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Zaktadajac swéj pierwszy biznes, koncentrujemy sie na uruchomieniu dziatalno$ci, nauce
praw rynku, uczymy sie na btedach, rozwijamy, rozwijamy i nagle odkrywamy, ze...
zbudowalismy duzg firme. Wtedy zaczynamy sie zastanawiac, co sie stanie z
naszym sukcesem. Czy firma przetrwa...

Marzeniem kazdego wifasciciela przedsiebiorstwa rodzinnego jest zabezpieczanie go
z myslg o przysztych pokoleniach. Zazwyczaj perspektywa naszych oczekiwan dotyczy
najwyzej nastepnego pokolenia. Wiekszo$¢ wtascicieli zaktada w sposdb zupetnie
naturalny, wrecz paternalistyczny, ze dzieci przejmg wtasno$¢ i zarzadzanie firmg
rodzinna. Zatozenie to nie jest najczesciej poparte jakimkolwiek przygotowaniem firmy
i rodziny do transferu pokoleniowego.

Czy polskie firmy sg przygotowane na budowanie biznesu rodzinnego na pokolenia?
Jakie procesy juz zachodzg, a jakie powinny byc¢ rozpoczete? Dlaczego dzieje sie to tak
wolno? Jakie sg powiazania pomiedzy przedsiebiorstwami a wtascicielami? Czy polskie
firmy juz sie profesjonalizujg i oddzielajg majatek prywatny od firmowego?

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

firma rodzinna i jej wtasciciele potrzebujg doradztwa holistycznego. Na czym ono polega
i kto powinien je Swiadczyc.

FIRMA RODZINNA - PRZEWAGA CZY OBCIAZENIE

Ztozonos$¢ firm rodzinnych, takze odmiennos¢ réznych kultur, skutkuje brakiem
mozliwosci zbudowania jednej, uniwersalnej definicji, ktora nie budzitaby watpliwosci.

Przyjmuje sie, iz z firma rodzinng mamy do czynienia, gdy dominujacy udziat nalezy do
rodziny lub kilku rodzin, a jednoczesnie majga one wptyw na zarzadzanie takim
podmiotem. Nie oznacza to, ze cztonkowie rodziny zasiadajg w zarzadach spétek.
Woystarczy, ze majg wptyw na rozwaj firmy.

W dzisiejszych czasach samo pojecie rodziny ulega dynamicznym zmianom. Rodzina to
zwigzek o0séb pofaczonych weztem rodzicielskim (z uwzglednieniem dzieci
adoptowanych) lub matzenskim. Wspdtczesny $wiat jest jednak bardziej skomplikowany.
Pod wzgledem prawnym, a takze pod wzgledem réznorodnosci powigzan. Po pierwsze
mamy powolny zanik rodzin opartych na zwigzkach matzenskich, co raz czesciej sg to
zwigzki partnerskie, takze pomiedzy osobami tej samej ptci. W niektérych krajach maja
one rowniez prawo adoptowac dzieci.
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Po drugie coraz czesciej wystepujag rodziny ,patchworkowe”, w ktérych wychowuja sie dzieci
z roznych zwigzkéw. Najlepiej obrazuje to anegdota...

Zona wota meza: ,Patrz, zobacz Twoje i moje dzieci bija nasze dzieci”.

Skomplikowane stosunki rodzinne mogg réwniez oddziatywaé na rozwdj biznesu. Juz
w pierwszym pokoleniu moze dochodzi¢ do negatywnych zachowan, nie wspominajac
o kolejnych etapach...

Z tego wzgledu czestym jest poglad, ze z firmg rodzinng mamy do czynienia dopiero, gdy
przechodzi do kolejnego pokolenia wtascicieli. Co istotne nie chodzi tylko o pierwsza sukcesje,
ale kolejne transfery. Tym samym firma rodzinna, to firma wielopokoleniowa. Firma to
maratonczyk, ktéry mysli w kategoriach dekad, a nie lat. A to oznaczatoby, ze w Polsce na
wyrost moéwimy o firmach rodzinnych. Tych, ktore spetniajg kryterium wielopokoleniowosci jest
nie wiecej niz kilka procent.

Dopiero udany transfer pokoleniowy powoduje, ze firma staje sie
naprawde rodzinna.

(nie myli¢ z sukcesja biznesu - patrz kolejny punkt)

marianskigroup.pl
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FAZY ROZWOJU FIRM RODZINNYCH

Firma Firma

Bizn ja! . c
UL rodzenstwa kuzynow

Fazal

Znaczna czes¢ polskich firm rodzinnych powstata, jako start-up zatozony i zarzadzany przez
jednego, czasem dwodch-trzech, wtascicieli. Zaktadajac biznes nie zastanawiamy sie, jaki ma on
miec charakter, jaka specyfike ma biznes rodzinny, a takze w jaki sposdb nastapi jego rozwéj w
kolejnych latach czy dekadach.

