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System Doradztwa Sukcesyjnego SDS jako propozycja
metodologii doradczej w doradztwie sukcesyjnym*

Wprowadzenie

Fundamentem poprawnie przeprowadzonego procesu zmiany pokoleniowej jest wilasciwie
dobrane doradztwo. To od niego zalezy, jakiego rodzaju wsparcie rodzina biznesowa otrzyma
w toku procesu decyzyjnego oraz w jakim stopniu przyczyni si¢ ono do wypracowania
najlepszych mozliwych decyzji, podjetych w optymalnym czasie.

Pytanie brzmi, czy doradca (coraz czesciej: zespot doradczy) potrafi zapewni¢ wsparcie we
wszystkich obszarach doradztwa sukcesyjnego, ktore sg istotne dla danej rodziny i firmy. Czy
posiada odpowiednie doswiadczenie i wglad w procesy decyzyjne towarzyszace tworzeniu
planéw sukcesji w innych rodzinach, a przede wszystkim — jak rozumie sam proces zmiany
pokoleniowej z perspektywy wlasnej dziedziny doradczej. Inaczej bowiem postrzegaja
sukcesje psycholog, menedzer, doradca finansowy, prawnik czy specjalista podatkowy. Nie jest
to przeciez petna lista dziedzin doradczych, ktdore moga wnies¢ warto§¢ dodang do przebiegu
zmiany sukcesyjnej.

Zle dobrane doradztwo (lub jego brak) moze skutkowaé istotnymi bledami decyzyjnymi,
ktérych konsekwencje trudno przeliczy¢ na pienigdze. Budowa planu sukcesji obejmuje szereg
waznych decyzji rodzinnych, biznesowych i majatkowych, ktére moga przesadzi¢ o tym, czy
dana rodzina bedzie bogaci¢ si¢ z pokolenia na pokolenie oraz jak bgda ksztattowac si¢ relacje
pomiedzy jej cztonkami. Nie bez znaczenia pozostaje takze odpowiedzialno$¢ za biznes
prowadzony przez rodzing.

Kiedy potrzebny jest doradca?

Lub kiedy mozna si¢ bez niego obejs¢? Z teoretycznego punktu widzenia idealny proces
sukcesji firmy rodzinnej przebiegatby w sposob nastepujacy. Wyobrazmy sobie rodzing, w
ktoérej zmiana pokoleniowa toczy si¢ naturalnie, bez konfliktow, nieporozumien i zawirowan.
Nestorzy, sukcesorzy 1 pozostali interesariusze procesu sukcesyjnego intuicyjnie wchodzg w
swoje role i na odpowiednich etapach zycia podejmuja wiasciwe decyzje. Dotyczy to zardowno
przekazywania wiedzy, wladzy 1 wlasnosci w firmie, jak 1 budowania, zarzadzania oraz
przejmowania odpowiedzialnos$ci za pozostaly majatek rodzinny. Proces przebiega ptynnie, bez
szkody dla relacji rodzinnych, a firma rozwija si¢ coraz bardziej — poczatkowo we wspotpracy
z sukcesorami, a z czasem w cato$ci pod ich kierownictwem.

Co wigcej, cztonkow tej rodziny nie dotkneto Zadne z ryzyk osobowych — powazna choroba,
wypadek czy Smier¢. Zreszta nawet na takie ewentualnosci byli przygotowani. Nikt rowniez
nie zmienil planéw zyciowych, nie doszto do rozwodu ani sporéw o majatek czy wiadze. W ten
sposob rodzina ptynnie przygotowuje sie¢ do kolejnej zmiany pokoleniowej — z drugiego na
trzecie pokolenie. Czy przy tak sformutowanych zalozeniach potrzebni byliby doradcy?

! ¥ .ukasz Martyniec — doradca sukcesyjny od 2004 1., prawnik i doradca finansowy, wiasciciel i prezes zarzadu w
spotce Kancelaria Sukcesyjna sp. z 0.0. we Wroctawiu.
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Zapewne tak, cho¢ zazwyczaj wystarczytoby standardowe doradztwo prawne, podatkowe czy
finansowe, niekoniecznie wyspecjalizowane w obsludze sukcesji. Adwokat doradzitby, w
jakiej formie prawnej prowadzi¢ firme, doradca podatkowy zadbatby o kwestie fiskalne, a
notariusz przygotowalby intercyzy, pelnomocnictwa i proste testamenty. Oddzielnym
zagadnieniem s3 finanse osobiste — polityka zadtuzania si¢, inwestowania 1 zabezpieczenia
ryzyk osobowych. W tym zakresie wystarczyliby zaprzyjazniony doradca bankowy, makler
oraz agent ubezpieczeniowy.

Pojawia si¢ jednak pytanie, czy suma tak podejmowanych decyzji bgdzie réwnoznaczna ze
spojnym 1 kompleksowym planem sukcesji. Z kolei brak decyzji w poszczeg6lnych obszarach
skutkowa¢ bedzie dziataniem regut ogoélnych (np. dziedziczeniem ustawowym) lub brakiem
odpowiednich zabezpieczen (np. zrddta finansowania rozstania ze wspolnikiem).

Sa to tzw. luki decyzyjne. Pominigcie okreslonego zakresu wiedzy merytorycznej, ktora
powinna zosta¢ wykorzystana przy budowie planu sukcesji, moze by¢ postrzegane jako istotne
zaniedbanie. Statoby si¢ tak zwlaszcza wtedy, gdybySmy przyjeli perspektywe doradcy (lub
zespolu doradcow), ktory — posiadajac wiedz¢ merytoryczng ze wszystkich dziedzin istotnych
dla planowania sukcesji — obejmowalby swoja ekspertyza cato$¢ procesu.

Biorgc pod uwage sam obszar majatkowy, mam na mysli wszystkie aspekty oceny wyjsciowe;j
sytuacji sukcesyjnej oraz elementy rozwigzan planu sukcesji, ktore wystepuja w ramach lub na
styku wzajemnych powigzan pomigdzy roznymi gatgziami prawa, podatkami, finansami firmy
oraz finansami osobistymi uczestnikdw procesu planowania. Brak wstepnej analizy lub
odpowiednich rozwigzan w jednym z tych obszaréw, a takze niedostrzezenie wzajemnych
zalezno$ci migdzy nimi, moze prowadzi¢ do btedow konstrukcyjnych planu sukces;ji.

