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Plan sukcesji w gospodarstwie rolnym

Streszczenie: Zagadnienia sukcesji sa szeroko opisywane w odniesieniu do firm rodzin-
nych, w ktérych wiekszo$¢ nastepcéw to osoby pochodzace z kregu najblizszej rodziny.
Sukcesja jest réwnie wazna w przypadku gospodarstw rolnych. Ciagto$¢ przekazywania
tych podmiotéw kolejnym cztonkom rodziny rolnika wplywa na osiggniecie sukcesu przez
nowego wiasciciela, ktory powinien by¢ do tej roli wlasciwie przygotowany. Przygotowanie
takie moze by¢ zapewnione poprzez opracowanie i wdrozenie planu sukcesji gospodarstwa
rolnego. W artykule dokonano analizy plandw sukcesji przygotowanych dla potrzeb pod-
miotéw rodzinnych. Ponadto zostaty przesledzone rozwigzania stosowane w odniesieniu do
planowania sukcesji w gospodarstwach rolnych poza granicami Polski. Na bazie zebranych
informacji stworzono schemat planu sukcesji w gospodarstwie rolnym. Planowanie sukcesji
powinno by¢ upowszechniane wsrdd rolnikéw w Polsce. Plan taki pobudza do rozwazan
dotyczacych przysztosci gospodarstwa rolnego. W polskim rolnictwie planowanie sukcesji
to zagadnienie wciaz jeszcze malo badz nawet w ogdle nieznane, a badania z tego zakresu
w Polsce nie byly dotad prowadzone.
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1. Wstep

Dziedziczenie efektow pracy w podmiotach familijnych jest przedmiotem za-
interesowania wszystkich cztonkéw rodziny, a sama sukcesja dokonana w ramach
spokrewnionej grupy osob jest takze wyznacznikiem kwalifikujacym dany podmiot
do grupy przedsiebiorstw rodzinnych (Katuza 2009). Przejecie rodzinnego biznesu
moze by¢ réznie postrzegane przez sukcesoréow - dla jednych bedzie to szczyt ma-
rzen, cel, ktéremu podporzadkowali dotychczasowe zycie, poczawszy od sposobu
spedzania wolnego czasu (pomoc najblizszym, a w szczegélnosci rodzicom w wy-
pelnianiu ich obowigzkéw), przez obranie kierunku i stopnia edukacji (wyksztat-
cenie zawodowe, $rednie czy wyzsze, ogdlne czy kierunkowe), a na zyciu osobistym
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skonczywszy (dobor partnera/partnerki zyciowej, ktora to osoba bedzie wspiera¢
sukcesora w prowadzeniu przejetej dziatalnosci). Dla innych nastepcow moze to
z kolei oznacza¢ konieczno$¢ spelnienia przykrego obowigzku uniemozliwiajacego
realizacje wlasnych planéw i zamierzen na przysztos¢. Sukcesja to takze odrebne
zagadnienie dla senioréw, ktérzy z jednej strony przygotowuja swoich nastepcow,
z drugiej nie bez obaw oddajg w ich rece dorobek zycia swojego, a nierzadko
i poprzednich pokolen. Zgodnie z raportem Firmy rodzinne w polskiej gospodarce:
Szanse i wyzwania (Kowalewska 2009) wsrod dziatajacych w Polsce firm rodzinnych
dominuja te prowadzone przez pokolenie zalozycieli, 15% prowadzonych jest przez
drugie, a co setna przez trzecie pokolenie. Z kolei w USA tylko 30% podmiotéw
rodzinnych ,przezywa” przekazanie pomiedzy pierwszym i drugim pokoleniem,
14% miedzy drugim a trzecim, mniej niz 5% pomiedzy trzecim a czwartym (Horak,
Surdej 2015).

Podobne dylematy rozstrzygane sa w temacie dziedziczenia gospodarstw rol-
nych, ktérych prowadzenie nie zawsze jest priorytetem dla cztonkéw rodziny rol-
nika. Pasja i zapal rodzicow, ktorzy niejednokrotnie dysponujg przekazywanym od
pokolen majatkiem produkcyjnym, w tym zasobami ziemi (z tym czynnikiem czes¢
rolnikéw zwigzana jest emocjonalnie) nie zawsze jest podzielana przez potomkow.
Tymczasem przetrwanie wielu dzialajacych w Polsce gospodarstw rodzinnych
jest uzaleznione od wlasciwie przeprowadzonego miedzypokoleniowego proce-
su sukcesji oraz utrzymania prowadzonej dziatalnosci rolniczej przez sukcesora.
Wiekszos¢ mlodych rolnikéw w Polsce to osoby, ktore uzytkowane gospodarstwo
nabyly w drodze dziedziczenia ojcowizny (Musialska 2015), nieliczne sg przypadki
nabywania ziemi przez ludzi mlodych celem prowadzenia dzialalnosci rolnicze;.
Ciagtos¢ przekazywania gospodarstwa rolnego czlonkom rodziny wptywa takze na
osiggniecie sukcesu przez kolejnego wlasciciela - wychowany w rodzinie rolniczej
nastepca zwykle dysponuje wiedzg i umiejetno$ciami, ktorych czesto nie maja osoby
legitymujace si¢ np. wyzszym wyksztalceniem rolniczym. Rodzice-rolnicy buduja
w dzieciach (potencjalnych nastepcach) przywigzanie do ziemi i ojcowizny, zacheca-
ja do pomocy i wspdtpracy w ramach prostych prac gospodarskich, a przygotowanie
progenitury do przejecia roli petnionej przez wlascicieli gospodarstwa budzi tylez
nadziei i radosci, co niepokoju i obaw. Ta swoista sztafeta pokolen osiggnie swoj
cel, jezeli wlasciwie dobierze kolejnych ,,zawodnikow” przejmujacych paleczke.

