komandytowo-akeyjna. Z uwagi
na charakter niniejszego opracowania, poza obszarem
zainteresowania znajdzie si¢ spotka partnerska jako forma
odpowiednia do wykonywania wolnych zawodéw oraz spétka
komandytowo-akeyjna, ktéra cho¢ do niedawna czesto
wykorzystywana przy dzialaniach reorganizacyjnych, z uwagi
na ostatnia zmiang sposobu jej opodatkowania, powoli
odchodzi w niepamigc.

Pierwszym, a zarazem najbardziej kompleksowo
uregulowanym rodzajem spotki osobowej jest spotka jawna.
Na wstepie podkresli¢ nalezy, ze przepisy dotyczace jej
funkcjonowania stosuje si¢ odpowiednio dla funkcjonowania
pozostalych spoélek osobowych w takim zakresie, w jakim
nie zostaly one uregulowane odmiennie przez przepisy
szczegblowo regulujace pozostate spotki osobowe.

Spotka jawna prowadzi przedsigbiorstwo pod wlasna
firma, a kazdy z jej wspSlnikow odpowiada za zobowiazania
samej spotki bez ograniczenia, calym swoim majatkiem,
solidarnie wraz z pozostalymi wspolnikami i spétka. Zgodnie
z przepisami Kodeksu spoélek handlowych, smier¢ wspolnika
stanowi jedng z przestanek rozwiazania spolki jawne;.
Niemniej jednak, jest to jedynie przestanka umozliwiajaca
podjecie stosownych dziatan przez wspolnikow: Jezeli bowiem
umowa spolki zawiera w tym zakresie odmienne regulacje,
tj. stanowiace, iz w przypadku $mierci jednego z wspélnikow
spolka trwa nadal, badZ po $mierci jednego z grona
wspolnikow, podjeta zostanie decyzja o dalszym
funkcjonowaniu spotki, do rozwiazania nie dochodzi.

W przypadku, w ktorym zaden z powyzszych warunkéw

nie zostanie spetniony, nastepuje definitywne zakoniczenie bytu
spolki poprzez jej wykreslenie z rejestru przedsigbiorcow
Krajowego Rejestru Sadowego.

Generalng zasada jest, iz ogdl praw i obowiazkow
wspolnika spotki osobowej moze by¢ przniesiony na inna
osobe. Kodeks spétek handlowych stanowi, Ze prawa
zmarlego wspdlnika przystuguja wspélnie wszystkim
spadkobiercom (o ile nie zostalo to okreslone odmiennie
w umowie), jednakze do ich wykonywania spadkobiercy musza
powola¢ wspolnego przedstawiciela. Wspolnicy moga
w umowie spolki zastrzec, ze tylko poszczegdlni spadkobiercy
(np. posiadajacy okreslone cechy badZ wyksztalcenie) moga
wstapi¢ do spotki w miejsce zmarlego. Co wigcej, w ten sam
sposob mozna poszczegolnych spadkobiercow takiej
mozliwosci pozbawi¢. Wskaza¢ nalezy, ze wstepujacy
spadkobiercy sa wspotuprawnieni do okreslonego udziatu
kapitalowego i swoje prawa egzekwowac i wykonywa¢ moga
jedynie za posrednictwem wyznaczonego do tego
przedstawiciela.
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Jezeli mozliwos¢ wstapienia spadkobiercow do spotki
nie zostala przewidziana, wowczas przystuguje im splata
wartosci udziatu kapitalowego zmarlego wspolnika,
obejmujacego zaréwno wniesione przez niego wklady,
jak 1 przypadajacy na zmarlego zysk pozostawiony w spélce.

W przypadku $mierci wspdlnika spotki jawne;,
Kodeks spotek handlowych przyznaje spadkobiercom
dodatkowo mozliwo$¢ zadania jej przeksztalcenia w spotke
komandytows i przyznania im w przeksztalconej spolce statutu
komandytariusza, co moze okazac si¢ zasadne,
jezeli spadkobiercy nie sa gotowi do udzialu w prowadzeniu
biznesu i jednoczesnie chea uniknaé ryzyk z tym biznesem
zwiazanych. Zadanie spadkobiercy powinno zostaé przez
pozostalych wspdlnikéw uwzglednione, chyba ze podjeta
zostanie decyzja o rozwiazaniu spotki. Smier¢ wspélnika spotki
jawnej moze zatem rodzi¢ powazne konsekwencje nie tylko
dla jego spadkobiercow, ale takze dla pozostatych wspdlnikow.

Spolka komandytowa jest z kolei spotka osobowa,
majaca na celu prowadzenie przedsigbiorstwa pod wiasna
firma, w ktorej wobec wierzycieli za zobowiazania spotki
co najmniej jeden wspolnik odpowiada bez ograniczenia
(komplementariusz), a odpowiedzialno$¢ co najmniej jednego
wspOlnika (komandytariusza) jest ograniczona. Skutek smierci
jednego ze wspolnikéw spotki komandytowe) uzalezniony jest
od tego, czy pelni on w spolce role komplementariusza
czy komandytariusza. Nastepstwa smierci pierwszego z nich
determinowane sa poprzez ogolne regulacje dotyczace spotki
jawnej, a wicc moga by¢ przyczyna rozwigzania spotki
komandytowej, w szczegolnosci jezeli komplementariusz byt
tylko jeden. Natomiast $mier¢ komandytatiusza, co do zasady,
nie pociaga za soba skutku w postaci rozwiazania spolki.

Ogol praw i obowiazkéw komandytariusza spotki
komandytowej dziedziczony jest przez spadkobiercow,
natomiast do ich wykonywania konieczne jest powolanie
wspolnego przedstawiciela dla wszystkich spadkobiercow,
zaden z nich nie moze bowiem samodzielnie rozporzadza¢
jakakolwiek czescia ogotu praw i obowiazkéw
komandytariusza ani korzystac z przystugujacych mu z tego
tytulu uprawnien (np. prawa glosu). Stan taki utrzymywal si¢
bedzie do momentu zawarcia przez wszystkich spadkobiercow
umowy o dzial spadku badZ wydania przez sad postanowienia
w tym przedmiocie, o czym byla juz mowa na wstepie
niniejszego artykutu. Niemniej, pamicta¢ nalezy, ze dzial
spadku dokonany moze by¢ dopiero po zlozeniu o$wiadczenia
o przyjeciu albo odrzuceniu spadku przez wszystkich
spadkobiercow, na zlozenie ktorego spadkobiercy maja
miesigcy, liczac od dnia powziecia informaciji o $mierci ne
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Suma czasu potrzebnego na zlozenie o§wiadczen
przez wszystkich zainteresowanych oraz czasu potrzebnego
na rozpatrzenie przez sad wniosku o dzial spadku jest
okresem, w ciagu ktérego faktyczne wykonywanie wladztwa
w stosunku do majatku spadkowego jest niemozliwe, dotyczy
to takze praw z tytutu uczestnictwa w spolce komandytowe;.
Co wigcej, ani umowa o dzial spadku ani postanowienie
sadowe nie bedzie w stanie rozstrzygnaé kwestii zwigzanych
ze wspomnianymi uprawnieniami. Ogoét praw i obowiazkéw
wspOlnika spotki komandytowej jest bowiem jeden i stanowi
nierozerwalng catosé. Wobec czego konieczne bedzie
porozumienie pomigdzy spadkobiercami i wylonienie sposrod
ich grona osoby, ktora ogol ten odziedziczy, przy
jednoczesnym uzgodnieniu wysokosci sched spadkowych
dla pozostalych wspotspadkobiercow albo wybor
reprezentanta, ktory bedzie wykonywal uprawnienia
przystugujace spadkobiercom w spolce w ich imieniu.
Przejecie ogélu praw i obowiazkéw komandytariusza przez
jednego spadkobierce moze si¢ w praktyce okaza¢ zadaniem
karkotomnym, w szczegolnosci, jezeli ogdl praw i obowiazkow
komandytariusza stanowi znaczng czes¢ calosci masy
spadkowej. W konsekwencji niewykluczone jest,
iz zainteresowany przejeciem uprawnien wynikajacych
z uczestnictwa w spolce komandytowej, aby zaspokoi¢
pozostalych spadkobiercow, zmuszony zostanie do ich splaty,
aw przypadku braku §rodkéw na ten cel, jedynym
rozwiazaniem okaza¢ si¢ moze sprzedaz majatku wchodzacego
w sklad spadku i rowny podzial srodkéw pomiedzy
zainteresowanych.
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SPOLKI KAPITALOWE I

Najmniejsze komplikacje powoduje $mier¢ wspolnika
spolki z ograniczong odpowiedzialnoscia oraz akcjonariusza
spolki akeyijnej. Udzialy badZ akcje moga by¢ bez ograniczen
wlaczane do masy spadkowej 1 dziedziczone na zasadach
ogolnych, okreslonych w Kodeksie cywilnym. Umowa spotki
z ograniczona odpowiedzialnoscia moze zawieraC w tym
zakresie odmienne regulacje 1 ogranicza¢ badz wylaczac
mozliwos¢ wstapienia do spotki spadkobiercow, przy czym
powinna ona okresla¢ takze zasady i warunki splaty
spadkobiercow pozbawionych mozliwosci wstapienia
do spotki. Przepisy dotyczace spoltki akeyjnej nie przewiduja,
co do zasady, mozliwosci ograniczenia w zakresie dziedziczenia

spadkobiercow po zmarlym akcjonariuszu.

W przypadku gdy spadkobiercow jest wigcej, mamy
do czynienia ze wspoluprawnieniem. Oznacza to, ze wszelkie
prawa inkorporowane w udziatach badZ akcjach
odziedziczonych po zmarlym, dziedziczone sa w cze¢sciach
ulamkowych i bedg mogly by¢ wykonywane jedynie
po wspolnym wyborze przedstawiciela przez wszystkich
spadkobiercow uprawnionych do dziedziczenia. W praktyce
oznacza to, ze do momentu zawatcia umowy badZ wydania
postanowienia o dziale spadku zaden ze spadkobiercow
nie bedzie mogt samodzielnie korzystac z petni praw
wynikajacych z tytulu posiadania udzialoéw spolki. Mozliwe
to bedzie dopiero po zniesieniu ustawowej wspolnosci
i okresleniu przypadajacej poszczegdlnym sukcesorom schedy
spadkowej, w tym takze ilosci posiadanych udzialéw badz
akgji.

Na koniec wskaza¢ dodatkowo nalezy, iz wszelkie
uprzywilejowania udziatéw badzZ akeji o charakterze osobistym,
a wiec przypisane nie samym aktywom, ale imiennie
oznaczonemu wspolnikowi/akcjonariuszowi, wygasaja w chwili
jego $mierci i nie przechodza na nastepcéw prawnych.
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KRAG SPADKOBIERCOW | KOLEJNOSC DZIEDZICZENIA

Dziedziczenie ustawowe ma miejsce wtedy, kiedy
zmarly nie pozostawil po sobie waznego testamentu albo tez,
gdy osoby powolane do dziedziczenia na mocy testamentu
nie chea lub nie moga by¢ spadkobiercami.

Spadkobiercami ustawowymi moga by¢ osoby
fizyczne, ktore w chwili otwarcia spadku, tj. §mierci
spadkodawcy, posiadaly zdolno$¢ dziedziczenia, a wiec
mozliwos¢ wejscia w ogol praw 1 obowiazkow majatkowych
zmarltego. Przymioty te posiadaja wszystkie osoby fizyczne
od chwili narodzin az do $mierci. Co wigcej, warunkowa
zdolnos¢ do dziedziczenia posiada takze tzw. nasciturus, a wiec
dziecko poczete, chod jeszeze nie narodzone. Nasciturus moze
zatem by¢ spadkobierca, pod warunkiem, ze zostal poczety
przed $miercia spadkodawcy 1 urodzi si¢ zywy.

Malzonek zmarlego z kolei moze by¢ spadkobierca,
tylko jezeli w chwili jego §mierci pozostawal z nim
w formalnym zwiazku matzenskim, a wige nie istniato
prawomocne orzeczenie rozwiazujace badZ uniewazniajace
malzenstwo. Do dziedziczenia nie dochodzi takze, gdy wydane
zostalo przez sad prawomocne orzeczenie o separacji. Z kolei
toczacy si¢ proces rozwodowy nie pozbawia malzonka praw
do spadku po zmartym, gdyz w chwili $mierci proces
rozwodowy ulega umorzeniu. Istnieje jednak mozliwosé
wylaczenia od dziedziczenia Zyjacego malzonka, jezeli przed
$miercig spadkodawca wystapil z powodztwem wobec niego
o orzeczenie rozwodu z winy pozostalego przy zyciu
malzonka, a ktorykolwiek ze spadkobiercéw wystapit do sadu
z wnioskiem o uznanie zadania rozwodu za uzasadnione.
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Krag spadkobiercow ustawowych determinowany
jest przez zwiazki rodzinne. W konsekwencji, dziedziczenie
ustawowe moze dotyczy¢: malzonka oraz zstepnych zmarlego
(jego dzieci whasnych i przysposobionych, wnukéw), rodzicow,
rodzenstwa 1 ich zstgpnych, dziadkéw; a takze pasierbow.
Nadto, pamieta¢ nalezy, iz w przypadku pelnego
przysposobienia, dzieci przysposobione (tj. adoptowane) przez
zmarlego dziedzicza po nim tak, jakby byly dzie¢mi
przysposabiajacego, a wigc traktowane sa na réwni z jego
wlasnymi dzie¢mi. Jezeli z tego grona nie zostanie wyloniony
spadkobierca, spadek po zmarlym dziedziczy gmina ostatniego
zamieszkania badz Skarb Pafistwa.

Kodeks cywilny dzieli spadkobiercow ustawowych
na grupy dochodzacych kolejno do dziedziczenia, przy czym
spadkobiercy nalezacy do grupy dalszej uprawnieni sa
do dziedziczenia dopiero, gdy brakuje spadkobiercow grupy
wyzszej. Przepisy prawa spadkowego okreslaja te¢ kolejnosé
W nastepujacy sposob:
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SPADKOBIERCY GRUPY |

MAELZONEK | DZIECI

Malzonek i dzieci dziedzicza po zmartym
w czedciach rownych, przy czym — niezaleznie od liczby dzieci
— cze$¢ przypadajaca malzonkowi zmartego nie moze byc
mniejsza niz jedna czwarta. Zwroci¢ nalezy przy tym uwagg,
iz najczesciej pomiedzy malzonkami istnieje ustawowa
wspolnosé majatkowa. Oznacza to, ze w sklad majatku
spadkowego wchodzila bedzie jedynie ta cze$¢ majatku
wspolnego, ktéra przypadata na zmarlego (przyktadowo, jezeli
rodzice maja dom, ktory wspélnie wybudowali i stanowi on
wspolny majatek malzonkow, to w wypadku smierci jednego
z nich, ,,polowa domu” w ogole nie bedzie wchodzila w sklad
masy spadkowej, w konsekwencji pozostalemu przy Zyciu
malzonkowi przystugiwalo bedzie prawo do swojej czesci oraz
najmniej 1/4 w czesci majatku zmarlego (czyli razem nie mniej
niz 5/8), dzieciom pozostanie zatem maksymalnie
3/8 ,,domu” do réwnego podziatu pomiedzy siebie,
jezeli jednak dzieci jest mniej niz 3, to majatek zmarlego
dzielony jest réwno, tj. Zyjacy malzonek oraz dzieci otrzymaja
odpowiednio 1/2 albo 1/3 majatku zmarlego). Jezeli jedno
z dzieci nie dozylo otwarcia spadku, do dziedziczenia
dochodza jego dzieci (wnuki spadkodawcy).

