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Wstep

Sukcesja w rodzinnym przedsigbiorstwie, obok optymalizacji struktury
zrodet finansowania, profesjonalizacji zarzadzania oraz umiejgtnosci tagodzenia
negatywnego wptywu konfliktow na funkcjonowanie firmy, uznawana jest za
wazny czynnik jego dalszego rozwoju. Planowanie sukcesji jest ztozonym pro-
cesem opracowywania i realizacji strategicznego planu przekazania wlasnos$ci
i wladzy przez aktualnego wiasciciela (lub wtascicieli) firmy rodzinnej wybrane-
mu nastepcey, ktory bedzie w stanie zapewni¢ kontynuacje 1 rozwoj rodzinnego
przedsiewziecia zgodnie z ustalong strategia. Chociaz wlasno$¢ i wladza sa to
dwie oddzielne kwestie, nalezy je rozwazaé jednoczesnie. Z transferem wlasnosci
i wladzy wiaza si¢ nierozerwalnie takie zagadnienia, jak: rozwigzanie kwestii
podatkowych (podatek od darowizn, spadku lub przyrostu kapitatu), zabezpie-
czenie finansowo-emerytalne wycofujacego si¢ wlasciciela czy okreSlenie jego
roli w nowych okoliczno$ciach. Poniewaz proces selekcji i szkolenia wiasciwego
nastepcy oraz techniczne, organizacyjne i prawne rozwiazania kwestii podatko-
wych, zabezpieczen emerytalnych i wlasnosciowych wymagaja czasu, planowa-
nie sukcesji nalezy rozpocza¢ z duzym wyprzedzeniem.

Przekazanie wlasnos$ci i wladzy

Problem sukcesji — zar6wno w aspekcie przekazania wlasnosci, jak i po-
wierzenia kierownictwa — stanowi punkt krytyczny w kazdej, nawet najlepiej
funkcjonujacej firmie rodzinnej. Sposob przekazania firmy nastgpnemu poko-
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leniu jest decyzja o charakterze strategicznym, rozstrzygajaca o jej przysztosci
i cigglosci. Stanowi¢ moze zatem czynnik rozkwitu firmy, jak tez przyczynic sie
do upadku przedsigbiorstwa.

W swojej pracy nad przygotowaniem przysztej kadry kierowniczej S. Gold-
stein z Hubler-Swartz Institute w Minneapolis wyrdznita cztery fazy wystepu-
jace w procesie sukcesji wladzy:' inicjacje — okres czasu, w ktorym dzieci lub
nowi pracownicy zapoznaja si¢ z firmg rodzinna; selekcje — proces dokonywania
oceny i selekcji przysztych liderow mtodego pokolenia w oparciu o prezento-
wane kompetencje, sumiennos¢, zaangazowanie; edukacje — proces rozwijania
umiejetnosci niezbednych nastgpcom; sukeesje wlasciwa — proces przekazywa-
nia wladzy (praw i obowiazkow). Wymienione fazy sukcesji wladzy powinny by¢
zintegrowane z sukcesja wlasnosci. W zakresie transferu wlasnos$ci wtasciciele
podejmuja decyzje co do: ilosci nowych sukcesoréw i struktury ich udzialow;
sposobu przeprowadzenia transferu whasnos$ci (darowizna, spadek, wykup
przez grupe wewnetrzng, dystrybucja udziatow wsroéd pracownikéw, sprzedaz
osobom trzecim).

W rozwinigtych gospodarkach rynkowych wprowadzono réznorodne kom-
pleksowe rozwigzania organizacyjno-prawne, ulatwiajace realizacje (w tym sfi-
nansowanie) transferu wilasnos$ci, a jednocze$nie wptywajace pozytywnie na
przekazanie wladzy?.

A. Darowizna

Przekazanie firmy rodzinnej w postaci udziatow (akcji) lub aktywoéw ma-
terialnych w formie darowizny (jak i spadku) wigze si¢ z koniecznoscia zapla-
ty wysokich podatkow. Stawki podatku od darowizn i spadkéw majg charakter
progresywny i zaleza od stopnia pokrewienstwa i wielkosci przekazywanego
majatku. W USA 55% stawka obowigzuje najblizszg rodzing i ma zastosowanie
do kwot przekraczajacych 1,5 mln dolaréw, a wiec stanowigcych rownowartos¢
malych, $rednich i duzych firm rodzinnych.