W tej fazie rozwoju decyzje podejmowane s3 intuicyjnie i dyskrecjonalnie przez wiasciciela,
ktéry czesto nie potrafi delegowa¢ odpowiedzialnosci na inne osoby z rodziny, jak
i menadzeréw zewnetrznych. W pierwszym etapie rozwoju nie stanowi to jednak problemu.
WHtasciciel nie mysli o tym, ze kiedy$ zabraknie go w firmie. Parafrazujgc Ludwika XIV: Biznes
to ja! Rozpoczecie procesu transformacji w profesjonalnie zarzadzang i
wielopokoleniowa firme, przychodzi takiemu wtascicielowi z trudem. Zdarza sie, ze w ogéle nie
rozpoczyna tego procesu, a pozostawiona przez niego firma jest ogromnym obcigzeniem, takze
emocjonalnym, dla przysztych pokolen. W niektérych sytuacjach brak profesjonalizacji
zarzadzania, doprowadza firme do upadku jeszcze za zycia Nestora.

W tym stadium wtasciciel nie widzi innej opcji, niz przejecie firmy przez dzieci. Przy tym
najczesciej z nimi na ten temat nie rozmawia. Wydaje mu sie, ze wystarczy stwierdzenie:
,kiedys$ to wszystko bedzie Twoje”. Jednoczesna rola rodzica i przetozonego w firmie tylko
komplikuje proces transferu pokoleniowego.

Faza 2

W kolejnym stadium mamy firme rodzenstwa. Zaktadajac, ze udato sie (dobre okreslenie)
przekaza¢ wifadze i majatek dzieciom, przedsiebiorstwo rodzinne najczesciej nie jest
przygotowane na kolejne zmiany. Wydaje sie, ze dzieci ,dogadujg sie” i nie ma potrzeby
ingerencji. Czesto taka sytuacja ma jednak miejsce tylko za zycia rodzicow. Potem ujawniajg sie
ukryte animozje i ambicje. Z drugiej strony mtode pokolenie moze bardziej rozumie¢ potrzebe
profesjonalizacji firmy. Tymczasem to rolg Nestora jest przeprowadzenie procesu transferu
pokoleniowego, by wykluczy¢ potencjalne konflikty. Konieczne jest takze okreslenie roli
wiascicieli firmy nie pracujgcych w niej, a takze kluczowych menadzeréw spoza rodziny.
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Faza 3

Trzecie i kolejne stadia to firmy kuzynéw (wnukow, prawnukéw itd.). Relacje rodzinne s3
stabsze, a animozje (takze z udziatem partneréw) coraz wieksze. Firma rodzinna
nieprzygotowana na to stadium, ma nikte szanse przetrwania. Im wieksza ilo$¢, tym kuzynow
szanse te maleja.

W tym stadium jest wiele istotnych kwestii do ustalenia, o czym szerzej w dalszej czesci
opracowania. Warto tu wskazaé na: zasady zbywania aktywdw rodzinnych, w tym zwtaszcza
udziatéw firmy; zasady rekrutacji i wynagrodzen dla cztonkéw rodziny pracujacych w firmie;
zasady wyptaty dywidendy; wykluczenie partneréw kuzynéw z pracy w firmie oraz praw
wiascicielskich; zasady polityki inwestycyjnej; reguty rozstrzygania spordéw; sposéb wyboru
rady rodzinnej itd.

CZYM ROZNI SIE SUKCESJA BIZNESU OD BUDOWANIA
FIRMY WIELOPOKOLENIOWEJ

Niestety nie do konca przemyslana dziatalno$¢ edukacyjna, a zwtaszcza doradcza, doprowadzity
do negatywnego rozumienia pojecia ,sukcesja biznesu”. Czesto utozsamia sie to z prostym
przekazaniem majatku, badZz zarzadzania firmg. Testament, rozporzadzenia za zycia jak
darowizny, ubezpieczenia na zycie czesto myli sie z prawdziwym planowaniem rodzinnym.
Brak jest w tym strategii rozwoju firmy w kolejnych pokoleniach, a zwtaszcza wartosci i zasad,
na ktérych zbudowane zostanie przedsiebiorstwo wielopokoleniowe. Tymczasem proces ten
jest bardzo ztozony i wymaga rozwazenia mndstwa aspektéw prawnych, podatkowych, jak i
dotyczacych tadu rodzinnego. Dopiero to pozwala na wdrozenie odpowiednich instrumentéw.

marianskigroup.pl
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PODSTAWOWE BLEDY - CZYLI DLACZEGO KOMUS WYDAJE SIE,
IZ DOKONAL SUKCESJI BIZNESU:

3

Iy
V oy

. Moja firma przetrwa pokolenia - tylko 13% przedsiebiorstw przechodzi do 3 generacji wiascicieli;
taki jest skutek braku planowania.

u Przekazatem zarzadzanie trzem synom - przekazanie wtadzy i majagtku bez odpowiednich narzedzi
(fundacja i Konstytucja), to zrzucenie problemu na kolejne pokolenia.
Doprowadzi to do zniszczenia firmy najpdzniej w trzecim pokoleniu - firma kuzyndw.

= Jajuz wszystko zaplanowatem - budowanie firmy wielopokoleniowej wymaga zaangazowania
wszystkich zainteresowanych: cztonkéw rodziny, menadzeréw, kluczowych pracownikow.

= Kiedys to wszystko bedzie Twoje - brak jasnych zasad i kalendarza zmian powoduje zniechecenie,
a nastepnie w wyniku odrzucenia znalezienie innego zajecia przez sukcesorow.

= Moja cérka jest prezesem - a jak zostaty ustalone relacje z pozostatymi dzie¢mi? Jakie sg zasady
wynagradzania i wyptaty dywidendy?
Czy s ograniczenia w wyptacie dywidendy?