SPADKOBIERCY GRUPY II

MALZONEK, RODZICE, RODZENSTWO | ICH ZSTEPNI

Spadkobiercy tej grupy dochodza do dziedziczenia,
jezeli zmarly nie pozostawil po sobie zstepnych.
Jezeli natomiast zmarly nie pozostawil po sobie ani zstepnych,
ani rodzicow, ani rodzefstwa (oraz ich zstgpnych), calosé
majatku przypada malzonkowi.

Matzonkowi, dziedziczacemu w zbiegu z rodzicami
i rodzenstwem zmarlego, przystuguje zawsze polowa spadku.
Natomiast rodzicom zmatlego przystuguje 1/4 masy
spadkowej. Jezeli ktores z rodzicow nie dozylo otwarcia
spadku, jego czgs¢ przypada rodzenistwu spadkodawcy
w czgdciach rownych. Jezeli otwarcia spadku ktores
z rodzenstwa nie dozyje, jego cze$¢ przypada jego zstgpnym
w czesciach réwnych. W przypadku zaréwno braku zstepnych,
jak i malzonka zmarltego, caly majatek przypada rodzicom
w czesciach réwnych.

i

SPADKOBIERCY GRUPY il

DZIADKOWIE I ICH ZSTEPNI

Dziadkowie dochodza do dziedziczenia, jezeli zmarly
nie pozostawit zstepnych, malzonka, rodzicow ani rodzefistwa
(i ich zstepnych). Dziadkowie dziedzicza w czesciach réwnych,
a jezeli ktéres z nich nie dozylo otwarcia spadku, ich udziat
przypada ich zstepnym.

SPADKOBIERCY GRUPY IV

ZSTEPNI MALZONKA SPADKODAWCY, O ILE W CHWILI
OTWARCIA SPADKU ICH RODZICE NIE ZYJA

Pasierbowie zmarlego, a wicc dzieci malzonka
spadkodawcy, dziedzicza po nim w czesciach réwnych,
pod warunkiem jednak, ze oboje biologiczni rodzice pasierba
zmatli przed $mierciq spadkodawcy (tj. ojczyma
albo macochy). Uzasadnieniem dla wprowadzenia tego rodzaju
rozwiazania jest powstanie bliskiej wiczi pomiedzy jednym
z malzonkow a dzieémi drugiego z nich. Nadto,
w konsekwencji zawarcia malzefistwa pomiedzy malzonkiem
a pasierbami powstaje stosunek powinowactwa. Trzeba jednak
rozrézni¢ pojecie pasierba od dzieci jednego z matzonkow
przysposobionych przez drugiego. Ich sytuacja prawna jest
bowiem zupelnie odmienna. Dzieci przysposobione (inaczej
adoptowane) dziedzicza po zmarlym tak, jakby byly dzieckiem
zmarlego, a wigc traktowane sa dokladnie tak, jak dzieci
wlasne przysposabiajacego.

GMINA OSTATNIEGO MIEJSCA ZAMIESZKANIA
SPADKODAWCY BADZ SKARB PANSTWA
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CZYLI O DZIEDZICZENIU TESTAMENTOWYM SEOW KILKA

ISTOTA TESTAMENTU

Rodzima przedsigbiorczos¢, ktora przez ostatnie
¢wieréwiecze na dobre zadomowila si¢ juz na polskiej ziemi,
wechodzi wlasnie w okres swoistego przetomu —
bezprecedensowej fali przenoszenia na kolejne pokolenia
majatkéw budowanych przez pionieréw wolnego rynku.
Tymczasem w $§wiadomosci spolecznej testament — jedno
z podstawowych narzedzi ksztaltowania sukcesji — niezmiennie
pozostaje swego rodzaju tabu, o ktorym niechetnie si¢ mysli

i méwi. Réwniez wsrod przedsigbiorcow, ktorzy wszakze winni

by¢ szczegdlnie zmotywowani do starannego przygotowania
przekazania swoim nastgpcom biznesowego dziedzictwa,
sporzadzenie testamentu czgstokro¢ uchodzi za nieprzyjemna
i odktadana w czasie czynnos¢. Przyczyn takiego stanu rzeczy
upatrywac jednakze nalezy nie w cechach samego testamentu,
lecz w braku rzetelnej wiedzy o nim oraz zaniku tradycji jego
sporzadzania, co stanowi, nomen omen, dziedzictwo ustroju
socjalistycznego. Dlatego tez wydaje sig, iz nie sposob zerwac
z owym szkodliwym tabu bez krzewienia wiedzy o istocie

1 zaletach testamentu.

Z uwagi na znaczenie tego ostatniego, niegdys jego
sporzadzenie uwazano wrecz za nakaz obyczajowo-moralny.
Testament bowiem od czaséw cesarstwa rzymskiego
niezmiennie stanowi emanacje wartosci, ktérym hotdowat
zmarly, jego stosunku do najblizszych oraz dbatosci o stan
posiadania rodziny. Wspolczesnie zaniechanie sporzadzenia
testamentu oznacza, iz po $mierci spadkodawcy zastosowanie
znajda reguly dziedziczenia przewidziane ustawa,
co zdecydowanie zwicksza ryzyko konfliktéw, ktore po $mierci
spadkodawcy moga pojawic si¢ w gronie jego spadkobiercow.
Ustawa, co do zasady, nie przewiduje, komu przypasé majq
okreslone sktadniki majatkowe, lecz okresla jedynie udzial
poszczegdlnych kategorii podmiotéw w majatku spadkowym.
Nietrudno sobie zatem wyobrazi¢ toczona przez
spadkobiercow walke o konkretne przedmioty tworzace
spadek, w szczegdlnosci nieruchomosci, przedsigbiorstwo
lub udzialy w spétkach. Konflikty owe z kolei nie stuza tak
relacjom rodzinnym, jak i bezpieczenstwu samego majatku —
zgodnie ze stara zasada, iz pieniadze lubig cisze 1 spoko;.
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Sporzadzenie testamentu nabiera szczegdlnego
znaczenia, gdy w sktad majatku wchodzi funkcjonujace
przedsigbiorstwo — podlegajacy permanentnym
przeobrazeniom zespot skladnikow niematerialnych
i materialnych, przeznaczony do prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej — niezaleznie od prawnej formy jego organizacji.
Biorac pod uwage ztozonos¢ samego przedsi¢biorstwa
oraz uwzgledniajac mnogos¢ probleméw, ktore moga wystapic
w zwiazku z jego przekazaniem spadkobiercom, brak
wezesniejszego przygotowania przedsigbiorstwa do sukeesji
oznacza narazanie dziela Zycia przedsi¢biorcy na ryzyko
zaburzen w jego plynnym funkcjonowaniu, a nawet,

w przypadku konfliktéw miedzy spadkobiercami, na jego
podzial lub calkowite unicestwienie. Majac na wzgledzie

owe ryzyka, nie dziwi, iz najbardziej inspirujacy przedsi¢biorcy
w dziejach, tacy jak ]. D. Rockefeller, J. J. Astor, J. P. Morgan,
czy A. Nobel, przed wydaniem ostatniego tchnienia zadbali

o posmiertne losy stworzonych przez nich przedsigbiorstw,
ktore - dzigki wizjonerstwu i zapobiegliwosci ich zalozycieli

- rozrosly si¢ wspolezesnie do poteznych ponadnarodowych
korporacji.
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ISTOTA TESTAMENTU

Podobnie jak w czasach znamienitych
przemystowcow, o ktorych mowa powyzej, tak i dzis testament
— jedyna czynno$¢ prawna, moca ktorej w sposob niebudzacy
watpliwosci mozna rozporzadzi¢ swym majatkiem na wypadek
$mierci — jest jednym z podstawowych §rodkéw prawnych
wykorzystywanych w planowaniu sukcesji majatku
przedsiebiorcy. Srodek 6w pozwala zachowaé przedsibiorcy
pelna kontrole nad majatkiem az do jego $mierci.

W przeciwienstwie do darowizn dokonywanych za zycia
spadkodawcy — innego instrumentu prawnego
wykorzystywanego w planowaniu sukcesji — testament wywiera
skutki prawne dopiero po $mierci spadkodawcy. Oznacza to,
iz sporzadzenie testamentu nie ogranicza testatora, tj. osoby
sporzadzajacej testament w dysponowaniu swoim majatkiem
za zycia, nie zobowigzuje testatora do zachowania majatku,
ktorym rozrzadzil w testamencie, jak tez nie oddzialuje na
zakres jego odpowiedzialnosci za zobowiazania.

KAROL GUZDZIOL

Te cechy testamentu powoduja, iZ jest to znakomite
narzedzie w szczegdlnosci dla przedsigbiorcow, ktorzy
za sprawa, kontroli wlascicielskiej pragna zagwarantowa¢ sobie
mozliwos¢ wplywania do korica swych dni na decyzje
dotyczace przedsigbiorstwa, niezaleznie od tego, w jakicj
formie prawnej owo przedsigbiorstwo jest aktualnie
prowadzone.

W kontekscie powyzszego, pytanie, ktore winien
zadac sobie $wiatly, zapobiegliwy, a przede wszystkim
odpowiedzialny przedsigbiorca nie powinno brzmiec,
czy warto sporzadzi¢ testament, lecz przede wszystkim, jak go
sporzadzi¢ i jakie elementy winny sktadac si¢ na jego tresc.

FORMA TESTAMENTU [ S,

W powszechnej swiadomosci testament funkcjonuje
jako ,,akt ostatniej woli”. Nie oznacza to jednakze, iz testament
moze by¢ sporzadzony jedynie w ostatnich chwilach Zycia.
Przeciwnie, osoba posiadajaca pelng zdolnos¢ do czynnosci
prawnych moze sporzadzi¢ testament niemalze w kazdym
momencie, niezaleznie od wieku, stanu zdrowia oraz innych
okolicznosci.

W pierwszej kolejnosci, po podjeciu decyzji
o sporzadzeniu testamentu, warto zastanowic si¢ nad forma
jego sporzadzenia. Otéz, ustawodawca wprowadzil podzial
testamentow na zwykle oraz szczegdlne. Roznica miedzy nimi
polega na tym, ze o ile pierwsze moga by¢ sporzadzone
zawsze, drugie tylko pod warunkiem zaistnienia szczegolnych
okolicznosci, przy czym tytulem przykladu takich okolicznosci
wskaza¢ mozna na obawe rychlej $mierci oraz podréz polskim
statkiem morskim lub powietrznym. W tym kontekscie nalezy
zakladad, iz przewidujacy przedsiebiorca, odpowiednio
wezesnie planujacy sukcesje swego majatku, korzystal bedzie
z jednej z dwoch najbardziej popularnych form testamentow,
tj. testamentu wlasnorgcznego, zwanego tez holograficznym
oraz testamentu notarialnego.

W celu sporzadzenia testamentu w tej pierwszej
formie, tj. w formie testamentu wlasnorecznego, wystarczajace
jest spisanie swej woli pismem recznym, wlasnoreczne
jej podpisanie oraz opatrzenie data.
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Warto podkresli¢, iz dla tej formy testamentu
nicodzowne jest wlasnie pismo reczne — wlasnoreczne
podpisanie tresci testamentu zredagowanej uprzednio
za pomocg komputera lub maszyny do pisania albo spisancj
przez inng osobg skutkowac bedzie bowiem niewaznoscia
testamentu.

Alternatywa, dla testamentu wlasnorecznego moze
by¢ testament sporzadzony przez notariusza i podpisany
w jego obecnosci przez spadkodawce. Z uwagi na wigkszy
stopien pewnosci, bedacy konsekwencja udzialu
wykwalifikowanego prawnika w sporzadzaniu testamentu
oraz znaczenie dowodowe aktu notarialnego, na sporzadzenie
testamentu w tej wlasnie formie warto zdecydowac si¢
w przypadku dysponowania majatkiem o znacznej wartosci
lub w przypadku wyrazania woli zamieszczenia w testamencie
skomplikowanych dyspozycji. Za nicodzowne natomiast
ustawodawca uznal sporzadzenie testamentu notarialnego
w sytuacji, gdy spadkobierca zamierza wykorzysta¢ instytucje
zapisu windykacyjnego, o czym mowa ponizej.
Charakteryzujac sposob sporzadzenia testamentu, warto
rowniez podkreslic, iz testament ma charakter czynnosci Scisle
osobistej, co oznacza, ze nie moze on by¢ sporzadzony przez
petnomocnika lub przedstawiciela ustawowego. Z wyzej
wskazanej cechy testamentu wynika rowniez zakaz
sporzadzania testamentéw wspolnych, co odnosi si¢ takze
do malzonkéw: Zaréwno sporzadzenie testamentu przez
przedstawiciela, jak i sporzadzenie testamentu wspolnego
powoduje bezwzgledna niewazno$¢ przedmiotowej czynnosci
prawnej.
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ZMIANA TRESCI TESTAMENTU I

Pomimo iz postanowienia testamentu powinny by¢
nalezycie przemyslane oraz korelujace z pozostatymi
clementami planu sukcesji majatku przedsigbiorcy, z uwagi
na zmienna rzeczywisto$¢ nalezy zaklada¢ okresowy przeglad
tresci testamentu oraz calego planu sukcesji. Efektem takiego
przegladu moze by¢ koniecznos$¢ wprowadzenia zmian
w spotrzadzonym testamencie. W tym kontekscie wskaza¢
mozna réwniez, iz testatorowi przysluguje niezbywalne
uprawnienie odwolania sporzadzonego przez sicbie testamentu
lub jego poszczegdlnych postanowien, przy czym, istnieje kilka
sposobow odwolania testamentu, a mianowicie sporzadzenie
nowego testamentu, zniszczenie testamentu lub pozbawienie
go cech, od ktorych zalezy waznosé lub dokonanie
w testamencie zmian, z ktérych wynika wola odwolania jego
postanowien. W celu odwolania testamentu notarialnego
nie ma koniecznosci zlozenia notariuszowi kolejnej wizyty —
za wystarczajace uznaje si¢ sporzadzenie kolejnego
wlasnorecznego testamentu. W tym miejscu warto podkreslic,
ze jezeli spadkodawca sporzadzil nowy testament,
nie zaznaczajac w nim, ze poprzedni odwoluje, ulegaja
odwotaniu tylko te postanowienia poprzedniego testamentu,
ktorych nie mozna pogodzic z trescig nowego testamentu.