Dominujaca czes$¢ dzialajacych w Polsce gospodarstw rolnych to gospodarstwa
rodzinne - stanowia one 99% ogoétu (www.farmer.pl), a kontrowersje wzbudza
rozroznienie terminéw: gospodarstwa rolnego i przedsigbiorstwa rolnego (rolni-
ka i przedsigbiorcy). Mozna wymieni¢ szereg podobienstw pomiedzy tymi dwo-
ma jednostkami (Pijanowska 2016), jednak do$¢ duzo autoréw definiuje osobno
te dwa pojecia, wskazujac, ze przedsiebiorstwo rolne to jednostka ekonomiczna
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produkujaca dobra przeznaczone na rynek, natomiast gospodarstwo rolne to jed-
nostka techniczno-produkcyjna, wyodrebniona organizacyjnie, dysponujaca za-
sobami ziemi, pracy i kapitalu, ktére sa wykorzystywane do produkcji rolniczej
(Budzinowski, Suchon 2015; Zigtara 2009). W opracowaniu przyjeto, ze gospo-
darstwo rolne to gospodarstwo rodzinne spetniajace wymogi opisane w Ustawie
z dnia 11 kwietnia 2003 r. o ksztaltowaniu ustroju rolnego, czyli o powierzchni do
300 ha, prowadzone przez indywidualnego rolnika.

Poréwnujac procesy sukcesji w przedsigbiorstwach i gospodarstwach rodzin-
nych, warto zastanowic si¢ nad stopniem podobienstwa tych podmiotéw. Rodzinne
gospodarstwa rolne i firmy rodzinne cechuja si¢ podobienstwem z racji tego, ze
w obu przypadkach mamy do czynienia z dzialalnos$cig prowadzong wspoélnie przez
cztonkéw rodziny. Czy jednak rodzinne gospodarstwo rolne moze by¢ uznane za
firme rodzinng? Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) wskazuje
nastepujacg definicje firmy rodzinne;j:

firma rodzinna to kazdy podmiot gospodarczy z sektora mikro, matych lub
$rednich przedsiebiorstw, o dowolnej formie prawnej, zarejestrowany i dzialajacy
w Polsce, w ktérym: wspoélnie pracuje co najmniej dwdch cztonkéw rodziny,
co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie przedsie-
biorstwem, cztonkowie rodziny posiadaja znaczace udzialy w przedsiebiorstwie
(Kowalewska 2009),

wyliczajac jednoczesnie tzw. kryteria wylaczajace, eliminujace dany podmiot z gru-
py firm rodzinnych, np. podmioty dzialajace w takich branzach jak rolnictwo,
fowiectwo, lesnictwo, rybactwo, administracja publiczna, gospodarstwa domowe
zatrudniajgce pracownikoéw, organizacje i zespoly eksterytorialne (Kowalewska
2009). W swietle prezentowanych ograniczen gospodarstwa rolne sg wykluczone
z grupy firm rodzinnych. Z kolei Kazimierz Orzechowski (2011) wskazuje, ze
»przedsigbiorstwo rodzinne mozna zdefiniowa¢ jako takie, ktérego podstawowe
zasoby ludzkie stanowi rodzina ksztaltujaca bezposrednio jego dziatalno$¢”, podob-
nie uwaza Lukasz Sulkowski (2011). Jedna z definicji firmy rodzinnej podkresla, ze
jest to taki podmiot, w ktérym proces sukcesji prowadzony jest w ramach rodziny
wlascicieli, jej czlonkowie biora aktywny udzial w prowadzeniu jednostki gospodar-
czej oraz pracujg w tej w firmie (Katuza 2009). W $wietle ostatniej definicji mozna
uznac, ze gospodarstwa rolne beda si¢ kwalifikowaty do grupy przedsiebiorstw
rodzinnych, o ile prowadzone beda przez producenta rolnego, ktérego rodzina
wspolpracuje z nim w ramach tego gospodarstwa. Wybrani ekonomisci rolni wprost
wskazuja, ze gospodarstwo rodzinne nalezy zaliczy¢ do grupy firm rodzinnych
(Klank 2006), mozna zatem przyja¢, ze rozwiazania przyjete w zakresie sukcesji
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w firmach rodzinnych mozna - przynajmniej w czesci — sprobowa¢ przenies$¢ na
grunt podobnych rozwazan dotyczacych sytuacji gospodarstw rolnych.

2. Uwagi metodyczne

Prezentowane opracowanie porusza zagadnienie planowania sukcesji w szeroko
pojetych podmiotach rodzinnych. Gtéwnym celem artykulu jest proba wskaza-
nia teoretycznych etapéw planu sukcesji w gospodarstwach rodzinnych, a takze
zwrdcenie uwagi na brak takich rozwiazan w gospodarstwach rolnych w Polsce.
Przeglad literatury wskazuje, ze zagadnienie to nie bylo dotychczas poruszane
w odniesieniu do funkcjonujacych w Polsce gospodarstw rolnych, z kolei doswiad-
czenia producentéw rolnych z wybranych krajéw Europy i §wiata daja podstawy
do stwierdzenia, ze jest to wazna kwestia. Planowanie procesu sukcesji zwigksza
prawdopodobienstwo przetrwania gospodarstwa rolnego i dostarcza informacji
0 jego stanie obecnym oraz o przysztosci. Brak planéw sukcesyjnych w gospodar-
stwach rolnych w Polsce moze wpisywac si¢ w przyczyny probleméw ekonomii
obszarow wiejskich.

Punkt wyjscia do stworzenia planu stanowily dostepne w literaturze przedmiotu
plany nastepstwa w firmach rodzinnych w Polsce i na $wiecie oraz doswiadczenia
gospodarstw rolnych z wybranych krajow rozwinietych w planowaniu sukces;ji.
Bazujac na tych informacjach, podjeto probe skonstruowania planu sukeesji go-
spodarstwa rolnego w formie schematu obrazujacego kolejne etapy tego procesu.
Do realizacji celéw wskazanych w opracowaniu wykorzystano metode opisows,
metode graficzng oraz metode komparatystyczna.