Tymczasem obserwacje poczynione w wielu rodzinach, takze tych przekonanych, ze posiadaja
skuteczny plan sukcesji, pozwalaja dostrzec, ze cz¢sto skltada si¢ on z szeregu
nieskoordynowanych 1 niepowigzanych ze sobg decyzji podejmowanych na przestrzeni wielu
lat. Niejednokrotnie $§wiadomy proces decyzyjny obejmuje jedynie cze$¢ zagadnien
sukcesyjnych (np. przeksztatcenie jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej w spotke w celu
utatwienia sukcesji albo wniesienie majatku do fundacji rodzinnej).

Wynika to z faktu, ze sukcesja zajmujg si¢ specjalisci, ktérzy na co dzien $§wiadcza ustugi
wylacznie w obrebie wiasnych dyscyplin. Czesto nie posiadajg oni szerszego spojrzenia na
proces sukcesji, nie zawsze dostrzegajg rowniez jego ztozonos¢ 1 wielowymiarowos¢. Bedac
znakomitymi ekspertami w swoich specjalizacjach, postrzegaja zmian¢ pokoleniowa gldwnie
przez pryzmat wlasciwego sobie zakresu wiedzy. W podobny sposob definiujg takze zakres
dziatan wobec klienta oraz formutuja oferte dotyczaca obstugi procesu sukcesji’.

2 Zagadnienie to nie byto jak dotad szczerzej badane. Wyr6zni¢ nalezy monografie Marty Wojtyry-Perlejewskiej:
Wspolpraca doradcow z firmami rodzinnymi w procesie sukcesji. Perspektywa doradcow., wyd. Akademia Leona
Kozminskiego, Warszawa 2022, ktora potwierdza t¢ tezg. Wigkszos¢ wnioskow formutowanych w niniejszym
opracowaniu ma charakter subiektywny i wynika z do§wiadczen autora, ktore opiera si¢ na analizie struktury planu
sukcesji w kilku tysigcach rodzin i firm od 2004 r. oraz wnioskow z przeprowadzonych szkolen dla
przedsiebiorcow, radcéw prawnych 1 doradcéw finansowych (przeszto 24.000 uczestnikow szkolen
stacjonarnych).
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Sukcesja to zmiana

Tym bardziej doradcy sg potrzebni, jezeli proces zmiany pokoleniowej nie spetnia opisanych
powyzej, idealistycznych zatozen. Decyzje sktadajace si¢ na plan sukcesji same w sobie nie
naleza do tatwych, a ich podejmowaniu powinna towarzyszy¢ szeroka wiedza merytoryczna z
r6znych dziedzin.

Przekazanie dorobku catego zycia to jedna z najtrudniejszych decyzji, z jakimi mierzy si¢
cztowiek. Tak samo dotyczy wzigcia odpowiedzialnosci za to, co z tak duzym wysitkiem
zostato wybudowane. Szczegolnie, jezeli dotyczy to biznesu® — takze w kontekscie wyzwan
dotyczacych organizacji firmy, strategii i potencjatu, jaki jej towarzyszy. Co wigcej, z sukcesja
mierzg si¢ nie tylko firmy rodzinne, lecz wszystkie firm wtadcicielskie®, a takze rodziny
niezaangazowane w prowadzenie biznesu, kiedy sukcesja dotyczy majatku rodzinnego.

W procesie planowania powinnismy wzig¢ pod uwage nie tylko scenariusze pozytywne, oparte
na zatozeniu, ze zachowamy nad wszystkim kontrole. Warto uwzgledni¢ takze planowanie
awaryjne, znane na Zachodzie jako planowanie spadkowe (estate planning)®.

Nie mniej istotna jest okoliczno$¢, ze sukcesji nie da si¢ planowaé w waskim gronie. Jezeli plan
sukcesji stanowi wylgcznie wdrozenie w zycie =zalozen nestorow, istnieje duze
prawdopodobienstwo, ze w dtuzszej perspektywie nie zda egzaminu. W proces planowania
powinni by¢ zaangazowani wszyscy interesariusze — wspolnicy, wilasciciele, cztonkowie ich
rodzin, a niekiedy takze kluczowi pracownicy i inne osoby uczestniczace w procesie
planowania.

Brak wymiany pogladéw oraz skonfrontowania oczekiwan w kluczowych kwestiach moze, w
okreslonych okolicznos$ciach, prowadzi¢ do powaznych bteddéw, przenoszenia konfliktow

3 Tylko 30 procent firm przetrwa do nastepnego pokolenia. Jedynie 10 procent firm przetrwa do trzeciego
pokolenia. W: A. Lewandowska: Kody wartosci. Czyli jako skutecznie przejs¢ sukcesje w firmie rodzinnej.
Lewandowska i Partnerzy, Poznan 2015, s. 84., za: A.B. Ibrahim, W.H. Ellis, Family Business Management.
Concepts and Practice, Kendall/Hunt Publishing Company, Du—buque, lowa 1994, s. 211-212. Za$ Fred Neubauer
i Alden G. Lank twierdza, ze zaledwie od 5 do 15% potomkow zalozycieli firm rodzinnych bedzie kontynuowaé
ich dziatalno$¢ w trzecim pokoleniu. W: A. Lewandowska, J. Lipiec: Konstytucje firm rodzinnych. W kierunku
diugowiecznosci. Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 12. za: F. Neubauer, A.G. Lank, The Family Business. Its
governance for sustainability, Macmillan Press LTD, Houndmills-Basingstoke-Hampshire-London 1998).

4 Jako firmy wlaécicielskie rozumiem wszystkie firmy prywatne, ktérych wiascicielami sg osoby fizyczne. Na
temat autorskiej propozycji identyfikacji kierunki i etapu sukcesji w firmach rodzinnych i nierodzinnych pisatlem
tutaj: L. Martyniec, Sukcesja w firmach rodzinnych i wlascicielskich — kierunki i etapy procesu., w: Materialy z 11
Kongresu Przedsigbiorstw Rodzinnych, Sukcesja w biznesie, organizowanego w dniach 23-24 maja 2024 r. przez
Centrum Przedsigbiorstw Rodzinnych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2024, ss. 16-28.