WYKLADNIA OSTATNIEJ WOLI N

Sporzadzajac testament, nalezy zadbac o jego
pozniejsza prawidlows interpretacje. Pomimo, ze zapisy
testamentu powinny by¢ mozliwie precyzyjne, w przypadku
braku odpowiedniego stopnia owej precyzji z pomoca
przychodzi zasada poszanowania ostatniej woli spadkodawcy.
7. zasady tej bowiem wynika obowiazek stosowania wykladni
testamentu, zmierzajacej do najpelniejszego urzeczywistnienia
woli spadkodawcy. Analizujac tres¢ testamentu i dazac do
ustalenia rzeczywistej woli spadkodawcy, nalezy uwzgledniad
réwniez wszelkie okolicznosci towarzyszace dokonanym
rozrzadzeniom, ktére moglyby przyczynic si¢ do odtworzenia
motywow testatora.
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POWOLANIE DO DZIEDZICZENIA I

Przechodzac do omdwienia tresci testamentu, mozna
wskazad, ze najpowszechniejsze rozrzadzenia testamentowe
sprowadzaja si¢ do ustalenia porzadku dziedziczenia
korygujacego lub uchylajacego reguly ustawowe. Skutek
6w osiagna¢ mozna poprzez powolanie jednego lub kilku
spadkobiercow do calosci lub czgsci spadku, co wylacza
dziedziczenie ustawowe. Na tej podstawie do spadku lub
jego czesci powolane moga zosta¢ osoby fizyczne (takze
dziecko poczete), prawne lub jednostki organizacyjne
niebedace osobami prawnymi, ktorym ustawa przyznaje
zdolnos¢ prawna. Powolana moze by¢ réwniez osoba, ktora
zrzekla si¢ dziedziczenia w umowie ze spadkodawca lub co
do ktérej w chwili sporzadzenia testamentu istnieje podstawa
do uznania jej za niegodna.

Powotlany do dziedziczenia na podstawie testamentu
winien zosta¢ oznaczony w sposob umozliwiajacy jego
bezsporna identyfikacje. Najwlasciwszym rozwiazaniem byloby
w tym kontekscie podanie imienia i nazwiska spadkobiercy,

a przy powolywaniu osoby prawnej — jej nazwy. Nie mozna
réwniez wykluczy¢ wskazania spadkobiercy w niebudzacy
watpliwosci sposob opisowy. Znaczenie precyzji w odniesieniu
do powolania spadkobiercy podkresla w swoich orzeczeniach
Sad Najwyzszy. Tytulem przykladu wskaza¢ mozna, iz -
zgodnie ze stanowiskiem Sadu Najwyzszego - wymogu
bezspornej identyfikacji spadkobiercy nie spelnia dokonane
przez duchownego Kosciota Rzymskokatolickiego oznaczenie
spadkobiercy stowami ,,oddaj¢ dobra materialne dla dalszej
Stuzby Bozej lub osobom potrzebujacym”. Postanowienie

to uniemozliwia bowiem, nawet przy zachowaniu zasady
zyczliwej interpretacii, identyfikacje osoby powolane;

do dziedziczenia, zwlaszcza biorac pod uwage, ze w strukturze
Kosciota Rzymskokatolickiego funkcjonuja liczne osoby
prawne. Niezaleznie od sposobu oznaczenia spadkobiercy,
winien on zosta¢ powolany do spadku w sposéb
bezwarunkowy i bezterminowy.

Jezeli spadkodawca powoluje do spadku wigcej
niz jednego spadkobierce, powinien on okresli¢ w testamencie
réwniez udzialy spadkowe poszczegdlnych spadkobiercow
poprzez wskazanie stosownych czesci ulamkowych.
W przeciwnym przypadku znajdzie bowiem zastosowanie
zasada dziedziczenia w czesciach réwnych wszystkich
oznaczonych w testamencie spadkobiercow. W tym kontekscie
nalezy wskazad, iz w systemie polskiego prawa spadkowego
nie przewidziano instytucji testamentu dzialowego, co oznacza,
ze testator, ustanawiajac kilku spadkobiercéw, nie moze
skutecznie przesadzi¢ o sposobie podziatu miedzy nimi
przedmiotow nalezacych do spadku.
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Korzystajac z instytucji testamentowego powolania
do spadku, nie mozna wiec w sposob wiazacy zdecydowaé
o tym, jakie przedmioty nalezace do spadku przypadna
poszczegdlnym spadkobiercom. Oznacza to, iz powolanie
jednego ze spadkobiercéw do dziedziczenia biznesu nie
zapewni jego plynnego przejecia przez spadkobiercow,
co stanowi przeciez jeden z nadrzednych celow sukeesji.
Aktualnie cele owe mozna osiagnac jedynie dzigki instytucji
zapisu windykacyjnego, scharakteryzowanego w dalszej czesci
niniejszego materialu (nalezy zatem odréznia¢ pojecie
spadkobiercy od zapisobiercy, o czym ponizej).

Pomimo, Ze najczesciej spotykanym elementem tresci
testamentu jest wyzej oméwione powolanie jednego lub kilku
spadkobiercow do calosci lub czesci spadku, przepisy prawa
pozostawiajg, testatorowi znaczny poziom dowolnosci
w zakresie ksztaltowania postanowien testamentu
1 nie narzucaja obligatoryjnych elementéw jego tresci.

Oznacza to, iz nie istnieja przeszkody natury formalne;j,

by testament poza powolaniem spadkobiercow, albo zamiast
tego powolania, zawieral jedno, kilka lub wszystkie nizej
wskazane roztrzadzenia:

ustanowienie zapisu zwyktego, tj. zobowigzanie

‘ spadkobiercy ustawowego lub testamentowego

do spelnienia okreslonego §wiadczenia na rzecz
okreslonej osoby,

ustanowienie zapisu windykacyjnego,

‘ tj. postanowienia, iz okreslona osoba nabywa

przedmiot zapisu z chwilg otwarcia spadku,
tj. $mierci spadkodawcy,

polecenie, tj. natozenie na spadkobierce
lub zapisobierce obowigzku oznaczonego dziatania

‘ lub zaniechania, o charakterze majatkowym

lub niemajatkowym, bez czynienia kogokolwiek
wierzycielem,

powotanie wykonawcy testamentu,

wylaczenie przyrostu, tj. wylaczenie zwigkszenia
udziatéw w spadku spadkobiercéw testamentowych
w przypadku, gdy jeden z nich nie moze

lub nie chce by¢ spadkobierca,

ustawowego, w literaturze przedmiotu zwane
ptestamentem negatywnym?”,

I wylaczenie od dziedziczenia spadkobiercy

powotanie fundacji,

wydziedziczenie, tj. pozbawienie zstgpnych,
matzonka lub rodzicow spadkodawcy prawa
do zachowku.
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ZAPIS ZWYKLY |,

Rozrzadzenie testamentowe moze polegac na
zobowiazaniu spadkobiercy ustawowego lub testamentowego
albo zapisobiercy do spelnienia okreslonego swiadczenia
majatkowego na rzecz oznaczonej osoby fizycznej lub prawne;j,
zwanej zapisobierca, bez wzgledu na to, czy osoba ta jest
réwnoczesnie spadkobierca, czy tez nie. W celu zobrazowania
mozliwoscl zastosowania przedmiotowego narzedzia wskazac
mozna na przedsi¢biorce, ktory, czyniac spadkodawcea swego
jedynego syna, jednoczesnie pragnie przekaza¢ wybranemu
przez siebie muzeum gromadzona przez lata kolekcje dziet
sztuki, a swej siostrzenicy ulubione akwarium. Wykorzystujac
instytucje zapisu zwyklego, przedsigbiorca 6w moze
zobowiazac swego syna do przekazania muzeum rzeczonej
kolekgji, a siostrzenicy testatora wyzej wskazanego akwarium.
Przedmiotem zapisu zwyklego moze by¢ kazde $wiadczenie
o charakterze majatkowym, polegajace zaréwno na dziataniu,
jak i zaniechaniu obciazonego zapisem (np. przeniesienie
wiasnosci nieruchomosci, udzialow lub akeji okreslonej spotki,
zaplata okreslonej kwoty, wykonanie ustugi, przelew
wierzytelnosci, zwolnienie z dlugu), stanowiace korzy$¢
majatkowa po stronie zapisobiercy. W tym kontekscie warto
jednakze zwréci¢ uwage, ze jezeli przedmioty majatkowe
przeznaczone w testamencie oznaczonej osobie wyczerpuja
prawie caly spadek, osobe t¢ poczytuje si¢c w razie watpliwosci
nie za zapisobierce, lecz za spadkobierce powolanego
do calego spadku, co oznacza, ze nie musi on dochodzi¢
wykonania zapisu, lecz nabywa spadek w chwili $mierci
spadkodawcy.

Podkreslenia wymaga, iz zapis zwykly skutkuje
wylacznie nalozeniem na spadkobierce zobowiazania
do spelnienia okreslonego $wiadczenia na rzecz zapisobiercy.
Oznacza to, ze jezeli przedmiotem zapisu zwyklego bylaby
okreslona rzecz lub prawo (np. nieruchomos¢, udzialy
lub akcje okreslonej spolki, kolekeja dziel sztuki), to z chwila
otwarcia spadku wlascicielem owej rzeczy nie staje si¢
zapisobierca, lecz nabywa on wylacznie roszczenie w stosunku
do obciazonego zapisem spadkobiercy o przeniesienie
wlasnosci tej rzeczy. Do przejscia wlasnosci konieczne wige
bedzie zawarcie umowy przenoszacej wlasnosé przedmiotu
zapisu. Z powyzszego jednoznacznie zatem wynika,
iz skuteczne funkcjonowanie mechanizmu zapisu zwyklego
staje si¢ uzaleznione od dobrej woli osoby obciazonej zapisem
(wyzej przywolany syn przedsighiorcy moze nie by¢ skorym
do przekazania kolekeji dziel sztuki na rzecz muzeum,
poniewaz sam réwniez je kolekcjonuje). Niewykonanie
lub nienalezyte wykonanie obowiazkéw wynikajacych z zapisu
zwyklego natomiast spowoduje poddanie obciazonego
zapisem regulom odpowiedzialno$ci kontraktowe;.
Biorac pod uwage konstrukcje prawna zapisu zwyklego,
w szczegolnosci uwzgledniajac, 17 instytucja ta nie prowadzi
do przeniesienia przedmiotu zapisu, lecz skutkuje wylacznie
powstaniem stosunku zobowiazaniowego pomiedzy
spadkobierca a zapisobierca, nalezy uznac ja za niedostosowana
do sukcesji funkcjonujacego biznesu.
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ZAPIS WINDYKACYJNY I

Zakladajac natomiast, ze przedsigbiorca
z wezesniejszego przykladu obawia sig, iz dziedziczacy po nim
syn nie wykona zobowiazania do przekazania kolekcji dziet
sztuki na rzecz muzeum lub akwarium na rzecz siostrzenicy,
powinien on rozwaza¢ zastosowanie zapisu windykacyjnego.
Nad wykorzystaniem przedmiotowej instytucji przedsigbiorca
6w powinien zastanowic si¢ rowniez wowczas, jezeli pragnie
rozdzieli¢ nalezace do niego udzialy lub akcje pomiedzy
czworo swoich wnuczat w réwnych czesciach, a jednoczesnie
dysponuje innym majatkiem o duzej wartosci, co moze
zaburzy¢ réwny podzial udzialéw (w nastepstwie dziatu
spadku jednemu z wnuczat moga przypas¢ wszystkie udzialy,
a innym pozostaly majatek).

Zgodnie z wezesniejszymi uwagami, powolanie
w testamencie okreslonej osoby do spadku w charakterze
spadkobiercy nie umozliwia pozostawienia konkretnych
sktadnikéw majatkowych oznaczonym osobom (taki cel
mozna probowac osiagnac przy pomocy omowionego wyzej
zapisu zwyklego, lecz pamigta¢ nalezy, Ze jego spetnienie
uzaleznione jest od woli i wspoldzialania osoby obciazonej
zapisem, ktora moze nie byc¢ skora do dzielenia si¢
z zapisobierca odziedziczonym majatkiem), a w zwiazku z tym
nie nadaje si¢ do dziedziczenia biznesu (chyba ze przy zyciu
pozostaje wylacznie jeden spadkobierca). W tym kontekscie
za odpowiednie rozwigzanie nalezy uznac zapis windykacyjny,
wprowadzony do polskiego ustawodawstwa stosunkowo
niedawno, bowiem w dniu 23 pazdziernika 2011r.
Najwazniejsza cecha zastawu windykacyjnego sprowadza si¢
do tego, iz prowadzi on wprost do nabycia przez zapisobierce
przedmiotu tego zapisu z chwila otwarcia spadku, tj. z chwilg
$mierci testatora. Cecha ta stanowi o przewadze zastawu
rejestrowego nad zastawem zwyklym, ktory, zgodnie
z wezesniejszymi uwagami, jedynie zobowiazuje obciazonego
zapisem do spelnienia na rzecz oznaczonej osoby okreslonego
$wiadczenia. Oznacza to, iz wykorzystanie zapisu
windykacyjnego umozliwia petna i natychmiastowa (w chwili
otwarcia spadku) realizacje woli testatora (muzeum
z powyzszego przykladu juz w chwili $mierci przedsi¢biorcy
nabyloby jego kolekcje dziel sztuki i nie musiatoby liczy¢

na laske jego syna), podczas gdy zastosowanie zapisu zwyklego

moze prowadzi¢ do niezgodnego z wola spadkodawcy
rozporzadzenia przedmiotem zapisu przez spadkobierce,
ktéremu przypadla rzecz stanowiaca przedmiot zapisu.
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Walorem zapisu windykacyjnego jest niewatpliwie
rozszerzenie zasady swobody testowania, umozliwiajace
spadkodawcy wickszy wplyw na po$miertne losy jego majatku
oraz plynne przekazanie nastgpcom okreslonych sktadnikow
majatkowych. Nabycie przedmiotu zapisu windykacyjnego
z chwilg otwarcia spadku zmniejsza takze
prawdopodobiefistwo pojawienia si¢ konfliktéw w gronie
sukcesorow (tres¢ testamentu bowiem jednoznacznie okresla,
co ma przypas¢ danemu sukcesorowi, eliminujac tym samym
potencjalny konflikt na etapie dziatu spadku), co jest
szczegolnie istotne w przypadku dziedziczenia biznesu.

