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Wierze, ze dtugowiecznosc

firm rodzinnych nie jest dzietem
przypadku. To efekt magdrego tgczenia
tradycji z profesjonalizmmem, odwagi

z odpowiedzialnoscig, a emodji

z racjonalnym przywodztwem.



prof. dr hab. Adam Marianski
Partner Zarzgdzajgcy Marianski Group

irmy rodzinne to serce polskiej gospodarki — budowane

z pasji, determinacji i wiary w to, ze warto tworzy¢ cos,

co przetrwa wiecej niz jedno pokolenie. Ich sita nie wynika
z kapitatu, lecz z wartosci, ktére przekazywane sq w rodzinach —
zaufania, odpowiedzialnosci i poczucia wspdlnoty. Wtasnie one
wystawiane sq dzis na prébe przez zmieniajgce sie otoczenie
gospodarcze, technologiczne i spoteczne.

Raport, ktéry oddajemy w Paristwa rece, jest prébg uchwycenia
wyjgtkowego momentu — transformacji firm rodzinnych

w Polsce. To czas, gdy pierwsze pokolenie zatozycieli ustepuje
miejsca sukcesorom, a intuicja i doswiadczenie spotykajg sie

z kompetencjami cyfrowymi, nowymi modelami zarzgdzania

i Swiezym spojrzeniem na role biznesu.

Wierze, ze dtugowiecznos$¢ firm rodzinnych nie jest
dzietem przypadku. To efekt mgdrego tgczenia tradycji

z profesjonalizmem, odwagi z odpowiedzialnosciq,

a emocji z racjonalnym przywdédztwem. To takze zdolnosé
do wspdtpracy — z instytucjami finansowymi, doradcami,
a przede wszystkim z kolejnym pokoleniem lideréw.

Ten raport pokazuje nie tylko dane i trendy, ale przede
wszystkim ludzi — wtascicieli, sukcesoréw i ekspertéow, ktérzy
kazdego dnia pracujg nad tym, by ich firmy mogty rosngc,
dojrzewad i trwad. Dziekuje wszystkim, ktérzy podzielili sie
swojqg historiq i refleksjg — dzieki nim mozemy lepiej zrozumied,
jak powstaje dtugowiecznos$¢ biznesu rodzinnego.



Partner Strategiczny:

Bankowos¢ Prywatna PKO Banku Polskiego

PKO Bank Polski, najwiekszy bank w Polsce i jedna z wiodgcych grup
finansowych Europy Srodkowo-Wschodniej. Od dekad towarzyszy Polakom

i polskim przedsiebiorstwom w kluczowych etapach rozwoju gospodarczego —

od transformacji systemowej, przez dynamiczny rozwdj rynku kapitatowego,

po wyzwania globalizacji i cyfryzacji. To doswiadczenie pozwala nam tgczyd
zrozumienie specyfiki rodzimych firm z perspektywq globalnych trenddéw, tworzqgc
solidng podstawe dla strategicznego doradztwa.

Bankowos¢ Prywatna PKO Banku Polskiego to przestrzen, w ktérej

wiedza ekspertéw spotyka sie z praktycznym doswiadczeniem rynkowym

i indywidualnym podejsciem do klienta. Towarzyszymy wtascicielom i sukcesorom
firm rodzinnych w podejmowaniu przemyslanych, dtugofalowych decyz;ji
finansowych, planowaniu sukcesji oraz budowaniu bezpiecznych i trwatych
fundamentdéw dla rozwoju ich przedsiebiorstw. Wszystkie pokolenia stajq dzis
przed nowymi wyzwaniami — cyfryzacjq, globalng konkurencjg, ewoluujgcymi
wartos$ciami spotecznymi — a naszym celem jest dostarczenie narzedzi, ktére
pozwolqg te wyzwania przekuc w realne szanse.

Nasze dziatania zawsze koncentrujg sie na przysztosci — na rozwigzaniach
umozliwiajgcych polskim firmom rodzinnym i ich wtascicielom bezpieczne
przechodzenie zmian pokoleniowych, korzystanie z mozliwosci nowej gospodarki
cyfrowej oraz wzmacnianie przewagi konkurencyjnej. Stabilnos¢, skala dziatania
oraz wysoka specjalizacja Bankowosci Prywatnej PKO Banku Polskiego czyniqg
nas godnym zaufania partnerem w dtugofalowym budowaniu wartosci,
bezpieczenistwa majgtku i trwatego dziedzictwa rodzinnego.




Zbigniew Kluza
Dyrektor Centrum Bankowosci Prywatnej, PKO Bank Polski

olskg gospodarke czeka moment przetomowy.
P Do 2030 roku od 60 do 80 tysiecy firm rodzinnych bedzie
musiato zmierzy¢ sie z procesem sukces;ji. To najwieksza
fala transferéw pokoleniowych w historii Polski, ktéra
zadecyduje o trwatosci i konkurencyjnosci naszego biznesu

rodzinnego.

Wyzwanie to nie dotyczy wytgcznie samych wtascicieli —
to sprawdzian dla catego ekosystemu instytucji finansowych,
doradcow i partneréw biznesowych.

Banki, ktdre jeszcze niedawno koncentrowaty sie na produktach
inwestycyjnych czy kredytowych, dzi$ muszq stawac sie
przewodnikami rodzin biznesowych — menedzerami relacji,
towarzyszgcymi rodzinie w procesie sukcesji, budowie tadu
rodzinnego, dywersyfikacji majgtku i dtugoterminowych
inwestycji.

W PKO BP rozwijamy bankowos¢ prywatng i wealth
management w kierunku modelu, ktéry odpowiada na te
wyzwania — od klasycznych inwestycji, przez alternatywne
aktywa, az po dziatania filantropijne i edukacyjne. Ambicjg
jest tworzenie dtugowiecznych relacji, ktére bedg wspierac
rodziny biznesowe przez kolejne pokolenia. To one, a nie
krétkoterminowe produkty, budujq prawdziwe zaufanie

i fundament przysztosci.







Dorota Marianska

Partner w Marianski Group

Rozpziat 1

Wprowadzenie







olska gospodarka od zawsze budowata
P swojq site na przedsiebiorczosci rodzin.
Od warsztatéw rzemieslniczych, przez
pierwsze firmy transportowe, po nowoczesne
koncerny eksportujgce swoje produkty na caty
swiat — wspdlnym mianownikiem byto jedno:
rodzina. To w niej rodzit sie pomyst, ryzyko
i odpowiedzialnosé. | cho¢ dzi$ méwimy
o cyfryzacji, fundacjach rodzinnych czy
sztucznej inteligencji, fundament pozostaje
ten sam — firmy rodzinne sq sercem polskiej
gospodarki.

To serce bije jednak dzi$ w innym rytmie.
Ponad potowa polskich firm rodzinnych wcigz
jest prowadzona przez pierwsze pokolenie, co
trzecia przez drugie. To oznacza, ze wiasnie
teraz wchodzimy w czas najwigkszej zmiany
pokoleniowej w historii polskiego biznesu.
Wihasciciele stajg przed pytaniem: czy

dzieci chcq i potrafiq przejgd stery? Mtodsze
pokolenia — przed innym: czy jesteSmy gotowi
wzigé odpowiedzialnosé, ale na wtasnych
zasadach?