=  MQJj syn jest prezesem a ja tylko pomagam - dlaczego wszystkie decyzje dalej podejmuje Nestor?
Przejecie zarzadzania firmy moze by¢ juz niewykonalne.

= Moje dzieci sg przygotowywane do przejecia firmy - dzieci s wolnymi ludZzmi i w wiekszosci
przypadkéw nie przejmuja firmy po rodzicach, lecz podejmujg inne zajecie lub otwierajg swoj
biznes; jaki jest plan B?

= Maéj syn podijat prace w firmie od razu po studiach - nie ma wyjatkéw, one tylko potwierdzaja
regute; najgorsza droga to brak doswiadczenia w innych organizacjach.

= Sukcesja to przejecie firmy przez dzieci - to najtrudniejsza forma sukcesji; najtatwiej jest sprzedac
firme i podzieli¢ srodki pieniezne.

= Nie mam juz problemu bo sprzedatem firme
- dalej istnieje przedsiebiorstwo rodzinne; koniecznos$¢ planowania inwestycyjnego.

= Méj wieloletni prawnik méwi mi, ze wystarczy spisac¢ testament - korzystanie z zaufanego, ale
niedoswiadczonego lokalnego prawnika,
to pierwsza bariera rozpoczecia procesu zapobiegajacego upadkowi firmy rodzinnej,

= Firma jest swietnie zarzadzana, dzieci nie beda mie¢ problemu - tylko czy menadzerowie zostang
w firmie? Jakie maja perspektywy?

marianskigroup.pl
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Dlatego tak istotne jest zrozumienie, ze proces ten powinien dotyczyé nie tylko nestora
i bezposredniego sukcesora, ale wszystkich cztonkéw rodziny. Obejmuje on rowniez cztonkdéw
zarzadéw, menadzeréw, kluczowych pracownikéw, a takze... kontrahentéw. To klasycznych
przyktad relacji, na ktérych budowane sg fundamenty firmy rodzinnej. Mozna tu wskazaé¢, jedng
z ostatnich sytuacji dotyczaca nagtej sukcesji spowodowanej wypadkiem lotniczym zatozyciela.
Dla banku, ktéry od lat kredytowat wszystkie przedsiewziecia, jego syn nie dawat juz tak
solidnych gwarancji wykonania projektu, tym samym zmniejszona zostata ocena szans
wykonania umow kredytowych. Zmiana osoby odpowiadajacej za biznes wymaga czesto wielu
lat. Dopiero wtedy sukcesor przejmie lub wypracuje sobie relacje biznesowe. A bez nich maleja
szanse na przetrwanie w drugim, trzecim i kolejnych pokoleniach.

SprawdZz czy Ty i Twoja rodzinna jestescie przygotowani na proces budowy firmy
wielopokoleniowe;j:

TEST NESTORA, SUKCESORA ORAZ
RODZINY

TEST NESTORA TEST SUKCESORA

* Czy rozmawiamy w rodzinie o wartosciach ¢ Czy moje wyksztatcenie jest odpowiednie do

i ?
rodzinnych? przejecia przedsiebiorstwa rodzinnego?

* Czy przeprowadzilismy dyskusj¢ na temat e Czy mam wystarczajace dos$wiadczenie,

e . 5
przygotowania firmy do transferu pokoleniowego? zwhaszcza nabyte poza firma rodzinna?

* Czy wiemy kto bedzie zarzadza firma e Czy poznatem rézne dziaty firmy rodzinnej?

w przysztosci? Czy dzieci sg zainteresowane i do Czy bytem zaangazowany w biezace

2
tego przygotowane: wydarzenia firmowe?

* Czy ustaliSmy zasady tadu wtascicielskiego? Czy «  Czy uczestniczytem w przygotowaniu

s N .
wdrozylismy odpowiednie narzedzia? strategii firmy?

* Czy ustalismy zasady wyptaty ,emerytury” » Czy wiem, jakie sg wartosci rodzinne?

zatozycielom? Jak beda finansowane nasze - Czy wiem, jak bedzie przebiegat proces

- .
pomysty po zmianie sterow? transferu pokoleniowego? Jakie instrumenty

* Czy moja firma jest zabezpieczona na wypadek beda go wspomagac?

. .
nagtej sukcesji? * Czy ustaliSmy wspolnie zasady

e Czy ustali$my wspdlnie zasady wtascicielskie wiascicielskie

. . . . s
i menadzerskie w kolejnych pokoleniach? i menadzerskie w kolejnych pokoleniach?

*  Czy moi nastepcy beda mogli podejmowac nowe » Jezeli nominalnie przejagtem juz zarzadzanie

. L . . 5
dziatalnosci, zwigzane z ryzykiem biznesowym? firma, to czy mam petna autonomie

w podejmowaniu decyzji?
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TEST WSPOLNY RODZINY

Przeprowadzany wspdlnie w gronie rodziny, a nawet wszystkich interesariuszy
(menadzeréw, kluczowych pracownikéw):

» Czy rodzina rozpoczeta prace nad transformacja przedsiebiorstwa w firme wielopokoleniowa?

* Czy rodzina ma wspdlnie opracowang i podpisang Konstytucje Rodzinng?

* Czy ustalilismy wartosci, wspdlne dla rodzinny i naszej firmy?

* Czy realizacja planu wynikajagcego z Konstytucji jest co kwartat, pét roku omawiana przez Rodzine?

o Czy ustaliSmy zasady wtadztwa wtascicielskiego?

e Czy wdrozylismy instrumenty przeksztatcenia w firme wielopokoleniows (np. fundacja)?

