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Zakładając swój pierwszy biznes, koncentrujemy się na uruchomieniu działalności, nauce

praw rynku, uczymy się na błędach, rozwijamy, rozwijamy i nagle odkrywamy, że…

zbudowaliśmy dużą firmę. Wtedy zaczynamy się zastanawiać, co się stanie z

naszym sukcesem. Czy firma przetrwa…

Marzeniem każdego właściciela przedsiębiorstwa rodzinnego jest zabezpieczanie go

z myślą o przyszłych pokoleniach. Zazwyczaj perspektywa naszych oczekiwań dotyczy

najwyżej następnego pokolenia. Większość właścicieli zakłada w sposób zupełnie

naturalny, wręcz paternalistyczny, że dzieci przejmą własność i zarządzanie firmą

rodzinną. Założenie to nie jest najczęściej poparte jakimkolwiek przygotowaniem firmy

i rodziny do transferu pokoleniowego.

Czy polskie firmy są przygotowane na budowanie biznesu rodzinnego na pokolenia?

Jakie procesy już zachodzą, a jakie powinny być rozpoczęte? Dlaczego dzieje się to tak

wolno? Jakie są powiazania pomiędzy przedsiębiorstwami a właścicielami? Czy polskie

firmy już się profesjonalizują i oddzielają majątek prywatny od firmowego?

Ten e-book, to przewodnik po tych zagadnieniach. Przeczytaj i dowiedz się, dlaczego

firma rodzinna i jej właściciele potrzebują doradztwa holistycznego. Na czym ono polega

i kto powinien je świadczyć.

FIRMA RODZINNA – PRZEWAGA CZY OBCIĄŻENIE

Złożoność firm rodzinnych, także odmienność różnych kultur, skutkuje brakiem

możliwości zbudowania jednej, uniwersalnej definicji, która nie budziłaby wątpliwości.

Przyjmuje się, iż z firmą rodzinną mamy do czynienia, gdy dominujący udział należy do

rodziny lub kilku rodzin, a jednocześnie mają one wpływ na zarządzanie takim

podmiotem. Nie oznacza to, że członkowie rodziny zasiadają w zarządach spółek.

Wystarczy, że mają wpływ na rozwój firmy.

W dzisiejszych czasach samo pojęcie rodziny ulega dynamicznym zmianom. Rodzina to

związek osób połączonych węzłem rodzicielskim (z uwzględnieniem dzieci

adoptowanych) lub małżeńskim. Współczesny świat jest jednak bardziej skomplikowany.

Pod względem prawnym, a także pod względem różnorodności powiązań. Po pierwsze

mamy powolny zanik rodzin opartych na związkach małżeńskich, co raz częściej są to

związki partnerskie, także pomiędzy osobami tej samej płci. W niektórych krajach mają

one również prawo adoptować dzieci.
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Po drugie coraz częściej występują rodziny „patchworkowe”, w których wychowują się dzieci

z różnych związków. Najlepiej obrazuje to anegdota…

Żona woła męża: „Patrz, zobacz Twoje i moje dzieci biją nasze dzieci”.

Skomplikowane stosunki rodzinne mogą również oddziaływać na rozwój biznesu. Już

w pierwszym pokoleniu może dochodzić do negatywnych zachowań, nie wspominając

o kolejnych etapach…

Z tego względu częstym jest pogląd, że z firmą rodzinną mamy do czynienia dopiero, gdy

przechodzi do kolejnego pokolenia właścicieli. Co istotne nie chodzi tylko o pierwszą sukcesję,

ale kolejne transfery. Tym samym firma rodzinna, to firma wielopokoleniowa. Firma to

maratończyk, który myśli w kategoriach dekad, a nie lat. A to oznaczałoby, że w Polsce na

wyrost mówimy o firmach rodzinnych. Tych, które spełniają kryterium wielopokoleniowości jest

nie więcej niż kilka procent.
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Dopiero udany transfer pokoleniowy powoduje, że firma staje się 
naprawdę rodzinna.

(nie mylić z sukcesją biznesu – patrz kolejny punkt)

• długofalowe planowanie, 

• większa elastyczność, 

• silne relacje z pracownikami         
i kontrahentami, 

• oparcie biznesu na 
fundamentalnych wartościach.

• brak rozdzielenia funkcji 
rodzicielskich od zarządzania 
biznesem, 

• silne powiązania majątku 
prywatnego z firmowym, 

• intuicyjne zarządzanie, 
• skupienie wszystkich decyzji       

w jedynym ręku, 
• brak przygotowania następców, 

także menadżerów. 

marianskigroup.pl

W każdym pokoleniu  firma rodzinna ma zarówno plusy 
jak i minusy:



FAZY ROZWOJU FIRM RODZINNYCH

Znaczna część polskich firm rodzinnych powstała, jako start-up założony i zarządzany przez

jednego, czasem dwóch-trzech, właścicieli. Zakładając biznes nie zastanawiamy się, jaki ma on

mieć charakter, jaką specyfikę ma biznes rodzinny, a także w jaki sposób nastąpi jego rozwój w

kolejnych latach czy dekadach.

W tej fazie rozwoju decyzje podejmowane są intuicyjnie i dyskrecjonalnie przez właściciela,

który często nie potrafi delegować odpowiedzialności na inne osoby z rodziny, jak

i menadżerów zewnętrznych. W pierwszym etapie rozwoju nie stanowi to jednak problemu.

