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Webinar

Jak pomnażać i chronić 
majątek rodzinny?
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4. Instrumenty planowania pokoleniowego 

5. Sesja Q&A



Firma rodzinna

formy & opcje



Marzenia a rzeczywistość

Marzeniem każdego właściciela przedsiębiorstwa rodzinnego jest jego 

zabezpieczanie dla przyszłych pokoleń. 

Tymczasem doświadczenie w procesach sukcesyjnych na świecie 

wskazuje, że każdy właściciel majątku, który ma być przekazany przyszłym 

pokoleniom, ma potencjał zniszczenia swojej rodziny poprzez brak 

zaplanowania lub źle zaplanowany proces budowy i zarządzania 

przedsiębiorstwem rodzinnym przez kolejne pokolenia. 



Średni czas istnienia firmy rodzinnej to 24 lata.

Większość polskich firm rodzinnych powstała na przełomie 
lat 80-tych i 90-tych. 

Znaczna ich część powinna już być w trakcie procesu 
zmiany pokoleniowej.

W Polsce to pierwsza taka zmiana od czasów 
Rzeczpospolitej Obojga Narodów (ordynacje szlacheckie).

Czy można uczyć się na błędach? To jest… jak błąd sapera.

Mam jeszcze czas – tak myśli większość założycieli! 

Tymczasem na budowę wielopokoleniowego  
przedsiębiorstwa nigdy nie jest za wcześnie.

Dlaczego 
polskie firmy 
nie są 
przygotowane 
na budowanie 
wielopokoleniowych 
przedsiębiorstw 
rodzinnych? 
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Powiązanie rodzinne 
i firmowe 
– plusy i minusy.

Rodzina jako zagrożenie 
dla niej samej?

Nestor – główny decydent 
Czy potrafi oderwać się od 
bieżących spraw i zbuduje 
firmę na pokolenia? 

„BIZNES TO JA”



Tylko tak niewielki odsetek studentów, których rodzice prowadzą rodzinny 
biznes, planuje rozpoczęcie przejmowania kontroli w firmie zaraz po studiach 

Tylko taki odsetek przedsiębiorców na świecie wolałoby sprzedać 
przedsiębiorstwo i nie rozpoczynać procesu sukcesji

Tylko co trzecia firma rodzinna w Polsce ma strategię sukcesji 
(10% w formie udokumentowanej)

6,7%

57%

30%

Transfery pokoleniowe – globalny problem



Średni czas istnienia firmy rodzinnej na rynku 

Odsetek firm, które przechodzą w stadium II pokolenia właścicieli

Odsetek firm, które przechodzą w stadium III pokolenia właścicieli

24
lata

30%

6-8%

Czy przekazanie następcom, 
to pierwsza opcja wyboru?



Start-up.

Przedsiębiorstwo jednego 
właściciela.

Firma rodzeństwa.

Biznes kuzynów. 

Spółki publiczne 
(fundusze).

Formy rozwoju 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.

Większość właścicieli polskich firm nie podejmuje jakichkolwiek 

działań, albo udaje że już przeprowadziła proces sukcesji!

Opcje właścicieli 
w I pokoleniu



Porażka rodziny = 
destrukcja majątku

Budowa firmy wielopokoleniowej powinna 

być zainicjowana przez Nestora.

Proces budowy rodzinnego przedsiębiorstwa 

wielopokoleniowego jest bardzo skomplikowany. 

Ważna jest świadomość problemów rodzinnych 

i firmowych oraz czasu trwania procesu. 



24
lata

Szczęście czy problem 
kolejnych pokoleń

Należy pamiętać, iż tylko 30% firm przechodzi transformację 
do drugiej generacji, a jedynie 6% do trzeciej!!! 

Jeżeli rodzina i firma nie są przygotowane do transferu 
pokoleniowego, to łatwiej firmę sprzedać, niż pozostawić 
takie zgniłe jajo następcom. 

Majątek ma ogromną siłę destrukcyjną. Nawet sprzedaż 
firmy nie uchroni przed dewastacją.  



Najczęstsze błędy 

w budowaniu firmy rodzinnej 

dla pokoleń 



Brak wizji rozwoju firmy i relacji rodzinnych na 
pokolenia – brak konstytucji rodzinnej

Podstawowe błędne 
założenie nestorów jest 

następujące: wszyscy się 
kochamy, nie ma i nie 

będzie żadnych sporów 
w rodzinie, także po naszej 
śmierci. Przecież niedzielne 
obiadki, to oaza spokoju 

i szczęśliwej rodziny. 
Prowadzi to do planu 

– „brak planu”. Jakoś to 
się ułoży, dzieci, a potem 

wnukowie i powinowaci się 
porozumieją i sami 

rozwiążą potencjalne 
konflikty. 

Świadomy przedsiębiorca 
i nestor rodziny powinien 
wiedzieć jak przebiegać 

będzie proces 
dziedziczenia, a także jak 
funkcjonować będą jego 

firmy. 

