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Sukeesja nie zastapi budowy
firmy wielopokoleniowej

Obecnie w Polsce mozemy znalez¢ dziesigt-
ki tysiecy firm, ktére deklaruja, ze wprowa-
dzily sukcesje biznesu. Zwykle oznacza to
przekazanie zarzadzania firma, co jest jedy-
nie cze$ciowa sukceesja. Dopiero przekazanie
zarzgdzania oraz majgtku firmy — a zwlaszcza
pakietu kontrolnego — oznacza, ze doszlo do
peinej sukeesji. Przy czym, jak wielokrotnie
podkreélam w niniejszym przewodniku, tak
rozumiana sukcesja najczesciej nie moze sta-
nowi¢ fundamentow dla rodzinnego przed-
siebiorstwa wielopokoleniowego.

By¢ moze wiec nowe pokolenie zarzadzaja-
cych nadalo nowe tempo rozwoju firmie. By¢
moze wyglada to bardzo optymistycznie. Ale
dopdki na pytanie o to, w jaki sposdb nastapi
transfer majatku, a takze i wladzy w kolejnych
pokoleniach, nie ma odpowiedzi, to znaczy, ze
firma taka wciaz nie jest rodzinnym przed-
siebiorstwem wielopokoleniowym.

Skomplikowane relacje w rodzinie

Zdarza sie, ze zawarcie zwigzkow malzen-
skich czy partnerskich przez dzieci bedace
sukcesorami w firmie powoduje miedzy nimi
duze tarcia. Konflikty te czesto eskaluja, pro-
wadzac w rezultacie do wojny, nawet wowczas,

gdy do tej pory wydawalo sig, ze rodzenstwo
jest nie do rozdzielenia. Dzieje sie tak, ponie-
waz nagle w ukladzie rodzinnym pojawiaja
sie nowi ,gracze”: zony, mezowie, tesciowie,
rodzenstwo partnerow. Relacje te sg skompli-
kowane, gdyz duza role odgrywaja w nich nie
tylko sprzeczne interesy, lecz takze emocije.

W jeszcze trudniejszej sytuacji sg osoby,
ktére w trakcie swojego zycia pozostawaly
w kilku zwigzkach partnerskich.

Przychodzi mi na mysl jeden

z nestordw, ktéry ma dziewigcioro
dzieci z siedmioma partnerkami.

W przypadku tak beztroskiego
podejscia do kwestii rodziny

i dziedziczenia mozemy by¢ pewni,
ze katastrofa nastgpi zaraz po jego
odejéciu. Tym bardziej ze juz dzisiaj
nie wszystkie dzieci utrzymuja

z nim i miedzy sobg relacje. Jakie to
bedzie miato konsekwencje prawne,
a tym samym: jakie procesy czekajg
jego rodzine w przysztoéci, opisuje
w trzeciej cze$ci przewodnika.




A cow kolejnych pokoleniach? Niestety, prob-
lem wzrasta wraz ze zwiekszajaca sie liczba
potomkéw oraz relacji miedzy nimi. Dotyczy

to zaréwno relacji w rodzinie, jak i zasad tadu - // \A
wlascicielskiego oraz calej sfery zarzadczej. /
Przedsiebiorstwo kuzynoéw bez okresle-

niawartosci rodzinnych, strategii firmowych,

a takze zabezpieczania funkcjonowania firmy [ —

nie moze przetrwac. Pytanie tylko, czy jego /

upadek nastapi w pierwszym, czy w kolej- .

nym pokoleniu? ! / —

£AD RODZINNY

To zbidr zasad regulujacych prawo do dziedziczenia
i udziatu w majgtku firmy.

Oto lista przyktadowych pytan pomocnych przy ustalaniu
zasad tadu rodzinnego:

Jakie sg zasady udziatu kuzynéw w majgtku firmowym
(zatézmy, ze jest ich czworo i kazdy ma troje wnuczat)?

Jakie sg zasady zbywania udziatéw? Jakie
zabezpieczenia przed wrogim przejeciem
wprowadzi¢?

Jakie prawa majg powinowaci? Co sie dzieje

w przypadku rozwodu?

Jak ustali¢ wynagrodzenia osob zarzadzajach firmg
oraz ich prawo do dywidendy?

Jakie sg zasady rekrutacji cztonkéw rodziny do pracy
w firmach rodzinnych, w tym zwtaszcza menedzeréw?

Kazde przekazanie majatku, nawet bar-
dzo niewielkiego, moze w finale skonczy¢ sig
konfliktem rodzinnym - takze wtedy, gdy
przekazanie to zostalo wezesniej ,wspdlnie”
omowione. Najczesciej dzieci uznaja dyspozy-
cje za niesprawiedliwe, bowiem ich zdaniem
doszlo do pokrzywdzenia niektorych z nich
w podziale majatku. Dlaczego syn otrzymat
mieszkanie, a cérka bizuterie? Czy to znaczy,
ze rodzice bardziej kochaja syna? Czy moze jest
to dyskryminacja? Czy nastepcy opiekujacy
sie starszymi rodzicami lub dziadkami maja
moralne prawo do wiekszej czesci majgtku?

