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Pomagamy wyzwoli¢ potencjat

rozwoju ITwojego biznesu

Sukces 1 trwaty rozwoj przedsigbiorstwa
wymagaja dbatosci o wiele réznych aspektéw
biznesu jednoczesnie - wszystkie obszary
organizacji muszg rozwijac si¢ harmonijnie,
by dynamiczna firma mogta w pelni osiagnaé
swoje cele. W Grant Thornton zawsze
patrzymy na biznes Klienta w szerszej
perspektyw1e, a swoja role W1d21my W tym,
by pomaga¢ Klientom w utrzymaniu
dtugofalowego wzrostu i wyzwalaniu
potencjalu rozwoju ich biznesu.

www.GrantThornton.pl

Tomasz Wrdblewski
Partner Zarzadzajacy
Grant Thornton
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(zas na dobrg sukcesje
Rekomendacje THINKTANK

1] Trzeba wiedzie¢, kiedy odej$¢ - dotyczy to réwniez kierowania firma. Wia-
Sciciele zaktadanych dwie dekady temu firm rodzinnych beda musieli zastanowic sie nad
przysztoscig swoich przedsiebiorstw. To trudny proces — wiaze si¢ z silnymi emocjami,
oddawaniem kontroli i wiadzy. A takze z rozdysponowaniem majatku, ktdry trafi

w rece przysztych pokolen.

2] Zaniedbanie sukcesji moze stwarza¢ zagrozenie zaréwno dla firmy, jak i dla rodziny.
W ostatnich latach bylismy $wiadkami wielu takich sytuacji. W skrajnych przypad-
kach moze to wrecz grozic utratg ciaglosci przedsiebiorstwa albo nieodwracalnym
konfliktem w kregu rodzinnym.

3] Dlatego THINKTANK rekomenduje wlascicielom przedsiebiorstw familij-
nych oraz wspdlnikom spotek jak najwczesniejsze zaplanowanie sukcesji. Wymaga to
myslenia o przyszlosci i wyboru drogi dla firmy, przygotowania emocjonalnego
(np. pokonania wilasnych lekéw), przygotowania rodziny do zmiany, a takze wy-
boru odpowiedniego modelu organizacyjnego, prawnego i finansowego - w tym

wskazania nastepcy i zabezpieczenia przysztosci pozostatych czlonkéw rodziny.

4] Nie majednolitego modelu sukcesji - mozliwe sg rézne rozwigzania. Jest jednak wiele
dobrych praktyk. Istotne znaczenie ma wizja wlasciciela i to, jak widzi on przy-
szto$¢ zbudowanej przez siebie firmy. Dobra sukcesja powinna jednak odbywa¢
sie etapami, by zaréwno odchodzacy wiasciciel, jak i jego nastepca oraz cala firma
mieli czas przygotowac si¢ do zmian.
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| SPIS TRESCI

KLIKNLJ, ABY PRZEJSC DO WHASCIWEGO ARTYKURU

8 ODDAC WLADZE, BY ZAPEWNIC CIAGLOSC FIRMY
® Przekazanie wladzy zawsze budzi emocje. Jak unikna¢ migdzypokoleniowego sporu? Liderzy firm
i eksperci zarzadzania o meandrach dylematéw sukcesyjnych - okragty st6t THINKTANK.

® W dziejach doswiadczylismy wielu przyktadow nietrafionych decyzji sukcesyjnych.
Jak madrzej odda¢ wladze? - zastanawia si¢ politolog dr Krzysztof Iszkowski.

® Sukcesja to wyzwanie dla nastepcy, ale takze dla oddajacego wladze lidera
- opowiada prof. Andrzej Jacek Blikle.

® Transfer wladzy to zagrozenie, ale moze byc¢ tez szansg - pisze Malgorzata Maczynska.

32 KULISY TRUDNYCH DECYZJI PRAWNYCH | MAJATKOWYCH

® O najwazniejszych wyzwaniach procesu sukcesji opowiada Dariusz Bednarski (Grant Thornton).
® Sukcesje trzeba przeprowadzaé etapami - objasnia Maciej Richter (Grant Thornton).

® Przekazanie wladzy to problem nie tylko zarzadzajacych, ale tez pracownikéw
- opowiadaja Robert Nowakowski i Andrzej Maciejewski (Spencer Stuart).

® O korzysciach z wdrozenia konstytucji firmy rodzinnej opowiada dr Jacek Lipiec (SGH).

® Przed sukcesjg warto zastanowic si¢ nad zmiang formy prawnej firmy
- obja$nia Joanna Wierzejska (Domanski Zakrzewski Palinka).

® Najwazniejsze aspekty prawa spadkowego
nakresla mecenas Krzysztof Zyto (Chajec, Don-Siemion & Zyto).

® Planujac sukcesje, warto ustanowi¢ wykonawce testamentu
- radzi Jacek Stoklosa (Domanski Zakrzewski Palinka).

® Wady i zalety powotania rodzinnej fundacji i trustu opisuja Wojciech Szczepaniak
i Agnieszka Telakowska-Harasiewicz (SSW Spaczynski, Szczepaniak i Wspdlnicy).

® Jak stworzy¢ zamkniety fundusz inwestycyjny
- objasnia Patrycja Gozdziowska (SSW Spaczynski, Szczepaniak i Wspdlnicy).

® Sukcesja to impuls do zapoczgtkowania proceséw akwizycji w firmie
- tlumaczy Joanna Wierzejska (Domanski Zakrzewski Palinka).

® Ubezpieczenie majatku to ochrona finansowa i prawna - objasnia Karolina Najgrodzka (Aviva).

62 MAJATEK PO SUKCESJI. JAK NIM ZARZADZAC?

® W zarzadzaniu finansami jeste$my nieracjonalni - przekonuje prof. Tomasz Zaleskiewicz (SWPS).

® Jak oszczedzaja ludzie zamozni - okragly stof THINKTANK
z udzialem ekspertow private banking i wealth management.

® O najwazniejszych oczekiwaniach klientéw private banking
opowiadaja Jacek Taraskiewicz i Iwona Wojcicka (ING Bank Slaski SA).

® Na przyszloéci rynku finansowych ustug dla zamoznych zawazy edukacja klientéw i doradcow
- przekonuje Dariusz Szwed (BZWBK SA)

® O szwajcarskiej tradycji zarzadzania majatkiem pisze Yves Sarasin (Bank Sarasin).
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Vstvarzne

rekomenda cje Rodzinna firma jest troche jak waz — dzigki sukcesji nieco zmienia
skére. Mnie najtrudniej bylo rozstac si¢ z poczuciem bycia ciagle
zajetym. I z ludZmi, z ktérymi tworzylo sie firme — zwlaszcza

PRZEDSIEBIORCY ze cze$¢ musiata odejéé. Ale po jakim§ czasie mysl, ze firma

O SUKCESJI

przetrwala jedno pokolenie i nadal si¢ rozwija, zaczyna cieszy¢.

Dzi$ patrze z duma na to, co robia moi nastepcy.

Y THINKTANK
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Dariusz Bednarski
partner zarzadzajacy
doradztwem podatkowym
w Grant Thornton.

Biegty rewident.

Krzysztof Iszkowski
politolog, wyktadowca
w Szkole Wyzszej
Psychologii Spotecznej,
doradca Ruchu
Palikota.

Yves Sarasin

dyrektor zarzadzajacy
przedstawicielstwem Banku
Sarasin w Polsce. Pracowat
jako konsultant ds. przejec

Joanna Wierzejska

Tax Partner w kancelarii
Domaniski Zakrzewski
Palinka. Ma doswiadczenie
w kompleksowej obstudze
podatkowej klientéw.

i fuzji w UBS, a pozniej w PwC.

 AUTORZY

Andrzej Jacek Blikle
prezes rady nadzorczej
A.Blikle, ekspert zarzadzania
jakoscia, prezes Inicjatywy
Firm Rodzinnych.

B

Malgorzata Maczynska
koordynator projektow
szkoleniowo-doradczych

i badawczych w Polskiej
Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci.

Wojciech Szczepaniak
partner, radca prawny

w kancelarii SSW Spaczyniski,
Szczepaniak i Wspdlnicy.
Cztonek rad nadzorczych
spotek kapitatowych.

Tomasz Zaleskiewicz
kierownik Katedry Psychologii
Ekonomicznej SWPS we
Wroctawiu, zatozyciel Centrum
Badan nad Zachowaniami
Ekonomicznymi.

..\

Patrycja Gozdziowska
partner, doradca podatkowy
w kancelarii SSW Spaczyniski,
Szczepaniak i Wspélnicy.

Do 2009 r. pracowata w PwC.

Karolina Najgrodzka
prawnik, doradca
ubezpieczeniowy w Aviva,
specjalizuje sie w prawie
spadkowym, rodzinnym

i prawie spotek handlowych.

Jacek Taraskiewicz
dyrektor departamentu
Private Banking w ING Bank.
1 branza finansowa zwiazany
od 1998 r. Pracowat m.in.

w Banku Handlowym.

Krzysztof Zyto

partner w kancelarii
prawnej Chajec,
Don-Siemion & Zyto.

Byty sedzia i gtdwny
radca prawny UPC Poland.
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Wydawcg raportu jest osrodek analityczny THINKTANK.
Nasza misjg jest dostarczanie polskim liderom biznesu
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do podejmowania lepszych decyzji.
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MATERIAL WEASNY THINKTANK

rekomendacje

PRZEDSIEBIORCY
O SUKCESJI

Najwazniejszy jest dobry plan. Ulozylem sobie doktadnie,

kiedy i jak chce sie wycofaé. Zatozylem, ze bede to robil etapami.
Mtodsze pokolenie ma wiecej entuzjazmu, tatwiej da sobie rade.
I daje. Dzi$§ mysle, Ze powinienem zaufaé nastepcy wczesniej.
Miatbym wtedy nieco wiecej czasu na pasje, ktére odkrytem
dopiero wtedy, gdy przestalo mnie pochlania¢ codzienne

prowadzenie firmy.
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Su kcesja to delikatny temat. W firmach rodzinnych to polaczenie zarzadzania fir-
ma, zarzadzania sprawami rodziny i majatkiem osobistym. Zaden z tych obszaréw nie
jest fatwy sam w sobie, a razem moga stworzy¢ prawdziwy wezel gordyjski. Dlatego
sukcesja wiaze si¢ z tak duzymi emocjami. Potrafig one niszczy¢ rodziny i firmy. Od-
danie steréw przedsiebiorstwa w rece nastepcow wymaga pokonania strachu przed
pustka, a przede wszystkim zaakceptowania tego, ze sie przemija i zZe nie jest sie nie-
zastapionym. A ponadto zaufania, ze zbudowane dzielo nie zostanie zaprzepaszczone,
gdy pokieruje nim kto$ inny. Dopiero wéwczas mozna zmierzy¢ si¢ z procedurami.
O uwarunkowaniach sukecesji pisza: prof. Andrzej Jacek Blikle (A.Blikle), dr Krzysztof

Iszkowski (SWPS), Malgorzata Maczynska (PARP).
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Aby sukces

byta sukcesem

Sukcesja w firmach rodzinnych wymyka sie opracowaniom i schematom.
Doswiadczenia przedsiebiorcéw podpowiadajg jednak, jakich niebezpieczenstw
warto sie wystrzegac.

TEKST> THINKTANK

Wedtug badas Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci fir-
my rodzinne w Polsce wytwarzaja ponad
10 proc. narodowego PKB i zatrudniaja
1,3 mln pracownikow. Sa zatem wielka sila
w polskiej gospodarce. Wigkszo$¢ z nich
to firmy mlode - z przyczyn historycznych
i gospodarczych powstaly po 1989 r., w naj-
lepszym wypadku obchodza wigc dwudzie-
stolecie dziatania. Dla ich wlascicieli zbu-
dowanie przedsi¢biorstwa i zarzadzanie
nim byto nowym do$wiadczeniem, ktorego
uczyli sie przez ,rozpoznanie bojem”. No-
wym zagadnieniem jest takze perspektywa,
przed ktora staje coraz wiecej wiascicieli
firm rodzinnych - sukcesja, czyli przeka-
zanie steréw firmy w rece nastepcow albo
menedzeréw spoza rodziny.

Decyzja ta zazwyczaj jest odwlekana tak
dhugo, jak sie da. To poniekad zrozumia-
te - trudno rozstac sie z tym, co budowato
sie od podstaw. Pierwsze pokolenie ma-
sowej polskiej przedsiebiorczosci zainwe-
stowalo w swoj biznes nie tylko czas, ale
takze emocje. Wlascicielom trudno tez
jest dobrowolnie odda¢ wladze i kontrole,
zwlaszcza gdy nie zdazyli si¢ nimi nasycic.
Nie mysla ponadto o przysziosci i o tym,

()

co stanie sie z firma, gdy odejda, bo sa zajeci budowaniem
biznesu i codziennym zarzadzaniem. W efekcie dzis tylko
co trzecia firma rodzinna w Polsce opracowala strategie
sukeesji, a zaledwie co dziesigty przedsiebiorca ma jg w for-
mie dokumentu.

Tymczasem niezaplanowanie sukcesji moze doprowadzi¢
do powaznych konsekwencji. Po pierwsze, zwieksza ryzyko
stagnacji. Gdy trwajacy na stanowisku lider osiggnie juz
wiek, w ktorym nie jest w stanie lub po prostu nie chce
podejmowa¢ odwaznych, innowacyjnych decyzji, firma
moze popas¢ w marazm i straci¢ szanse na rozwoj.

Po drugie, grozi miedzypokoleniowym sporem. Niejasna
perspektywa sukcesji bywa zrodlem ,,pelzajacych konflik-
tow”, ktore zatruwaja zycie rodzinne. Zbyt dtugo odwleka-
na sukcesja moze tez zniszczy¢ zycie zawodowe — zdarza
sie, ze potencjalni sukcesorzy, ktérzy nie moga doczekac
sie decyzji o ,zmianie warty”, popadaja we frustracje, bo
czuj, ze tracg czas na czekanie, a swoje talenty z powodze-
niem mogliby przeciez zrealizowa¢ gdzie indziej. Bywa, ze
nastepcy obejmuja firme za pézno, juz jako ludzie zgorzk-
niali, z poczuciem zyciowej przegranej. To trudny punkt
startu do dobrego zarzadzania.

Po trzecie, nieuregulowana sukcesja moze powodowac
powazne problemy majatkowe, zwlaszcza tam, gdzie sy-
tuacja rodzinna jest skomplikowana. Pienigdze ciagle sa
jednym z tematéw tabu. Z wiedzy, jaka majg doradcy fi-
nansowi najbogatszych Polakéw, wynika, ze potentaci cze-
sto nie ujawniaja stanu swojego majatku nawet najblizszej
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. GEOWNA MYSL

_1 Firmy rodzinne planuja swdj rozwoj
w perspektywie wielopokoleniowej. Sukcesja
powinna by¢ jednym z zatozen ich wieloletniej
strategii.

2 Temat sukcesji zawsze budzi emocje, bo jest
zwigzany z wladza i majatkiem. W rozmowach
0 niej powinno sie zatem uwzgledniac
oczekiwania, pragnienia oraz obawy wszystkich
interesariuszy i rozstrzygac konflikty delikatnie.

rodzinie. Sprawy prawne i majatkowe, jak to w rodzinach,
bywaja niezwykle zagmatwane. Jesli nie ureguluje si¢ ich
dobrze, wyznaczajac nastepcow do kierowania firma, w ro-
dzinie moga rozpoczac si¢ klétnie o to, co komu przypadnie
i kto ma zarzadza¢ przedsiebiorstwem.

Po czwarte, nieuregulowanie kwestii sukcesji moze wrecz
zagrozi¢ ciagtosci dzialania firmy. W razie nagtych wypad-
kéw, takich jak choroba czy $mier¢ przedsigbiorcy, niejasna
sytuacja firmy i brak nastepcy, ktory bez wahania potozy rece
na sterach, mogg doprowadzi¢ do strat lub jej likwidacji.

Na co zwracaé uwage, przygotowujac sie do sukcesji?
Badania PARP ujawniaja modelowy proces sukcesji (patrz
s.13), w ktorym wyroézniono czynniki zwigkszajace jej sku-
tecznos$¢. Udana sukcesja jako proces ma swoj start wow-
czas, gdy zaczynamy o niej myslec.

Nastepnym waznym krokiem jest wskazanie najlepszego
dla biznesu nastepcy; istotne znaczenie ma takze wybor sto-
sownego momentu przekazania firmy oraz alternatywnych
zaje¢ dla seniora.

Mozna tez przyjrze¢ sie sukcesji pod katem jej celow,
o ktorych mowia przedsiebiorcy (patrz s. 15), a ktorych
realizacja powinna ze sobg harmonijnie wspotgrac. Jest
ich siedem. W sukcesji chodzi o to, by zapewni¢ ciagtos¢
i rozwdj firmy, ktéra jej motorem majatku - to cel nadrzed-
ny. Celem jest takze zapewnienie odpowiedniego nastepcy
oraz zachowanie w firmie wartosciowych pracownikow:
szczegOlnie tych, ktorzy budowali ja od dawna. Ponadto whas-
ciwa regulacja podatkowa i prawna, ktéra nie skomplikuje

)

dzialania, a takze ,,zachowanie sprawiedli-
wosci’, czyli podjecie takiej decyzji, ktora
wedtug przedsiebiorcy nie bedzie krzyw-
dzila istotnych i bliskich mu 0séb - naj-
czesciej z kregu rodziny. I wreszcie — celem
sukcesji jest takze zabezpieczenie bytu se-
nioréw przekazujacych majatek i wladze.
Najwickszym grzechem przedsigbiorcow
jest niemyslenie o sukcesji lub my$lenie
o niej zbyt pézno. Okazuje sie jednak, ze
nawet starannie zaplanowany proces jest
narazony na pulapki i powazne problemy.

Taki procent wiascicieli przedsiebiorstw
uwaza, ze jezeli sukcesja bytaby
nastepstwem naglego, niespodziewanego
wydarzenia, w obecnej chwili poziom
przygotowania sukcesora do zarzadzania
przedsiebiorstwem jest bardzo dobry.
Zrédlo: ,Badanie firm rodzinnych”, PARP, Warszawa (XII 2009)
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Aby je zidentyfikowac i porozmawia¢ o ba-
rierach sukcesji z przedsiebiorcami, kto-
rzy ja przeszli, THINKTANK zorganizowat
okragly stét m.in. z udziatem ekspertéw za-
rzadzania w firmach rodzinnych oraz do-
radcow pomagajacych w przeprowadzeniu
procesu sukcesji. Dyskusja ta pozwolita
opracowac liste rekomendacji dla przygo-
towujacych sie do sukcesji przedsiebiorcow.

1

Firma rodzinna dziala w szczegdlnym
modelu. Zazwyczaj ma ona nieco inng per-
spektywe niz np. spotki gietdowe. Rodzinne
przedsigbiorstwa sa nastawione nie tylko na
krétkoterminowy wzrost i dorazne konkuro-
wanie. Ich horyzont dziatania i podejmowania
decyzji jest znacznie dluzszy. Dotyczy przy-
szlosci rodziny i w ten czy inny sposab jest
zwigzany z trwaniem rodu.

Pamietajac o tym, wladciciele firm powinni
wiec mysle¢ o sukcesji jak najwcze$niej. Dlate-
go senior rodu Jablkowskich, zatozyciel Domu
Braci Jabtkowskich, pierwsze zabiegi sukce-
syjne przedsiewziat na 40 lat przed oddaniem
firmy dzieciom, przed I wojna $wiatowa.
Perswazja sktonit synéw do odbycia studiow
wyzszych na SGH, a nastepnie zadbat o proces
ich praktyki w zagranicznych firmach. Odpo-
wiednio wezeénie zaczal wiec przygotowywac
ich do profesjonalnego prowadzenia firmy
w przysziosci.

Systemowe myslenie o sukcesji nie powinno
jednak sprowadza¢ si¢ do postawienia na wy-
chowanie nastepcy, cho¢ na pewno warto od
najmlodszych lat obserwowa¢ wlasne dzieci,
by wiedzie¢, czy rodzi sie w nich potencjal do
przejecia biznesu. ROwnie duze znaczenie ma
przygotowanie na inne warianty - np. przed-
wczesne odejécie wlasciciela. Przedsiebior-
stwa zarzadzane przez rodziny - podobnie

REKOMENDACJA:
IM WCZESNIEJ, TYM LEPIEJ

jak panujace dynastie - powinny mie¢ plan dzialania na wypa-
dek $mierci lub niezdolnosci do kierowania firmg przez gtowe
rodziny. Przedsiebiorstwo nie moze wtedy stracic ciaglosci
dziatania. Gdy nie ma odpowiednich procedur, a firma byta
np. jednoosobowa dziatalno$cig whasciciela, w tak dramatycz-
nych okolicznosciach trzeba natychmiast zaktada¢ nowa firme
na innego czlonka rodziny, gdyz prawo nie pozwala np. na
funkcjonowanie kas fiskalnych przedsigbiorstwa po $mierci
wiasciciela. Polscy przedsigbiorcy doswiadczyli juz takich
sytuacji.

»Odpowiednio wczesne dziatanie” oznacza wiec przyjecie
zalozenia, ze zapewnienie cigglosci zarzadzania firma jest
jednym z wazniejszych elementow kierowania nig. Ludziom
trudno sie pogodzi¢ z perspektywa wlasnego odejscia. Madre
zarzadzanie polega jednak na tym, by opracowac system dzia-
fania takze na wypadek takiej sytuacji. Firma powinna mie¢
go na kazdym etapie, zwlaszcza wtedy, gdy czynnikow zwiek-
szajacych ryzyko jest sporo — np. nastepca jest zbyt mlody,
by pokierowa¢ przedsigbiorstwem, firma zaciagnela kredyt.
Dotyczy to réwniez wprowadzania rodziny w kulisy zarza-
dzania firmg. Zdarzaja si¢ ,,nagle sukcesje’, w ktérych maz
(przedsigbiorca) przez lata nie wtajemniczal Zony w kulisy
zarzgdzania firmg, a po jego $mierci musi ona sama zmierzy¢
sie z sytuacja, bez jakiegokolwiek wsparcia. Moze to dopro-
wadzi¢ do upadku firmy.

Wezesne planowanie sukcesji wymusza rowniez niedoskona-
tos¢ polskiego prawa zwigzana z koniecznoscia niezwlocznego
przerejestrowania firmy na nowego przedsiebiorce po $mierci
wlasciciela. Rolg paristwa jest zatem dostosowywanie systemu
prawnego do potrzeb przedsiebiorcéw myslacych o sukcesji, na
przyklad poprzez wydtuzenie czasu koniecznego do rejestracji.
Mozna siegna¢ w tym przypadku do przykladéw systeméw
legislacyjnych niektorych krajow Unii Europejskiej, gdzie takie
rozwigzania z powodzeniem funkcjonuja.

2

Szczesliwie sukcesja zazwyczaj nie jest procesem tak drama-
tycznym. Najczesciej wlasciciele maja dos¢ czasu, by przygo-
towac sukcesora do objecia nowej roli. Zawsze jednak wigze
sie to z silnymi napieciami, ktére powinno sie odpowiednio
przepracowac.

(ny =

REKOMENDACJA:
STAN TWARZA W TWARZ Z LEKAMI



raport

CZYNNIK()W,Z,WIEKSZAJACYCH
SKUTECZNOSC SUKCESJI

Zrédto: Adrianna Lewandowska, Jarostaw Greser, Jacek Jakubowski, ,Sukcesja w firmie rodzinnej’,
[w:], Firma w rodzinie czy rodzina w firmie’, red. Jacek Jakubowski, PARP, Warszawa 2012

Sukcesja jest trudna emocjonalnie. Dla obu stron. Dotyczy
zaufania, ktorego czesto nie ma takze w rodzinach. Oddajacy
wladze ma swoje obawy. Badania Instytutu Firm Rodzinnych
pokazuja, ze wlasciciele bojg sie utraty wieloletniego dorob-
ku. Mygla: ,Tyle czasu utrzymywatem biznes na powierzchni,
a teraz moje niedoswiadczone dziecko moze wszystko zepsuc”
Obawiaja sie tez utraty budowanego przez tyle lat autorytetu
wérdd cztonkow rodziny. Do tego dochodzi strach, ze ,,beda
niepotrzebnf’, trafig na boczny tor. Wielu uzaleznito sie emo-
cjonalnie od adrenaliny, ktora wigze si¢ z dziataniem, kurczo-
u nastepcow.

Z kolei dzieci obawiaja si¢ zmierzenia si¢ z pozycja przywod-
cy 1 wejscia w buty zajmowane do tej pory przez rodzica. To
trudna sytuacja, zwlaszcza gdy spodziewajq sig, Ze senior na
kazdym kroku bedzie im wystawial recenzje. Martwia sie tez
reakcjami pracownikéw. Do tej pory byli z kluczowymi me-
nedzerami na ty, a teraz beda musieli zbudowac swoj szefow-
ski autorytet. Pracownicy z kolei przede wszystkim boja sie
pogorszenia swojej pozycji w firmie, a nawet zwolnienia, gdy
nadejdzie nowy decydent.

O tych emocjach trzeba rozmawia¢. Wymaga to delikat-
nosci po obu stronach. Kiedy jednak jedno z dzieci pracujace

w firmie rodzinnej czeka na przejecie sterow,
ale nie rozmawia o tym z rodzicem (przedsie-
biorca), pojawiaja si¢ silne oczekiwania, a cza-
sem nawet frustracja. W pewnym momencie
moze dojs¢ do otwartego buntu. Syn lub céorka
odwracaja si¢ od rodzica, czasowo rezygnuja
z pracy w firmie albo wrecz skfaniajg sie do
otwartej wojny — otworzenia wlasnego, kon-
kurencyjnego biznesu. Emocje moga wysta-
pi¢ takze po sukcesji, np. gdy ojciec czy matka
wyznaczaja sobie role doradcza z mozliwoscia
ingerencji w zycie firmy. Taka relacja bedzie
zatruwa¢ atmosfere i psuc relacje nowego sze-
fa z pracownikami. Powinien on dosta¢ wolna
reke — niezaleznie od tego, czy jest z rodziny,
Czy spoza niej.

Kwestie emocji s3 silnym czynnikiem
utrudniajacym sukcesje. Niska inteligencja
emocjonalna, autokratyczny model sprawo-
wania wladzy w firmach rodzinnych, frustracja
zwigzana z tym, ze sukcesja jest w Polsce tema-
tem nowym, brak czasu na rozmowy, prze-
milczanie probleméw - utrudniajg otwartg
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sg one sukcesorkami. Zdarzaja sie tez sytuacje, gdy ojciec jako
przedsiebiorca zastanawia sig, jaki maz bylby dla corki naj-
odpowiedniejszy w kontekscie przyszltego prowadzenia firmy.
Oczywiste dla niego bowiem jest, ze schede po nim powinien
przeja¢ zig¢. Tymczasem jest wiele przypadkow kobiet, kto-
re Z powodzeniem przejmowaty kontrole w firmach, a po-
tem $wietnie radzily sobie z zarzadzaniem.

Tylko taki odsetek wtascicieli firm
rodzinnych mysli o uruchomieniu
proceséw sukcesyjnych.

Zrédlo: ,Badanie firm rodzinnych”, PARP, Warszawa (XII 2009)

rozmowe. Zdarza sie, nie jest ona mozliwa bez
interwencji psychologa lub mediatora — a cze-
sto odbywa sie przy ich pomocy, zwlaszcza gdy
rodzinny konflikt zaszedt daleko.

3 REKOMENDACJA:
NIE ULEGAJ STEREOTYPOM

Nie ma jednej stusznej $ciezki sukcesji. Jej
modele sg rdzne i zalezg od czynnikéw ro-
dzinnych, majatkowych, branzowych.

Przyktadem nietypowej ,wiekowo” sukce-
sji jest np. sukcesja w firmie Ochnik, ktéra
do 2004 r. byta producentem ubran. Gdy
w wieku 24 lat najmlodszy z zarzadzajacych
przedsiebiorstwem trzech braci - Marcin
— zostal prezesem zarzadu i przejal kontro-
le nad firmg, zmienit kompletnie jej profil
dziaalnosci i zaczat rozwijac sieci sprzedazy.
Poczatkowo pracownicy firmy posadzali go
o niszczenie przedsiebiorstwa tradycyjnie
zajmujacego sie produkgja. Sciezka okazata
sie stuszna. Wbrew oczekiwaniom mlody
i niedoswiadczony prezes potrafil zbudo-
waé przewage konkurencyjng firmy. Co
wiecej, firma Ochnik tamie dzi$ kolejny ste-
reotyp - zarzadza nig zgodnie, bez wigkszych
konfliktow dwoch braci (firma nie ma prezesa
zarzadu, obydwaj bracia piastuja stanowiska
czlonka zarzadu).

Tradycyjnie po ojcu kontrole nad firma
przejmuje syn. A co z cérkami? Badania
Uniwersytetu St. Gallen dowodza, ze cho¢
w Europie wiele kobiet zaklada wtasne biz-
nesy, tylko w jednym na dziesie¢ przypadkow

W razie probleméw ze znalezieniem sukcesora wérod
cztonkow rodziny nie zawsze tez sprawdza si¢ zatrudnienie
zewnetrznego menedzera. Jesli ktore$ z dzieci pracujacych
w firmie zdradzalo che¢ przejecia wpltywéw w niej, nominacja
spoza rodziny zrodzi frustracje niedoszlego sukcesora. Moze
to spowodowac otwarty konflikt, powodowany z jednej strony
(w przypadku potomka przedsigbiorcy) zawiedzionymi ocze-
kiwaniami i pragnieniami, a z drugiej — checig udowodnie-
nia, ze nie jest sie tylko ,malowanym” prezesem. Alternatywa
moze by¢ wybor szefa sposrod dotychczasowych pracownikow
blisko zwigzanych z firmg. Wybér zewnetrznego menedzera
powinien by¢ jednak skonsultowany ze wszystkimi cztonkami
rodziny, a kolejne kroki prezesa spoza grona bliskich musza
podlega¢ okresowej weryfikacji. Jednoczes$nie bledem moze
by¢ obsadzanie w roli prezesa dziecka, o ktérym wiadomo, ze
nie nadaje si¢ do tej roli i przysporzy wszystkim problemdw.

Wiasciciel ma wigc do rozstrzygniecia sporo kwestii. Czesto
wigza go konwenanse - tymczasem zanim podejmie decyzje
o tym, jaki model sukcesji przyja¢, powinien najpierw odpo-
wiedzie¢ sobie na pytanie, co byloby najbardziej optymalne
z punktu widzenia celow sukcesji (zapewnienia trwania firmy,
stabilno$ci majatkowej czy przysztosci dzieci).

4 REKOMENDACJA:
SKORZYSTAJ Z DORADCOW

O ile emocje towarzyszace wyborowi sukcesora to kwestia
bardzo indywidualna, o tyle formalna strona sukcesji podlega
ustalonym schematom, zaréwno organizacyjnym, jak i praw-
nym. W praktyce jednak wielu przedsiebiorcow nie do konica
rozumie, czym tak naprawde jest sukcesja — kojarzy im si¢ ona
znaglym odejéciem na emeryture i pelnym przekazaniem kon-
troli dzieciom, czyli sukcesja uniwersalng. Tymczasem oprocz
tejze mozemy wyro6znic¢ sukcesje syngularna, w ktérej kontrola
nie jest przekazywana catkowicie i natychmiast.

W kazdym biznesie wystepuje wiele funkji, takich jak zarza-
dzanie operacyjne, strategiczne czy nadzor. Sg tez rozne formy
sprawowania kontroli nad kapitatem firmy i majatkiem rodziny
oraz mozliwoéci czerpania z nich korzysci. Wlasciciel firmy
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KLUCZOWE CELE W PROCESIE SUKCESJI

Zrédto: Adrianna Lewandowska, Jarostaw Greser, Jacek Jakubowski, ,Sukcesja w firmie rodzinnej’, w: ,Firma w rodzinie czy rodzina w firmie’,
red. Jacek Jakubowski, PARP, Warszawa 2012 (rysunek autorstwa Adrianny Lewandowskiej)

moze zastanawiac si¢ nad przekazaniem wszystkich tych funk- W sytuacji gdy jest wielu sukcesordw, dyle-
cji sukcesorowi lub tylko ich czeéci. Ewentualnie moze przeka- — matem jest sposob rozdzielania funkcji i ma-
za¢ funkcje zarzadcze bez funkcji whascicielskich. Mozliwoéci  jatku: réwno czy sprawiedliwie? Nie kazdy
jest wiele. Proces mozna tez rozlozy¢ w czasie - na dlugie lata.  nadaje sie do wszystkiego. Modelowy moze
Z doswiadczenia konsultantéw pracujacych z przedsiebiorcami  by¢ przyklad malzenstwa, ktore zatozylo firme
wynika, ze optymalny czas zaplanowania i wdrozenia schema-  Dr Irena Eris. Wtascicielka jest dyrektorem
tow sukcesyjnych to od 5 do 7 lat. Jednoczesnie trzeba by¢  ds. rozwoju firmy, a jej maz Henryk Orfinger
elastycznym; zdarza sie, ze z biegiem czasu nagle ujawniaja - prezesem, ktory sprawuje wszystkie funkcje
sie talenty zarzadcze ktorego$ czlonka rodziny lub wrecz  zarzadcze. Obydwoje swietnie sie dopelniaja.
przeciwnie - np. nieche¢ ktéregos z nich do troszczenia sie¢  Trzeba tez pamietaé, ze sukcesja to pro-
o rozwoj firmy. ces prawny. Polska legislacja jest przyjazna
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sukcesji w przedsigbiorstwach. Jednak prawo spadkowe jest
juz anachroniczne, zostato opracowane w 1964 r., z nie-
wielka poprawka w 2011 r. W przypadku sporéw praw-
nych w rodzinie zasadne jest korzystanie z ustug zaufanych
prawnikow (tzw. consigliere). Znaja oni historie i problemy
firmy, sg tez wtajemniczeni w relacje w rodzinie i moga
w sposob jak najbardziej delikatny i uwzgledniajacy racje
wszystkich stron pomdc rozwigzaé sytuacje konfliktows.
Stawka w sukcesji jest zbyt duza, by nie skorzysta¢ z pomocy
i doswiadczenia doradcéw prawnych i podatkowych.

DYLEMAT PRZEKAZANIAWLADZY

Ten, kto nie budowat firmy, ktora uwazat za swoja, kto
nie patrzyl na rosnace stupki wynikow, kto nie smakowat
realizowania planéw, nie zrozumie, czym jest oddawanie
wladzy nad swoim przedsigwzieciem. Z natury rzeczy jest
to proces nietatwy. Jesli naktadaja sie na niego takze kwestie
rodzinne i majatkowe - jest jeszcze trudniejszy.

Analiza historii sukcesji w firmach rodzinnych pokazuje,
ze nie ma jednej recepty na sukces. Przedsiebiorcy czesto
przyznaja, ze jest ona tematem zfozonym i nie mozna przy-
klada¢ opracowanych przez ekspertow schematow do rze-
czywistosci skomplikowanych relagji i historii rodzinnych.
Znane sa przyklady, gdy przez wiele lat przygotowywana

;REKOMENDACJE THINKTANK 4

sukcesja — ze starannie wybranym nastepca (zieciem wlasci-
cielki) i misternie utkanym planem rozwoju przedsiebiorstwa
- utkneta w martwym punkcie: gdy miato dojé¢ do podpisania
dokumentu, wlascicielka si¢ po prostu rozmyslita.