Wysoko$¢ wymienionych podatkow w USA i wielu krajach UE zniecheca
wiascicieli firm rodzinnych do przekazywania swoich przedsigbiorstw sukce-
sorom jeszcze za zycia w drodze darowizny. Jednakze w niektorych systemach

' M. Cohn, Passing The Torch: Succession, Retirement, &Estate Planning in Family-Owned

Businesses, McGraw-Hill, Inc., New York 1992, s. 26-27.
2 Wigcej na ten temat w: J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popezyk, Przedsigbiorstwo ro-
dzinne. Funkcjonowanie i rozwdj, Difin, Warszawa 2004, s. 59-75.
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podatkowych istniejg pewne legalne mozliwosci redukeji lub catkowitego unik-

nigcia ptacenia ucigzliwych podatkéw. Do tych rozwigzan naleza:

1. Trusty — umowy powiernicze, na podstawie ktdrych postronne osoby lub or-
ganizacje (banki, towarzystwa powiernicze) przejmujg prawo do dysponowa-
nia powierzonym im majatkiem na warunkach okreslonych przez fundatora
trustu i na rzecz osoby wskazanej przez niego.

2. Polisa ubezpieczeniowa na zycie — dochody z prawidlowo skonstruowane;j
polisy przeznaczane sa na pokrycie podatku od spadku.

3. Rozwiazania organizacyjne — podziat firmy macierzystej na mniejsze jed-
nostki (split-off) lub wyodrebnienie z niej (spin-off) jednostek charakteryzu-
jacych sie¢ dynamicznym wzrostem celem transferu ich w pierwszej kolejno-
$ci, przy wykorzystaniu istniejacych ulg podatkowych, bonifikat zwigzanych
z wyceng wartosci firmy oraz z zamiarem ochrony przyszlego przyrostu war-
tosci aktywow przed podatkiem od spadku.

4. Bonifikaty — stosowane przy wycenie wartosci niektorych firm, zwlaszcza tych
nienotowanych na gietdach kapitalowych. Pomniejszaja one warto$¢ firmy lub
udziatéw, ktora stanowi podstawe opodatkowania z tytutu mniejszosciowego
charakteru udziatow lub niskiego stopnia zbywalnosci tych udziatéw lub firmy.
Laczna stawka wspomnianych bonifikat moze przekroczy¢ nawet 40%.

5. Komandytowa spétka rodzinna (FLP — Family Limited Partnership).
Ostatnio komandytowa spotka rodzinna zyskuje rosnacg popularnosé¢ jako
efektywne narzedzie planowania sukcesji i unikania wszelkich zagrozen
zwigzanych z tym procesem. Wielu wiascicieli firm rodzinnych i ich dorad-
cow podatkowych zainteresowato si¢ pomystem, ktory pozwala na wprowa-
dzenie wszystkich aktywow rodziny, w tym firmy rodzinnej, nieruchomosci,
innych papieréw wartosciowych do spotki komandytowej. Umozliwia to prze-
prowadzenie efektywnej sukcesji z punktu widzenia rodziny, firmy, sukcesora
i odchodzacego wlasciciela.