To prosty przypadek, ale im wiekszy i bar-
dziej zlozony majatek, tym wiecej problemow.
Jezeli dwoje dzieci otrzymalo po 50% udzialéw
w firmie, ale tylko jedno z nich nig zarzadza,
to dlaczego majg réwne udziaty? Co z prawem
do otrzymania wynagrodzenia za prace? Dla-
czego jedno otrzymalo dom rodzinny, a dru-
gie ,tylko” gotowke?
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finansowania na ich nabycie.

Duza firma farmaceutyczna o wartosci okoto 5 mld ztotych
zostata przekazana czwoérce dzieci wtasciciela. W kolejnym
pokoleniu byto juz 15 kuzynéw, czesc¢ z nich matoletnich.
Tylko dwoje z nich pracowato w rodzinnej firmie. Pozostali
domagali si¢ zmniejszenia ich wynagrodzen i zadali wyptaty
maksymalnej dywidendy. Naturalnie zadanie to wywoftato
konflikt, w trakcie ktérego do czesci kuzyndéw zgtosita sie
konkurencja. Zaoferowano wykupienie 51% udziatéw za
atrakcyjna cene 3 mld zt. Mimo ze statut przewidywat prawo
pierwokupu przez pozostatych udziatowcéw, nie posiadali
oni wystarczajacych srodkdw, aby z niego skorzystaé. W tak
kréotkim czasie watpliwe byto pozyskanie zewnetrznego

Rodzina stracita kontrole nad firma, a w niedtugim czasie

ich udziat w kapitale przedsigbiorstwa zostanie znaczaco
zmniejszony. Przez kolejng dekade nie zostata wyptacona
dywidenda. Pozostali udziatowcy pozbyli sie resztki udziatéw
za znacznie nizszg wartos¢ niz ich pierwotna wycena.

Do zaplanowania prawidlowego transferu
w kolejnych pokoleniach potrzebne sg nie tyl-
ko konstytucja i fundacja rodzinna, ale takze
jasna dyspozycja majatkiem prywatnym.
Moze on by¢ wniesiony do fundacji, ale wtedy
powinny zosta¢ okreslone zasady korzystania
z niego (np. z doméw wakacyjnych). Jezeli ta-
kie przeniesienie nie nastapi, to dyspozycje na
wypadek $mierci musza by¢ bardzo klarow-
ne. Testament badz zapis windykacyjny po-
winny by¢ zakomunikowane rodzinie przed
$miercig. Takze w przypadku mniejszych bi-
znesow i majatkéw rodzinnych rozdyspono-
wanie majatku winno by¢ jasne i najlepiej, jak
zostanie przedyskutowane wérdd czlonkow
rodziny. Jest to szezegdlnie istotne, gdy dzieci
pochodzg z réznych zwigzkéw, a sam nestor
pozostawal w kilku zwigzkach malzenskich
oraz partnerskich.

fundacja rodzinna
fundacja stuzaca
interesom rodziny i jej
przedsiebiorstwa
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Jasne i niezmienne zasady
podzialu majatku

Ciagle zmiany czy odwolania rozporzadzen
testamentowych moga w przysztosci skutko-
wac wieloletnimi sporami sadowymi, ktore
na pewno doprowadza do zniszczenia wiezow
rodzinnych. Problem waznosci testamentow
przybiera na sile wraz z wiekiem spadkodaw-
cOw — im starsi sg nestorzy, tym wiecej wat-
pliwosci wzbudza ich waznos(, a takze wplyw
spadkobiercéw na dokonane rozporzadzenia.
Dodatkowo rzecz komplikuja problemy ze sto-
sowaniem wlasciwego prawa przy rozstrzy-
ganiu tych spordw, o czym szerzej opowiem
w trzeciej czesci przewodnika.

Budujac firme dla pokolen, sie tez zastano-
wic, jak prawa do majatku i dochodéw z niego
pochodzacych beda realizowane w kolejnych
generacjach. Czy zostawi¢ majatek dzieciom?
Czy tez powinien on stuzy¢ takze kolejnym
pokoleniom? Czy nalezy ustanowié¢ zasady
podzialu w kolejnych generacjach, czy tez de-
cyzje te powinno sie podejmowac z pokolenia
na pokolenie? Obydwa warianty budza wat-
pliwosci. Pozostawienie swobody dzieciom
moze prowadzi¢ do roztrwonienia majatku
zgodnie z powiedzeniem:

Ojciec buduje, syn utrzymuje, wnuk rujnuje.
Zbyt Sciste wytyczne mogg by¢ z kolei niewy-

konalne w szybko zmieniajgcym sie §wiecie,
biznesie, kulturze, ale takze prawnie.