3. Znaczenie planu sukcesji na przykladzie firm rodzinnych

Wsrod polskich przedsiebiorstw rodzinnych dominuja podmioty male i $rednie.
Szacunki podaja, ze w Polsce w 2012 r. dzialato okolo 1,8 min firm, w tym okoto
80% stanowily podmioty rodzinne (Piekarski, Rudzinska 2012). W ramach ogdl-
nie wytyczonych kierunkéw wspierania rodzinnych firm podnosi si¢ konieczno$é
stworzenia strategii biznesu rodzinnego, a w jej ramach zbudowania planu sukcesji.
Konstrukcja takiego planu powinna uwzglednia¢ prawne aspekty sukcesji i by¢
poprzedzona konsultacjami prowadzonymi w kregu rodziny, ale takze rozmowami
z fachowcami i doradcami z zewnatrz (Wigcek-Janka 2014). Niestety nie wszyscy
zarzadzajacy w firmach rodzinnych zgtaszajg koniecznos¢ posiadania planu suk-
cesji. Badania prowadzone w 2013 r. wérdd polskich firm rodzinnych wykazaty,
ze 12,2% nestorow uwaza, ze nie ma potrzeby tworzenia takiego planu, takiej
samej odpowiedzi udzielito 13,2% sukcesorow (Lewandowska 2013). Planowanie
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sukcesji jest takze do$¢ czgsto pomijane w krajach, w ktérych rozwdj prywatne;j
przedsigbiorczosci ma o wiele glebsze korzenie — np. w USA w 2014 r. 80% firm
familijnych planowalo sukcesje w ramach rodziny, ale tylko 19% przygotowato
pisemny projekt tego procesu (Horak, Surdej 2015).

Plan sukcesji powinien mie¢ wzglad na przygotowanie sukcesora, kierownictwa
oraz pracownikéw firmy na zmiane dotychczasowego wtasciciela. Planowanie
sukcesji w firmach rodzinnych jest czesto prezentowane graficznie w postaci faz,
zbioru nastepujacych po sobie zachowan, majacych pomdc wlasciwie ten proces
przygotowac. Adrianna Lewandowska z zespofem (2012) wyréznia kilka elementow
planowania sukcesji w rodzinnych firmach (rys. 1). Wskazuje, ze podstawowym
sktadnikiem z sukcesem przeprowadzonego procesu przekazywania wlasnosci jest
zaangazowanie cztonkow rodziny, przy czym koncentruje si¢ tu w szczegélnosci
na osobie nestora. Podkresla fakt, ze czesto to dotychczasowy wlasciciel wykazuje
zbyt male zainteresowanie procesem sukcesji, przyjmujac za pewnik, ze ,obecno$¢
sukcesora to wszystko, co potrzeba, aby sukcesja byta skuteczna” (Lewandowska,
Greser, Jakubowski 2012).

. . . Wybér Wybér Wybér
Zaangazowanie Wychowanie .
. najlepszego momentu alternatywnych
w proces —»  pokolenia |- . . o
- , dla biznesu przekazania zajec
sukcesji nastepcow . S
nastepcy firmy dla senioréw

Rysunek 1. Elementy planu sukcesji w firmach rodzinnych
Figure 1. Elements of succession plan in family businesses

Zrédto: Lewandowska, Greser, Jakubowski 2012.
Source: Lewandowska, Greser, Jakubowski 2012.

Jako kolejny element wskazywane jest wychowanie pokolenia nastepcow - nie
zawsze wiadomo, ktéry sposrod potomkow wiascicieli taka role w firmie przejmie.
Co jednak wazne, aby przyszly kierownik dobrze zarzadzat powierzona mu wlasnos-
cig, konieczne jest wyksztalcenie w nim cech dobrego przywodcy i przedsigbiorcy.
Cechy te moze zdoby¢, obserwujac i zapamietujac poczynania dotychczasowych
kierownikdéw, tym bardziej ze, jak wskazujg antropolodzy, cztowiek ,,nie wyewolu-
owal, zeby mysle¢, lecz zapamigtywac i imitowa¢” (Henneberg 2016). Sposrod osob
przygotowywanych do objecia rodzinnego biznesu nalezy wyloni¢ jedna, najlepiej
spelniajacg kryteria wyznaczone przez sukcesora — nastepuje to w kolejnym etapie
planu sukcesji. Jednym z trudniejszych elementéw jest wyznaczenie momentu
przekazania wladzy kolejnemu pokoleniu. Zauwazy¢ przy tym nalezy, ze sukcesja
jest postrzegana jako proces, a nie zdarzenie jednorazowe, stad trudno nawet na
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etapie planowania wskaza¢ konkretng date, od ktorej dotychczasowy wlasciciel nie
bedzie si¢ angazowal w procesy zwigzane z firmg. Sukcesja bywa czesto roztozo-
na w czasie nawet na kilkanascie lat i wymaga w tym okresie ciagtej wspolpracy
dotychczasowych wladcicieli z osobami planowanymi do roli nastepcy. Badania
prowadzone na temat sukcesji w firmach rodzinnych potwierdzaja, ze chociaz ich
wlasciciele zdajg sobie sprawe z wlasnych ograniczen wynikajacych z wieku czy
stanu zdrowia i w zwigzku z tym z konieczno$ci przekazania majatku nastepcy,
to jednak ,ich podstawowym odruchem [...] jest odsuwanie w czasie nie tylko
samego etapu przekazania, ale tez wszelkich faz sktadajacych si¢ na proces zmian
generacyjnych i sukcesji” (Safin, Pluta 2014). Co wiecej szacunki podaja, ze okoto
1/3 whascicieli firm rodzinnych, decydujac si¢ przekaza¢ wladze nastepcom, liczy juz
wigcej niz 65 lat. Tymczasem wybrani autorzy wskazuja, ze proces sukcesji powinien
przyja¢ sformalizowang postac spisanego planu najpdzniej 5 lat przed momentem
przekazania majatku (moze to by¢ np. chwila osiggnigcia wieku emerytalnego),
a jego przeglad i aktualizacja powinny by¢ wykonywane przynajmniej raz na trzy
lata (Wilkinson, Sykes 2007). Ostatnim etapem planowania sukcesji jest okresle-
nie aktywnosci podejmowanych przez senioréw po rozstaniu si¢ z obowigzkami
kierownika. W ramach tego wskazuje si¢ np. mozliwo$¢ wlaczenia go w sprawy
firmowe przez zapewnienie mu funkcji doradcy-konsultanta.