Właściciel nie myśli o tym, że kiedyś zabraknie go w firmie. Parafrazując Ludwika XIV: Biznes

to ja! Rozpoczęcie procesu transformacji w profesjonalnie zarządzaną i

wielopokoleniową firmę, przychodzi takiemu właścicielowi z trudem. Zdarza się, że w ogóle nie

rozpoczyna tego procesu, a pozostawiona przez niego firma jest ogromnym obciążeniem, także

emocjonalnym, dla przyszłych pokoleń. W niektórych sytuacjach brak profesjonalizacji

zarządzania, doprowadza firmę do upadku jeszcze za życia Nestora.

W tym stadium właściciel nie widzi innej opcji, niż przejęcie firmy przez dzieci. Przy tym

najczęściej z nimi na ten temat nie rozmawia. Wydaje mu się, że wystarczy stwierdzenie:

„kiedyś to wszystko będzie Twoje”. Jednoczesna rola rodzica i przełożonego w firmie tylko

komplikuje proces transferu pokoleniowego.

W kolejnym stadium mamy firmę rodzeństwa. Zakładając, że udało się (dobre określenie)

przekazać władzę i majątek dzieciom, przedsiębiorstwo rodzinne najczęściej nie jest

przygotowane na kolejne zmiany. Wydaje się, że dzieci „dogadują się” i nie ma potrzeby

ingerencji. Często taka sytuacja ma jednak miejsce tylko za życia rodziców. Potem ujawniają się

ukryte animozje i ambicje. Z drugiej strony młode pokolenie może bardziej rozumieć potrzebę

profesjonalizacji firmy. Tymczasem to rolą Nestora jest przeprowadzenie procesu transferu

pokoleniowego, by wykluczyć potencjalne konflikty. Konieczne jest także określenie roli

właścicieli firmy nie pracujących w niej, a także kluczowych menadżerów spoza rodziny.
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Faza 1

Faza 2

Biznes to ja!
Firma 

rodzeństwa
Firma 

kuzynów



Trzecie i kolejne stadia to firmy kuzynów (wnuków, prawnuków itd.). Relacje rodzinne są

słabsze, a animozje (także z udziałem partnerów) coraz większe. Firma rodzinna

nieprzygotowana na to stadium, ma nikłe szanse przetrwania. Im większa ilość, tym kuzynów

szanse te maleją.

W tym stadium jest wiele istotnych kwestii do ustalenia, o czym szerzej w dalszej części

opracowania. Warto tu wskazać na: zasady zbywania aktywów rodzinnych, w tym zwłaszcza

udziałów firmy; zasady rekrutacji i wynagrodzeń dla członków rodziny pracujących w firmie;

zasady wypłaty dywidendy; wykluczenie partnerów kuzynów z pracy w firmie oraz praw

właścicielskich; zasady polityki inwestycyjnej; reguły rozstrzygania sporów; sposób wyboru

rady rodzinnej itd.

CZYM RÓŻNI SIĘ SUKCESJA BIZNESU OD BUDOWANIA 

FIRMY WIELOPOKOLENIOWEJ 

Niestety nie do końca przemyślana działalność edukacyjna, a zwłaszcza doradcza, doprowadziły

do negatywnego rozumienia pojęcia „sukcesja biznesu”. Często utożsamia się to z prostym

przekazaniem majątku, bądź zarzadzania firmą. Testament, rozporządzenia za życia jak

darowizny, ubezpieczenia na życie często myli się z prawdziwym planowaniem rodzinnym.

Brak jest w tym strategii rozwoju firmy w kolejnych pokoleniach, a zwłaszcza wartości i zasad,

na których zbudowane zostanie przedsiębiorstwo wielopokoleniowe. Tymczasem proces ten

jest bardzo złożony i wymaga rozważenia mnóstwa aspektów prawnych, podatkowych, jak i

dotyczących ładu rodzinnego. Dopiero to pozwala na wdrożenie odpowiednich instrumentów.
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Faza 3



PODSTAWOWE BŁĘDY – CZYLI DLACZEGO KOMUŚ WYDAJE SIĘ, 

IŻ DOKONAŁ SUKCESJI BIZNESU:

 Moja firma przetrwa pokolenia – tylko 13% przedsiębiorstw przechodzi do 3 generacji właścicieli; 

taki jest skutek braku planowania. 

 Przekazałem zarządzanie trzem synom – przekazanie władzy i majątku bez odpowiednich narzędzi 

(fundacja i Konstytucja), to zrzucenie problemu na kolejne pokolenia. 

Doprowadzi to do zniszczenia firmy najpóźniej w trzecim pokoleniu – firma kuzynów. 

 Ja już wszystko zaplanowałem – budowanie firmy wielopokoleniowej wymaga zaangażowania 

wszystkich zainteresowanych: członków rodziny, menadżerów, kluczowych pracowników.

 Kiedyś to wszystko będzie Twoje – brak jasnych zasad i kalendarza zmian powoduje zniechęcenie, 

a następnie w wyniku odrzucenia znalezienie innego zajęcia przez sukcesorów.

 Moja córka jest prezesem – a jak zostały ustalone relacje z pozostałymi dziećmi? Jakie są zasady 

wynagradzania i wypłaty dywidendy? 

Czy są ograniczenia w wypłacie dywidendy?