Podzial majatku czy prawo
do dochodow?

W rzeczywistosci nalezy rozpoczaé od decyzji

0 tym, czy przekazany ma by¢ sam podzielony
majatek, czy tez okreslone prawa do docho-
déw. Jak sie dzisiaj wydaje, najlepsza ochrona
przedsiebiorstwa rodzinnego polega na prze-
kazaniu praw do dochodéw z biznesu (przy
jednoczesnym okresleniu maksymalnego pro-
centa rocznych transferow, np. do 50% zysku),
anie na podziale samego majatku. Ten powi-
nien pozostawac wlasnoscig fundacji prywat-
nej, ktéra nie tylko zajmuje sie utrzymaniem
biznesu, ale takze jego rozwijaniem i inwesto-
waniem nadwyzek. Jezeli nestor nie decyduje
sie na budowanie firmy dla pokolen, czyli nie
zaklada fundacji, to powinien przynajmniej

przygotowac konstytucje rodzinng i wykonaé
jej zapisy, np. zmieni¢ umowy spotek czy tez
podpisac¢ umowe wspolnikéw, ktora bedzie

regulowa¢ zasady zbywania udzialéw i pra-
wa do zyskow.

Budowanie firmy dla pokoleri to co$ wiecej niz prosta
sukcesja. Wymaga umiejetnosci przewidywania, jakie
potrzeby beda miaty przyszte pokolenia, oraz planu, w jaki
sposdb na nie reagowac. Zasoby firmy przy zwyktym
rozdawnictwie szybko sig skoricza, jesli wigc maja starczyc
na cate pokolenia, nalezy zaplanowa¢ ich wyptacanie,
uzywajgc stworzonych w tym celu instrumentdw,
zdefiniowanych w fundacji rodzinnej. Wszystkie one opisane
sg w czesci 111, a ich stosowanie warto skonsultowaé

z do$wiadczonym doradca.




Wiecej o strukturze
przedsigbiorstwa
rodzinnego:
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ochrona majatku firmy

Jednym z elementéw planowania rodzinnego
jest zabezpieczenie majagtku przed ryzykiem
jego utraty. Niebezpieczenstwo takie dotyczy
praktycznie kazdego biznesu. Istniejg jednak
firmy, ktére sg na nie szczegolnie narazone.

Dodatkowym czynnikiem zwiekszajgcym
ryzyko utraty majatku firmy jest... dzialalnos¢
nastepcow. Jezeli bowiem przekazemy caly

CZYNNIKI ZWIEKSZAJACE RYZYKO
UTRATY MAJATKU W FIRMIE

ZRODLA ZEWNETRZNE:

wzgledy geopolityczne,

« zmiany w gospodarce itp.
ZRODLA WEWNETRZNE zwigzane ze strukturg firmy, np.:

rozdrobnienie udziatéw w przedsigbiorstwie rodzinnym,
spory partnerskie,

wybor odlegtych krajow jako statego miejsca
zamieszkania.

W kazdym kolejnym pokoleniu rosnie liczba

potencjalnych czynnikéw wptywajgcych na ryzyko
dalszego funkcjonowania przedsiebiorstwa rodzinnego.

majatek synowi, ktory jest wzietym chirur-
giem w UsA, ale jednoczesnie jest narazony na
niebezpieczenstwo odpowiedzialnosci z tytutu
bledéw w sztuce lekarskiej, to nie zabezpiecza-
my przedsigbiorstwa rodzinnego dla pokolen.

Fundacja lub trust
a ochrona majatku firmy

Jednym z instrumentéw chroniacych doro-
bek rodziny moze by¢ zalozenie fundacji
(trustu). Jest to najlepszy instrument zapo-
biegajacy wielu czynnikom zwiekszajacym
ryzyko dalszego funkcjonowania i rozwoju
majatku rodzinnego. Dla realizacji celow in-
westycyjnych rodziny przydatny moze by¢
tez fundusz inwestycyjny. Jednak nie moze
on, ze wzgledu na ograniczenia konstrukceyj-
ne, catkowicie zastgpi¢ fundacji prywatne;j.
Niemniej czasami wykorzystuje sie obydwa

trust

stosunek powiernictwa,
w ktorym majgtek
zlecajgcego jest
«przechowywany”

przez powiernika



Ochrona majatku
przedsiebiorstwa

rodzinnego
Fundacja MAJATEK Fundusz
rodzinna FIRMY inwestycyjny
instrumenty rownolegle. Niekiedy fundacja rodzinna posiada certy- Mozna doceniaé¢ dzialanie rodzin zaklada-

fikaty wielu bardzo zlozonych prawnie i biznesowo funduszy inwe-  jacych fundacje, ale czesto jest to wynikiem
stycyjnych. O tych instrumentach szerzej opowiem w trzeciej czesci  mody badz ztego doradztwa. Zwlaszeza do-
przewodnika. radcy z duzych korporacji naciskajg na takie