5 Planowanie spadkowe (estate planning) to planowanie nastepstwa majatkowego, praktykowane gtéwnie w USA
i w Wielkiej Brytanii. Oznacza wybor odpowiednich instytucji prawnych ksztattujacych nastgpstwo na wypadek
$mierci; duze znaczenie maja w tym kontekscie ich skutki podatkowe. Obejmuje dziedziczenie testamentowe,
wielo$¢ rozwigzan w zakresie nastgpstwa pozaspadkowego, w tym ubezpieczenia na zycie. Podkresla duza role
doradcow réznych specjalizacji niezbednych do wdrozenia w zycie rozwigzan. Za: Wojciech Banczyk,
Pozaspadkowe sposoby ksztaltowania nastepstwa na wypadek Smierci — o przelamaniu monopolu prawa
spadkowego. Krakow 2021, niepubl., s. 131. W ramach Systemu Doradztwa Sukcesyjnego SDS prezentuj¢ wiasna,
znacznie szerszg koncepcj¢ planowania spadkowego. Wigcej: L. Martyniec, Planowanie spadkowe jako nowe
podejscie do planowania sukcesji, referat wygloszony 24 maja 2024 r. w Okrggowej Izbie Radcow Prawnych
podczas I Kongresu Przedsiebiorstw Rodzinnych, Sukcesja w biznesie, organizowanego w dniach 23-24 maja
2024 r. przez Centrum Przedsigbiorstw Rodzinnych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2024.
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rodzinnych do firmy lub fundacji rodzinnej, a w konsekwencji do nadmiernego zadtuzenia,
upadtosci czy sporéw sadowych.

Sukcesja oznacza zmiang. W procesie doradztwa sukcesyjnego nalezy t¢ zmiang dostrzec,
zrozumie€ i jej towarzyszy¢. W przeciwnym razie trudno mowié o rzeczywistym doradztwie
sukcesyjnym®.

Co wigcej, nie mozna poming¢ charakterystycznej dla zmiany pokoleniowej

interdyscyplinarnosci. Dang sytuacje sukcesyjng nalezy ocenia¢ z perspektywy:

e zmiany w biznesie, obejmujacej przekazanie wtadzy i odpowiedzialnosci, ktorej czgsto
towarzysza zmiany wlascicielskie, reorganizacja oraz modyfikacja strategii firmy, a takze
wejscie poszczegdlnych uczestnikow procesu sukcesyjnego w nowe role. W uproszczeniu
jest to obszar biznesowy, stanowiacy istote sukcesji przedsigbiorstwa. Bez jego wtasciwego
przeprowadzenia trudno méwic o podstawach do podejmowania decyzji majatkowych, np.
dotyczacych parytetu podziatu udzialéw pomiedzy dzieci;

e 0sobistych decyzji uczestnikow procesu planowania, komunikacji oraz relacji w rodzinie
i/lub firmie (potocznie okreslanych jako obszar ,,miekki”);

e uwarunkowan prawnych i podatkowych, obejmujacych kilkanascie gatezi prawa;

e uwarunkowan finansowych — zarowno w zakresie finansow firmy, jak 1 finansow
osobistych cztonkow rodziny — oraz wzajemnych powigzan pomiedzy rozwigzaniami
prawnymi, podatkowymi i finansowymi (potocznie okreslanych jako obszary ,,twarde”);

e budowy 1 =zarzadzania majatkiem oraz Dbiznesem rodziny w perspektywie
wielopokoleniowej, w oparciu o wtasno$¢ osobista i/lub fundacje rodzinng, a takze z
uwzglednieniem tadu rodzinnego 1 konstytucji rodzinne;j.

W poprawnie zbudowanym planie sukcesji uwarunkowania zmiany pokoleniowej powinny
zosta¢ przeanalizowane we wszystkich wskazanych obszarach, adekwatnie do sytuacji danej
rodziny i1 firmy. Zadaniem doradcy powinno by¢ wskazanie tych obszarow, identyfikacja
kluczowych wyzwan i problemow, a takze prowadzenie pracy edukacyjno-doradczej ze
wszystkimi interesariuszami procesu decyzyjnego.

W mojej ocenie obowigzkiem doradcy sukcesyjnego jest wykazywanie inicjatywy doradcze;j.
Powinien on inicjowac¢ dyskusje dotyczace wszystkich istotnych dla danej rodziny lub firmy
obszaréow decyzyjnych, opierajac si¢ na doswiadczeniach wyniesionych ze wspolpracy z
innymi rodzinami. Innymi stowy, rola doradcy nie powinna ogranicza¢ si¢ wytacznie do
dzialania w tych obszarach, ktore chca omawia¢ nestorzy lub inni uczestnicy procesu
decyzyjnego. Powinna obejmowa¢ rowniez samodzielne inicjowanie rozmoOéw na temat
zagrozen, wyzwan i mozliwych rozwigzan w pozostatych obszarach. To po stronie doradcy

6 Najprostsza definicja sukcesji mowi, ze sukcesja jest zmiang polegajaca przekazaniu majatku lub dzialajacego
biznesu nastgpcom (sukcesorom). W uproszczeniu mozna powiedziec, ze jesli nestor powotat fundacje¢ rodzinna,
do ktorej wnidst catos¢ lub cze$¢ majatku rodzinnego, ale uczynit to bez konsultacji z dzie¢mi, ktore nie zostaty
przygotowane do odpowiedzialnego przej¢cia zarzadzania fundacja ani mieniem do niej wniesionym — nestor nie
dokonatl zmiany, czyli nie wdrozyl sukcesji. Zmienit jedynie formule, w jakiej jest zorganizowany jego majatek,
za§ wszystkie decyzje sukcesyjne dopiero przed nimi. Tymczasem wielu doradcow twierdzi, ze tak
przeprowadzone doradztwo miato charakter doradztwa sukcesyjnego, utwierdzajac nestora w przekonaniu, ze
pouktadat sprawy sukcesji w swojej rodzinie. Szczegdétowo uzasadniam ten watek w wyktadzie dn. 23.02.2026 r.
w Centrum Prawa Firm Rodzinnych Uniwersytetu Warszawskiego pt. Dylematy doradztwa sukcesyjnego w
kontekscie deficytow polskiego porzqdku prawnego, hitps.://cpfr.uw.edu.pl/nagranie-seminarium-z-panem-
lukaszem-martyncem/, dostep: 27.04.2026 r.
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lezy odpowiedzialno$¢ za zachowanie spdjnosci i1 kompleksowosci catego procesu
decyzyjnego.