Z naszych badan wynika, ze w ponad 1/3

firm decyzje strategiczne podejmuje nestor,

a w kolejnych 30% cata rodzina. To piekny
obraz, bo pokazuje site wiezi. Jednak bywa tez
obcigzeniem — az potowa firm nie oddziela
wyraznie rodziny od biznesu. Gdy wszystko
sie przenika, tatwo o napiecia, ktdre z czasem
przeradzajg sie w konflikty.

Kongres Firm Rodzinnych

Do tego dochodzi presja rynku. Firmy rodzinne
mowiqg wprost: najwieksze bariery to nie tylko
konkurencja czy podatki, ale tez brak ludzi

i brak nastepcédw. W ostatnich latach niemal co
trzecia firma mierzyta sie z kryzysem ptynnosci,
a co pigta utracita kluczowych pracownikdéw.
Mierzqg sie jednoczesnie z fundamentalnymi
zmianami zaangazowania i poszukiwania

drég do dobrostanu. To realne problemy,

ktdre wskazujq na koniecznos¢ znalezienia
odpowiedzi na pytanie: Jak budowad
odpornos$¢ na przysztos¢?

Jednoczesnie $wiat nie czeka. Cyfryzacja i Al
stajq sie codziennoscig, a nie wizjg. Tymczasem
tylko jedna pigta firm rodzinnych ma strategie
digitalizacji. Az 43% przyznaje, ze brak
nowoczesnych technologii ogranicza rozwdj.

Z drugiej strony 30% firm deklaruje préby
wdrazania sztucznej inteligencji czy innowagji.
To wynik wyzszy niz srednia europejska —
sygnat, ze przedsiebiorcy rodzinni nie bojq sie
eksperymentowad.

Podobnie z finansowaniem. Cho¢ prawie

potowa rozwoju opiera sie wcigz na srodkach
wtasnych, coraz wiecej firm siega po kredyt,
leasing czy fundusze unijne. To znak zmiany
mentalnosci — od ,robimy sami” do , korzystamy
ze wsparcia”. Tu pojawia sie nowa rola instytucji
finansowych: nie tylko kredytodawcy, ale tez
doradcy, partnera sukces;ji, a nawet przewodnika
w Swiecie inwestycji czy filantropii.
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Bo wreszcie firma rodzinna to cos wiecej

niz biznes. To odpowiedzialno$¢ za rodzine,
pracownikéw i spotecznosé. Chod niemal
potowa firm nie angazuje sie w dziatalnosé
filantropijng, to druga potowa coraz czesciej
inwestuje w edukacje, zdrowie, kulture

i ekologie. Nie tylko dlatego, ze ,tak wypada”.
Ale dlatego, ze chcq zostawic cos po sobie.

W zwiqzku z tym raport ten nie jest tylko
zbiorem tabel i wykresdéw. Jest opowiescig

o polskich firmach rodzinnych - o ich sile,
dylematach i przysztosci. O tym, jak tradycja
spotyka sie z nowoczesnosciq. Dzi$, bardziej niz
kiedykolwiek, kluczowe pytanie brzmi:

Jak sprawié¢, by nasze firmy nie tylko
przetrwaty, ale staty sie dtugowieczne?

Skad pomyst na raport?

Firmy rodzinne od lat stanowiq fundament
polskiej gospodarki i sq jednym

z najwazniejszych elementdw jej stabilnosci.
To one odpowiadajg za wiekszos¢ miejsc
pracy, rozwoj lokalnych spotecznosci i budowe
dtugofalowej wartosci ekonomicznej.

W ostatnich latach stajg jednak wobec nowych
wyzwan: zmiany pokoleniowej, gwattownej
transformacji technologicznej, presji globalnej
konkurencji i coraz wiekszych oczekiwan
spotecznych wobec przedsiebiorcéw.

W Marianski Group od ponad dwdéch dekad
pracujemy z firmami rodzinnymi, wspierajgc

je w procesach rozwoju, zmian sukcesyjnych

i ochrony majgtku. To doswiadczenie pokazato
nam, ze zaden okres nie przynidst tylu
réwnoczesnych zmian, co obecny.

Raport ten nie jest tylko
zbiorem tabel i wykresow.

Jest opowiesciq o polskich
firmach rodzinnych — o ich sile,
dylematach i przysztosci.

Dlatego wspdlnie z Bankowosciq Prywatng
PKO Banku Polskiego, ekspertami, psychologami
oraz samymi przedsiebiorcami postanowilismy
wstuchad sie w gtos firm rodzinnych gtebigj

niz kiedykolwiek i zmapowac ich sytuacje

na 2025 rok.

Dlaczego wtasnie teraz?

Polska gospodarka znajduje sie w punkcie
przetomowym. Z jednej strony — firmy
rodzinne sq coraz bardziej Swiadome potrzeby
profesjonalizacji, dywersyfikacji i digitalizacji.
Z drugiej — mierzq sie z barierami: brakiem
nastepcdw, trudnosciami w pozyskaniu
wykwalifikowanych pracownikéw czy ciggtq
niepewnosciqg prawng i podatkowq.

Wielu wtascicieli odktada decyzje o sukcesiji,
mimo ze proces zmiany pokoleniowej jest
nieunikniony. Jednoczes$nie mtodsze pokolenia
coraz czesciej deklarujg ched prowadzenia
firm w inny sposdb — z wiekszym akcentem
na technologie, réwnowage miedzy pracq

a zyciem prywatnym oraz zaangazowanie
spoteczne. Pragng takze zmieniad
przywddztwo z forsujgcego na angazujqgce.

To potgczenie presji i ambicji sprawia, ze dzis
bardziej niz kiedykolwiek potrzebujemy petniejszego
obrazu kondycji polskich firm rodzinnych.



Jaki przyswiecat nam cel?

Celem raportu jest uchwycenie tego momentu — zdefiniowanie kluczowych wyzwan, ktére stojq
przed przedsiebiorstwami rodzinnymi, oraz wskazanie kierunkdéw ich rozwoju tworzgc mapy

wyzwan i perspektyw. Publikacja:

e oddaje gtos wtascicielom i sukcesorom,
ktérzy w ogdlnopolskim badaniu podzielili

sie swoimi potrzebami, planami i obawami;

e pokazuje, jak zmiany pokoleniowe,
cyfryzacja i nowe wartosci wptywajg
na codzienne decyzje i przysztosé firm;

e identyfikuje bariery stojgce na drodze do
dtugowiecznosci — od braku sukcesoréw
po ograniczenia technologiczne, finansowe
i zarzgdcze;

formutuje praktyczne rekomendacje dla
przedsiebiorcéw, instytucji finansowych

i doradcéw, wskazujgc narzedzia, ktére
mogqg wspierac rozwdj bizneséw rodzinnych;

tqgczy dane ilosciowe, narracje

i case studies z komentarzami ekspertéw

i rozmowami w podcascie prof. Adama
Marianskiego ,,Sztuka Biznesu Rodzinnego”,
tworzgc wielowymiarowy obraz sektora.