* Czy wiadomo, kto bedzie zarzadzat firma? Cztonek rodziny czy menadzer zewnetrzny? W tym drugim
wypadku, w jaki sposéb uczestniczy on w transformacji pokoleniowej?

Im wiecej negatywnych odpowiedzi, tym mniejsze szanse na
zbudowanie firmy na pokolenia, a wrecz podwyzszone ryzyko

NI

jej zniszczenia, a takze ryzyko upadku rodziny.

POLSKIE FIRMY RODZINNE - CZY MAJA SZANSE PRZETRWAC?

W sposéb naturalny polskie firmy rodzinne wchodzg w okres przekazywania ich wtasnosci
i zarzadzania kolejnym pokoleniom. Poniewaz $redni czas istnienia firm rodzinnych na $wiecie
- okoto 24 lata, a duza czes¢ polskich firm powstata na przetomie lat osiemdziesiagtych
i dziewiedédziesigtych XX wieku, to proces ten powinien przynajmniej juz byé powaznie
zawansowany.

Wiele osdb zauwazyto, iz w latach 2014-2015 temat transferu pokoleniowego zaczat pojawiac
sie masowo w rozmowach z wiascicielami bizneséw rodzimych. Wczeéniej temat ten byt im
znany, ciggle jednak uwazali, ze jeszcze maja duzo czasu. Obecnie zainteresowanie problemem
rosnie, zatozyciele sami starajg sie edukowac¢ w tym zakresie, a potem inicjowac¢ zmiany. W
dalszym ciggu nie dotyczy to jednak wiekszosci nestorow.
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HOLISTYCZNE POTRZEBY FIRM RODZINNYCH | ICH WtASCICIELI

Znaczna czesé polskich rodzin nawet nie rozpoczeta tego procesu. Albo udaje, ze go realizuje
(patrz wczesniejsze rozdziaty). Wiekszosc¢ zaktada, ze ma na to duzo czasu, a tymczasem...

Poniewaz jest to pierwszy w Polsce proces transferu pokoleniowego na tak szeroka skale
(pomijajac ordynacje szlacheckie w | RP), nie mamy wystarczajacego doswiadczenia.
Czy wtasciciel firmy rodzinnej powinien uczy¢ sie na btedach?

JAKIE MAJA MOZLIWOSCI WEASCICIELE FIRM RODZINNYCH?

Wiasciciele firmy rodzinnej majg nastepujace opcje:

przygotowac firme i rodzine do sukces;ji, w tym zwtaszcza w kolejnych pokoleniach,

przygotowac dzieci do przejecia wtadzy, a nastepnie jg przekazaé, zatrudnié

i zwigzac z firmg zewnetrznych menadzeréw,
sprzedac lub zlikwidowa¢ biznes,
nie robic¢ nic.
Oczywiscie najbardziej niebezpieczny jest brak dziatania. W praktyce jest on ukrywany przez

pozorowane dziatania lub ich odraczanie. Prowadzi¢ to moze do upadku firmy, a nawet
do rozbicia wiezéw rodzinnych.

tylko 30% firm przechodzi transformacje do drugiej generacji,

jedynie 6% do trzeciej generacji!
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Wiasciciele majacy swobodne podejScie do tego, co bedzie sie dziato w nastepnych
pokoleniach - ,to juz nie bedzie moj problem” - dziatajg przeciwko wtasnej rodzinie.
Nie mozna wykaza¢ sie odwagg w budowaniu firmy, a byé pozbawionym wyobrazni,
odpowiedzialnosci i determinacji w rozpoczeciu procesu budowania firmy na pokolenia.

Sprzedaz biznesu rodzinnego nie rozwigzuje problemu destrukcyjnego dziatania pienigdza.
Przedsiebiorstwo rodzinne to majatek, ktérym trzeba zarzadzac i go pomnazad.
Ten proces réwniez nalezy zaplanowac !

CO NALEZY ZROBIC W PIERWSZEJ KOLEJNOSCI?

Jak powinien przebiegac proces budowania firmy wielopokoleniowej:

Okreslenie kregu Identyfikacja obszaréw Przygotowanie
nastepcow najwiekszego ryzyka i zagrozen Konstytucji Rodzinne;j,
i uregulowanie ich wejécia oraz zaplanowanie odpowiednich wspdlnie przez wszystkich
w miejsce zatozycieli. dziatan. interesariuszy.
Przeprowadzenie restrukturyzacji Przygotowanie sukcesorow
firmy - przyjecie optymalnej - stopniowe wprowadzanie ich
formy organizacji dla budowy W sprawy rodzinnego
firmy wielopokoleniowe;j. przedsiebiorstwa.
Wdrozenie planu budowy Opcjonalnie — stworzenie
firmy wielopokoleniowej z wykorzystaniem fundacji charytatywnej
rozwiazan polskich i zagranicznych, dla upamietnienia zatozycieli.

w tym zatozenie fundacji rodzinne;.
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Kluczowe znaczenie ma przygotowanie wspdlnie, w ramach rodziny Konstytucji rodzinnej.
Jest ona niezbedna dla ustalenia wszystkich zagadnien juz funkcjonujacych lub takich, ktére
moga sie pojawi¢ w obrebie rodziny. Nie chodzi tylko i wytacznie o uregulowanie zasad
przekazania majgtku w jednym pokoleniu.