 Mój syn jest prezesem a ja tylko pomagam – dlaczego wszystkie decyzje dalej podejmuje Nestor? 

Przejęcie zarządzania firmy może być już niewykonalne.

 Moje dzieci są przygotowywane do przejęcia firmy – dzieci są wolnymi ludźmi i w większości 

przypadków nie przejmują firmy po rodzicach, lecz podejmują inne zajęcie lub otwierają swój 

biznes; jaki jest plan B?

 Mój syn podjął pracę w firmie od razu po studiach – nie ma wyjątków, one tylko potwierdzają 

regułę; najgorsza droga to brak doświadczenia w innych organizacjach.

 Sukcesja to przejęcie firmy przez dzieci – to najtrudniejsza forma sukcesji; najłatwiej jest sprzedać 

firmę i podzielić środki pieniężne. 

 Nie mam już problemu bo sprzedałem firmę 

– dalej istnieje przedsiębiorstwo rodzinne; konieczność planowania inwestycyjnego. 

 Mój wieloletni prawnik mówi mi, że wystarczy spisać testament – korzystanie z zaufanego, ale 

niedoświadczonego lokalnego prawnika, 

to pierwsza bariera rozpoczęcia procesu zapobiegającego upadkowi firmy rodzinnej, 

 Firma jest świetnie zarządzana, dzieci nie będą mieć problemu – tylko czy menadżerowie zostaną 

w firmie? Jakie mają perspektywy?
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PRZYKŁADY Z ŻYCIA WZIĘTE



Dlatego tak istotne jest zrozumienie, że proces ten powinien dotyczyć nie tylko nestora

i bezpośredniego sukcesora, ale wszystkich członków rodziny. Obejmuje on również członków

zarządów, menadżerów, kluczowych pracowników, a także… kontrahentów. To klasycznych

przykład relacji, na których budowane są fundamenty firmy rodzinnej. Można tu wskazać, jedną

z ostatnich sytuacji dotyczącą nagłej sukcesji spowodowanej wypadkiem lotniczym założyciela.

Dla banku, który od lat kredytował wszystkie przedsięwzięcia, jego syn nie dawał już tak

solidnych gwarancji wykonania projektu, tym samym zmniejszona została ocena szans

wykonania umów kredytowych. Zmiana osoby odpowiadającej za biznes wymaga często wielu

lat. Dopiero wtedy sukcesor przejmie lub wypracuje sobie relacje biznesowe. A bez nich maleją

szanse na przetrwanie w drugim, trzecim i kolejnych pokoleniach.

Sprawdź czy Ty i Twoja rodzinna jesteście przygotowani na proces budowy firmy

wielopokoleniowej:
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TEST  NESTORA, SUKCESORA  ORAZ 
RODZINY

TEST NESTORA

• Czy rozmawiamy w rodzinie o wartościach 

rodzinnych?

• Czy przeprowadziliśmy dyskusję na temat 

przygotowania firmy do transferu pokoleniowego?

• Czy wiemy kto będzie zarządza firmą 

w przyszłości? Czy dzieci są zainteresowane i do 

tego przygotowane?

• Czy ustaliśmy zasady ładu właścicielskiego? Czy 

wdrożyliśmy odpowiednie narzędzia?

• Czy ustaliśmy zasady wypłaty „emerytury” 

założycielom? Jak będą finansowane nasze 

pomysły po zmianie sterów?

• Czy moja firma jest zabezpieczona na wypadek 

nagłej sukcesji?

• Czy ustaliśmy wspólnie zasady właścicielskie 

i menadżerskie w kolejnych pokoleniach?

• Czy moi następcy będą mogli podejmować nowe 

działalności, związane z ryzykiem biznesowym?

TEST SUKCESORA

• Czy moje wykształcenie jest odpowiednie do 

przejęcia przedsiębiorstwa rodzinnego?

• Czy mam wystarczające doświadczenie, 

zwłaszcza nabyte poza firmą rodzinną?

• Czy poznałem różne działy firmy rodzinnej? 

Czy byłem zaangażowany w bieżące 

wydarzenia firmowe?

• Czy uczestniczyłem w przygotowaniu 

strategii firmy?

• Czy wiem, jakie są wartości rodzinne?

• Czy wiem, jak będzie przebiegał proces 

transferu pokoleniowego? Jakie instrumenty 

będą go wspomagać?

• Czy ustaliśmy wspólnie zasady 

właścicielskie

i menadżerskie w kolejnych pokoleniach?

• Jeżeli nominalnie przejąłem już zarządzanie 

firmą, to czy mam pełną autonomię 

w podejmowaniu decyzji?



TEST WSPÓLNY RODZINY

Przeprowadzany wspólnie w gronie rodziny, a nawet wszystkich interesariuszy

(menadżerów, kluczowych pracowników):

• Czy rodzina rozpoczęła prace nad transformacją przedsiębiorstwa w firmę wielopokoleniową?

• Czy rodzina ma wspólnie opracowaną i podpisaną Konstytucję Rodzinną?

• Czy ustaliliśmy wartości, wspólne dla rodzinny i naszej firmy?

• Czy realizacja planu wynikającego z Konstytucji jest co kwartał, pół roku omawiana przez Rodzinę?

• Czy ustaliśmy zasady władztwa właścicielskiego?