Krzysztof Safin i Jacek Pluta (2014) w ramach modelu sukcesji w przedsigbior-
stwach rodzinnych wskazuja wyodrebnienie procesu sukcesji i wymieniajg jego
cztery elementy sktadowe, ktére rowniez wymagaja poczynienia odpowiednich
planéw: przygotowanie, wyksztalcenie nastepcy, wybdr nastepcy oraz przekazanie
kierownictwa (Igcznie z transferem kapitatu). W literaturze proces sukcesji bywa
tez znacznie bardziej szczegélowo przedstawiony i obejmuje fazy: przedbiznesowa,
wprowadzajaca w biznes, wprowadzajacg funkcjonalna, funkcjonalng, zaawanso-
wana funkcjonalng, wezesnej sukcesji i koncowsa — dojrzatej sukcesji (Kowalewska
2009). Z kolei Pawel Rataj (2012) podkresla, ze dobrze opracowany plan przekazania
majatku rodzinnego powinien szczegdlnie mocno skupia¢ si¢ na osobie przeka-
zujacej firme i zadbac o jej zabezpieczenie finansowe. Podnosi on takze kwestie
uwzglednienia w tym planie takich aspektow, jak sprawiedliwe rozporzadzenie
przekazywanym majatkiem (w taki sposéb, aby zaden z grupy sukcesoréw nie
poczul si¢ w jaki$ sposdb pominiety) oraz zatrzymanie w podmiocie najbardziej
warto$ciowych pracownikéw (spoza grona rodzinnego), ktérzy w chwili zmiany
wlasciciela firmy moga chcie¢ z niej odejs¢. W przypadku firm rodzinnych kwestie
planowania zmiany zarzadzajacego s silnie powigzane z réznego rodzaju obciaze-
niami podatkowymi (Rataj 2012). Zmiana wlasno$ci moze bowiem w przypadku
przedsigbiorstw nies¢ na gruncie przepiséw podatkowych zaré6wno pozytywne,
jak i negatywne konsekwencje. Odpowiednie rozplanowanie tego procesu oznacza
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wykorzystanie szans i uniknigcie zagrozen. W kwestii planowania sukcesji w fir-
mach rodzinnych czesto pojawia si¢ jeszcze inne spojrzenie na ten proces, sku-
piajace sie na zagadnieniach kapitatowych, gdyz szczegélnie ostroznie planuje sie
finansowe konsekwencje decyzji sukcesyjnych. Oprocz wspominanego juz wczes-
niej zabezpieczenia finansowego senioréw opracowywane sg koncepcje dotyczace
réznorodnych rozliczen (rys. 2). Moga one by¢ konieczne do przeprowadzenia
w gronie rodzinnym, ale takze migdzy wspdlnikami niepotaczonymi wiezami krwi.
Wspolpraca miedzy czlonkami rodziny moze juz nie uklada¢ si¢ tak korzystnie
w momencie, gdy zabraknie dotychczasowego kierownika. W takiej sytuacji, aby
firma przetrwala, dobrze jest zaplanowa¢, skad pochodzily beda srodki na splate
rodziny i tak zaprojektowac uiszczenie zobowigzan, aby zadowoli¢ wszystkie strony.
W ramach planéw sukcesji wazne jest takze zabezpieczenie splaty dtugéw spadko-
wych, a rozwigzaniem tu proponowanym - wykup ubezpieczenia na zycie, z ktérego
srodki moga w przyszlosci rozwigza¢ omawiany problem. Wspoélnicy spoza grona
rodzinnego takze moga - w momencie zmiany kierownika - zazadac splaty swoich
wkladow, a taka sytuacja moze doprowadzi¢ nawet do zaburzen wyptacalnosci pod-
miotu, gdy nowy wlasciciel nie bedzie w stanie sptaci¢ tych roszczen. Nalezaloby
jeszcze rozwazy¢ sprawe obcigzen wynikajacych z faktu otrzymania darowizny lub
spadku i takze zaplanowac¢ — przynajmniej w zarysie — kwestie splaty zobowigzan
podatkowych z tego tytulu. W sytuacji firm rodzinnych brak planu sukcesji - szcze-
gblnie w przypadku $mierci dotychczasowego wlasciciela - moze mie¢ powazne
konsekwencje dla dalszego istnienia podmiotu rodzinnego. Nieuregulowane za
zycia nestora sprawy wlasnosci moga prowadzi¢ nawet do upadku firmy.

Zabezpieczenia
Srodkéw
finansowych na:

Potrzeb .
s v Podatki i inne
senioréw na czas . . Sptata . . L
. Rozliczenia ) Rozliczenia obcigzenia
po przekazaniu - diugéw P ,
) w rodzinie ze wspdlnikami od spadkéw
rodzinnego spadkowych A )
) i darowizn
biznesu

Rysunek 2. Finanse w planowaniu sukcesji w firmach rodzinnych
Figure 2. Financial aspects of succession plan in family businesses

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie t. Martyniec, Finansowe aspekty planu sukcesji w firmach rodzinnych.
5 podstawowych potrzeb finansowych, ktdre warto przewidzie¢. Dostep online: www.planowaniespadkowe.pl.
Source: Own elaboration based on t. Martyniec, Finansowe aspekty planu sukcesji w firmach rodzinnych.
5 podstawowych potrzeb finansowych, ktdre warto przewidzie¢. Dostep online: www.planowaniespadkowe.pl.
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Na proces formalnej sukcesji firmy rodzinnej wplyw ma réwniez system wspar-
cia kierowany do nastepcow (np. w gospodarstwach rolnych srodki mozliwe do
pozyskania w ramach programu ,,Premie dla mlodych rolnikéw” [www.arimr.
gov.pl]) czy konstrukcja systemu ubezpieczen spolecznych, co jest szczegélnie
widoczne w przypadku drobnych podmiotéw rolniczych. Uzaleznienie prawa do
$wiadczen emerytalnych od zaprzestania dziatalnosci rolniczej przez nestora, przy
jednoczesnym braku realnych nastepcow, ktorzy chcieliby ja kontynuowad, sprzyja
zjawisku ,,sukcesji pozornej’, ktéra na ogét odsuwa tylko w czasie pelng likwidacje
danego gospodarstwa rolnego (Wojewodzic 2013; Satota, Czekaj 2015).