Raport ma byc nie tylko diagnozqg stanu firm
rodzinnych w 2025 roku, ale takze inspiracjq
| przewodnikiem, ktory pomoze im podejmowac
Swiadome decyzje na kolejne lata.

Kongres Firm Rodzinnych
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Struktura raportu

Raport przedstawia kompleksowq analize sytuacji, wyzwan i perspektyw firm rodzinnych w Polsce —
ze szczegdlnym uwzglednieniem transformacji pokoleniowej, profesjonalizacji zarzgdzania oraz
wspotpracy z instytucjami finansowymi. Skupilismy sie na nastepujgcych obszarach:

Profil i wyzwania firm opis struktury i znaczenia firm rodzinnych w gospodarce,

rodzinnych ich udziatu w PKB i zatrudnieniu, a takze aktualnych
wyzwan wynikajgcych z sukcesji i potrzeby profesjonalizaciji.
Szczegdlng uwage zwracamy na specyfike relacji rodzinnych
i dylematy zwigzane z oddzieleniem rodziny od biznesu.

Codzienne problemy identyfikacja trudnoéci operacyjnych: zarzgdzania, ptynnoéci
i strategiczne decyzje finansowej, niedoboru kadr czy konfliktéw rodzinnych,
z podkresleniem roli kobiet i wptywu otoczenia prawno-
instytucjonalnego. Pokazujemy, jak ,wyboje codziennosci”
wptywajg na strategiczne wybory i trwatosc biznesu.

Sukcesja analiza barier planowania sukces;ji, zaréwno emocjonalnych,

i fundacje rodzinne jak i prawnych, oraz rosnqcej roli fundacji rodzinnej jako
narzedzia porzgdkujgcego tad majgtkowy i wartosciowy.
Pokazujemy poziom gotowosci wtascicieli do wdrozenia
takich rozwigzan i ich znaczenie dla wielopokoleniowej
ciqgtosci firm.

Profesjonalizacja ukazanie proceséw dojrzewania bizneséw rodzinnych,
i transformacja ktdre przechodzq od intuicyjnego stylu zarzqdzania do
- firm rodzinnych profesjonalnych modeli opartych na danych, strukturach
'GE) i technologii. Analizujemy wptyw cyfryzacji, sztucznej
N inteligencji oraz nowych styléw przywdédztwa, w tym rosnqgcej
(4 roli kobiet i sukcesordw, na kulture organizacyjng, odpornos¢
; i dtugowiecznos$¢ przedsiebiorstw rodzinnych.
Q.
E Wspétpraca omowienie oczekiwan firm rodzinnych wobec bankdw
— z instytucjami i doradcdw, ktdérzy coraz czesciej petnig role partneréw
g finansowymi w sukcesji, inwestycjach i dziataniach spotecznych.
g i filantropia - Zwracamy réwniez uwage na rosngcq $wiadomosé
o firm rodzinnych filantropijng firm rodzinnych i sposoby, w jakich fundacja

rodzinna moze stac sie wehikutem ich wartosci.
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aki uktad pozwala czytelnikowi przejsc
| od diagnozy kondycji i codziennosci
przedsiebiorstw rodzinnych, przez ich
kluczowe decyzje i procesy transformacji,

az po narzedzia i rekomendacje wspierajqce ich
dtugowiecznosd.

Kazdy rozdziat zawiera komentarze eksperckie,
case studies konkretnych firm oraz wywiady

z przedsiebiorcami i liderami opinii, ktére nadajg
danym kontekst i pogtebionqg perspektywe.

Dodatkowo raport wzbogacajg kody

QR prowadzgce do podcastéw prof.
Adama Marianskiego ,,Sztuka Biznesu
Rodzinnego”, w ktérych mozna wystuchad
petnych rozmdéw z ekspertami i praktykami.
Dzieki temu publikacja tgczy rzetelnosd
analizy z nowoczesnym, multimedialnym
doswiadczeniem.

Jak zbieralismy dane do raportu?

Podstawg raportu sg wyniki ogélnopolskiego
badania ankietowego, przeprowadzonego wsréd
wtascicieli i sukcesordw firm rodzinnych przez
agencje badawczq. Kwestionariusz obejmowat
ponad 40 pytan — zaréwno o twarde fakty (np.
kto podejmuje decyzje strategiczne, ilu cztonkdw
rodziny pracuje w firmie, czy istnieje plan sukcesji),
jaki o przysztosé (wizja firmy za 10-20 lat,
najwieksze bariery rozwoju, obszary innowagji).

Kongres Firm Rodzinnych

Drugim filarem sq wywiady jakoSciowe —
rozmowy z przedstawicielami rodzin
biznesowych, ktére pozwolity na pogtebienie
danych liczbowych i dodanie wymiaru
narracyjnego. W raporcie pojawiajqg sie
zaréwno cytaty respondentdw, jak i case
studies pokazujgce indywidualne $ciezki
przedsiebiorstw.

Catosé uzupetnia analiza istniejgcych badan
rynkowych oraz konsultacje eksperckie

z zakresu prawa, finanséw, psychologii

i zarzqdzania. Dzieki temu prezentowany
obraz firm rodzinnych tqczy perspektywe
statystycznq, indywidualne historie oraz gtos
praktykdw.

Dlaczego warto przeczytac?

Raport jest wynikiem naszej decyzji,
by zatrzymad sie na chwile i postuchaé, co

naprawde mys$lq polscy przedsiebiorcy rodzinni.

To nie tylko zbidr liczb, ale mapa doswiadczen,
aspiracji i dylematéw, ktére definiujg stan

firm rodzinnych w 2025 roku. W kolejnych
rozdziatach przyjrzymy sie blizej, czym sq
polskie firmy rodzinne, jakie stojg przed nimi
wyzwania i jakg przysztosé widzqg dla siebie

i swoich rodzin. Moze by¢ on zrédtem inspiracji
do zmian takze i w Twojej firmie rodzinnej.

17






prof. dr hab. Adam Marianski

Partner Zarzgdzajgcy Marianski Group

Rozpziar 2

Profil firm rodzinnych
w Polsce
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irmy rodzinne odgrywajg w Polsce

kluczowq role zaréwno w strukturze

gospodarki, jak i w zyciu spotecznym.
Szacuje sie, ze stanowiq one ponad 70%
wszystkich przedsiebiorstw i generujg blisko
potowe miejsc pracy w sektorze prywatnym.
Dlatego fundamentalne znaczenie dla rozwoju

Polski ma rozwdj firm rodzinnych i wzmacnianie

ich potencjatu.

Ich znaczenie rosnie nie tylko z powodu
udziatu w tworzeniu PKB, lecz takze dlatego,
ze sg fundamentem stabilnosci lokalnych
spotecznosci, czesto dziatajgc w matych

i Srednich miastach, gdzie odpowiadajg

za ciqgtosé zatrudnienia, rozwdj infrastruktury
i dziatalnos¢ filantropijng. Rdwnoczesnie stojg
przed szczegdlnym wyzwaniem — pogodzenia
intereséw biznesowych z relacjami rodzinnymi
oraz przygotowania kolejnych pokoleri do
przejecia steréw.