Komandytowa spotka rodzinna zlozona jest z partnera (lub partnerow)
generalnego oraz komandytariuszy. Partner generalny, dotychczasowy witasciciel
firmy rodzinnej i dysponent pozostatego majatku, posiada peing kontrole nad
firma, ale ponosi takze cata odpowiedzialno$¢ za jej funkcjonowanie, podczas
gdy komandytariusze nie majg prawa glosu i odpowiadaja jedynie do wysokosci
posiadanych udzialow. Udziaty w spotce podzielone sa na dwie kategorie: sto-
sunkowo niewielki procent kapitatu, najczesciej 1%, reprezentuje 100% udziatu
z prawem glosu oraz pozostaly kapital — 99% reprezentuja udziaty bez prawa
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glosu. Na poczatku funkcjonowania spoltki partner generalny dysponuje wszyst-
kimi udziatami. W miare uptywu czasu moze on rozda¢ (np. w formie darowizn
wolnych od podatku) wszystkie udziaty bez prawa gtosu cztonkom rodziny, tym
aktywnie zaangazowanym w biznes rodzinny, jak i tym utrzymujacym si¢ z in-
nych zrédet, zachowujac sobie 1% uprzywilejowanego udziatu i petng kontrole
nad spotka, majatkiem i rodzing. Porozumienie udzialowcow przewiduje, ze bez
zgody partnera generalnego zaden komandytariusz nie moze nikomu przekazaé
ani sprzeda¢ swoich udziatéw. Najczesciej rolg partnera generalnego petni spe-
cjalnie utworzona na te potrzeby jednostka (np. spotka z 0.0.), na czele ktorej stoi
aktualny wlasciciel. W korporacji maja swoje udziaty komandytariusze ze spot-
ki rodzinnej i tam tez pracujg. Petnienie roli partnera generalnego przez osobe
prawng pozwala na realizacje dwoch zamierzen: zapewnienia cigglosci istnienia
takiego uktadu bez wzgledu na dtugo$¢ zycia osoby petnigcej rzeczywista role
partnera generalnego dzigki posiadaniu wigekszosci (51%) udzialow w korporacji
oraz ograniczenia jego odpowiedzialno$ci materialne;.

Komandytowa spoétka rodzinna oferuje nastepujace korzysci: konsoliduje
majatek rodziny, utatwia sukcesje wlasnosci, zapewnia kontynuacje¢ rodzinnego
charakteru firmy, umozliwia wilascicielowi kontrole nad firma i pozostalym ma-
jatkiem rodzinnym, nawet po przekazaniu praw wiasnosci do nich sukcesorom,
chroni rodzinny majatek przed wierzycielami i ewentualnym podzialem wy-
wolanym rozwodem, umozliwia racjonalny podzial dochodu biezacego miedzy
cztonkami rodziny w celu uniknigcia podatku dochodowego zwigzanego z wyz-
szymi progami. Dla lepszej ochrony kapitatu przed wierzycielami i ex-cztonkami
rodziny udzialy sa w posiadaniu trustow.

Wiasciciele firm rodzinnych w Europie Zachodniej korzystaja z niekto-
rych rozwigzan amerykanskich w procesie planowania sukcesji. Zwlaszcza
jest to widoczne w przypadku Wielkiej Brytanii, gdzie forma trustu jest bar-
dzo popularna i powszechnie stosowana. W Wielkiej Brytanii sukcesorzy
firm rodzinnych sg catkowicie zwolnieni od placenia podatku od darowizn lub
spadkéw, a w Hiszpanii podatek ten jest rzedu tylko 5%, co w poréwnaniu
z innymi krajami, gdzie wynosi on az 50—-80% przekazywanej wartosci, jest nie-
watpliwa oznaka polityki wspierania rodzinnej przedsigbiorczosci.

B. Przejecie firmy rodzinnej w drodze spadku

Ta forma transferu wtasnosci, ktéora ma miejsce dopiero po $mierci wlasci-
ciela, jest niekorzystna z punktu widzenia interesow sukcesora, jak i samego
przedsiebiorstwa rodzinnego i jest stosowana w ostateczno$ci. W pewnych oko-
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licznosciach rozwigzanie to moze satysfakcjonowaé tylko samego wiasciciela,
poniewaz pozwala mu odtozy¢ na ,,czas nieokreslony” drazliwe kwestie zwigzane
z odchodzeniem na emeryture, ze $miertelnoscig i dylematami w sprawie kryte-
riow podziatu masy majatkowej wsrod najblizszych. Wielu wlascicielom wyda-
je sie, ze sprawy majatkowe wystarczy uregulowaé w drodze testamentu. Takie
rozporzadzenie po $mierci wlasciciela wymaga w USA i wigkszo$ci krajow eu-
ropejskich przeprowadzenia sprawy spadkowej, potwierdzajacej jego wiarygod-
no$¢, ale ciagnacej sie dhugi okres czasu, nie sprzyjajacej prywatnosci rodziny
i taczacej si¢ z wysokimi oplatami sadowymi. Ponadto przejecie firmy dopiero
w drodze spadku nie tylko nie zwalnia sukcesora (lub sukcesorow) z obowiazku
uiszczenia wezesniej wspomnianego podatku, ale naraza go na konflikty z aktu-
alnym wlascicielem na tle naturalnych r6znic pokoleniowych.