• Czy wdrożyliśmy instrumenty przekształcenia w firmę wielopokoleniową (np. fundacja)?

• Czy wiadomo, kto będzie zarządzał firmą? Członek rodziny czy menadżer zewnętrzny? W tym drugim 

wypadku, w jaki sposób uczestniczy on w transformacji pokoleniowej?

POLSKIE FIRMY RODZINNE - CZY MAJĄ SZANSE PRZETRWAĆ? 

W sposób naturalny polskie firmy rodzinne wchodzą w okres przekazywania ich własności

i zarządzania kolejnym pokoleniom. Ponieważ średni czas istnienia firm rodzinnych na świecie

– około 24 lata, a duża część polskich firm powstała na przełomie lat osiemdziesiątych

i dziewięćdziesiątych XX wieku, to proces ten powinien przynajmniej już być poważnie

zawansowany.

Wiele osób zauważyło, iż w latach 2014-2015 temat transferu pokoleniowego zaczął pojawiać

się masowo w rozmowach z właścicielami biznesów rodzimych. Wcześniej temat ten był im

znany, ciągle jednak uważali, że jeszcze mają dużo czasu. Obecnie zainteresowanie problemem

rośnie, założyciele sami starają się edukować w tym zakresie, a potem inicjować zmiany. W

dalszym ciągu nie dotyczy to jednak większości nestorów.
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Im więcej negatywnych odpowiedzi, tym mniejsze szanse na 

zbudowanie firmy na pokolenia, a wręcz podwyższone ryzyko 

jej zniszczenia, a także ryzyko upadku rodziny.



Znaczna część polskich rodzin nawet nie rozpoczęła tego procesu. Albo udaje, że go realizuje

(patrz wcześniejsze rozdziały). Większość zakłada, że ma na to dużo czasu, a tymczasem…

na rozpoczęcie procesu budowy 

firmy wielopokoleniowej nigdy nie jest za wcześnie

Ponieważ jest to pierwszy w Polsce proces transferu pokoleniowego na tak szeroką skalę

(pomijając ordynacje szlacheckie w I RP), nie mamy wystarczającego doświadczenia.

Czy właściciel firmy rodzinnej powinien uczyć się na błędach?

JAKIE MAJĄ MOŻLIWOŚCI WŁAŚCICIELE FIRM RODZINNYCH? 

Właściciele firmy rodzinnej mają następujące opcje:

przygotować firmę i rodzinę do sukcesji, w tym zwłaszcza w kolejnych pokoleniach, 

przygotować dzieci do przejęcia władzy, a następnie ją przekazać, zatrudnić 

i związać z firmą zewnętrznych menadżerów, 

sprzedać lub zlikwidować biznes, 

nie robić nic.

Oczywiście najbardziej niebezpieczny jest brak działania. W praktyce jest on ukrywany przez

pozorowane działania lub ich odraczanie. Prowadzić to może do upadku firmy, a nawet

do rozbicia więzów rodzinnych.
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tylko 30% firm przechodzi transformację do drugiej generacji, 

jedynie 6% do trzeciej generacji!

PAMIĘTAJ !



Jeżeli rodzina i firma nie jest przygotowana do transferu pokoleniowego to 

łatwiej ją sprzedać, niż pozostawić takie 

„zgniłe jajko” następcom !!!

Właściciele mający swobodne podejście do tego, co będzie się działo w następnych

pokoleniach – „to już nie będzie mój problem” – działają przeciwko własnej rodzinie.

Nie można wykazać się odwagą w budowaniu firmy, a być pozbawionym wyobraźni,

odpowiedzialności i determinacji w rozpoczęciu procesu budowania firmy na pokolenia.

Odpowiedzialny założyciel nie pozwoli, by jego sukces

i majątek zniszczył rodzinę!

Sprzedaż biznesu rodzinnego nie rozwiązuje problemu destrukcyjnego działania pieniądza.

Przedsiębiorstwo rodzinne to majątek, którym trzeba zarządzać i go pomnażać.

Ten proces również należy zaplanować !

CO NALEŻY ZROBIĆ W PIERWSZEJ KOLEJNOŚCI? 

Jak powinien przebiegać proces budowania firmy wielopokoleniowej:
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1
Określenie kręgu 

następców

i uregulowanie ich wejścia 

w miejsce założycieli.

2
Identyfikacja obszarów 

największego ryzyka i zagrożeń 

oraz zaplanowanie odpowiednich 

działań.

3
Przygotowanie 

Konstytucji Rodzinnej, 

wspólnie przez wszystkich 

interesariuszy.

4
Przeprowadzenie restrukturyzacji 

firmy – przyjęcie optymalnej 

formy organizacji dla budowy 

firmy wielopokoleniowej.

5
Przygotowanie sukcesorów

- stopniowe wprowadzanie ich 

w sprawy rodzinnego 

przedsiębiorstwa.

6 
Wdrożenie planu budowy 

firmy wielopokoleniowej z wykorzystaniem 

rozwiązań polskich i zagranicznych, 

w tym założenie fundacji rodzinnej.

7
Opcjonalnie — stworzenie 

fundacji charytatywnej 

dla upamiętnienia założycieli.



Kluczowe znaczenie ma przygotowanie wspólnie, w ramach rodziny Konstytucji rodzinnej.