Doradztwo sukcesyjne

Dlatego w doradztwie sukcesyjnym, pojmowanym jako nowa, samoistna dziedzina doradztwa’,
moga odnalez¢ si¢ specjaliSci z réznych dziedzin. Beda to doradcy biznesowi (strategia,
reorganizacja firmy, zarzadzanie zasobami ludzkimi w toku zmiany pokoleniowej), specjalisci
od obszarow migkkich (coache, psycholodzy, mentorzy, mediatorzy), czy tez prawnicy,
doradcy podatkowi i finansowi (finanse firmy i finanse osobiste — kilka obszaréw doradczych).

Niemniej sam doradca powinien wyj$¢ poza wymienione wyzej specjalizacje, wnoszac wktad
ekspertyzy obejmujacej sam proces sukcesji, posiada¢ umiejetno$¢ powigzania rozwigzan z
kilku obszarow merytorycznym i sta¢ si¢ straznikiem calego procesu decyzyjnego. Wskazane
byloby, aby postugiwal si¢ narzedziami wiasciwymi dla doradztwa sukcesyjnego, ktore
wspieraja proces decyzyjny.

Istotne jest, aby doradca od poczatku wyraznie zaznaczatl zakres i granice swojej ekspertyzy
oraz ujat to w kontrakcie z klientem. Coraz cze¢$ciej zdarza si¢, ze doradca sukcesyjny ma
wptyw na sklad zespolu specjalistow dedykowanych w danym procesie sukcesji oraz
koordynuje ich pracg.

Tymczasem praktyka pokazuje, ze kazdy z wymienionych ekspertow legitymuje si¢ wobec
klienta jako specjalista od sukcesji, a jednoczes$nie spoglada na potrzeby procesu sukcesyjnego
wylacznie z wlasnej perspektywy. Zdarza si¢, ze nie dostrzega pozostalych obszarow
merytorycznych i — w mniejszym lub wickszym stopniu — pomija je w swojej ekspertyzie.
Czgsto skutkuje to istotnymi bledami w strukturze planu sukcesji 1 lukami decyzyjnymi, a w
konsekwencji nieskutecznoscia catej konstrukcji.

Przykladem — ograniczajac si¢ jedynie do ,,twardego” obszaru majatkowego — jest chociazby
dziatanie wielu kancelarii prawnych®, ktére koncentruja si¢ niemal wylacznie na prawie
handlowym 1 gospodarczym oraz na aspektach podatkowych. Ich ekspertyza pomija przy tym
kwestie zwigzane z prawem rodzinnym 1 spadkowym (np. wlasnosci biznesu w matzenstwach
wspolnikow), a co za tym idzie ryzyka zwigzane z rozwodem, podziatem majatku, a takze
smiercig nie tylko wspolnikow danej spoiki, lecz takze ich matzonkow.

Zdecydowana wigkszos$¢ kancelarii prawnych, nawet tych, ktore maja w ofercie planowanie
spadkowe, pomija wplyw przyjmowanych rozwigzan prawnych na finanse osobiste albo
finanse firmy. Brakuje obliczenia wysokosci zachowkow, dlugow spadkowych czy rozliczen
pomiedzy spadkobiercami. Prawnicy nie potrafig potaczy¢ rozwigzan prawnych ze strukturg
rozwigzan finansowych (np. ubezpieczenia wspoOlnikow), nie znaja ofert towarzystw
ubezpieczeniowych 1 nie potrafia witasciwie powigzaé rozwigzan ubezpieczeniowych czy
inwestycyjnych z umowami spélek lub testamentami. A przeciez w samym obszarze

7 Patrz m.in.; k.. Martyniec, Czego powinnismy oczekiwaé od doradcy sukcesyjnego, Magazyn Firm Rodzinnych
RELACIE, Inicjatywa Firm Rodzinnych, nr 4(58)/2024, grudzien 2024 r., s. 27-39.

8 Wniosek ten ptynie z analizy struktury kilkuset planow sukcesji czy szkolen dla radcow prawnych realizowanych
przez autora od 2016 r. Wigcej: L. Martyniec, Rola prawnika w doradztwie sukcesyjnym, referat wygloszony 13
czerwca 2025 r. w Okregowej Izbie Radcow Prawnych podczas I Kongresu Przedsigbiorstw Rodzinnych,
Sukcesja w biznesie, organizowanego w dniach 12-13 czerwca 2025 r. przez Centrum Przedsigbiorstw Rodzinnych
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2025.
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ubezpieczen osobowych jest wiele pracy dla prawnikow (np. dobdér i1 ocena struktury
produktow, analiza ogdlnych warunkow). To tylko jeden z przyktadow brakow merytorycznych
wewnatrz obszaru wlasnej specjalizacji, ktore powszechnie obserwuje®.

Z drugiej strony, coraz wigcej kancelarii dostrzega potrzebe interdyscyplinarnego podejscia do
obstugi sukcesji (wspotpraca radcow prawnych i adwokatow z doradcami podatkowymi,
rzadziej z doradcami finansowymi) oraz kooperacji z psychologami, coachami czy
mediatorami. Zdarza si¢, ze do wspotpracy zapraszani sg takze doradcy specjalizujacy si¢ w
obstudze sukcesji z perspektywy biznesu (tu takze mozna by wymieni¢ przynajmniej kilka
specjalizacji).