Ptynnos¢ aktywow wchodzacych w sktad firmy rodzinnej pozostawionej
w spadku sukcesorom jest na tyle mata (co zreszta stanowi ceche charaktery-
styczng finansow firm rodzinnych), a podatki tak wysokie, Ze czesto koniecznym
okazuje si¢ zaciagniecie kredytu w banku, mobilizacja majatku osobistego bytego
wilasciciela (ktory najczesciej przeznaczany jest dla cztonkéw rodziny nie pracu-
jacych w firmie) lub w najgorszym razie sprzedaz czesci aktywow samej firmy
(co z kolei nie pozostaje bez wptywu na jej funkcjonowanie, rozwoj, rentownosc
i wartos¢). Podobnie jak w przypadku darowizn mozna zredukowa¢ badz unik-
na¢ ptacenia podatkow spadkowych pod warunkiem zaplanowania sukcesji ze
stosownym wyprzedzeniem.

C. Wykup firmy przez grupe wewnetrzna: cztonkéw rodziny, zarzad
lub zespot pracowniczy

Ta opcja transferu jest najtrudniejsza i wymagajaca najwiecej wysitku,
ostrozno$ci 1 zrozumienia, ale jednocze$nie najlepsza, satysfakcjonujgca wszyst-
kie strony i pozwalajaca unikna¢ tych zagrozen, ktore wiaza si¢ z poprzednimi
opcjami. Wykup firmy przez grupy wewnetrzne: cztonkow rodziny, cztonkow
zarzadu nienalezacych do rodziny lub pracownikéw, droga wykorzystania ,,me-
chanizmu dzwigni”, polega na tym, ze wtasno$¢ i kontrola nad firmg przechodza
na nowych wiascicieli na podstawie jednej tylko transakcji, ktorej towarzyszy
szereg innych uméw zwigzanych z przekazaniem naleznosci bylemu wiascicie-
lowi (rownowarto$ci nabywanego przedsigbiorstwa), zrodtem ktoérych beda ak-
tywa lub przyszte dochody osiggane w nabywanym przedsigbiorstwie. A zatem
wykup firmy na zasadach dzwigni taczy sie z zaciggnigciem dtugoterminowego
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zobowigzania finansowego u wilasciciela z zamiarem nabycia jej na warunkach
sptat ratalnych. Z transakcja gtéwna zwigzane sg umowy towarzyszace, ktore
zapewniaja sprzedawcy otrzymanie §wiadczen, stanowigcych nieformalng (ukry-
ta) druga czgs¢ naleznosci za firme, podlegajaca korzystniejszej procedurze po-
datkowej. Wymienione umowy towarzyszace maja takze na celu zabezpieczenie
regularnych dochodow bytym wiascicielom, ktorzy zdecydowali sie¢ wycofac.

D. Dystrybucja udzialéw firmy rodzinnej wsréd pracownikow

Istnieje kilka przyczyn podjecia decyzji przez wihasciciela firmy rodzinne;j
o uruchomieniu programu rozdzielenia udziatow miedzy pracownikow nienale-
zacych do rodziny. Wérdd najwazniejszych sa: stworzenie systemu motywacji
pracownikow do efektywnej i wydajnej pracy w drodze dopuszczenia ich do
finansowego 1 psychologicznego udziatu w sukcesie firmy, zatrzymanie najbar-
dziej wartosciowych i potrzebnych firmie pracownikow, powierzenie wybranym
pracownikom funkcji tymczasowego zarzadzania firmg do czasu osiagnigcia
dojrzatosci zawodowej przez sukcesorow rodzinnych, wykorzystanie dystrybucji
udziatow firmy jako wynagrodzenia, a przez to lepsze wykorzystanie kapitatu
(gotowki) podczas pierwszego etapu rozwoju firmy, zebranie niezbednego kapi-
talu w drodze emisji nowych udzialow lub akcji w celu realizacji powazniejszych
zamierzen strategicznych, np. typu przejecie innej firmy, realizacja strategii wy-
cofania kapitatu przez wilasciciela lub wiascicieli, zwlaszcza w firmach nieno-
towanych na gietdach, celem przejécia na emeryture lub poczynienia inwestycji
w innych dziedzinach.