Nie ulega watpliwosci, ze planowanie sukcesji jest waznym elementem cigglosci
podmiotéw rodzinnych. Uzupelniajgc to, co juz zostato przedstawione w opraco-
waniu, nalezy wspomnie¢ takze o emocjonalnych aspektach planowania sukcesji.
Odpowiednio przygotowana sukcesja eliminuje konflikty w rodzinie, daje szanse
podziatu majatku pomiedzy wszystkich jej cztonkéw oraz — co jest nie do przece-
nienia — poczucie sprawiedliwego potraktowania. Zamykajac te cze$¢ rozwazan,
warto nadmienic, ze sprawiedliwy podzial nie zawsze oznacza parcelowanie majatku
w rownych czedciach dla kazdego.

4. Planowanie sukcesji w gospodarstwach rolnych
na przykladzie wybranych krajow

Planowanie sukcesji gospodarstw rolnych — podobnie jak w przypadku przed-
siebiorstw — warunkuje sukces tych podmiotéw (Spafford 2016). Jest niezbedne,
aby gospodarstwo potrafito w odpowiedni sposéb zaadaptowac si¢ do zmieniaja-
cych si¢ warunkow otoczenia, w ktérym funkcjonuje (Wheeler et al. 2012), kreuje
jego trwalos¢ i wytrzymalos¢ (Inwood, Sharp 2012). Co wigcej, konieczne jest
tworzenie ,,pisemnych” wersji planoéw sukcesji (Lawton 2013) - juz taki prosty
zabieg ujawnia pierwsze problemy z przekazywaniem gospodarstw rolnych, gdy
np. przewidywane na to stanowisko osoby nie chca podejmowac takich zobowigzan
i pojawia si¢ (niezauwazany lub ignorowany wcze$niej) problem braku nastepcy
badz tez che¢ przejecia rodzinnego gospodarstwa zglasza wigcej niz jeden cztonek
rodziny (Gudorf, Beckett 2009). Planowanie sukcesji moze by¢ takze momentem
krytycznym w gospodarstwie rolnym. Jak wskazuje Sarah Johnsen (2004, s. 425),
»[...] odpornos$c¢ i przedsiebiorczos¢ rolnikow prowadzacych gospodarstwa rolne
sa najbardziej zauwazalne w okresie restrukturyzacji, gdy zdolnos¢ gospodarstw
rodzinnych do przetrwania zalezy od gotowosci jego kierownika do zmiany spo-
sobu postepowania’.

Bazujac na doswiadczeniach wybranych krajow na temat planowania sukcesji
w gospodarstwach rolnych, nalezy zauwazyc¢, ze proces ten jest rozpatrywany w trzech
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aspektach zwigzanych z czynnikiem ludzkim: pracy, zarzadzania (kierowania) oraz
wlasnosci gospodarstwa. Wsréd wymienionych to praca (sita robocza) jest zwykle
pierwszym elementem wymiany migdzygeneracyjnej. Nastepuje bezposrednia za-
miana - nastepcy coraz aktywniej wlaczaja si¢ w prace w gospodarstwie i przejmuja
cze$¢ obowigzkow od rodzicow. Przekazanie kontroli nad gospodarstwem to jeden
z trudniejszych etapow sukcesji, ktory warunkuje jej sukces.

Wytyczne dotyczace przygotowanie pisemnej wersji planu sukcesji w gospodar-
stwach rolnych znalez¢ mozna np. na stronie kanadyjskiego Ministerstwa Rolnic-
twa, Zywnoéci i Spraw Wiejskich (www.omfara.gov.on.ca). Zgodnie z nimi przygo-
towanie takiego planu wymaga rozwazenia pewnych zagadnien i postawienia sobie
kilku pytan: czy celem rolnika jest przekazanie gospodarstwa rolnego nastepnemu
pokoleniu? Jezeli tak, to kim jest nastepca? Wazne jest to, aby sukcesor bral udziat
w sprawach dotyczacych gospodarstwa, podejmowal decyzje. Dalej nalezy si¢
zastanowi¢, jakie sg cele i zobowigzania gospodarstwa i nastepcy. Kolejne pytanie,
na ktore trzeba odpowiedzie¢, to czy gospodarstwo rolne jest dochodowe i to za-
réwno w krotszej, jak i w dluzszej perspektywie? Jezeli nie, to jakie dzialania beda
podejmowane w przyszlosci, aby zmienic te sytuacje? Jaki jest przewidywany czas
ich realizacji? Po rozpatrzeniu tych kwestii mozna przystapi¢ do spisania planu
sukcesji. W Kanadzie plan taki powinien zawiera¢ informacje dotyczace: sytuacji
gospodarstwa, strategii dzialania na przyszlos¢, planow emerytalnych dotychczaso-
wych wiascicieli, planéw zarzadzania, kontroli i transferu czynnika pracy, planow
przekazania prawa wlasnosci, plandéw finansowych oraz harmonogram dziatan.
Ponadto zalacznikami do planu moga by¢ wszelakie dokumenty wykorzystywane
w gospodarstwie bagdz w nim generowane.