Przedmiotem zapisu windykacyjnego moga by¢
istniejace 1 nalezace do spadkobiercy w chwili otwarcia spadku
rzeczy oznaczone co do tozsamosci, zbywalne prawa
majatkowe, udzialy, akcje, ogdl praw i obowiazkéw w spolee,
przedsigbiorstwo, gospodarstwo rolne lub ustanowienie
na rzecz zapisobiercy uzytkowania lub stuzebnosci. Przedmiot
zapisu powinien by¢ dokladnie oznaczony, aby w chwili
otwarcia spadku mozna go bylo zidentyfikowac.

W kontekscie ustanowienia zapisu nalezy podkreslic,

iz czynnos$¢ prawna ustanawiajaca zapis windykacyjny musi by¢
dokonana w testamencie przybierajacym forme aktu

notarialnego.
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POLECENIE K

Polecenie spadkowe, z kolei, jawi si¢ jako
zobowiazanie spadkobiercy lub zapisobiercy do oznaczonego
zachowania, jednakze bez uczynienia kogokolwiek
wierzycielem.

Przedmiot polecenia stanowi okreslone przez
spadkodawce dziatanie lub zaniechanie obcigzonego, ktore
moze mie¢ charakter majatkowy albo niemajatkowy. Tytulem
przykladu wskaza¢ mozna, iz w ramach polecenia obciazony
moze zosta¢ zobowiazany do urzadzenia raz w roku
charytatywnego koncertu, uporzadkowania pamiatek
rodzinnych, powstrzymania si¢ od nalogbw, postgpowania
zgodnie z zasadami konstytucji rodzinnej lub innymi regutami
wspOlzycia.

Wykonania nalozonych w ten sposéb obowiazkow
moze zada¢ kazdy ze spadkobiercow, jak rowniez wykonawca
testamentu, chyba Ze polecenie ma wylacznie na celu korzysé
obciazonego poleceniem. Jezeli polecenie ma na wzgledzie
interes spoleczny, wykonania polecenia moze zada¢ takze
wlasciwy organ paristwowy. Biorac jednakze pod uwage,
iz zgodnie z powyzsza, definicja polecenie nie czyni nikogo
wierzycielem, tak zarysowany krag podmiotéw moze
wprawdzie domagac si¢ od osoby, na ktora nalozono
polecenie, postgpowania zgodnego z tym ostatnim,
ale do dochodzenia wykonania przedmiotowego obowiazku
niemozliwe staje si¢ skorzystanie z przymusu panstwowego
i skierowania sprawy na droge sadowa.

POWOLANIE WYKONAWCY TESTAMENTU N

Nie budzi watpliwosci, iz o wypelnienie ostatnicj
woli spadkodawecy troszczy¢ powinni si¢ szanujacy zmarlego
spadkobiercy i zapisobiercy. Biorac jednakze pod uwage
emocje zwiazane ze $miercia spadkodawcy oraz ewentualne
konflikty powszechnie pojawiajace si¢ w trakcie postepowania
spadkowego, warto rozwazy¢ powolanie wykonawcy
testamentu, ktory bedzie zarzadzal spadkiem podczas owego
postepowania, zadba o wypelnienie woli testatora, doprowadzi
do wykonania zobowigzan obciazajacych spadek,

w szczegolnosci zapiséw zwyklych i polecent, a w koficu wyda
spadkobiercom majatek spadkowy z poszanowaniem
dyspozycji spadkodawcy i zgodnie z ustawa.

W odniesieniu do kompetencji wykonawcy
testamentu przyjmuje sig, iz skoro ustawodawca nie ograniczyt
ich do czynnosci zwyklego zarzadu, uzasadnione staje si¢
twierdzenie, Ze moze on samodzielnie podejmowac takze
czynnosci przekraczajace zwykly zarzad, a wiec sprawowaé
zarzad w pelnym zakresie. Spadkodawca moze jednakze
w testamencie odmiennie okresli¢ uprawnienia i obowiazki
wykonawcy testamentu oraz sposob ich wykonywania.

W braku zastrzezen testamentowych wykonawca testamentu

w odniesieniu do wchodzacych w sklad majatku spadkowego
udzialow lub akgji, bedzie mégl wykonywac zwiazane z nimi
uprawnienia, w szczegolnosci prawa glosu. Dzigki temu,

z kolei, spadkodawca zachowuje pewnos¢, ze spotka, w ramach
ktérej prowadzi swe przedsigbiorstwo, w okresie postgpowania
spadkowego nie pozostanie bez odpowiedniego nadzoru
wlascicielskiego, a w przypadku braku jej zarzadu lub jego
niewlasciwego funkcjonowania, wykonawca testamentu
dokona odpowiednich zmian w owym organie.

Podobnie, w odniesieniu do przedsi¢biorstwa
prowadzonego przez spadkodawce przed otwarciem spadku
w ramach indywidualnej dziatalnosci gospodarczej, wykonawca
formalnie bedzie uprawniony w szczegblnosci do zbywania
towaréw wyprodukowanych w owym przedsi¢biorstwie,
przy czym, wydaje sig, iz uprawnienie to nie ma wigkszego
znaczenia praktycznego z uwagi na nieobjecie spadkiem firmy,
koncesji, pozwolen oraz Numeru Identyfikacji Podatkowej
indywidualnego przedsigbiorcy (dlatego tez, planujac sukcesje
przedsigbiorstwa prowadzonego przez indywidualnego
przedsigbiorce, w celu unikniecia paralizu owej dzialalnosci,
warto powaznie rozwazy¢ zmiane formy prawnej).
Uwzgledniajac specyfike zadan wykonawcy testamentu,
bez watpienia winna by¢ to osoba, ktora spadkodawca darzy
szczegblnym zaufaniem ze wzgledu na jej walory moralne,
rzetelnosé, uczciwos¢ oraz profesjonalizm niezbedny
do zarzadzania szczegdlnie cennymi skladnikami majatku.
Powolanie wykonawcy testamentu szczegolnie nalezy
zarekomendowa¢ testatorom, ktorzy pozostawiaja swoim
sukcesorom funkcjonujacy biznes. W takiej bowiem sytuacji
szczegoOlnego znaczenia nabiera nieprzerwany zarzad
majatkiem spadkowym.
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WYLACZENIE PRZYROSTU I

Przyrost polega na powigkszeniu udzialu
spadkowego spadkobiercy testamentowego z tej przyczyny,
ze inny spadkobierca testamentowy nie chce lub nie moze
dziedziczy¢ przeznaczonego mu w testamencie udziatu.
Oznacza to, iz z mocy samego prawa dochodzi do wylaczenia
w tym zakresie dziedziczenia ustawowego. Tytulem przykladu,
przedsigbiorca powoluje w testamencie do dziedziczenia
czworo swoich dzieci, przy czym po $mierci ojca jedno z dzieci
stwierdza, iz z blizej nieokreslonych powodéw nie moze
przyjac spadku po ojcu.

W ramach instytucji przyrostu udzial przypadajacy
owemu dziecku powigkszytby udzialy pozostalej trojki
spadkobiercow w czesciach réwnych. Przyrost nie znajdzie
zastosowania, gdy spadkodawca w miejsce spadkobiercy
testamentowego, ktory nie chee lub nie moze dziedziczyc,
podstawil innego spadkobierce albo gdy wylaczyl przyrost.
Wylaczenie przyrostu prowadzi do dziedziczenia ustawowego
udzialu spadkowego zwolnionego przez spadkobierce
testamentowego, ktory nie chee lub nie moze dziedziczy¢.

USTANOWIENIE FUNDACJI I

Spadkodawcy, ktorzy, wzorem takich tuzdw
$wiatowego biznesu jak Alfred Nobel, czy Andrew Carnegie,
pragna poswicci¢ czes¢ swego majatku na cele filantropijne,
powinni rozwazy¢ ustanowienie w testamencie fundacji.
Otéz, w $wietle obowiazujacego prawa, fundacja moze by¢
ustanowiona dla realizacji zgodnych z podstawowymi
interesami Rzeczypospolitej Polskiej celéw spotecznie
lub gospodarczo uzytecznych, w szczegdlnosci takich jak:
ochrona zdrowia, rozwoj gospodarki i nauki, oswiata
i wychowanie, kultura i sztuka, opicka i pomoc spoleczna,
ochrona $rodowiska oraz opicka nad zabytkami, przy czym, cel
fundacji powinien by¢ jednak na tyle skonkretyzowany, aby
mozna bylo stwierdzi¢, na co fundator przeznacza sktadniki
majatkowe.

TESTAMENT NEGATYWNY

W ramach przystugujacej spadkodawcy swobody
testowania dopuszcza si¢ rowniez sporzadzenie tzw. testamentu
negatywnego (powszechnie mylonego z wydziedziczeniem),

w ktorym spadkodawca wylacza od dziedziczenia ustawowego
okreslona osobe, nie ustanawiajac réwnoczesnie innej osoby
spadkobierca. W konsekwencji sporzadzenia testamentu
negatywnego wylaczony traktowany jest tak, jak gdyby

nie dozyt otwarcia spadku, co jednakze nie narusza prawa
wylaczonego do Zadania zachowku po spadkodawcy.
Instytucje testamentu negatywnego nalezy odréznic

od instytucji wydziedziczenia, ktére prowadzi nie tylko

do odsunigcia od dziedziczenia okreslonych oséb, lecz wylacza
réwniez przystugujace im prawo do zachowku.
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Fundacje ustanowiona w testamencie cechuje
zdolnos¢ dziedziczenia, pod warunkiem, Ze fundacja ta
zostanie zarejestrowana w terminie dwoch lat od ogloszenia
testamentu. W tym kontekscie istotne staje si¢, by testator
okreslil statut fundacji, regulujacy mechanizmy jej
funkcjonowania lub upowaznit wskazana osobe do ustalenia
statutu oraz do rejestracji fundacji. W przypadku braku takich
postanowien obowiazek ustalenia statutu i rejestracji fundacji
obciaza jej wspolspadkobiercow lub wykonawcee testamentu,
o ile zostal on ustanowiony.
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ZACHOWEK ORAZ WYDZIEDZICZENIE NN

Na zakoficzenie warto rdwniez zastanowic sie,
czy spadkodawca ma nicograniczona swobode rozrzadzania
swym majatkiem na wypadek $mierci. Tytulem przykladu,
czy wskutek rozdania przez cierpiacego na demencie
przedsigbiorce calego majatku na rzecz przypadkowych osob,
jego bliskim nie przypadnie nawet grosz po zmartym?
Ot6z nie, swoboda testowania, cho¢ rozlegla, doznaje
istotnego ograniczenia z uwagi na wyrazanga przez
ustawodawce wole ochrony oséb najblizszych spadkodawcy
przed pokrzywdzeniem, bedacym konsekwencja dokonanych
przez niego rozrzadzen testamentowych oraz poczynionych
za zycia darowizn. Wyrazem owej woli jest wlasnie instytucja
zachowku, §j. przystugujacego okreslonemu kregowi osob
roszczenia o §wiadczenie pienigzne, skierowanego, co do
zasady, do powolanego w testamencie spadkobiercy
lub obdarowanego.

Krag 0s6b uprawnionych z tytulu zachowku zostat
okreslony w sposob wezszy niz krag spadkobiercow
ustawowych. Uprawnionymi do zachowku sa bowiem zstepni,
malzonek oraz rodzice spadkodawcy, jezeli byliby powolani
do spadku z ustawy, tj. wowczas, gdy spadkodawca nie
pozostawil zstgpnych. Do zachowku nie maja natomiast prawa
zstepni, malzonek i rodzice, ktorzy zrzekli si¢ dziedziczenia,
odrzucili spadek, zostali uznani za niegodnych dziedziczenia
lub wydziedziczeni.

Uprawnionemu do zachowku nalezy si¢ polowa
wartosci udzialu spadkowego, ktory by mu przypadl przy
dziedziczeniu ustawowym, z zastrzezeniem, iz maloletnim
oraz trwale niezdolnym do pracy przystuguje dwie trzecie tego
udzialu. W kontekscie obliczania tzw. substratu zachowku
(4. podstawy obliczenia zachowku), z kolei niezwykle istotne
jest, ze do czystej wartosci spadku po zmarlym, okreslonej
poprzez zestawienie 1 wycene wszystkich aktywow nalezacych
do spadku i pomniejszeniu o warto$¢ zobowiazan, dolicza si¢
warto$¢ zapisow windykacyjnych oraz darowizn dokonanych
przez spadkodawce, z wyjatkiem drobnych darowizn,
zwyczajowo w danych stosunkach przyjetych, ani dokonanych
przed wigcej niz dziesigciu laty, liczac wstecz od otwarcia
spadku, darowizn na rzecz oséb niebedacych spadkobiercami
albo uprawnionymi do zachowku.

Wyzej wskazane roszczenie przystuguje
uprawnionemu, jezeli nie otrzymal naleznego mu zachowku
badZ w postaci uczynionej przez spadkodawce darowizny,
badZ w postaci powotania do spadku, badZ w postaci zapisu.
W razie réznicy pomiedzy wartoscia naleznego zachowku
a wartoscia przypadajacej uprawnionemu korzysci z tytutu
darowizny, powolania do dziedziczenia lub zapisu, uprawniony
moze dochodzi¢ swiadczenia pienigznego wyréwnujacego
te roznice.

Oznacza to, iz w przypadku, gdy jednemu
lub nicktérym tylko spadkobiercom na skutek dziedziczenia
lub darowizny przypada przedsigbiorstwo, udzialy lub akcje
o duzej wartosci w stosunku do pozostalego majatku
spadkowego, spadkobiercom uprawnionym do zachowku
moze przystugiwac roszczenie o znacznej wartosci.
Zadoscuczynienie rzeczonemu roszcezeniu moze z kolei wigza¢
si¢ z koniecznoscia sprzedazy aktywow przedsigbiorstwa
albo czesci udzialow lub akgji. Pokazuje to, jak waznym
zagadnieniem w planie sukcesji pozostaje kwestia zachowku —
ewentualne zaniedbanie w tym zakresie moze doprowadzi¢
do zniweczenia zamierzen spadkodawecy, skutkujacego
oddaniem biznesu lub jego czesci w rece 0sob w tym
kontekscie niepozadanych.