Konstytucja rodzinna jest takze elementem edukacji w kolejnych pokoleniach. Edukacji na
temat wartosci rodzinnych, ale takze zasadach funkcjonowania przedsiebiorstwa rodzinnego.
Nieprawidtowa edukacja, na przyktad koncentrujaca sie tylko na zarzadzaniu firmami, moze
prowadzi¢ do konfliktdbw wewnatrzrodzinnych. Tymczasem nastepcy winni byé przede
wszystkim edukowani jak by¢ wtascicielem firmy rodzinnej, bowiem wiekszos¢ z nich nie bedzie
nig zarzadzata, a sprawowanie funkcji wtascicielskich bez biezagcego zarzadzania jest bardzo
skomplikowane. Sktadniki majatku moga byc¢ zresztg tak zdywersyfikowane, ze trudno bytoby
nimi zarzadza¢. Czasami mamy do czynienia z portfolio inwestycji, a nie z efektywnie
zarzadzang firmg rodzinna. Dalej jest to jednak przedsiebiorstwo rodzinne, ale z innym uktadem
majgtkowym.

KONSTYTUCJA RODZINNA JAKO ELEMENT tADU KORPORACYJNEGO

Eé Koegzystencja postanowien umoéw spotek i
= tresci konstytucji rodzinnej

marianskigroup.pl
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JAKIE INSTRUMENTY MOGE WYORZYSTAC DO PLANOWANIA FIRMY
WIELOPOKOLENIOWEJ?

Mozliwe instrumenty planowania pokoleniowego to:

testamenty (raczej dla mniejszych majatkow, badz tylko niektorych sktadnikéw

majatku prywatnego),

fundacje prywatne (trusty) - podstawowe instrumenty planowania rodzinnego,
struktura biznesowa zbudowana zgodnie z zasadami planowania rodzinnego,
rodzinny bank pozyczkowy,

instrumenty ubezpieczeniowe,

fundusz inwestycyjny badzZ inny sposdb prowadzenia inwestycji rodzinnych.

Oznacza to, ze nie ma on pojecia o budowaniu firmy wielopokoleniowej i myli ten proces
z dziedziczeniem.

Zwykle mamy do czynienia z podmiotem skupiajgcym majatek rodziny, najczesciej jest to
fundacja lub trust. Ma on za zadanie chroni¢ majatek rodziny, zapobiec przed jego
rozdrobnieniem w kolejnych pokoleniach, a takze pomnaza¢ zyski. W takim celu powotanych
zostato wiele fundacji prywatnych polskich rodzin. Nie wszystkie transfery sg widoczne, a ich
ujawnianie jest ograniczone, choéby tajemnicg zawodowg doradcy.

PRZYKLAD: Mozna jednak przywotac¢ spotke notowang na GPW w Warszawie, czyli LPP. Zaczynajac od
importowania odziezy azjatyckiej, LPP stato sie jednym z najwiekszych prywatnych przedsiebiorstw
w Polsce. Mimo, ze jest spotky gietdowsa, jest kontrolowana przez dwie rodziny, ktére posiadajg 60%
gtosOw na zgromadzeniu akcjonariuszy. Ich akcje zostaty przeniesione do dwdch maltaniskich fundacji
w celu zapewnienia przetrwania firmy i zapewnienia bezpieczenstwa rodzinom. W ten sposoéb
zabezpieczono podziat spétki po $mierci jej zatozycieli lub na wypadek wrogiego przejecia. Pozwoli to
takze na podejmowanie decyzji inwestycyjnych przez niezalezna rade fundacji.
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FUNDACJA PRYWATNA

W obecnym stanie prawnym kraju fundacja moze by¢ ustanowiona dla realizacji zgodnych
z podstawowymi interesami Rzeczypospolitej Polskiej celow spotecznie lub gospodarczo
uzytecznych. W szczegélnosci takich, jak: ochrona zdrowia, rozwdj gospodarki i nauki, oswiata
i wychowanie, kultura i sztuka, opieka i pomoc spoteczna, ochrona srodowiska oraz opieka nad
zabytkami. Nie moga by¢ zatem tworzone dla zaplanowania wtasciwej sukcesji majatku na
przyszte pokolenia, uregulowania zasad zarzadu rodzinnymi aktywami czy tez zabezpieczenia
samego majatku, pomimo ze taka mozliwo$¢ oferujg inne kraje europejskie. Wtasnie z tego
wzgledu, w obliczu postepujacej zmiany pokoleniowej, zainteresowanie fundacjami prywatnymi
bedzie w dalszym ciggu rosto.

Celem fundacji prywatnej jest ...

... zarzadzanie majatkiem przekazanym przez fundatora, w sposdb przez
niego okreslony i dysponowanie tym majatkiem zgodnie z zasadami okreslonymi przez
fundatora w ramach aktu zatozycielskiego. Fundacja prywatna stanowi wiec bardzo cenne
narzedzie w procesie planowania spadkowego. Fundator, przekazujac majgtek na rzecz
fundacji, przestaje by¢ jego wtascicielem, ktérym staje sie z tym momentem fundacja
uprawniona do dysponowania nim w sposéb okreslony przez fundatora. W zaleznosci od prawa
witasciwego dla fundacji prywatnej fundator ma daleko idacg swobode w ustaleniu regut i zasad
majacych zastosowanie do zarzadzania majgtkiem fundacji. Mozliwo$¢ bardzo szerokiej
regulacji zasad funkcjonowania fundacji, zarzadu oraz kontroli nad dziatalnoscia fundacji sprzyja
mozliwosci powotania narzedzia, ktére w niezwykle skuteczny sposdb pozwoli na utrzymanie w
ramach wspodlnoty okreslonej przez fundatora majatku i biznesu wypracowanego przez lata.