Scenariusze sukcesji zawsze bedzie w duzym stopniu pisac
zycie. Ale wiele zalezy takze od madrosci i zdolnosci przewidy-
wania lidera. Jedno z najwiekszych wyzwan, przed ktorymi stoi
kazdy przywodca, dotyczy tego, kiedy sie wycofaé. Zaplanowa-
na sukcesja jest lepsza niz niezaplanowana i pozwala dobrze
wybra¢ ten moment. °

Tekst powstat na postawie dyskusji w formule

okragtego stotu, w ktdrej udziat wzieli: Dariusz Bednarski
(partner zarzadzajacy doradztwem podatkowym,

Grant Thornton), tukasz Blikle (prezes, A.Blikle sp.z 0.0.),
Zofia Drohomirecka (wtascicielka, Pozegnanie z Afryka),
Jan Jabtkowski (doradca zarzadu, Dom Braci Jabtkowskich),
dr Adrianna Lewandowska (wtascicielka, Business
Discovery; kierownik Instytutu Biznesu Rodzinnego przy
Wyzszej Szkole Bankowej w Poznaniu), Sebastian Margalski
(sekretarz, Inicjatywa Firm Rodzinnych), Marcin Ochnik
(cztonek zarzadu, Ochnik), Joanna Wierzejska (Tax Partner,
Domanski Zakrzewski Palinka), Kazimierz Zurek

(ekspert, THINKTANK), Krzysztof Zyto (wspdlnik,

Chajec Don-Siemion & Zyto).

:Sukcesja to proces wywotujacy silne emocje oraz koniecznoéé podejmowania decyzji, ktore bardzo trudno
:bedzie pdiniej odwotac. Nie moina zatem pozwoli¢ sobie na nieprzemyslane, chaotyczne rozwiazania.
:Stworzenie transparentnego planu sukcesyjnego, dostepnego w formie pisemnej dla wszystkich
:cztonkéw rodziny, utatwi dialog oraz zdusi w zarodku wszelkie potencjalne konflikty.
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MATERIAL WEASNY

rekomendacije

PRZEDSIEBIORCY
O SUKCES]JI

Oddawanie kontroli jest bolesne. Przygotowywalem

swoje dzieci do kierowania firmg od ich narodzin.

A mimo to nie moglem zdecydowag, ze ich moment

juz nadszedt. Chyba go przegapitem. Zdopingowal mnie syn,
mowiac wprost, ze dojrzat do kierowania firmg. Takie jasne

postawienie sprawy potrafi pomdc, gdy cztowiek sie waha.
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Wiadza - trudno

przychodzi, niefatwo jg oddac

Sukcesja to temat tak stary, jak stare sg instytucje dziatajgce na swiecie.
Od zawsze wigzata sie z podobnymi dylematami i problemami

— zarowno w polityce, jak i w biznesie.

TEkST>  Krzysztof Iszkowski

Z historii wiemy, ze sukcesorzy
nierzadko latami czekaja na przejecie wtadzy,
ktorg lider nie chce sie podzieli¢. Jednoczes-
nie namaszczeni nastepcy rzadko kiedy
osiagaja sprawnos¢ rzadzenia poréwnywal-
ng do swoich poprzednikdéw, cho¢ sg od tej
reguly wyjatki, w polskiej historii uosabiane
najpierw przez Mieszka I oraz Bolestawa
Chrobrego, a nastepnie przez Wladystawa
Lokietka i Kazimierza Wielkiego. Wielcy
wladcy zazwyczaj nie doczekiwali sie jednak
wybitnych potomkéw. Ludwik Pobozny jest
znany gléwnie z tego, Ze byl synem Karola
Wielkiego i cztowiekiem, po $mierci ktérego
karolinskie imperium ulegto podziatowi.

Czemu genialni liderzy nie maja réwnie
genialnych sukcesoréw? I dlaczego ci dru-
dzy przez wiele lat czesto nie moga docze-
ka¢ si¢ na przejecie kontroli nad panstwem,
instytucja czy firma? Aby odpowiedzie¢ na
te pytania, trzeba glebiej wnikna¢ w umysly
ludzi wladzy i motywacje, ktére nimi rzadza.

WLADZA, KTORA UZALEZNIA
W sferze polityki mozna méwic o podzia-

le na formalne i rzeczywiste aspekty wla-
dzy, ktére nie zawsze muszg spotykac sie

w jednej osobie. Atrybuty panowania w rodzaju okazatych
siedzib (patac prezydencki), dowodow czci (gdy prezydent
wchodzi do sali, wszyscy wstaja) lub symbolicznych przed-
miotéw (laska marszatkowska) taczg sie z aspektem formal-
nym - same w sobie nie nadaja bowiem wiladzy, czyli mozno-
$ci powodowania, by inni robili to, czego pragng posiadajacy
wspomniane atrybuty. Oczywiscie zaréwno prezydent, jak
i marszalek Sejmu moga wywiera¢ kluczowy wplyw na wy-
darzenia, ale - jesli tak sie dzieje — wynika to z pozycji, jaka
wypracowali sobie wérdd elit politycznych, a nie z tego, ze
»pilnuja zyrandola” lub majg mozliwo$¢ stukania laska.

Jest rzecza zaskakujaca, ze wielu politykom - jesli nie wiek-
szo$ci — pozbawione pokrycia atrybuty i symbole wladzy po-
litycznej w zupetnosci wystarczaja. Dysponowanie kierowca,
sekretarka i fadnym gabinetem moze w pelni zaspokajaé
wszelkie ambicje - realne rzadzenie, rozwigzywanie proble-
mow, zmienianie §wiata w zgodzie z wlasnymi przekonaniami
okazuje sie mniej wazne. Co wiecej, oprocz tych fizycznych
atrybutéw wiadzy politycy doswiadczajg tez niematerialnych
symboli prestizu, takich jak ciggte spotkania, wystapienia na
konferencjach, otwieranie nowych obiektéw oraz inne ,,nie-
zwykle wazne sprawy’, dzigki ktorym smialo moga twierdzi¢,
ze ciggle brak im czasu. To przekonanie o wilasnej ,,zajeto-
$ci” dowarto$ciowuje, daje poczucie, ze to, co si¢ robi, ma
sens i jest spolecznie wazne. Tymczasem ministerstwo czy
urzad miasta przez lata dziata wedlug utartych schematow,
bo tylko na to sta¢ administracje pozbawiong politycznego
przywodztwa.
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Jednoczesnie istnieje grono doradcéw, konsultantéw, anality-
kéw oraz intelektualistow, ktdrzy obracaja sie wokot osobistosci
majacych realng decyzyjnoé¢. Oni tez daza do wladzy, ale po-
strzegaja ja w inny sposob — pragna mie¢ ,,rzad dusz’, poczu-
cie, iz doradzaja wptywowym osobistosciom i sami, posrednio,
kreuja w ten sposob rzeczywistos¢. W mniejszym stopniu in-
teresuja ich zaszczyty i symbole, w wigkszym - dreszcz prze-
jecia, gdy okazuje sie, Ze proponowane przez nich rozwigzania
wchodza w zycie.

W $wiecie biznesu jest troche inaczej - atrybutow wladzy
jest mniej, a rozszczepienie wladzy formalnej i rzeczywistej
zdarza si¢ rzadziej. Przedsiebiorcy bardziej cenig swodj czas
niz politycy; wychodza tez z zalozenia, Ze spotkania i dyskusje
majg przynies¢ wymierne korzysci. W niektorych branzach
siedziba firmy odgrywa rownie istotng role reprezentacyjna
jak w polityce, ale wrazenie ma robi¢ na klientach, a nie na
podwladnych - ci dobrze wiedzg, ze szef jest szefem bez wzgle-
du na to, gdzie siedzi, w co si¢ ubral oraz iloma sekretarkami
jest otoczony. W $wiecie malego i $redniego biznesu, zwlaszcza
w Europie Wschodniej, inwestuje sie takze w samochody, ktére
sg wrecz idealnym atrybutem prestizu - sg relatywnie tanie,
fatwo je pokaza¢, a poniewaz sg produkowane seryjnie (wiele
takich samych i dobrze zaprojektowanych egzemplarzy), spada
ryzyko wizerunkowej ,wpadki”. Znow jednak jest to symbol ze-
wnetrznego uzytku - ma pokazac znaczenie (i w domysle wia-
dzg) uzytkownika tym, ktorzy nie mieli dotad z nim kontaktu.

Prawdziwych lideréw biznesu uwodzg jednak nie atrybuty
wladzy i pozycji, lecz posiadanie wplywu na otoczenie, a takze
wspominana juz ,,zajeto$¢”. Te dwa elementy - konieczno$¢ po-
dejmowania decyzji i staty brak czasu - wymuszaja konkretny
styl zycia. Trzeba mysle¢ szybko, maksymalizowa¢ skutecznos¢
iwykluczac ze swojego kalendarza zbedne aktywnosci. To daje
adrenaline, ktéra uzaleznia w dostowny, chemiczny sposob.

@ cowvnamvil

_1 Wiadza uzaleznia, bo wiagze sie zemocjami
i adrenaling. Trudno tez zrezygnowac
z towarzyszacych jej przywilejow.

2 Historia zna wiele przyktadéw porazek
i nietrafionych decyzji sukcesyjnych. Wynikaja
one przede wszystkim z tego, ze zawazyty na nich
czynniki emocjonalne, a nie merytoryczne.

Poza tym, nawet jesli przedsiebiorca nie jest
pracoholikiem, to przyzwyczaja si¢ do cia-
glego zarzadzania otoczeniem. W ten sposob
uzaleznia si¢ od wladzy.

TRUDNY MOMENT REZYGNACJI Z KONTROLI

Z powodu tych motywacji — czy wrecz na-
mietnosci — zaréwno liderom politycznym,
jak i biznesowym bywa niezwykle trudno
pozegnac si¢ z wladzg. Aby ostodzi¢ zejécie ze
sceny - bez ktorego demokracja nie mogtaby
dziata¢ - w polityce wytworzyla sie metoda
utrzymywania ,,zajetosci” swiezych emerytow.
Aleksander Kwasniewski, gdy tylko przestal
by¢ prezydentem, zaczal intensywnie podro-
zowa¢ miedzy USA a Polska, wygtasza¢ wy-
klady i bra¢ udziat w konferencjach, a takze
doradza¢ mtodszym liderom. Musiat znalez¢
swoj sposob na utrzymanie aktywnosci.

Takze w biznesie odchodzacy lider powinien
mie¢ pomysl, co bedzie robi¢ dalej - cho¢ nie-
fatwo na taki pomyst wpas¢. Przez wiekszos¢
dziejow ludzkosci emerytura nie istniala.

Taki odsetek krajowych przedsiebiorcéw planuje
przekazanie biznesu cztonkowi rodziny. To duzo

- w $wiatowych badaniach ten odsetek wynosi 23 proc.
Zrédto: Badanie ,,Pulsu Biznesu”, 2010
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Pracowato si¢ do $mierci — znamy przeciez
opowiesci o sedziwych patriarchach rodu,
ktérzy zmarli w kantorku, liczac zyski z ostat-
niego utargu. Dzi§ — dzieki higienie i odkry-
ciom w medycynie — dtugos¢ zycia wzrosla, sa
tez mozliwosci dorobienia sie wiele lat przed
$miercig. Mozna zatem w polowie Zycia zre-
zygnowa¢ z zarzadzania firma, sprzedac ja czy
przekaza¢ sukcesorowi. Tylko co dalej?

Rozwigzaniem moze by¢ nowa droga zycio-
wa. Przykladem ,,drugiej kariery” jest Janusz
Palikot - byt wlascicielem firmy produkujacej
drewniane palety, pdzniej zaczat robi¢ biznes
w sektorze alkoholowym, a gdy napotkal ba-
riere dla rozwoju przedsigbiorstwa, sprzedat
je. Zajat si¢ dziatalno$cig wydawniczo-medial-
na, aw koncu polityka. W wersji light zamiast
drugiej kariery mozna zwiekszy¢ ilos¢ czasu
poswiecanego na hobby albo zacza¢ dzieli¢
sie do$wiadczeniami. Seminaria z weteranami
biznesu s bardzo cenionym uzupelnieniem
studiow z zarzadzania lub ekonomii.

KTO PO MNIE? SUKCESJA Z OJCA NA SYNA

Wrasciciele, ktorzy sami prowadza swoje fir-
my, zazwyczaj pragng wychowywac nastepce,
ktory bedzie kontynuowat ich dzieto. Najbar-
dziej naturalnym wyjéciem jest przekazanie
wladzy potomkowi, co upodabnia dzisiejsze
rodzinne firmy do $redniowiecznych mo-
narchii europejskich. W stosunkowo matych
monogamicznych rodzinach krélowie prze-
kazywali wladze najstarszemu synowi, a jezeli
ten zginal — nastepnemu. Ten system dziatal
sprawnie jednak tylko wtedy, jesli do doro-
stosci dozyl jeden potomek, a co wigcej — byt
kompetentny. Jesli dozywalo paru, nalezato
spodziewac sie wojny domowej lub podziatu
kraju, ktory mial jej zapobiec. Jesli jedyny suk-
cesor okazywal si¢ niekompetentny, panstwo
moglo tatwo pas¢ ofiarg sgsiadéw. Historia
Europy jest jednym wielkim ciggiem wojen,
niepokojow i konfliktow w duzej mierze mo-
tywowanych niesnaskami rodzinnymi.

Z ciezarem spuscizny stabo radzili sobie tez
dziedzice wielkich przemystowych fortun.
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Po $mierci Ferdinanda Porsche jego spadkobiercy omal nie
doprowadzili do roztrwonienia majatku. Ambitny wnuk biz-
nesowego lidera Ferdinand Piech bez konsultacji forsowat
nieodpowiedzialne decyzje, co sprawilo, Ze firma w pewnym
momencie staneta na skraju upadku. Niestety, dzieci wybitnych
przywddcow zazwyczaj nie dziedzicza ich cnét lub nie majq sa-
modyscypliny koniecznej, by wlasciwe cechy w sobie wyszkolic.

SUKCESJA PRZEZ SELEKCJE NASTEPCY

O ile jednak jedyny potomek rzadko kiedy doréwnuje ro-
dzicowi, o tyle w wigkszej grupie z reguly da sie znalez¢ od-
powiednig osobe. Tak wlasnie dziatala sukcesja w osmanskiej
Turcji, gdzie nie bylo jednozenstwa i gdzie nie obowigzywata
europejska zasada, Ze najstarszy brat jest najwazniejszy. Suttan
mial kilka zon, a z nich - kilkunastu potomkéw. Wybierano
sposrod nich tego, ktory mial najwiecej cech uznawanych za
przydatne w sprawowaniu rzgdéw — cho¢ réwniez on musial
liczy¢ sie z ryzykiem buntu ze strony braci. Mowiac cynicznie,
umiejetno$¢ poradzenia sobie w tej sytuacji byta dowodem
zdolno$ci rzgdzenia.

By¢ moze zatem dziedziczenie w linii krwi nie jest optymal-
ng forma sukcesji. Dowodzi tego chociazby Kosciot katolicki,
ktory przynajmniej przez ostatnie pot tysiaclecia zdotat unik-
na¢ kryzysow sukcesyjnych na szczycie i sprawnie zarzadzal
awansami na wszystkie szczeble hierarchii. Selekcja z grona
wielu kandydatéw zwieksza prawdopodobienstwo, ze sukcesor
bedzie mial cechy predestynujace go do roli lidera. Oczywiscie
w przypadku firm rodzinnych trzeba najpierw pogodzi¢ sie
z tym, Ze interes firmy i wlascicielskiej rodziny nie musi by¢
tozsamy, i planowaé w taki sposéb, by zabezpieczy¢ obydwa.

Jednak nawet w takim wypadku poszukujacy nastepcy senior
moze popelnic¢ wiele bfedow. Jakich?

@ CHEC,SKOPIOWANIA” LIDERA

Pouczajaca jest historia nowych swego czasu lideréw Sojuszu
Lewicy Demokratycznej — Wojciecha Olejniczaka i Grzegorza
Napieralskiego. W zamierzeniu mieli oni by¢ kontynuatorami
linii politycznych i wizerunkowych Aleksandra Kwasniew-
skiego i Leszka Millera. Olejniczak, wysportowany i peten
optymizmu, otwarty na dialog, mial przypomina¢ tego pierw-
szego, a takze stuchac si¢ go. Napieralski, surowy, pracowity, za-
mkniety na rozmowy ze sSrodowiskami postsolidarno$ciowymi,
byl alter ego Millera. Zaden z nich nie stal sie jednak rzeczywi-
stym liderem. Zostali wybrani przeciez wlasnie po to, by stu-
cha¢ sie swoich protektoréw — otoczenie czulo, ze sg sterowani
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z tylnego siedzenia, i nie traktowato ich powaznie. Rezultat by},
jak wiemy, fatalny dla organizacji.

@ PODWLADNY STAJE SIE SZEFEM

Nierzadko liderzy szukajacy nastepcow wybieraja kogos
z najblizszego otoczenia, kto znalazl si¢ w nim wiasnie dlate-
g0, ze nie mial przywodczych zdolnosci. Prymas Wyszynski,
gdy jego naturalny zmiennik, charyzmatyczny arcybiskup kra-
kowski Karol Wojtyla zostat wybrany na papieza, na sukcesora
namascil swojego wieloletniego osobistego sekretarza — Jozefa
Glempa. Udato mu sie w ten sposob utrwali¢ wlasng wizje Ko-
$ciota na dlugie lata, ale w powszechnym mniemaniu rzady
Glempa byly mniej udane niz jego poprzednika. Brakowalo
mu charyzmy i odwagi. Nic dziwnego, skoro przez 12 lat byt
pomocnikiem, co wymagato od niego wyksztalcenia zupemnie
innego rodzaju osobowosci i zalet: cierpliwosci, sumiennosci,
ale tez postawy defensywnej i postuszenstwa.

@ WYBOR KIEROWANY EMOCJAMI

Niekiedy o wyborze nastepcy decyduja emocje i nie towa-
rzyszy temu refleksja dotyczaca przyszlosci organizacji czy in-
stytucji, ktora ma kierowa¢. Fidel Castro namascit na swojego
kontynuatora mtodszego brata — najprawdopodobniej bat sie
bowiem, ze inny sukcesor pozbawi go nie tylko wladzy, ale takze
wszelkich wpltywéw, a nawet glowy. W tym przypadku trud-
no moze méwic o bledzie, gdyz przekazanie wladzy wiernemu
wspotpracownikowi i cztonkowi rodziny wigzalo sie z zapew-
nieniem sobie spokojnej starosci. Raul Castro talentem nie do-
réwnuje jednak bratu - zawsze byt partyjnym aparatczykiem.

Inny, skrajny przypadek to historia rzadzacego zelazng reka
niemieckim wydawnictwem Suhrkamp Siegfrieda Unselda.
Obiecat on firme synowi Joachimowi, jednak po szes¢dziesigtce
zwigzat sie z 0 20 lat mtodszg aktorka i tancerka Ullg Berkéwicz.
Zawarto kompromis — zona przedsigbiorcy zgodzita si¢ na roz-
wod, pod warunkiem ze firma po $mierci Unselda pozostanie
w reku syna. Jakiez byto zdziwienie rodziny, gdy po $mierci ojca

;REKOMENDA(JE THINKTANK 4

Tylko co trzecie przedsiebiorstwo rodzinne
w Polsce ma strategie sukcesji. Zaledwie
10 proc. w formie udokumentowane;j.

Zrédto: Badanie firm rodzinnych XII, PARP, 2009

otwarto jego testament, by przeczytac, ze kon-
trola nad biznesem przechodzi na Ulle. W pro-
tescie od wspdtpracy z wydawnictwem odsta-
pito wielu legendarnych autoréw, co mocno
nadwyrezyto kondycje finansowq firmy.
Wszystkie te przypadki s3 dowodem na to,
ze gléownym problemem przy planowaniu
sukeesji jest skoncentrowanie si¢ na wlas-
nych potrzebach, przywigzaniu do wiladzy
i poczuciu misji. Tymczasem aby wybra¢ na
nastepce osobe zdolng do rozwoju organizacji,
trzeba umie¢ wznie$¢ sie ponad wlasne ego.
Zdolno$¢ do kreacji udanych sukcesorow
maja zatem ludzie sklonni do samoanalizy
i autorefleksji, ktorzy jednoczesnie rozumieja
dtugotrwale cele organizacji. Potrafig oni roz-
dzieli¢ swoje osobiste oczekiwania i motywa-
cje od tych, ktére ma przedsigbiorstwo czy
instytucja. Rozumieja, czym jest wladza i jak
na nich oddzialuje. Liderzy tego typu potrafia
mianowac nastepca nawet kogos, kogo nie da-
rza wielka sympatia, ale kogo rzady zapewnia
przetrwanie instytucji. Taki jest przeciez cel
sukeesji. °

zajmuje sie integracja europejska (teoria
i dziatanie instytucji) oraz rola Kosciota
w polskiej polityce (zwtaszcza w okresie
transformacji ustrojowej w latach
1986-1991). Wyktada w Szkole Wyzszej
Psychologii Spotecznej, jest doradca
Ruchu Palikota.

e-mail: krzysztof.iszkowski@swps.edu.pl

1 Warto, by lider, ktory planuje sukcesje, zaczat od refleksji, czym jest dla niego wtadza

ijak determinuje ona jego relacje z otoczeniem.

2 Wiedza na temat wtasnych przyzwyczajen, motywacji oraz pragnien moze pomdc w racjonalnym
wyborze odpowiedniego nastepcy (tak aby unikna¢ btedow polegajacych na wytypowaniu
osoby przez wzglad na podobieristwo do siebie lub pod wptywem emocji).

1)



raport

Jak oddac wladzg
| Nie wpasc w pustke:

Problem przekazania wladzy predzej czy pdzniej staje przed kazdym liderem.
Oddawanie kontroli potrafi bole¢ — dlatego czesto lubimy ten moment odwlekad.

Jak sie do niego przygotowac i wybrac dobra chwile, by odejs¢?

TEKST>

Andrzej Jacek Blikle

Do 70—Ietniego przedsie-
biorcy przychodzi jego 45-letni syn i pro-
buje dowiedzie¢ sie, czy juz jest gotowy, aby
przeja¢ kontrole nad dobrze prosperujaca
firmg. Senior zerka na potomka, mierzy go
wzrokiem i méwi z ubolewaniem: ,,Synu,
kiedy$ nastanie twodj czas. Ale przeciez ja
nadal mam mnéstwo sily, zeby zarzadzaé
rodzinnym biznesem!”.

To prawdopodobna sytuacja. Dzi$§ pokole-
nie, ktére zakladalo firmy rodzinne w latach
80. 1 90., zbliza si¢ juz do wieku emerytalne-
go. Czesci jego przedstawicieli z trudem przy-
chodzi do gtowy mysl o przekazaniu kontroli
nad biznesem dzieciom czy menedzerom
spoza kregu rodzinnego. Wielopokoleniowy
biznes jest w naszych warunkach dos¢ rzad-
ki - przedsigbiorcy nie majg wiec podobnych
doswiadczen jak np. Szwajcarzy, gdzie takich
biznesow jest duzo, a sukcesja byla ¢wiczona
z pokolenia na pokolenie. Trudno im takze
wyobrazi¢ sobie, jak to zrobi¢ — sami nie do-
stali przeciez firmy od nikogo. W efekcie suk-
cesja czesto jest tematem tabu. Tymczasem
jest to kwestia, z ktora wczesniej czy pdzniej
trzeba bedzie si¢ zmierzy¢. Od przedsiebior-
cow zalezy, czy podejda do tego problemu

przygotowani, czy calkowicie bezbronni i narazeni na bledy.
W skrajnych przypadkach nieprzygotowanie lub przecigganie
sukcesji moze grozi¢ przeciez ciagloéci firmy.

Jakis czas temu przekazalem kierowanie firmg moim nastep-
com - synowi Lukaszowi i jego Zonie Malgorzacie. Nie ukry-
wam, ze byt to trudny dla mnie moment. Zawczasu zadalem
sobie jednak pytania: Jak zaplanowa¢ swoja przysztosé? Jak
przygotowac sukcesora? Sadze, ze istnieje kilka zasad, ktérych
warto sie trzymaé, przygotowujac sie do przekazania wladzy.

@ ROZWIJANIE WLASNYCH PASJI
| ZYCIA POZA FIRMA

Mysle, ze jesli ktos nie rozwijat wezesniej swoich pozaza-
wodowych pasji, moze mie¢ problem z przejéciem ,w stan
spoczynku”. Po prostu obawia si¢ pustki. Ludzie czesto po-
pelniaja blad zbytniego zaangazowania sie w sprawy firmy.
Niekiedy slysze, jak menedzerowie zapraszani do uczestnictwa
np. w dziatalnosci spolecznej wymawiajg si¢ brakiem czasu.
Nie bardzo w to wierze. Z czasem jest jak ze szklankg trocin
- zawsze mozna dola¢ do niej szklanke wody. Kierujac ludzmi,
musimy sie nauczy¢ delegowaé obowiazki i odpowiedzialno-
$ci. Na tym wlasnie w duzej mierze polega zarzadzanie. Nie
mozemy wszystkich decyzji podejmowac sami. Dla kogos, kto
nie ma czasu na pasje alternatywne wobec pracy, odejscie ze
stanowiska to bardzo traumatyczne przezycie.
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Poza prowadzeniem rodzinnego przedsi¢biorstwa zawsze
zajmowalem si¢ wieloma rzeczami. ,,Firmowa emeryture”
przyjatem wiec z pewna ulga. Od blisko pot wieku czuje sie
nauczycielem akademickim. Przez 30 lat pracowatem nauko-
wo w Polskiej Akademii Nauk, jezdzilem tez na zagraniczne
uniwersytety, gdzie prowadzitem badania i wyktady mono-
graficzne. Po zajeciu sie firmg w 1990 r. pasje dydaktyczna
realizowatem, prowadzac dla pracownikéw wyklady z zarza-
dzania jako$cig (TQM), z ktorych narodzily sie moje dzisiej-
sze konwersatoria otwarte dla wszystkich zainteresowanych.
Z wykladéw tych narodzila sie tez ksigzka Doktryna jakosci.
Propaguje ja wérdd firm i nie tylko, bo TQM to uniwersalna
metoda podnoszenia sprawnosci dzialania zespotéw ludzkich.
Trafiam wigc z nig nie tylko do menedzerdw, ale tez do liderow
resortu oswiaty, samorzadowcow, lekarzy. Jestem réwniez ak-
tywny w 26 organizacjach.

Oczywiscie kazdy lider po odejsciu ze stanowiska moze wy-
pelni¢ swoj czas sportem, uczestnictwem w kulturze czy roz-
wojem osobistym. Mozna tez poswieci¢ wigcej uwagi rodzinie,
zaja¢ sie wnukami. Ale to jasne, ze prawdziwa aktywnos¢, ta,
do ktorej jesteSmy przyzwyczajeni jako liderzy i dzieki ktorej
mamy poczucie, ze tworzymy jakies wazne wartosci, a przy tym
rozwijamy sie sami, jest gdzie indziej. Ktos, kto przez wieksza
cze$¢ zycia co$ tworzyl, o ile jest w dobrym zdrowiu, nie zado-
woli si¢ fotelem przy kominku. Dlatego tak wazne jest rozwi-
janie wlasnych pasji.

@ cownamysL

zbliza sie do wieku emerytalnego i nieuchronnie stanie
przed tym wyzwaniem.

zajmie sie na emeryturze, a sukcesor odpowiednio
wczesniej moze zaczac dialog na temat przejecia wiadzy.

3 Waznym elementem sukcesji jest zadbanie
o przygotowanie merytoryczne nastepcéw, nie tylko
w strukturach rodzimego biznesu, ale takze poza nimi
- najlepiej w innej firmie rodzinnej.

@ MERYTORYCZNE
PRZYGOTOWANIE SUKCESORA

W firmach rodzinnych proces przygoto-
wania do przejecia steréw zaczyna sie juz od
narodzin sukcesora. Okres dziecinstwa przy-
sztego sukcesora to przede wszystkim czas na
budowanie zwigzkéw emocjonalnych z firma
rodzinng. W tym czasie rodzice powinni za-
dbac o to, aby dziecko postrzegato firme jako
miejsce realizowania zyciowych marzen.
Rozmowy o problemach nie nalezy unikac,
ale nie powinien to by¢ jedyny temat, gdy mo-
wimy o firmie. Niestety, w wielu rodzinach
tak wlasnie jest.

W wieku mlodzienczym przychodzi czas
na nabywanie doswiadczen merytorycznych.
Moim zdaniem mlodsze pokolenie - o ile
chee zwigza¢ przysztoé¢ z firmg — powinno
mie¢ mozliwo$¢ pracy w roznych jej dzia-
fach, a moze tez w réznych firmach. Méj syn,
zanim zostal prezesem, pracowat kilkanascie
lat na rozmaitych stanowiskach zwigzanych
z marketingiem i promocja. Nastepca powi-
nien przejs¢ przez wiele szczebli zarzadza-
nia, aby nauczy¢ si¢ podejmowania decyzji
na wielu poziomach kompetencji. Jednakze

By =

_1 Sukcesja nadal jest tematem tabu w firmach rodzinnych.
Tymczasem pokolenie zaktadajgce biznes w latach 80. i 90.

2 Przekazanie wtadzy w firmie nalezy starannie planowa¢
- lider powinien rozwija¢ pasje i zainteresowania, ktérymi
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JAK ODDAWAC KONTROLE
W BIZNESIE RODZINNYM

1.

Obie strony powinny do przekazania
wiadzy dojrze¢ - nastepca musi by¢
przygotowany do prowadzenia firmy,
a oddajacy wtadze nie powinien robic
tego zbyt pézno.

Obie strony powinny emocjonalnie
przygotowac sie do tego procesu

- przekazanie firmy to nie tylko
zmartwienie przekazujacego, ale
takze przejmujacego. Od jego taktu
i wspoétdziatania wiele zalezy.

Struktura sukcesji ma znaczenie

- zastosowanie modelu sprzedazy firmy
nastepcy pozwala zminimalizowac ryzyko,
ze odchodzacy lider bedzie chciat nadal
sterowac firma.

O sukcesji i jej modelu warto otwarcie
rozmawiac — nie powinna by¢ ona
tematem tabu. Zmniejsza to ryzyko
niepowodzenia tego procesu.

Odchodzacy lider powinien zadbac
o wiasny plan dziatania po sukcesji
- by nie poczut nagle prézni.

Naturalne sposoby ,zagospodarowania”
seniora to np. mentoring, ktéry moze
on prowadzi¢ w firmie.

jego awanse nie moga by¢ udawane. Powinny
wynika¢ z wiedzy i umiejetnosci. Jezeli pra-
cownicy dojda do wniosku, ze dziecko wia-
$ciciela awansuje tatwiej od innych, nie beda
go szanowac.

Trzeba tez pamietal, ze im wigksza firma,
tym mniejsze znaczenie ma bieglos¢ w spe-
cyfice danej branzy, a wigksze — znajomos¢
ogolnych zasad zarzadzania. Prezes $redniej
lub wiekszej firmy cukierniczej powinien zna¢

si¢ przede wszystkim na zarzadzaniu, a na cukiernictwie juz
w drugiej kolejnosci. Warto jednak, by doswiadczenie zarzad-
cze bylo zréznicowane. Przyktadowo moja synowa, ktéra jest
obecnie wiceprezesem firmy, przez pot roku byla sprzedawczy-
nig w cukierni na Nowym Swiecie — doskonale wie zatem, jak
funkcjonuja cukiernie. Potem zajmowata stanowisko w dziale
marketingu, ktéry ma u nas wiele kontaktéw z produkeja. Jej
doswiadczenie jest wiec interdyscyplinarne.

Gdy tylko jest to mozliwe, sukcesor powinien odby¢ praktyke
poza firma, najlepiej w innej firmie rodzinnej. To pomoze mu
spojrze¢ na firme z perspektywy ,,nierodzinnego” pracowni-
ka. Mozna wowczas dostrzec sie¢ zaleznosci i relacje miedzy
osobami spoza kregu rodzinnego a tymi do niego nalezacy-
mi. Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych, w ktérym
dzialam, promuje idee wymiany pokolen sukcesorow miedzy
firmami rodzinnymi. Takie staze moga wiele nauczy¢, a takze
zweryfikowa¢, czy dana osoba nadaje sie do przejecia sterow.

Znam przyklady whascicieli firm rodzinnych, ktorzy mowili
swoim dzieciom: ,,Jesli chcesz przejac firme, wyjedz za grani-
ce, tam zaloz wlasny biznes i sprobuj prowadzi¢ go przez jakis
czas. Nie daj mu upas¢, a potem sprzedaj. Dam ci kapital po-
czatkowy, a ty pokaz, na co cie sta¢”. Tak np. postapil przed
wojng zatozyciel domu towarowego Bracia Jabtkowscy. Jan
Wedel, zanim przejal stery fabryki w wieku 35 lat od swojego
ojca Emila, zrobit doktorat z chemii, a w trakcie studiow odbyt
praktyki u cukiernikéw w Paryzu, Zurychu i Berlinie. Dzigki
temu pozniej znacznie poszerzyt oferte swojej firmy.

@ ROZWIJANIE DIALOGU

MIEDZYPOKOLENIOWEGO

Sukcesja nie zalezy tylko od przekazujacego wladze. W tym
procesie biorg udziat dwie strony. Sukcesor powinien jasno
komunikowad, ze jest gotowy do przejecia firmy, a jesli trzeba,
inicjowac na ten temat dialog. Od jego wyczucia i taktu wiele
zalezy. Wazna jest profesjonalizacja dialogu migdzy pokolenia-
mi. O sprawach majatku, pieniedzy, sukcesji i wladzy trzeba si¢
nauczy¢ rozmawiac — takze w rodzinie.

Inicjatywa Firm Rodzinnych zrealizowata ostatnio z PARP
duzy projekt szkoleniowy Firmy rodzinne, ktory objat ponad
300 osob z okoto 120 firm. W ramach tego projektu organi-
zowaliémy m.in. warsztaty przygotowujace do prowadzenia
dialogu w firmach rodzinnych. Na poczatku slyszeliémy
czesto wypowiedzi w rodzaju: ,Wytlumaczcie mojej zonie,
synowi, mezowi...” Nie mieliémy jednak zamiaru niczego
i nikomu ttumaczy¢ - chcielismy raczej uczy¢ prowadzenia
dialogu, przyjmowania argumentéw drugiej strony. Gdy na
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Tylko taki odsetek studentéw, ktérych rodzice prowadza
rodzinny biznes, planuje rozpoczecie przejmowania
kontroli w firmie zaraz po studiach. 12,8 proc. chcialoby
rozpoczaé proces sukeesji 5 lat po ukoniczeniu studiéw,
22,7 proc. wéwczas dopiero zaczyna mysleé o sukcesji,

zajecia przyjezdzat rodzic z dzieckiem, kazde z nich pracowato
w innej grupie. Dzigki temu rodzic stuchat czyjegos dziecka,
a dziecko - czyjego$ rodzica. To pozwalalo zrozumie¢, ze
problemy, z ktoérymi stykaja sie te rodziny, maja najczesciej

charakter uniwersalny.

Uczestnikéw projektu uczyliSmy wiec, jak otwarcie méwi¢
o swoich problemach, watpliwosciach, oczekiwaniach i ma-
rzeniach. Pokazywali$my, jak rozmawiac o rzeczach trudnych
bez sprawiania bolu drugiej osobie. Ludzie czgsto tego nie po-
trafig, bo nie mieli okazji si¢ nauczy¢. Odkladaja wiec trudna
rozmowe na pozniej. Zachowuja sie jak cztowiek, ktory trzyma
w reku odbezpieczony granat. Wie, ze bedzie musiat go rzuci¢,
a poniewaz nie wie jak, odwleka te chwile, az granat wypada
z reki i wybucha, raniac wszystkich wokoto.

Gdy rodzina prowadzi firme, a w domu rozmawia sie glownie
o firmowych problemach, dzieci moga postrzega¢ rodzinne
przedsigbiorstwo glownie jako zrédlo trosk i utrapien. Moze
pojawic sie w nich nieche¢ do sukcesji. Obserwujemy takie
zjawisko takze wsrdd polskich firm. W naszej rodzinie juz
dos¢ dawno podjelismy decyzje, ze nie bedziemy rozmawia¢
w domu o firmie. Szczegdlnie rygorystycznie przestrzegamy tej
zasady w czasie trzypokoleniowych obiadéw rodzinnych. To
kwestia higieny psychicznej. Jednakze dziatanie prewencyjne
nie wystarczy. Trzeba tez pokaza¢ nastepcom, ze firma moze
by¢ zrodlem radosci, miejscem dajacym satysfakcje, pozwalaja-
cym realizowa¢ marzenia, ambicje i Zyciowe cele. Jednocze$nie
wazne jest tez, by dzieci rozumialy, ze firma nie jest automatem
do robienia pieniedzy. Ze trzeba w nig angazowaé czas i ener-
gie, bo bez tego przestaje dziatac.