Na rozwdj rynku doradztwa sukcesyjnego duzy wplyw mito wejscie w zycie ustawy o
fundacjach rodzinnych. Stale rosnie liczba kancelarii, ktore maja w ofercie obstuge procesu
sukcesji, za$ tytut: ,,doradca sukcesyjny” pojawia si¢ na wizytdwkach rosnacej liczby doradcow
r6znych specjalizacji.

W efekcie osoby, ktore nie miaty wczesniej do czynienia z doradztwem sukcesyjnym, jako
potencjalni klienci moga mie¢ problem z oceng jego charakteru i zakresu. Trudno wyrobi¢ sobie
opini¢, czy profesjonalista, ktory twierdzi, ze kompleksowo zajmie si¢ opracowaniem i
wdrozeniem planu sukcesji, zrobi to zgodnie najlepszymi dostgpnymi praktykami i jakie efekty
przyniosa proponowane rozwigzania w dtuzszej perspektywie czasu. Jakos¢ oferowanego
doradztwa przesadzi o tym, czy plan sukcesji okaze si¢ poprawnie przygotowany i skuteczny.
Dlatego warto rozwazy¢ wypracowanie listy kryteriow, ktére pomoga oceni¢ jakos¢
oferowanego doradztwa.

Dobrym przyktadem jest nieporozumienie dotyczace przekonania o posiadaniu do§wiadczenia
w doradztwie sukcesyjnym. Wiele kancelarii prawno-podatkowych w komunikacji oferty
informuje, ze posiada np. 10- czy 15-letnie do§wiadczenie w budowie planow sukcesji, przy
czym rozumie przez to przede wszystkim dostosowanie prawno-podatkowej struktury biznesu
do wymogdéw zmiany pokoleniowej (przeksztalcenia, reorganizacje, tworzenie spotek, a
ostatnio — powolywanie zarzadcy sukcesyjnego czy fundacji rodzinnej) oraz zwigzane z tym
aspekty podatkowe. Proponowanym rozwigzaniom brakowalo jednak szerszego spojrzenia na
kwestie majatku rodzinnego, dziedziczenia i finanso6w osobistych, co w mojej ocenie stanowi
o istnieniu istotnych luk decyzyjnych w obszarze majatkowym. Co wigcej, w wigkszosci
proceséw doradczych brali udziat gtownie wiasciciele 1 wspdlnicy spotek rodzinnych — z
wylaczeniem cztonkéw ich rodzin, bez dbatosci o biznesowe 1 ,,migkkie” aspekty
poszczegolnych plandw sukcesji. Innymi stowy ekspertyza doradcoOw ograniczala si¢ do prawa
gospodarczego, handlowego i podatkowego, z pominigciem wszystkich pozostatych obszarow
planowania sukcesji.

® Trudno si¢ dziwi¢, studia prawnicze nie obejmuja planowania spadkowego (estate planning), brakuje
praktycznego, interdyscyplinarnego podejscia w tym zakresie. Osobng kwestia jest zakres odpowiedzialnosci
doradcow z poszczeg6lnych dziedzin. Zachodzg tu na siebie zakresy odpowiedzialnosci prawnikow, doradcow
podatkowych oraz doradcoéw finansowych (pomijam w tym miejscu szczegdlty dotyczace roznic pomigdzy
odpowiedzialnoscig poszczegdlnych specjalistow z zakresu finansoéw; w dziale ubezpieczen na zycie zupelnie inny
jest np. status agenta, multiagenta oraz brokera ubezpieczeniowego). Co wigcej, aby zbudowac¢ plan sukcesji,
doradcy z wymienionych dziedzin musieliby rozumie¢ si¢ wzajemnie i potrafi¢ nawigza¢ wspoltprace, tak aby
dostarczy¢ klientowi spojnych rozwigzan z kilku dziedzin jednoczes$nie. Autor niniejszego opracowania posiada
25-letnie doswiadczenie jako doradca ubezpieczen na zycie, zna oferte towarzystw ubezpieczeniowych oraz
przeszkolit przeszto 9.000 agentéw ubezpieczeniowych od 2004 r.
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Dla jasno$ci, nie kwestionuje¢ rzetelnosci przeprowadzonych procesow doradczych. Byly
wykonane profesjonalnie i zgodnie ze zleceniem klienta. Je§li jednak mamy mowi¢ o
doradztwie sukcesyjnym sensu stricto, komunikacja wobec klienta w tym zakresie powinna
obejmowac informacje, jaki zakres prac w obszarze planowania sukcesji byl wykonywany, a
jakich zakresow doradztwo nie obejmowato. Dopiero tak sformulowany przekaz
odzwierciedlat bedzie rzeczywista sytuacje. Rzecz w tym, ze wigkszo$¢ kancelarii, ktore
oferuja jedynie uporzadkowanie sfery prawno-podatkowej w biznesie w kontekscie sukces;ji,
albo wniesienie mienia do fundacji rodzinnej, postrzega swoja role za zakofnczona, a zakres
dziatan jako petny i nie ma §wiadomosci, ze dla cato$ciowego planowania sukcesji niezbgdne
jest znacznie szersze spojrzenie. Najlepiej, aby samemu procesowi doradczemu towarzyszyta
spojna metodologia, potwierdzona w licznych procesach doradczych przy pelnym (adekwatnie
do sytuacji) zakresie doradztwa sukcesyjnego.

Metodologie doradztwa sukcesyjnego

Przygladajac si¢ praktykom doradczym w obszarze sukcesji coraz czesciej dostrzec mozna
podejscie systemowe. Wynika to z dostrzezenia koniecznosci metodologicznego podejscia do
doradztwa w zlozonej, sukcesyjnej rzeczywistosci. Dopiero takie podejscie daje wigksza
gwarancj¢, ze zaden z obszaréw planowania nie bedzie pominigty. Wérod zaledwie kilku
dostepnych w Polsce metodologii, wyrdzniaja si¢ dwie:

e INTES Principle, autorstwa prof. dr. Petera Mayal®, wykorzystywany przez firme
doradcza ProcewaterhousCoopers w ramach wylacznej licencji,

e Diament Sukcesyjny, autorstwa dr Adrianny Lewandowskiej, wykorzystywany przez
Instytut Biznesu Rodzinnego®®.