Dotychczasowy sposéb zarzgdzania

i podejmowania decyzji wymaga jednak
zasadniczych zmian: od intuicji wtascicielskiej
do profesjonalnego przywddztwa. Ponadto
firmy te nie zawsze sq gotowe na szalone tempo
zmian otoczenia gospodarczego, zaréwno

w wymiarze technologicznym, jak i spotecznym.

Pokolenie obecnie pracujgce w firmie

B Trzecie
Czwarte lub wiecej

B Pierwsze
B Drugie

Zrédto: Badania wiasne, 2025

Z naszych badan wynika, ze ponad potowa
polskich firm (50,6%) nadal jest zarzgdzana
przez pierwsze pokolenie wtascicieli. Drugie
pokolenie przejeto kontrole w 34,4% przypadkdw,
natomiast trzecie pokolenie zarzgdza 10,8%

firm. Jedynie 4,2% przedsiebiorstw rodzinnych

w Polsce znajduje sig obecnie pod kierownictwem
czwartego lub dalszego pokolenia.

Dane te pokazujg, ze polskie firmy rodzinne
wciqgz sqg na etapie pierwszych transferéw
miedzypokoleniowych, podczas gdy w wielu
krajach Europy Zachodniej dominujg juz
przedsiebiorstwa prowadzone przez trzecie
i czwarte pokolenie.



Analiza struktury pokoleniowej wskazuje
na ogromne znaczenie etapu transferéw
pokoleniowych.

e Firmy pierwszego pokolenia czesto
charakteryzujq sie duzq przedsiebiorczoscig,
silng rolg zatozyciela i intuicyjnym stylem
zarzqgdzania;

e Drugie pokolenie wnosi z kolei rosngcg
potrzebe profesjonalizacji, wdrazania
procedur i korzystania z doradcow
zewnetrznych;

e W trzecim i czwartym pokoleniu kluczowa
staje sie budowa tadu rodzinnego
i mechanizmdw instytucjonalnych, takich jak
rady rodzinne czy fundacje rodzinne.

Jak zobaczymy w kolejnych rozdziatach
raportu, to kolejne pokolenia sqg bardziej
swiadome potrzeby profesjonalizacji bizneséw
oraz utozenia tadu rodzinnego. Natomiast
zatozyciele (nestorzy) nie tylko nie zawsze
majq swiadomos¢ cigzgcej na nich roli lidera
zmian i przygotowania procedur budowy
firmy na pokolenia, ale niejednokrotnie

sg hamulcowymi tych proceséw (w mysl
twierdzenia, ze biznes to ja).

Zmiana pokoleniowa
jest nierozerwalnie zwigzana
ze zmiang gospodarki

e Pierwsze pokolenie wprowadzato firmy
na rynek w latach transformacji ustrojowej
i budowato je w warunkach czesto
chaotycznej gospodarki rynkowej;

Kongres Firm Rodzinnych

e Drugie pokolenie — obecnie wchodzgce do
zarzgdow — to osoby wyksztatcone w Polsce
i za granicq, posiadajqgce doswiadczenie
korporacyjne, znajomos¢ jezykdw i nowe
kompetencje cyfrowe;

e Trzecie pokolenie dorasta juz w Swiecie
gospodarki cyfrowej, globalnych rynkéw
i zielonej transformacji, co zmienia ich
podejscie do prowadzenia biznesu.

Pamietad takze nalezy o poszukiwaniu

stanu réwnowagi miedzy pracg

a zyciem zawodowym. Dobrostan staje sie
wyznacznikiem mozliwosci zaangazowania
nowych pokolen wtascicieli, a takze kryterium
oceny samej firmy rodzinnej przez jej
kluczowych wspdtpracownikéw. Wymaga

to zasadniczej zmiany sposobu pracy,

a przede wszystkim sposobu przywddztwa
z wtadczego na bardziej angazujgce.
Obydwie grupy chetniej realizujg wspdlng wizje
zaangazowania biznesowego i spotecznego.
Sam zysk przestaje by¢ wyznacznikiem
sukcesu.

W badaniach jakosciowych respondenci
podkreslali, ze mtodsze pokolenia chetniej
eksperymentujg z innowacjami, wprowadzajg
nowe modele zarzgdzania i sg otwarte

na rozwdéj miedzynarodowy. Starsze pokolenia
z kolei zachowujg ostroznosé, bazujgc

na dodwiadczeniu i stopniowej ewolucji.
Zderzenie tych dwdéch perspektyw, jesli bedzie
odpowiednio zarzgdzane, moze stad sie sitqg
napedowqg rozwoju firmy.

Transfer witadzy miedzy pokoleniami wymaga
nie tylko aktu prawnego czy decyzji biznesowej,
lecz takze gtebokiego przygotowania
psychologicznego i organizacyjnego.
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W Polsce jedynie niewielki odsetek firm
posiada sformalizowane plany sukcesii,

co potwierdzajg badania ankietowe. Wcigz
dominuje przekonanie, ze sprawy utozq sie
naturalnie, a dzieci same przejmg stery, gdy
nadejdzie odpowiedni moment. Tymczasem
doswiadczenia pokazujg, ze brak formalizacji
jest jedng z gtéwnych przyczyn konfliktow

i upadku firm rodzinnych. Przypomniec warto,
ze badania ogélnoswiatowe wskazuja, ze:
nie wiecej niz 10% firm rodzinnych przetrwa
w trzecim pokoleniu.

Projekt budowy firmy na pokolenia jest

o wiele bardziej ztozony niz samo rozpoczecie
dziatalnosci gospodarczej, nie tylko

pod wzgledem prawnym, a przede wszystkim
zarzgdczym, psychologicznym i rodzinnym.

O tym bedzie szerzej w kolejnych rozdziatach

raportu.

Warto jednak na to zwréci¢ uwage takze

w kontekscie samodzielnosci gospodarczej
kraju. Bez silnych organizacyjnie i kapitatowo
firm rodzinnych bedzie bardzo trudno zapewnic
trwaty i stabilny rozwdéj gospodarczy Polski.

Woracajgc do zagadnienia transferéw
pokoleniowych, nalezy podkresli¢, Ze w niewielu
srednich i duzych firmach rodzinnych doszto

do przekazania majgtku i wtadzy. Skuteczna
sukcesja to nie tylko przekazanie albo majgtku,
albo wtadzy. Transfer powinien dotyczyc
obydwu sktadnikéw. Tam, gdzie to nastgpito,
zwykle doszto do przys$pieszenia rozwoju
konglomeratu rodzinnego.

CASE STUDY

Historia rodziny Furmanéw jest jednym

z najczesciej wskazywanych przyktaddéw
udanej sukcesji w Polsce. Przekazanie steréw
kolejnemu pokoleniu odbyto sie w sposdb
zaplanowany, z jasno okreslonymi rolami

i zasadami. Dzis$ firma nie tylko dynamicznie
sie rozwija, lecz takze pozostaje wierna
wartosciom wprowadzonym przez zatozycieli.

am transfer pokoleniowy moze nie
wystarczy¢ do rozwoju firmy rodzinnej,
a nawet zapobiec jej upadkowi.
Tym bardziej ze w kolejnych pokoleniach
coraz czesciej sukcesorzy nie zajmujqg sie
zarzgdzaniem operacyjnym.