Jakie zatem kroki winien przedsigwziac
przedsigbiorca, ktory zamierzalby przekazac biznes w drodze
darowizny lub dziedziczenia swemu synowi, kiedy przy Zyciu
pozostawaloby réwniez rodzefstwo tego ostatniego?
Mianowicie, w celu zapewnienia ochrony sukcesora przed
wysokimi roszczeniami z tytulu zachowku wyzej wskazany
przedsigbiorca winien rozwazac wylaczenie tego uprawnienia
na podstawie umowy o zrzeczenie si¢ prawa do zachowku
zawartej pomiedzy spadkodawca a uprawnionym do zachowku
lub zawartego w testamencie zapisu w przedmiocie
wydziedziczenia, przy czym instytucja wydziedziczenia ma
wyjatkowy charakter i moze zostac zastosowana w scisle
okreslonych przypadkach zwiazanych z niewlasciwym
zachowaniem uprawnionego.

PODSUMOWANIE

Podsumowujac powyzsze rozwazania, a jednoczesnie
nawigzujac do tytulu niniejszego artykulu, mozna pokusic si¢
o zachecenie do przelamywania tabu i sporzadzania
testamentow. Za sprawa, bowiem odpowiednio
sformulowanego testamentu, w szczegdlnosci testamentu
uwzgledniajacego zapis windykacyjny oraz uwzgledniajacego
problematyke zachowkoéw, przedsiebiorca, zachowujac

do $mierci kontrolg nad dzielem swojego zycia,

moze przekazac¢ owo dzielo w rece namaszczonego przez
siebie kontynuatora. Tym samym, dzigki niepozornemu
dokumentowi, mozliwe jest ocalenie bliskich od konfliktow

i sporoéw o majatek, a samego biznesu od zgubnego wyplywu
zaburzen w jego funkcjonowaniu, podzialu, a nawet
unicestwienia.
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KONSTYTUCJA FIRMY RODZINNEJ
OREZEM W WALCE O PRZETRWANIE
PRZEDSIEBIORSTWA

ZASADNOSC SPORZADZENIA
KONSTYTUCJI FIRMY RODZINNEJ

Na fali swoistej mody na przedsi¢biorczo$¢ firmy
rodzinne zyskuja coraz wigksza popularno$¢ oraz nalezne im
powazanie. Prowadzac dziatalno$¢ w ramach przedsi¢biorstwa
rodzinnego, ich wlascicicele rzadko jednakze zdaja sobie
sprawe, iz uruchomienie owego biznesu oraz codzienne
zmagania z przeciwnosciami, jakze wymagajacej gospodarczej
rzeczywistosci, weale nie stanowiq najwiekszych wyzwan, jakie
wiaza, si¢ z prowadzeniem owej dzialalno$ci. Prawdziwego
wyzwania upatrywa¢ bowiem nalezy nie w zalozeniu,
lecz w zapewnieniu przetrwania firmy rodzinnej. Historia
przedsigbiorczosci uczy wszakze, iz wylacznie co drugie KAROL GUZDZIOL
przedsi¢biorstwo rodzinne przechodzi przez zmiang
pokoleniows bez szwanku, a wylacznie 10% takich
przedsigbiorstw funkcjonuje nieprzerwanic w czwartym karol.guzdziol@pl.gt.com
pokoleniu. Nie bez powodu wsréd przedstawicieli rozwinietej
gospodarki amerykanskiej, ktora byla przeciez swiadkiem wielu
nieudanych sukcesji, zwyklo si¢ mawiac, ze droga od stugi
do pana i z powrotem do shugi zajmuje trzy pokolenia.
Zachowujac baczenie na powyzsze spostrzezenia, warto
zastanowic sie, dlaczego firmy rodzinne tak rzadko przechodza

probe czasu oraz poszukaé rozwiazan zmierzajacych
do zapewnienia im przetrwania.

Podstawowy problem firm rodzinnych sprowadza si¢
do rozbieznosci celéw rodziny oraz biznesu. Naturalny cel
rodziny sprowadza si¢ do wychowywania potomstwa
i zaspokajania potrzeb bliskosci, natomiast za cel biznesu
uznaje si¢ generowanie zysku i maksymalizacje wartosci
prowadzonego przedsi¢biorstwa. Owa rozbieznosé celow
w polaczeniu z permanentnymi interakcjami w trzech
obszarach, tj.: w obszarze rodziny, w obszarze wlasnosci
i'w obszarze zarzadzania, stanowi zrédlo konfliktéw pomiedzy
cztonkami rodziny, ktorzy czestokro¢ hotdujg odmiennym
wartosciom, a ich interesy sa odmienne zaréwno wzgledem
pozostalych cztonkéw rodziny, jak i samego przedsigbiorstwa.
Do szczegolnie niebezpiecznego dla przedsigbiorstwa stanu
dochodzi na skutek nieprzygotowanej wlasciwie sukcesji
zarzadzanego jednoosobowo przedsigbiorstwa na rzecz kilku
nastepeow, dla ktorych warunkiem kontynuacji dziatalnosci
gospodarczej staje si¢ kazdorazowe poszukiwanie
porozumienia. Niemozno$¢ osiagniecia tego ostatniego
oznacza z kolei prosta droge do marnotrawienia szans, utraty
wartoscl przedsigbiorstwa, jego podziatu pomiedzy
sukcesorow lub zbycia poza rodzing, a w skrajnych sytuacjach
nawet do bankructwa.
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ZASADNOSC SPORZADZENIA KONSTYTUCJI FIRMY RODZINNEJ

Dodatkowych probleméw, utrudniajacych Analiza przypadkéw sukeesji zakoniczonych porazka
przetrwanie firmom rodzinnym, doszukiwa¢ mozna si¢ prowadzi do smutnego wniosku, iz wickszosci przyczyn,
w stabnigciu emocjonalnego zwiazku z przedsigbiorstwem ktére zadecydowaly o unicestwieniu rodzinnych
w kazdym kolejnym pokoleniu sukcesoréw. Nie bez znaczenia przedsigbiorstw, mozna bylo zapobiec, korzystajac
pozostaje rowniez wolniejszy wzrost biznesu w stosunku z odpowiednich narzedzi planowania i ksztaltowania sukcesji,
do tempa rozrostu rodziny, co prowadzi do rozdrobnienia zapewniajacych przynajmniej namiastke fadu korporacyjnego
struktury wiascicielskiej, utrudniajac podejmowanie decyzji i procedur. Jednego z kluczowych tego rodzaju rozwiazan
akceptowalnych dla wszystkich czlonkéw rodziny upatrywa¢ mozna we wciaz jeszeze niedocenianej wérod
zaangazowanych w ow biznes. rodzimych przedsiebiorcow .

Tego rodzaju konstytucja stanowi bowiem podstawowy dokument fadu rodzinnego, ktérego nadrzedny cel sprowadza si¢
do normalizacji oddzialywania rodziny na biznes oraz zagwarantowania harmonijnego funkcjonowania firmy w kolejnych pokoleniach.
Ponadto, prawidlowo sporzadzona i przyjeta konstytucja firmy rodzinnej:
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prowadzi do zintegrowania celéw rodzinnych i biznesowych,
podtrzymuje 1 promuje jednos¢ rodziny,
przyczynia si¢ do rozwoju $wiadomych i zaangazowanych wlascicieli przedsiebiorstwa,

rozwija poczucie stuzby na rzecz przedsigbiorstwa oraz dumy wsroéd whascicieli
nalezacych do rodziny,

promuje wartosci rodzinne,
wylania i ksztalci liderow rodziny,

jednoznacznie okresla miejsce w firmie poszczegdlnych czlonkéw rodziny,
niwelujac nieporozumienia i walki o wplywy,

sprzyja retencji majatku przedsigbiorstwa w ramach rodziny,
wspiera komunikacje w rodzinie,
redukuje napigcia pomiedzy czlonkami rodziny,

sklania cztonkéw rodziny do antycypowania problemow
1 wezesniejszego poszukiwania rozwigzan,

pomaga unika¢ powstawania konfliktéw oraz rozwiazywac konflikty powstale,

wprowadza mechanizmy zarzadzania kryzysem,
zwigksza zaufanie do przedsi¢biorstwa rodzinnego wsrdd jego interesariuszy,

stanowi przejaw wspolnego dziedzictwa.



0 SUKCESJI | KONSTYTUCJA FIRMY RODZINNEJ OREZEM W WALCE O PRZETRWANIE PRZEDSIEBIORSTWA

KAROL GUZDZIOL

ZAKRES NORMOWANIA KONSTYTUCJI FIRMY RODZINNEJ

Jednego z warunkéw osiagnigcia wyzej powolanych celéw konstytucji firmy rodzinnej upatrywac nalezy we wlasciwym
okresleniu zakresu jej normowania oraz odpowiednim sformulowaniu tresci. W tym kontekscie warto podkreslic, iz projektodawcey
przedmiotowego dokumentu korzystaja z duzej swobody, bowiem konstytucja firmy rodzinnej oraz jej tre$¢ pozostaje poza
zainteresowaniem ustawodawcy, ktory nie przewiduje wzgledem niej szczegolnych wymogodw. Kluczowa natomiast zasada w odniesieniu
do redagowania tresci komentowanego dokumentu nakazuje dostosowywac jego postanowienia do specyficznych uwarunkowan
dotyczacych danej rodziny oraz konkretnego biznesu. W praktyce konstytucje firm rodzinnych reguluja najczesciej:
wartosci rodziny, jej misj¢ oraz wizje w kontekscie prowadzenia wspdlnego przedsigbiorstwa,
podstawowe zasady prowadzenia przedsigbiorstwa,
organy rodziny oraz zasady ich funkcjonowania i role w rodzinie,
zasady podejmowania decyzji przez cztonkéw rodziny,
proces sukcesji, zarowno w odniesieniu do sfery wlasnosciowej, jak 1 zarzadczej,

zasady rozporzadzania udzialami w przedsi¢biorstwie rodzinnym oraz majatkiem przedsic!
ukierunkowane na jego retencje w rodzinie,

zasady zatrudniania czlonkéw rodziny oraz pozostatych pracownikéw,
zasady prowadzenia dzialalnosci konkurencyijnej przez cztonkéw rodziny,
program edukacji cztonkéw rodziny,

zasady udostepniania cztonkom rodziny informacji o stanie biznesu,
zasady podzialu korzysci z przynaleznosci do rodziny,

zasady identyfikowania i rozwiazywania konfliktéw w rodzinie,

zasady weryfikacji i zmiany konstytucji,

zasady sygnowania konstytucji przez nowych czlonkéw rodziny,

COP0P0069 ¢ 96069

zasady spolecznej odpowiedzialnosci firmy.

W odniesieniu do tresci konstytugji firmy rodzinnej podkresli¢ nalezy, iz prawidlowe przygotowanie przedmiotowego
dokumentu wyklucza proste powiclenie wzorca zaimplementowanego przez inna rodzing. Przeciwnie, wypracowanie
zindywidualizowanych postanowient konstytucji, odpowiadajacych potrzebom danej rodziny i danego biznesu, ktéra to tres¢ bedzie
akeeptowalna dla czlonkéw rodziny, stanowi proces wymagajacy wielu konsultacji pomiedzy nimi oraz zewnetrznymi doradcami,
aw szczegolnosci budowania miedzypokoleniowego konsensusu. Utozsamianie si¢ z trescia konstytucji przez pokolenie sukcesorow
stanowi bowiem warunck sine qua non skutecznego wdrozenia tadu rodzinnego przewidzianego konstytucja. Stad tez dokument 6w
w zadnym razie nie moze by¢ rodzajem ,,0statniej woli” nestora 1 wylacznie narzucang rodzinie jednostronna wizja dalszych losow
przedsi¢biorstwa.

OMOWIENIE WYBRANYCH ELEMENTOW KONSTYTUCJI FIRMY RODZINNEJ

Wartosci rodziny, misja, wizja, zasady prowadzenia biznesu

Chociaz postanowienia komentowanej czesci Niebagatelne znaczenie ma réwniez zdefiniowanie
konstytucji firmy rodzinnej moga wydawac si¢ nieco celow gromadzenia majatku przez rodzing oraz zasad
gornolotne, bez sformulowania spojnej misji, wizji, wartosci czynienia pozytku z owego majatku, réwniez w odniesieniu
oraz zasad, w oparciu o ktore nalezy prowadzi¢ do roli firmy rodzinnej w spoleczenistwie i jej spolecznej
przedsi¢biorstwo rodzinne, trudno wyobrazi¢ sobie jego odpowiedzialnosci. Doniosto$¢ przedmiotowego elementu
przetrwanie. Zadaniem omawianych postanowient bedzie konstytucji objawia si¢ rowniez we wspomaganiu interpretacii
wytyczenie jednolitego kierunku rozwoju przedsigbiorstwa, tresci konstytucji oraz eliminowaniu sytuacji konfliktowych.

integrujacego poczynania wszystkich czlonkéw rodziny
zaangazowanych w prowadzenie biznesu oraz ogdlne
zakreslenie relacji panujacej pomiedzy sfera rodziny a sfera
biznesu.
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ORGANY RODZINY

Jedno z podstawowych zadan konstytucji firmy
rodzinnej sprowadza si¢ do sformulowania ram
organizacyjnych dla kontaktow rodzinnych odnoszacych si¢
do prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Realizacji tego
zadania shuzy, z kolei, stworzenie organéw rodziny na wzor
organéw spolek kapitatowych lub innych instytucji
podlegajacych mechanizmom fadu korporacyjnego oraz
przypisanic im okreslonej roli i kompetendji, a takze
zdefiniowanie ich skladu i sposobu funkcjonowania,

w szczegolnosci sposobu podejmowania decyzji.

Przyjmuje sie, iz w rodzinie zaangazowancj
w prowadzenie przedsi¢biorstwa wystgpowac winny
przynajmniej dwa organy, a mianowicie organ wlascicielski,
zwany czesto zgromadzeniem rodziny oraz organ nadzorczo-
sterujacy, nazywany rada rodziny, grupa sterujaca lub zespolem
sterujacym. Rola pierwszego ze wskazanych organéw polega
na cyklicznym gromadzeniu czlonkéw rodziny, niezaleznie
od tego, czy bezposrednio angazuja si¢ w dziatalnos¢ firmy.
Celu owych zebran upatrywaé nalezy w wymianie informacji,
przedstawieniu szerszemu gremium aktualnej sytuacji
rodzinnego przedsi¢biorstwa oraz podejmowaniu decyzji
o charakterze strategicznym. Tego rodzaju systematyczne
spotkania stuza réwniez podtrzymywaniu wigzi rodzinnych
iintegracji rodziny oraz upowszechnianiu wartosci firmy
rodzinnej.

KAROL GUZDZIOL

7. kolei zespol sterujacy skladac si¢ winien
z reprezentantéw rodziny wybranych w glosowaniu wyzej
wskazanego organu wlascicielskiego, a do jego podstawowych
zadan naleze¢ winno decydowanie o obsadzaniu kluczowych
stanowisk w firmie, wytyczaniu kierunkow jej rozwoju, biezace
nadzorowanie jej dzialalnosci oraz wspieranie kierownictwa
przedsigbiorstwa.