Jest ona niezbędna dla ustalenia wszystkich zagadnień już funkcjonujących lub takich, które

mogą się pojawić w obrębie rodziny. Nie chodzi tylko i wyłącznie o uregulowanie zasad

przekazania majątku w jednym pokoleniu.

Konstytucja rodzinna jest także elementem edukacji w kolejnych pokoleniach. Edukacji na

temat wartości rodzinnych, ale także zasadach funkcjonowania przedsiębiorstwa rodzinnego.

Nieprawidłowa edukacja, na przykład koncentrująca się tylko na zarządzaniu firmami, może

prowadzić do konfliktów wewnątrzrodzinnych. Tymczasem następcy winni być przede

wszystkim edukowani jak być właścicielem firmy rodzinnej, bowiem większość z nich nie będzie

nią zarządzała, a sprawowanie funkcji właścicielskich bez bieżącego zarzadzania jest bardzo

skomplikowane. Składniki majątku mogą być zresztą tak zdywersyfikowane, że trudno byłoby

nimi zarządzać. Czasami mamy do czynienia z portfolio inwestycji, a nie z efektywnie

zarządzaną firmą rodzinną. Dalej jest to jednak przedsiębiorstwo rodzinne, ale z innym układem

majątkowym.
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KONSTYTUCJA RODZINNA JAKO ELEMENT ŁADU KORPORACYJNEGO

Mechanizmy 
rozwiązywania 

sporów

KONSTYTUCJA 
RODZINNA

Zasady 
dziedziczenia

Zasady 
zarządzania 
majątkiem

Zasady wykładni 
postanowień 
umów spółek

Zasady spłaty 
występujących   z 

biznesu

Określenie 
uprawnień 

właścicielskich

Koegzystencja postanowień umów spółek i 
treści konstytucji rodzinnej



JAKIE INSTRUMENTY MOGĘ WYORZYSTAĆ DO PLANOWANIA FIRMY 

WIELOPOKOLENIOWEJ? 

Możliwe instrumenty planowania pokoleniowego to:

testamenty (raczej dla mniejszych majątków, bądź tylko niektórych składników 

majątku prywatnego), 

fundacje prywatne (trusty) – podstawowe instrumenty planowania rodzinnego,

struktura biznesowa zbudowana zgodnie z zasadami planowania rodzinnego, 

rodzinny bank pożyczkowy, 

instrumenty ubezpieczeniowe, 

fundusz inwestycyjny bądź inny sposób prowadzenia inwestycji rodzinnych.

Jeżeli Twój doradca powie, że

wystarczy testament lub zapis windykacyjny to….

uciekaj, uciekaj!

Oznacza to, że nie ma on pojęcia o budowaniu firmy wielopokoleniowej i myli ten proces

z dziedziczeniem.

Zwykle mamy do czynienia z podmiotem skupiającym majątek rodziny, najczęściej jest to

fundacja lub trust. Ma on za zadanie chronić majątek rodziny, zapobiec przed jego

rozdrobnieniem w kolejnych pokoleniach, a także pomnażać zyski. W takim celu powołanych

zostało wiele fundacji prywatnych polskich rodzin. Nie wszystkie transfery są widoczne, a ich

ujawnianie jest ograniczone, choćby tajemnicą zawodową doradcy.

PRZYKŁAD: Można jednak przywołać spółkę notowaną na GPW w Warszawie, czyli LPP. Zaczynając od

importowania odzieży azjatyckiej, LPP stało się jednym z największych prywatnych przedsiębiorstw

w Polsce. Mimo, że jest spółką giełdową, jest kontrolowana przez dwie rodziny, które posiadają 60%

głosów na zgromadzeniu akcjonariuszy. Ich akcje zostały przeniesione do dwóch maltańskich fundacji

w celu zapewnienia przetrwania firmy i zapewnienia bezpieczeństwa rodzinom. W ten sposób

zabezpieczono podział spółki po śmierci jej założycieli lub na wypadek wrogiego przejęcia. Pozwoli to

także na podejmowanie decyzji inwestycyjnych przez niezależną radę fundacji.

marianskigroup.pl
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FUNDACJA PRYWATNA

W obecnym stanie prawnym kraju fundacja może być ustanowiona dla realizacji zgodnych

z podstawowymi interesami Rzeczypospolitej Polskiej celów społecznie lub gospodarczo

użytecznych. W szczególności takich, jak: ochrona zdrowia, rozwój gospodarki i nauki, oświata

i wychowanie, kultura i sztuka, opieka i pomoc społeczna, ochrona środowiska oraz opieka nad

zabytkami. Nie mogą być zatem tworzone dla zaplanowania właściwej sukcesji majątku na

przyszłe pokolenia, uregulowania zasad zarządu rodzinnymi aktywami czy też zabezpieczenia

samego majątku, pomimo że taką możliwość oferują inne kraje europejskie. Właśnie z tego

względu, w obliczu postępującej zmiany pokoleniowej, zainteresowanie fundacjami prywatnymi

będzie w dalszym ciągu rosło.