Profesjonalizacja zarzgdzania oznacza
wprowadzanie procedur, rad nadzorczych,
zewnetrznych doradcéw i mechanizméw
kontroli. To takze decyzje o oddzieleniu roli
wtasciciela od roli menedzera - fundator
moze pozostad wiascicielem i straznikiem
wartosci, ale biezgce zarzgdzanie powierzy¢
profesjonalnemu zarzgdowi. Coraz wiecej
firm korzysta w tym celu z instytucji fundacji
rodzinnej, ktéra pozwala oddzieli¢ majgtek
rodzinny od odpowiedzialnosci za codzienne
decyzje biznesowe. Rzadziej nastepuje
przekazanie zarzqdzania w rece zewnetrznych
menedzeréw.

Zdaniem prof. Roberta Kozielskiego, eksperta
w zakresie strategii, najwiekszym wyzwaniem
dla firm rodzinnych w Polsce jest pogodzenie
potrzeby innowacji z zachowaniem tozsamosci.
Rodziny biznesowe muszg nauczy¢ sie,

ze adaptacja do zmieniajgcego sie otoczenia
rynkowego nie oznacza utraty wartosci, lecz ich
rozwiniecie.



W sSwiecie, w ktérym $redni czas zycia

firm skrdcit sie do 12 lat, rodzinne
przedsiebiorstwa winny opierac swoje
dziatania na sprawdzonych sposobach
konkurowania. W efekcie sq cztery

kluczowe zrédta sukcesu organizacji, ktére
sq stosowane przez wiele polskich firm
rodzinnych i tworzg tzw. model ,czterolistnej
koniczyny” — umiejetnos¢ odkrywania
mozliwosci biznesowych, zdolnos¢ tworzenia
efektywnych i konkurencyjnych konceptéw

i modeli biznesowych, sprawnos¢é operacyjna
oraz lider i kultura organizacyjna.

prof. dr hab. Robert Kozielski

Chartered Marketer, CIM, Questus
Uniwersytet t ddzki

4ll(LL

SZTUKA BIZNESU RODZINNEGO

Wyzwania strategiczne firm
rodzinnych
postuchaj rozmowy
z prof. Robertem Kozielskim

Kongres Firm Rodzinnych

Specyfika relacji rodzinnych w zarzgdzaniu
przejawia sie w dylemacie ,firma to my”.
Brak oddzielenia zycia prywatnego

od biznesowego powoduje, ze konflikty rodzinne

tatwo przenoszq sie na grunt firmy, a decyzje
strategiczne sg podejmowane pod wptywem
emocji. Réwnoczesnie sita wiezi rodzinnych

bywa nieocenionym kapitatem — buduje lojalnosé,
zaufanie i dtugofalowq perspektywe inwestycyjng.

Kluczem jest wypracowanie mechanizméw
tadu rodzinnego, ktére pozwalajg pogodzié
emocje z racjonalnosciq biznesu. Jak juz
wskazywano, niezbedna jest jednoczesna
zmiana zarzqdzania poprzez swiadome

przywoédztwo, takze na poziomie witascicielskim

(strategicznym).

Swiadome przywdédztwo w firmach
rodzinnych zaczyna sie od magii ,I” -
zdolnosci bycia jednoczesnie straznikiem
wiezi i architektem ram zarzgdzania.

To wtasnie w tej delikatnej réwnowadze

rodzi sie przysztos¢, ktéra nie tylko trwa, ale

inspiruje kolejne pokolenia.

Tu nie chodzi o unikanie emocji, ale o to,
by nadad im ramy — tak, by stawaty sie
sitg, nie zrédtem napiec. To wymaga
samoswiadomosci lideréw, odwagi

rozmawiania o tym, co trudne i umiejetnosci

wyznaczania granic. Swiadome
przywaodztwo to gotowosd, by pomiescié
emocje rodziny i logike biznesu w jednej
decyzji —i nadad jej sens, ktéry niesie dalej.

Katarzyna Florkiewicz
psycholozka biznesu,
wspotwiascicielka Values
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SZTUKA BIZNESU RODZINNEGO

Sukcesor jako lider

- style przywdédztwa
postuchaj rozmowy

z Katarzyng Florkiewicz

lternatywqg wobec klasycznego
Atrcnsferu pokoleniowego moze

by¢ sprzedaz firmy. Pozostaje
majgtek, ktdry i tak bedzie stuzyt budowie
przedsiebiorstwa rodzinnego. Podstawy
do podjecia takiej decyzji nie muszg by¢
tylko zwigzane z czynnikami rodzinnymi.
Rosngca konkurencja swiatowa, niepewnosd
branzy w kolejnych dekadach, brak zasobdéw
krajowych, dostep do rynkéw zagranicznych
i wiele innych — wszystkie te okolicznosci
powinny by¢ wziete pod uwage przy
podejmowaniu stosownej decyzji.

CASE STUDY

Janusz Mikotajczyk, twérca marki
MIKOMAX, zdecydowat si¢ na ten krok,
uznajac, ze w jego przypadku wazniejsze
jest zapewnienie rodzinie bezpieczenistwa
finansowego niz koncentracja tylko na jednej
firmie. Jego historia pokazuje, ze sprzedaz nie
musi by¢ porazkqg — moze by¢ strategiczng
decyzjag o optymalnym wykorzystaniu
wartosci biznesu. Jednoczes$nie pozwala

na zaangazowanie w innych obszarach,
taczgcych pasje z wptywem spotecznym.



Podsumowujqc, profil polskich firm rodzinnych
w 2025 roku to wcigz w duzej mierze pierwsze
pokolenie zatozycieli, ktére stoi przed wyzwaniem
przekazania steréw. Drugie pokolenie wnosi
Swieze kompetencje i potrzebe profesjonalizacji,
a trzecie i czwarte przygotowuije sie do roli
straznikéw tadu rodzinnego. Przedsiebiorstwa
te stojg wobec dylematu, jok potgczyd tradycje
z innowacjg, emocje rodzinne z racjonalnosciq
biznesu oraz jak zapewnic trwatos¢ marki

w zmieniajgcym sie swiecie. Przyktady rodziny
Furmandw oraz Janusza Mikotajczyka, a takze
refleksje Katarzyny Florkiewicz i prof. Roberta
Kozielskiego pokazujq, ze istniejg rézne drogi
rozwoju firm, lecz wspélnym mianownikiem
jest koniecznos¢ planowania i Swiadomego
podejscia do sukces;ji, profesjonalizacji

i przywodztwa.

Kongres Firm Rodzinnych

Sprzedaz jako alternatywa budowy
rodziny biznesowej
postuchaj rozmowy

z Januszem Mikotajczykiem
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Dorota Marianska

Partner w Marianski Group

Rozpziat 3

Codzienne wyzwania,
strategiczne decyzje
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odzienno$¢ firm rodzinnych to nie tylko

budowanie przewag konkurencyjnych

i planowanie inwestycji. To takze
mierzenie sie z szeregiem wyzwan — od
ptynnosci i zarzgdzania kadrami, przez
brak dostosowanej oferty doradczej
i finansowej, po zmiennos¢ przepiséow
prawno-podatkowych. Czes¢ problemédw jest
widoczna i tatwa do zdefiniowania, inne - jak
konflikty rodzinne, wypalenie nestoréw czy
odktadane decyzje sukcesyjne — pozostajg
ukryte, a mimo to decydujqg o przysztosci
przedsiebiorstwa.