Te aspekty sa bardzo istotne. Lider nierodzinnego przedsie-
biorstwa wychodzi z biura i wraca do domu, gdzie czeka na
niego wspolczujacy wspotmatzonek. Mozna wyla¢ swoje zale
i otrzymac wsparcie partnera. W przedsiebiorstwie rodzinnym
moze by¢ inaczej. Warto wigc nauczyc¢ sie rozmawiac o trudnych
rzeczach w sposéb, ktéry nikogo nie rani, i oddziela¢ te dwie
sfery zycia - prywatna i zawodowa. Wtedy tez bedziemy umieli
spokojniej rozmawia¢ z nastepcami o zmianie warty w firmie.

@ ODEJSC WTEDY,

GDY SIE DOBRZE WIEDZIE

Nie ma reguly, ktora pozwala okresli¢, kiedy nastapi whas-
ciwy moment na przekazanie sukcesji. Uwazam jednak, ze
- tak jak w sporcie - lepiej odchodzi¢ w chwale niz po prze-
granym meczu. Ja dojrzewalem do tego momentu razem z sy-
nem, ale mialem tez wlasny plan. Chcialem przekaza¢ firme
w dostatecznie stabilnym stanie. Nowy zarzad powolalem

ale nie ma jej w konkretnych planach.

Zrédlo: Miedzynarodowe Badanie Global University Entrepreneurial Spirit Students’
Survey, 2011

wiec niedtugo po rozpoczeciu przez nas pracy
w nowej, czwartej za mojej kadencji, pracowni
produkceyjnej. Poprzednia, ktéra miescita si¢
na Ursynowie, byta juz za mata i zbyt nieno-
woczesna. Pozyskanie kolejnej przedtuzyto
sie w stosunku do planu o trzy lata. Chciatem
przekazac zarzad, gdy ten etap zycia firmy si¢
zamknie. Nie chcialem zarazem czekaé zbyt
dtugo, np. az zostang sptacone kredyty, bo to
potrwaloby kilkanascie lat. Dzi$ sytuacja jest
ustabilizowana - kredyty sg splacane, a dzieki
nowej pracowni firma jest gotowa na rozwoj.

@ FORMALNE ASPEKTY

SUKCESJI

Sukcesja powinna by¢ tez odpowiednio
przemyslana pod wzgledem formalnym. Trze-
ba doktadnie ustali¢, co w firmie zostanie za-
chowane, a co moze sie zmieni¢; jaki bedzie
udzial senioréw w zarzadzaniu firma: czy tyl-
ko na szczeblu wlascicielskim (zgromadzenie
wspdlnikéw), nadzorczym (rada nadzorcza),
doradczym (doradca zarzadu), czy moze ope-
racyjnym. Warto to precyzyjnie i szczegotowo
okredli¢. Pozorne przekazanie kompetencji
i pozostawienie sobie nieformalnego wpltywu
na firme i jej pracownikéw moze by¢ brze-
mienne w skutkach i dla firmy, i dla rodziny.

Moj udziat w zyciu firmy ogranicza si¢ obec-
nie do kierowania radg nadzorcza. Zadekla-
rowatem takze gotowos¢ mentoringu. Wyko-
rzystanie doswiadczen poprzednikéw moze
by¢ pomocne. Jednak trzeba tu zachowa¢ duza
rezerwe, aby mlodsi nie czuli, Ze si¢ im narzu-
camy. Lepiej powiedzie¢: ,Pamietaj, ze zawsze
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moge ci doradzi¢, ale inicjatywa w tej sprawie
powinna wychodzi¢ od ciebie”. W ten sposéb
stawiamy sprawe uczciwie i nie ma podejrzen,
ze odchodzgcy lider chee sterowac firma z tyl-
nego siedzenia.

W szczegdlnie trudnych sytuacjach po-
mocne moga by¢ pewne specyficzne modele
sukcesji. Np. w amerykanskich firmach far-
merskich, a takze w niektérych firmach nie-
mieckich i szwajcarskich praktykowane jest
sprzedawanie firmy mlodszemu pokoleniu.
Taka forma sukcesji, cho¢ w warunkach pol-
skich moze wydawac sie do$¢ bezwzgledna,
ma swoje zalety. Z jednej strony odchodzace
pokolenie wlascicieli ma zapewniong eme-
ryture, a z drugiej nie ma juz zadnego tytutu
— prawnego czy moralnego — by wplywa¢ na
sprawy przedsiebiorstwa. To skutecznie odci-
na pepowine.

Przy takiej formie sukcesji dojrzato$¢ i moz-
liwosci modego pokolenia ocenia niezalezna
instytucja, czyli bank, gdyz nastepca musi
przedstawi¢ wiarygodny biznesplan i zacig-
gna¢ kredyt, aby odkupi¢ firme od rodzicow.
Sadze jednak, ze w Polsce taki rodzaj transfe-
ru bytby oceniany negatywnie. Nadal panuje
przekonanie, ze to rodzice musza zapewni¢
przyszlo$¢ swoim dzieciom, a nie odwrotnie.

W naszym przypadku sukcesja miata jed-
nak pewne elementy opisanego wyzej mo-
delu. Przed jej dokonaniem wybudowalismy
nowa pracownie, co zostato sfinansowane
kredytem. Przekazatem zatem firme z nowa
infrastruktura, ale tez z powaznym zobowig-
zaniem finansowym. Nie jest wiec tak, ze pigte
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pokolenie Blikléw przychodzi na gotowe i zarzadza maszynka
do robienia pieniedzy. Musi wlasng ciezkq praca sprawic, ze
kredyty zostang splacone, a firma bedzie si¢ rozwijac. Jestem
przekonany, ze tak wlasnie sig stanie.

Uwazam, ze oddanie wladzy w firmach rodzinnych jest
znacznie trudniejsze niz w firmach nierodzinnych. Po pierw-
sze, z firmg rodzinng jestesmy zwigzani emocjonalnie. To prze-
ciez nasze dziecko. Nasze dzielo. Po drugie, w firmie rodzinnej
- w odréznieniu od nierodzinnych - spedzamy najczesciej cate
nasze zawodowe zycie. Dzi$ $redni czas przebywania mene-
dzera w firmie nierodzinnej wynosi od trzech do pieciu lat.
Natomiast wlasciciel zasiada w fotelu prezesa swojej firmy trzy-
dziesci i wigcej lat. Rozstanie z firma rodzinng to czesto takze
pierwsze rozstanie z miejscem pracy, gdyz innych nie byto.

Sukeesja jest zawsze trudnym psychicznie i organizacyj-
nie momentem, warto wiec dobrze si¢ do niej przygotowac.
Dobrym pomystem moga by¢ warsztaty, w czasie ktérych
wlasciciel firmy i jej sukcesor mogliby porozmawia¢ o swo-
jej przysztosci. Skoro sg zajecia dla mlodych matzenstw, gdzie
mowi sie o modelu wspolnego Zycia, to czy nie powinno by¢
kurséw z sukeesji, przekazywania wladzy i oddawania kontroli?
W koricu to jedna z najwigkszych raf, o ktore moze rozbic sie
przedsiebiorstwo i rodzina. °

prof. dr hab. Andrzej Jacek Blikle:

matematyk i informatyk, profesor w Instytucie Podstaw
Informatyki Polskiej Akademii Nauk, mistrz cukierniczy,
cztonek Europejskiej Akademii Nauk i Rady Jezyka
Polskiego, przewodniczacy Rady Centrum im. Adama
Smitha, prezes zarzadu stowarzyszenia Inicjatywa Firm
Rodzinnych. W latach 1991-2010 byt (z krotka przerwa)
prezesem zarzadu A.Blikle sp. z 0.0. (istniejacej od 1869 r.),
a dzi$ jest przewodniczacym rady nadzorczej tej firmy.
Cztonek Rady Strategicznej THINKTANK.

e-mail: andrzej.blikle@blikle.pl i www.moznainaczej.com.pl

:1. Przekazanie kontroli jest zawsze duzym wyzwaniem i moze stwarzaé poczucie pustki.

: Do$wiadczenia sukcesji w firmach rodzinnych wskazuja, ze whasciciele firm i nastepcy
moga sie do tego procesu dobrze przygotowac, m.in. poprzez opracowanie struktury
sukcesji oraz stworzenie planu aktywnosci seniora po jej przeprowadzeniu.

2 Dla wtascicieli przedsiebiorstw doswiadczenia firmy A.Blikle moga byc inspiracja,
jak zaplanowac proces przekazania wtadzy, a przede wszystkim
- jak tworzyc¢ klimat otwartej rozmowy na ten temat.
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Sukcesja bariera

CZy'Szansa?

Najpowazniejsze perturbacje w rozwoju firm rodzinnych wywotuja czynniki
takie jak nieche¢ do oddawania wtadzy przez pierwsze pokolenie przedsiebiorcow

i nieplanowanie sukcesji. A takze brak zaufania do pracownikéw spoza kregu rodzinnego.

TEKST>

Matgorzata Maczynska

Kazdy kij ma dwa konce - to
powiedzenie pasuje do firm rodzinnych, bo
wlasnie w ich przypadku to, co jest przewaga
i szansg, moze zarazem stac si¢ zagrozeniem
rozwojowym. Dowodzi tego pierwsze i — jak
dotad - wciaz najbardziej aktualne badanie
Firmy rodzinne w polskiej gospodarce - szanse
i wyzwania zrealizowane przez Polska Agen-
cje Rozwoju Przedsiebiorczosci w 2009 r. Jego
celem bylo oszacowanie skali biznesu rodzin-
nego oraz jego znaczenia dla gospodarki.
Analiza ta pokazuje, ze aby ,rodzinno$¢”
firmy naprawde byla jej atutem, jej wlasci-
ciele powinni zna¢ bariery z niej wynikajace
- mianowicie klopoty dotyczace przejmo-
wania sterow przez miodsze pokolenie oraz
sposobu zarzadzania.

PROBLEMY ZE STYLEM ZARZADZANIA

W zdecydowanej wiekszoéci firm rodzin-
nych wlasciciel bezposrednio i jednoosobo-
wo zarzadza przedsiebiorstwem, przy czym
takie zarzadzanie czesciej jest domena mikro-
(95 proc.) i matych przedsiebiorstw (92 proc.)
niz $rednich firm. W tych ostatnich zdarza sie,
ze do udzialu w zarzadzaniu dopuszczani sg

inni czlonkowie rodziny (16 proc.) lub nawet zewnetrzni me-
nedzerowie (5 proc.). To oznacza, Ze samodzielnos¢ w zarza-
dzaniu firma rodzinng czesto przeradza sie w autokratyzm.
Osobiste zarzadzanie firmami przez wlascicieli, jesli doda¢
do tego mozliwos¢ nieliczenia si¢ z opiniami innych, moze
powaznie ogranicza¢ decyzyjno$¢ pracownikow i blokowaé
rozwdj firmy.

TYLKO DLA RODZINY

Jednym z najwigkszych zagrozen w firmach rodzinnych jest
podzial na pracownikéw z rodziny i spoza niej. Ci niewywo-
dzacy sie z kregu najblizszych wlasciciela przedsiebiorstwa
maja niewielki wpltyw na procesy decyzyjne podejmowane
w firmie i majg zamkniety dostep do kluczowych stanowisk
kierowniczych. Pelnig zaufania, stanowiskami menedzer-
skimi i szansami awansow cieszg si¢ natomiast pracownicy
spokrewnieni z szefem. Wystepujacy w firmach rodzinnych
nepotyzm jest zatem konsekwencja wiekszego zaufania do
cztonkow rodziny. W zaledwie 11 proc. firm wplyw pracow-
nikéw spoza rodziny na proces decyzyjny zostal okreslony
jako duzy lub bardzo duzy. Jednoczesnie 38 proc. badanych
zadeklarowalo, ze pracownicy niezwigzani z szefem wiezami
krwi w ogole nie maja wplywu na zarzadzanie.

Nepotyzm czgsto tez idzie w parze z faworyzowaniem pra-
cownikéw z rodziny. To polaczenie moze ograniczac dostep do
najbardziej kompetentnej kadry, prowadzi¢ do nadmiernego
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@ cownamvil

Specyfika kultur organizacyjnych w polskich

uzaleznienia strategii przedsigbiorstwa od rodziny - a od tego
juz bliska droga do zahamowania rozwoju firmy.

BRAK SPOJRZENIA Z ZEWNATRZ

Roznice w pogladach na zarzadzanie firmg miedzy wlascicie-
lami a osobami spoza rodziny powoduja, ze osobom spoza kre-
gu rodzinnego trudno uzyska¢ istotny wplyw na zarzadzanie.
Najwiekszym konserwatyzmem w kierowaniu firma wykazuja
sie wlasciciele. Czgsciej niz decyzyjni pracownicy spoza rodzi-
ny twierdza, ze inwestycje nalezy prowadzi¢, opierajac si¢ na
wlasnym kapitale (59 proc. wobec 40 proc.), ze firma powinna
sie rozwija¢ wedlug zasady malych krokéw (59 proc. wobec
43 proc.), najlepiej zgodnie ze starymi, sprawdzonymi wzor-
cami (42 proc. wobec 29 proc.). Gdy te rézne wizje nie maja
szans, by sie ze soba $ciera¢, moze to prowadzi¢ firme do utraty
szans rozwojowych.

SZYBKIROZWOJ TYLKO W PIERWSZYM POKOLENIU?

Firmy rodzinne maja w Polsce $rednio po kilkanascie lat
- historycznych i politycznych powodéw nie trzeba ttuma-
czy¢. Jak tatwo mozna sie domysla¢, w tych mtodych firmach
rodzinnych najczeéciej pracuja przedstawiciele pierwszego
pokolenia (blisko 90 proc.) i to oni sg najczeéciej whascicie-
lami. Wspétwlasnos¢, ktora jest znacznie rzadziej spotykana,
wystepuje pomiedzy przedstawicielami pierwszego i drugiego

firmach rodzinnych - ich wartosci i relacje
pomiedzy pracownikami — moze by¢ ich
przewaga konkurencyjng, ale réwniez
powazna barierg rozwoju.

pokolenia. Drugie pokolenie czesciej pracuje
w firmie (33 proc.), niz jest dopuszczone do
udziatu we wlasnosci (15 proc.). Zarzadzanie
firmg przez pierwsze pokolenie — pokolenie
zatozycieli - to kolejna istotna bariera w roz-
woju firm rodzinnych. Nestorzy niechetnie
dziela sie wladza i oddaja stery zarzadcze
drugiemu i trzeciemu pokoleniu. Jest wiec
spore ryzyko, ze szybki do tej pory rozwéj firm
rodzinnych zostanie zahamowany w drugiej
generacji — albo przez niedopuszczenie do
zarzadzania osob spoza rodziny, albo przez
niechec do sukeesji.

Srednio tyle lat utrzymuje
sie na rynku polskim biznes

o charakterze firmy rodzinnej.

Krotki czas dziatania i brak
wielopokoleniowej tradycji
nie sprzyjaja efektywnemu
planowaniu sukcesji.
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NIEISTNIEJACY TEMAT SUKCESJI

To wlasnie sukcesja bedzie w kolejnych la-
tach jednym z najpowazniejszych wyzwan,
przed ktorymi stang firmy rodzinne. Brak
im praktyk sukcesyjnych, ktére mogtyby
by¢ dla nich wzorcem, a takze checi. Tylko
58 proc. respondentéw mysli o przekazaniu
swojej firmy nastepnemu pokoleniu, a az
29 proc. ankietowanych nie podjelo jeszcze
w tej sprawie decyzji. Réwno 13 proc. firm
w ogdle nie zamierza uruchamia¢ procesow
sukcesyjnych. Wida¢ wyraznie, ze sukcesja
to powazne wyzwanie dla rodzimych firm
rodzinnych, wsréd ktérych rzadko mozna
spotkac takie, w ktorych doszto do zmian po-
koleniowych (15 proc.).

Badania Polskiej Agencji Rozwoju Przed-
sigbiorczosci potwierdzaja, ze przyczyna tego
stanu rzeczy jest krotki czas istnienia firm
oraz ich wielkos¢. Wola sukeesji jest silniejsza
w firmach z tradycjami. Im dtuzej firma dzia-
fa, tym czesciej mamy do czynienia ze zdecy-
dowang checig przekazania przedsiebiorstwa
nastepnemu pokoleniu. W firmach najmtod-
szych, ktore istnieja mniej niz trzy lata, zde-
cydowany zamiar sukcesji wyrazalo 22 proc.
badanych; w przedsiebiorstwach dziatajacych
od szesciu do jedenastu lat odsetek ten wzrdst
do 27 proc., by w najstarszej grupie przedsie-
biorstw (powyzej 20 lat istnienia firmy) osiag-
nac¢ wartos¢ 49 proc.

Az 65 proc. malych firm i az 69 proc.
mikroprzedsiebiorstw w ogole nie ma stra-
tegii sukcesji. W przyszioéci kazda z nich
stanie przed takg koniecznoscig, a prawie
zadna nie jest do tego przygotowana. W fir-
mach rodzinnych nie ma opracowanych ani
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sposobow przygotowania sukcesora do przejecia zarzadza-
nia, ani rozwiazan prawnych umozliwiajacych jak najla-
twiejsze dokonanie sukcesji, ani mechanizméw zabezpiecza-
jacych odchodzacego seniora. Whasciciele nie uswiadamiajg
sobie wagi tego problemu, nie myslg o skorzystaniu z pomocy
konsultantéw czy udzialu w szkoleniach.

DWIE STRONY MEDALU

Warto zastanowic sie, czy to, co postrzegamy jako zagrozenie
dla firm rodzinnych, moze by¢ tez ich przewaga. Bo jak inaczej
oceni¢ sytuacje, w ktdrej bardzo konsekwentnie realizowana
wizja wlascicielska, odbiegajaca od standardowych metod za-
rzadzania, wyniosta firme na lidera rynku? Tak bylo w przy-
padku Zbigniewa Grycana, wlasciciela firmy rodzinnej produ-
kujacej lody, ktory realizowat strategie dostarczania klientom
wysokiej jakosci produktow wytwarzanych z wykorzystaniem
drogich komponentdw, nie inwestujac zarazem w reklame.
Swoja przewage firma zbudowata dzieki zaangazowaniu ro-
dzinnych pracownikéw, zaufaniu i niesformalizowanych re-
lacjach. Podobnie byto w przypadku firmy Ochnik. Tam pre-
zesem zostal w pewnym momencie 24-letni Marcin Ochnik,
co bylo krokiem ryzykownym. Dzieki energii i zaangazowaniu
oraz przy wsparciu braci zbudowal jednak silng firme i z suk-
cesem nig zarzadza. To, co w pewnych sytuacjach moze by¢
zagrozeniem (np. poleganie przede wszystkim na rodzinie),
stato sie w przypadku obu tych firm atutem i szansa rozwojows.
Kazdy kij ma dwa konce. °

Matgorzata Maczynska:

koordynator projektu firm rodzinnych

w Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci.
e-mail: malgorzata_maczynska@parp.gov.pl

Tekst przygotowany na podstawie wynikéw badania
firm rodzinnych przeprowadzonego przez PARP

i zamieszczonego w raporcie Badanie firm rodzinnych
(Warszawa, XII 2009).

:W firmach rodzinnych ze wzgledu na brak réznorodnosci (wielu pracownikéw skoligaconych
:z zarzadzajacym) czesto brakuje obiektywnego spojrzenia z zewnatrz. Dlatego whasciciele
‘nie zdaja sobie sprawy z wyzwan i zagrozen zwiagzanych z sukcesja. Warto zatem zasiegac
‘u zewnetrznych ekspertéw opinii zwiazanej z szansami rozwojowymi firmy w procesie
‘planowania sukcesji, a potem w trakcie jej przeprowadzenia.
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MATERIAL

rekomendacje

PRZEDSIEBIORCY
O SUKCES]JI

Mysl o sukcesji napawata mnie przerazeniem. Balem sie,

ze ktokolwiek mnie zastgpi, nawet moj wlasny syn, moze
zniszczy¢ to, co z takim trudem zbudowalem. Batem sie, ze bede
niepotrzebny. Nie mialem pomystu na zycie inne niz w firmie.
Potrzebowalem sporo czasu, zeby przesta¢ kierowac sie tylko

strachem. Najpierw trzeba zacza¢ mysle¢ racjonalnie, bez emocji.




Kul
trud¥1ych

decyzji

Su kcesja za kazdym razem jest szyta na miare i wigze sie Z mnéstwem trudnych
wyboréw. Firme mozna sprzeda¢, przekazaé nastepcy z rodziny lub wybra¢ sukcesora spoza
rodzinnego kregu; mozna stracic¢ ja z oczu lub zadba¢ o to, by przez kolejne lata byta
zrodtem majatku i stabilnosci dla najblizszej rodziny. Wola wlasciciela moze mie¢ rézne ob-
licza i formy, a jej realizacji stuza rézne narzedzia — od testamentu, przez konstytucje firmy,
po ustanowienie fundacji czy trustu. Sukcesje mozna wreszcie przeprowadzi¢ jednorazowo
lub roztozy¢ na raty. Im wieksza orientacja w narzedziach i sposobach przeprowadzania suk-
cesji, tym wieksze prawdopodobienistwo, ze wlasciciel osiagnie te cele, ktdre sobie zaktada.
O réznych aspektach praktycznych, prawnych i majatkowych sukcesji pisza eksperci
oraz doradcy: Dariusz Bednarski i Maciej Richter (Grant Thornton), Robert Nowakowski
i Andrzej Maciejewski (Spencer Stuart), dr Jacek Lipiec (SGH), Joanna Wierzejska, Jacek Stoklosa
(Domaniski Zakrzewski Palinka), Wojciech Szczepaniak i Agnieszka Telakowska-Harasiewicz,
Patrycja Gozdziowska (SSW Spaczynski, Szczepaniak i Wspélnicy), Krzysztof Zyto (Chajec,

Don-Siemion & Zyto), Karolina Najgrodzka (Aviva).
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ZARZADZANIE

Najwazniejsze wyzwania
trudnego procesu

Sukcesji mozna sie ba¢ i mozna z nig zwlekag, ale nie uda sie przed nig uciec,
jesli chce sie pozostawi¢ firme w rekach rodziny. To trudne przedsiewziecie
warto precyzyjnie przemyslec i zaplanowac.

Ponad dwie dekady temu w nastep-
stwie zmian ustrojowych i gospodarczych powstaty w Pol-
sce tysigce prywatnych przedsiebiorstw. Wiele z nich nie
przetrwalo, ale tez sporo urosto do znacznych rozmiaréw
i stalo sie Zrodtem utrzymania i bogactwa setek tysiecy
polskich rodzin. Owczeéni 30-, a czesciej 40-latkowie dzi$
osiagaja wiek, w ktérym zaczynaja rozwazac ograniczenie
badz zakonczenie swojej aktywnosci biznesowej.

Procesy sukcesji w najblizszych latach stang si¢ zatem
powszechne. Poniewaz jednak w okresie powojennym nie
bylo w Polsce duzego prywatnego biznesu, tradycja i wie-
dza na temat przekazania wladzy i wlasnosci kolejnemu
pokoleniu zanikta. Skutkiem tego braku wzorcéw beda
zapewne bledne decyzje, porazki oraz przypadki utraty
rodzinnych aktywow. Jak wiec zapewni¢ powodzenie pro-
cesu sukcesji i zabezpieczy¢ trwalo$¢ rodzinnego majatku?
W pierwszej kolejnosci przedsiebiorca powinien przeana-
lizowa¢ kilka wazkich zagadnien, takich jak:

« Kto powinien zosta¢ sukcesorem?

« Czy nastepca ma niezbedng wiedze,
kompetencje i wole do przejecia biznesu?

« Jakie obszary i do jakiego momentu
pozostawi¢ pod wlasng kontrolg?

« Kiedy i w jakiej formie prawnej dokona¢
sukeesji w zakresie zarzadzania, wlasnosci
i korzysci z biznesu?

« Jak zagwarantowa¢ trwato$¢ majatku po sukcesji?
« Jak zapewnic sobie §rodki na godziwe Zycie
po sukcesji?

ROZNE OBLICZA PRZEKAZANIA WLADZY

Do$¢ powszechnie sukcesje w firmach rodzinnych utozsamia sie
z przekazaniem wlasnosci firmy (czy to w postaci przedsiebiorstwa,
czy tez udzialéw lub akji) z jednoczesnym oddaniem petni kontroli
nad jej funkcjonowaniem. Jest to jednak spojrzenie zbyt waskie.
Wiasciciel nie musi w tym samym momencie ustepowa¢ miejsca
swemu nastepcy we wszystkich sferach zwiazanych z posiadaniem
firmy. Co wiecej, czasem niektérych zadan, funkgji i profitow nie
powinien przekazywa¢ wcale. Sukcesja moze bowiem obejmowac:
zarzadzanie operacyjne, zarzadzanie strategiczne, nadzor, funkcje
wlascicielskie, prawo do zyskéw z przedsiebiorstwa.

Z kolei wybor wiasciwego sukcesora do przejecia odpowiednich
funkcji petnionych dotad przez przedsiebiorce to kluczowy element
trwalo$ci biznesu. W modelu idealnym przewidujacy przedsie-
biorca wychowuje sobie jednego sukcesora badz dwoch, moze
trzech nastepcéw - zaangazowanych, kompetentnych - budujac
przezlata ich do$wiadczenie. Niestety, w praktyce niewielu przed-
sigbiorcow jest az tak przewidujacych.

Dodatkowo rozwigzania w zakresie sukcesji powinny polega¢
na przydzielaniu odpowiednich rél nastepcom w odpowiedniej
strukturze prawnej. Jezeli wigc nastepca jest osoba wychowana do
zarzadzania firma i do zapewnienia jej trwalo$ci na rynku, mozna
zaplanowac w czasie przekazywanie jej kolejnych rél, np. zaczaé
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od zarzadzania operacyjnego, a skonczy¢ na przekazaniu wlasnosci
i praw do korzysci z majatku w najprostszych formach prawnych
firmy rodzinnej (np. spétka komandytowa).

Jezeli nastepca nie jest zdolny do skutecznego zarzadzania
przedsigbiorstwem, ale gwarantuje przynajmniej dbalos¢ o ma-
jatek rodzinny, godne rozwazenia jest przekazanie mu w czasie
wlasnosci i praw do korzysci z majatku, a przy tym powolanie pro-
fesjonalnego zarzadu do kierowania firmg. Warto jednak zwrdci¢
uwage na to, ze jesli przedsiebiorstwem ma zarzadza¢ najemny
zarzad, niezwykle wazne jest stworzenie odpowiedniego systemu
motywacyjnego, ktory sprawi, Ze cele zarzadu i wlascicieli beda sie
pokrywac. Rozwigzaniami takimi mogg by¢ réznego rodzaju pro-
gramy dajace zarzadzajacym udziat w zyskach generowanych przez
przedsiebiorstwo albo upublicznienie czesci akgji firmy rodzinnej
i zapewnienie kontroli zarzadu przez profesjonalnych inwestoréw
finansowych.

W przypadku gdy nastepcow jest duzo i maja oni rézne zdol-
nosci, kompetencje i zainteresowania (co nie pozwala na uczest-
nictwo wszystkich w zarzadzaniu firmg), przedsigbiorca powinien
zadecydowac, ktérzy z nich zostang dopuszczeni do zarzadzania,
wlasnosci i korzysci, oraz ustali¢ reguly wspoldziatania dla dobra
wspdlnego majatku. Trwalos¢ ustanowionych regut mozna zagwa-
rantowa¢ miedzy innymi poprzez stosowne zapisy w umowach
spdtek i innych aktach korporacyjnych czy tez poprzez tworzenie
nieco bardziej zaawansowanych struktur prawnych opartych na
zamknietych (prywatnych) funduszach inwestycyjnych, ktdre jed-
noczesnie sg wlascicielami przedsiebiorstw dzialajacych jako spot-
ki akcyjne badz komandytowo-akcyjne. To ostatnie rozwigzanie
pozwala na formalne rozdzielenie funkgji zarzadczych, wlasnosci
i praw do korzysci, dzigki czemu mozna zapewni¢ wspolne decy-
dowanie wszystkich sukcesoréw o kwestiach strategicznych i zara-
zem ograniczy¢ krag os6b majacych wptyw na zarzadzanie. Jeszcze
innym rozwigzaniem, rzadko spotykanym w Polsce, jest zawieranie
umow rodzinnych regulujacych prawa i obowiazki poszczegélnych
czfonkéw rodziny oraz ustanawiajacych zasady podejmowania
wspdlnych decyzji.

W koncu, kiedy celem dzialania przedsiebiorcy jest zabezpie-
czenie majatku przed ryzykiem roztrwonienia go przez sukce-
soréw, konieczne moze by¢ pozbawienie ich prawa wlasnosci, ale
przekazanie im praw do okreslonych z géry korzysci. Przyktadem
takiego rozwigzania moze by¢ prywatna fundacja utworzona na
prawie Liechtensteinu, w ktorej statucie mozna zapisa¢, jakie bene-
fity i w jakich terminach lub po spelnieniu jakich warunkéw otrzy-
mywac maja poszczegolni cztonkowie rodziny.

@ cowvnamysL

W Polsce na szeroka skale rozpoczyna sie proces
przekazywania dorobku biznesowego nastepcom

w firmach rodzinnych. Jak pokazuje praktyka, glownymi
czynnikami udanej sukcesji sa: wola przekazujacego,
odpowiedni nastepca, czas oraz zaufany doradca.

SUKCESJAWYMAGA CZASU

Planowanie sukcesji powinno si¢ rozpocza¢ z dniem rozpoczecia
dziatalnosci firmy. Przygotowanie sukcesorow do przejecia odpo-
wiedzialnosci za biznes to lata wychowania, ksztatcenia i praktyki
w przedsiebiorstwie. Przygotowanie firmy do prowadzenia przez
najemny zarzad, o ile okaze si¢ to konieczne, wymaga z kolei wdro-
zenia korporacyjnych metod zarzadzania, w tym systemow kontroli
wewnetrznej, zasad, regulaminéw, procedur opisujacych procesy,
a w koncu systeméw motywowania. Skuteczna sukcesja wymaga
takze odpowiednich struktur prawnych.

Nie mniej wazny jest czas niezbedny na rozmowy z nastepca-
mi. Ustalenie zasad akceptowanych przez wszystkich sukcesorow
— szczeglnie jezeli planowane jest zrdznicowanie zakresu praw
i obowigzkow i w konsekwencji zroznicowanie przysztych korzysci
zrodzinnego biznesu — moze wymaga¢ wielu zabiegéw negocjacyj-
nych. Samo przekazanie zarzadzania, kontroli, wlasnosci i prawa do
korzysci powinno odbywac sie etapami i by¢ skorelowane z osiaga-
niem okreslonych celow postawionych przez sukcesora w pelnieniu
poszczegolnych funkgji.

Sukcesja to skomplikowany, dtugotrwaly proces, wymagajacy
zwykle przygotowania odpowiedniej struktury prawnej, a niekiedy

Az taki odsetek przedsiebiorcéw na $wiecie chciatby sprzeda¢
swoje przedsiebiorstwo zewnetrznym inwestorom

i nie rozpoczynac procesu sukcesji. Pokazuje to, jak duzym
inieczesto podejmowanym wyzwaniem ona jest.

Zrddto: Grant Thornton International Business Report, 2010
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CASE STUDY

SUKCESJA W FIRMIE PARK-POL

Prezes firmy PARK-POL Andrzej Wojcicki chciatby powoli udac sie na biznesowa emeryture.
Ma czworo dzieci w réznym wieku: trzech synéw i corke. Jest wdowcem.

ZArOZENIA SUKCESJI:

1. Dwoch najstarszych syndw wiasciciela jest
zainteresowanych kontynuowaniem biznesu rodzinnego.
Maja ku temu predyspozycje, wyksztatcenie,
wykazuja zainteresowanie firma.

2. Pozostate dzieci - najmtodszy syn i corka
- chciatyby uzyskac ekwiwalent w zamian
za brak udziatu w sukcesji firmy.

3. Synowie zainteresowani kontynuowaniem
biznesu rodzinnego wiasnie ukonczyli studia,

STRUKTURA SUKCESJI, CZYLI CO WOJCICKI POWINIEN PO KOLEI ZROBIC

1. Opracowac strukture i harmonogram sukcesji.

2. Przekazac cze$¢ whasnosci wszystkim sukcesorom
(zainteresowanym i niezainteresowanym)
przy jednoczesnym zachowaniu kontroli:
a. Cata czwdrka rodzenstwa obejmuje udziaty po wartosci
nominalnej lub otrzymuje udziaty w formie darowizny.

b. Wprowadza sie do umowy spétki odpowiednie regulacje
korporacyjne zapewniajace petna kontrole i niezaleznos¢
osoby ustepujacej od pozostatych wspdlnikow.

3. Zaangazowac zainteresowanych sukcesoréw (dwoch
najstarszych synéw) w dziatalno$¢ firmy PARK-POL.
Przygotowac ich do catkowitego przejecia zarzadzania:

a. Powofac syndw do zarzadu spotki.

b. Zachowa¢ swoj udziat w zarzadzie z gtosem
rozstrzygajacym i zwiekszac¢ w czasie
zakres samodzielnosci syndw.

123
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nie majg jednak odpowiedniego doswiadczenia,
aby przeja¢ odpowiedzialno$c za biznes.
Konieczny jest kilkuletni okres wdrazania

w zarzadzanie firma.

. Firma jest jedynym zrédtem utrzymania

catej piecioosobowej rodziny.

. Wojcicki, ustepujac ze stanowiska prezesa,

chce zachowac udziat w strategicznych decyzjach
po przekazaniu wtasnosci i zarzadzania.

Przekazac pefnie zarzadzania i whasnosci
zainteresowanym sukcesorom z gtosem
doradczym i blokujacym na poziomie
decyzji strategicznych:

a. Odptatne umorzenie udziatéw sukcesoréw
niezainteresowanych (najmtodszego rodzeristwa)
i wiekszosci udziatéw pana Wéjcickiego.

b. Pan Wojcicki pozostawia sobie niewielki pakiet udziatow.

c. Wprowadzenie odpowiednich regulacji korporacyjnych
(konieczno$¢ zgody Wdjcickiego na strategiczne
decyzje, wprowadzenie go do rady nadzorczej).

. Zakonczy¢ proces sukces;ji:

a. Umorzenie pozostatych udziatéw Wdjcickiego.
b. Ustapienie z rady nadzorczej w terminie
i na zasadach uzgodnionych z nowymi
wiascicielami biznesu.

4 5
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Harmonogram sukcesji w PARK-POL

KORZYSCI PRAWNOPODATKOWE PROCESU SUKCESJI W PARK-POL:

1. Wykorzystanie spotki kapitatowej (instytucja umorzenia udziatéw/akgji).

2. Efektywnos¢ podatkowa:

a. Brak skutkdw podatkowych przy transferze wtasnosci (darowizna lub rozwodnienie).
b. Opodatkowanie transferéw z tytutu sptaty sukcesoréw niezainteresowanych oraz osoby ustepujace;.

Zrédto: Materialy Grant Thornton
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zastosowania do$¢ zaawansowanych rozwigzan strukturalnych.
Popelnienie bledéw w tym zakresie moze skutkowa¢ wysokimi
zobowigzaniami podatkowymi czy wrecz doprowadzi¢ do utraty
gromadzonego przez lata majatku. Dlatego warto potraktowaé go
z nalezyta uwaga. °

%REKOMENDACJE THINKTANK 4

Dariusz Bednarski:

partner zarzadzajacy doradztwem podatkowym

w Grant Thornton. Od 15 lat $wiadczy ustugi doradcze
dla prywatnych przedsiebiorcow. Biegty rewident,
wyktadowca Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.
e-mail: dariusz.bednarski@pl.gt.com

§Strategia sukcesji w duzym stopniu wynika z dostepnej architektury prawnopodatkowej. Warto poja¢ jej
‘nature i zapoznac sie z rdznymi jej wariantami, aby wybraé optymalny dla siebie model przekazywania

iwtadzy i majatku.