Celem fundacji prywatnej jest …

… zarządzanie majątkiem przekazanym przez fundatora, w sposób przez

niego określony i dysponowanie tym majątkiem zgodnie z zasadami określonymi przez

fundatora w ramach aktu założycielskiego. Fundacja prywatna stanowi więc bardzo cenne

narzędzie w procesie planowania spadkowego. Fundator, przekazując majątek na rzecz

fundacji, przestaje być jego właścicielem, którym staje się z tym momentem fundacja

uprawniona do dysponowania nim w sposób określony przez fundatora. W zależności od prawa

właściwego dla fundacji prywatnej fundator ma daleko idącą swobodę w ustaleniu reguł i zasad

mających zastosowanie do zarządzania majątkiem fundacji. Możliwość bardzo szerokiej

regulacji zasad funkcjonowania fundacji, zarządu oraz kontroli nad działalnością fundacji sprzyja

możliwości powołania narzędzia, które w niezwykle skuteczny sposób pozwoli na utrzymanie w

ramach wspólnoty określonej przez fundatora majątku i biznesu wypracowanego przez lata.

Celem większości właścicieli firm rodzinnych jest to, …

… by z osiągniętego sukcesu mogły czerpać korzyści kolejne pokolenia.

Nie to, by majątek został skonsumowany bądź podzielony wraz ze śmiercią właściciela. Obecny

brak odpowiednich rozwiązań prawnych prowadzi do tego, że po śmierci spadkodawcy majątek

nie tylko ulega rozdrobnieniu pomiędzy spadkobierców, zostaje również utracona praktyczna

możliwość urzeczywistnienia woli spadkodawcy co do zasad dalszego korzystania z niego.
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Jakie korzyści daje planowanie sukcesyjne z wykorzystaniem fundacji ...

Fundator może nie tylko bardzo szczegółowo określić uprawnionych do majątku,

lecz także wskazać zasady korzystania z niego przez samą fundację, a także warunki

jakie uprawnieni muszą spełnić, by otrzymać świadczenia określone przez fundatora.

Założyciel fundacji może także określić według swojej własnej wizji, w jaki sposób będzie

sprawowana kontrola nad fundacją i zgromadzonymi w niej aktywami. Dzięki temu fundacje

prywatne zapewniają respektowanie woli fundatora nie tylko przez jego spadkobiorców, lecz

także przez wiele kolejnych pokoleń.

Odpowiednie postanowienia fundacji pozwalają więc na kreowanie określonych

przez fundatora zasad zarządzania biznesem oraz urzeczywistnienie wartości, jakimi

kierował się, budując swoje przedsiębiorstwo, co stanowi ogromną wartość,

a zarazem istotę planowania sukcesyjnego

Ma to szczególne znaczenie zwłaszcza w przypadku, gdy w skład masy spadkowej wchodzą

składniki gromadzone przez pokolenia. Takie, jak chociażby dzieła sztuki bądź nieruchomości

o szczególnym znaczeniu dla samego sukcesora oraz jego następców.

Fundacje mogą także chronić dorobek fundatora. Takim przykładem jest powołana

ostatnio fundacja największej kolekcji dzieł sztuki w Polsce, zob.

Fundacja rodzinna największa kolekcja dzieł sztuki w Polsce

marianskigroup.pl
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To właśnie tak szerokie możliwości określenia zasad funkcjonowania fundacji
przez sukcesora sprawiają, że fundacja prywatna stanowi bardzo cenny
instrument planowania rodzinnego, na które składa się nie tylko określenie
zasad przekazania majątku, lecz przede wszystkim określenie reguł czerpania z
majątku pożytków i określenie jego dalszego przeznaczenia.

http://doradcafirmrodzinnych.pl/2018/12/17/fundacja-rodzinna-najwieksza-kolekcja-dziel-sztuki-w-polsce/


Z tego rodzaju składnikami sukcesor może wiązać szczególne plany, np. zakładające

pozostanie określonych składników w ramach rodziny, dopuszczając z kolei spieniężenie części

z nich, aby przekazać pozyskane z tego tytułu środki na określony cel, jak choćby kształcenie

beneficjentów. Odpowiednia konstrukcja statutu fundacji prywatnej umożliwia więc precyzyjne

określenie przeznaczenia majątku i zasad jego wykorzystania, pozwalając zaplanować

i zabezpieczyć przyszłość rodziny na wypadek śmierci fundatora.

Fundacja staje się właścicielem majątku …

… fakt ten jest ogromną zaletą, która zyskuje na znaczeniu, biorąc pod

uwagę charakter obecnej regulacji prawa spadkowego. Przez takie instytucje jak zachowek,

istniejące rozwiązania w większym stopniu skupiają się nad ochroną poszczególnych członków

rodziny przed pokrzywdzeniem, w mniejszym zaś nad realizacją pełnej woli spadkodawcy.

Fundacja prywatna zmienia zupełnie tor planowania sukcesyjnego, skupiając się na realizacji

woli spadkodawcy określonej przez niego na etapie utworzenia fundacji. Fundacja wyposażona

w majątek fundatora urzeczywistnia jego wolę zarówno na etapie jego życia, jak i po jego

śmierci. Majątek przekazany fundacji zostaje ,,wyjęty” z masy spadkowej, co prowadzi do

tego, że spadkobiercy nie mogą działać w konflikcie i walczyć o jak największą schedę po

spadkodawcy, gdyż ten jej nie pozostawi. Zostaje im zastosowanie się do zasad określonych

przez fundatora, ponieważ tylko w takim przypadku będą mogli czerpać korzyści z majątku

przekazanego fundacji.