Ten rozdziat pokazuje, jak codzienne bariery
przenikajg sie z najwazniejszymi decyzjami
strategicznymi i jak mocno wptywajg na
dtugowiecznos¢ firm rodzinnych w Polsce.

Zarzgdzanie, ptynnosé, rozwdj
i kadry — wyboje codziennosci

Firmy rodzinne w Polsce codziennie mierzqg

sie z wyzwaniami operacyjnymi, ktére — cho¢
mogq wydawac sie techniczne — majg kluczowy
wptyw na ich trwatosé i rozwdéj. Z naszych
badan wynika, ze w ponad jednej trzeciej firm
decyzje strategiczne podejmuje sam nestor,

a w kolejnych 30% cata rodzina. To podkresla
site wiezi i dtugoterminowego spojrzenia,

ale jednoczesnie oznacza duze obcigzenie
wtascicieli i ryzyko braku profesjonalizaciji.

Problemy z ptynnosciq finansowq dotknety
niemal co trzeciqg firme w ostatnich latach.

Co pigta wskazuje, ze kryzys ptynnosci

byt jedng z najpowazniejszych sytuacji
kryzysowych w ostatnim okresie. Jednoczesnie
analiza krzyzowa ujawnia, ze wtasnie firmy,
ktdre przeszty tego rodzaju trudnosci, czesciej
decydujqg sie na formalizacje i otwartosc

na innowacje. Ponad 40% z nich pracuje dzis
nad formalnymi strategiaomi (HR, digitalizacja,
zarzgdzanie), podczas gdy wsrdd firm bez
takich doswiadczen odsetek ten nie przekracza
20%. Podobnie w obszarze technologii —
gotowos¢ do wykorzystania sztucznej
inteligencji (,raczej tak” lub ,w petni gotowi”)
zadeklarowato prawie 35% firm po kryzysie
wobec niespetna 20% w pozostatych
przedsiebiorstwach.

Kryzysy, cho¢ bolesne, stajg sie wiec dla wielu
firm rodzinnych punktem zwrotnym. Tam, gdzie
intuicja nestora nie uchronita przed problemami,
wtasciciele sg bardziej sktonni do zmiany stylu
zarzqgdzania, formalizacji proceséw i siegania
po nowe technologie.



Kryzysy jako katalizator zmian: firmy
po kryzysie czesciej sie personalizujg
i sq gotowe na Al

Posiadaj
formalng
strategie H/
digitalizacji

40%

Gotowe na
wrozenie Al

18%

0% | 5% [10%]15%]20%)]25% |30%|35% |40%

B Firmy po kryzysie B Firmy bez kryzysu

Zrédto: Badania wiasne, 2025

olejnym wyzwaniem jest rynek
Kpracy. Ponad 90% firm rodzinnych

deklaruje, ze rodzina odgrywa kluczowqg
role w zarzgdzaniu, ale rownoczesnie
przedsiebiorcy zmagajq sie z rosngcq rotacjg
pracownikdéw i trudnosciami w pozyskaniu
wykwalifikowanej kadry menedzerskiej.

,Kryzysy uczg dojrzatosci —
firmy, ktore doswiadczyty
problemow z ptynnoscia,

dwukrotnie czesciej wdrazajg
strategie rozwojowe | sg
gotowe na wykorzystanie
sztucznej inteligencji.”

To szczegdlnie dotkliwe w firmach $rednich,
ktdre juz przekroczyty etap ,rodzinnego
sterowania”, ale jeszcze nie zbudowaty petnych
struktur kadrowych. Brak profesjonalnych
strategii w obszarze zarzgdzania ludzmi
sprawia, ze firmy reagujg doraznie, a nie
systemowo.

Wcigz dominuje model zarzqdzania oparty
na intuicji i osobistym zaangazowaniu wtascicieli.
Tylko nieliczne firmy korzystajq z szerokiego
wsparcia doradcow zewnetrznych —w wielu
przypadkach wtasciciele deklarujq,
ze ,wszystko robig sami”.

Kongres Firm Rodzinnych
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Zmiana stylu zarzgdzania -
presja mtodszych pokolen

Nasze badania pokazujg, ze wraz z wejsciem
mtodszego pokolenia do zarzqgddw pojawia sie
presja na zmiane stylu zarzgdzania:

e w firmach starszych, prowadzonych przez
pierwsze pokolenie, czesciej wystepuje
model silnego, intuicyjnego przywdédztwa;

e w firmach mtodszych i tych, gdzie aktywne
jest drugie pokolenie, czesciej spotykamy
zarzqgdzanie kolegialne, procesowe i oparte
na danych;

e firmy z trzecim pokoleniem w zarzqdzie
czesciej wprowadzajg dokumenty
formalizujqce tad (konstytucje rodzinne,
rady rodzinne) i sg bardziej otwarte
na profesjonalizacje HR.

Analiza krzyzowa pokazuje
takze réznice miedzy firmami
mniejszymi i wiekszymi

e Mikro i mate — w ponad 50% przypadkdéw
decyzje strategiczne podejmuje sam nestor,
dominuje intuicja i brak sformalizowanych
struktur HR;

e Srednie i duze - czedciej decyzje zapadajg
wspdlnie przez rodzine i zarzqd (ponad
40%), widad tez wieksze zaangazowanie
sukcesoréw i menedzeréw zewnetrznych
oraz czestsze strategie HR i procesy
wspierajgce rozwdj kadr.

Styl zarzgdzania w firmach rodzinnych zmienia
sie wraz z dojrzewaniem pokolen i wzrostem
skali dziatalnosci. To, co sprawdzato sie

w pierwszym pokoleniu — intuicja, szybkie
decyzje i osobiste zaangazowanie — coraz
czesciej staje sie barierqg dla rozwoju. Mtodsze
pokolenia oczekujg przywdédztwa opartego
na wspotpracy, danych i zewnetrznych
kompetencjach. Coraz wiekszego znaczenia
nabiera tez odpowiedzialne przywddztwo —
oparte na zaufaniu do pracownikéw

i partnerskim egzekwowaniu wynikdw.
Skuteczne zarzqdzanie to dzis nie ,lider—
wykonawca”, ale ,lider-lider”: menedzer
inspiruje, wyznacza kierunek i tworzy
przestrzen, w ktérej inni mogq samodzielnie
podejmowacd decyzje i bra¢ odpowiedzialnosé.



Czego firmy nie znajdujqg
na rynku?

Z naszych badan wynika, ze firmy rodzinne
czujg sie niedostatecznie obstuzone w kilku
kluczowych obszarach. Najczesciej powtarza sie
opinia, ze na rynku brakuje doradcéw i instytuciji,
ktdre rozumiatyby specyfike rodzinnosci —
tgczenie biznesu z emocjami, relacjami

i dtugoterminowym mysleniem o sukcesji.