Programy dystrybucji udzialéw moga obejmowa¢ udziaty lub akcje juz ist-
niejgce oraz wyemitowane w tym celu nowe walory. W przypadku dystrybucji
nieodptatnej zrodlem finansowania programow sa zasoby kapitalowe samej firmy
lub zaciagniety kredyt. Istnieja takze programy, ktére umozliwiaja tylko odptatne
nabycie walordéw firmy przez jej pracownikow na $cisle okreslonych warunkach.
Ma to miejsce w przypadku firm znanych, dynamicznych, o duzym potencjale
wzrostu i wysokiej rentownosci.

W zaleznos$ci od wytyczonych celoéw pracownicze programy dystrybucji
udzialow lub akeji firm moga przybiera¢ nastepujace formy: terminowych opcji
kapitatowych (ISO, NSO), premii kapitatowych (bezwarunkowych, warunko-
wych), pracowniczych towarzystw powierniczych (ESOP lub ESOTs), gwaranto-
wanych programow uczestnictwa w zyskach — APSS (approved profits sharing
schemes), odptatnych programow nabywania udziatow.
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E. Sprzedaz firmy rodzinnej osobom trzecim

Ta forma transferu jest najprostsza, satysfakcjonujaca wiasciciela, cztowieka
czesto w podesztym wieku, pod warunkiem, ze jest taki nabywca, ktory widzi in-
teres w zakupie firmy. Bez wzgledu na osobg nabywcy wtasciciel, sprzedajac swoje
udziaty w firmie, musi liczy¢ si¢ z koniecznoscig optaty podatku od przyrostu kapi-
talu. W zaleznosci od kraju waha si¢ on w granicach 0% — 60% ($rednio 20%).

I. Podstawy prawne sukcesji firm rodzinnych w Polsce

Uregulowania Kodeksu Cywilnego rozstrzygaja, ze w pierwszej kolejnos$ci
powolany jest z mocy ustawy do spadku malzonek spadkodawcy oraz jego
dzieci. Dziedzicza oni w cze¢Sciach rownych, jednakze cze$¢ przypadajaca

malzonkowi nie moze by¢ mniejsza niz jedna czwarta calo$ci spadku (art. 931

par. 1 Kodeksu Cywilnego, Ksiega IV, tytut I1), przy czym przedmiotem spadku

jest polowa wspolnej wlasnosci matzonkoéw (tzn. ta nalezaca do zmartego mat-
zonka, druga potowa nadal pozostaje wylaczng wtasnoscia zyjacego matzonka).

Uprzywilejowanie jednego z dzieci, np. wyznaczonego nast¢pcy w firmie,

wymaga zatem odpowiednich zapisow w testamencie.

Od 1 stycznia 2007 r. uregulowania prawne w zakresie obowigzujacych

w Polsce podatkow od spadkéw i darowizn nie stanowig istotnej bariery sukcesji.

Zmiana w ustawie o podatku od spadkow i1 darowizn jest wyrazem liberalizacji

przepisow podatkowych i zmiang zdecydowanie korzystna dla podatnikow?. Jak

zauwaza E. Matyszewska, podatnik, ktory odziedziczy firme po cztonku najbliz-
szej rodzinny, nie zaptaci podatku od spadkow i darowizn po spelnieniu okreslo-
nych warunkoéw. To, jakie to sa warunki, zalezy od daty $mierci spadkodawcy.

Mozemy mie¢ tu do czynienia z dwoma przypadkami:

* gdy $mier¢ nastapita do konca 2006 roku, aby od otrzymanej w spadku fir-
my nie zaptaci¢ podatku, trzeba ja prowadzi¢ przez pi¢¢ lat w niepogorszo-
nym stanie. Ze zwolnienia skorzysta¢ moze tylko zona i zstepni spadkodawcy
(dzieci, wnuki itd.),

» gdy firma zostata odziedziczona po 1 stycznia 2007 r., spadkobiercy nie zapta-
ca podatku, jesli zgtosza odziedziczenie firmy w urzedzie skarbowym. Obec-
nie nie ma juz wymogu kontynuacji dziatalnosci w zakladzie przez pie¢ kolej-
nych lat przez spadkobiercow lub obdarowanych, by unikng¢ podatku od firmy
otrzymanej w spadku. Aby skorzysta¢ ze zwolnienia, konieczne jest jedynie

3 Ustawa z 28 lipca 1983r. o podatku od spadkow i darowizn (z p6zn. zmianami). Stan prawny
na dzien 1.01.2009 r., DzU z 2008 r. nr 203, poz. 1267.
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zgloszenie do urzedu skarbowego w terminie miesigca od dnia uprawomocnie-
nia si¢ orzeczenia sgdu stwierdzajacego nabycie spadku®.