LARZADZANIE

Kontrola vs. przekazanie wiadzy
Jak znalez¢ Aoty Srodek?

Wiasciciel moze skutecznie wycofac sie z biznesu, a jednoczesnie zachowaé nad nim
dostateczna kontrole i nie zahamowac rozwoju firmy. Warunkiem jest jednak stopniowe,
precyzyjnie zaplanowane przekazywanie wiadzy.

Wiele firm zarzadzanych przez prywatnych wlasci-
cieli przechodzi cykl zycia, w ktorym mozna wydzieli¢ faze wzrostu,
stabilizacji i spadku. Etapy te w naturalny sposob koreluja z wie-
kiem wtasciciela. Czy to oznacza, ze osoby w starszym wieku nie sa
w stanie efektywnie prowadzi¢ biznesu? Na pewno nie! Ale warto,
by uwzglednily kilka probleméw, jakie moga si¢ przed ich firmami
pojawic.

PROBLEM 1: CORAZ WIEKSZE TEMPO ZMIAN

Jest wiele okolicznosci, ktére utrudniaja dojrzalym przedsiebior-
com prowadzenie zycia zawodowego w tempie podobnym do tego,
w jakim czynili to np. 20 lat wezesniej. Dla wigkszosci firm zarza-
dzanych przez wiadcicieli jest to sytuacja bardzo niebezpieczna,

gdyz grozi utratg szans na dynamiczny rozwéj. A w biznesie sytu-
acja zawsze jest podobna do krainy po drugiej stronie lustra z Alicji
w Krainie Czaréw - trzeba biec, zeby by¢ w tym samym miejscu.
Globalizacja, kryzys w krajach wysoko rozwinietych, eksplozja no-
wych technologii — to wszystko sprawia, ze trzeba nadazy¢ za coraz
wicksza liczba i szybszym tempem zmian.

PROBLEM 2: DELEGOWANIE NIE ZAWSZE MOZLIWE

Klasyczng odpowiedzig na przecigzenie lidera jest delegowanie.
W wiekszosci firm zarzadzanych przez osobe prywatna delegowa-
nie odbywa si¢ jednak w sposdb szczegdlny — raczej na podstawie
wieloletniego zaufania do konkretnych oséb (niejednokrotnie
powiazanych rodzinnie) niz przez precyzyjne ustalenie zakresu
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@ cownamvil

Wycofywanie sie z biznesu dotychczasowego wiasciciela
powinno by¢ prowadzone w sposéb planowy. Wiasciciel
moze stopniowo poszerzac pole dziatania swego nastepcy,
a najpozniej powinien wycofac sie z tych obszaréw,

ktore stanowia o przewadze konkurencyjnej jego firmy.

obowiazkow i odpowiedzialnosci na poszczegdlnych szczeblach
struktury organizacyjnej. W praktyce czesto jest tak, ze zaufane osoby
sa w podobnym wieku co zalozyciel firmy. Sg tez od lat przyzwyczajo-
ne do funkcjonowania w okreslonym modelu zarzadzania. W efekcie
moga wiec nie by¢ w stanie przeja¢ funkeji dynamicznych lideréw.

PROBLEM 3: DZIECI NIE BIORA ODPOWIEDZIALNOSCI

Przewaga firmy prywatnej jest teoretycznie mozliwos¢ przeka-
zania zarzgdzania miodszemu pokoleniu. Ale wlasciciele nie za-
wsze majg dzieci, ktdre s3 na to gotowe albo ktdrych umiejetnosci
s3 odpowiednie, by odgrywaly w przedsiebiorstwie role liderow.
Potwierdzeniem tej sytuacji s3 przeprowadzone na calym $wiecie
badania Grant Thornton, z ktérych wynika, ze tylko co trzecia firma
prywatna trafia w rece rodzinnych nastepcow w drugim pokoleniu,
aw trzecim - tylko co dziesiata!

PROBLEM 4: RYZYKA REKRUTACJI ZEWNETRZNEGO MENEDZERA

Skoro firma potrzebuje wymiany pokoleniowej kadry zarzadczej,
bo nie wychowata sobie mlodego narybku menedzeréw, ktérzy mo-
gliby przejac zarzadzanie, ani nie dysponuje naturalnym nastepca
gotowym przejaé zarzadzanie biznesem, naturalnym rozwigzaniem
wydaje si¢ zrekrutowanie osoby zarzadzajacej. Niestety, to proste
z pozoru dzialanie jest w praktyce bardzo zlozone.

Zatrudnienie zarzadzajacego z zewnatrz jest w firmie prywat-
nej jednym z najbardziej dramatycznych wydarzen. Nowa osoba
musi sobie poradzi¢ z wyzwaniami zwiazanymi z poznaniem no-
wej firmy, z nieformalng strukturg organizacyjng, z zasiedzialymi
zaufanymi wspoétpracownikami starego wlasciciela, ze scentrali-
zowanym sposobem podejmowania decyzji, specyficznym syste-
mem kontroli wewnetrznej. W zasadzie kazda firma zarzadzana
przez prywatnego wlasciciela jest inaczej zorganizowana. Nie da
sie zatem efektywnie dziata¢ bez wsparcia wiasciciela, ktory z re-
guly z ostroznoscig traktuje nowa osobe i chetnie wierzy swojej
»starej kadrze”, ktora najczesciej jest niechetnie nastawiona do no-
wego szefa, a takze z trudem akceptuje inne niz swoje podejscie
do rozwoju biznesu.

Wrasciciel zwykle ma wiedze branzowg, kontakty i intuicje, ktore
pozwalaly mu przez wiele lat prowadzi¢ biznes. Jego nagle wycofa-
nie si¢ z zarzadzania najprawdopodobniej doprowadzi do pogor-
szenia wynikéw organizacji.

Dodatkowo na rynku pracy trudno znalez¢ osobe, ktora taczy
doswiadczenie branzowe z doswiadczeniem w zarzadzaniu fir-
mami rodzinnymi. Menedzerowie z doswiadczeniem korpora-
cyjnym, mimo wysokich kompetencji, potrzebuja czasu, aby od-
nalez¢ sie w realiach firmy zarzadzanej wcze$niej jednoosobowo
przez wiasciciela. Menedzerowie z doswiadczeniem w firmach
prywatnych potrafig mie¢ trudno$ci w organizowaniu proceséw
bez udzialu wiasciciela. Kandydat na stanowisko zarzadzajace-
go powinien umie¢ wspdlpracowaé z wlascicielem i powsciggac
swoje ambicje. Ideatem bylaby osoba, ktéra pracowata w réznych
kulturach organizacyjnych. Ale dostepno$¢ takich oséb na rynku
pracy jest niewielka, a firmy zajmujace si¢ doradztwem perso-
nalnym rzadko potrafig skutecznie wylawia¢ takie osoby sposrod
kandydatow.

ROZWIAZANIE - MIKS KONTROLI | ODDAWANIA WLADZY
Czym si¢ zatem kierowac, by skutecznie wycofa¢ sie z biznesu,
a jednoczesnie zapewni¢ mu dynamiczny rozwoj?

1. Trzeba przyja¢, ze delegowanie zarzadzania jest procesem,
a nie jednorazowym zdarzeniem. Jezeli nie ma zewnetrz-
nych przyczyn zmuszajacych do szybkiego wycofania sie
wlasciciela z zarzadzania, trzeba ten proces rozlozy¢ na
pare lat i rozbi¢ na etapy.

2. Wiaéciciel najpozniej powinien wycofac si¢ z obszardw,
ktére stanowig o przewadze konkurencyjnej jego firmy.
Najczesciej jest tak, Ze sa to obszary, w ktorych czuje sie
najlepiej i ktore leza u podstaw sukcesu jego biznesu.

3. Warto od poczatku wyraznie okresli¢ i sformalizowac
zakres bezposredniego wlaczania sie wlasciciela w zarza-
dzanie.

4. Wlasciciel powinien jak najczesciej rozmawia¢ z nowym
zarzadzajacym, by rozumie¢ jego intencje i pomaga¢ mu
swoim do$wiadczeniem.

5. Wlasciciel powinien oficjalnie wyrazac pelne poparcie dla
dzialan swojego nastepcy i umozliwi¢ mu podejmowanie
decyzji kadrowych.

6. Przez caly okres przekazywania zarzadzania procesy w fir-
mie powinny ulega¢ przeksztatceniu i formalizacji, tak aby
powstal sprawny system controllingu finansowego i kon-
troli wewnetrznej, ktory umozliwi nadzorowanie zarzadu
w sytuacji pelnego wycofania si¢ wlasciciela z biezacego
zarzadzania.
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Zdecydowanie warto podja¢ trud wprowadzenia do firmy pro-
fesjonalnego zarzadu, gdyz w przypadku braku nastepcow jedyna
alternatywa dla takiego rozwigzania jest sprzedaz firmy. A firme
warto sprzedawa¢ tylko wtedy, kiedy dynamicznie si¢ rozwija, ma
dobre wyniki finansowe i jej sukces nie jest uzalezniony od obec-
nosci w niej konkretnych osob. )
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Maciej Richter: partner zarzadzajacy doradztwem
gospodarczym w Grant Thornton. Ma ponad 19-letnie
doswiadczenie w pracy w przedsiebiorstwach przemystowych

i firmach doradczych. Jest absolwentem Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, studiowat takze w De Ham Hogeschool

w Mechelen, na Uniwersytecie w Tilburgu i Uniwersytecie

w Antwerpii. e-mail: maciej.richter@pl.gt.com

§Stopniowe oddawanie pola wtadzy - czy to nastepcy z rodziny, czy zarzadzajacemu pozyskanemu z zewnatrz
i~ moie zapewni¢ procesowi sukcesji wysoki poziom bezpieczefistwa. Zakres bezposredniego wiaczania sie
:odchodzacego wtasciciela powinien byé precyzyjnie okreélony i sformalizowany, by nie wigza¢ rak nastepcy.

LZARZADZANIE

Nowy prezes, stara kadra

Zmiana na stanowisku prezesa firmy jest ktopotliwa dla zarzadzajacych, ale ma jeszcze
jeden niedoceniany aspekt — budzi lek u pracownikéw. Jasna wizja i sprawnie prowadzona
polityka informacyjna moga uchronic firme przed zawirowaniami.

Gdy w 2011 r. Steve Jobs przekazywal wladze w Ap-
ple'u swojemu zaufanemu wspotpracownikowi Timowi Cookowi,
rynki zastanawialy sie, jaka bedzie przysztos¢ firmy. Czas pokazat,
ze sukcesja poszta sprawnie — spotka ma si¢ dobrze, a zmiana war-
ty na fotelu lidera zostata przygotowana starannie i odbyta si¢ bez
probleméw. Niemniej nawet tak dobrze zaplanowane i oczekiwa-
ne modyfikacje w strukturze przedsigbiorstwa wywoluja niepokdj
w zespole pracownikéw. Dochodzi przeciez do zmiany szefa, ale
takze do przeksztalcenn metod pracy, ktéra wykonuja szeregowi
pracownicy, menedzerowie i dyrektorzy.

W duzych i dziatajacych systemowo korporacjach, gdzie z reguly
wlasciciel nie jest stale obecny w firmie, paradygmat pracy jako cze-
go$ danego raz na cale zycie wlasciwie nie ma racji bytu. Zmiany sa
naturalne - kazdy nowy lider nadaje swoj ton organizacji. Jego wizja

rozwoju firmy ma wplyw na to, jakich pracownikéw sobie dobiera,
kogo awansuje, a kogo zwalnia. Nieco inaczej jest w przypadku firm
rodzinnych. Tam przywigzanie zatrudnionych do pracy jest bardzo
silne, a rotacja na stanowiskach znikoma. Wewnatrz firmy istnieje
za$ rozlegla sie¢ nieformalnych polaczen. Dlatego pojawienie si¢ no-
wego szefa w firmie rodzinnej, niezaleznie od tego, czy sukcesja byta
przygotowana, czy doszto do niej nagle, jest dla pracownikow bardzo
stresujgcg sytuacja. Niesie ona ze sobg nowe wymagania i oczekiwa-
nia, a co za tym idzie — zmiane sposobu pracy i komunikacj.

JAK NIE STRACIC NA SUKCESJI

Wprowadzajac nowych zarzadzajacych do firmy, warto pamietac
o kilku aspektach, ktére pozwolg unikna¢ turbulenciji i nie straci¢
cennych pracownikéw.
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Wriasciciele firm rodzinnych powinni pamieta¢, ze kazda
zmiana wiadzy wywotuje w zatrudnionych niepokdj

o przysztos¢. Dlatego warto zadba¢ o odpowiednia,
adresowang do pracownikéw informacje na temat
planowanej sukcesji, by dodatkowo nie zwiekszac
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L] . . . .
, Poziomunapieciaw firmie.
L]

@ ZAPOWIEDZ ZMIAN

Kluczowymi czynnikami, ktére w przedsiebiorstwie rodzinnym
decyduja o powierzeniu steréw wladzy sukcesorowi, sg zaufanie
ilojalnos¢. Zwykle buduje sie je latami. Oczywistym scenariuszem
sukcesji jest przekazanie kontroli potomstwu. Jezeli dzieci sg od lat
starannie przygotowywane do objecia kluczowych stanowisk w fir-
mie, pracownicy i kadra kierownicza moga spodziewac sie, ze pew-
nego dnia nowym prezesem bedzie dziecko wlasciciela firmy. Taka
sytuacja ma miejsce np. w firmie Konspol bedacej wiodacym pro-
ducentem i przetworcg drobiowym w Polsce - syn obecnego wiasci-
ciela jest wiceprezesem zarzadu szkolonym do objecia w przyszto-
$ci stanowiska prezesa, a corka zasiada w radzie nadzorczej spotki.
Niemniej nawet wowczas zmiana na fotelu prezesa moze oznacza¢
inne metody pracy i inny styl zarzadzania. Wiasciciel i jego sukce-
sor powinni przygotowac na to zespol, inaczej firma moze utraci¢
cennych pracownikéw, a wraz z nimi know-how i kompetencje.

W dojrzatych gospodarkach zachodnich, gdzie firmy rodzin-
ne funkcjonuja od pokolen, sukcesja zajmuje sie rada nadzorcza
(lub osobne ciato doradcze) wraz z wlascicielem czy rada rodziny.
Okresla ona gléwne cele firmy na np. najblizsze pie¢ lat, identyfikuje
wyzwania i zagrozenia oraz definiuje $ciezki potencjalnej sukcesji
wraz z okre$leniem profilu idealnego kandydata na sukcesora. Ten
proces powtarzany jest regularnie i pojawia si¢ na agendzie przynaj-
mniej raz w roku. Gdy nie ma kandydata wewnatrz firmy, a sukcesja
w rodzinie nie jest mozliwa, albo gdy firma wymaga nowej strategii
lub daleko idacych zmian organizacyjnych, zleca si¢ poszukiwanie
kandydata zewnetrznej firmie doradztwa personalnego, ktéra prze-
szuka rynek potencjalnych kandydatéw i przedstawi rekomendacje
najlepiej odpowiadajace zadanemu profilowi. W ten sposob mozna
zbudowac¢ tawke rezerwowg potencjalnych kandydatéw do sukcesji.
Co wazne, prowadzony tak proces, jesli jest jawny, dobrze przygo-
towuje tez do sukcesji zespot pracownikow.

@ PROFIL OPTYMALNEGO KANDYDATA

Lek przed sukcesja zmniejsza rowniez okreslenie, jakiego typu
kandydata firma potrzebuje. Do poszukiwania sukcesora warto

podejs¢ w sposob ustrukturyzowany i zadac sobie kilka pytan zwig-
zanych ze strategia rozwoju firmy (np. czy planuje ekspansje geogra-
ficzng, wejécie w nowe kategorie produktéw) i wyzwaniami, przed
jakimi stoi (np. konkurencja, technologia). Analiza tych zagadnien
pozwala sporzadzi¢ profil optymalnego kandydata, czyli okresli¢
zapotrzebowanie na konkretne kompetencje.

Z naszej praktyki wynika, ze dobry kandydat do firmy rodzinnej
ma doswiadczenie w pracy na réznych stanowiskach i w roznych
funkcjach, widzi siebie jako przedstawiciela firmy, jest dyploma-
tyczny i taktowny w komunikacji z rodzing (to szczegdlnie cenna
cecha) oraz dobrze rozpoznaje sie¢ nieformalnych relacji w firmie.
Powinien tez dawa¢ gwarancje, ze bedzie dobrze reprezentowac
rodzing, pozytywnie wplywac na jej reputacje w lokalnym srodo-
wisku. Dobrze tez, gdy ma silng osobowosc, ale jest w stanie kon-
trolowac swoje ego, oraz gdy nie poszukuje formalnego uznania
swojego statusu i pozycji w firmie.

@ PRZEJRZYSTA POLITYKA INFORMACYJNA

W sukeesji istotna jest jasna polityka informacyjna. Jej zagroze-
niem jest niepewno$¢ co do przyszlosci firmy i pracownikow oraz
zachwiane zaufanie do wlasciciela. Dzieki przejrzystej i wiarygodnej
komunikacji, uwzgledniajacej misje oraz wizje dziatania przedsie-
biorstwa, mozna zminimalizowa¢ negatywne emocje towarzyszace
zmianie i polozy¢ nacisk na nowe mozliwo$ci rozwoju, np. na dotar-
cie do nowych klientéw, wdrozenie innych produktow i pozyskanie
nowych kompetencji. Nalezy przy tym zadba¢, aby pracownicy mie-
li jasno$¢, jak bedzie wyglada¢ nowa rzeczywistos¢ - kto i za co be-
dzie odpowiedzialny, kto podejmuje jakie decyzje, jaka bedzie rola
nowego prezesa, a jaka wiasciciela. To wszystko pomoze w realiza-
cji wizji wlasciciela, pozwoli skupic sie na celach przedsigbiorstwa
i utrzymac¢ motywacje oraz zaangazowanie pracownikéw w firme.

SWOJ CZY SPOZA RODZINY?

Ostatnio obserwujemy, ze polscy wlasciciele firm rodzinnych po-
dejmuja proby zatrudniania menedzeréw spoza kregu rodzinnego.
Otwiera to mozliwosci dla ambitnych i zastuzonych pracownikéow
z firmy do ubiegania sie o kluczowe role w przedsigbiorstwie.

Zaufanie zdobyte u wlasciciela poprzez lata pracy w firmie - po-
dobnie jak w przypadku sukcesji po linii rodzinnej - daje kilka punk-
tow przewagi kandydatom z wewnatrz przedsiebiorstwa nad kan-
dydatami rekrutowanymi z zewnatrz. Zasadne jest jednak pytanie,
czy w poréwnaniu z kandydatami z zewnatrz maja oni niezbedne
kompetencje i $wiezy oglad spraw, a takze pewnego rodzaju swo-
bode niezgadzania sie z wlascicielem, ktdra jest gwarancjg trafnych
decyzji. W miedzynarodowych firmach rodzinnych praktykuje sie
zminimalizowanie tego ryzyka poprzez ,,przeszczep’ zewnetrznych
kandydatéw kilka lat przed planowang sukcesjg. Taki pracownik
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przez lata poddawany jest rozmaitym probom, np. oddelegowuje
sie go do pracy za granica i powierza mu rézne zadania specjalne,
takie jak trudne transakcje fuzji i przeje¢. On sam z kolei oswaja sie
zrodzing i ma czas na zbudowanie zaufania i lojalnosci w stosunku
do wiasciciela.

Dla menedzera spoza rodziny firma rodzinna moze by¢ cieka-
wym, acz niefatwym miejscem pracy. Kandydaci do pracy w fir-
mach rodzinnych powinni pamietaé, ze w takich przedsigbior-
stwach z reguly wystepuje bardzo silna i niewidoczna na pierwszy
rzut oka struktura powigzan, ktéra wynika z relacji pomiedzy czton-
kami rodziny i zaufanymi pracownikami zatrudnionymi w firmie
od lat. Menedzerowie chetni do pracy w firmie rodzinnej musza
wykazywac si¢ wyjatkowymi kompetencjami zawodowymi i mene-
dzerskimi, wysokim poziomem inteligencji emocjonalnej i adapto-
walnoscig, a przy tym niechecia do rywalizacji o wladze z wlascicie-
lem i jego rodzing. Z naszych do$wiadczen wynika, ze takie firmy

;REKOMENDA(JE THINKTANK 4

czesto sg atrakcyjnym miejscem pracy dla doswiadczonych mene-
dzeréw, ktorzy wiele juz osiagneli w swiecie globalnych korporacji
i poszukuja bardziej przedsiebiorczego srodowiska, z szybsza Sciez-
ka podejmowania decyzji i z dtuzsza perspektywa budowania war-
tosci firmy. Wlasciciele duzych firm rodzinnych moga wiec szukaé
swoich nastepcow wlasnie wsrod takiego grona osob. °

Robert Nowakowski: konsultant w globalnej firmie doradczej
Spencer Stuart. Wczesniej zwigzany z PepsiCo, gdzie petnit
funkcje dyrektora HR na region Europy Srodkowo-Wschodniej.
e-mail: rnowakowski@spencerstuart.com

Andrzej Maciejewski: dyrektor polskiego oddziatu globalnej
firmy doradczej Spencer Stuart odpowiedzialny za jej dziatania
w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej. Wczesniej przez
osiem lat kierowat zagraniczna firma doradcza w Polsce.
e-mail: amaciejewski@spencerstuart.com

EWias'cicieIe firm rodzinnych, jesli decyduja sie na sukcesje poza rodzing, na nastepcow najczesciej wybieraja
‘osoby z zewnetrznej rekrutacji. Mniej ryzykownym rozwigzaniem moze by¢ przekazanie wtadzy pracownikowi
:zatrudnionemu kilka lat wczesniej i przygotowywanemu ,po cichu” do sukcesji.

ZARZADZANIE

Plan ciggtosci firmy rodzinne

Przedsiebiorstwa familijne maja ktopot z utrzymaniem biznesu w rekach rodziny.
Dtugowiecznosci biznesu rodzinnego moze sprzyja¢ wprowadzenie konstytugji
przedsiebiorstwa. Takie rozwigzania stosujg juz polskie firmy.

Mawia Sie, ze pierwsze pokolenie buduje, drugie
kontynuuje, trzecie za$ rujnuje firme rodzinng. Nie jest to slogan
- to tendencja potwierdzona przez dziesigtki analiz. Prekursorzy
badan nad firmami rodzinnymi - John L. Ward i Joe Astachan

i)y

- wskazuja, ze jedli wlasciciel firmy rodzinnej nie przekaze jej na-
stepnemu pokoleniu, zanim sam ukonczy 65. rok zycia, to pozniej
praktycznie juz tego nie dokona. Z badan wynika ponadto, ze zmia-
na warty w przedsiebiorstwach rodzinnych najczeéciej nastepuje
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Wprowadzenie konstytucji rodzinnej umozliwia efektywng
sukcesje i skuteczna kontrole nad przedsiebiorstwem
rodzinnym, zmniejsza bowiem ryzyko upadku firmy

w kolejnych pokoleniach. Konstytucja taka okresla wizje
wiascicieli firmy i sposob zarzadzania nig, co pozwala
zapobiegac sporom i ktétniom w rodzinie.

w wyniku $mierci zalozyciela biznesu, a powodzenie w procesie
sukcesji osiaga zaledwie 5 proc. firm. Pozostale nie maja tyle szcze-
$cia — zostajg sprzedane badz zlikwidowane.

»Wymknieciu si¢” firmy spod kontroli rodziny zapobiega wdro-
zenie rodzinnego nadzoru wlascicielskiego (ang. family gover-
nance). Badacze przedsiebiorczosci rodzinnej twierdza, ze taki
rodzaj nadzoru nad biznesem to jedyna droga zapewniajaca firmie
rodzinnej dtugowiecznos¢. Nie jest ona jednak ustana rézami - by
si¢ o tym przekona¢, wystarczy zobaczy¢, jak niewielu cztonkow
liczy Les Hénokiens z siedzibg w Paryzu, czyli jedyne stowarzyszenie
zrzeszajace wielopokoleniowe firmy rodzinne na $wiecie.

POTRZEBNY PLAN CIAGLOSCI

Na kierunek dziatania firmy rodzinnej maja wplyw osoby pola-
czone wigzami pokrewienstwa, dziatajace bardziej lub mniej profe-
sjonalnie. Decyduja o nim tzw. trzy kregi firmy rodzinnej Daviesa
(patrz s. 43) - rodzina, sposdb zarzadzania oraz wlasnos¢ (sposob
zarzadzania majatkiem). Istnieje zatem wiele czynnikow, ktore
zwiekszajg ryzyko upadku przedsiewzigcia rodzinnego.

Jednym z najwazniejszych jest walka o majatek. Nie dochodzi
do niej w pierwszym pokoleniu, gdyz zatozyciel firmy rodzinnej ma
w niej dominujacg role. Denise Kenyon-Rouvinez oraz wspomniany
wezesniej John L. Ward nazywajg ten etap firmy rodzinnej ,,kontrolg
wlascicielska” (patrz s. 44). Drugie pokolenie - o ile w ogéle dojdzie
do procesu sukcesji - juz postrzega firme rodzinng inaczej; na tym
etapie najczesciej wystepuje ,,partnerstwo rodzenstwa’. Zmienia to

Taki odsetek firm rodzinnych na $wiecie nie ma planu sukcesj,
a odsetek ten jest jeszcze nizszy na rynkach wschodzacych.
Zrédlo: ,Making a Difference”, PricewaterhouseCoopers Family Business Survey 2007/08

styl zarzadzania i zwigksza ryzyko upadku. Pomimo silnych relacji
familijnych pojawia sie duza pokusa spieni¢zenia majatku firmy, co
szczegolnie dobrze wida¢ w firmach trzeciopokoleniowych.

W poczatkowej fazie istnienia kluczowa role w firmie rodzinnej
odgrywa wlasciciel i jednocze$nie zarzadzajacy, ktory mial wizje
przedsigbiorstwa i zaangazowal w nig cztonkéw rodziny. Wizja ta
nie powinna konczy¢ sie tylko na wyznaczeniu $ciezki rozwoju, ale
réwniez uregulowaniu kwestii zarzadczo-wlasnosciowych firmy
na przysztos¢. Najlepiej, gdy regulacje te zostaja sformalizowane
w postaci odrebnego dokumentu, ktéry sygnuja cztonkowie rodziny
zaangazowani w biznes rodzinny. Na swiecie dokument taki nazywa
si¢ konstytucja firmy rodzinnej, protokolem firmy rodzinnej lub
planem ciagloéci firmy rodzinnej. Umozliwia on przedsiebiorstwom
familijnym funkcjonowanie przez wiele generacji.

ABY ZAPEWNIC JEDNOSC RODZINY
Bank Swiatowy w przewodniku na temat rodzinnego nadzoru
wlascicielskiego wydanym w 2008 r.! wskazuje, jak powinna wy-
glada¢ dobrze funkcjonujaca struktura nadzoru rodzinnego. Aby
rodzina i rodzinny biznes dziataly zgodnie, potrzebne jest:
« komunikowanie cztonkom rodziny wartosci rodzinnych,
misji oraz dlugoterminowej wizji;
« informowanie cztonkéw rodziny (szczegélnie tych,
ktorzy nie sg zaangazowani w zarzadzanie firma) o sukcesach
przedsigbiorstwa, wyzwaniach i decyzjach strategicznych;
« komunikowanie regut i decyzji, ktére moga mie¢ wptyw
na zatrudnienie cztonkéw rodziny, wyptacanie dywidend
oraz innych korzysci, ktore cztonkowie rodziny czerpia
z firmy rodzinnej;
« stworzenie formalnych kanatéw komunikacji, ktore pozwalaja
rodzinie na dzielenie si¢ swoimi ideami, aspiracjami itp.;
« umozliwienie rodzinie spotykania si¢ i podejmowania decyzji.

Ivan Lansberg, jeden z pierwszych badaczy i konsultantéw firm
rodzinnych, opisuje konstytucje firmy rodzinnej jako formalny
dokument opracowywany wspdlnym wysitkiem rodziny, ktory
odzwierciedla jej wartosci, przekonania i cele oraz jest pomostem
pomiedzy relacjami rodzinnymi a biznesem rodzinnym?. Zawiera
on zwykle elementy takie jak:

« opis wartosci rodziny, deklaracje misji i wizji;

« wskazania organéw rodzinnych, w tym zgromadzenia rodziny,

rady rodziny, komitetu ds. edukacji, biura rodziny
(family office);

« organy takie jak rada dyrektorow (w tym rada doradcow),

zarzad itp.;

« sposdb nadzoru majatku, relacje miedzy rodzing,

radg dyrektorow a zarzadem;
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« zasady postepowania w waznych kwestiach rodzinnych,
takich jak zatrudnianie cztonkéw rodziny, transfer udziatow,
sukcesja dyrektora itp.

Konstytucja (protokol) firmy rodzinnej jest dokumentem, kto-
ry ma odniesienie prawne w postaci notarialnej oraz reperkusje
sadowe. Akt notarialny reguluje i porzadkuje przede wszystkim
aspekty majatkowe czlonkéw firmy rodzinnej i jest rekomen-
dowanym dokumentem w tych kwestiach. Natomiast odniesie-
nie sadowe wskazuje, co nalezy robi¢ w przypadku wystapienia
sporéw wynikajacych z zapisu konstytucji/protokotu. Spory, kto6-
rych cztonkowie rodziny nie s3 w stanie rozstrzygna¢ w drodze
polubownej, rozpatrywane sg przez sady arbitrazowe. Ich tryb
okresla karta postepowania arbitrazowego oraz regulamin orga-
nizacyjny sadu.

NADZOR RODZINNY W PRAKTYCE

Konstytucja pomaga wiec praktycznie zrealizowac rodzinny nad-
z0r whadcicielski. Wiekszo$¢ jej elementéw mozna zrozumie¢ intu-
icyjnie. Pewnego wyjasnienia wymaga rola organdw rodzinnych.
Na czym polegaja?

Zgromadzenie rodziny to forum, na ktérym spotykaja sie czton-
kowie rodziny - zaréwno ci pracujacy w firmie, jak i ci niepracujacy.
Pozwala ono na wymiane informacji i zaprezentowanie wszystkim
cztonkom rodziny biezacej sytuacji firmy. Rada okresla z kolei kieru-
nek zarzadzania firmg. Decyduje ona o obsadzie najwazniejszych sta-
nowisk w firmie, a jej pracami kieruje przewodniczacy wybierany na
okreslong w konstytucji kadencje. Przyktadowo rada rodziny w firmie
William Jackson and Son nosi nazwe rodzinnej grupy sterujacej (Fa-
mily Steering Group) i ma siedmiu cztonkéw. Ciekawy jest jej sktad
— czterech czlonkow starszego pokolenia oraz trzech miodszego, co
pozwala unikna¢ walki miedzypokoleniowe;.

Celem komitetu ds. edukacji jest z kolei podnoszenie poziomu
wyksztalcenia cztonkow rodziny niezbednego do zarzadzania fir-
mga oraz edukowanie rodziny w zakresie nadzoru wlascicielskiego.
Pozwala to wezesnie wyksztalci¢ i przygotowaé sukcesora. Ro-
dziny czesto powolujg réwniez tzw. biuro rodziny (family office),
ktorego celem jest zarzadzanie portfelem inwestycji i doradztwo
prawnopodatkowe. Obejmuje ono majatek firmy oraz majatek
osobisty jej cztonkow. Biuro takie pomaga takze planowac karie-
re czlonkow rodziny oraz rozpatruje ich indywidualne potrzeby,
np. pomyst na zalozenie nowego biznesu. Bank Swiatowy zwraca
m.in. uwage na to, ze rodzinna konstytucja powinna zawieraé
regulacje odnosnie do transferu udziatéw (co pomaga unikna¢
w rodzinie walk o majatek). Jesli cztonek rodziny majacy prawa do
okreslonej czesci majatku zamierza go sprzedaé, wowczas konsty-
tucja okresla, na jakich warunkach taka transakcja moze nastapic.

TRZY KREGI
FIRMY RODZINNE)J

Rysunek pokazuje, jak dodatkowy czynnik w postaci rodziny
i relacji w niej panujacych powoduje, ze prowadzenie biznesu
rodzinnego jest bardziej ztozone niz nierodzinnego. Czynnik ten
zwieksza obszar potencjalnych konfliktow, dlatego tez kazdy
obszar zarzadzania firmg rodzinng powinien uwzglednia¢
potencjalne oddziatywanie rodziny. Zgodnie z 0gdIna teorig
systemow Ludwiga von Bertalanffy’ego kregi firmy rodzinnej
mozna potraktowac jako trzy podsystemy systemu zarzadzania
firma rodzinna i analizowac je zgodnie z zatozeniami tej teorii.

Sposdb
zarzadzania

Rodzina

Wiasnos¢

KONSTYTUCJA ROZWIAZUJE KONFLIKTY

Badanie firm rodzinnych przeprowadzone przez PwC® akcentuje
role konstytucji w rozwigzywaniu konfliktéw - 28 proc. badanych
globalnie firm wskazuje na ten dokument jako sposob rozwiazy-
wania sporow. Perspektywa dzialania firm rodzinnych jest dtuzsza
niz spotek gieldowych. Ale cierpig one zarazem na niedostatek tadu
korporacyjnego i brak procedur w takich obszarach, jak rekrutacja,
wynagrodzenia zmienne, sukcesja. Ponad jedna trzecia ankietowa-
nych whascicieli firm rodzinnych przyznaje, Ze strategia kierowania
firma jest przyczyna rodzinnych sporéw i kl6tni.

O roli konstytucji w zarzadzaniu firmg rodzinng moga $wiad-
czy¢ stowa Nicholasa Oughtreda, prezesa William Jackson and
Son: ,,Konstytucja lezy na najwyzszej polce i zawsze zagladam do
niej, gdy musze podja¢ wazng dla firmy decyzje™. Konstytucje tej
firmy - wdrozona na poczatku lat 90. XX w. — modyfikowano juz
czterokrotnie. Nie oznacza to, ze byla bledna - poprawki wynikaty
z potrzeby dostosowywania jej do ulegajacych przeksztalceniom
warunkéw prowadzenia biznesu i ze zmian w samej rodzinie.

By i=

Zrédto: Denise Kenyon-Rouvinez, John L. Ward, ,Family Business Key Issues’, Palgrave Macmillan, 2005, s. 6;

Ludwig von Bertalanffy, ,General System Theory: Foundations, Development, Applications’, George Braziller Inc., 1969
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ETAPY PROCESOW WEASNOSCIOWYCH W FIRMIE RODZINNE)

ETAP |

Kontrola wiascicielska

Decyzje jednomysine

Szybkie decyzje

System autorytarny

Inne osoby moga czu¢ sie wyalienowane
Prostota

Konsensus decyzyjny
Dywersyfikacja
Kreatywnos¢

ETAP Il

Partnerstwo rodzenstwa

Wieksze ryzyko konfliktow
Silne relacje emocjonalne

ETAP |1l

Konfederacja kuzynéw

Demokratyczny proces podejmowania decyzji
Wiasnosc rozproszona

Nikt nie ma wtadzy absolutne;j

Jasno okreslone reguty dziatania

Mniejsze zainteresowanie biznesem rodzinnym

Zrédto: Denise Kenyon-Rouvinez, John L. Ward, ,Family Business Key Issues’; Palgrave Macmillan, 2005

Konstytucja powinna umozliwia¢ wprowadzanie poprawek ze
wzgledu na takie okolicznosci, dlatego trzeba zapisa¢ w niej spo-
s0b, jak ich dokonywa¢. Rewizja tego dokumentu (np. coroczna)
jest istotna, aby pismo samo z siebie nie stalo sie zarzewiem walki
w gronie rodziny.