Celem wiekszosci wtascicieli firm rodzinnych jest to, ...

... by z osiaggnietego sukcesu mogty czerpa¢ korzysci kolejne pokolenia.
Nie to, by majatek zostat skonsumowany badzZ podzielony wraz ze $Smiercig wtasciciela. Obecny
brak odpowiednich rozwigzan prawnych prowadzi do tego, ze po $mierci spadkodawcy majagtek
nie tylko ulega rozdrobnieniu pomiedzy spadkobiercow, zostaje réwniez utracona praktyczna
mozliwosé urzeczywistnienia woli spadkodawcy co do zasad dalszego korzystania z niego.
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Jakie korzysci daje planowanie sukcesyjne z wykorzystaniem fundacji ...

Fundator moze nie tylko bardzo szczegdétowo okresli¢ uprawnionych do majatku,
lecz takze wskazaé zasady korzystania z niego przez samga fundacje, a takze warunki
jakie uprawnieni musza spetni¢, by otrzymacé swiadczenia okre$lone przez fundatora.

Zatozyciel fundacji moze takze okresli¢ wedtug swojej wtasnej wizji, w jaki sposdb bedzie
sprawowana kontrola nad fundacjg i zgromadzonymi w niej aktywami. Dzieki temu fundacje
prywatne zapewniajg respektowanie woli fundatora nie tylko przez jego spadkobiorcow, lecz
takze przez wiele kolejnych pokolen.

Odpowiednie postanowienia fundacji pozwalaja wiec na kreowanie okreslonych
przez fundatora zasad zarzadzania biznesem oraz urzeczywistnienie wartosci, jakimi
@l kierowat sie, budujac swoje przedsiebiorstwo, co stanowi ogromng wartos¢,
a zarazem istote planowania sukcesyjnego

To wtasnie tak szerokie mozliwosci okreslenia zasad funkcjonowania fundaciji
przez sukcesora sprawiaja, ze fundacja prywatna stanowi bardzo cenny
instrument planowania rodzinnego, na ktére sktada sie nie tylko okreslenie
zasad przekazania majatku, lecz przede wszystkim okreslenie regut czerpania z
majatku pozytkéw i okreslenie jego dalszego przeznaczenia.

Ma to szczegdlne znaczenie zwiaszcza w przypadku, gdy w sktad masy spadkowej wchodza
skfadniki gromadzone przez pokolenia. Takie, jak chociazby dzieta sztuki badz nieruchomosci
0 szczegdinym znaczeniu dla samego sukcesora oraz jego nastepcow.

Fundacje moga takze chroni¢ dorobek fundatora. Takim przyktadem jest powotana
ostatnio fundacja najwiekszej kolekcji dziet sztuki w Polsce, zob.

Fundacja rodzinna najwieksza kolekcja dziet sztuki w Polsce
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Z tego rodzaju sktadnikami sukcesor moze wigza¢ szczegdlne plany, np. zakfadajgce
pozostanie okreslonych sktadnikéw w ramach rodziny, dopuszczajac z kolei spieniezenie czesci
z nich, aby przekazaé pozyskane z tego tytutu srodki na okreslony cel, jak chocby ksztatcenie
beneficjentéw. Odpowiednia konstrukcja statutu fundacji prywatnej umozliwia wiec precyzyjne
okredlenie przeznaczenia majatku i zasad jego wykorzystania, pozwalajgc zaplanowac
i zabezpieczy¢ przyszto$¢ rodziny na wypadek $mierci fundatora.

Fundacja staje sie wiascicielem majatku ...

... fakt ten jest ogromng zaletg, ktdra zyskuje na znaczeniu, biorgc pod
uwage charakter obecnej regulacji prawa spadkowego. Przez takie instytucje jak zachowek,
istniejgce rozwigzania w wiekszym stopniu skupiajg sie nad ochrong poszczegdinych cztonkéw
rodziny przed pokrzywdzeniem, w mniejszym za$ nad realizacja petnej woli spadkodawcy.
Fundacja prywatna zmienia zupetnie tor planowania sukcesyjnego, skupiajac sie na realizacji
woli spadkodawcy okreslonej przez niego na etapie utworzenia fundacji. Fundacja wyposazona
w maijatek fundatora urzeczywistnia jego wole zaréwno na etapie jego zycia, jak i po jego
Smierci. Majagtek przekazany fundacji zostaje ,,wyjety” z masy spadkowej, co prowadzi do
tego, ze spadkobiercy nie mogg dziata¢ w konflikcie i walczy¢ o jak najwiekszg schede po
spadkodawcy, gdyz ten jej nie pozostawi. Zostaje im zastosowanie sie do zasad okreslonych
przez fundatora, poniewaz tylko w takim przypadku bedg mogli czerpal korzysci z majatku
przekazanego fundacji.