Oba modele dotycza sukcesji firmy rodzinnej i koncentruja si¢ gldwnie na obszarach
zarzadzania biznesem i1 pozostalym majatkiem rodzinnym oraz na komunikacji i relacjach
rodzinnych. Przykladowo, Diament Sukcesyjny oparty jest na formacie diamentu
symbolizujacym pieé¢ gtéwnych obszaréw zmiany pokoleniowej w biznesie (metoda SW1?):
wiedzy, wladzy, wlasno$ci, wartosciach oraz wizji firmy rodzinnej. Obejmuja zatem esencj¢
sukcesji biznesu. Efektem ich zastosowania sg dojrzaly tad rodzinny oraz dzialajace konstytucje
rodzinne. Formuta doradcza oparta o ww. metodologie stanowi, wg. ich autoréw, gwarancje
jakos$ci doradztwa sukcesyjnego w tym obszarze. Zostalo to udowodnione w licznych
procesach doradczych. Wykorzystanie tych metodologii potwierdzito swoja skuteczno$¢ w toku
wieloletnich procesd6w zmiany pokoleniowej w kilkuset rodzinach biznesowych.

10 patrz w szczeg6lnosci: A. Lewandowska, P. May, Stawka wigksza, niz biznes. Droga rozwoju firmy rodzinny i
rodziny biznesowej. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019; A. Lewandowska, P. May, Strategie
wlascicielskie. Skuteczne rodziny biznesowe. Wyd. Instytut Biznesu Rodzinnego, Poznan 2019.

1 Instytut Biznesu Rodzinnego prowadzi kurs na Doradce Rodziny Biznesowej wg. metodologii Diamentu
Sukcesyjnego i wydaje certyfikaty dopuszczajace do pracy w tym systemie. Autor niniejszego opracowania od
kilkunastu lat wspotpracuje z IBR i posiada 6w certyfikat.

12 Jest to rozwinigcie rozpowszechnionej od dawna w branzy doradztwa sukcesyjnego metody 4W, szeroko
kopiowanej (np. przez Krajowa Izbg Doradcdéw Sukcesyjnych, patrz np.: https://doradcasukcesyjny.pl/co-to-jest-
sukcesja/, dostep: 27.04.2026 r.), ktorej autorky jest dr Adrianna Lewandowska. Patrz: A. Lewandowska, Kody
wartosci, czyli jak skutecznie przejs¢ sukcesje w firmie rodzinnej. Lewandowska i Partnerzy, Poznan 2015 r., s. 82.
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Zaden z tych modeli nie wchodzi jednak glebiej w kwestie wlasnosci, tj. obszar majatkowy
doradztwa sukcesyjnego®®, faczacy zagadnienia prawne, podatkowe i z zakresu finansow. Praca
z rodzing biznesowa w pozostalych obszarach (tj. pozostale 4W w Diamencie Sukcesyjnym)
ma istotny wplyw na konkretyzacje decyzji majatkowych, jednak sama metodologia nie
obejmuje podpowiedzi precyzyjnych wskazowek co do rozwigzan dla prawnikéw, doradcow
podatkowych czy finansowych, ktorzy odpowiedzialni sa za obszar wtasnoécil. Podobny jest
obszar doradczy w metodologii INTES Principle. Doradztwo w zakresie prawnym,
podatkowym i finansowym odbywa si¢ rownolegle — obok pracy nad strategia wtascicielska, w
szczegblnosci nad tadem rodzinnym i korporacyjnym?®.

Wymienione wyzej metodologie dedykowane sg dla firm rodzinnych i rodzin biznesowych. Sa
mniej przydatne dla pozostatych rodzin wiascicielskich, ktore prowadzg firmy o nierodzinnym
kierunku sukces;jil®. Maja zatem mniejsze zastosowanie w tych rodzinach, ktore wybieraja
pozarodzinny kierunek sukcesji (na poziomie wiasnosci) lub likwidacje dziatalnosci
gospodarczej z chwilg zakonczenia aktywnosci operacyjnej przez wiascicieli firmy (co staje si¢
koniecznym wyborem wiascicieli wigkszosci mikro, matych 1 $rednich przedsigbiorstw). Nie
sa dedykowane dla firm o mniejszym rozmiarze oraz dla rodzin niebiznesowych
(niezaangazowanych w prowadzenie biznesu), kiedy sukcesja dotyczy wytacznie majatku
rodzinnego.

System Doradztwa Sukcesyjnego SDS

Kolejng propozycja w zakresie systemowego podejscia do planowania sukcesji jest System
Doradztwa Sukcesyjnego SDS mojego autorstwa. Metodologia opiera si¢ o doswiadczenie
przeszto 20 praktyki doradczej obejmujacej majatkowe obszary planowania sukcesji i zawiera
zbidr zasad oraz narze¢dzi doradczych, swoistych dla doradztwa sukcesyjnego. Uzupetniaja go
matryce decyzyjne dotyczace rozwigzan planu sukcesji w poszczegélnych sytuacjach
sukcesyjnych, rozpatrywanych gtownie pod katem majatkowym.

Poszczegodlne narzedzia powstawaly na podstawie obserwacji powtarzajacych sie struktur
rozwigzan z zakresu kilku gatezi prawa, podatkow oraz finanséw firmy i finanséw osobistych
oraz towarzyszacych im definicji (np. strefa seniora, czerwona teczka), ktorych wykorzystanie
porzadkuje proces decyzyjny. W efekcie staje si¢ on latwiejszy z punktu widzenia uczestnikéw
planowania i1 pozwala na szybkie wypracowanie skonkretyzowanych, interdyscyplinarnych
rozwigzan w szeroko pojmowanym obszarze majatkowym.

13 Autor niniejszego opracowania jest wyktadowca na kursie Doradcy Rodziny Biznesowej wg. metodologii
Diamentu Sukcesyjnego. Wyktad obejmuje prawne i finansowe aspekty planowania sukcesji (tj. wtasnos¢, wedtug
przyjetej nomenklatury SW). Prezentowane sa na nim wybrane narzgdzia doradcze zaczerpnigte z Systemu
Doradztwa Sukcesyjnego SDS.