Jednak jak pokazalem w poprzednim rozdziale, przekazanie majagt-  dzialanie, bo mogg szybko sprzeda¢ produkt.
ku bez wprowadzenia mechanizmow przeciwdzialajacym konfliktom
w kolejnych pokoleniach to blad, ktéry z olbrzymia doza prawdopodo-
bienstwa bedzie prowadzit do znaczacych sporéw wewnatrz rodziny.

Moze to wplyna¢ destrukcyjnie na dalsze funkcjonowanie firmy ro- Pierwszym krokiem powinno by¢
dzinnej (wrogiego przejecia) ale i na wiezi rodzinne. ustalenie wszystkich wartosci

Nalezy zatem pamietac, ze: rodzinnych, spisanych w konstytucji

. . B . rodzinnej. Jezeli w wyniku tych
samo zatozenie fundacji prywatne; prac zostanie ustalona koniecznosé
(trustu) nie WYStGrCZY, JBS}II r”'e SQ UStG!OﬂE ‘powoiama‘fundacp ba%dz fundusgu
. ; , inwestycyjnego, bedzie to wynikiem

wszystkie zasady udziatu cztonkow przemyélanej strategii budowania
rodziny w majgtku rodzinnym w kolejnych wielopokoleniowej firmy rodzinnej.

pokoleniach.
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Zatrudnianie dzieci, ktore
nie maja doswiadczenia

i autorytetu

Czesto spotykam sie z sytuacjg, w ktérej $wiet-
nie wyksztalcone dzieci, po zagranicznych

studiach menedzerskich, nie potrafig sie od-
nalez¢ w firmie rodzinnej. Przyczyn moze

by¢ wiele, ale najezesciej popelniany blad po-
lega na zatrudnianiu $wiezych absolwentow
uczelnina zbyt wysokich stanowiskach. Takie

osoby nie majg odpowiednich umiejetnosci

ani doswiadczenia, aby zdoby¢ nalezny sza-
cunek u pracownikéw. Co wiecej, najczesciej

traktuje sie je jako zlo konieczne, bo sg dziec-
mi szefa. Blad na wstepie poteguje problemy
w przyszloéci, a w konicu moze doprowadzié¢
nawet do upadku firmy.

Nabywanie doswiadczenia przez nastgpcéw ma takze
jeszcze inny aspekt. Na jednym z seminariéw nestor holdingu
meblarskiego opowiadat, jak rozmawiajac z pracownikami,
nagle skojarzyt nazwisko jednego z nich z whadcicielem
konkurencyjnej firmy. Okazalo sie, ze syn konkurenta
zdobywa doéwiadczenie w organizacji mojego rozméwcy.
Pikanterii dodaje fakt, ze obecnie to wtasnie jego biznes
jest lepiej rozwiniety. Syn konkurenta zdobywa zatem

w ten sposéb bezcenne doswiadczenie i wiedze o tym, co
robi konkurencja: jakie rozwiazania warto wdrazac, a jakich
nalezy unikac.

Swietnie wyksztalcony sukcesor to nie
wszystko: potrzebna jest jeszcze praktyka.
Jezeli do firmy rodzinnej trafi doswiadczony
nastepca, to szybko zdobedzie zaufanie wspol-
pracownikow, a to pierwszy krok do budowy
autorytetu. Jest on niezbedny do skutecznego
rozwoju firmy rodzinnej.

Firma przechodzgca pierwszy raz proces
transferu pokoleniowego moze by¢ zarzadza-
na przez dzieci wlasciciela, bez potrzeby za-
trudniania menedzerow zewnetrznych. Nie-
mniej nastepcy powinni naby¢ do§wiadczenie
i przejsc Sciezke kariery w innej organizacji.
Majac odpowiednig wiedze i kompetencje, sa
w stanie zbudowa¢ autorytet, ktéry pozwoli
im sprawnie przejac¢ zarzadzanie firma badz
sprawowac funkcje wlascicielskie. Wowczas
kluczowsg kwestig pozostanie zachowanie nes-
tora po przekazaniu wladzy (patrz rozdzial 5).
Jednak to wlagnie do$wiadczenie nabyte w in-
nej organizacji pozwala nastepcom zbudo-
wac¢ silne poczucie wlasnej wartosci, dzieki
czemu latwiej bedzie im zmieni¢ dominujacy
postawe ojca lub matki. Niezaleznie od tego
w takiej sytuacji niezbedna moze sie okazaé
pomoc doradey rodzinnego.