SUKCESJA
BIZNESU

Chcesz dowiedziec sie wiecej
o prawnych aspektach fundac;ji :

- >
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DORADZTWO DLA WEASCICIELI

Doradztwo osobom zamoznym to duzy biznes. Mndéstwo podmiotéw, czasami o Swiatowym
zasiegu, zajmuje sie doradztwem dla oséb zamoznych czy tez wtascicieli firm. Znaczna krytyka
spadta na takie podmioty po kryzysie w latach 2007-2008, kiedy spadty wartosci majgtkéow
przez nich zarzadzanych. Wtedy czarno na biatym okazato sie, iz zyski tych korporacji s3
wazniejsze niz zabezpieczenie majatku rodziny.

Tymczasem ochrona wartosci materialnych jest najwazniejszym zadaniem stosujagcym przed
nestorem. Tylko w ten sposéb moze on zapewni¢ dobrobyt kolejnym pokoleniom.
Odpowiedzialny doradca nie namawia do ryzykownych inwestycji, wrecz do niech zniecheca.

Doradztwo dla 0séb zamoznych moze zatem mieé charakter ustugi masowej. Zaréwno na rynku
polskim, jak i ogdlnoswiatowym, mozemy znalezé niewielu doradcéw, ktorzy patrza
z punktu widzenia klienta, a nie interesu korporacji, ktéra reprezentuja. Nie chodzi o to, by
sprzedac produkty inwestycyjne czy ubezpieczeniowe. Takze samo zatozenie fundacji (trustu)
bez wizji wartosci rodzinnych i rozwoju rodzinnego biznesu sie nie uda.

Rolg doradcy jest nie tylko poznanie wartosci i celéw rodziny, ale wyttumaczenie jakie sg
mozliwe instrumenty do zastosowania, a takze ktére z nich beda najlepsze dla potrzeb takiego
przedsiebiorstwa rodzinnego. Nie powinno to by wytacznie ofertowanie okre$lonych
schematéw, ale doktadne wyjasnienie mechanizméw, ktére moge byé wdrozone.
Odpowiedzialny doradca bedzie takze rekomendowat niewdrazanie ryzykownych rozwigzan
(np. nielegalnego ukrywania dochoddéw). Pozwolenie, by doradca zdominowat proces
sukcesyjny czy budowania catego przedsiebiorstwa rodzinnego jest bardzo ryzykowne, jezeli
wiasciciele nie majg wystarczajgcej wiedzy na temat proponowanych rozwigzan. Jednoczeénie
powinien on nie tyle sprzedawac produkty, ale przede wszystkim szczerze moéwié o potrzebach
i mozliwych rozwigzaniach. Dobrego doradce poznamy po tym, gdy zaproponuje prostsze
rozwigzania, nawet gdy osiggnie przy tym odpowiedniego dochodu. Taki podmiot bedzie
ukierunkowany na budowanie dtugoletnich relacji, niz tylko tych skupiajacych sie na
krotkotrwatym zysku.

Doradztwo dla firmy rodzinnej wyglada inaczej z punktu widzenia jej wtasciciela, inaczej z
punktu widzenia menadzeréw. W celu zachowania majatku rodzinnego nalezy nastawiac sie na
eliminacje ryzyka, a nie je akceptowaé jako potencjalne Zrédto zysku. Celem jest bowiem
stabilny biznes na pokolenia.
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Obecnie rosnie w Polsce ryzyko prowadzenia biznesu. Dlatego jest istotne zapobieganie, a nie
leczenie. W tym celu nalezy na biezaco analizowac zmiany przepiséw i tworzy¢ odpowiednie
procedury. Takze audyty wtascicielskie sg tego najlepszym przyktadem.

Zobacz wiecej ustug dla firm rodzinnych:

Obstuga Firm Rodzinnych marianskigroup.pl

DLACZEGO ZtE DORADZTWO PODATKOWE JEST SZKODLIWE
- RZECZYWISTA REZYDENCJA PODATKOWA

Przez dziesieciolecia kwitt rynek doradztwa dla osdéb zamoznych,
ktérego celem byto wykorzystywanie rajéw podatkowych oraz
tajemnicy bankowej do ukrywania dochodéw z nielegalnych operacji,
ale takze dochodéw oséb zamoznych, ktore nie akceptowaty bardzo
wysokich stawek podatkowych. Przy czym bardzo czesto byto to juz
nielegalne uchylanie sie od opodatkowania, niejednokrotnie stanowiagce
przestepstwo. Niestety prym w tym wiodty miedzynarodowe instytucje
finansowe oraz miedzynarodowe firmy doradcze. Po wielu aferach
wiodace instytucje wycofaty sie ze Swiadczenia takich ustug. Jednak
wiele rodzin, zwtaszcza z krajow rozwinietych, zostato z
rozbudowanymi, sztucznymi strukturami, gdzie ukryto majatek. Jednak
dysponowanie nim jest dzisiaj bardzo utrudnione. A najgorsze jesli
problem ten zostaje odziedziczony przez nastepne pokolenia.

Obecnie wspétpraca administracji podatkowych jest tak zawansowana, ze uchylanie sie od
opodatkowania stato sie bardzo trudne, a na pewno nieatrakcyjne.

Jednak niektérzy posrednicy i pseudodoradcy dalej proponujg konkretne rozwigzania tylko
Z przyczyn podatkowych. Mozemy nawet spotkac sie z ofertg nachalnego reklamowania takich
ustug jak ochrona majatku przed fiskusem, czy tez optymalizacja podatkowa w rajach
podatkowych. Takie ustugi sg niestety oferowane na rynku polskim, takze przez niektére
kancelarie prawnicze.