Nie ma wątpliwości, że nie da się zaplanować budowy firmy

wielopokoleniowej bez wykorzystania fundacji rodzinnej. Głównym celem jej

funkcjonowania jest bowiem pomnażanie kapitału rodzinnego i wspieranie

członków rodziny w kolejnych pokoleniach.
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Chcesz dowiedzieć się więcej 
o prawnych aspektach fundacji :



DORADZTWO DLA WŁAŚCICIELI

Doradztwo osobom zamożnym to duży biznes. Mnóstwo podmiotów, czasami o światowym

zasięgu, zajmuje się doradztwem dla osób zamożnych czy też właścicieli firm. Znaczna krytyka

spadła na takie podmioty po kryzysie w latach 2007-2008, kiedy spadły wartości majątków

przez nich zarządzanych. Wtedy czarno na białym okazało się, iż zyski tych korporacji są

ważniejsze niż zabezpieczenie majątku rodziny.

Tymczasem ochrona wartości materialnych jest najważniejszym zadaniem stosującym przed

nestorem. Tylko w ten sposób może on zapewnić dobrobyt kolejnym pokoleniom.

Odpowiedzialny doradca nie namawia do ryzykownych inwestycji, wręcz do niech zniechęca.

Doradztwo dla osób zamożnych może zatem mieć charakter usługi masowej. Zarówno na rynku

polskim, jak i ogólnoświatowym, możemy znaleźć niewielu doradców, którzy patrzą

z punktu widzenia klienta, a nie interesu korporacji, którą reprezentują. Nie chodzi o to, by

sprzedać produkty inwestycyjne czy ubezpieczeniowe. Także samo założenie fundacji (trustu)

bez wizji wartości rodzinnych i rozwoju rodzinnego biznesu się nie uda.

Rolą doradcy jest nie tylko poznanie wartości i celów rodziny, ale wytłumaczenie jakie są

możliwe instrumenty do zastosowania, a także które z nich będą najlepsze dla potrzeb takiego

przedsiębiorstwa rodzinnego. Nie powinno to by wyłącznie ofertowanie określonych

schematów, ale dokładne wyjaśnienie mechanizmów, które mogę być wdrożone.

Odpowiedzialny doradca będzie także rekomendował niewdrażanie ryzykownych rozwiązań

(np. nielegalnego ukrywania dochodów). Pozwolenie, by doradca zdominował proces

sukcesyjny czy budowania całego przedsiębiorstwa rodzinnego jest bardzo ryzykowne, jeżeli

właściciele nie mają wystarczającej wiedzy na temat proponowanych rozwiązań. Jednocześnie

powinien on nie tyle sprzedawać produkty, ale przede wszystkim szczerze mówić o potrzebach

i możliwych rozwiązaniach. Dobrego doradcę poznamy po tym, gdy zaproponuje prostsze

rozwiązania, nawet gdy osiągnie przy tym odpowiedniego dochodu. Taki podmiot będzie

ukierunkowany na budowanie długoletnich relacji, niż tylko tych skupiających się na

krótkotrwałym zysku.

Doradca właścicieli firm rodzinnych 

nie powinien być myśliwym, ale farmerem

Doradztwo dla firmy rodzinnej wygląda inaczej z punktu widzenia jej właściciela, inaczej z

punktu widzenia menadżerów. W celu zachowania majątku rodzinnego należy nastawiać się na

eliminację ryzyka, a nie je akceptować jako potencjalne źródło zysku. Celem jest bowiem

stabilny biznes na pokolenia.

marianskigroup.pl
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Obecnie rośnie w Polsce ryzyko prowadzenia biznesu. Dlatego jest istotne zapobieganie, a nie

leczenie. W tym celu należy na bieżąco analizować zmiany przepisów i tworzyć odpowiednie

procedury. Także audyty właścicielskie są tego najlepszym przykładem.

Zobacz więcej usług dla firm rodzinnych:

Obsługa Firm Rodzinnych marianskigroup.pl

DLACZEGO ZŁE DORADZTWO PODATKOWE JEST SZKODLIWE 

- RZECZYWISTA REZYDENCJA PODATKOWA

Obecnie współpraca administracji podatkowych jest tak zawansowana, że uchylanie się od

opodatkowania stało się bardzo trudne, a na pewno nieatrakcyjne.

Jednak niektórzy pośrednicy i pseudodoradcy dalej proponują konkretne rozwiązania tylko

z przyczyn podatkowych. Możemy nawet spotkać się z ofertą nachalnego reklamowania takich

usług jak ochrona majątku przed fiskusem, czy też optymalizacja podatkowa w rajach

podatkowych. Takie usługi są niestety oferowane na rynku polskim, także przez niektóre

kancelarie prawnicze.

Współcześnie zamożne rodziny nie oczekują doradztwa podatkowego, zmierzającego do

unikania opodatkowania. Zapewnienie zgodnego z prawem działania (tax compliance) jest dla

nich o wiele tańsze i bezpieczniejsze niż uchylanie się od opodatkowania.
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Przez dziesięciolecia kwitł rynek doradztwa dla osób zamożnych,

którego celem było wykorzystywanie rajów podatkowych oraz

tajemnicy bankowej do ukrywania dochodów z nielegalnych operacji,

ale także dochodów osób zamożnych, które nie akceptowały bardzo

wysokich stawek podatkowych. Przy czym bardzo często było to już

nielegalne uchylanie się od opodatkowania, niejednokrotnie stanowiące

przestępstwo. Niestety prym w tym wiodły międzynarodowe instytucje

finansowe oraz międzynarodowe firmy doradcze. Po wielu aferach

wiodące instytucje wycofały się ze świadczenia takich usług. Jednak

wiele rodzin, zwłaszcza z krajów rozwiniętych, zostało z

rozbudowanymi, sztucznymi strukturami, gdzie ukryto majątek. Jednak

dysponowanie nim jest dzisiaj bardzo utrudnione. A najgorsze jeśli

problem ten zostaje odziedziczony przez następne pokolenia.

http://marianskigroup.pl/produkt-kategorie/firmy-rodzinne/firmy-rodzinne-2/


PODSUMOWANIE – HOLISTYCZNE POTRZEBY RODZINY

Wszystko to oznacza, że potrzebujesz pełnego, holistycznego właśnie doradztwa.