Uzupelnieniem przywolanych organow
o kluczowym znaczeniu moga by¢ réwniez inne
wyspecjalizowane gremia rodzinne, w szczegdlnosci komitet
ds. edukagji, koncentrujacy si¢ na organizacji podwyzszania
poziomu kwalifikacji cztonkéw rodziny zaangazowanych
w prowadzona dziatalno$¢ oraz wychowywanie przyszlych
lideréw; takze komitet ds. integracji rodziny, dbajacy
o organizacje¢ nieformalnych spotkan cztonkow rodziny.

7, omawianym zagadnieniem w sposob immanentny
wiaze si¢ rowniez kwestia zdefiniowania rodziny
oraz sposobow nabywania i utraty czlonkostwa w tej ostatniej.
W ramach definicji czlonkostwa wyobrazi¢ mozna sobie
réwniez unormowanie w komentowanym dokumencie
réznych jego rodzajow, w zaleznosci od wicku, kompetencji,
zashug dla rodziny lub tego, czy dany czlonek rodziny
uczestniczy w strukturze wlascicielskiej przedsigbiorstwa,
czy tez pozostaje poza owa struktura.

ZASADY SUKCESJI
ORAZ ROZPORZADZANIA
UDZIALtAMI W PRZEDSIEBIORSTWIE

Niwelowanie zagrozen zwiazanych z nadmiernym
rozproszeniem struktury wlascicielskiej przedsigbiorstwa
rodzinnego oraz udzialu w owej strukturze osob
niepozadanych wymaga okreslenia w konstytucji rodzinnej
zasad sukcesji oraz rozporzadzania udziatami. W odniesieniu
do tej ostatniej kwestii, omawiany dokument winien regulowac
warunki zbycia udzialéw w przedsigbiorstwie rodzinnym,
przyznajac pierwszenstwo pozostalym czlonkom rodziny.

W tym kontekscie kluczowe wydaje si¢ zdefiniowanie formuly
okreslania ceny, po ktérej owi pozostali cztonkowie rodziny
moga naby¢ udzialy przeznaczone do zbycia.
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ZASADY ZATRUDNIANIA CZLONKOW
RODZINY W PRZEDSIEBIORSTWIE

W celu eliminacji przyjmowania przez czlonkéw
rodziny postaw roszczeniowych w odniesieniu do zatrudnienia
w przedsi¢biorstwie rodzinnym, warto rozwazy¢ wiaczenie
do konstytucji rodzinnej postanowien, ktére jednoznacznie
ureguluja zatrudnianie czlonkow rodziny. Wydaje sie,
iz zapewnienie przedsicbiorstwu rodzinnemu dostepu
do najlepszych pracownikéw, czestokro¢ kluczowego zasobu
firmy, wymaga zniwelowania zjawiska nepotyzmu oraz
poddania procesu zatrudniania cztonkéw rodziny zasadom
wiasciwym dla zatrudniania pracownikow z zewnatrz,
poprzez wymaganie od wszystkich kandydatéw okreslonego
doswiadczenia, wyksztalcenia oraz konkurencji o dane

stanowisko.
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ZASADY WERYFIKACJI I ZMIANY KONSTYTUCJI

Konstytucja firmy rodzinnej ze swej istoty winna by¢ dokumentem nalezycie przemyslanym i znajdujacym powszechna
akeeptacje wsrdd czlonkéw rodziny, ktorych dotyczy. Pomimo to, z uwagi na zmiennos¢ i nieprzewidywalnos¢ rzeczywistosci,
w przyszlosci moze okaza¢ sig, iz pewne jej postanowienia wymagaja dostosowania do zmieniajacych si¢ okolicznosci. Dlatego tez
pierwotna wersja konstytucji winna definiowa¢ procedure zmiany jej tresci. W tym kontekscie przyjmowac nalezy, iz decyzja o tak
wielkiej doniostosci winna zosta¢ zarezerwowana dla okreslonej, kwalifikowanej wigkszosci cztonkéw organu wlascicielskiego rodziny.

W przypadku zmiany konstytucji, kazdorazowo pamigtac nalezy o przegladzie pozostalych dokumentéw tadu rodzinnego,

powiazanych z konstytucja i wymuszajacych jej stosowanie.

MOC WIAZACA KONSTYTUCJI FIRMY RODZINNEJ

Mimo ze konstytucja rodzinna stanowi niezwykle
wartosciowe narzedzie normowania tadu rodzinnego,
formalnie, co do zasady, nic ma mocy wiazacej,
ktora pozwalataby egzekwowaé prawa i obowiazki
czlonkow rodziny przed wlasciwymi organami panstwa.

Dlatego tez nie powinna ona stanowi¢ jedynego
narzedzia sukcesji, lecz nalezy ja zharmonizowa¢ z pozostatymi
dokumentami tworzonymi w ramach procesu
przygotowywania zmiany pokoleniowej w firmie rodzinnej,
aw szczegdlnosci z wywierajacymi okreslone skutki prawne
umowami spélek, umowami wspolnikéw oraz testamentami.
Tego rodzaju harmonizacja winna sprawi¢, iz stosowanie
postanowien komentowanego dokumentu nie bedzie
uzaleznione wylacznie od dobrej woli cztonkéw rodziny,
lecz znajdzie swe opartcie w szczegdlnosci w rozwiazaniach
korporacyjnych bazujacych na obowiazujacym

)

ustawodawstwie. W konsekwencji familianci naruszajacy
postanowienia przedmiotowej konstytucji podlegac beda
okreslonym w pozostalych dokumentach sankcjom, ktorych
egzekucja zostanie zagwarantowana ewentualnym
skorzystaniem z przymusu panstwowego.

Tytulem przykladu tego rodzaju rozwiazan wskazac
mozna na zamieszczenie w umowie spotki, w ramach ktore;
prowadzony jest rodzinny biznes, ograniczen zbywania
jednostek uczestnictwa w owej spolce oraz przyznanie
pozostalym cztonkom rodziny prawa pierwszenistwa ich
nabywania. Innym rozwiazaniem, zmierzajacym do zapewnienia
stosowania konstytucji firmy rodzinnej, moze by¢ przewidziana
w umowie spolki sankcja umorzenia jednostek uczestnictwa
lub mozliwo$¢ ich wykupienia przez innych czlonkéw rodziny
w przypadku, gdy dany czlonek rodziny nie respektuje
postanowien konstytucji.

PODSUMOWANIE

Rekapitulujac powyzsze rozwazania, elementarnego warunku
przetrwania przedsigbiorstwa rodzinnego upatrywac nalezy
W unormowaniu wspolzycia rodziny z owym
przedsi¢biorstwem. Wylacznie bowiem harmonijna
koegzystencja dwoch przywolanych czesci skladowych firmy
rodzinnej pozwala na jej niezaklocony konfliktami rozwd;.
Poszukujac drogi do wskazanej harmonii, warto rozwazy¢
przyjecie przez rodzing stosownej konstytucji. Dokument 6w,
odpowiednio przygotowany i1 akceptowany przez czlonkdw
rodziny, za sprawa, regulowanych w nim mechanizméw, z cala
pewnoscia przyczyni si¢ do zwickszenia jednosci rodziny

i pomoze unikna¢ wielu konfliktow rodzinnych

z przedsi¢biorstwem w tle.

PLUS 115






O SUKCESJI

ROZWIAZANIA KORPORACYJNE
CHRONIACE TRWALOSC BIZNESU

Aby zapewni¢ trwalos¢ prowadzonego
biznesu, warto z odpowiednim wyprzedzeniem
zastanowic si¢ nad ewentualnymi zagrozeniami,
jakie moga pojawi¢ si¢ w sytuacji, gdy osoby, ktore
zbudowaly sukces firmy, z przyczyn losowych nie
beda juz mogly kierowac jej biezacq dziatalno$cia
lub zdecyduja si¢ przekazaé efekty swojej pracy
w rece nastgpcow. Analiza potencjalnych
niebezpieczenstw pozwoli dobra¢ odpowiednie
rozwigzania eliminujace ryzyko wystapienia sytuacji
paralizujacych prawidlowe funkcjonowanie firmy.
Podjete odpowiednio wezesniej dziatania moga
przygotowa¢ firme rodzinng do sukcesji,
jak réwniez rozpoczac stopniowy proces
przekazywania poszczegolnych rol nastegpcom.

MARIA KOPOWKA

MARIA KOPOWKA

maria.kopowka@pl.gt.com
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ROZNE NARZEDZIA W ROZNYCH FORMACH PRAWNYCH PROWADZENIA BIZNESU

W przypadku prowadzenia jednoosobowej
dziatalnosci gospodarczej (na podstawie wpisu do ewidencji
dziatalnosci gospodarczej), nie wystepuje praktycznie
mozliwos¢ zastosowania mechanizméw pozwalajacych
zapewnic ciaglos¢ 1 trwalos¢ dziatalnosci na wypadek $mierci
przedsigbiorey lub innych zdarzeni losowych. Nastepcy moga,
oczywiscie, odziedziczy¢ firmowy majatek (nieruchomodci,
maszyny, wyposazenie, znaki towarowe itp.), niemniej jednak
nie wstapia automatycznie w sytuacje przedsicbiorcy —
konieczne bedzie uzyskanie stwierdzenia nabycia spadku Iub
przeprowadzenie postgpowania spadkowego, w nastgpstwie
ktorego majatek przedsigbiorstwa trafi w rece jednego lub
kilku spadkobiercow. Niezbedne bedzie rowniez zawarcie
przez spadkobiercow, ktorzy odziedziczyli firme, nowych
umow z kontrahentami lub aneksowanie dotychczasowych,
uzyskanie nowych decyzji administracyjnych, koncesji,
zezwolen itp. W praktyce moze to zaja¢ dluzszy czas,

w szczegolnosci, gdy jest kilku sukcesorow. Poniewaz wszelkie
umowy (W tym umowy o prowadzenie rachunkéw
bankowych) wygasaja w momencie §mierci przedsigbiorcy,
dziatalno$¢ moze zostac sparalizowana na dluzszy okres,

po uplywie ktérego odbudowanie firmy w jej dotychczasowym
ksztalcie najpewniej okaze si¢ niewykonalne. Rozwazania

na temat sukcesji w ramach jednoosobowej dziatalnosci
gospodarczej zawarte zostaly w odrebnym artykule.

Inaczej jest w przypadku prowadzenia dziatalnosci
w formie spolek handlowych — pomimo $mierci wspélnika,
spotka moze nieprzerwanie prowadzi¢ dziatalnosé
na dotychczasowych zasadach. Wynika to z faktu, ze strona
wszelkich uméw oraz adresatem decyzji administracyjnych jest
spolka, a nie jej wspolnik. Jego $mier¢ lub wycofanie si¢
z biznesu moze w ogole, w przypadku spelnienia okreslonych
warunkow, nie wplynac na dalsze funkcjonowanie
przedsi¢biorstwa. Niekiedy jednak warunkiem dalszego trwania
spotki sa odpowiednie zapisy zawarte w umowie, zapewniajace,
ze w momencie §mierci wspélnika spotka nie ulega
automatycznie rozwiazaniu. Jest to podstawowy element
zapewniajacy trwalos$¢ biznesu. W sytuacji, gdy dalsze trwanie
spotki jest zapewnione, warto zadbac o to, aby jej dziatalnos¢
mogla by¢ kontynuowana w sposob stabilny i harmonijny.
W zaleznosci od typu spotki, specyfiki prowadzonej
dziatalnosci, wewngetrznych stosunkéw pomiedzy wspolnikami,
a takze sytuacji rodzinnej, sposoby pozwalajace zapewnic
spolce stabilng przyszlio$é moga si¢ znacznie r6znic.
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Drzialania podjete przez nestora, jezeli to mozliwe,
w uzgodnieniu z sukcesorami i z odpowiednim
wyptzedzeniem, pozwalaja optymalnie zaplanowac proces
sukcesji, ktory moze przybraé postaé stopniowego
przekazywania nastepcom poszczegolnych rol, poczynajac
od zarzadzania dzialalnoscia operacyijna, a koficzac
na czerpaniu korzysci. Z tej perspektywy szczegdlnie istotne
jest wprowadzenie mechanizméw przeciwdziatajacych
powstawaniu sporow pomiedzy nestorem i sukcesorami,
czy samymi sukcesorami, zapewniajacych sprawne
podejmowanie decyzji (unikanie tzw. ,,patéw decyzyjnych”).
W niektorych przypadkach takze mechanizmow
zapobiegajacych nadmiernemu rozdrobnieniu udzial6w,
czy wplywowi na decyzje biznesowe czltonkéw rodziny
nie posiadajacych stosownych kwalifikacji lub tez eliminujacych
mozliwos¢ pokrzywdzenia jednych sukcesoréw przez innych.
Sytuacje takie moga bowiem prowadzi¢ do tego, ze spotka
nie bedzie w stanie podejmowac w ogdle albo podejmowac
wlasciwych (w interesie firmy i wszystkich wlascicieli) decyzji
strategicznych i operacyjnych. Taki paraliz dziatalnosci
prowadzi¢ moze do spadku rentownosci przedsigbiorstwa,
wzrostu zadluzenia, a w skrajnych sytuacjach oznacza¢ moze
koniecznos$¢ likwidacji spotki. W niniejszym artykule
przedstawiamy mechanizmy, dzigki ktorym dalsze
funkcjonowanie firmy nie jest pozostawione przypadkowi.
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ZAPEWNIENIE TRWALOSCI ISTNIENIA BIZNESU PO SMIERCI NESTORA

W wigkszosci przypadkow, podstawowym warunkiem, koniecznym do zapewnienia trwalosci biznesu, jest zagwarantowanie

dalszego trwania spo6lki, pomimo $mierci jednego ze wspdlnikow:

SPOLKI OSOBOWE

W przypadku sp6lki jawnej $mier¢ wspolnika
wymieniana jest w przepisach Kodeksu spotek handlowych
jako jedna z przyczyn powodujacych rozwiazanie spotki.
Jednakze spétka moze trwaé nadal, jezeli umowa spotki
tak stanowi lub pozostali wspolnicy tak postanowia.
W przypadku gdy zgodnie z umowa sp6lki dopuszcza si¢
dziedziczenie ogélu praw i obowiazkéw zmartego wspdlnika,
konieczne jest zwrdcenie uwagi na regulacje, zgodnie z ktora,
jezeli umowa spolki stanowi, ze prawa, jakie mial zmarly
wspdlnik, stuza wszystkim spadkobiercom wspdlnie, a nie
zawiera w tym wzgledzie szczegdlnych postanowien, wowczas
do wykonywania tych praw spadkobiercy powinni wskaza¢
spolce jedna osobe.