Zalecenia dotyczace sposobu przygotowywania planu sukcesji w gospodar-
stwie rolnym mozna znalez¢ takze w publikacjach stowenskich, gdzie wyrdznia
sie w nim podobne elementy, jak w planie sukcesji proponowanym do stworzenia
przez kanadyjskich rolnikéw. Ponadto uznaje sie, ze dobrze przygotowany plan
przekazania gospodarstwa (Kerbler 2012):

- zapewnia wystarczajaco duzo czasu, aby zabezpieczy¢ odpowiedni dochéd dla
nestorow,

- pozwala na osiaggniecie przez gospodarstwo rolne takiego poziomu rozwoju,
ktéry nie bedzie wymagal natychmiastowej interwencji nastepcow, a przez
to bedg oni mogli stopniowo wdrazac si¢ w nowa role, bez obawy o sytuacje
finansowa swoja i najblizszych,

- prezentuje sytuacje gospodarstwa rolnego w chwili jego sporzadzenia w sposéb
realny, a zamierzenia na przyszlos¢ sa wykonalne,

- motywuje kolejne pokolenia do pracy w gospodarstwie i budowania jego przy-
sztosci,
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- zacheca do kreowania i rozwijania wéréd nastepcow umiejetnosci zwigzanych
nie tylko z dzialalno$cig rolnicza.

Z kolei w Australii znalez¢ mozna propozycje stworzenia listy zadan w ramach
planu sukcesji (seccession planning checklist) dla gospodarstw rolnych w formie
pytan oraz harmonogramu, w ktérym etapy planu sukcesji beda realizowane. Har-
monogram ten jest ustalany przez sukcesora, a jego idea ma pomé6c mu roztozy¢
w czasie zagadnienia sukcesji. Poszczegdlne etapy to: zbieranie informacji, opra-
cowanie opcji na przyszto$¢ gospodarstwa rolnego, rozpoczecie procesu podejmo-
wania decyzji dotyczacych sukcesji, ciagly rozwdj i korygowanie planu sukces;ji,
wprowadzenie planu sukcesji w zycie (Wilkinson, Sykes 2007).

W 2001 r. w USA przeprowadzono szerokie badania gospodarstw rolnych
obejmujace m.in. tematyke planowania emerytur i sukcesji w gospodarstwach rol-
nych. Badania te mialy zasieg krajowy, a uczestniczyly w nich jednostki sprzedajace
w ciagu roku produkcje rolng o warto$ci co najmniej 1000 USD (Mishra, Johnson,
Morehart 2003). Wsréd badanych tylko 27% os6b wskazato, ze posiada plan sukcesji
gospodarstwa rolnego. Doktadniejsza analiza dowiodla, ze plan sukcesji sformu-
towato 34% rolnikdéw, ktérzy zamierzali przejs¢ na emeryture w ciggu najblizszych
5 lat, 36% badanych, ktorzy planowali zaprzesta¢ prowadzenia gospodarstwa rol-
nego na rzecz uruchomienia innej dzialalnosci, oraz 40% z grupy producentéw
w wieku 65 lat i wiecej. Co wigcej, im mlodsi byli rolnicy, tym mniejszy byt w danej
grupie wiekowej odsetek osob, ktore przygotowaly plan sukcesji.

Wzoréw do tworzenia planéw sukcesji mozna poszukiwac takze wsréd najbar-
dziej rozwinietych krajow UE - badania prowadzone w Niemczech oraz w Austrii
potwierdzajg koniecznos¢ konstruowania planu sukcesji, sformufowano tam nawet
teze, ze jest on niezbedny dla dalszego rozwoju gospodarstw rodzinnych (Glauben,
Tietje, Vogel 2004). Planowanie sukcesji pomaga w rozlozeniu w czasie czynnosci
zwiazanych z przekazaniem gospodarstwa, nie mozna jednak takiego planu trak-
towac jako sztywnego szablonu wyznaczajacego sposob postepowania. W toku
prowadzonej dziatalnosci, pod wptywem informacji ptynacych z otoczenia, moze
wystapi¢ konieczno$¢ przeredagowania przyjetych zatozen.

5. Proba stworzenia planu sukcesji gospodarstw rolnych w Polsce

Konstrukeja planu dzialan sukcesyjnych w gospodarstwie rolnym wymaga
kompleksowego podejscia i uwzglednienia w nim wielu czynnikéw o charakte-
rze zewnetrznym i wewnetrznym. Bazujgc na tworzonych dla firm rodzinnych
planach sukcesji, w opracowaniu podjeto probe opracowania takiego narzedzia
dla gospodarstw rolnych (rys. 3). Pewnych przestanek do stworzenia planu do-
starczyly takze przyktady zaczerpniete z literatury przedmiotu (Succession... (c)),
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— otoczenie gospodarstwa,

— wyksztatcenie,
— doswiadczenie,
— umiejetnos¢,

— wiedza,

— kompetencje,

— identyfikacja przysztego nastepcy

A I > wsrod cztonkéw rodziny rolnika,
— identyfikacja przysztego nastepcy
Diagnoza potencjatu | | > spoza cztonkéw rodziny rolnika
I > —ocena 0s6b predestynowanych
do roli nastepcy,
— J — analiza wynikéw prowadzonej oceny
ﬂ — wybdr tymczasowego nastepcy, ktéry
bedzie prowadzit gospodarstwo
Wybér I > do momentu, gdy wtasciwy nastepca
tymczasowego uzupetni luki w wyksztatceniu,
nastepcy [ > osiggnie petnoletnosé itd.,
—wybdr tymczasowego nastepcy
ﬂ na okres prébny
— czy osoba predestynowana do roli
Powtdrna I > nastepcy uzupetniata braki w zakresie np.
diagnoza wyksztatcenia, doswiadczenia itd.?
potencjatu [ > — czy tymczasowy nastepca sprawdzit sie
w przypisanej mu roli?
N ﬂ
— wdrazanie nastepcy w sprawy
Ostateczny wybor [ > gospodarstwa,
nastepcy I > — przekazywanie mu kontroli
nad gospodarstwem rolnym
[ Aktywnosc¢ dotychczasowych wiascicieli po przejsciu na emeryture

Rysunek 3. Etapy planowania sukcesji w gospodarstwie rolnym
Figure 3. Elements of succession plan in family farms