POLSKIE KONSTYTUCJE: ROLESKI I tAPAJ

W Polsce konstytucje rodzinna maja m.in. firma Roleski od 2010 r.
(Konstytucja firmy rodzinnej Roleski) oraz od 2011 r. firma Lapaj
(Statut dziedzictwa firmy rodzinnej Lapaj).

Konstytucja wprowadzona przez Zofi¢ i Marka Roleskich ma na
celu uregulowanie relacji pomigdzy rodzing Roleskich a firma Role-
ski. W siedmiu rozdziatach szczegotowo reguluje kwestie zarzadza-
nia firmg i majatkiem rodziny. Dla wlascicieli dokument ten stanowi
swojego rodzaju credo oraz gwarancje rozwoju firmy. Marek Roleski
przyznaje, ze od dawna myslat o spisaniu wizji i koncepcji zarza-
dzania firma, aby cztonkowie rodziny wiedzieli, jak ja postrzega
obecnie oraz jak chciatby, by wygladata w przysztosci. Zalezalo mu
tez na zapewnieniu ciaglosci przedsigbiorstwa i uniknieciu sporéw
odnosnie do podziatu majatku.

Konstytucja firmy rodzinnej Roleski ufatwila tez sukcesje. Firma
wybrata osobe spoza rodziny i nadata jej pewne przywileje przystugu-
jace tylko cztonkom rodziny - po to, by zapewnic jej komfort pracy
i rozwijania firmy. Tomasz Petelicki, dyrektor zarzadzajacy Roleski,
twierdzi, ze konstytucja dala mu bezpieczenstwo dziatania. Przyzna-
nie mu udzialéw w firmie wymagato rewizji rodzinnej konstytucji.

Statut dziedzictwa nadany przez Krystyne i Jana Lapajow takze
okresla strukture wlasno$ciows i zarzadcza, program edukacji czton-
kéw rodziny oraz zarzadcze organa rodzinne. Dla rodziny szczegdl-
nie wazne bylo uregulowanie praw wlasnosci, okreslenie sposobu
rekrutacji i warunkéw pracy w firmie oraz wskazanie sposobow po-
stepowania na wypadek konfliktéw. Z tych wzgledow pojawily sie
w niej jako dodatkowe punkty tzw. porozumienia rodzinne. Statut
dziedzictwa ma na celu przede wszystkim uregulowanie kompetencji
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cztonkoéw rodziny; a takze nakreslenie wizji rozwoju w oparciu o spu-
$cizne firmy. Okredlenie kompetencji pozwolito na jasne wytyczenie
obszaréw rozwoju i wskazanie oséb odpowiedzialnych za rozwd;.

ZAUFANIE PRZEDE WSZYSTKIM

Odpowiednio usankcjonowany nadzoér rodzinny zapewnia nie
tylko prowadzenie przejrzystej i skutecznej polityki oddziatywania
rodziny na biznes, ale réwniez wzbudza zaufanie wérdd interesa-
riuszy oraz potencjalnych kontrahentéw firm. Prezes firmy Roleski
Tomasz Petelicki podczas rozméw z kontrahentem zagranicznym
w odpowiedzi na pytanie o przyszto$¢ firmy wskazal na jej konsty-
tucje. Dla kontrahenta stanowilo to wystarczajace zapewnienie, zeby
zwigzad si¢ z firmg na kilka lat.

Konstytucja w firmie rodzinnej nie zastapi zaufania, ale jest solid-
nym gruntem, na ktérym mozna je budowa¢. Zaufanie (ang. trust)
mozna odczytac jako akronim, ktéry w firmie rodzinnej ttumaczy
sie nastepujaco’: Teach (ucz), Respect (szanuj), Utilize (wykorzystuj),
Share (dziel sig), Trust (ufaj). Chodzi o to, zeby kazdy cztonek rodzi-
ny uczyl si¢ kultury firmy oraz swojej roli w biznesie z poszanowa-
niem kazdego czlowieka, umiejetnie wykorzystywat doswiadczenie
cztonkoéw rodziny, dzielit sie informacjami oraz ufal rodzinie. Dzigki
temu zyskuje sie wiarygodnos¢ wsrod interesariuszy firmy. )

dr Jacek Lipiec:r [r:)rracownirkr Szkoly G&6wnej Hra'rV\dIoweJ".' 7
e-mail: jlipiec@sgh.waw.pl

' IFC Family Business Governance Handbook, International Finance
Corporation, World Bank Group, 2008.

2lvan Lansberg, Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families
in Business, Harvard Business Review Press, 1999.

3 Making a Difference, PricewaterhouseCoopers Family Business
Survey 2007/08.

* Coutts, Governance in the Family Business, 2012.

5 Craig E. Aronoff, John L. Ward, Family Business Ownership: How to Be an
Effective Shareholder, Family Enterprise Publishers, Marietta 2002, s. 54.

%Konstytucja firmy rodzinnej jest dokumentem, ktory moze wprowadzi¢ przejrzyste requty zarzadzania
:przedsiebiorstwem - oddzieli¢ kwestie biezacego zarzadu od kwestii majatkowych i zapewni¢ wieksza stabilizacje.
:Ma to sens nie tylko w duzych firmach, ale rowniez w mniejszych, ktére takie s3 narazone na spory o przysztosc.

Uy =



, T IL L Ty VO S,

SZTAFETA POKOLEN

rekomendac je Sztafeta pokolen nie zawsze jest mozliwa. Nie znalazfem
sukcesora w rodzinie, znalaztem menedzera z zewnatrz:
Dlatego uwazam, zZe nie ma co méwic o regufach.

PRZEDSIEBIORCY Decyzja o sukcesji to jedna z wielu decyzji biznesowych,

O SUKCE SI I jak wiele decyzji w firmach rodzinnych powigzana ze sprawami
osobistymi. Wazne jest w zasadzie jedno: wybra¢ sposrod

mozliwych opcji to, co jest najlepsze i dla firmy, i dla rodziny.

WEASNY THINKTANK

MATERIAL
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PRAWO I PODATKI

Jak unikac ryzyk
prawnopodatkowych w sukcesji

Dystrybucja majatku pomiedzy wtascicielem a jego nastepcami to czesto
proces dtugotrwaly i emocjonalnie angazujacy. tatwo wtedy zlekcewazy¢
niebezpieczenstwa zwigzane z aspektami podatkowymi i prawnymi.

Jezeli przedmiotem sukeesji jest dzialal-
noé¢ gospodarcza, to niezaplanowane postgpowanie
moze skutkowaé ryzykiem zaburzajacym dziatalnos¢
gospodarcza czy wrecz zmniejszajacym warto$¢ biznesu.
Tymczasem planowanie sukcesji miedzypokoleniowej
to nic innego jak identyfikowanie optymalnych struktur
i czynnosci prawnych oraz wdrozenie ich w taki sposob,
by odpowiadaly oczekiwaniom zaangazowanych stron,
biznesu i dynamiki procesu sukcesji.

DAROWIZNA - SZANSA CZY ZAGROZENIE?

Od kilku lat Polacy mogg cieszy¢ si¢ wyjatkowym dobro-
dziejstwem podatkowym, ktdre sprzyja kumulacji i sukce-
sji kapitatu oraz je utatwia. Chodzi tutaj w szczegolnosci
o zwolnienie z opodatkowania darowizn dokonanych
w stosunku do cztonkéw najblizszej rodziny. Ale samo
zwolnienie podatkowe nie powinno uspi¢ czujnosci przed-
sigbiorcy. Proces darowizny szeroko rozumianej dziatal-
nosci gospodarczej, cho¢ nie wymaga zaplacenia podatku
przez obdarowanego, moze okaza¢ sie niekorzystny czy
wrecz negatywnie wplyna¢ na samo przedsiebiorstwo. Aby
sie tego ustrzec, warto pamietad, by przekazanie w zarz-
dzanie (lub we wladanie) przedsiebiorstwa najblizszej
rodzinie zostato przeprowadzone w sposob zapewniajacy
tejze firmie kontynuacje prawna i podatkows.

Po 20 latach od transformacji nadal zdarzajg si¢ sy-
tuacje, w ktérych forma prawna prowadzonej przez

przedsigbiorce dziatalnoci nie nadgza za dynamicznym rozwojem
firmy. Spotykamy zatem jednoosobowe dziatalnosci gospodarcze,
spolki cywilne czy jawne o wielkiej wartosci - osiagajace przycho-
dy idace w setki milionéw ztotych. Dla tak duzych operacji biz-
nesowych forma jednoosobowej dzialalnosci gospodarczej nie
jest optymalna forma prawna, gdyz w sytuacji zaplanowanej czy
niespodziewanej sukcesji istnieje powazne ryzyko, ze sprawne
funkcjonowanie i kontynuacja dzialalnosci przedsiebiorstwa
moga by¢ zagrozone.

MINUSY DAROWIZNY W JEDNOOSOBOWEJ DZIALALNOSCI
Przykladowo jednoosobowa dzialalnos¢ gospodarcza jako taka
nie podlega spadkowi czy darowiznie (bo moze im podlega¢ wy-
facznie przedsigbiorstwo prowadzone w jej ramach). Nabycie przed-
sigbiorstwa przez osobe fizyczng w wyniku darowizny zasadniczo
jest zwolnione z opodatkowania po stronie obdarowanego. Ale
w takiej sytuacji obdarowany nie wstepuje w prawa i obowiazki
podatkowe przedsigbiorstwa. W praktyce oznacza to, ze np. kasy
fiskalne muszg przejé¢ nowa procedure fiskalizacji, nie ma konty-
nuacji numeru NIP, obdarowany powinien dokona¢ rejestracji VAT,
aprzy tym brak jest precyzyjnych przepisow dajacych gwarancje, ze
wszelkie koszty (np. zakupione zapasy) beda mogly stanowi¢ w od-
powiednim momencie koszt podatkowy u obdarowanego.
Dodatkowo przeniesienie przedsiebiorstwa w formie darowi-
zny moze skutkowa¢ tym, ze niektore umowy nie beda w catosci
przeniesione na obdarowanego lub beda wymagaty renegocjacji.
Jeszcze gorsza sytuacja moze mie¢ miejsce przy niespodziewanym
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spadkobraniu, gdzie spadkobiercow moze by¢ kilku, a formalne
potwierdzenie nabycia spadku moze nastgpi¢ kilka miesiecy po
$mierci spadkodawcy.

Przez wiele lat zmiana formy prowadzonej dziatalnoci z tzw.
wpisu do ewidencji w spotke kapitalowa lub osobowa mogta by¢
realizowana wylacznie poprzez aport przedsiebiorstwa do spotki
osobowej lub kapitalowej. Transakcja obrotu przedsi¢biorstwem
dokonywana jest na ,,Zywym organizmie”; moze zaburza¢ relacje
z klientami, gdyz po przeniesieniu przedsigbiorstwa zmienia sie
podmiot w relacjach gospodarczych. Dla przeniesienia wielu - cza-
sem nawet wszystkich - uméw wymagana jest zgoda kontrahenta
lub klienta. Przeniesienie niektérych uméw, np. uméw leasingu,
moze wrecz wigzad sie z negatywnymi implikacjami podatkowymi.

PRZEKSZTALCENIE W SPOLKE KAPITALOWA LUB HANDLOWA

Nowe regulacje wprowadzone w 2011 r. umozliwiaja przeksztatce-
nie indywidualnego przedsiebiorcy w spotke kapitatows. Przeksztat-
cenie takie, po pierwsze, jest neutralne podatkowo, a po drugie,
zapewnia wstapienie we wszelkie prawa i obowigzki przedsigbiorcy
przeksztalcanego, tj. indywidualnego przedsigbiorcy. Dalsze pla-
nowanie sukcesji dotyczy¢ bedzie przekazania udziatow w spotce
kapitalowej, a to jest procesem pozostajacym bez bezposredniego
wplywu na samo przedsiebiorstwo.

Jednoosobowa spétka kapitatowa powstata w wyniku przeksztat-
cenia przedsiebiorcy ma zapewniona kontynuacje amortyzacji po-
datkowej sktadnikow przedsiebiorstwa oraz mozliwos¢ uznania za
koszt podatkowy wydatkéw poniesionych przed przeksztatceniem.
Przepisy nie sg idealne — przy przeksztalceniu przedsiebiorcy nie
przystuguje prawo do kontynuacji numeru NIP (co oczywiste, gdyz
spdlka staje sie odrebnym podmiotem prawa). Ale to z kolei powo-
duje koniecznos$¢ przeprowadzenia nowej rejestracji dla potrzeb
podatku VAT.

Innym przykladem jest prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej
w formie spotki cywilnej. Przekazanie ogotu praw i obowiazkow z ty-
tutu udziatu w takiej spotce moze by¢ prawnie skomplikowane, o ile
nie niemozliwe. W takiej sytuacji warto rozwazy¢ przeksztalcenie
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Planujac przekazanie przedsigbiorstwa, warto zastanowic
sie nad zmiana formy prowadzenia biznesu na spétke
kapitatowg lub handlowa. Jednoosobowa dziatalnos¢
gospodarcza nie jest bowiem optymalng formg prawna
dla duzych bizneséw przy przeprowadzaniu sukcesji.

takiej sptki w osobowa spotke handlowg. W takim przypadku
jednym z krokéw planowania sukcesji moze by¢ - przykladowo -
wprowadzenie do spotki nowych wspolnikow (sukcesorow) przy
odpowiednim uksztaltowaniu zasad udzialu w zyskach. Samo prze-
ksztatcenie spotki pozostaje neutralne podatkowo dla wspdlnikéw
i dla spélki oraz zapewnia wstgpienie w prawa i obowigzki pod-
miotu przeksztalcanego. Z kolei przystapienie do spotki osobowej
sukcesoréw mozna dostosowac do potrzeb biznesowych.
Planowanie sukcesji miedzypokoleniowej w odniesieniu do
przedsiebiorstw jest wieloaspektowym procesem dostosowania
potrzeb biznesowych do mozliwych i optymalnych form prawnych
i podatkowych. Jest to proces, ktory - zasadniczo bedac procesem
neutralnym podatkowo — wymaga uwzglednienia skutkéw podat-
kowych. Kilka powyzszych przykladow dowodzi, ze zaplanowanie
sukcesji czesto wymaga wielu miesiecy dochodzenia do oczekiwa-
nej struktury prawnej firmy, zanim bedzie mozna podja¢ zasadnicze
kroki w stosunku do sukcesoréw. °

Joanna Wierzejska:

Tax Partner w kancelarii Domanski Zakrzewski Palinka.

Ma doswiadczenie w kompleksowej obstudze podatkowej
klientéw z réznych sektoréw gospodarki, w sprawach
zwigzanych z fuzjami i przejeciami oraz wyborem
efektywnej podatkowo struktury prowadzenia dziatalnosci,
inwestowania i przeprowadzania transakgji.

e-mail: Joanna.Wierzejska@dzp.pl

%Warto przetama¢ bariere mentalng, ktéra podpowiada nam, ze przedsiebiorstwo przekazane sukcesorowi powinno
‘kontynuowac te sama strukture prawna, ktéra miato podczas catego okresu dziatalnosci firmy. Sukcesja moze by¢
:dobrym momentem na zmiane formy prawnej prowadzenia biznesu na taka, ktora bardziej odpowiada

:dynamicznemu rozwojowi przedsigbiorstwa.
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PRAWO I PODATKI

/arzadzac firmg zza grobu

Spadkobiercy czesto nie potrafig zgodnie wspétpracowac przy zarzadzaniu firma,
a takze tocza spory o podziat odziedziczonego majatku, co zagraza ciggtosci
i wartosci przedsiebiorstwa. Jego wiasciciel moze sie jednak przed takim ryzykiem

odpowiednio zabezpieczyc.

Z reg Uh/ proces przekazywania kontroli
nad firma jest rozlozony w czasie, konsultowany z prawni-
kami, doradcami podatkowymi itp. Przedsiebiorcy powin-
ni jednak pamietac: mors certa, hora incerta (pol. ,,smier¢
pewna, godzina nieznana’) - zatem réwniez ta, a moze
przede wszystkim ta ewentualno$¢ winna by¢ brana pod
uwage. Szczegolnie w sytuacji, gdy stosunki rodzinne s3
skomplikowane i kiedy trudno spodziewac sie, by doszto
do porozumienia pomiedzy spadkobiercami.

W wyniku przemian gospodarczych powstata w Pol-
sce do$¢ znaczna grupa przedsiebiorcow prowadzacych
wlasng dziatalno$¢ gospodarcza i posiadajacych znaczny
majatek. Trzeba jednak pamieta¢, ze spadkodawca poza
aktywami moze pozostawi¢ takze zobowigzania (dtugi
spadkowe), co z reguty stanowi problem dla spadkobier-
cow. Istotne zatem jest, by zmiana zarzadzajacego na-
stapita sprawnie i nie powodowata ktopotéw w zakresie
funkcjonowania przedsiebiorstwa.

CO DALEJ, GDY UMIERA WEASCICIEL?

Sprawne zarzadzanie firmg to klucz do jej sukcesu.
Szczegolnie wtedy, gdy u steréw stoi osoba, ktéra od pod-
staw uczestniczyta w tworzeniu firmy i jest z nig zwig-
zana nie tylko stricte biznesowo (jako wlasciciel), lecz
takze emocjonalnie. Nierzadko zdarza si¢ jednak, ze
sprawnie dziatajace przedsi¢biorstwo po $mierci wiasci-
ciela traci swoja dobra pozycje na rynku. Przyczyna takie-
go stanu rzeczy jest m.in. to, ze spadkobiercy nie potrafig

wspoldziata¢ przy zarzadzaniu firma lub nawet kldca si¢ o sposob
podziatu odziedziczonego majatku. W efekcie dziatalno$¢ firmy jest
catkowicie sparalizowana, co w oczywisty sposob przektada sie na
jej wyniki finansowe.

Istotne znaczenie dla zachowania ciagglo$ci funkcjonowania przed-
sigbiorstwa (w potocznym rozumieniu) ma forma prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej — na zasadzie wpisu do ewidencji, spotki
osobowej czy spotki kapitatowej. Pierwszym dzialaniem winno
by¢ zatem takie ustrukturyzowanie dzialalnosci gospodarczej, by
przekazanie kontroli nad nia bylo jak najprostsze, zaréwno jesli
chodzi o skutki podatkowe, jak i ze wzgledéw prawnych. Podej-
mujac takie dziatania, warto tez wzig¢ pod uwage tatwos¢ przejecia
kontroli nad przedsiebiorstwem (spotka) w wyniku spadkobrania.

Gdy whasciciel nie pozostawia po sobie testamentu, jego majatek
podlega dziedziczeniu ustawowemu na zasadach ogolnych wynika-
jacych z przepiséw kodeksu cywilnego. Okreslajg one, kto dziedzi-
czy majatek, a jezeli spadkobiercow jest wiecej, wskazuja, jaki udziat
procentowy przystuguje kazdemu z nich. Dziedziczenie ustawowe
nie zapewnia jednak kontroli nad tym, w jaki sposob majatek
zostanie podzielony przez spadkobiercéw, i nie gwarantuje, ze
firma bedzie sprawnie zarzadzana. Co wiecej, odziedziczenie
przedsigbiorstwa przez wieksza liczbe spadkobiercow, ktorzy moga
nie by¢ zainteresowani dalszym jego prowadzeniem, moze tatwo
doprowadzi¢ do sprzedazy firmy. A najtrudniejsza i najbardziej
niebezpieczna jest sytuacja, w ktdrej brak zgody pomiedzy spad-
kobiercami co do sposobu zarzadzania firma paralizuje jej funkcjo-
nowanie. To za$ moze w kréotkim czasie skutkowa¢ utrata wartosci
masy spadkowej, co przeciez nie lezy w interesie spadkobiercow.
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Co zatem zrobi¢, aby odpowiednio wczesnie zapewni¢ prawidto-
we funkcjonowanie firmy takze na wypadek $mierci wlasciciela?
Rozwigzan jest kilka.

@ TESTAMENT

Najpopularniejsza forma rozporzadzen na wypadek $mierci
jest testament. Pomimo niewatpliwej zalety, ktdra jest mozliwos¢
bezposredniego wskazania nastepcéw majacych przeja¢ majatek,
ma on jednocze$nie wiele wad.

Przede wszystkim nie umozliwia bezposredniego wskazania, jakie
sktadniki majatkowe ma odziedziczy¢ okreslona osoba, chyba ze
w formie zapisu, ale to rozwigzanie z reguty powoduje dtugotrwate
spory sadowe. Zatem gdy w testamencie majatek zostanie przekaza-
ny kilku osobom, kazda z nich bedzie dziedziczy¢ jedynie wskazany
procentowy udzial. To, w jaki sposdb majatek zostanie w dalszej
kolejnosci podzielony, uzaleznione jest juz od wzajemnego porozu-
mienia spadkobiercéw, ewentualnie - w przypadku braku takiego
porozumienia — rozstrzygniecie w tym zakresie podejmie sad.

Ponadto od momentu otwarcia spadku, czyli od chwili $mierci
spadkodawcy, do prawomocnego podziatu majatku spadkowego
czesto uptywa sporo czasu, co szczegOlnie w przypadku dziedzicze-
nia przedsiebiorstw niekorzystnie wptywa na biezaca dziatalno$¢
firmy.

Nalezy takze pamigtac, ze waznos¢ testamentu moze by¢ kwe-
stionowana. Gdy w testamencie jako spadkobierca zostanie wska-
zana osoba spoza najblizszej rodziny spadkodawcy, a przy tym
dziedziczony majatek jest znacznej wielkosci, niemal pewne jest
podwazenie testamentu i wynikajace z niego czesto dtugotrwate
postepowanie sadowe, ktorego efekt pozostaje wieksza lub mniejsza
niewiadomg. Tak wigc nawet w sytuacji, gdy spadkodawca wyraznie
wskazal, kogo wyznacza na swojego nastepce, moze okazac sie, ze
jego wola nie bedzie respektowana. Co wiecej, rozporzadzenie testa-
mentowe poza krag spadkobiercow ustawowych stwarza rowniez po
stronie tych spadkobiercow roszczenie o tzw. zachowek (tj. okres-
long sume pieniedzy, ktérej spadkobiercy z najblizszej rodziny po-
minieci w testamencie mogg domagac si¢ od spadkobiercéw wska-
zanych w ostatniej woli zmartego).

@ ZAPIS WINDYKACYJNY

Nowym rozwigzaniem prawnym jest wprowadzony niedawno do
polskiego systemu prawnego tzw. zapis windykacyjny. W przeci-
wienstwie do zwyklej testamentowej formy dziedziczenia (ogdlnego
wskazania, kto dziedziczy majatek) umozliwia on przekazanie okres-
lonego sktadnika majatkowego wskazanej osobie.

@ cownamvil

Dziedziczenie ustawowe i testamentowe nie gwarantuje
sprawnej dziatalnosci firmy po Smierci wtasciciela i naraza
firme na ryzyko podziatu pomiedzy spadkobiercow.
Przedsiebiorcy powinni wiec zwréci¢ uwage na takie
mozliwosci jak zapis windykacyjny czy ustanowienie
fundacji lub trustu.

Zapis windykacyjny jest jednym z postanowien zawieranych w te-
stamencie sporzadzonym w formie aktu notarialnego, poprzez ktére
spadkodawca postanawia, ze oznaczona osoba nabywa okreslony
sktadnik majatkowy juz z chwilg otwarcia spadku, tj. z momentem
$mierci spadkodawcy. Przedmiotem zapisu mogg by¢ rzeczy ozna-
czone co do tozsamosci, zbywalne prawa majatkowe, przedsiebior-
stwo lub gospodarstwo rolne oraz ustanowienie uzytkowania lub
stuzebnosci.

Niewatpliwa zaleta zapisu windykacyjnego jest mozliwos¢
bezposredniego wskazania, kto powinien otrzymac okreslony
skladnik majatkowy. Szczegolnie dla przedsigbiorcow takie rozwia-
zanie jest niezwykle pomocne, gdyz umozliwia przekazanie firmy
jednej osobie, a ryzyko zakwestionowania takiego rozporzadzenia
jest duzo mniejsze niz przy zwyklym testamencie. Przyktadowo
wlasciciel firmy majacy trzech synéw, z ktorych tylko jeden wyrazit
wole dalszego prowadzenia biznesu, moze zapisa¢ wszystkie udziaty
na rzecz tego syna, a pozostatych powota¢ do pozostatych sktadni-
kéw masy spadkowej. W takiej sytuacji uniknie ryzyka podziatu
udziatéw pomiedzy kilku spadkobiercéw. Dodatkowo z uwagi na
to, ze zapis windykacyjny musi by¢ umiejscowiony w testamencie
sporzadzonym w formie aktu notarialnego, ryzyko jego pdzniejsze-
go zakwestionowania jest zdecydowanie mniejsze.

Tyle fundacji bylo zarejestrowanych w krajowym rejestrze
urzedowym podmiotéw gospodarki narodowej REGON

w 2010 r. w Polsce. To wygodna forma prawna umozliwiajaca
$cista kontrole nad majatkiem fundatora.

Zrédlo: REGON
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Poza wskazanymi zaletami zapis windykacyjny ma tez jednak
swoje wady. W dalszym ciggu nie umozliwia on okreslenia wa-
runkéw ani terminu przekazania spadku, co moze stwarzaé pewne
komplikacje, np. w sytuacji gdy przyszly spadkobierca nie jest pet-
noletni i przez to nie moze samodzielnie zarzadza¢ firmg. Ponadto
zapis windykacyjny nie eliminuje koniecznosci potwierdzenia faktu
dziedziczenia w drodze postanowienia o stwierdzeniu nabycia spad-
ku lub notarialnego aktu poswiadczenia dziedziczenia.

Przydatne w tej sytuacji moze by¢ powolanie w testamencie wy-
konawcy testamentu, ktory do czasu przyjecia spadku bedzie ,,opie-
kowal si¢” masg spadkowg. Sam spadkodawca moze okresli¢ zakres
uprawnien osoby powolanej do petnienia tej funkji.

@ FUNDACJA LUB TRUST

Inng mozliwoscig rozdysponowania majatku jest ustanowienie
fundagji czy trustu. To rozwigzanie wymaga duzo wiekszych kosz-
tow, lecz jednocze$nie umozliwia swobodne okreslenie warunkéw
i terminu przekazania spadku oraz optymalizacje obcigzen podat-
kowych. Z reguly struktury takie tworzone sa w krajach, w ktérych
- zuwagi na funkcjonujacy tam system podatkowy - ich dziatalnos¢
pozwala na zmniejszenie zobowigzan publicznoprawnych. W wielu
przypadkach poszczegolne aktywa (udziaty i akcje) podczepiane sa
takze pod wehikuly inwestycyjne z siedzibg na Cyprze lub w innych
rajach podatkowych, co dodatkowo pozwala na zmniejszenie ob-
cigzen podatkowych.

Schemat dziatania jest w takim przypadku stosunkowo prosty.
Prze$ledzmy go na przyktadzie fundacji. Po zalozeniu fundacji fun-
dator wyposaza ja w majatek konieczny do biezacego funkcjonowa-
nia. Z reguly s3 to najwazniejsze aktywa majatkowe w postaci akgji
lub udziatéw przedsigbiorstw, nieruchomosci itp.

Tworzac fundacje, ustanawia sie jej statut, w ktérym fundator
opisuje swoja wole, a przedmiotem dyspozycji moze uczyni¢ prak-
tycznie wszystko. Moze zaréwno rozdysponowaé poszczegdlne
sktadniki majatkowe wedlug wlasnego uznania, jak i uzalezni¢ ich
przekazanie od wystapienia okreslonych warunkéw lub terminu.
Mozliwe jest zatem postanowienie, ze jeden ze spadkobiercow
otrzyma okreslony majatek, lecz dopiero po uzyskaniu pelnolet-
niosci lub tytulu naukowego.

;REKOMENDA(JE THINKTANK 4

Nad przestrzeganiem woli fundatora, w zaleznosci od systemu
prawnego, ktéremu fundacja podlega, czuwa rada fundacji lub inny
organ majacy szerokie kompetencje kontrolne. Biezaca dziatalno-
$cig fundacji kieruje organ wykonawczy, np. zarzad, w sklad ktérego
moze oczywiscie wejs¢ fundator.

Niewatpliwg zaleta tej formy rozdysponowania majatku jest to,
ze po $mierci fundatora to fundacja pozostaje wlascicielem ma-
jatku, a przez to zostaje zmniejszone ryzyko zawirowan i sporéw
pomiedzy spadkobiercami, ktore mogg niekorzystnie wplyna¢ na
dziatalnos¢ firmy. Ponadto znacznie szersza jest takze swoboda
w okresleniu szczegdtowych warunkéw, na ktérych majatek ma
zostaé przekazany spadkobiercom. Do wad mozna natomiast za-
liczy¢ konieczno$¢ ponoszenia kosztéw funkcjonowania fundacji
(zazwyczaj 3-6 tys. euro rocznie).

PODSUMOWANIE

»Cokolwiek czynisz, czyn rozwaznie i patrz konca”. Jak sie oka-
zuje, nie tylko stworzenie dobrze funkcjonujacego przedsigbior-
stwa wymaga sporego nakladu pracy. Takze podjecie roztropnych
decyzji co do dalszych loséw firmy wymaga czasu, przemyslen
i czasami odwagi. Wdrozenie ich w Zycie zgodnie z przepisa-
mi prawa wcale nie oznacza, iz nie moga one zosta¢ zmienione
przez spadkodawce, bo przeciez sytuacja rodzinna czy tez oceny
co do nastepcow (kandydatow) do przejecia schedy moga ulega¢
zmianie. Proponuje, by czynnosci tych dokonywac przy udziale
prawnikow, z nalezytym rozeznaniem skutkéw wlasnych decyzji.
Tak sie, niestety, sklada, ze gdy w takich sprawach powstanie spor,
spadkodawca nie bedzie mogt stawic sie w sadzie i wyjasni¢, jaki
byt jego zamiar, gdy sporzadzat testament lub wydawal inne dys-
pozycje majatkowe na wypadek smierci. °

Krzysztof Zyto:

od 2002 r. partner w kancelarii prawnej Chajec,

Don-Siemion & Zyto w Warszawie. Przez dziesie¢ lat pracowat
jako sedzia. Byt tez gtéwnym radcg prawnym UPC Poland.
e-mail: krzysztofzyto@cdz.com.pl

%Klétnie i animozje rodzinne czgsto sg ,zamrozone”, dopdki zyje senior rodu. Po jego Smierci potrafia jednak
:doprowadzic do sporéw o majatek. Jesli wtasciciel chce mieé pewnosé, ze jego mienie (np. firma) nie bedzie
‘narazone na szkody, powinien siegnac po rozwiazania prawne, ktdre gwarantuja, ze biznesowe dzieto jego zycia

inie zostanie zmarnowane.
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PRAWO I PODATKI

Wykonawca testamentu:
Kim jest i jakie ma zadania?

Powotanie wykonawcy testamentu jest praktycznym sposobem na usprawnienie
procesu spadkowego. Taki wykonawca zarzadzi po $mierci spadkodawcy majatkiem
spadkowym, spfaci dtugi spadkowe, wykona zapisy i polecenia testamentu oraz wyda

spadkobiercom majatek spadkowy.

Kiétnie spadkobiercow, nieprzewidziane zdarzenia
czy procesy moga doprowadzi¢ do pogorszenia stanu dziedziczo-
nego majatku. Doswiadczenia takie uczg, Ze istotnym praktycznym
problemem spadkobrania jest zapewnienie, aby w razie otwarcia
spadku, czyli $mierci spadkodawcy, zarzad nad przedmiotami spad-
kowymi byl sprawowany w sposéb niezaktdcony.

W polskim systemie prawnym przyjmuje sie, ze spadkobiercy
nabywajg spadek z chwilg otwarcia spadku. W praktyce mogg oni
wylegitymowac sie prawem do spadku (do udziatu w nim) albo
prawomocnym postanowieniem sadu o stwierdzeniu nabycia spad-
ku. Ewentualnie moga dysponowa¢ aktem poswiadczenia dziedzi-
czenia, ktdrego sporzadzenie wymaga jednak zlozenia przez spad-
kobiercow przed notariuszem zgodnego zadania po$wiadczenia
dziedziczenia w okreslony sposéb. W razie sporu spadkobiercow
- np. dotyczacego waznosci testamentu albo wysokosci przystu-
gujacych spadkobiercom udzialéw w spadku - postepowanie
sadowe moze trwac jednak lata.

Ponadto nawet w razie uzyskania przez zwasnionych spadkobier-
cOw prawomocnego postanowienia o stwierdzeniu nabycia spadku
moze sie miedzy nimi wywigza¢ spor co do dziatu spadku (w tym
np. co do zaliczenia darowizn na schede spadkowa).

Przepisy daja spadkodawcom kilka mozliwosci zapewnienia ,,cig-
glosci” zarzadzania przedmiotami spadkowymi, np. poprzez petno-
mocnictwo niewygasajace na wypadek $mierci. Ale podstawowa
instytucja, ktéra ma na celu wykona¢ ostatnig wole spadkodawcy,
jest powolanie wykonawcy testamentu.

i)y

@ cowvnamvL

Sporzadzenie testamentu jest podstawowg forma
rozporzadzenia majatkiem na wypadek $mierci.
Ustanowienie wykonawcy testamentu (ktérym
moze by¢ tez spadkobierca) dodatkowo
zabezpiecza ciggtosc dziatania firmy i pozwala

na usprawnienie procesu przekazania spadku.

ZASADY POWOLYWANIA POWIERNIKA WOLI

Wykonawcg testamentu moze by¢ osoba majaca petna zdolnos¢ do
czynnosci prawnych, natomiast nie musi ona mie¢ szczegdlnych kwa-
lifikacji, takich jak wyksztalcenie prawnicze. Wykonawce testamentu
mozna powola¢ wylacznie poprzez wskazanie w testamencie konkret-
nej osoby lub oséb. Wykonawcéw moze by¢ kilku, a ich uprawnienia
moga odnosi¢ si¢ do réznych czedci i skladnikow spadku, a takze do
przedmiotu zapisu windykacyjnego. Mozna zatem powota¢ jednego
wykonawce testamentu do zarzadzania przedsiebiorstwem wchodza-
cym w sklad spadku, innego do zarzadzania gospodarstwem rolnym,
akolejnego do zarzadzenia konkretng nieruchomoscia. Rozwigzanie
takie zreszta (podobnie jak kilka innych uregulowan dotyczacych wy-
konawcy testamentu) stanowi nowos¢ w polskim prawie i obowigzuje
od 23 pazdziernika 2011 r.
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Tyle wynosi $rednie zadluzenie przedsiebiorcy w Polsce.
Wykonawca testamentu jest osoba, ktéra w przypadku nagtej
$mierci spadkodawcy, jeszcze zanim firme przejma sukcesorzy,
zajmie sie prowadzeniem spraw zwiagzanych z dzialalnoscia
przedsiebiorstwa, réwniez splacaniem jego dtugéw.

Zrédto: Raport windykacja 2009, Grupa Kruk

Wykonawca testamentu moze by¢ ktos z kregu spadkobiercow
albo osoba niebedaca spadkobierca. Rzecz jasna, warto osobe wy-
typowang na wykonawce testamentu odpowiednio wczesniej uprze-
dzi¢ o planowanej dla niej roli, gdyz ma ona prawo odmoéwic przy-
jecia tego obowiazku. Trzeba dodac, ze co do zasady wykonawca
realizuje powierzone mu zadania odplatnie, a jego wynagrodzenie
nalezy do dtugéw spadkowych.

CO MOZE, A CO POWINIEN CZYNIC WYKONAWCA TESTAMENTU?

O zakresie obowigzkow i uprawnien wykonawcy testamentu de-
cyduje w testamencie spadkodawca, ktéry moze albo okresli¢ te
obowigzki i uprawnienia wedtug wlasnego przekonania (co bez
konsultacji prawnej moze okaza¢ si¢ ryzykowne), albo odwotaé
sie do regulacji ustawowej. Zgodnie bowiem z kodeksem cywil-
nym, jezeli spadkodawca nie postanowil inaczej, wykonawca
testamentu powinien zarzadza¢ majatkiem spadkowym, splacié
dlugi spadkowe, w szczegolnoséci wykonac zapisy i polecenia,
a nastepnie wyda¢ spadkobiercom majatek spadkowy zgodnie
z wolg spadkodawcy i ustawa.