14 Mam na mysli glownie tre$¢ kontraktu pomiedzy doradcg, a klientem. Przyktadowo, rzadko ktory prawnik
podejmie si¢ zlecenia przygotowania strategii czy reorganizacji firmy pod katem biznesowym, dziatan z obszaru
HR w ramach toczacej si¢ zmiany pokoleniowej czy indywidualnej lub grupowej pracy w ramach kontraktu
coachingowego czy tym bardziej terapeutycznego. A sa to gldwne obszary, ktérymi zajmuja si¢ obie metodologie.
15 Patrz A. Lewandowska, P. May, Strategie wlascicielskie. Skuteczne rodziny biznesowe. Wyd. Instytut Biznesu
Rodzinnego, Poznan 2019, str. 83 i nast.

1 Chodzi o wyznaczenie rtodzinnego, potrodzinnego albo nierodzinnego kierunku sukcesji w firmach
wlascicielskich. Wiecej: L. Martyniec, Sukcesja w firmach rodzinnych i wiascicielskich — kierunki i etapy procesu.,
w: Materialy z Il Kongresu Przedsigbiorstw Rodzinnych, Sukcesja w biznesie, organizowanego w dniach 23-24
maja 2024 r. przez Centrum Przedsigbiorstw Rodzinnych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow
2024, ss. 16-28.
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Sam System stluzy w pewnym stopniu do autoanalizy sytuacji sukcesyjnej danej osoby, rodziny
lub firmy, lecz dedykowany jest przede wszystkim doradcom z kilku kluczowych dla doradztwa
sukcesyjnego obszaréw: prawnikom, doradcom podatkowym, doradcom finansowym,
coachom, psychologom i mediatorom.

SDS, w przeciwienstwie do wyzej opisanych metodologii, jest uniwersalny i obejmuje
wszystkie sytuacje sukcesyjne. Potwierdzit swojg przydatno$¢ zaréwno w firmach rodzinnych
przy budowie tadu rodzinnego, jak i w firmach o nierodzinnym i mieszanym (potrodzinnym)
kierunku sukcesji, a takze w rodzinach niebiznesowych. Jest zatem wobec nich
komplementarny 1 uzupeilnia je, wypetiajac luke dotyczaca planowania w obszarze
majatkowym.

Opis catego Systemu znacznie wykracza poza ramy niniejszego opracowania. Sktada si¢ on z
czterech grup elementow.

1. Zasady doradztwa sukcesyjnego

To uniwersalne zasady'’ dotyczace planowania sukcesji niezaleznie od przyjetej metodologii
albo jej braku. Do najwazniejszych naleza:

e definicje sukcesji i sytuacji sukcesyjnej,

e wielopodmiotowe podej$cie do planowania sukcesji, rozumiane jako koniecznos¢
(przynajmniej préba) zaangazowania w proces decyzyjny wszystkich interesariuszy
planowania sukcesji w danej sytuacji sukcesyjnej,

¢ interdyscyplinarne i kompleksowe podejscie do planowania sukcesji,

e inicjatywa doradcza po stronie doradcy sukcesyjnego, edukacyjne podejscie do doradztwa
sukcesyjnego, etapowanie procesu decyzyjnego,

e dualna perspektywa planowania sukcesji, obejmujaca planowanie dlugoterminowe (w tym
ryzyko dozycia p6znego wieku) oraz planowanie awaryjne,

e planowanie spadkowe wg. autorskiej metodologiil®,

e tres$¢ kontraktu z klientem, ujecie roli i zakresu odpowiedzialnosci doradcy sukcesyjnego,

e postawa doradcy sukcesyjnego, ktory w procesie doradczym nie moze zakladaé z gory
przyjetych rozwigzan ani by¢ sprzedawca (przyktadowo: struktury rozwigzan prawno-
podatkowych, np. fundacji rodzinnej, czy tez produktow finansowych).

17 Wiecej méwie na ten temat w wykladzie dn. 23.02.2026 r. w Centrum Prawa Firm Rodzinnych Uniwersytetu
Warszawskiego pt. Dylematy doradztwa sukcesyjnego w kontekscie deficytow polskiego porzqdku prawnego,
https://cpfruw.edu.pl/nagranie-seminarium-z-panem-lukaszem-martyncem/, dostgp: 27.04.2026 r.

18 Planowanie spadkowe w tym ujeciu obejmuje planowanie interdyscyplinarne, nie ograniczajac sie do rozwigzan
prawnych, czy prawnospadkowych. Wykracza jednak poza (przyjeta takze na Zachodzie) jednopodmiotows
perspektywe osoby planujacej rozporzadzenie majatkiem na wypadek wilasnej $mierci, przy domniemaniu
zatozenia, ze to wlasnie planujacy (testator) umrze pierwszy. Propozycja dotyczy przyjecia wielopodmiotowe;j
perspektywy, w ramach ktorej wspdlnie planuje kilka osob (powiazanych rodzinne lub biznesowo), konstruujac
rozwigzania na wypadek $mierci lub powaznego uszczerbku na zdrowiu (choroby, kalectwa, $pigczki) kazdej z
planujacych osob, albo kilku 0so6b na skutek jednego wypadku w réznych konfiguracjach. W tym ujgciu $mier¢ i
pozostate ryzyka osobowe postrzegane sa jako ryzyko prawne, gospodarcze, majatkowe, finansowe, etc. Wigcej:
Wiecej: L. Martyniec, Planowanie spadkowe jako nowe podejscie do planowania sukcesji, referat wygtoszony 24
maja 2024 r. w Okregowej Izbie Radcow Prawnych podczas II Kongresu Przedsigbiorstw Rodzinnych, Sukcesja
w biznesie, organizowanego w dniach 23-24 maja 2024 r. przez Centrum Przedsigbiorstw Rodzinnych
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2024
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2. Narzedzia diagnostyczne

Pozwalaja na okreslenie wyjsciowej sytuacji sukcesyjnej danej osoby, rodziny lub firmy, oraz
identyfikacj¢ kluczowych obszarow decyzyjnych, najwazniejszych wyzwan i probleméw.
Pozwalaja wyeliminowac wigkszos$¢ nieadekwatnych rozwiazan (np. fundacje rodzinna, czy —
z drugiej strony — model wtasnosci osobistej) 1 unikng¢ luk decyzyjnych. Nalezy do nich kilka
narzedzi, z ktorych warto wymienic:

e okredlenie etapu i kierunku sukcesji w biznesie'®,

e okreslenie struktury majatku (podzial na majatek aktywny i pasywny, podzielny i
niepodzielny),

e identyfikacja ryzyk sukcesji (ryzyko rozwodu, wspdétwlasnosci, procedury oraz ryzyka
osobowe: ryzyko dozycia p6znego wieku, kalectwa, choroby i §mierci),

e badanie stress-test w rodzinie i w biznesie.