Zrédto: opracowanie wiasne.
Source: Own elaboration.
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obrazujace, jak planowanie sukcesji wyglada w gospodarstwach rolnych w wy-
branych krajach (Hwang, Choi 2014). W opracowaniu przyjeto zalozenie, ze
plan sukcesji bedzie tworzony przez rolnikow, ktorzy przekaza gospodarstwo,
stad nie pojawia si¢ w nim opcja zawieszenia dziatalnosci (sprzedazy gospodar-
stwa, jego wydzierzawienia itp.). Proces planowania sukcesji w gospodarstwie
rolnym powinien rozpocza¢ si¢ od okreslenia pozycji gospodarstwa. Podobnie
jak w przypadku planowania sukcesji w firmach rodzinnych dotychczasowy kie-
rownik winien wykazywac aktywng postawe w tym procesie i zrozumie¢, ze sama
jego obecnos¢ nie warunkuje skutecznosci calego postepowania. W momencie
okreslania pozycji gospodarstwa ustala sie, jakie obowigzki wykonuje kierownik
gospodarstwa, jaka wiedzg i umiejetnosciami dysponuje. Na tym etapie mozna
takze wskaza¢ ewentualne braki, niedociggniecia, ktore charakteryzuja obecnego
zarzadzajacego. Ustalenie pozycji gospodarstwa rolnego moze prowadzi¢ do wnio-
skow, ze zarzadzaniem gospodarstwem rolnym zajmuja si¢ dwie osoby, np. rolnik
i wspdétmatzonka. Ta oczywista z pozoru konkluzja niesie ze sobg powazne konse-
kwencje — w planowaniu sukcesji nalezy uwzgledni¢ nie jedna, ale dwie osoby jako
potencjalnych sukcesorow. Okreslenie pozycji gospodarstwa rolnego uwzglednia
takze jego biezaca sytuacje finansowa, a przede wszystkim wyniki produkcyjno-
-ekonomiczne. Sytuacja ta moze mie¢ znaczenie przy kolejnym etapie procesu
sukcesji, gdyz np. inne moga by¢ wymagania wobec przyszlego nastepcy, ktory
ma przejaé gospodarstwo w $wietnej kondycji finansowej, a inne wobec tego,
ktéry obja¢ ma gospodarstwo wymagajace natychmiastowych inwestycji. Bardzo
wazna jest analiza finansowa w zakresie przeszlej i obecnej kondycji finansowej
gospodarstwa. Co wiecej szczegolna uwaga powinna by¢ skupiona na przeptywach
pienieznych w gospodarstwie, aby ustali¢, jak beda wygladaty w najblizszym cza-
sie, a w konsekwencji oceni¢ mozliwosci przetrwania gospodarstwa w kolejnych
latach. Diagnoza pozycji gospodarstwa to takze ustalenie, czy dochdd przez nie
generowany jest wystarczajacy, aby zaspokoi¢ potrzeby obecnego i przyszlego
pokolenia rolnikéw. Koszty generowane w zwigzku z utrzymaniem domu i ro-
dziny sg wysokie, a zmiany we wlasno$ci gospodarstwa rolnego moga wymagac
np. porzucenia pracy zarobkowej poza rolnictwem podejmowanej dotychczas przez
sukcesora. Dochdd stad pozyskiwany moze by¢ waznym skladnikiem budzetu
domowego rolnika i jego rodziny - czy gospodarstwo rolne bedzie w stanie bez
niego funkcjonowac? Czy oprdcz tego inne plany cztonkéw rodziny moga wplynaé
na sytuacje gospodarstwa — np. plany malzenskie? By¢ moze przyszly nastepca
planuje rozpoczecie budowy domu badz chce uruchomi¢ inne inwestycje bedace
znacznym obcigzeniem dla budzetu rodziny rolnika. Czy wystepuja inne uwa-
runkowania, ktdre moga w znaczacy sposdb wplynac na sytuacje gospodarstwa?
Pozycja gospodarstwa rolnego powinna zosta¢ przedstawiona z uwzglednieniem
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otoczenia, czyli ujeciem czynnikéw egzogenicznych, ktére moga mie¢ wplyw na
decyzje podejmowane w gospodarstwie. Wérdd czynnikéw tych moga znalez¢ sie
np.: polityka rolna, uwarunkowania i zapisy prawne, tradycja i wzorce postepo-
wania czy sytuacja gospodarcza kraju. Okreslanie pozycji gospodarstwa rolnego
wymaga zatem przede wszystkim zebrania i przeanalizowania informacji dotycza-
cych sytuacji wewnetrznej gospodarstwa i wplywu na nig otoczenia.

Kolejny etap planu sukcesji to wskazanie wymagan wzgledem nastepcy. Wy-
magania te powinny by¢ okreslone na bazie obserwacji poczynionych w pierwszym
etapie planowania, a dotyczy¢ moga w szczegdlnosci: preferowanego poziomu wy-
ksztalcenia nastepcy, jego wiedzy i do§wiadczen praktycznych oraz umiejetnosci.
Taka diagnoza oczekiwan wobec nastepcy pozwala — w sytuacji stwierdzenia braku
osoby dysponujacej pozadanymi cechami - na zapewnienie czasu niezbednego dla
rozwoju kompetencji sukcesoréw.