Po pierwsze — firmy rodzinne potrzebujg
partnerdéw, ktérzy potrafig prowadzié je przez
procesy sukcesji, ekspansji czy restrukturyzacji,
uwzgledniajgc napiecia pokoleniowe i wartosci
rodzinne. Na rynku zbyt czesto pojawiajg sie
doradcy produktowi, jak ksiegowi, prawnicy
czy podatkowcy — ktdrzy koncentrujq sie

na wycinku problemdéw w swojej specjalizacji.
Ponad 60% firm rodzinnych korzysta

z doradcéw tylko sporadycznie lub wcale,

co pokazuje skale luki.

Po drugie - brakuje ofert wsparcia finansowego,
ktére odpowiadatyby na specyfike firm
rodzinnych — wielopokoleniowych, elastycznych
i dtugoterminowych. Firmy narzekajqg

na skomplikowane procedury bankowe i brak
elastycznosci (33%), a jednoczesnie wyraznie
sygnalizujq potrzebe doradztwa przy fundagc;ji
rodzinnej (20%) i wsparcia w procesach
sukcesyjnych (33%).

Kongres Firm Rodzinnych

Po trzecie — konflikty rodzinne, napiecia
pokoleniowe i brak komunikacji to jedne

z najpowazniejszych ,cichych kryzyséw”

w firmach rodzinnych, a jednoczesnie obszar
niemal nieobecny w ofercie rynkowej. Firmy
podkreslajq, ze potrzebujq specjalistéw, ktérzy
potrafig potgczyé psychologie relacji z twardym
doradztwem biznesowym.

Dlaczego firmy rodzinne
nie korzystajg z doradcow?

Koszty i bariera finansowa — czesé firm
rodzinnych (zwtaszcza mniejszych) zwyczajnie
nie chce lub nie moze ponosié¢ dodatkowych
wydatkéw na doradztwo.

Kultura ,,robienia wszystkiego samemu” —

w wielu firmach rodzinnych pokutuje
przekonanie, ze ,nikt nie zna firmy lepiej niz
rodzina”. To wzmacnia niechec do wpuszczania
doradcéw z zewngtrz.

Brak swiadomosci wartosci doradztwa —
firmy czesto nie wiedzq, jak doradca mdégtby
realnie pomdc albo majqg zte doswiadczenia (np.
doradca ograniczyt sie do kwestii podatkowych,
nie rozumiejgc szerszego kontekstu).

Niedopasowanie oferty rynkowej — wiekszosé
doradcéw oferuje ,produkty” (np. audyt, analiza
prawna), a firmy rodzinne szukajq bardziej

partnerstwa i przewodnictwa przez procesy

(sukcesja, transformacja). 31
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Poréwnanie barier: starsze vs mtodsze firmy rodzinne

Regulacje prawne i podatkowe
Biurokracja urzedowa

Brak sukcesora

Brak kompetencji pracownikéw
Dostep do nowych technologii
Trudnosci w pozyskaniu kadr

Konkurencja / presja rynku

| 0% | 5% | 10% | 15%

B Starsze firmy

Zrédto: Badania wihasne, 2025

20%

25% | 30% 35%|40% 45% | 50% 55%|60%

B Miodsze firmy Odstetek wskazar (%)

Wptyw otoczenia prawno-instytucjonalnego

Otoczenie regulacyjne i podatkowe stanowi
jedno z najwiekszych zrédet niepewnosci
dla firm rodzinnych. Z naszych badan
wynika, ze zmieniajgce sie przepisy prawne
i podatkowe sq jednq z trzech gtéwnych
barier rozwojowych, obok konkurencji

i problemdéw na rynku pracy.

Analiza krzyzowa pokazuje, ze starsze,
wielopokoleniowe firmy czesciej wskazujg
regulacje prawne jako istotnqg przeszkode niz
firmy mtodsze. W ich przypadku doswiadczenie
kolejnych fal zmian podatkowych czy prawnych
oraz kwestii spadkowych mogto zwiekszy¢
poczucie niestabilnosci. Mtodsze przedsiebiorstwa
rzadziej traktujg regulacje jako gtéwne
zagrozenie — mozna przypuszczad, ze czesciej
korzystajq z nowoczesnych struktur witascicielskich
i prawnych albo przechodzity juz restrukturyzacje,
ktére zwiekszajq ich poczucie bezpieczenstwa.

Dane rynkowe potwierdzajqg skale wyzwania.
Polska zostata sklasyfikowana jako kraj

z jednym z najbardziej skomplikowanych
systemow podatkowych w Europie (drugie
miejsce w Tax Complexity Index). Przedsiebiorcy
spedzajg srednio 334 godziny rocznie

na wypetnianiu obowiqgzkéw podatkowych —
niemal dwukrotnie wiecej niz w wielu krajach
UE. Do tego dochodzi ryzyko wysokich sankgiji:
grzywny za btedy podatkowe siegajg do 86 tys.
zt, a w przypadku powazniejszych naruszen —
nawet 41 min zt. Nic dziwnego, ze firmy rodzinne
podkreslajg potrzebe jasnych, stabilnych
regulacji oraz instytucji, ktére bedq partnerami,
a nie wytqgcznie kontrolerami. W tym kontekscie
coraz czesciej zwracajg uwage na fundacje
rodzinng jako instrument, ktéry pozwala
zabezpieczy¢ majgtek, zaplanowad sukcesje

i uzyskac wieksze poczucie przewidywalnosci

w niestabilnym otoczeniu prawnym.



Optymizm mimo wyzwan

Mimo licznych barier i niepewnosci firmy
rodzinne w Polsce wciqz patrzg w przysztosd
z nadziejg. Na pytanie o perspektywe rozwoju
w horyzoncie 10-20 lat 17% przedsiebiorcéw
odpowiedziato ,zdecydowanie pozytywnie”,
a kolejne 33% — ,pozytywnie”. Jedynie

10% firm widzi swojqg przysztos¢ raczej lub
zdecydowanie negatywnie, natomiast 40%
wybrato odpowiedz ,trudno powiedziec”,

co odzwierciedla ostroznos¢ i poczucie
niepewnosci w zmiennym otoczeniu.

Optymizm ten jest szczegdlnie widoczny

w mitodszych pokoleniach sukcesoréw, ktorzy —
mimo $wiadomosci trudnosci — czesciej mowiqg
o szansach niz o zagrozeniach. To pokazuje,

ze firmy rodzinne, nawet obcigzone

~wybojami codziennosci” i dylematami
sukcesyjnymi potrafig zachowad perspektywe
dtugowiecznosci i patrzeé w przysztosé

z nadziejq.

Ciche kryzysy - konflikty rodzinne,
wypalenie, dylematy sukcesyjne

Nie wszystkie wyzwania firm rodzinnych

da sie odczytad z bilansu czy wskaznikéw
finansowych. Czes¢ z nich ma charakter
ukryty — dzieje sie za zamknietymi drzwiami
pokoju zarzqdu lub przy rodzinnym stole.