Wykonawca testamentu jest zatem zarzadca majatku spadkowe-
go, ktoremu przystuguje takze tytul do pozywania i bycia pozywa-
nym w sprawach dotyczacych zarzadu spadkiem — wzglednie jego
zorganizowang czeécia lub oznaczonym skladnikiem, np. przed-
sigbiorstwem. Takie uprawnienie wykonawcy testamentu sprawia,
ze w zasadzie do czasu dzialu spadku spadkobiercy sg wylaczeni
z zarzgdzania spadkiem.

Wykonawca testamentu moze korzysta¢ z pomocy prawnej; moze
takze ustanowi¢ pelnomocnika, w tym pelnomocnika procesowego,
do prowadzenia konkretnych spraw. Co istotne, osoba powotana na
wykonawce testamentu na swoj wniosek moze uzyskac zaswiadcze-
nie (w sadzie spadku albo u notariusza) wskazujace dane spadko-
dawcy, dane wykonawcy testamentu, fakt powotania na wykonawce
testamentu oraz prawa i obowigzki wykonawcy testamentu, jezeli
zostaly one okreslone przez spadkodawce. Dokument taki daje
wykonawcy testamentu tytut do przejecia zarzadu nad spadkiem,

wzglednie jego czedcig albo okreslonymi sktadnikami - o ile powo-
tanie wykonawcy tych czesci lub sktadnikéw dotyczy.

KIEDY WARTO POWOLAC WYKONAWCE TESTAMENTU?

Powotanie wykonawcy testamentu jest celowe wowczas, kiedy
spadkodawca przewiduje spor miedzy spadkobiercami na tle dzie-
dziczenia, a jednoczenie wowczas, gdy majatek spadkowy przed-
stawia istotng warto$¢. Instytucja wykonawcy testamentu moze by¢
w szczegllnosci przydatna takze wtedy, gdy $mier¢ spadkobiercy
moze doprowadzi¢ do impasu decyzyjnego np. w przedsigbiorstwie
prowadzonym przez osobe fizyczna. Moze sie to zdarzy¢ np. wtedy,
gdy samodzielnie podejmowata ona wczesniej wszystkie decyzje do-
tyczace prowadzenia spraw przedsiebiorstwa. Szczegdlnie polecane
moze by¢ powolanie wykonawcy testamentu w osobie jednego ze
spadkobiercow, np. zstepnego, ktory pomagat spadkodawcy w pro-
wadzeniu przedsiebiorstwa.

Na marginesie warto doda¢, ze powolanie wykonawcy testamentu
moze mie¢ sens takze wowczas, gdy spadkodawca dokona w testa-
mencie zapiséw lub polecen w szczegélnym charakterze. Wtedy, co
zrozumiale, moze wymaga¢, aby byly one wykonane przez osobe
niezalezng.

ZALETY IWADY WYKONAWCY

Instytucja wykonawcy testamentu, ktéra w 2011 r. przeszla istotng
nowelizacje, nie jest w Polsce rozpowszechniona, w przeciwienistwie
np. do panstw anglosaskich. Jej znaczenie bedzie wzrasta¢ wraz ze
wzrostem zamoznosci przedsiebiorcow oraz rozwojem stosunkow
spolecznych i obyczajowych. Moze to by¢ zwigzane chocby z faktem
posiadania przez wiele oséb dzieci z kilku malzenstw albo zwigzkow
nieformalnych.

Za zalete powolania wykonawcy testamentu trzeba uzna¢ mozli-
wos¢ skoncentrowania w jednym reku zarzadzania spadkiem do cza-
su jego podziatu - jezeli interesy spadkobiercéw sa sprzeczne. Istotne
znaczenie ma obecnie takze dopuszczalno$¢ powotania wykonawcy
testamentu w odniesieniu do czeéci spadku, a nie jego catosci.

Potencjalng wada jest mala znajomo$¢ na polskim gruncie in-
stytucji, jaka jest wykonawca testamentu. Do tej pory niewiele
jest orzeczen sadowych dotyczacych analizowanej problematyki,
a opisywana instytucja nie zostala obszernie scharakteryzowana
w doktrynie prawa. Jej praktyczne walory uzasadniaja jednak jej
stosowanie i rozpowszechnienie w obrocie prawnym

0 CZYM WARTO PAMIETAC W PRAKTYCE?

Powolanie wykonawcy testamentu — podobnie jak rozrzadzenia
testamentowe — moze by¢ w kazdym czasie przez spadkodawce
odwolane albo zmienione. Praktyka obrotu prawnego wskazuje,
ze testamenty sporzadzaja coraz czesciej ludzie mlodzi, ktorzy
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nastepnie co pewien czas dokonujg ich przegladu. Jezeli zatem chce-
my rozrzadzi¢ swoim majatkiem na wypadek $mierci i powotac wy-
konawce testamentu, nie czekajmy do ostatnich chwil.

Ponadto warto planowang tres¢ swoich rozrzadzen testamento-
wych oceni¢ z prawnikiem, gdyz nasze wyobrazenie o skutkach ta-
kich rozrzadzen moze by¢ rozbiezne z ich rzeczywistymi skutkami
prawnymi. Warto wreszcie pamieta¢, ze w Polsce funkcjonuje obec-
nie rejestr testamentéw notarialnych prowadzony przez Krajowa
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Rade Notarialng - sporzadzajac zatem testament (najlepiej wlasnie
w formie aktu notarialnego), pamigtajmy o tym, aby zlozy¢ wniosek
0 jego zarejestrowanie. °

Jacek Stoklosa: Senior Associate, adwokat w kancelarii
Domanski Zakrzewski Palinka. Zajmuje sie prowadzeniem
spraw sgdowych oraz rozwigzywaniem sporéw gospodarczych.
Swiadczy pomoc prawnga dotyczaca wykonywania uméw
handlowych. e-mail: jacek.stoklosa@dzp.pl

:Warto rozwazy¢ powotanie wykonawcy testamentu szczegélnie w przypadku, gdy istnieja watpliwosci,
:czy spadkobiercy zgodza sie na zaplanowany podziat majatku. Wykonawca testamentu moze by¢, jeieli istnieje,
isukcesor przygotowywany do przejecia kontroli nad firma, co pozwala zapewni¢ ciagtos¢ dziatania przedsiebiorstwa.

PRAWO I PODATKI

Fundadja, a moze trust?

Zaplanowanie sukcesji daje mozliwos¢ precyzyjnego okreslenia, co sie stanie ze
zgromadzonym majatkiem po Smierci jego wtasciciela. Madremu przekazaniu spadku
moze pomac stworzenie przeznaczonej do tego celu fundagji lub trustu.

Wehi kUny wykorzystywane do planowania sukcesji,
takie jak fundacja i trust, dokladnie okreslaja, kto i na jakich zasa-
dach dziedziczy poszczegodlne skladniki majatku, a takze kto bedzie
nimi zarzadzal. Pozwala to chroni¢ majatek przed negatywnymi
skutkami nieprzewidywalnych zdarzen losowych i zabezpieczy¢
go przed uszczupleniem w zwigzku z odpowiedzialnoécig osobista
wlasciciela oraz ewentualnymi roszczeniami wierzycieli. Co wie-
cej, jurysdykeje, ktore sg najczesciej wykorzystywane do zaktadania
wehikutéw sukcesyjnych, oferuja zazwyczaj korzystne rozwigzania

podatkowe. Wehikuly te sg zwolnione z opodatkowania albo opo-
datkowane na niskim poziomie. W tym artykule koncentrujemy sie
na dwoch wehikutach wykorzystywanych w planowaniu sukcesji
miedzypokoleniowej — fundacji prywatnej oraz truscie.

FUNDACJA PRYWATNA (RODZINNA)

Fundacja prywatna jest instytucja zdecydowanie blizsza polskim
regulacjom prawnym niz trust. W Europie najpopularniejszymi
miejscami, w ktérych zaklada sie fundacje prywatne, s Austria
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Rozwiazania wykorzystywane do planowania sukcesji,
takie jak fundacja prywatna lub trust, pozwalaja okresli¢
spadkobiercéw, zasady dziedziczenia poszczegolnych
sktadnikdéw majatku, daja tez mozliwos¢ sprecyzowania,
kto bedzie nimi zarzadzat, z uwzglednieniem czesto bardzo
ztozonych sytuacji rodzinnych i osobistych.

i Liechtenstein. Podstawowym celem fundacji prywatnej jest zarza-
dzanie majatkiem przekazanym przez jej fundatora oraz dyspono-
wanie nim na rzecz beneficjentéw, zgodnie z zasadami okreslonymi
przez fundatora.

Fundacja prywatna — w przeciwienstwie do trustu - jest osoba
prawng. Osobowo$¢ prawng uzyskuje z chwilg wpisu do odpo-
wiedniego rejestru. Moze zosta¢ powolana na czas oznaczony lub
nieokreslony (np. w Austrii moze zosta¢ zalozona maksymalnie
na sto lat).

Podstawowym organem fundacji jest rada dyrektoréw. Do jej
obowiazkéw nalezy reprezentowanie fundacji na zewnatrz oraz
zarzadzanie nig. Mozna powola¢ tez inne organy, np. rade nadzor-
cz3. Beneficjentami fundacji moga by¢ dowolne osoby wyznaczone
przez fundatora lub przez inny organ zgodnie z jego wytycznymi
- takze sam fundator.

TRUST - ZBIOR AKTYWOW

Trust jest z kolei forma zarzadzania majatkiem popularng w kra-
jach anglosaskich oraz jurysdykcjach, w ktérych system prawny
zostat uksztaltowany na zasadach common law. Obecnie najbardziej
popularnymi miejscami, w ktorych Europejczycy zakladaja trusty,
s3 wyspa Jersey i Singapur.

W ujeciu tradycyjnym trust nie jest osobg prawng, lecz zbiorem
aktywow zarzadzanych przez powiernika na podstawie umowy
trustu. Gléwnymi uczestnikami trustu sa: zalozyciel, powiernik

3,0minzt

Tyle wynidst majatek, jaki Wistawa Szymborska przekazata

w testamencie fundacji nazwanej jej imieniem. Jeszcze za zycia
poetki i przy jej udziale zostat opracowany statut fundacji,

a takze jej pierwszy zarzad.

Zrédto: PAP

i beneficjent. Wraz z zalozeniem trustu jego zalozyciel przestaje
by¢ wlascicielem prawa do powierzonego majatku i zrzeka sie tym
samym kontroli nad nim. Zatozyciel moze jednak ustali¢ liste wa-
runkoéw okreslajaca sposob dysponowania oraz zarzadzania powie-
rzonym majatkiem (tzw. letter of wishes).

Majatek przekazany do trustu przez jego zalozyciela moze zostaé
odzyskany w przypadku tzw. trustéw odwolalnych. Instytucja tru-
stu odwolalnego polega na tym, ze zalozyciel za Zycia moze zmieni¢
postanowienia umowy trustu w trakcie jej obowiazywania lub na-
wet rozwigzac trust. Przekazanie majatku do tego typu trustu nie
ma zatem charakteru ostatecznego. Odmiennie, umowa tzw. trustu
nieodwolalnego nie moze by¢ zmieniona lub rozwigzana, o ile nie
przewidziano takich uprawnien w umowie trustu. Trust nieodwo-
falny jest rozwiazaniem korzystniejszym podatkowo zaréwno dla
jego zalozyciela, jak i dla beneficjentéw.

Powiernikiem trustu moze by¢ osoba fizyczna majaca pelng zdol-
no$¢ do czynnosci prawnych lub osoba prawna. Obowiazkiem po-
wiernika jest zarzadzanie i dysponowanie majatkiem trustu zgodnie
z wolg zalozyciela wyrazong w umowie. W praktyce powiernikami
sa banki prywatne lub renomowane kancelarie prawne. Beneficjent
trustu to z kolei osoba lub osoby, ktére uprawnione sa do czerpania
okreslonych korzysci z trustu. Krag tych oséb moze by¢ nieogra-
niczony. Moga by¢ to zaréwno osoby niepelnoletnie, jak i takie,
ktérych w momencie tworzenia trustu nie bylo jeszcze na swiecie.

W niektorych jurysdykcjach mozna takze wyznaczy¢ protekto-
ra trustu majacego pewna kontrole nad powiernikiem. Protektor
zwykle jest uprawniony do odwolania aktualnego powiernika i po-
wolania kolejnego. W naszej praktyce funkgje protektora obejmuje
zazwyczaj sam klient.

ROZWIAZANIA SZYTE NA MIARE

Obserwujac tworzacy sie popyt na rozwigzania dotyczace plano-
wania sukcesji miedzypokoleniowej, widzimy, ze optymalizacja po-
datkowa nie jest dla przedsigbiorcéw elementem najwazniejszym.
Najczeéciej zakladaja oni trust lub fundacje po to, by stworzy¢ plat-
forme do realizacji przyszlych potrzeb wielopokoleniowych rodzin
iich tradycji poprzez zapewnienie integralnosci majatku oraz okres-
lenie przejrzystych zasad zarzadzania nim.

W statutach fundacji moga pojawic sie réwniez zasady odzwier-
ciedlajace filozofie zyciowa fundatora lub jego Zyczenia. W naszej
praktyce czesto spotykamy sie z tworzeniem swego rodzaju kodeksu
postepowania (code of conduct), ktory ma by¢ przestrzegany przez
potomnych fundatora.

Opracowanie i wdrozenie rozwigzania stuzacego planowaniu
sukcesji miedzypokoleniowej wymaga potaczenia polskich i zagra-
nicznych mechanizmoéw prawnych i podatkowych, tak aby osiagnacé
okreslony cel bez uszczerbku dla zgromadzonego majatku oraz
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samych zainteresowanych osob. Rozwigzania te wymagaja zindywi-
dualizowanego podejscia do klienta i zrozumienia jego sytuacji. Na-
lezy jasno okredli¢, jakie cele ma spelnia¢ fundacja czy trust za zycia
fundatora, a jakie po jego $mierci. Wreszcie, trzeba tak zabezpieczy¢
wybrang przez klienta strukture, aby jego wola byla realizowana row-
niez po $mierci, a majatek nie dostat si¢ w rece niezadowolonych
i - potencjalnie - skonfliktowanych spadkobiercow. °

;REKOMENDA(JE THINKTANK 4

Wojcieéh Szczepaniak:
partner, radca prawny w kancelarii SSW Spaczynski, Szczepaniak
i Wspdlnicy. e-mail: wojciech.szczepaniak@ssw.pl

Agnieszka Telakowska-Harasiewicz:
doradca podatkowy w kancelarii SSW Spaczynski, Szczepaniak
i Wspdlnicy. e-mail: agnieszka.telakowska@ssw.pl

:Skorzystanie z narzedzi takich jak fundacja rodzinna czy trust zwigksza bezpieczenstwo rodziny w przysztosci
:- poniewaz narzuca sposob dysponowania majatkiem, znacznie zmniejsza ryzyko ktotni i sporéw o jego podziat.
Rozwigzania te wypada poleci¢ szczegdlnie wowczas, gdy celem jest zapewnienie integralnosci majatku

:oraz okreslenie przejrzystych zasad zarzadzania nim po Smierci przedsiebiorcy.

PRAWO | PODATKI

/amkniety fundusz inwestycyijn
— mikrosgve//iat bez podatku Y

Zagraniczne rozwigzania w zakresie zamknietych funduszy inwestycyjnych pozwalajg
nie tylko na optymalizacje podatkowa, ale takze na stworzenie funduszu rodzinnego,
w ktoérym na zindywidualizowanych zasadach mogg uczestniczy¢ dwa lub trzy pokolenia.

Niezaleznie od profilu aktywno$ci bizneso-
wej osoba uzyskujaca dochody przewaznie odprowadza od nich
w Polsce 19 proc. podatku dochodowego (stawka ta wzrasta do
32 proc. w przypadku dochodéw z tytutu zarzadzania — w formie
umow o prace czy ustugowych). Z kazdego zarobionego tysigca do
dyspozycji na ewentualne inwestycje pozostaje zatem 810 zk.
W wielu przypadkach, przy wiekszych i mniejszych portfelach akty-
wow nieplynnych, oznacza to czesto brak wolnych srodkéw, ktore
mozna tatwo przemiesci¢ miedzy inwestycjami. Wizja obcigzen

podatkowych zwigzanych z obrotem aktywami oraz ich uptynnia-
niem nierzadko albo zniecheca do takich dziatan, albo przynajmniej
istotnie odsuwa w czasie moment podejmowania decyzji 0 zmianie
formy inwestycji.

FUNDUSZ INWESTYCYJNY

Jest na to rozwigzanie. Od 2007 r. wielu polskich przedsiebiorcow
i inwestoréw funkcjonuje w mikroswiatach wolnych od 19-pro-
centowego podatku dochodowego - zamknietych funduszach
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Zatozenie zamknietego funduszu inwestycyjnego w Polsce
pozwala na zmniejszenie podatku dochodowego.
Zagraniczne wersje funduszu umozliwiajg za$ zwolnienie

z opodatkowania bardzo szerokiej gamy dochodéw,
zapewniaja tez prosty, bezposredni i nieopodatkowany
transfer zyskow do majatku osobistego.

inwestycyjnych. Sa to wehikuly pozwalajace na skonsolidowanie
nadzoru nad réznymi klasami aktywéw stanowigcymi elastyczng
platforme finansows dla grupy kapitatowej. Co wigcej, oferujg one
nowe mozliwoséci pozyskiwania finansowania, a wszystko to bez
obcigzen w postaci podatku dochodowego.

Zaréwno regulacje polskie, jak i wiekszo$¢ jurysdykeji europejskich
dopuszczaja mozliwos¢ tworzenia zamknietych funduszy inwestycyj-
nych, w ktorych to krag inwestorow, a zarazem beneficjentow moze
by¢ ograniczony i swobodnie ksztaltowany przez nich samych.

19 PROC. WIECEJ DO DYSPOZYCJI

Powszechnie w Europie przeniesienie portfela aktywow do fun-
duszu inwestycyjnego pozwala na odroczenie momentu opodat-
kowania osiaganych zyskow do chwili przeznaczenia ich na czysto
konsumpcyjne, osobiste cele.

W swietle polskich regulacji podatkowych zoptymalizowane
moga by¢ nie tylko dochody inwestycyjne (kapitalowe, odset-
ki, dywidendy ze sprzedazy majatku), ale réwniez biezace zyski
z prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. To atrakcyjna dla przed-
sigbiorcow mozliwos¢ wylaczenia dziatalno$ci gospodarczej z opo-
datkowania. Bazuje ona na przyjetej w polskim systemie prawnym
zasadzie transparentnosci podatkowej spotki komandytowo-akeyj-
nej, od dochoddéw ktérej podatek placa jej wspdlnicy. Zwolniony
z opodatkowania fundusz inwestycyjny - jako akcjonariusz sptki
komandytowo-akcyjnej - nie placi zas podatku od przypadajacej
na niego czesci zyskow spotki. W efekcie spotka prowadzi dzia-
talno$¢ gospodarczg z niezwykle cenng w dzisiejszych czasach
mozliwosécig poprawy ptynnosci finansowej o 19 proc. wypraco-

wywanych zyskow.

ZAGRANICZNE ROZWIAZANIA FUNDUSZOWE

Przez lata toczyt sie spor o to, czy zwolnienie, o ktérym mowa
powyzej, przystuguje jedynie polskim funduszom inwestycyjnym,
czy tez korzystac z niego moga réwniez podmioty z innych panstw
Unii Europejskiej. Koniec konicéw;, od stycznia 2011 r. w przepisach
podatkowych wprost zostalo zapisane zwolnienie z opodatkowania

dla funduszy inwestycyjnych z siedzibg w Unii Europejskiej spel-
niajacych okreslone warunki. Nowelizacja ta miata ostatecznie roz-
wiac watpliwosci polskich przedsiebiorcow i inwestoréw dotyczace

swobody dokonywania wyboru i siggania réwniez po zagranicz-
ne rozwigzania funduszowe. Swobody o tyle istotnej, ze bardziej

dojrzate systemy finansowe przez lata dopracowaty sie wehikutow
o zréznicowanej strukturze prawnej — zazwyczaj bardzo odmien-
nej od do$¢ przeciez specyficznej konstrukeji polskiego funduszu

inwestycyjnego — i przetestowaly je w boju. Oferuja wiec czesto

bardzo ciekawe, a niedostepne w Polsce formuly ukfadania zasad

kontroli nad aktywami i partycypowania w tworzonych przez nie

dochodach.

Do$¢ wspomniec, ze wigkszo$¢ systeméw prawnych przewiduje
dla funduszy inwestycyjnych mozliwos¢ prowadzenia dziatalnosci
w formie spotki kapitalowej o zmiennym kapitale. C6z w tym inte-
resujacego w kontekscie zarzadzania majatkiem prywatnym? Otéz
jesli utworzy¢ fundusz w formie spotki z kapitalem podzielonym
na klasy akeji o odrebnych zasadach partycypowania w zyskach czy
wrecz z precyzyjnie przypisanymi do niego aktywami, w zyskach
ktérych wiadciciel danej klasy akeji partycypuje z pominigciem
zyskow generowanych przez aktywa przypisane innej klasie akgji,
konstrukeja ta pozwala na niezwykle elastyczne ksztattowanie gro-
na inwestorow funduszu. Wiec mimo Ze pozornie przypomina ona
polski fundusz z subfunduszami, praktyka funkcjonowania tych
rozwigzan powoduje, ze sg one catkowicie nieporéwnywalne.

Prosze bowiem wyobrazi¢ sobie fundusz rodzinny, w ktérym
uczestniczy¢ majg dwa lub trzy pokolenia. Nie wszyscy czionko-
wie rodziny muszg chcie¢ lub méc partycypowaé we wszystkich
pomystach inwestycyjnych. Czy nie jest zatem kuszaca mozliwos¢
ulozenia struktury korporacyjnej funduszu tak, aby pozwalata ona
poszczegdlnym uczestnikom na przystepowanie do funduszu na
zindywidualizowanych zasadach, dotyczacych czy to calych klas
aktywow (np. wylacznie nieruchomoéci lub wylacznie dziet sztu-
ki), czy tez jedynie poszczegdlnych przedmiotéw (np. wylacznie
akgji spotki A, wybranych nieruchomosci i jednostek uczestnictwa
w funduszach)? W kontekscie zroznicowanego dorobku, zaintere-
sowan czy cho¢by temperamentow inwestycyjnych rodzicéw, dzieci
czy rodzenstwa taka swoboda wyboru inwestycji, ktdrej niestety nie
daja polskie fundusze inwestycyjne, moze by¢ niezwykle atrakcyjna.

WATPLIWOSCI WEADZ SKARBOWYCH

Niestety, jak czesto bywa w naszych realiach podatkowych, §wiezo
wprowadzone regulacje nie tylko nie rozwialy wszystkich watpliwo-
$ci, ale jeszcze w trakcie pierwszego roku ich obowigzywania zosta-
ty zmodyfikowane. Grono podmiotéw zagranicznych, ktére moga
korzystac ze zwolnienia z polskiego podatku tak jak polskie fundu-
sze inwestycyjne, zostalo istotnie ograniczone. W praktyce trzeba
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przyja¢, ze wladze skarbowe nie zaakceptuja braku opodatkowa-
nia tych dochodéw osiaganych przez zagraniczny fundusz, ktére
moga by¢ zakwalifikowane jako pochodzace z polskiego zrodla
(np. z dzialalnosci gospodarczej, nieruchomosci, odsetek). Nie
przekresla to jednak catkowicie atrakcyjnosci zagranicznych fundu-
szy réwniez jako sposobow optymalizacji podatkowej.

Nadal oferujg przeciez zwolnienie z opodatkowania bardzo sze-
rokiej gamy dochodéw, a co istotne — czesto pozwalajg na pro-
sty, bezposredni i nieopodatkowany transfer zyskow do majatku

;REKOMENDA(JE THINKTANK 4

osobistego, czego polskie fundusze osiagna¢ nie pozwolg. Koncep-
¢ja zamknietego funduszu inwestycyjnego, jako platformy zarza-
dzania majgtkiem w bezpodatkowym mikro$wiecie, bezdyskusyjnie
jest wiec warta rozwazenia. °

Patrycja Gozdziowska: partner i doradca podatkowy

w kancelarii SSW Spaczynski, Szczepaniak i Wspolnicy.

W latach 1995-2009 pracowata w PricewaterhouseCoopers.
e-mail: patrycja.gozdziowska@ssw.pl

%Fundusze zamkniete s3 ciekawym narzedziem zarzadzania majatkiem i inwestowania. Ale ich atrakcyjnos¢
:wynika rowniei z tego, ze moga byc jednym z elementéw wykorzystanych do strukturyzacji majatku,
:moga utatwic przeprowadzanie sukcesji oraz podziat majatku miedzy spadkobiercow.

PRAWO I PODATKI

Akwizydja, ktdra rozwija firme

Sprawnie przeprowadzona sukcesja moze oznacza¢ naptyw nowej energii do firmy.
Sprzyja to podejmowaniu nowych dziatai, w tym decyzji o rozwoju poprzez akwizycje.

SpOéf(l)d wielu waznych czynnikéw decydujacych
o sukcesie transakcji podatki zajmuja istotna, cho¢ nie kluczowa
pozycje. Inwestorowi zalezy przede wszystkim na braku dodatko-
wych kosztéw podatkowych zwiekszajacych koszty akwizycji, ale
réwniez na bezpieczenstwie podatkowym realizowanej transakeji
oraz dziatan posttransakcyjnych.

ROZNETYPY TRANSAKCJI
Nie ma zfotych regut czy struktur, ktére zawsze zapewniaja spet-
nienie powyzszych celéw. Przepisy i ich interpretacje si¢ zmieniaja,

kazda transakcja ma tez swoja dynamike, ryzyka, priorytety stron
oraz czas przeprowadzenia. Mozna jednak wyselekcjonowa¢ kilka
charakterystycznych typéw transakcji w ujeciu biznesowym. Jakie
problemy moga si¢ z nimi wigza¢?

@ PRZEJECIE

Najczeéciej spotykanym rodzajem transakji jest przejecie pod-
miotu konkurencyjnego. Motywacja? Konsolidacja i zwigkszenie
udziatu w rynku, uzyskanie efektu skali czy tez integracja rézno-
rodnych typow aktywéw. W takiej akwizycji problemem moze by¢
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Sukcesja moze da¢ impuls do rozwoju przedsiebiorstwa,
np. wskutek decyzji sukcesora o przejmowaniu
zewnetrznych podmiotéw czy zbywaniu posiadanych
aktywow. Warto woéwczas swiadomie zarzadzac
procesami podatkowymi.

nieufno$¢ zbywcy w procesie przygotowania transakgji skutkujaca
brakiem dostepnosci do istotnych, ale poufnych informacji. Po za-
konczeniu transakcji najczesciej nastepuje trudny proces integracji
operacyjnej i prawnej podmiotow, unifikacji systeméw I'T, procedur
wewnetrznych, a takze eliminacja duplikujacych sie funkcji. Proces
ten moze by¢ tym bardziej skomplikowany, ze prawne polaczenie
dwdch podmiotéw trwa nawet pot roku, a biznes si¢ integruje nie-
zaleznie od przepiséw prawnych i czesto duzo szybciej.

Jak w neutralny podatkowo sposob zintegrowaé spotke przejeta
z przejmujacg? O ile sama procedura pofgczenia prawnego jest za-
sadniczo neutralna podatkowo, o tyle zapanowanie nad procesem in-
tegracji operacyjnej przed formalnym zakonczeniem potgczenia tak,
aby nie byly generowane ryzyka podatkowe, jest nie lada wzywaniem.

Gléwnym tematem spedzajacym sen z powiek dyrektorowi finan-
sowemu i menedzerowi podatkowemu bedzie wykorzystywanie
w sposob nieskoordynowany aktywéw i funkgji jednego podmiotu
przez drugi. A skoro transakgje takie prowadzone beda pomiedzy
podmiotami powigzanymi, to wazne stanie si¢ ustalenie cen za te
$wiadczenia oraz zapanowanie nad cenami transferowymi. Roz-
wigzaniem przy takiej integracji moze by¢ centralizacja wybranych
funkcji w jednym podmiocie poprzez system umoéw pomiedzy ta-
czacymi sie spotkami, do czasu formalnego potaczenia — tak aby
wyeliminowa¢ ryzyko nieodptatnych swiadczen i zanizonych do-
chodéw. Mozna rozwazy¢ alternatywnie dzierzawe przedsigbior-
stwa pomiedzy jednym a drugim podmiotem do czasu polaczenia.

Zakup konkurenta bedzie si¢ tez wiazat z koniecznoscig standa-
ryzacji umow z ostatecznymi odbiorcami. To moze pociagac za
sobg ujednolicenie np. w zakresie polityki rabatowej, ktora z uwagi
na rézne podejécie wladz skarbowych w odmienny sposéb bywa
implementowana do polityk rabatowych podmiotéw z tej samej
branzy. Jesli podatkowe rozliczenia rabatéw czy bonuséw w obu
podmiotach pozostajg rézne, zmiana powinna by¢ wprowadzona
rozwaznie, aby nie kreowa¢ ryzyk podatkowych dla jednego z nich
w stosunku do rozliczen w przesziosci.

Poszukiwanie dodatkowej marzy i zwigkszenia konkurencyj-
nosci moze by¢ przyczynkiem do przejmowania podmiotéw

o podobnym profilu z taicucha dostaw;, np. do przejecia dystrybu-
tora przez producenta. Od momentu transakeji podmiot przejety
nabiera statusu podmiotu powigzanego. Jesli natomiast nabywca po
transakcji rozwaza istotng zmiane warunkéw umow z przejetym
podmiotem - dotychczas podmiotem niezaleznym — moze istnie¢
konieczno$¢ przygotowania dobrego uzasadnienia takiej decyzji.

@ KONCENTRACJA

Niekiedy wlasciciele podejmuja decyzje o skoncentrowaniu wy-
sitkéw na wybranym rodzaju biznesu. Dochodzi do zbycia czesci
aktywow lub czesci dzialalnosci. Transakcja moze wtedy przybraé
forme sprzedazy aktywow lub zorganizowanej czgsci przedsiebior-
stwa albo sprzedazy udzialéw, jesli ,,zbedny” biznes byt lub zostat
przed transakcja wydzielony do odrebnego podmiotu.

Jezeli przedmiotem transakgji sg aktywa lub zorganizowana czes¢
przedsiebiorstwa, kluczowa kwestig jest zakwalifikowanie przed-
miotu transakgji dla celéw podatku VAT jako zespotu sktadnikow
lub jako tejze zorganizowanej czesci. Dla nabywcy kolosalne zna-
czenie bedzie mialo potwierdzenie prawa do odliczenia podatku
VAT naliczonego przez sprzedawce na transakcji. To kwestia, ktora
najczesciej potwierdza sie w formie interpretacji indywidualnej
z organami podatkowymi.

Czesto przed transakcjg zbywca dokonuje tez wydzielenia zbywa-
nego biznesu i przeprowadza dodatkowe restrukturyzacje. Warto
zadbac o transparentnos¢ tego procesu oraz otwarto$¢ w stosunku
do nabywcy. Nabywca bowiem wspétuczestniczy w niektérych ry-
zykach podatkowych zwigzanych z taka restrukturyzacja, gdy prze-
chodzi na niego odpowiedzialnos¢ za zaleglosci podatkowe zbywcy
lub przejetego podmiotu.

O CZYM JESZCZE NALEZY PAMIETAC?

Waznym elementem strukturyzacji podatkowej przy powyz-
szych typach transakcji moze by¢ rozliczenie podatkowe kosztow
finansowania akwizycji. Jesli akwizycja jest finansowana diugiem
zewnetrznym, to optymalne podatkowo bedzie takie struktury-
zowanie transakcji, aby koszty obstugi zadtuzenia stanowity koszt
uzyskania przychodu i pomniejszaty dochody operacyjne spotki
przejetej lub kupujacego. Efekt taki mozna uzyskaé poprzez kon-
solidacje nabywcy z nabywanym podmiotem w formie polaczenia
prawnego, utworzenia grupy podatkowej lub przeksztalcenia spotki
nabytej w osobowa.

Z kolei przy nabyciu udzialéw w spdlce zadluzonej wraz z naby-
ciem jej dlugu od finansujacego za cene mniejsza niz nominalna
warto$¢ dtugu niezbedne bedzie wprowadzenie planowania podat-
kowego tak, aby warto$¢ przeszacowania dtugu nie skrystalizowa-
fa sie w ktorym$ momencie w przychdéd podatkowy dla nabywcy
albo dla przejetego podmiotu. Opcja umozliwiajaca unikniecie tego
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ryzyka moze by¢ polaczenie nabywcy z przedmiotem nabywanym
lub usytuowanie nabywcy w przyjaznej podatkowo jurysdykgji.
Podatki nie sg najistotniejszym elementem w toku transakji.
Poniewaz jednak odpowiednia strukturyzacja niektorych dziatan
moze zmniejszaé obcigzenia podatkowe i zapewniaé neutralno$¢
w procesie akwizycji, warto wiaczy¢ element planowania i zarza-
dzania podatkami juz we wczesnej fazie procesu transakcyjnego.
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Joanna Wierzejska:

Tax Partner w kancelarii Domanski Zakrzewski Palinka.

Ma doswiadczenie w kompleksowej obstudze podatkowej
klientéw z réznych sektoréw gospodarki, w sprawach
zwigzanych z fuzjami i przejeciami oraz wyborem
efektywnej podatkowo struktury prowadzenia dziatalnosci,
inwestowania i przeprowadzania transakgji.

e-mail: Joanna.Wierzejska@dzp.pl

gPrzyspieszenie rozwoju firmy przez akwizycje moize by¢ dobrym pomystem sukcesora na rozpoczecie nowego etapu
:w historii firmy. Warto jednak taka powaing zmiane przedyskutowac wczesniej z oddajacym kontrole liderem,
:aby zrozumie¢ charakter najpowazniejszych ryzyk operacyjnych i strategicznych, ktérych niedoswiadczony

isukcesor moze nie by¢ Swiadomy.

UBEZPIECZENIA

Przedsiebiorca ubezpieczony

Wraz ze smiercig przedsiebiorcy jego spadkobiercy i wspdlnicy stajg wobec nowej
sytuacji. Musza wywiazac sie ze zobowiazan firmy i zdecydowac o jej przysztosci.
W takiej sytuacji rozwigzaniem moga by¢ pienigdze, ktére ubezpieczyciel wypfaci
uposazonym, jesli przedsiebiorca pomyslat wczesniej o polisie na zycie.

Gdy przedsigbiorca umiera, firma wykre$lana jest
z ewidencji dzialalnosci gospodarczej oraz z rejestru Gtéwnego
Urzedu Statystycznego. Z mocy prawa wygasaja wszystkie umo-
wy, koncesje, zezwolenia i pelnomocnictwa. Powoduje to wiele
powaznych konsekwencji dla spadkobiercéw. Przykladowo, jesli
chodzi o umowy leasingu - leasingodawca najczeéciej zabiera
i sprzedaje przedmiot leasingu. Pozostala do sptacenia kwota

kredytu jest zwykle stawiana przez bank w stan natychmiastowe;j
wymagalnosci. Jesli kto§ wynajmowat lokal, trzeba sie z niego
wyprowadzi¢ lub zawrze¢ nowa umowe. Skutkiem wygasnie-
cia umowy rachunku bankowego jest za$ jego blokada do czasu
zakonczenia postepowania spadkowego. Pienigdze beda mogly
zatem wplywa¢ na konto, ale nie mogg by¢ z niego wyplacane.
Przykladéw mozna mnozy¢ wiele.
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GEOWNA MYSL

Smier¢ przedsiebiorcy lub wspélnika czesto oznacza
koniecznos¢ spfaty licznych zobowigzan finansowych.
Sporzadzenie testamentu i zakup odpowiedniej polisy
na zycie moga pomaéc w zabezpieczeniu biznesu
przed problemami prawnymi i finansowymi.