Znajomos¢ sytuacji gospodarstwa rolnego oraz wymagan wzgledem sukcesora
pozwala na pierwsze przymiarki w zakresie planowania osoby nastepcy. Moze to
by¢ osoba z rodziny rolnika - nalezy tu nadmieni¢, ze wielu rolnikéw nie roz-
patruje, czy wskazany przez nich na nastepce cztonek rodziny bedzie najlepsza
alternatywa z punktu widzenia posiadanych przez niego kwalifikacji i doswiad-
czen (Succession... (b)) - moze to by¢ takze osoba z rolnikiem niespokrewniona,
gdy zaden z potomkdw rolnika nie chce obja¢ gospodarstwa badz rolnik nie ma
rodziny. Wskazanie potencjalnego nastepcy jest niewatpliwie jednym z najwaz-
niejszych punktéw planu sukcesji, co wiecej w literaturze mozna znalez¢ przyklady
planéw, w ktorych okreslenie sukcesora rozpoczyna proces przygotowania do
sukeesji (Uchiyama 2014). Wreszcie moze wystapic sytuacja, ze rolnik planuje na
swoje miejsce osobe z rodziny, jednak w chwili gdy przekazuje on gospodarstwo,
osoba ta nie jest jeszcze gotowa do jego objecia. W tym momencie moze wskaza¢
na swoje miejsce nastepce tymczasowego, ktory w kolejnych latach albo przekaze
gospodarstwo krewnym rolnika, albo (za jego zgoda) dalej bedzie je prowadzic.
Rozwigzanie to wymaga¢ bedzie zapewne odrebnych regulacji prawnych i finanso-
wych (np. kwestia wynagrodzenia dla tymczasowego nastepcy, ktory w przysziosci
»0dda gospodarstwo” rolne potomkowi rolnika), jednak na tym etapie sg to jeszcze
kwestie odlegte, a samo planowanie ma przede wszystkim wcieli¢ w Zycie takie
dzialania, ktére umozliwig przetrwanie gospodarstwa. W sytuacji wybrania tym-
czasowego nastepcy kolejnym etapem bedzie ponowna diagnoza potencjatu. Jezeli
rozpoznanie sytuacji pozwoli na wylonienie osoby, ktéra spetni warunki stawiane
przed sukcesorem, mozna dokona¢ wyboru ostatecznego nastepcy (nie oznacza
to, ze koniecznie musi to by¢ osoba z rodziny rolnika).

Jako koncowa faze planowania sukcesji w gospodarstwie rolnym wskazano
w opracowaniu okreslenie rodzaju aktywnosci podjetych przez dotychczasowego
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wlasciciela (whascicieli) po zaprzestaniu prowadzenia dzialalnosci. Jak juz wezesniej
wspomniano, moment ,,odsuniecia” kierownika gospodarstwa od jego dotychcza-
sowych obowigzkéw moze by¢ szczegdlnie trudny i to zaréwno dla niego, jak i dla
sukcesora, dlatego warto juz na etapie planowania nakresli¢ rodzaj aktywnosci
seniordéw po przejsciu na emeryture.

Finalng kwestig jest okreslenie, w jakim przedziale czasowym powinno sie roz-
poczaé w gospodarstwie opracowywanie planu sukcesji, a w konsekwencji, kiedy
rolnik podejmie pierwsze rozmowy z nastgpca. Literatura wskazuje, ze plan sukcesji
w firmach rodzinnych powinien by¢ opracowany minimum 5 lat przed przej$ciem
na emeryture. Okres 5-letni w przypadku gospodarstw rolnych jest jednak absolut-
nym minimum i postuluje si¢ — bazujac na informacjach dotyczacych planowania
sukcesji w gospodarstwach rolnych w innych krajach - aby planowanie rozpoczaé
juz 10-15 lat przed momentem osiagniecia wieku emerytalnego (Succession... (a);
Farming Ahead 2013). Zwlekanie z decyzjami sukcesyjnymi moze spowodowac, ze
potomkowie rolnika znajda zatrudnienie poza gospodarstwem rolnym i nie beda
zainteresowani przejeciem schedy od nestorow.

6. Wnioski

Planowanie sukcesji — podobnie jak sukcesja — jest procesem, a nie zdarze-
niem. Nie powinno by¢ ono odkladane w czasie, gdyz producenci rolni - tak jak
wszyscy inni przedsiebiorcy — nie sag w stanie przewidzie¢ splotu okolicznosci,
ktére moga mie¢ wplyw na ich gospodarstwa. Koncepcja przygotowywania planu
sukcesji powinna by¢ upowszechniana wsrdd rolnikéw. Nawet jezeli wigkszos¢
z nich nie opracuje pisemnej wersji takiego dokumentu, to na pewno zmusi ich to
do postawienia pytan odno$nie do przysztosci gospodarstwa rolnego sobie i swoim
najblizszym. Przeglad literatury i wyniki badan zagranicznych wykazuja, ze sukcesje
planuje sie zwykle w gospodarstwach rolnych z perspektywami rozwoju, generu-
jacych zadawalajgce dla rolnikéw dochody, posiadajacych znaczng powierzchnie.
W gospodarstwach rolnych dziafajacych w Polsce jest to zagadnienie malo badz
nawet w ogole nieznane, natomiast badania z zakresu planowania sukcesji w go-
spodarstwach rolnych w Polsce nie byly dotad prowadzone.

Postuluje sie, aby planowanie sukcesji byto upowszechniane i nauczane wsrod
rolnikéw. Na chwile obecng brak jednak w tym wzgledzie stosownych opracowan
i wytycznych, np. ze strony Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wi czy tez innych
instytucji zajmujacych sie problematyka rolnictwa. Wybrane podmioty komercyjne
zajmuja sie tematyka sukcesji w firmach rodzinnych, jednak tylko nieliczne z nich
oferujag w tym momencie swoje ustugi dla potrzeb rolnikéw, a dodatkowo s3 to
ustugi odplatne.
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Plan sukcesji moze by¢ zaczatkiem proceséw sukcesyjnych w gospodarstwie
rolnym, a idea jego opracowana ma stuzy¢ przede wszystkim rolnikowi, ktéry na
etapie konstrukcji planu moze przemysle¢ wiele spraw dotyczacych przysztosci
gospodarstwa. Wyznaczone w opracowaniu etapy planu sukcesji tworzg pewne
ramy dla procesu nastepstwa i powinny by¢ zweryfikowane na drodze badan em-
pirycznych.
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Succession Planning in Family Farms

Abstract: Succession is a very significant problem, and there are a lot of articles about
succession in family business. In a family business, most successors come from the family.
Succession is also very important in family farms. Continuous transfer of farm ownership
among family members influences farms success in the future and it requires a development
of a succession plan. The author was analyzing succession plans in family business and
succession plans prepared for farms in developed countries of Europe and other parts
of world. Based on this information a model succession plan for family farms was prepared.
Succession planning should be promoted among farmers in Poland, as it stimulates thinking
about the future of polish family farms. In Polish agriculture succession planning is not
very popular, it is mostly unknown, and research in this field has not yet been conducted.

Keywords: planning, succession, family business, family farms.
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