Musi ono dotyczyć m.in.:

budowania i zarządzania relacjami rodzinnymi oraz firmowymi; 

zasad zarządzania majątkiem, w tym w kolejnych pokoleniach; 

ochrony i pomnażania majątku rodzinnego;  

zasad wykorzystania aktywów nie służących biznesowi (domy wakacyjne,        jachty 

itp.);  

zasad zatrudniania pracowników oraz menadżerów wyższego szczebla,                   z 

uwzględnieniem zatrudniania członków rodziny;

marianskigroup.pl
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Rolą doradcy jest wyjaśnienie, że osoba zamożna ma tylko dwa wyjścia:
akceptuje regulacje podatkowe swojej rezydencji podatkowej, albo
zmienia tę rezydencję. Nie można ulegać pokusie płacenia niższych
podatków dochodowych w wyniku wykorzystywania sztucznych
konstrukcji, a także fikcyjnego wykazywania innej rezydencji
podatkowej.

Po przeczytaniu tego e-booka wiesz już

zapewne, że rodzina, jej firm, jak i związki

między nimi są bardzo złożone. We

współczesnym świecie stają się jeszcze

bardziej skomplikowane. Dodatkowo należy

uwzględnić przebieg procesu transferu

pokoleniowego, a kolejne pokolenia mają inne

oczekiwania. Nie wszystkie one są tożsame z

wartościami założycieli.



zasad wynagradzania członków rodziny zajmujących się zarządzaniem biznesami 

rodzinnymi bądź zasiadających w Radzie Rodzinnej;

zasad inwestowania w nowe start-upy rodzinne (bank pożyczkowy);

reguł wypełniania przesłanek do posiadania statusu beneficjanta; 

finansowanie potrzeb prywatnych, ze szczególnym uwzględnieniem edukacji, 

zdrowia i spraw socjalnych; 

społecznej odpowiedzialności firm i rodziny;

filantropii; 

ładu korporacyjnego;

strukturyzacji biznesu;

wehikułów zapewniające budowę firmy na pokolenia (fundacje, fundusze);

rozstrzygania sporów;

wyborów i funkcjonowania Rady rodzinnej, oraz ….

Jeżeli dobrnąłeś do końca tej nieskończonej listy zadań to już wiesz, że dla holistycznego

spojrzenia na cały biznes i rodzinę potrzebujesz zaufanego doradcy, który pomoże Tobie

zaplanować oraz przygotować firmę oraz rodzinę do funkcjonowania przez pokolenia.

Potrzebujesz doradcy, który sam stworzył firmę rodzinną 

i z takimi od lat pracuje.

Dlatego potrzebujesz NAS

doradcafirmrodzinnych.pl

Profesjonalizm & Pasja
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#

W Mariański Group łączymy pracę z pasją, a pasja nie kończy się 
po godzinach pracy. Jesteśmy partnerem biznesowym, dla którego samo 
rozwiązanie pojawiających się problemów to za mało.
My przewidujemy zagrożenia i zapobiegamy negatywnym konsekwencjom 
poszczególnych decyzji w firmie.

Przy współpracy z firmami rodzinnymi na uwadze mamy przede wszystkim 
wartości pielęgnowane przez rodzinę, następnie biznesowe cele klientów. 
Jesteśmy pewni, że tylko pełne zaangażowanie pozwala osiągać poziom 
mistrzowski i liczne sukcesy biznesowe naszym klientom.

PROF. DR HAB. 

ADAM MARIAŃSKI

Doradca podatkowy, adwokat
Partner zarządzający w Mariański Group

Przewodniczący Krajowej Rady Doradców Podatkowych



HOLISTYCZNE WSPARCIE BIZNESU

W MARIAŃSKI GROUP

Zaufanie bazujące na długotrwałych relacjach oraz wypracowane

partnerstwo dają naszym klientom poczucie bezpieczeństwa, które w

realizacji projektów jest naszym priorytetem.

W poszukiwaniu rozwiązań zarówno prawnych, jak i podatkowych,

porzucamy schematy i wyznaczamy nowe kierunki.

Działając w ramach przyjętych norm prawnych, znajdujemy rozwiązania, w

których prawo nie ogranicza kreatywności naszych partnerów a wspiera i

zabezpiecza ich interesy

Mariański Group Kancelaria Prawno-Podatkowa Sp.K.

Siedziba w Łodzi 

ul. Tylna 4c lok. 1

90 – 348 Łódź

tel. 42 207 76 76

kancelaria@marianskigroup.pl

Oddziały: Warszawa, Wrocław, Częstochowa
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