Prawa i obowigzki majatkowe zmarlego przechodza na spadko-
biercow. Nawet jesli zmarly stworzyt dobrze prosperujacy i warto-
$ciowy biznes, od momentu jego $mierci spadkobiercy staja wobec
powaznych i pilnych wyzwan. Czesto musza natychmiast zajac sie
sprawami, ktore dotad byly im obce. Sytuacja staje si¢ naprawde
trudna, gdy nie dysponuja odpowiednimi kwotami, aby méc podjaé
racjonalne decyzje.

UBEZPIECZENIE - NA CO ZWRACAC UWAGE?

W takiej sytuacji najwazniejszym elementem planu sukcesji jest
zabezpieczenie splaty wszystkich zobowigzan. Jednym ze sposo-
bow pozyskania kapitalu na taka splate jest ubezpieczenie na
zycie. W modelu idealnym suma ubezpieczenia powinna by¢ réwna
zobowigzaniom jednoosobowego przedsi¢biorstwa. Strong umo-

zawierajac ubezpieczenie na Zycie, jako uposazonych powinni-
$my wskaza¢ wszystkich spadkobiercéw w udziatach odpowiada-
jacych dziedziczeniu ustawowemu. Przyktadowo mamy rodzine
zlozona z meza, zony i tréjki dzieci. Maz prowadzi jednoosobowa
firme. W tym przypadku Zona i dzieci dziedzicza w czgéciach row-
nych, czyli po jednej czwartej spadku. W takich tez proporcjach
dziedziczg zobowigzania. Zatem nalezy jako uposazonych wskazaé
zone i dzieci w cze$ciach réwnych.

Jesli w polisie jako osobe uposazong w stu procentach wskazali-
by$my np. jedno z dzieci, to pozostali spadkobiercy nie otrzymaja
srodkéw na splate zobowigzan firmy. Dziecko, ktére otrzyma $wiad-
czenie ubezpieczeniowe, nie ma obowigzku prawnego, aby prze-
kaza¢ te kwote na splate zobowiazan firmy ojca przez rodzenstwo
imatke. Gdy relacje w rodzinie nie s3 najlepsze lub tez gdy wczesniej
doszlo do rozwodu, moze to by¢ zrédlem nieporozumien. Lepiej
zatem wybra¢ rozwigzanie, ktore pozwoli tego uniknac.

Drugi problem, ktory moze sie pojawic, to sytuacja, gdy w kre-
gu spadkobiercow ustawowych pojawi sie osoba ponizej 18. roku
zycia. Jesli jako osobe uposazong w polisie na zycie wskazemy osobe
niepelnoletnia, wowczas jedno z rodzicow - jako przedstawiciel
ustawowy dziecka — bedzie zarzadzalo jego majatkiem pod nadzo-
rem sadu. Nalezy pamietad, ze bez zgody sadu opiekunczego rodzic
nie moze dokonywac czynnosci przekraczajacych zakres zwyktego
zarzadu, nie wolno mu tez wyraza¢ zgody na dokonywanie takich
czynnosci przez dziecko.

Tyle wyniosta suma ubezpieczenia wyptaconego poszkodowanym po zawaleniu sie hali
Miedzynarodowych Targéw Katowickich w 2006 r. Kwota byta za niska — wystarczyta
na pokrycie tylko czesci szkod osobowych. Pokazuje to, jak wazne jest, by przedsiebiorca
kalkulowal odpowiednia wysokos¢ polisy, ktéra chce wykupi¢, tak aby byta ona

adekwatna do strat wyniktych z powodu nagtego wypadku.

wy ubezpieczenia powinien by¢ przedsiebiorca, a osobg uposazo-
ng - spadkobierca. Wéwczas niedtugo po $mierci przedsigbiorcy
spadkobierca otrzymuje w gotowce $wiadczenie ubezpieczeniowe,
ktore pozwoli mu podja¢ decyzje dotyczace przysztosci biznesu.
Swiadczenie ubezpieczeniowe nie wechodzi do masy spadkowej i nie
jest obcigzone podatkiem od spadkéw i darowizn.

Istotna, a czesto problematyczna kwestig jest wskazanie osoby
uposazonej, czyli w tym przypadku spadkobiercy. Trzeba sobie
odpowiedzie¢ na kilka pytan, ktore pomoga w ustaleniu kregu dzie-
dziczacych.

Jak wiadomo, prawo okresla dwa zrédla powotania do spadku
— testament lub ustawe (kodeks cywilny). Jesli nie sporzadzimy
testamentu, to w wiekszosci przypadkéw wyrazamy zgode
na to, aby po stronie spadkobiercéw bylo kilka oséb. Wowczas,

W przypadku ubezpieczenia na zycie osoba niepetnoletnia, ktéra
otrzyma wyptlate $wiadczenia z polisy, nie moze nim dysponowac.
Przedstawiciel ustawowy dziecka musi wystapi¢ do sadu opiekun-
czego o wyrazenie zgody na przeznaczenie otrzymanego $wiadcze-
nia na splate zobowiazan firmy zmarlego rodzica.

Analiza wszystkich oméwionych okolicznosci sktania wielu
przedsiebiorcow do wniosku, ze o wiele korzystniejsze bedzie spo-
rzadzenie testamentu. Jedynie testament pozwala osobie fizycznej
zdecydowad, co stanie si¢ z jej majatkiem na wypadek $mierci.

Spadkodawca moze powola¢ do catosci lub czesci spadku jedna
osobe lub kilka 0sob. Najlepszym rozwigzaniem jest zwykle powota-
nie do spadku jednej pelnoletniej osoby. Wowczas w ubezpieczeniu
na zycie wskazujemy te sama osobe jako jedynego uposazonego.
Moze ona wowczas stosunkowo szybko i samodzielnie wywigzaé
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sie ze zobowigzan, jakie zaciggnat zmarly przedsigbiorca. Nastep-
nie spadkobierca moze albo przeja¢ prowadzenie biznesu - jesli
ma takie predyspozycje i jest na to gotéw - albo np. zdecydowa¢
o sprzedazy sktadnikéw majatku i praw firmy osobie trzeciej.

KONSEKWENCJE SMIERCI WSPOLNIKA

Co do zasady $mier¢ wspdlnika spotki osobowej stanowi przy-
czyne rozwigzania spotki. Jakie beda tego bezposrednie skutki dla
dwuosobowej spotki jawnej? Po pierwsze, spotka ulega natych-
miastowej likwidacji. Po drugie, konieczne jest otwarcie likwida-
¢ji w Krajowym Rejestrze Sadowym i powotanie likwidatoréw. Po
trzecie, niezbedne jest sporzadzenie osobnego bilansu otwarcia
i zamkniecia likwidacj.

W przypadku $mierci wspdlnika w spotce wieloosobowej sytuacja
jest jeszcze bardziej ztozona, spétka bowiem nadal dziata pomiedzy
pozostatym wspdlnikami, jesli umowa spotki tak stanowi lub tez
jesli wspdlnicy podejma uchwate o woli kontynuowania dziatal-
nosci. W takiej sytuacji powstanie obowigzek splaty spadkobier-
cow zmartego wspolnika. Spotka zobowigzana jest zatem wyplacié
ekwiwalent — wartos¢ kapitatowego udzialu zmarlego wspélnika na
podstawie bilansu sporzadzonego na dzien jego $mierci, ktora to
splata wchodzi do masy spadkowej. Spotka bedzie musiata wyplaci¢
zatem ekwiwalent uzalezniony od aktualnej wyceny jej majatku. To
rodzi ryzyko sporu miedzy wspolnikami a spadkobiercami zmarte-
go 0 wycene wartoéci udziatu kapitatowego wspdlnika.

JAK SPLACIC WSPOLNIKA? KORZYSCI Z UBEZPIECZENIA
Najwigkszym wyzwaniem dla pozostatych wspolnikow po $mierci
jednego z nich jest to, skad pozyskac pienigdze na splate spadko-
biercow zmartego. W wigkszosci przypadkéw mozna rozwazy¢ trzy
rozwigzania:
« zaciggniecie kredytu, czyli koniecznos$¢ splaty w przyszlosci
kapitalu wraz z odsetkami;

?REKOMENDACJE THINKTANK 4

« uplynnienie czesci majatku spétki — rozwigzanie ryzykowne,
gdyz sprzedaz moze trwac dtugo, przynie$¢ mniej pieniedzy,
niz poczatkowo szacowano, oraz zakltdci¢ lub uniemozliwic
dalsze funkcjonowanie spotki;

« zdecydowanie si¢ na odpowiednio skonstruowane
ubezpieczenia na zycie wspdlnikow.

Najkorzystniejsze wydaje si¢ rozwigzanie z zastosowaniem ubez-
pieczen na zycie, przy czym trzeba o nim pomysle¢ odpowiednio
wezesnie. Przesledzmy, jak powinno wyglada¢ takie rozwigzanie
ubezpieczeniowe na przykladzie czteroosobowej spdtki jawnej. Za-
162my, ze udzialy spotki wynosza 5 mln zl, a kazdy ze wspdlnikow
ma inny odsetek udziatéw: A - 15 proc., B - 20 proc., C - 30 proc.,
D - 35 proc.

W takiej sytuacji potrzebne bedg cztery polisy, kazda na wartos¢
odpowiadajaca kwocie udziatéw wspolnika, czyli odpowiednio:
750 tys. z, 1 mln zl, 1,5 min 7zt oraz 1,75 mln zt. W kazdym przy-
padku uposazonym bedzie spétka albo wspolnicy proporcjonalnie
do swoich udzialéw.

Zawarcie odpowiednich ubezpieczen na zycie nie rozwigzuje
wszystkich potencjalnych probleméw. Weigz pozostaje ryzyko spo-
ru miedzy wspdlnikami, zwlaszcza jesli po stronie spadkobiercow
bedzie kilka os6b reprezentujacych rézne interesy. Rozwigzaniem
jest sporzadzenie przez wspdlnikow testamentow, w ktorych kazdy
do spadku powotuje jedng pelnoletnia osobe. Sporzadzenie takich
testamentow przez wspdlnikow lezy w interesie nie tylko spotki, lecz
takze spadkobiercow. °

Karolina Najgrodzka: prawnik, doradca ubezpieczeniowy
Avivy od 2008 r. Absolwentka Wydziatu Prawa i Administracji
Uniwersytetu Warszawskiego. Specjalizuje sie w prawie
spadkowym, rodzinnym oraz w prawie spo6tek handlowych.
e-mail: najgrodzka.karolina@aviva.com.pl

?Gdy firma dziata jako dwu- lub wieloosobowa spétka, troska wszystkich wspolnikow jest zapobieganie perturbacjom
:w razie Smieci jednego z nich. Pierwszym krokiem jest przetamanie tematu tabu i rozmowa o takiej ewentualnosci.
:Drugim - potencjalny wykup polisy lub zastosowanie innej formy zabezpieczenia przed koniecznoscia

inagtej sptaty zobowiazan finansowych.
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Su kcesja nie jest tylko prostym przekazaniem wladzy. Zawsze towarzysza jej
kwestie majatkowe. Z nimi réwniez wtasciciele firm maja problemy — podobnie
jak z samym decydowaniem o tym, kto powinien przeja¢ firme. Problemy poja-
wiajg si¢ tez w momencie, gdy trzeba zarzadza¢ znacznym majatkiem osobistym
uzyskanym ze sprzedazy firmy na wlasne cele albo gdy nalezy zadba¢ o to, by po-
stuzyt on przyszlym pokoleniom. Celem wiascicieli firm jest zazwyczaj ochrona
uzyskanego kapitatu. Czesto jednak budza sie w nich zwierzece emocje, che¢ ry-
zyka i zysku, ktére prowadza do podejmowania zlych decyzji inwestycyjnych i na-
razaja majatek. Nawet niezbyt gleboka orientacja w strategiach inwestycyjnych
i znajomo$¢ swoich celéw moga temu zapobiec.

O réznych wymiarach zarzadzania uzyskanym ze sprzedazy firmy lub wyodrebnio-
nym z niej majatkiem osobistym pisza eksperci: prof. Tomasz Zaleskiewicz (SWPS),
Jacek Taraskiewicz i Iwona Wéjcicka (ING Bank Slaski SA), Dariusz Szwed (BZWBK SA),

Yves Sarasin (Bank Sarasin).
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PSYCHOLOGIA

Co kré/H'e sie w glowie

Zarzg

Zaj9cego majgtkiem?

Dysponujac wtasnymi pieniedzmi, mozemy popetni¢ btedy, ktore wynikajg
ze ztudzen i niekonsekwencji naszego umystu. Istnieje bowiem wiele
psychologicznych putapek, ktére moga sprowadzi¢ nasze myslenie na manowce.

Klasyczna , ekonomiczna teoria zarza-
dzania finansami glosi, ze podejmujac decyzje zwia-
zane z naszymi zasobami, szukamy jak najwyzszego
zysku i unikamy bezsensownego ryzyka. Ale w prak-
tyce nie jest to reguly. Od dawna wiadomo np., ze na-
wet najbardziej wytrawni inwestorzy nie s3 do konca
racjonalni. Cenia poczucie bezpieczenstwa, podazaja
za modami, wystawiajg si¢ na niepotrzebne ryzyko. Po-
dejscie psychologiczne - zapoczatkowane XX-wiecz-
nymi badaniami, a przede wszystkim klasycznymi eks-
perymentami noblisty Daniela Kahnemana z lat 70.
ubieglego stulecia — kladzie nacisk na niedoskonato$¢
naszego umystu, gdy mysélimy o pieniadzach. Na czym
ona polega?

KSIEGOWANIE UMYStOWE

Intuicja podpowiada, ze im wigcej mamy pieniedzy, tym
bardziej jestesmy w ich zarzadzaniu racjonalni. Okazuje
sig, ze niekoniecznie. Wiele eksperymentéw psychologicz-
nych dowodzi, ze wszystko zalezy od tego, skad pochodza
pieniadze. Im wiecej wysitku wkiadamy w ich zdobycie,
tym bardziej intencjonalnie nimi gospodarujemy. Jesli
zarobilismy je z trudem, rosnie nasza awersja do straty,
czyli unikanie ryzyka utraty srodkéw (wigcej o podejéciu
cztowieka do strat i zysku - patrz ramka Teoria perspek-
tywy). Jesli pienigdze przychodzg niespodziewanie w po-
staci wygranej, naglej premii, jestesmy mniej sklonni do

kontrolowania tych finansow w my$l przystowia: ,,Latwo przyszto,
tatwo poszlo” Ten efekt jest niezalezny od tego, o jakich sumach
mowa. O wygranym milionie bedziemy zatem mysle¢ podobnie
jak 0 wygranych 10 tys. z1.

Zjawisko to jest efektem tzw. ksiggowania umystowego i po-
lega na rozdzielaniu w myslach posiadanych sum wedlug ich
pochodzenia. Intuicyjnie zachowujemy si¢ wiec jak ksiegowi,
ktorzy bardzo doktadnie identyfikuja zasoby w zaleznosci od
tego, jak zostaly zdobyte — w inng tabelke wpisuja pienigdze
z kredytu, przychod czy $rodki ze sprzedazy majatku. Badania
Richarda Thalera, jednego z twércéw nurtu ekonomii beha-
wioralnej, dowodza, ze ludzie buduja sobie w wyobrazni konta
umystowe, do ktérych bardzo precyzyjnie przypisuja okreslone
kwoty. Przyklad? Czesto jednoczesnie oszczedzamy pienigdze
i zaciggamy kredyty. Oczywidcie przy specyficznym oprocen-
towaniu moze by¢ to oplacalne, ale zazwyczaj jest posunieciem
nieracjonalnym, bo oprocentowanie lokat okazuje sie nizsze niz
raty kredytu. My jednak mamy odruch myslenia w innych kate-
goriach - oszczedzamy na pralke, a kredyt bierzemy na samo-
chéd, bo te pieniadze przypisujemy do innych mentalnych kont.

MYSLENIE KROTKOTERMINOWE

Wspomniany Daniel Kahneman, pionier psychologii ekonomicz-
nej, opracowal pojecie narrow framing (pol. waskie kadrowanie).
W tym kontekscie oznacza ono, ze myslimy o pienigdzach w wa-
skiej perspektywie. Zazwyczaj mamy bowiem problem, zeby patrze¢
na swoje zasoby finansowe w szerszym kontekscie, np. czasowym.
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Zaciggamy kredyty na kilkadziesiat lat, bo ufamy, ze bez problemu
je sptacimy. Nie zastanawiamy sie przy tym, ze np. kursy walut sie
zmieniajg i sytuacja makroekonomiczna moze nas zaskoczy¢. Nie
robimy symulagji, nie opracowujemy dlugofalowych strategii. In-
terpretujemy rzeczywistos¢ w krétkiej perspektywie, a to zaburza
naszg percepcje ryzyka.

Dlaczego tak si¢ dzieje? Po pierwsze, kieruje nami zwykla po-
znawcza ekonomika. Jesli nie musimy wykonywac wysitku, to po
prostu tego nie robimy. Po drugie, my$lenie o przyszlo$ci urucha-
mia niepewno$¢ i lek, ktorych nie lubimy. Co wiecej, skupianie
sig na ,tu i teraz” jest gleboko zakorzenione w ludzkim mézgu. Od
tysiecy lat, aby przetrwa¢, musielismy koncentrowa¢ sie na bieza-
cych zagrozeniach (instynkt ,,walcz lub uciekaj”). To myslenie o te-
razniejszosci pozostalo w nas do dzis. Badania neuropsychologiczne
dowodza, ze gdy zastanawiamy si¢ nad sprawami zwigzanymi z fi-
nansami, w naszym mozgu uruchamiajg sie o$rodki, ktére sa od-
powiedzialne za przetrwanie. Najwidoczniej myslac o pienigdzach,
awiec wybiegajac myslami w przysztos¢, zmagamy sie z naturalnym
dla cztowieka oporem - strachem.

BIOLOGIA | KONTEKST SYTUACYJNY

Badania psychologiczne ujawniajg réwniez, ze gdy osiagamy zysk
finansowy, w mézgu uaktywnia si¢ ten sam obszar, ktory silnie re-
aguje, gdy w organizmie cztowieka dziata narkotyk (wywotujacy na
0gol przyjemne doznania sensoryczne). Wowczas wydziela si¢ hor-
mon przyjemnosci (dopamina), ktdry silnie uzaleznia. Gdy zatem
powodzi si¢ nam na loterii lub wygrywamy na gietdzie, dazymy do
tego, aby ten korzystny trend kontynuowac. Przyktadowo w drugiej
potowie lat 90. rynkowa warto$¢ akcji na amerykanskiej gietdzie
oddalita si¢ od ich wartosci fundamentalnej tak bardzo jak nigdy
weze$niej w historii (patrz s. 66). Inwestorzy przez dtuzszy czas po
prostu skupywali akcje bez opamietania - liczyli na ciagly wzrost ich
kurséw. Bylo to ewidentnie nieracjonalne i powodowane emocjami,
a mialo globalne konsekwencje.

Uwalnia¢ emocje moze réwniez kontekst sytuacyjny — moment
podejmowania decyzji finansowej. Dlaczego niektdrzy ostrozni lu-
dzie po rozmowach z doradcg inwestuja w ryzykowne instrumen-
ty finansowe? Istnieja badania dowodzace, ze kontakt mezczyzny

Taki odsetek Polakéw majacych oszczednosci nie korzysta z zadnych form inwestowania.
Nie inwestuje w lokaty, fundusze inwestycyjne czy obligacje. Poniewaz obawiamy

sie straty, catkowicie nieracjonalnie trzymamy pieniadze na nieoprocentowanych
rachunkach bankowych czy w gotéwee.

@ cownamysL

W zarzadzaniu finansami jestesmy bardziej homo
psychologicus niz homo economicus — poddajemy sie
réznym niekonsekwencjom.

Rézne efekty psychologiczne, np. awersja do straty,
ksiegowanie umystowe, zachowanie status quo,
moga wypaczac racjonalny wymiar naszych decyzji
ekonomicznych.

z atrakcyjng doradczynia skfania go do wigkszego ryzyka niz kon-
sultacje z doradzajacym mezczyzna. Kontekst moze dotyczy¢ tez
naszej percepcji ryzyka. Jedli zaprezentuje si¢ nam program inwesty-
cyjny mowiacy wiecej o zysku niz o stracie, zapewne wybierzemy go
chetniej niz ten, w ktérym doradca zwrdci uwage na ryzyko. Mimo
ze bedzie to dokladnie ta sama oferta.

FORMA PIENIADZA | HOME BIAS

Na nasze decyzje finansowe ma réwniez wplyw forma posiada-
nych zasobow. Dziata w tym aspekcie tzw. efekt status quo. Na
czym on polega? Jezeli np. odziedziczymy kilka nieruchomosci,
nie bedziemy ich spienieza¢, a raczej postaramy sie¢ je rozbudowac
czy zaczniemy kupowac kolejne. Otrzymanymi niespodziewanie
pieniedzmi w gotéwce zapewne bedziemy obracaé, uzywajac in-
strumentéw finansowych.

Polacy lubig status quo; charakteryzuje ich przywiazanie do stato-
$ci, trwatosci majatku. Gdy przeprowadzalem dla jednego z duzych
polskich bankéw badania poswigcone oszczedno$ciom na starosé,
zazwyczaj padaly odpowiedzi, iz ,,trzeba kupi¢ sobie nieruchomos¢”
To nieracjonalne - w dfugoterminowej perspektywie inwestowanie
w nieruchomoéci nie jest oplacalne. Dziala tutaj jednak ztudzenie
kontekstu - przez wiele lat mieszkania drozaly, wiec wydaje nam sie,
ze bedzie to trwalo zawsze. A to, jak wida¢ juz dzi$, niekoniecznie
jest prawda. Ludzie lubig tez trzymac pienigdze w gotowce, bo daje
im to zludne poczucie bezpieczenstwa. Znamy przyktad zyjacych

Zrédto: Badanie PBS DGA dla ,,Pulsu Biznesu”, 2011
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FUNDAMENTALNA ORAZ RYNKOWA WARTOSC AKCJI
NA RYNKU AMERYKANSKIM W LATACH 1925-1999
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NIE LUBIMY TRACIC,
NIZ LUBIMY ZYSKIWAC

Teoria perspektywy zostata sformutowana przez
dwoch psychologéw: Daniela Kahnemana (zdobywce
ekonomicznego Nobla w 2002 r.) oraz Amosa
Tversky'ego. Wedtug tej teorii ludzie unikaja ryzyka,
gdy dziataja w sferze zyskéw, a ryzykantami stajq sie
wtedy, gdy dokonujg wyboréw w sferze strat.

Ta zalezno$¢ zostata potwierdzona w setkach

badan empirycznych.

Kazda, nawet niewielka strata wywotuje

w naszych umystach bardzo gwaltowny przyrost
niezadowolenia. Jednak gdy straty rosna jeszcze
bardziej, spadek zadowolenia nie dokonuje sie juz
z tak wielka predkoscia. A wiec jezeli bedziemy mieli
do wyboru: zaryzykowac wiekszg strate (np. utrate
domu) z matym prawdopodobienstwem jej
urzeczywistnienia (,by¢ moze zabiorg mi dom,

jesli nie sptace dtugéw”) lub straci¢ na pewno,

ze stuprocentowym prawdopodobienstwem,
pewng kwote pieniedzy (10 tys. zt), zapewne
podejmiemy ryzyko utraty domu.

Tak skonstruowane jest po prostu nasze myslenie.

Zrédto: Tomasz Zaleskiewicz, ,Mézg inwestora. Neuroekonomia
i podejmowanie decyzji finansowych’; MBA 6/2003

skromnie milionerdw, ktérych sejfy petne byly paczek banknotow,
o czym wszyscy dowiadywali si¢ dopiero po ich §mierci.

Kolejne zjawisko, o ktorym warto w tym kontekscie wspomnie¢,
to home bias — odpowiada ono za to, Ze raczej nie angazujemy sie
w przedsiewzigcia inwestycyjne, ktére sa odlegte naszemu otocze-
niu. Przykladowo amerykanskie badania pokazuja, ze na decyzje
inwestycyjne funduszy inwestycyjnych wplywa dystans geograficz-
ny. Niechetnie inwestuja one w odlegte rynki. Podobnie jest z de-
cyzjami finansowymi Polakéw — gdy szalat u nas boom kredytowy,
pojawialy sie korzystne propozycje kredytu w jenach. Nikt na to sie
nie decydowal, wszyscy wybierali franki szwajcarskie, mimo Ze sa
one réwnie stabilne jak waluta japonska. Przecietny kredytobiorca
ma za$ o kursie franka réwnie stabe pojecie jak o kursie jakiejkol-
wiek innej waluty. Po prostu boimy sie tego, co daleko, a bliskos¢
utozsamiamy z bezpieczenstwem.

DYWERSYFIKACJA
- ODPOWIEDZ NA NIEDOSKONALOSCI UMYStU

Mozna zatem pokusic sie o stwierdzenie, ze podejmujac decyzje
finansowe, zawsze musimy by¢ czujni i wykazywac sie szczegdlng
koncentracjg — zwraca¢ uwage na nasza percepcje wydatkow, whas-
ne emocje, kontekst itp. Zazwyczaj tego nie robimy. W przypadku
wiekszych sum rozwiazaniem moze by¢ proste dywersyfikowanie
majatku - wtedy prawdopodobienstwo strat spada. Taka metoda
(np. wigkszo$¢ srodkéw inwestujemy w fundusze stabilnego wzro-
stu i obligacje, a reszte pieniedzy powierzamy funduszom, ktére
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maja w portfelu wiecej akeji) to ztoty Srodek polecany przez specja-
listow jako gwarantujacy bezpieczenstwo inwestycji. Maleje wtedy
nasza niepewnos¢ i ryzyko, ze podjete przez nas decyzje beda mialy
zrédlo w emocjach. °

%REKOMENDACJE THINKTANK 4

prof. dr hab. Tomasz Zaleskiewicz: kierownik Katedry
Psychologii Ekonomicznej SWPS we Wroctawiu oraz
zatozyciel i kierownik Centrum Badan nad Zachowaniami
Ekonomicznymi. e-mail: tomasz.zaleskiewicz@swps.edu.pl

:Decyzjami ekonomicznymi rzadza emocje, nie sa to wiec decyzje racjonalne. Przed ,efektami nieracjonalnosci”
‘moina sie jednak zabezpieczy¢, jeieli ma sie sSwiadomosé ich istnienia i zastosuje sie strategie, ktére pozwalaja
:unikna¢ decyzji podejmowanych pod wptywem psychologicznych impulsow. Ryzyko takie ogranicza chociazby
:dywersyfikacja Srodkow lub wybor takich dtugofalowych strategii inwestycyjnych, ktére utrudniaja wtasne,

‘nierozsadne ingerencje w zarzadzanie majatkiem.

FINANSE

Sukces(ja) w zarzagdzaniu majgtkiem

Kwestie majatkowe zawsze majg duzy wptyw na to, jak przedsiebiorcy myslg o sukces;ji.
Chodzi przeciez o zabezpieczenie przysztosci — swojej i rodziny. Doradcy bankowosci
prywatnej zwracaja uwage na to, ze lepsza znajomosc regut rynku inwestowania

i wieksze zaufanie moga podnies¢ jakos¢ tego procesu.

Za rzqd Zanie majatkiem ma wiele wspolnego
z sukcesjg — w obu przypadkach trzeba przekazaé kontrole. W fir-
mie wiasciciel oddaje wladze sukcesorowi, w inwestycjach klient
powierza kapital doradcy. A przynajmniej rozwaza taka mozliwos¢,
barierg - podobnie jak w procesie przekazania wladzy - jest bowiem
zazwyczaj brak zaufania. Poniewaz majgtkowy wymiar sukcesji jest
jednym z jej waznych elementdw, a skuteczne pomnozenie majatku
osobistego jest istotnym punktem odniesienia dla wlascicieli firm
sprzedajacych swoje firmy lub przekazujacych je nastepcom, do
dyskusji o relacjach miedzy sukcesjg a zarzadzaniem majatkiem
osobistym THINKTANK zaprosil przedstawicieli wiodacych in-
stytucji finansowych w Polsce. Ich dotychczasowe doswiadczenia

w pracy z klientami wealth management daja obraz tego, jak swoim
majatkiem zarzadzajg przedsigbiorcy po sukcesji.

SWIEZY RYNEK BEZ DOSWIADCZEN

Przedsiebiorcow milioneréw przybywa — codziennie co najmniej
kilku, gléwnie za sprawg sprzedazy firm i wycofywania si¢ z biz-
nesu. W ciggu ostatnich 3-5 lat to zjawisko jest szczegdlnie dobrze
widoczne.

Osoby dysponujace majatkiem w postaci wolnych $rodkow
do zainwestowania mozna podzieli¢ na trzy grupy. Pierwsza to
przedsigbiorcy, ktorzy dysponuja wolnymi $rodkami rzedu powy-
zej 100 mln zt - twércy duzych firm i przedsiebiorstw, w ktérych
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. GLtOWNA MYSL

Z doswiadczen ekspertéw bankowosci prywatnej
wynika, ze przedsiebiorcy i firmy rodzinne nieufnie
i konserwatywnie podchodza do zarzadzania
wiasnym majatkiem. Tymczasem aspekt majatkowy
ma duze znaczenie np. w planowaniu

i przeprowadzaniu sukcesji.

sprzedali juz udziaty, ktore wprowadzili na gielde i pozbyli sie znacz-
nej czesci ich akeji lub ktdre zostaly przejete przez inne przedsie-
biorstwa. To kilkaset 0s6b czesto mieszkajacych za granicg (domicyl
w krajach atrakcyjnych podatkowo), ktérych $rodkami zarzadzaja
glownie zagraniczne banki. Korzystaja oni z wyspecjalizowanych
firm private banking / wealth management obejmujacych swoim
zasiegiem caly Swiat i oferujacych globalne produkty inwestycyjne
(lokaty, fundusze, zarzadzanie nieruchomosciami). Zazwyczaj ich
majatkiem zarzadza wlasne family office. Nie korzystaja z oferty
polskiego rynku, bo jest dla nich za maty oraz z powodéw makro-
ekonomicznych (np. wigkszo$¢ aktywdéw maja w euro), cho¢ wigze
sie to z niska stopa wzrostu z inwestycji i wysokimi optatami (w ban-
kach szwajcarskich siggaja one nawet 2 proc. rocznie).

Druga, znacznie liczniejsza grupa to osoby z wolnymi srodkami
powyzej 10-15 mln zt. To takze przedsiebiorcy, ktorzy spieniezyli
swoj biznes, cho¢ byl on mniejszy. Najczesciej zdecydowali si¢ na
sprzedaz firmy z uwagi na brak sukcesora lub zbyt daleko idace
wyzwania, np. zmiane modelu zarzadzania, restrukturyzacje czy
wyczerpywanie si¢ modelu biznesowego. Ci z kolei sg bardziej ,,lo-
kalni” - inwestujg gtéwnie na rynku krajowym, korzystaja z krajo-
wych bankow i rozwigzan finansowych.

Trzecia grupa to klasa $rednia, czyli przedsi¢biorcy majacy nie-
duze biznesy o wartosci od kilku do kilkunastu milionéw ztotych
(np. stacje benzynows czy piekarnie). Nie majg zbyt wielu wolnych
$rodkéw na inwestycje, bo najczedciej inwestuja jeszcze w rozwdj
firm, staraja sie jednak cze$¢ przychodow odlozy¢ na przysztosé.
To grupa malo atrakcyjna dla zagranicznych bankéw polujacych
na rekiny finansjery, ale atrakcyjna dla bankéw oferujacych ustugi
bankowosci prywatnej w Polsce. Szacuje sie, ze klienci ja tworzacy
zgromadzili majatek w depozytach na poziomie ok. 500 mld zL.

JAK ZARZADZAC MAJATKIEM?

Najbogatsi przedsiebiorcy bedg kierowac sie za granice i tam re-
alizowac swoje strategie inwestycyjne. Ale reprezentantow drugiej
i trzeciej grupy zacznie przybywac - to efekt zmian wlasnosciowych
oraz rosnacej zamoznosci i akumulacji kapitatu klasy przedsiebior-
cow. Gdyby szukac ich wspdlnych cech, s3 nimi: niewielka wiedza
na temat sukcesji i instrumentéw finansowych, male zaufanie do
instytucji finansowych i doradcow, a takze nieche¢ do ryzyka. Dla
»spieniezonych przedsiebiorcéw” zazwyczaj najwyzszym prioryte-
tem jest ochrona kapitatu. W zarzgdzaniu majatkiem najwazniejsze
jest dla nich przede wszystkim bezpieczenstwo - tak jakby wyczer-
pali juz swoja skfonnos¢ do hazardu w dziatalnosci gospodarczej.

Doradcy private banking pracujacy na co dzien z klientami za-
moznymi zwracaja uwage na kilka aspektow, ktore moga zwiekszy¢
jakos¢ zarzadzania przez przedsiebiorcow ich majatkiem osobistym.
Moze to mie¢ znaczenie dla przyjmowanych modeli sukcesji i po-
myslow na zycie po przekazaniu pateczki nastepcom badz sprzedazy
biznesu. Zalezg one przeciez takze od znajomosci technik inwesto-
wania, oczekiwania co do stopy zwrotu, akceptowanego poziomu
ryzyka i poczucia bezpieczenstwa. Wedtug doradcéw przedsiebior-
cy powinni zwroci¢ uwage na kilka kwestii:

@ EDUKACJA FINANSOWA

W Polsce wlasciciele firm nie zdazyli jeszcze wychowa¢ pokolenia,
ktdre przejetoby po nich rodzinne biznesy. Pierwsze pokolenie cze-
sto zostalo w tyle za rozwojem rynku finansowego (anegdotyczne
jest czasem ich przywigzanie do tradycyjnych form prowadzenia
dzialalnoci i gromadzenia majatku), druga generacja zas jeszcze
nie weszla w Zycie. Edukacja finansowa i ekonomiczna moze wiele
zmieni¢. Potencjat kapitalu zgromadzonego przez przedsigbiorcow,
ktérym beda dysponowaé na emeryturze albo po sprzedazy firmy,
wymaga dobrego przygotowania nie tylko od doradcow; ale tez od
samych przedsiebiorcow. Lepsza orientacja w tym, jak funkcjonuja
rynki finansowe, gieldy czy fundusze, pomogtaby im w podejmo-
waniu rozsadnych i dtugofalowych decyzji inwestycyjnych.

Dzi$ funkcje edukacyjna pelnig gléwnie doradcy bankowi, a re-
lacje w ramach ustug bankowosci prywatnej to najczesciej nieod-
platne lekcje pierwszych krokéw w $wiecie zarzadzania kapitalem,
ktéry ma pracowac na przyszte pokolenia. Brak dostatecznej wiedzy
sprawia, ze Klienci tracg dtugofalowa perspektywe i fatwo ulegaja
destrukcyjnym dla ich portfeli emocjom (np. zalozywszy inwestycje

Dla tylu klientéw sektora private banking osobisty doradca finansowy jest gtéwnym
zrédlem informacji zwigzanych z inwestowaniem $rodkéw finansowych.

Zrédlo: prezentacja TNS Pentor ,VIP - affluent - private: kim jest zamozny klient w Polsce.
Specyfika segmentu zamoznych klientow w badaniach marketingowych”, 2012
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PIENIADZE = OSTATNIE TABU

rekomenda cje Gdy czlowiek nie ma pieniedzy, Zycie jest tatwiejsze.
Gdy ma firme i majatek, zaczyna si¢ bol glowy. Pienigdze to tabu
w rodzinie. Pojawiajg sie dylematy: komu zostawi¢ firme, czy
PRZEDSIEBIORCY nadal bedzie ona przynosi¢ dochody, jak sprawiedliwie rozdzieli¢
O SUKCES ]I majatek, jak zabezpieczy¢ rodzinie przyszlos¢? Prowadzenie
firmy nie byto dla mnie tak trudne

jak rozwigzanie tej tamigtéwki.
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dtugoterminowa, potrafig przejmowac si¢ chwilowym spadkiem jej
wartosci). Edukacja powinna obejmowac takze zagadnienia majat-
kowe sukcesji, sposoby zabezpieczania rodziny, tworzenia fundacji
czy trustow. Znacznie utatwi to podejmowanie decyzji sukcesyj-
nych, ktore sg zwiazane z decyzjami majatkowymi.