Nalezy wige zadbac o to, aby umowa spolki jawnej,
po plerwsze, zawierala zapis zapewniajacy dalsze
funkcjonowanie spotki w przypadku $mierci wspolnika oraz,
po drugie, w sposob szczegdlowy okreslala sposob
wykonywania praw, gdy og6l praw i obowiazkéw odziedziczy
kilka osob. Analogiczna sytuacja zachodzi w przypadku spotki
partnerskiej, przy czym zasada jest, Zze spadkobierca partnera
nie wstepuje do spotki w miejsce zmarlego partnera, chyba
ze umowa spolki stanowi inaczej. Ze wzgledu na specyfike
spotki partnerskiej (w spolce partnerskiej partnerami moga by¢
wylacznie osoby fizyczne uprawnione do wykonywania
wolnych zawodow), wstapienie spadkobiercow nie zawsze jest
mozliwe lub uzasadnione.

W przypadku spolki komandytowej, w ktorej
wystepuja dwie kategorie wspolnikow (komandytariusze
oraz komplementariusze), zasady dalszego trwania spotki
zaleza, od statusu, jaki przystugiwal zmarlemu wspolnikowi.
Smier¢ komandytariusza nie stanowi przyczyny rozwiazania
spolki, przy czym spadkobiercy komandytariusza powinni
wskazac spolce jedna osobe do wykonywania ich praw.
W przypadku $mierci komplementariusza, sytuacja jest
analogiczna do sytuacji Smierci wspolnika spotki jawnej —
stanowi ona przyczyne rozwiazania spotki, chyba ze z umowy
spotki wynika inaczej lub pozostali wspolnicy tak postanowia.
Niemniej jednak, ze wzgledu na zasady odpowiedzialnosci
wspolnikow, w zdecydowanej wickszosci przypadkow
optymalna konstrukcja spétki komandytowej oparta jest
o model, w ktérym funkcje komplementariusza pelni spotka
kapitatowa (spétka z ograniczona odpowiedzialnoscia),
natomiast osoby fizyczne sa komandytariuszami. W takicj
konfiguracji trwalos¢ spotki jest zapewniona, poniewaz $mierc
komandytariusza nie stanowi przyczyny rozwiazania spotki.

Analogicznie jest w przypadku spotki komandytowo-
akeyjnej, w przypadku ktorej smier¢ komplementariusza moze
stanowi¢ przyczyne rozwiazania spotki. Natomiast $mieré
akcjonariusza spotki komandytowo-akeyjnej nie wplywa
na dalsze trwanie spolki.

SPOLKI KAPITALOWE

W przypadku spolek kapitalowych (spolek
z ograniczona odpowiedzialnoscia oraz spolek akeyjnych)
$mier¢ wspolnika nie wplywa w Zaden sposéb na dalsze
trwanie spotki. Jedynym wyjatkiem jest sytuacja, gdy w umowie
spotki lub statucie wprost wskazano, ze smier¢ wspolnika
stanowi przyczyne rozwiazania spotki. Takie zapisy
w przypadku spélek kapitalowych pojawiaja si¢ niezwykle
rzadko, niemniej jednak warto w procesie sukcesji
zweryfikowa¢ umowe spotki (statut) celem wykluczenia takiej
ewentualnej regulacji. Istotna kwestia jest rowniez mozliwosé
wprowadzenia do umowy spotki z ograniczona
odpowiedzialno$cia zapisoéw ograniczajacych lub wylaczajacych
wstapienie do spotki spadkobiercow na miejsce zmarlego

wspolnika.

Zapewnienie dalszego trwania spolki, dzieki
odpowiednim zapisom umowy, to pierwszy i podstawowy krok
w kierunku zagwarantowania stabilnego kontynuowania
jej dzialalnosci. Kolejnym krokiem jest wprowadzenie
mechanizméw pozwalajacych przeciwdziata¢ niepozadanym
sytuacjom po przekazaniu biznesu nastgpcom. Z perspektywy
planowania sukcesji, formami korporacyjnymi, ktore pozwalaja
w najpelniejszym zakresie zabezpieczy¢ trwalos¢ dziatalnosci
sa spotka komandytowa oraz spotka z ograniczong
odpowiedzialnoscia. Dlatego tez dalsze rozwazania oprzemy
o te dwie formy prawne.
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ZAPEWNIENIE TRWALOSCI ZARZADZANIA PO SMIERCI NESTORA

Kluczowym aspektem dla zapewnienia trwalosci biznesu jest zagwarantowanie ciaglosci zarzadzania dziatalnoscia spotki.
W przypadku spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia cel ten mozna osiagna¢ za pomoca odpowiedniego podzialu kompetencji

pomiedzy organami spotki.

SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

W spélce z ograniczona odpowiedzialnoscia biezaca
dziatalnoscia kieruje zarzad, ktérego podstawowa rola jest
prowadzenie spraw spolki 1 reprezentowanie jej na zewnatrz.
Zarzad moze sklada¢ si¢ z jednego lub kilku cztonkow,

a przepisy pozostawiaja duza swobode w zakresie sposobu
reprezentowania spotki, ktory okresla si¢ w umowie spotki.
Mogg istnie¢ rowniez regulacje wewnetrzne, ktore okreslaja
sposob funkcjonowania zarzadu, sposéb podejmowania
decyzji, czy tez wewnetrzny zakres spraw, za ktore
odpowiedzialnos¢ ponosza poszczegdlni czlonkowie zarzadu
(np. produkeja, sprzedaz, HR itp.).

W wielu sytuacjach sukcesjg, rozumiang jako
stopniowy proces przekazywania poszczegélnych 1ol
nastepcom, warto rozpocza¢ od stopniowego zwigkszania
ich kompetendji zarzadczych, np. dzi¢ki odpowiedniemu
okresleniu sposobu reprezentacji spoltki. Przykladowo,

w przypadku, gdy senior zamierza przekazac spotke w rece
dwojki nastepcow, zasadnym bedzie powolanie trzyosobowego
zarzadu (w sklad ktérego wehodzi¢ bedzie senior oraz jego
nastepey) i przyjecie, ze do reprezentacji spotki konieczne jest
dziatanie dwoch czlonkéw zarzadu tacznie. Innym
rozwiazaniem moze by¢ powolanie nestora na stanowisko
prezesa zarzadu oraz sukcesorow na czlonkéw zarzadu

i przyjecie rozwiazania jednoosobowej reprezentacji przez
prezesa zarzadu oraz lacznej (dwuosobowej) przez cztonkow
zarzadu. Tak okreslony sposob reprezentacji pozwoli
nastgpcom przygotowac si¢ do przejecia pelni kontroli

nad dzialalnoscia 1 jednoczesnie zapewni prawidlowe dzialanie
zarzadu (a tym samym nieprzerwane biezace funkcjonowanie
spotki), rowniez w przypadku $mierci lub innych zdarzen
losowych, ktére dotkna jednego z czltonkéw zarzadu.

Kodeks spolek handlowych wymienia szereg
kluczowych dla funkcjonowania spotki czynnosci, do ktérych
zarzad musi dysponowac zgoda wspolnikoéw wyrazona
w formie uchwaly (przyktadowo zbycie i wydzierzawienie
przedsiebiorstwa lub jego zorganizowanej czesci, nabycie
i zbycie nieruchomosci, uzytkowania wieczystego lub udziatu
w nieruchomosci). Umowa sp6lki okreslaé moze réwniez inne
sprawy wymagajace uchwaly wspolnikow.
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Whasciwe uksztaltowanie zakresu decyzji zarzadu
uzaleznionych od zgody zgromadzenia wspolnikow moze
stanowi¢ dodatkowy mechanizm wewnetrznej kontroli,
szczegOlnie w sytuacji, kiedy czes¢ sukcesoréw pelni role
czynng (zarzadza spotka), a czesé pelni bierne role
wlascicielskie. Nalezy jednak, z drugiej strony, zachowa¢ daleko
idaca ostroznos¢ w ograniczaniu swobody dzialania zarzadu,
gdyz moze to prowadzi¢ do faktycznego zwiazania rak
osobom wyznaczonym do biezacego kierowania spotka
1 wyznaczania kierunkéw jej rozwoju.

Umowa spolki z ograniczong odpowiedzialnoscia
moze réwniez przewidywaé powolanie organéw nadzoru —
rady nadzorczej lub komisji rewizyjnej. Szczegblowe okreslenie
kompetencji organéw nadzoru oraz wzajemnych stosunkéw
pomiedzy organem nadzoru a zarzadem, w wiclu sytuacjach
moze stanowi¢ skuteczny sposob zapewnienia prawidlowego
dzialania spolki, szczegolnie w ,fazie przejsciowe;”.
Przykladowo, gdy nestor, planujac sukcesje swojej firmy, chce
przekazac biezacy zarzad nastegpcom, moze on sprawowac
stala kontrole nad ich dziataniami, powolujac odpowiedni
organ nadzoru, wyposazony w szerokie kompetencje. Nalezy
przy tym zauwazyc, ze organy nadzoru sg zawsze organami
kolegialnymi, a wigc skladaj si¢ z nie mniej niz trzech
cztonkéw: Do rady nadzorczej mozna powolac zaréwno
osoby sposréd udzialowcedw, osoby spoza spotki
(np. specjalistow w okreslonych dziedzinach, ktérzy moga
stuzy¢ rada i wsparciem merytorycznym dla zarzadu),
ale takze pracownikéw spotki. Rada nadzorcza powolana
w przemyslany sposob moze zatem stanowic rzeczywiste
narzedzie kontroli i wspatcia zarzadu.
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SPOLKA KOMANDYTOWA

W przypadku spétki komandytowej, wspolnikiem
uprawnionym do prowadzenia spraw spotki oraz jej
reprezentacii jest komplementariusz. Jak zostalo juz wskazane

powyzej, ze wzgledu na zasady odpowiedzialnosci wspolnikow,

optymalna konstrukcja spotki komandytowej oparta jest
o model, w ramach ktérego komplementariuszem jest spotka
z ograniczona odpowiedzialnocia.

W konsekwencji, zasady reprezentacii spotki
komandytowej zaleza od zasad regulujacych funkcjonowanie
spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia, petniacej role
komplementariusza. Cheac zatem zapewni¢ ciaglosc
prawidlowego zarzadzania spotka komandytowa, nalezy
zastosowac odpowiednie (analogiczne do opisanych powyzej)
mechanizmy w ramach spo6tki z ograniczona
odpowiedzialnoscia — komplementariusza.

PRZECIWDZIALANIE TRUDNOSCIOM DECYZYJNYM

Czgsto naturalng konsekwencja sukceesji jest zwigkszenie liczby wspolnikéw, ktdre moze prowadzi¢ do powstawania trudnosci
decyzyjnych w spélce. lu wspolnikow, tyle pomystéw na nowe inwestycje, rozwéj biznesu, czy sposobéw na zapewnienie stalego
wzrostu. Tymczasem, zdolno$¢ do sprawnego podejmowania kluczowych decyzji to warunek konieczny prawidlowego funkcjonowania
spotki. Dlatego tez, jezeli w ramach sukeesji planowane jest przekazanie spolki w rece kilku nastepcow, warto wprowadzi¢ mechanizmy
przeciwdzialajace trudnos$ciom w podejmowaniu decyzji. Nawet jezeli zakladamy, Ze sukcesorzy beda prowadzili sprawy spotki w sposob
harmonijny, musimy réwniez odpowiedzie¢ na zagrozenie istotnych réznic pogladéw w przysziosci. Najgorszym scenariuszem jest
powstanie pata decyzyjnego, ktory blokowalby jakiekolwiek dziatania spotki.

SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

W przypadku spéiki z ograniczona
odpowiedzialnoscia, szereg kluczowych dla spétki czynnosci
wymaga zgody wspolnikow wyrazonej w formie uchwaty
zgromadzenia wspolnikow. Co do zasady, uchwaly zapadaja
bez wzgledu na to, ilu wspdlnikow uczestniczy
w zgromadzeniu, ale dla podjecia decyzji wymagana jest
bezwzgledna wigkszos¢ glosow (50% + 1 glos), chyba ze
umowa spotki badz przepisy Kodeksu spotek handlowych
stanowia, inaczej. Z jednej strony moze to doprowadzi¢
do sytuacji, w ktorej glos wspolnikow mniejszosciowych nie
bedzie uwzgledniany. Z drugiej strony, zapewnienie praw
wspolnikow mniejszosciowych poprzez zwigkszenie
ustawowego kworum moze powodowaé, ze spolka nie bedzie
zdolna do podjecia jakichkolwiek uchwal, gdy na
zgromadzeniu wspolnikow nie zbierze si¢ wymagana
wigkszo$¢ lub decyzje beda blokowane przez wspolnikdw
mniejszosciowych, jezeli zwigkszone zostana wymogi
dotyczace wymaganej wigkszosci gloséw przy podejmowaniu
okreslonych decyzji. W zaleznosci od specyficznej sytuacii
spotki i relacji pomiedzy wspolnikami, zastosowaé mozna

rézne mechanizmy przeciwdzialajace trudnosciom decyzyjnym.

Gdy w spoélce uczestniczy¢é ma wielu wspolnikow,
ktorzy angazuja sie w dzialalnos¢ spotki i biorg aktywny udzial
w zarzadzaniu biznesem, rozwiazaniem pozwalajacym
wyeliminowa¢ wiele konfliktéw moze by¢ zwickszenie
wymogéw co do kworum niezbednego dla skutecznosci
odbycia zgromadzenia wspolnikéw, tak aby decyzje
nie zapadaly bez udzialu duzej czesci wspolnikow.

Mozna wprowadzi¢ zapis, zgodnie z ktorym zgromadzenie
wspolnikow jest zdolne do podjecia decyzji, jezeli

na zgromadzeniu obecni sa wspolnicy reprezentujacy
przykladowo 60% udzialow.

Flg

PLUS 121



0 SUKCESJI | ROZWIAZANIA KORPORACYJNE CHRONIACE TRWALOSC BIZNESU

MARIA KOPOWKA

PRZECIWDZIALANIE TRUDNOSCIOM DECYZYJNYM

SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

Innym instrumentem pozwalajacym przeciwdziatac
problemom decyzyjnym w spolce z ograniczong
odpowiedzialno$cia moze by¢ uprzywilejowanie okreslonych
udzialoéw lub przyznanie niektérym wspoélnikom osobistych
uprawnient. Uprzywilejowanie udzialéw moze dotyczy¢ wielu
aspektow. Kodeks spotek handlowych wskazuje trzy
przykladowe obszary — uprzywilejowanie co do prawa glosu,
prawa do dywidendy lub sposobu uczestniczenia w podziale
majatku w przypadku likwidacji spotki. Umowa sp6lki moze
przewidywac uprzywilejowanie udzialéw w réznym zakresie
- moze np. przyznawaé niektorym udzialom 2 glosy,

a nicktorym 3 glosy. W zwiazku z tym mozliwa jest sytuacja,
w ktorej wszyscy wspolnicy maja rowna ilos¢ udzialow,

w zwigzku z czym uczestnicza w réwnym stopniu w zysku
spolki, ale rownoczesnie niektorzy z nich maja znacznie
silniejsza pozycje decyzyjna i tym samym maja rozstrzygajacy
glos w przypadku podejmowania kluczowych decyzji przez
spotke (m.in. w zakresie powolywania 1 odwolywania zarzadu).