3. Narzedzia planistyczne

Porzadkuja i wptywaja na efektywno$¢ procesu planowania, utatwiajac uczestnikom proces
decyzyjny. Jako najbardziej istotne nalezy wymieni¢ nastgpujace narzgdzia:

e wielopokoleniowa linia zycia, jako gtowne narzedzie porzadkujace proces decyzyjny oraz
taczace w jedna catos¢ wigkszo$¢ pozostatych narzedzi diagnostycznych i planistycznych,

e higiena majatkowa,

e plan awaryjny ulozony w zgodzie z przejeta koncepcja planowania spadkowego (w tym
wylaczajacy tzw. loterie spadkowa),

e podzial majatku na strefe seniora i strefe juniora?’,

e koncepcja budowy wielopokoleniowej zamoznoSci.

4. Rozwiazania planu sukcesji w obszarze majatkowym

e Ustrukturyzowane matryce decyzyjne obejmujace catoksztalt rozwigzan w obszarze
majatkowym dla danej sytuacji sukcesyjnej,

e uporzadkowanie struktury wilascicielskiej biznesu i majatku w rodzinie,

e docelowa struktura aktywow 1 plan przekazywania majatku rodzinnego,

e harmonogram wykonawczy planu sukcesji w rodzinie 1 w biznesie,

e prawne i finansowe elementy sukcesji biznesu, relacje wlascicielskie w firmie,

e rozwigzania planu awaryjnego, w tym czerwona teczka?!,

19 Wiecej: L. Martyniec, Sukcesja w firmach rodzinnych i wiascicielskich — kierunki i etapy procesu., w: Materialy
z II Kongresu Przedsigbiorstw Rodzinnych, Sukcesja w biznesie, organizowanego w dniach 23-24 maja 2024 r.
przez Centrum Przedsigbiorstw Rodzinnych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2024, ss. 16-28.
2 Patrz: L. Martyniec, Strefa Seniora, Magazyn Firm Rodzinnych RELACJE, wyd. stowarzyszenie Inicjatywa
Firm Rodzinnych, nr 3 z 2015 1.

2L Czerwona teczka to usystematyzowany zbidr danych i dokumentoéw zgromadzony i udostepniany w celu
ulatwienia dostepu do majatku osoby zmarltej. Shuzy spadkobiercom, zapisobiercom, osobom uposazonym,
petnomocnikom i/lub osobom wskazanym na opiekunéw matoletnich spadkobiercow, zapisobiercow oraz osob
uposazonych do sprawnego przejecia zarzadzania odziedziczonym lub otrzymanym majatkiem i/lub biznesem.
Wspdlautorem pojecia i opisu zawartosci czerwonej teczki jest bloger, Marcin Iwué. Po raz pierwszy okreslenie
to zostato uzyte na blogu Marcina Iwucia w dniu 26.01.2017 r. Patrz: https://marciniwuc.com/fbo-034-czerwona-
teczka/, dostep: 27.04.2026 r.
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e tad rodzinny: konstytucje rodzinne? i rodzinne umowy sukcesyjne (wykorzystywane takze
w rodzinach niebiznesowych).

System wcigz rozwija si¢ 1 ewoluuje. W najblizszej przysztosci rozwazane jest sformutowanie
propozycji kursow i certyfikacji doradcoOw sukcesyjnych w oparciu o t¢ metodologie. SDS
moze stanowi¢ wsparcie dla prawnikéw, doradcow finansowych czy mediatorow. Ma
zastosowanie takze w sytuacjach spornych, np. na etapie podziatlu spadku i majatku
matzenskiego, albo przy konfliktach o zachowek. Na etapie planowania sukcesji poszczegdlne
narzgdzia SDS sprawdzity si¢ juz w kilku tysigcach rodzin.

Wedtug tej metodologii, cato$¢ procesu doradczego, z uwzglednieniem istniejgcych w danej
rodzinie i biznesie uwarunkowan, powinna zmierza¢ do trzech podstawowych celow:

1. zachowanie lub polepszenie relacji rodzinnych,

2. zachowanie cigglo$ci i rozw6j biznesu w ramach danej rodziny (cho¢ niekoniecznie w
postaci tej samej firmy),

3. wazrost warto$ci majatku.

Daje to podstawe do budowy wielopokoleniowej zamoznosci.
Podsumowanie

Interdyscyplinarne i kompleksowe podejscie do planowania sukcesji, najlepiej w ujeciu
sprawdzonej metodologii, wydaje si¢ by¢ niezbedne przede wszystkim z punktu widzenia
uczestnikow planowania. Jego brak skutkuje najczesciej istotnymi wadami wdrozonego planu
sukcesji, lukami decyzyjnymi i brakiem zabezpieczenia wielu ryzyk.

Wydaje sig, ze System Doradztwa Sukcesyjnego SDS moze by¢ interesujaca propozycja takze
dla doradcéw z roznych profesji, ktérzy juz uczestnicza w planowaniu sukcesji lub chca
poszerzy¢ domene swojego o doradztwo w tym zakresie. W potaczeniu z pozostatymi
metodologiami skoncentrowanymi na relacjach rodzinnych i sukcesji biznesu rodzinnego, daje
spojny zespol narzedzi do obstugi zarzadzania procesem zmiany pokoleniowe;.

2 Patrz m.in.: L. Martyniec, £ad rodzinny i konstytucja rodzinna... oczami prawnika, kwartalnik Family Business,
wyd. Instytut Biznesu Rodzinnego, nr 2/2016 .
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