Budowanie 
przedsiębiorstwa 

rodzinnego na pokolenia 
musi wykraczać poza 

krótkoterminową strategię 
rozwoju jednej czy też 
grupy firm. Właściciel 
odpowiedzialny to ten, 

który głośno powie, że nie 
ma planu na taki okres, 

czyli nie przygotował firmy 
i rodziny do jej budowania 

na pokolenia. 



Sukcesja tymczasowa. 
Nie tylko na wypadek śmierci

W razie choroby, śpiączki, stanu wegetatywnego, czy innej 
długotrwałej nieprzytomności

Na wypadek trudności życiowych – żeby jeden członek rodziny 
nie „roztrwonił” majątku

Orzeczenie zakazu wykonywania działalności gospodarczej

Na wypadek zaginięcia lub katastrofy – gdy śmierć nie jest pewna

Do czasu uzyskania pełnoletniości przez dzieci
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SKUTECZNE MOŻLIWOŚCI 

WYDZIEDZICZENIA

ZACHOWEK

Naganne postępowanie. Polega ono na zachowaniu mającym cechy szczególne: realizowanym uporczywie, w
sposób sprzeczny z zasadami współżycia społecznego, wbrew woli spadkodawcy. Zachowanie spadkobiercy
powinno być także obiektywnie naganne. Nie wystarczy niezrealizowanie oczekiwań spadkodawcy, np. w
zakresie odpowiedniegowykształcenia.

Przestępstwo. To szeroko rozumiane umyślne przestępstwo przeciwko życiu lub zdrowiu spadkodawcy lub
bliskich mu osób

Zawinione niedopełnianie obowiązków rodzinnych. Dopełnianie obowiązków rodzinnych polega co do zasady
na udzielaniu pomocy, zarówno materialnej (alimentowanie spadkodawcy), jak i w postaci wsparcia
psychicznego, duchowego, zwłaszcza drogą utrzymywania kontaktów ze spadkodawcą na odpowiednim
poziomie współpracy jakiś rysunek,może żebrak

½ zachowku, a dla małoletnich 2/3 udziału spadkowego

Krzysztof K. zapisał w testamencie udziały w spółkach najstarszemu synowi, wyceniane na 1 mld zł.

Pozostała trójka małoletnich dzieci nie otrzymała spadku. W wyniku powództwa sąd ustalił, iż każdemu

z nich przysługuje prawo do zachowku w wysokości 2/3 x ich udział ustawowy ¼ = 18,75%. Dlatego

zasądził dla każdego z nich kwotę 187.500.000 zł.

Odpowiedzialny za dług był dziedziczący udziały syn. Jednak nie posiadał on środków pieniężnych na

spłatę. Dlatego udziały zostały sprzedane w drodze licytacji. Nabywcą większościowego pakietu

udziałów była konkurencyjna firma.

SKUTKI BRAKU 

ZABEZPIECZENIA 



Darowizny, zapisy – nie są skutecznym rozwiązaniem

Jan K. w momencie śmierci miał dziewięcioro dzieci, w tym pięcioro małoletnich. 8 lat przed
śmiercią podarował cały majątek najstarszej córce. Wydawało mu się, iż w ten sposób wyłączy
możliwość dochodzenia zachowku, bowiem upłynęło już ponad 5 lat od darowizny. Abstrahując, iż
kodeks cywilny określa termin na 10 lat to nie dotyczy to darowizn na rzecz osób uprawnionych do
zachowku.
Po jego śmierci pozostałe ośmioro dzieci wystąpiło z powództwem o zachowek, w wyniku którego
sąd przyznał piątce małoletnich 2/3 ich udziału spadkowego, a pozostałym pełnoletnim dzieciom ½
ich udziału ustawowego. Łączna wartość zasądzonych zachowków była na tyle duża, iż córka
musiała w trybie pilnym, czyli po bardzo obniżonych cenach, sprzedać część majątku, w tym wiele
nieruchomości i kilka spółek.



Niepodważalne założenie 
- dzieci przejmą firmę 

Tylko 6,7% dzieci przejmuje zarzadzanie firmami 
rodzinnymi – dlaczego w Polsce ma być inaczej?

Sukcesja przez dzieci jest najtrudniejsza 
i najmniej pewna.

Jeżeli edukacja rodzinna i biznesowa nie została 
podjęta odpowiednio wcześnie, maleją szanse na 

udaną transformacje wielopokoleniową. 



Brak planu awaryjnego

▪ Plan awaryjny musi obejmować także sytuacje po zaplanowaniu zasad sukcesji. Jeżeli bowiem wcześniej 

umrze następca to należy określić, co stanie się z majątkiem jemu przypisanym. Czy trafi do wnucząt? W 

jakim wieku? Czy muszą najpierw skończyć studia? 

▪ Kolejne pytania powstaną w sytuacji gdy następcy nie będą zainteresowani kontynuowaniem biznesu.