Alternatywa, dla uprzywilejowania udzialow
jest przyznanie wspolnikom spotki z ograniczona
odpowiedzialnoscia osobistych uprawnien. Jezeli wspolnikowi
maja by¢ przyznane szczegolne korzysci, nalezy - pod rygorem
bezskutecznosci wobec spotki - dokladnie okreslic je
w umowie spotki. Uchwala dotyczaca zmiany umowy spolki,
zwickszajaca swiadczenia wspolnikow lub uszczuplajaca prawa
udzialowe badZ prawa przyznane osobiscie poszczegolnym
wspoélnikom, wymaga zgody wszystkich wspolnikow, ktorych
dotyczy. W konsekwencji, najlepiej przygotowac i wprowadzi¢
odpowiednie zmiany do umowy spotki jeszeze przed
rozpoczeciem procesu sukeesji, kiedy to nestor moze
samodzielnie decydowac o ksztalcie umowy sp6tki. Osobiste
uprawnienia wspolnikow stanowia przy tym prawa
niezbywalne. Zbycie wszystkich udzialow w spélce powoduje
wygasnigcie osobistych uprawnien. Dzigki zastosowaniu tego
mechanizmu mozliwe jest na przyklad przyznanie seniorowi,
planujacemu przekazac spélke nastgpcom, prawa
do powolywania i odwolywania okreslonej liczby cztonkéw
zarzadu. Osobiste uprawnienie moze réwniez polegac
na okresleniu w umowie kategorii spraw, ktorych zarzad
nie mogtby dokona¢ bez zgody danego wspdlnika. Dzicki
temu, niezaleznie od tego, ile udzialéw bedzie posiadal senior,
dopodki bedzie uczestniczyl w spolee, nie straci kontroli nad jej
dziatalnoscia, przy czym moze oddac wigkszo$¢ korzysci
na rzecz sukcesorow. Osobiste uprawnienie do powolywania
i odwolywania cztonka zarzadu moze zosta¢ réwniez
przyznane jednemu lub kilku z nowych wspdlnikéw
(nastepcow), aby zapewni¢ im kluczowy wplyw na dziatalnos¢
spoltki, niezaleznie od tego, ile udzialéw beda posiadac
w przyszlo$ci. Postanowienia umowy sp6lki moga réwniez
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precyzowac zasady zmiany uprawnief osobistych w przypadku
zmniejszenia lub zwickszenia zaangazowania kapitalowego
danego wspolnika.

W przypadku, gdy nie zostang wprowadzone
mechanizmy chroniace przed trudnosciami decyzyjnymi, warto
zastanowic si¢ nad rozwigzaniami, ktére stanowilyby sposéb
na wyjscie z ,,pata decyzyjnego”. Jednym z takich rozwiazan
moze by¢ wprowadzenie do umowy sp6lki tzw. klauzuli
,»shotgun” (,,shotgun clause”). Zgodnie z zalozeniami tej
Klauzuli, w przypadku zaistnienia impasu decyzyjnego
(np. dwoch wspolnikow, ktorym przystuguje po 50% udziatow
i po 50% praw gloséw w spolce, nie moze dos¢ do
porozumienia — kazdy z nich glosuje odmiennie, w zwiazku
z czym nie ma mozliwosci podjecia Zadnej decyzji), kazdemu
ze wspOlnikow przystuguje wobec drugiego wspolnika, ktory
glosuje odmiennie, prawo kupna posiadanych przez tego
wspolnika udzialéw za ustalong w umowie spolki cene.
Wspolnik, ktory nie chee zosta¢ wykupiony, moze bronic si¢
poprzez kupno udzialéw osoby wystepujacej z zadaniem
wykupu na tych samych warunkach cenowych.

SPOLKA KOMANDYTOWA

Jak wezesniej wskazywalismy, w przypadku spolki
komandytowej, sprawy spotki prowadzi i reprezentuje ja
komplementariusz. Niemniej jednak, w sprawach
przekraczajacych zakres zwyklych czynnosci spotki wymagana
jest zgoda komandytariuszy, chyba ze umowa spotki stanowi
inaczej.

Co do zasady, uchwaly w spélce komandytowej
podejmowane sa jednomyslnie 1 przy udziale wszystkich jej
wspolnikow, a w sytuacjach, gdy uchwale musi podjac
wylacznie okreslona kategoria wspolnikow — przy udziale
wszystkich komplementariuszy badz komandytariuszy.

Jednakze zasady te moga by¢ modyfikowane
w umowie spolki. Jezeli sukcesja oznacza zwigkszenie liczby
komandytariuszy, nalezy rozwazy¢, czy zgoda wszystkich
komandytariuszy jest rozwiazaniem optymalnym.
W niektorych sytuacjach uzyskanie jednomyslnosci moze
bowiem stanowi¢ istotny problem. Rozwigzaniem moze by¢
wskazanie w umowie spo6ltki, ze decyzje w konkretnych
kategoriach spraw zapadaja okreslona wigkszoscia glosow:
Mozna ponadto okresli¢ kworum, a wigc minimalna liczbe
wspolnikow glosujacych, ktdrej osiagniecie bedzie konieczne
do podejmowania uchwal.
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Jak wskazywalismy wczesniej, optymalna konstrukcja
spolki komandytowej oparta jest o model, w ramach ktérego
komplementariuszem prowadzacym sprawy spolki
komandytowej jest spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia.
W konsekwencji, zasady glosowania, uprzywilejowania
udzialéw lub tez osobiste uprawnienia wspolnikéw spotki
z ograniczona odpowiedzialno$cia moga mie¢ bezposrednie
przelozenie na prowadzenie spraw spotki komandytowej,
co zawsze trzeba uwzglednic, planujac podzial kompetencji
i uprawniet wplywajacych na zdolno$¢ sprawnego
podejmowania decyzji przez spotke.

O\Q

MARIA KOPOWKA

Okreslenie korzystnych dla spotki i wspolnikw
zasad glosowania, zasad uprzywilejowania oraz przyznania
wspolnikom osobistych uprawniefi wymaga, jak wida¢, analizy
wiclu czynnikéw, takich jak liczba wspdlnikéw, stopient ich
zaangazowania w zarzadzanie spolka, ich wzajemne relacje,
czy tez specyfika dziatalnosci spotki. Niemniej jednak,
korporacyjne sposoby unikania trudnosci decyzyjnych
w spolee daja szeroki wachlarz mozliwych do zastosowania
mechanizmoéw, pozwalajacych osiagnacé zamierzone cele.

PRZECIWDZIALANIE ROZDROBNIENIU UDZIALOW

SPOLKA Z OGRANICZONA ODPOWIEDZIALNOSCIA

Nickiedy jako istotne zagrozenie dla spotki
kapitalowej moze by¢ postrzegane nadmierne ,,rozdrobnienie”
udzialéw: Pojecie to odnosi si¢ do niekorzystnej dla zarzadzania
firma rodzinng sytuacji, w ktorej istnieje bardzo duza liczba
drobnych udzialowcéw. Nalezy mie¢ na uwadze, ze w efekcie
dziedziczenia udzialy w spélce moga przypasé duzej liczbie
spadkobiercow. Sytuacja taka moze wystapic szczegdlnie
w kolejnych pokoleniach spadkobiercéw firmy rodzinne;.

Rozwiazaniem tego problemu moze by¢ wezesniejsze
przystapienie do spolki niektorych nastepcow z jednoczesnym
wylaczeniem spod dziedziczenia udzialow przystugujacych
seniorowi. Umowa sp6lki moze tez ograniczy¢ lub wylaczyc
wstapienie do spotki spadkobiercow na miejsce zmartego
wspOlnika. W tym przypadku umowa spétki powinna jednak
szczegbltowo okresla¢ warunki splaty spadkobiercow
niewstepujacych do spolki, pod rygorem bezskutecznosci
ograniczenia lub wylaczenia.

Oznacza to, ze udzialy zmarlego wspolnika
nie podlegaja dziedziczeniu — nie wchodza w sklad masy
majatkowej, podlegajacej podziatowi pomiedzy spadkobiercow.
Spadkobiercom przystuguje natomiast roszczenie o wyplate
ich réwnowartosci, ustalonej wedlug zasad szczegélowo
okreslonych w umowie spotki.

Podobny efekt wywolta¢ moze réwniez
wprowadzenie zapisow przewidujacych automatyczne
umorzenie udzialéw w przypadku dziedziczenia. W takim
przypadku istnieje mozliwos¢ wprowadzenia do umowy spotki
warunkow, ktorych ziszezenie si¢ skutkowac bedzie
automatycznym umorzeniem udzialéw. Umowa powinna
réwniez okresla¢ sposéb ustalenia, wynagrodzenia za
umarzane w ten sposob udzialy, przy czym wynagrodzenie
to nie moze by¢ nizsze niz warto$¢ bilansowa umarzanych
udzialow.
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PRZECIWDZIALANIE ROZDROBNIENIU UDZIALOW

Wprowadzenie takich regulacji musi jednak by¢
uwzglednione w sposobie dziatania spotki, poniewaz spotka
musi by¢ przygotowana na dokonanie wyplat z tytutu
umorzenia. Moze to oznacza¢ konieczno$¢ tworzenia
odpowiednich funduszy i zapewnienia odpowiedniej plynnosci.

Jezeli natomiast wola spadkodawcow jest przekazanie
praw udziatowych nastepcom, rozwigzaniem problemu moze
by¢ zawarcie w umowie sp6tki odpowiednich zapisow
ogtaniczajacych podzial udzialéw miedzy spadkobiercow
w przypadku, gdy zmarly wspolnik mial wigcej niz jeden
udzial. Alternatywnie umowa sp6lki moze przewidywac,
ze kapital zakladowy sklada si¢ z niepodzielnych udziatow
przypadajacych po jednym na kazdego z jej wspélnikow:

W takim przypadku spadkobiercy wspotposiadajacy jeden
niepodzielny udzial beda musieli wyznaczy¢ osobe
do wykonywania swoich praw.

SPOLKA KOMANDYTOWA

Kolejnym rozwiazaniem jest powolanie podmiotéw
holdingowych — spolek, ktére petnityby role wspolnikow
w gléwnej spolce operacyjnej. Przy takiej konfiguracji
dziedziczeniu podlegalyby udzialy w spétkach holdingowych,
a wiec ewentualne rozdrobnienie udzialéw nastapiloby
na poziomie spotek holdingowych, co nie bedzie wplywac
na funkcjonowanie glownej spotki operacyjnej.

Jeszcze dalej idacym rozwigzaniem jest skorzystanie
z rozwiazan opartych o zamknicte fundusze inwestycyjne,
w ktorych kwestie dotyczace whasnosci, czerpania korzysci
oraz zarzadzania mogg zosta¢ zupelnie oddzielone i przyznane
okreslonym sukcesorom. Szetzej na ten temat piszemy
w jednym z artykuléw niniejszego opracowania.

W przypadku spotki komandytowej problem ten nie wystepuje, poniewaz ogol praw i obowiazkéw nestora jest niepodzielny
1 spadkobiercy komandytariusza powinni wskaza¢ spolce jedna osobe do wykonywania swoich praw. Jednakze w procesie sukcesji
polegajacym na rozszerzaniu grona wspolnikow spotki, nalezy réwniez zastosowaé odpowiednie rozwiazania.

PODSUMOWANIE

Prawidlowe przygotowanie sukcesji, rozumianej jako rozlozony
w czasie proces przekazywania nastepcom poszczegolnych 1ol
pelnionych przez przedsigbiorce, wymaga rozwazenia wielu
czynnikéw wplywajacych na funkcjonowanie rodzinnego
biznesu. Prowadzenie dzialalnosci w formie spotki prawa
handlowego, w przeciwienistwie do jednoosobowej dziatalnosci
gospodarczej, pozwala zapewni¢ plynna kontynuacje —
pomimo zaistnialych zdarzert losowych dotykajacych
wspolnika, spotka moze z sukcesem nieprzerwanie prowadzic
dziatalno$¢ na dotychczasowych zasadach. Warunkiem
koniecznym jest zagwarantowanie dalszego trwania spotki
(wyeliminowanie ryzyka rozwiazania spotki z powodu $mierci
wspolnika).

Kolejnym krokiem jest wybér oraz wprowadzenie
odpowiednich rozwigzan korporacyjnych zapewniajacych
trwalos¢ biznesu. Wigkszo$¢ z nich opiera si¢ na odpowiednim
uksztaltowaniu umowy spotki. Pod tym wzgledem
rekomendowang, forma dzialalnosci jest spolka z ograniczona
odpowiedzialnoscia oraz spotka komandytowa.
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W celu doboru odpowiednich mechanizméw nalezy rozwazy¢
konkretng sytuacje pod katem tego, jakie zagrozenia wiaza si¢
z przekazaniem dzialalnosci w rece nastgpeow. W zaleznosci
od sytuacji, problematyczne moze by¢ zapewnienie ciaglosci
prawidlowego zarzadzania spolka, zagwarantowanie zdolnosci
do sprawnego podejmowania decyzji lub tez ryzyko
nadmiernego ,,tozdrobnienia” udziatéw. Wachlarz mozliwych
do zastosowania rozwiazan jest na tyle szeroki i elastyczny,

ze odpowiednio zaplanowany proces sukcesji poprzedzony
whikliwa analiza ryzyk, pozwoli wyeliminowa¢ spory
korporacyjne pomiedzy sukcesorami.

Rozwiazania korporacyjne powinny by¢ przy tym ostatnim
elementem planowania zasad funkcjonowania rodzinnego
biznesu w przysztosci. W przypadku jezeli rodzina
postanowila spisa¢ uzgodnione zasady postepowania w formie
rodzinnej umowy — Konstytugji rodzinnej — rozwiazania
korporacyjne powinny by¢ nastepstwem poczynionych
uzgodnien.. Nalezy bowiem pamictad, ze Konstytucja rodzinna,
pomimo donioslej roli tej regulacji, stanowi co najwyzej rodzaj
umowy cywilnoprawnej, ktorej ztamanie przez poszczegdlnych
czlonkéw rodziny moze rodzi¢ roszezenia cywilnoprawne
innych czlonkéw rodziny.
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