Wspodtczednie zamozne rodziny nie oczekuja doradztwa podatkowego, zmierzajacego do
unikania opodatkowania. Zapewnienie zgodnego z prawem dziatania (tax compliance) jest dla

nich o wiele tansze i bezpieczniejsze niz uchylanie sie od opodatkowania.
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Rola doradcy jest wyjasnienie, ze osoba zamozna ma tylko dwa wyjscia:
akceptuje regulacje podatkowe swojej rezydencji podatkowej, albo
zmienia te rezydencje. Nie mozna ulega¢ pokusie ptacenia nizszych
podatkéw dochodowych w wyniku wykorzystywania sztucznych
konstrukcji, a takze fikcyjnego wykazywania innej rezydencji
podatkowej.

PODSUMOWANIE - HOLISTYCZNE POTRZEBY RODZINY

Po przeczytaniu tego e-booka wiesz juz
zapewne, ze rodzina, jej firm, jak i zwiazki
miedzy nimi s3 bardzo ztozone. We
wspoétczesnym Swiecie stajg sie jeszcze
bardziej skomplikowane. Dodatkowo nalezy
uwzgledni¢  przebieg procesu transferu
pokoleniowego, a kolejne pokolenia majg inne
oczekiwania. Nie wszystkie one sg tozsame z
wartosciami zatozycieli.

Wszystko to oznacza, Ze potrzebujesz petnego, holistycznego wtasnie doradztwa.
Musi ono dotyczy¢ m.in.:

budowania i zarzadzania relacjami rodzinnymi oraz firmowymi;
zasad zarzadzania majatkiem, w tym w kolejnych pokoleniach;

ochrony i pomnazania majatku rodzinnego;

zasad wykorzystania aktywoéw nie stuzacych biznesowi (domy wakacyjne, jachty
itp.);
zasad zatrudniania pracownikéw oraz menadzeréw wyzszego szczebla, z

uwzglednieniem zatrudniania cztonkéw rodziny;
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zasad wynagradzania cztonkéw rodziny zajmujacych sie zarzadzaniem biznesami

rodzinnymi badz zasiadajacych w Radzie Rodzinnej;
zasad inwestowania w nowe start-upy rodzinne (bank pozyczkowy);
regut wypetniania przestanek do posiadania statusu beneficjanta;

finansowanie potrzeb prywatnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem edukaciji,

zdrowia i spraw socjalnych;

spotecznej odpowiedzialnosci firm i rodziny;

filantropii;

tadu korporacyjnego;

strukturyzacji biznesu;

wehikutéw zapewniajace budowe firmy na pokolenia (fundacje, fundusze);
rozstrzygania sporéw;

wyboréw i funkcjonowania Rady rodzinnej, oraz ....

Jezeli dobrnate$ do konca tej nieskonczonej listy zadan to juz wiesz, ze dla holistycznego
spojrzenia na caty biznes i rodzine potrzebujesz zaufanego doradcy, ktéry pomoze Tobie
zaplanowac oraz przygotowac firme oraz rodzine do funkcjonowania przez pokolenia.

Potrzebujesz doradcy, ktéry sam stworzyt firme rodzinna
i z takimi od lat pracuje.

Dlatego potrzebujesz NAS

doradcafirmrodzinnych.pl

Profesjonalizm & Pasja Wy MARIANSKI
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W Marianski Group tqczymy prace z pasjq, a pasja nie konczy sie

po godzinach pracy. Jestesmy partnerem biznesowym, dla ktérego samo
rozwigzanie pojawiajqgcych sie probleméw to za mato.

My przewidujemy zagrozenia i zapobiegamy negatywnym konsekwencjom

poszczegdlnych decyzji w firmie.

Przy wspotpracy z firmami rodzinnymi na uwadze mamy przede wszystkim
wartosci pielegnowane przez rodzine, nastepnie biznesowe cele klientéw.
Jestesmy pewni, ze tylko petne zaangazowanie pozwala osiggac poziom
mistrzowski i liczne sukcesy biznesowe naszym klientom.

PROF. DR HAB.

ADAM MARIANSKI

Doradca podatkowy, adwokat
Partner zarzadzajacy w Marianski Group
Przewodniczacy Krajowej Rady Doradcow Podatkowych

www.marianskigroup.pl




HOLISTYCZNE WSPARCIE BIZNESU
W MARIANSKI GROUP

Zaufanie bazujagce na dtugotrwatych relacjach oraz wypracowane
partnerstwo daja naszym klientom poczucie bezpieczenstwa, ktére w
realizacji projektéw jest naszym priorytetem.

W  poszukiwaniu rozwigzan zaréwno prawnych, jak i podatkowych,
porzucamy schematy i wyznaczamy nowe kierunki.

Dziatajac w ramach przyjetych norm prawnych, znajdujemy rozwiazania, w
ktorych prawo nie ogranicza kreatywnosci naszych partneréw a wspiera i
zabezpiecza ich interesy

™M
MARIANSKI

GROUP

Marianski Group Kancelaria Prawno-Podatkowa Sp.K.

Siedziba w todzi
ul. Tylna 4c lok. 1
90 - 348 t6dz

tel. 42 207 76 76
kancelaria@marianskigroup.pl

Oddziaty: Warszawa, Wroctaw, Czestochowa
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