@ OPANOWANIE STRACHU | EMOCIJI

Jednym z bledéw, jakie popelniaja whasciciele firm zarzadzajacy
swoim wolnym majatkiem, jest uleganie chciwosci i strachowi. To
pochodna niewielkiej edukacji w dziedzinie sposobu dziatania in-
strumentéw finansowych oraz priorytetu ochrony kapitatu. Strach,
by go nie straci¢, jest silnym bodzcem.

Z do$wiadczenia zarzadzajacych majatkiem osobistym dorad-
cow wynika, Ze przedsiebiorcy czesto podlegaja karuzeli skrajnych
emocji. Zyskawszy wolne srodki, np. po uptynnieniu nieruchomo-
$ci, ida do kilku bankoéw i zaczynaja lokowa¢ kapitat tam, gdzie
najwiecej si¢ im obiecuje (wygrywa chciwo$¢ zamiast myslenia
dtugoterminowego). Gdy okazuje sie, ze inwestycja zaczyna
(chwilowo) przynosi¢ straty, rodzi si¢ w nich strach nawolujacy
do poszukiwania kolejnej ,,bezpiecznej przystani”. W miejsce stra-
tegii dtugofalowej pojawia sie strategia kluczenia i coraz wigcej
rozterek. Doradcy inwestycyjni zdajg sobie sprawe z tych mecha-
nizméw, dlatego starajg sie dbac, by pierwsza inwestycja klienta
data mu satysfakcje — gdy si¢ bowiem sparzy, kierowany emocjami
bedzie szukal pomocy gdzie indzie;j.

Nadmierne uleganie emocjom nie jest specyfika tylko polskich
przedsiebiorcow. Nawet doradcy szwajcarskiej bankowosci prywat-
nej zauwazaja, ze mimo 150 lat tradycji ich klienci takze kierujg sie
instynktem. Impulsy pod wplywem emocji moga jednak prowadzi¢
do zniweczenia wysitkow inwestycyjnych i strat. Inwestujac na giet-
dzie, wystarczy opusci¢ kilka najwazniejszych sesji w roku, by straci¢
potroczny zysk. Praktycy radza, by wytrzyma¢ te wahania, nawet
jesli jest to trudne emocjonalne.

@ WIEKSZE ZAUFANIE DO KOMPETENCJI DORADCOW

Wiekszo$¢ przedsigbiorcow ma opdr przed ujawnieniem rzeczy-
wistej warto$ci swojego majatku, ktérym mozna zarzadzac. Czesto
ukrywaja, jakimi kwotami dysponuja, gdzie sa ulokowane i w jakich
aktywach. Zdarza sie, ze zatajajg go takze przed rodzing. Niechetnie
ufajg jednemu doradcy, bankowi czy innej instytucji finansowej,
w ktdrej mogliby ulokowac¢ caly swoj kapitat, nawet jesli w ramach
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oferty srodki sg dywersyfikowane w wielu aktywach. Mimo braku
odpowiedniej wiedzy wolg sami decydowac o swoich inwestycjach
- co znéw prowadzi do blednych decyzji. Jednym z jej przejawow
byta ,,hossa developerow” i powszechne inwestowanie w budowanie
nieruchomosci, ktore nie wszystkim przyniosto oczekiwany zysk.

Czesto pierwsza transakcja realizowana z doradca jest traktowana
jako sprawdzian, odkrywanie kart nastepuje przy kolejnych inwe-
stycjach. Doradcy z czasem uzyskuja — to naturalne — bardzo duzy
wglad w finanse rodziny oraz ich niuanse. Czgsto relacja ta staje sie
zatem relacjg na dlugi czas, a nawet przyjacielskg — klient podaza
za swoim doradcg nawet wtedy, gdy zmienia on bank. To rodzaj tak
intymnej wiezi jak z lekarzem czy dentysta. Na samym konicu tej
drogi dochodzi do pelnego porozumienia, ktére w praktyce oznacza
stosowanie si¢ do rekomendacji doradcy.

Zaufanie jest kluczowe - i rodzi si¢ z czasem. Nie negujac cza-
su, ktory jest potrzebny do zbudowania dojrzatej relacji, doradcy
zwracaja jednak uwage na konieczno$c¢ zawierzenia profesjonalnym
wyborom doradcy, tak jak ufa si¢ radom lekarza.

Konserwatyzm i ostroznos¢ przedsiebiorcow sa jak najbardziej
zrozumiate. Najczesciej wypracowany przez nich kapital to pierw-
sze duze pienigdze rodziny. Chca wiec, by stuzyly jej jak najdtuzej
inajlepiej. Z tego wynika niechec do agresywnych instrumentéw in-
westycyjnych, funduszy strukturyzowanych na obcych rynkach itp.

Doradcy bankowi przewiduja, ze to podejscie bedzie sie zmieniac.
W miejsce w miare jednorodnego podejscia pojawig sie dwie grupy:
30-latkéw korzystajacych z zycia i 60-latkow, ktorzy pojda na emery-
ture, by chroni¢ kapital. Ta druga grupa nadal bedzie szukata stabili-
zacjiiochrony kapitatu, ale ta pierwsza w wigkszym stopniu powierzy
majatek doradcom, spodziewajac si¢ po nich bardziej agresywnych
strategii inwestycyjnych, a w konsekwencji wigkszych zyskow.

W przypadku obu grup duze znaczenie dla powodzenia ich inwe-
stycji i pokladanych w nich oczekiwan beda jednak mialy edukacja
i znajomos¢ mechanizméw inwestycji finansowych, powsciagnie-
cie emocji i zdolnos¢ do ufania doradcom inwestycyjnym. A takze
budowanie nawyku inwestowania dtugoterminowego, ktore jest
odporne na chwilowe porywy chciwosci albo strachu. °

Tekst powstat na postawie dyskusji w formule okragtego
stotu, w ktérej udziat wzieli: Jacek Krukar (dyrektor sprzedazy,
Deutsche Bank), Dariusz Szwed (dyrektor departamentu
Wealth Management, BZWBK), Jacek Taraskiewicz

(dyrektor, ING Private Banking).

§Przedsigbiorcy, ktorzy przygotowuja sie do sukcesji, nie powinni zaniedbywac myslenia o jej aspekcie majatkowym.
:Priorytetem dla wigekszosci przedsiebiorcéw jest przede wszystkim bezpieczenstwo i zachowanie zdobytego majatku.
:Dojrzewanie rynku bedzie sprzyjaé jednak rozwijaniu si¢ bardziej roznorodnych strategii inwestycyjnych.
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Czego oc:zekuja7 klienci

orivate banking:

Przedsiebiorcy stawiajg dzi$ przede wszystkim na bezpieczenstwo swoich zasobow.
Maja zaufanie do doradcéw, ale oczekuja tez mozliwosci monitoringu

biezacego stanu portfela.

Przedsie;biorcy s3 najwiekszg i zarazem najbar-
dziej $wiadoma grupg klientéw korzystajaca z ustug bankowosci
prywatnej. Znaja i rozumiejg prawa rzadzace rynkiem. Jesli jednak
sa na etapie aktywnego zarzadzania firma, to na osobiste inwestycje
zazwyczaj brakuje im czasu. Jesli zas podjeli juz decyzje o przeka-
zaniu zarzadzania w inne rece, czesto pragng korzystac ze zgroma-
dzonego wczesniej majatku. W obu przypadkach najwazniejsze sa:
zaufanie do osoby; ktéra w ich imieniu bedzie podejmowata decyzje
inwestycyjne, przejrzystos¢ proponowanych rozwiazan i zachowa-
nie kontroli na wybranym przez siebie poziomie.

ZAUFANIETO NIEWSZYSTKO

Po wybuchu globalnego kryzysu mogliémy zaobserwowa¢ glebo-
ki spadek zaufania klientéw do instytucji finansowych polaczony ze
wzrostem ostroznosci przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych.
Dzi$ kwestia zaufania przestaje by¢ gléwnym problemem. Przedsie-
biorcy dobrze zdaja sobie sprawe z tego, ze bank jest podmiotem, kto-
rego celem jest osiaganie zysku, a kryzys uderzyt z réwna sita zaréwno
w instytucje finansowe, jak i wich klientow. Sami czesto do$wiadczyli
jego skutkow — na polu prowadzonej przez siebie dziatalnoéci oraz
w inwestycjach osobistych. Jednoczesnie ugruntowato sie w nich
przekonanie, ze w relacji z bankiem trzeba dysponowac wlasng wie-
dza, zwlaszcza odnosnie do ryzyka podejmowanych dziatan.

BEZPIECZENSTWO
Ostatnie lata pokazaly, ze myslenie w kategoriach w miare regular-
nego cyklu koniunkturalnego nie jest adekwatne do tego, co dzieje

(1)
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Klienci private banking wymagaja dzis od instytucji
finansowych przede wszystkim ochrony swojego
kapitatu. Sq gotowi zaufa¢ doradcom, ale pragna
jednoczesdnie uczyc sie proceséw decyzyjnych
zwigzanych z zarzadzaniem majatkiem i zachowywac¢
przy tym odpowiedni nad nim stopien kontroli.

sie na rynku. Rosnacej $wiadomosci i oczekiwaniom klientow to-
warzyszy duza niepewnos$¢ rynkéw finansowych. Jeszcze pare lat
temu szacowanie glebokosci i dtugosci cyklu hossy oraz bessy byto
stosunkowo proste. Tymczasem dzi$ juz nie ma klasycznych cykli
koniunkturalnych i trudno oczekiwac trafnego przewidywania
kurséw od doradcow inwestycyjnych czy analitykow.

Dlatego klienci coraz czgsciej wymagaja od instytucji finansowej
w pierwszej kolejnosci ochrony kapitatu, a dopiero potem zyskow.
Wyniki badan zrealizowanych w potowie 2011 r. przez instytut ba-
dawczy SMG/KRC na zlecenie ING Banku Slaskiego wskazuja, ze
jednym z trzech kluczowych element6w, ktore rodzimi inwestorzy
biora pod uwage przy podejmowaniu decyzji, jest bezpieczenstwo
(pozostale to przejrzystos¢ oferty i kontrola nad inwestycjami).
Zmalata tez réznica pomiedzy oczekiwaniami klientéw na rynkach
rozwinietych i rozwijajacych sie. Inwestorzy w Polsce powoli oswajaja
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Tylu Polakéw dysponuje majatkiem w wysokosci ponad

1 mln dol. To okoto 0,13 proc. ludnosci naszego kraju.

W ciagu ostatnich 10 lat liczba zamoznych i bogatych Polakéw,
czyli zarabiajacych powyzej 7,1 tys. z1 miesiecznie brutto,
wzrosta ponaddwukrotnie.

Zrédlo: Raport KPMG ,Rynek débr luksusowych w Polsce", 2011

sie juz zatem z dziataniem w $wiecie podwyzszonej niepewnosci i sg
przekonani, ze do nowej sytuacji nalezy sie po prostu dostroic.

DORADCA - HAMUJE EMOCJE KLIENTA I UCZY

Jednoczesnie nawet ci klienci private banking, ktorzy maja odpo-
wiednia wiedzg, by inwestowac na wlasna reke, czesto popetniajg
bledy wynikajace ze zbyt emocjonalnego podejscia do rynku, co wy-
nika z dzialania na podstawie niekompletnych i fragmentarycznych
informacji. W takiej sytuacji powierzenie swoich srodkéw licencjo-
nowanym specjalistom od zarzadzania inwestycjami umozliwia ko-
rzystanie z pelnej wiedzy o biezacej globalnej sytuacji ekonomicznej
uzyskiwanej przez nich z wielu niezaleznych zrodel, czesto trudno
dostepnych dla indywidualnego inwestora.

Doswiadczenie zespolu zarzadzajacego pozwala wigc unikna¢
potencjalnie kosztownych w skutkach bledow, z ktorych najczest-
szym jest zakup aktywow powszechnie uznawanych za atrakcyj-
ne bez przeprowadzenia stosownej analizy mogacej wykry¢ fakt
tworzenia si¢ banki spekulacyjnej. Wydarzenia ubieglego roku
potwierdzaja z kolei, ze najwieksza skfonno$¢ do wychodzenia z ry-
zykownych inwestycji pojawia si¢ w koficowej fazie silnych spadkéw
i ma wrecz charakter nieracjonalnej paniki. Dodatkowy atut zindy-
widualizowanej ustugi portfolio management to mozliwo$¢ regular-
nego kontaktu z osobg prowadzaca portfel, co pozwala klientowi
zrozumie¢ proces decyzyjny oraz zjawiska wplywajace na jego stope
zwrotu w danym okresie, a takze uzyskac¢ rekomendacje dotyczace
wyboru odpowiedniej strategii.
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ZACHOWANIE KONTROLI ROWNIEZ W BESSIE

Rosnacej wiedzy towarzyszy che¢ biezacej kontroli stanu port-
fela. Inwestorzy, a zwlaszcza ci, ktérzy jako przedsiebiorcy sa
przyzwyczajeni do stalego monitorowania swoich przedsiewzie¢
biznesowych, chca by¢ na biezgco informowani o przebiegu inwe-
stycji osobistych. Praktyka pokazata, ze w okresie hossy i dobrych
wynikéw doradcy kontaktuj sie ze swoimi klientami zdecydowa-
nie czesciej niz w okresach trudnych, gdy portfel przynosi straty.
Powoduje to oczywista frustracje klientow, zwlaszcza w sytuacji,
gdy doradca nie jest w stanie przekonujaco przedstawi¢ uwarun-
kowan rynkowych. Dlatego bardzo wazne sg wszelkie narzedzia
umozliwiajace biezace §ledzenie stopy zwrotu portfela. To pozwala
- zaréwno w przypadku pojawiajacych sie szans rynkowych, jak
ispadkéw — na szybki kontakt doradcy z klientem w celu ustalenia
sposobow zmiany strategii inwestycyjnej. Dzieki temu klienci, ktd-
rzy chcg decydowac o swoich inwestycjach, maja wiekszy wplyw
na skfad portfela i zyskuja dobre do$wiadczenia ze wspdtpracy
z bankiem.

Eksperci instytucji finansowych w Polsce maja wcigz wiele do
zrobienia, jesli chodzi o ustugi z zakresu private banking czy wealth
management. Obecnie, biorac pod uwage dojrzalos¢ samego ryn-
ku, kluczowa jest odpowiedz na potrzeby inwestycyjne klientow.
Dzieki temu beda oni sktonni zaufa¢ doradcom i stojacym za nimi
instytucjom finansowym. °

Jacek Taraskiewicz: od 2004 r. pracuje w ING Banku Slaskim SA,
gdzie petni funkcje dyrektora departamentu Private Banking.
W branzy finansowej dziata od 1998 r.

e-mail: jacek.taraskiewicz@ingbank.pl

lwona Wajcicka: Senior Business Manager w departamencie
Private Banking ING Banku Slaskiego SA, z bankiem tym jest
zwigzana od 2005 r. W chwili obecnej odpowiada za wdrozenie
rozwigzan wealth management do oferty private banking.
e-mail: iwona.wojcicka@ingbank.pl

éZaufanie to kluczowy element relacji przedsiebiorca - doradca private banking. Jest ono punktem wyjscia
:do rozmowy o oczekiwaniach biznesowych. Obdarzony zaufaniem doradca moze zaréwno chronic kapitat klienta,
:jak i uczyc go wyboru odpowiednich strategii inwestowania.
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Tylko dla zamoznych

Rynek lokalnych ustug dla bogatych szybko sie rozwija. Jego oferta staje sie
atrakcyjna alternatywa dla rozwigzan zagranicznych instytugiji.

POCZQt kOWO, czyli w latach 90. XX w., w Polsce
najbardziej zamoznym proponowano mozliwo$¢ skorzystania z szer-
szej liczby produktow, zwlaszcza inwestycyjnych, oraz z dobrej ceny.
Klient mogt wybra¢ promocyjng oferte wdrazang tylko dla wyselek-
cjonowanej grupy, uda¢ sie do dedykowanego dla niego oddziatu itp.
W wielu instytucjach finansowych takie dzialania prowadzono pod
szyldem private banking (bankowo$¢ prywatna). Wraz z uplywem
czasu pakiet ustug dla zamoznych klientéw zaczat jednak ewoluowac.

Dzi$ praktycznie kazdy bank funkcjonujacy na polskim rynku
czerpie doswiadczenia od swoich matek, czyli bankéw dzialajacych
globalnie (mam na mysli te z siedzibg w Szwajcarii czy w Luksem-
burgu). Warto zatem zada¢ pytanie, czy propozycja ustug wealth
management (bo takim terminem operuje si¢ dzisiaj, méwiac o za-
rzadzaniu majatkiem), ktdra obecnie jest $wiadczona zamoznemu
klientowi w Polsce, moze lub powinna by¢ taka sama jak ta dedy-
kowana klientowi np. w Szwajcarii. Czy oferta produktowa znajduje
uznanie w oczach naszego klienta? Czy $wiadomos¢ Polakow jest
juz na takim poziomie, ze s3 zainteresowani ustugami tego typu?

JAKA PRZYSZtOSC RYNKU?

Wedlug najnowszych badan zrealizowanych przez PwC' ustugi
typu wealth management $wiadczone sg na $wiecie glownie klientom
dysponujacym przynajmniej 1 mln dol. To ponad 25 proc. klientéw
z ogdlnej liczby zamoznych klientéw korzystajacych z réznych ustug
finansowych proponowanych przez banki. Na polskim rynku zas
oferta wealth management przeznaczona jest dla tych, ktorzy moga
zainwestowa¢ minimum 1 min zt. Ilu klientéw ma u nas takie aktywa,
nie wiadomo (brak jawnych informacgji). Z tego powodu trudno jest
realnie oceni¢ potencjal polskiego rynku w tym aspekcie.

Z badan PwC mozna si¢ jednak dowiedzie¢, ze zachodnie insty-
tucje $wiadczace ustugi private banking / wealth management
oczekuja, ze w ciagu najblizszych dwoch lat liczba klientéw

. GEOWNA MYSL

W najblizszych latach zamozni klienci w Polsce coraz
czesciej beda decydowac sie na powierzanie doradcom
pieczy nad swoimi majatkami. Wciaz jednak swiadomos¢
na temat proponowanych rozwigzan jest niska.

Aby rozwijac tego typu ustugi, wazny jest element edukacji
klientow, ale réwniez samych doradcéw. Dobrym
rozwigzaniem dla klientéw w przypadku planéw
sukcesyjnych jest ponadto sojusz banku z kancelariami
prawnymi i podatkowymi.

z segmentu najbardziej zamoznych wzro$nie. Najliczniejsza gru-
pe stanowi¢ beda lokalni biznesmeni, przedstawiciele wolnych
zawodow oraz menedzerowie wysokiego szczebla. Najprawdopo-
dobniej polski rynek bedzie zachowywat sie analogicznie.

ZAGRANICZNE WEHIKULY VS. ZARZADZANIE LOKALNE

W przysztosci produkty inwestycyjno-oszczedno$ciowe ofero-
wane w kraju beda prawdopodobnie takie same jak te dostepne
za granica. Zreszta najzamozniejsi Polacy od dawna korzystajq juz
z ustug zagranicznych instytucji $wiadczacych ustugi wealth mana-
gement, np. stosuja wehikuly podatkowe tworzone w Luksemburgu
czy do niedawna na Cyprze. Na podstawie raportu PwC i danych
dostepnych w rodzimych instytucjach finansowych mozna jednak
wywnioskowa, ze dla zdecydowanej wigkszosci klientow w Polsce
takie oferty nie beda atrakcyjne. Rozwiazania bazujace na wehiku-
Tach podatkowych maja duzg bariere wejscia. Moga by¢ zatem po
prostu nieoplacalne dla polskiego klienta. Trzeba takze pamietac
o koniecznosci dokonania wielu czynnosci zwigzanych z ,,prze-
niesieniem” majatku do takiego wehikutu - a jest to wyjatkowo
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trudne do zaakceptowania przez naszych klientow, gdyz powoduje
uciazliwe obowigzki (wiaze sie z koniecznoscig zaakceptowania
przeniesienia majatku za granice, ze zwrotnym transferem srodkow
finansowych, biezacym $ledzeniem aktéw prawnych zwigzanych
z unikaniem podwdjnego opodatkowania itp.).

Uwazam zatem, Ze ewolucja polskiego rynku ustug wealth ma-
nagement powinna pojs¢ w kierunku zapewnienia klientom roz-
wigzan zarzadzania majatkiem w ujeciu lokalnym.

BUDOWANIE WIEDZY

Aby rozwija¢ w Polsce ustugi wealth management, nalezy tez
zwigkszaé $wiadomos¢ klientow o mozliwosci korzystania z takich
rozwigzan. Samo czerpanie przez instytucje finansowe z doswiad-
czen swoich zagranicznych wiascicieli nie wystarcza. Konieczne jest
wypracowanie wlasnych metod - a takie powstaja z czasem.

Bylo kilka znanych przypadkéw w Polsce, gdy zagraniczne insty-
tucje chcialy rozwija¢ biznes wealth management i musialy zakon-
czy¢ dziatalno$¢ przed czasem. Dlaczego? Bo klienci nie zaakcepto-
wali proponowanej oferty czy modelu wspdlpracy. Najwazniejszym
czynnikiem sukcesu w przekonywaniu do rodzimych rozwigzan
jest zatem lokalna obecno$¢ doradcy i jego dostepnos$¢, produkty
oferowane bez dodatkowego ryzyka w postaci ryzyka kursowe-
g0, stosowanie rozwigzan zwigzanych z krajowym rynkiem. Jest
wiele instytucji, ktore zrozumialy ten schemat dziatania i staraja si¢
go wdrozy¢ w Polsce (np. Bank Zachodni WBK).

Budowanie $wiadomosci wsrdd klientéw polega na demonstro-
waniu dostepnych mozliwosci i zwracaniu uwagi na aspekty, kto-
rych do tej pory nie zauwazali. Mam na mysli np. ukazanie pla-
nu zaoszczedzenia sporych kwot z tytulu dostepnych rozwigzan
podatkowych, zbudowanie strategii przekazania majatku swoim
nastepcom badz zaproponowanie rozwigzan produktowych. Bardzo
wiele zalezy i zaleze¢ bedzie tez od edukacji pracownikéw zajmuja-
cych sie oferowaniem ustug private banking / wealth management.
Klienci czesto nie majg czasu na zastanawianie si¢ nad przysztoscia
zwigzang ze swoim majatkiem, nad jego ochrong i pomnazaniem,
aich kontakty z bankiem ograniczaj sie do korzystania z ustug ban-
kowosci elektronicznej. Sukces odniosg wigc te organizacje, ktore
sprawnie dotrag do swoich klientow i zdotajg ich skutecznie zainte-
resowa¢ dostepnymi mozliwosciami. Bez $wietnie wyszkolonych
pracownikow nie da sie tego osiagnac.
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DOBRE PRAKTYKI: BEZPIECZENSTWO, SOJUSZE Z KANCELARIAMI

Ciekawym aspektem sg takze oczekiwania produktowe zwigzane
z ustugami private / wealth. Z naszych doswiadczen wynika, Ze naj-
bardziej zamozni klienci oczekuja produktéw w jak najwiekszym
stopniu eliminujacych ryzyko inwestycyjne. Jest to zrozumiate, gdyz
w gléwnej mierze s to wlasciciele firm, ktérzy stworzyli majatek na
bazie prowadzonej dziatalnosci gospodarczej z natury zawierajacej
elementy ryzyka utraty wlasnego kapitatu.

Z caly pewnoscig oczekujg oni doradztwa inwestycyjnego, ktore
uwzgledni ich oczekiwania i zapewni uzyskanie atrakcyjnej stopy
zwrotu. Wlasnie ustugi zwigzane z doradztwem inwestycyjnym sta-
nowig i beda stanowily o$ programu zwigzanego ze swiadczeniem
ustug private / wealth. Dostgpne rozwigzania oscylujg wokot mo-
delowych portfeli inwestycyjnych lub bardzo zblizonego produktu
w postaci ustugi asset management (zarzadzanie aktywami - ustuga
polegajaca na zawarciu umowy z instytucja finansowa, ktéra samo-
dzielnie podejmuje decyzje inwestycyjne). Pamietajac o oczekiwa-
niach klientéw oraz ich stosunku do ryzyka inwestycyjnego, takie
podejscie jest jak najbardziej uzasadnione.

Innym tematem jest kwestia optymalizacji podatkowej i planéw
sukcesji. Mozna sie spodziewad, ze ustugi tego typu beda $wiad-
czone przez banki w ramach umoéw wspolpracy z renomowanymi
kancelariami podatkowymi i prawnymi, ktére wespra doradcow
finansowych. To bardzo dobre i ciekawe rozwiazanie dla klientow,
gdyz zapewnia jeszcze wigkszy profesjonalizm i indywidualizm
w podejsciu do ich prywatnych spraw.

Indywidualne strategie inwestycyjne powigzane z ustugami opty-
malizujacymi aspekty podatkowe oraz zwracajace uwage na czynniki
zwigzane z przekazywaniem majatku nastepcom bedg sie rozwijaé.
Beda takze zajmowaty wiecej miejsca w dziatalnosci instytucji finan-
sowych. Wchodzimy w poczatek cyklu rozwoju tych ustug. °

Dariusz Szwed: dyrektor departamentu Wealth Management
w banku BZWBK SA. Ma kilkunastoletnia praktyke w sektorze
bankowym i duze doswiadczenie w obszarze produktéw i ustug
finansowych dla zamoznych klientéw, jest cztonkiem kilku
komitetow w BZWBK SA, w tym Komitetu ds. Strategii
Produktéw Oszczednosciowych i Inwestycyjnych

DWG BZWBK SA. e-mail: dariusz.szwed@bzwbk.pl

' Global Private and Wealth Management Survey,
PricewaterhouseCoopers 2011.

§Zamoiny klient moze zastanowic¢ si¢ nad korzystaniem z kompleksowych ustug proponowanych przez sojusze bankow,
‘kancelarii prawnych i doradcow podatkowych. Taka indywidualna strategia sukcesyjna i inwestycyjna opracowana
:przez ekspertow z roznych dziedzin zapewni petna ochrone kapitatu, a jednoczesnie mozliwo$¢ jego pomnozenia.
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Bank prywatny

FINANSE

Jakie daje korzysci?

Szwajcarskie banki maja wielowiekowa tradycje zarzadzania majagtkiem
przedsiebiorcéw. Bank Sarasin jest instytucja, ktora przeszczepia te wzorce do Polski.

Tradycyj nie podstawowe zadania banku polega-
ja na obstudze platnosci klientéw;, oferowaniu rozwigzan finanso-
wych do celéw komercyjnych i prywatnych, a takze na doradztwie
w zakresie inwestowania srodkow. Zwlaszcza w duzych bankach
detalicznych czesto na pierwszy plan wysuwa si¢ opracowywanie
wystandaryzowanych produktéw bankowych, ktdre nastepnie sa
sprzedawane klientom jako samodzielne rozwiazania. Taki zorien-
towany na produkt model biznesowy nie gwarantuje jednak, ze
poszczegolne produkty dadza sie polaczy¢ w spdjna strategie dla
danego klienta.

Inaczej jest w przypadku bankéw prywatnych, takich jak Bank
Sarasin majacy przedstawicielstwo w Polsce. Swiadomie nie przyj-
muja one tego typu perspektywy, lecz koncentrujg dziatania na
zaspokajaniu indywidualnych potrzeb i celow zamoznych klien-
tow. Podstawowg ustugg banku prywatnego (wyspecjalizowanego
w bankowosci prywatnej) jest bowiem klasyczne doradztwo przy
inwestowaniu aktywow finansowych klientéw indywidualnych
z uwzglednieniem lokalnych i miedzynarodowych mozliwosci
optymalizacji podatkowe;.

Ponadto bank gwarantuje ustugi doradcze w zakresie finansowego
planowania Zycia i sukcesji, ktére przeciez takze majg bezposredni
wplyw na strategie zarzadzania aktywami. Przy tych dziataniach
bank prywatny zwykle wykorzystuje rowniez wiedze i doswiadcze-
nie doradcow zewnetrznych.

Dopiero takie kompleksowe i zintegrowane podejscie pozwala za-
pewni¢ klientowi spdjng oferte ustug, a w rezultacie Iaczy go (i jego
rodzing) z bankiem na wiele pokolen.

. GLtOWNA MYSL

Szwajcarscy zatozyciele bankéw oraz ich
potomkowie zdobyli wiele doswiadczen

w zakresie zarzadzania majatkiem oraz
planowania sukcesji. Dzi$ instytucje te chetnie
przekazuja nabyta wiedze swoim klientom.

SPOJNE | USTRUKTURYZOWANE DORADZTWO

Kluczowa role w procesie doradczym odgrywa opiekun klien-
ta bedacy tacznikiem miedzy klientem a bankiem. Musi on mie¢
niezbedng wiedze z wielu dziedzin oraz dtugoletnie doswiadczenie
w obstudze klientéw nie tylko dlatego, zeby zosta¢ zaakceptowa-
nym jako rownorzedny partner w dyskusji, lecz takze aby zrozumie¢
sytuacje wyjéciowa klienta ze wszystkimi jej uwarunkowaniami
i wspotzaleznosciami.

Ustrukturyzowany i spdjny proces doradczy, ktéry uwzglednia
wklad specjalistow z rdznych dziedzin, sprawia, ze doradca jest
w stanie opracowa¢ dla klienta pakiet rozwigzan uwzgledniajacy
wiedze i do$wiadczenie organizacji, w ktérej pracuje. Co jakis czas
proces ten musi by¢ jednak powtarzany, aby dopasowa¢ ustugi do
zmieniajacej si¢ sytuacji zyciowej klienta. W transgranicznej dzialal-
nosci bankowej dodatkowo muszg by¢ zidentyfikowane i uwzgled-
nione réznice kulturowe.
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PRZEPROWADZKA
DO SZWAJCARII

Przykiad narzedzia wealth management

CASE STUDY

Jako czes¢ planowania majatkowego i sukcesji zaleca sie
zamoznym klientom indywidualnym tymczasowa
przeprowadzke do Szwajcarii ze wzgledéw podatkowych.

Opodatkowanie w zaleznosci od wydatkéw jest bowiem
od dziesiecioleci zakorzenione w szwajcarskim systemie
podatkowym. Oferuje ono cudzoziemcom, ktérzy wybiorg
szwajcarska rezydencje podatkowa, mozliwos¢ ptacenia
podatkéw w zaleznos$ci od poniesionych kosztéw, pod
warunkiem Ze nie pracuja oni zarobkowo na terenie tego
kraju. Stopa podatku jest obliczana na podstawie rocznych
kosztéw utrzymania podatnika. Tym samym eliminuje sie
podatki od zyskoéw kapitatowych, dochodéw ze sprzedazy
przedsiebiorstwa czy od spadkéw. Nalezy jednak zauwazy¢,
ze gtéwna czes¢ zycia trzeba rzeczywiscie przenies¢

do Szwajcarii, co czesto nie stanowi przeszkody dzieki
wysokiej jakosci zycia w tym kraju. Na szczegdlng uwage
w tym kontekscie zastuguje dobra infrastruktura,
bezpieczenstwo, jakos¢ edukacji i zycia kulturalnego

czy tez wspaniata przyroda Szwajcarii.

WYMAGAJACY PRZEDSIEBIORCA

Odnoszacy sukeesy przedsigbiorcy zazwyczaj s3 bardzo mobilni,
prowadzg dzialalno$¢ w wielu krajach i podejmuja liczne wyzwa-
nia nie tylko biznesowe i technologiczne, ale tez miedzykulturowe
iosobiste. Dodatkowo ich cele prywatne i stuzbowe s3 ze soba écisle
powiazane, co zwieksza ztozonos¢ ich sytuacji. Dlatego tez doradcy
bankowosci prywatnej moga odgrywac role coacha i zwraca¢ uwage
zwlaszcza na niepozadane zaleznoéci miedzy majatkiem firmowym

i prywatnym.

;REKOMENDACJE THINKTANK 4

Czesto na pierwszy plan wysuwaja sie rozwigzania chronigce
standard zycia przedsiebiorcy i jego rodziny, niezaleznie od dzia-
talnosci jego firmy. Pozwalaja one nie tylko optymalnie zaspokoi¢
potrzeby pojawiajace si¢ w trakcie zycia przedsiebiorcy, lecz réwniez
odpowiednio wczesnie zaplanowac transfer aktywéw biznesowych
ifinansowych na nastepne pokolenie. Planowanie sukcesji jest uwa-
runkowane przez wyznawane wartoéci osobiste i rodzinne. Czesto
przedsiebiorca zyczy sobie, by firma zostata w rekach jego rodziny,
ktéra moglaby kontynuowa¢ dzieto zgodnie z jego zamystem. Wow-
czas plan sukcesji w duzej mierze zalezy od tego, czy jakis czlonek
rodziny przejmie zarzadzanie przedsiebiorstwem, czy tez rodzina
zrezygnuje z tego prawa. Wlasciciel firmy moze wowczas zatozy¢
fundacje lub trust czy zdecydowac si¢ na sprzedaz firmy, co uta-
twia pozniejszy podzial majatku miedzy spadkobiercéw. Jednakze
w kazdym z powyzszych przypadkoéw musi on jeszcze za zycia prze-
dyskutowa¢ planowana sukcesje z potencjalnymi spadkobiercami
iwdrozy¢ jakies rozwigzanie, ktore pozwoli unikng¢ sporéw po jego
$mierci.

Proces planowania sukcesji wymaga wiec od doradcy bankowo-
$ci prywatnej zaréwno szerokiej wiedzy, jak i psychologicznego
wyczucia. Dzieki dtugoletniemu doswiadczeniu moze on towarzy-
szy¢ swoim klientom w tym procesie i doprowadzi¢ do pomyslne-
go zakonczenia sukcesji we wspotpracy z prawnikami, doradcami
podatkowymi, doradcami ds. fuzji i przeje¢ czy audytorami. e

Yves Sarasin: prawnuk zatozyciela Banku Sarasin, dyrektor
zarzadzajacy przedstawicielstwem Banku Sarasin w Polsce.
Pracowat jako konsultant ds. przejec i fuzji w UBS,

a nastepnie w PwC. e-mail: Yves.Sarasin@sarasin.com

:Planujac sukcesje i zarzadzanie majatkiem po niej, warto czerpac z doswiadczen zagranicznych instytucji,
:ktore od lat gromadza ekspertyze w tym zakresie. Szczegélnie przydatne moze byé doswiadczenie szwajcarskiej
:hankowosci prywatnej ze wzgledu na wypracowane przez dziesieciolecia dobre praktyki funkcjonowania

:tych bankow i ich efektywna wspotprace z wielopokoleniowymi firmami.
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Nowy Rachunek TopTrader

Spalanie:
tylko 0,29%

Niespotykane osiagi
flla aktywnych

Aktywni inwestorzy poczujg przyptyw mocy dzieki nowemu Rachunkowi TopTrader w Domu
Maklerskim BZ WBK. Wyprobuj niespotykane osiagi z wyjatkowo niskim spalaniem —
prowizja od zlecen internetowych za obr6t akcjami na GPW wynosi tylko 0,29%, jesli
zadeklarujesz kwartalny obrot co najmniej 600 tys. zt. Dodatkowo otrzymasz profesjonalne
wsparcie analityczne, nowoczesny serwis transakcyjny i ekskluzywne szkolenia.

801 36 46 36

Jesli w danym kwartale warunek minimalnych obrotéw na Rachunku TopTrader nie zostanie spetniony Dom Maklerski za ten kwartat
pobierze jednorazowa, dodatkowa prowizje maklerska w kwocie 300 zt. Szczegoty oferty Domu Maklerskiego BZ WBK, zasady korzystania
z Rachunku TopTrader oraz informacje o opfatach i prowizjach dostepne sg na www.dmbzwbk.pl. Koszt potaczenia z numerem 801 36 46 36
zgodny z taryfa operatora. Reklama. Stan na 6.06.2012r.
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