▪ W pierwszym wariancie mogą pozostać zainteresowani rozwojem firmy, ale nie bieżącym zarządzaniem. W 

takiej sytuacji konieczne staje się wprowadzenie zewnętrznych menadżerów, którzy powinny być związani z 

firmą w dłuższej perspektywie czasu.

▪ W drugim wariancie może okazać się, iż nawet sprawowanie funkcji właścicielskich przekracza ich możliwości 

bądź zainteresowania. W takiej sytuacji możliwe jest wprowadzenie mechanizmów wsparcia zewnętrznego w 

sprawowaniu tych funkcji, zwłaszcza w postaci odpowiedniej Rady Przedsiębiorstwa Rodzinnego z uznanymi 

ekspertami zewnętrznymi, a także zaufanym doradcą rodziny. 

▪ Jeżeli okaże się to niemożliwe, pozostaje sprzedaż biznesu. 



Brak określenia zasad partycypacji w majątku 
rodzinnym przez powinowatych/nowych partnerów

Nikt nie może być pewny, iż żony i mężowie sukcesorów 

są tym czynnikiem, którzy rozsadzi rodzinę poprzez walki 

majątkowe i personalne.

Jednak pieniądze mają znaczenie we wszystkich relacjach, 

zwłaszcza rodzinnych. 

Niektórzy światowej sławy doradcy  zalecają działanie 

z zasadą nieufności w stosunku do powinowatych. Nawet 

najlepsze relacje między rodzeństwem mogą być 

zniszczone w wyniku emocjonalnych działań ich 

partnerów. 



Przykłady z życia wzięte

▪ 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?



Brak zaplanowania całego proces 
budowy firmy na pokolenia

Jeżeli budujemy dom i należy postawić dach, 
to dekarz nie przybędzie tylko z młotkiem, 
ale przywiezie wszystkie niezbędne materiały i narzędzia, 
by go wykonać. 

Budowanie firmy dla pokoleń nie może polegać na 
„wciskaniu” produktów inwestycyjnych czy 
ubezpieczeniowych. 

Także samo założenie fundacji (trustu) bez wizji wartości 
rodzinnych i rozwoju rodzinnego biznesu się nie uda. 



Instrumenty planowania pokoleniowego

Dla polskich rodzin będą możliwe do zastosowania między innymi następujące rozwiązania:

▪ 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. 



Fundacja rodzinna
to 
podstawowy
instrument
budowy 
przedsiębiorstwa
wielopokoleniowego . 

Fundacje zagraniczne – do 2023r. jedyne rozwiązanie.

Od 22 maja 2023r. polskie fundacje rodzinne.  

Cel: gromadzenie i zarządzenie majątkiem w celu wypłaty świadczeń beneficjentom.
Podstawowy: zabezpieczenie majątku:

- zachowki; ZAPOMNIJ O PRAWIE SPADKOWYM.

- bezudziałowa forma FR;

- Różnicowanie świadczeń dla beneficjentów.

KORZYSTNE  ROZWIĄZANIA PODATKOWE – obok celu głównego.

UNIKANIE OPODATKOWANIA = SPRZEDWCY PRODUKTÓW. 



Założenie fundacji, trustu, funduszu 
stanowiących wehikuł ochrony majątku, 
to nie jest pierwszy, ani ostatni etap sukcesji

Przekazanie majątku bez wprowadzenia mechanizmów zabezpieczających przed

konfliktami w kolejnych pokoleniach to błąd, który z olbrzymią dozą prawdopodobieństwa będzie

prowadził do upadku firmy (wrogiego przejęcia), ale także do zerwania więzów rodzinnych.

Jednak samo założenie fundacji prywatnej (trustu) nie wystarczy, jeżeli nie ustalimy wszystkich zasad

udziału członków rodziny w kolejnych pokoleniach w majątku rodzinnym. Doceniać można działanie

rodzin zakładających fundacje, ale często jest to wynikiem mody bądź złego doradztwa.



Program „FirmyNaPokolenia”

Społeczność przedsiębiorców 
i ekspertów tworzących 
fundacje rodzinne



Poznaj nasze propozycje dotyczące 
Programu „FirmyNaPokolenia”

Zostaw kontakt do siebie, odbierz prezent –
ebook „Przyszłość i ochrona Twojego 
majątku. Jak nie stracić firmy i rodziny”
odezwiemy się niedługo i porozmawiamy o 
szczegółach.

https://firmynapokolenia.pl/jak-pomnazac-
i-chronic-majatek-rodzinny/

https://firmynapokolenia.pl/jak-pomnazac-i-chronic-majatek-rodzinny/
https://firmynapokolenia.pl/jak-pomnazac-i-chronic-majatek-rodzinny/


Sesja Q&A



Dziękujemy!

Dowiedz się więcej i dołącz do Programu 
„FirmyNaPokolenia”

https://firmynapokolenia.pl/jak-pomnazac-
i-chronic-majatek-rodzinny/

https://firmynapokolenia.pl/jak-pomnazac-i-chronic-majatek-rodzinny/
https://firmynapokolenia.pl/jak-pomnazac-i-chronic-majatek-rodzinny/
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