,,Nic nie stoi rowniez na przeszkodzie, aby doszto do podziatu przedsigbior-
stwa i spadkobiercy prowadzili dwie odrebne dziatalno$ci na wtasny rachunek.
Z drugiej strony moze si¢ okazaé, ze korzystniejszym rozwigzaniem bedzie pro-
wadzenie dziatalnosci w formie spotki cywilnej, skoro sa to cztonkowie rodzi-
ny. Wszystko zalezy od woli spadkobiercow, jak zadecyduja o rozdysponowaniu
sktadnikow odziedziczonego majatku™. K. Gorczak podnosi natomiast kwestie,
ze ,,po odziedziczeniu rodzinnego biznesu spadkobierca ma dwa wyjscia. Moze
taka odziedziczong firme zlikwidowa¢ albo zdecydowac si¢ na jej prowadzenie.
W sytuacji gdy dziatalno$¢ ma by¢ kontynuowana przez nastepce prawnego, ma
on obowigzek zarejestrowania si¢ jako odrebny podmiot gospodarczy, poniewaz
przepisy ustawy z dnia 13 pazdziernika 1995 r. o zasadach ewidencji i identyfi-
kacji podatnikow i platnikow (DzU nr 142, poz. 702, z p6zn. zm.) nie przewiduja
mozliwosci kontynuowania dziatalnosci za zmarlego podatnika, ktory prowadzit
dziatalno$¢ jednoosobowo. W konsekwencji, aby nastepca prawny mogt kontynu-
owac dziatalno$¢ po $mierci podatnika, musi przede wszystkim dopetni¢ formal-
no$ci w zakresie rejestracji. Bedzie w takim przypadku odrgbnym podmiotem
prowadzacym dziatalno$¢ gospodarcza we wlasnym imieniu i na wlasny rachu-
nek. Wymagane zatem bedzie zarowno zgtoszenie dla potrzeb VAT, jak i wybor
formy opodatkowania podatkiem dochodowym. Chyba ze spadkodawca prowa-
dzi juz inng dziatalno$¢ na wtasne imi¢ i nazwisko. Wowczas bedziemy mieli do
czynienia jedynie z rozszerzeniem prowadzonej juz dziatalnosci gospodarcze;j™™.

W poréwnaniu z praktyka wielu gospodarek zachodnich Polska nalezy do
krajow o korzystnych uregulowaniach prawnych zwigzanych z sukcesja firm ro-
dzinnych, zarowno w kwestii dziedziczenia ustawowego, jak rowniez obowigzu-
jacych podatkéw od spadkow i darowizn (catkowite zwolnienie z tego podatku).
Brak jest natomiast kompleksowych rozwigzan organizacyjnych, ktore utatwia-
lyby sukcesj¢ od strony przekazania wtasnosci (zarzadzanie darowizna, podziat
masy spadkowej, korzystna sprzedaz) oraz wybrania, wyksztatcenia i wdrozenia
odpowiednich nastepcow.

* E. Matyszewska, Dla rodziny firma bez podatku, www.gazetaprawna.pl, artykut z dnia

12.09.2008.

5 E. Matyszewska, Odziedziczong firme mozna podzieli¢ i nie placié podatku, www.gazeta-
prawna.pl, artykut z 25.11.2009 r.

¢ K. Gorczak, Spadkobierca musi zarejestrowaé odziedziczong firme jako nowy, odrebny pod-
miot gospodarczy, www.gazetaprawna.pl, artykut z dnia 6.02.2009 r.
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FINANCIAL ASPECTS OF SUCCESSION IN FAMILY BUSINESS
(THE DEVELOPED MARKET ECONOMY AND POLISH PRACTICES)

Summary

The paper explains the notion of succession in family business and its significan-
ce for the further business development. It presents organizational, legal and financial

solutions and practices applied in the developed market economy. Finally it refers to the
Polish reality in this field.

Translated by Alicja Winnicka-Popczyk