To wtasnie te ,ciche kryzysy”: konflikty
rodzinne, wypalenie nestordow, brak decyzji
sukcesyjnych. Sq trudniejsze do uchwycenia,
a jednoczesnie to one w najwiekszym stopniu
decydujqg o trwatosci biznesu rodzinnego.

Kongres Firm Rodzinnych

lllI16

SZTUKA BIZNESU RODZINNEGO

Konflikt
w rodzinie biznesowej
postuchaj rozmowy
z Maciejem Wisgniewskim

-W firmach rodzinnych konflikt nie jest
wyjqtkiem, lecz naturalnym elementem
codziennoéci. Sciera sie tu logika biznesu

z emocjami i wieziami rodzinnymi. Kluczem
nie jest unikanie napie¢, lecz tworzenie
przestrzeni do rozmowy, w ktérej fakty
oddziela sie od interpretacji, a role biznesowe
od rél rodzinnych.

Zrozumienie dynamiki trzech systemdw:
rodziny, firmy i wtasnosci, pozwala dostrzec,
ze dopiero swiadomy dialog daje szanse,
aby napiecia nie niszczyty, ale stawaty sie
zrodtem sity i decyzji na pokolenia. Wtedy
konstruktywne konfrontacje mogg wzmocnic
zaréwno firme, jak i relacje”.

Maciej Wisniewski

Executive Coach i doradca liderdw firm
rodzinnych

33
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Z badan wynika, ze 18% firm rodzinnych
przyznato, ze w ich otoczeniu wystepujg
konflikty rodzinne zwigzane z prowadzeniem
biznesu. Dane krzyzowe pokazujg, ze problemy te
czesciej pojawiajg sie tam, gdzie nie ma zadnych
dokumentdw regulujgcych zasady wspdtpracy —
konstytucji rodzinnych, regulaminéw rad czy
nawet spisanych plandw sukcesyjnych. Konflikt
w rodzinie rzadko od razu prowadzi do rozpadu
firmy, ale najczesciej blokuje podejmowanie
decyzji, spowalnia inwestycje i ostabia
zaangazowanie kolejnego pokolenia.

Wypalenie
i przecigzenie nestoréw

Ponad 36% firm rodzinnych nadal jest
zarzqdzanych jednoosobowo przez nestora.

To model charakterystyczny dla pierwszego
pokolenia, ale w miare rozwoju biznesu staje sie
coraz wiekszym obcigzeniem. Nestora czesto

nie ma komu zastgpi¢ w codziennych decyzjach,

a odpowiedzialnosé staje sie ciezarem, ktory
trudno uniesc.

W rozmowach z wtascicielami powraca watek
wypalenia: poczucie, ze nie mozna odpoczgd
ani oddac sterdw, bo firma bez nich ,nie
przetrwa”. To prowadzi do sytuacji, w ktérej
przedsiebiorca staje sie ,wqgskim gardtem”
rozwoju — ogranicza dynamike firmy, nawet jesli
nie ma takiej intencji.

,Najtrudniejsze rozmowy nie
dotyczg kontrahentéw, ale
naszych dzieci — kto powinien

przejqc firme i kiedy” —
fragment wywiadu z badania
jakosciowego.

Dylematy sukcesyjne — decyzje
odktadane w nieskonczonosc

Jednym z najbardziej bolesnych obszaréw
cichych kryzyséw sq dylematy sukcesyjne.
Tylko 15% firm ma formalny plan sukcesiji,

a az 37% w ogdle nie wskazato nastepcy.

Co prawda 29% jest w trakcie planowania,
ale proces ten trwa latami, a niepewnos¢
udziela sie catej organizacji. Brak decyzji
czesto wynika z obaw nestora: przed utratg
kontroli, przed konfliktem w rodzinie, przed
brakiem akceptacji dla wskazanego sukcesora.
Czesc¢ wtascicieli wprost przyznaje, ze ,lepiej
odktadad temat, niz otwierad puszke Pandory”.



| Udziat kobiet w zarzgdach firm rodzinnych

| pokolenie

Il pokolenie

|1l pokolenie

I

| 0% | 5% | 10% | 15% | 20% | 25% | 30% | 35% | 40% | 45% | 50%

B <25% kobiet M 26-50% kobiet

Zrédto: Badania wiasne, 2025

Rola kobiet i mtodszego pokolenia

Zjawisko cichych kryzyséw dotyczy réwniez
udziatu kobiet i mtodszego pokolenia. W co
trzeciej firmie kobiety stanowig mniej niz 25%
zarzqdzajgcych. W praktyce moze oznaczad to,
ze potencjalne sukcesorki czesto traktowane sqg
jako ,,opcje rezerwowe”, nawet jesli posiadajqg
kompetencje i zaangazowanie.

Woykres pokazuje udziat kobiet w zarzgdach
firm rodzinnych:

e Ogodtem: w 33% firm kobiety stanowig

mniej niz 25% zarzqgdzajgcych, najczesciej
mieszczq sie w przedziale 26-50% (36%);

Kongres Firm Rodzinnych

Odstetek firm (%)

>50% kobiet

e Starsze firmy (pierwsze pokolenie, mikro/
mate): dominacja modeli ,meskich” — az 45%
firm ma udziat kobiet <25%;

e Mtodsze firmy (drugie/trzecie pokolenie,
srednie/duze): wyraznie rosnie udziat kobiet —
ponad 40% firm miesci sie w przedziale
26-50%, a 20% deklaruje >50%.

W firmach, gdzie do gtosu dochodzi drugie

i trzecie pokolenie, poza wzrostem udziatu
kobiet w zarzqdzaniu, wzrasta réwniez
liczba formalnych dokumentéw regulujgcych
wspotprace. To pokazuje, ze mtodsze
pokolenia chetniej szukajg rozwigzan
instytucjonalnych, zamiast polegaé na intuicji
i autorytecie nestora.

37
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iche kryzysy nie wybuchajg nagle, ale

narastajq przez lata. Trudno je zmierzyd

i tatwo zbagatelizowad — a to wiasnie
one w najwiekszym stopniu decydujq o tym,
czy firma rodzinna przetrwa kolejne pokolenie,
poniewaz:

e konflikty blokujg decyzje strategiczne;

e wypalenie nestoréw tworzy wgskie gardto
rozwoiju;

e brak plandéw sukcesyjnych utrwala
niepewnosg;

e marginalizacja kobiet ostabia potencjat
organizacji.

W badaniach pojawiajq sie historie sukcesorek,
ktdre przejmujq stery z nowq energiq i wizjq.
Ich obecnosd zmienia styl przywdédztwa —

z forsujgcego na angazujgcy.

»Nie musze krzyczeé, zeby by¢ styszana.
Woystarczy, ze stucham i pytam — to buduje
zaufanie”.

»Ciche kryzysy” w liczbach

konflikty rodzinne

decyzje podejmowane jednoosobowo
przez nestora

brak wskazanego sukcesora

udziat kobiet w zarzqgdzie ponizej 25%



Wyboje codziennosci — od ptynnosci po konflikty
rodzinne — potrafig zatrzymac rozwdj skutecznie]
niz kryzys gospodarczy. Rozdziat ten pokazuje,
ze nawet najlepsze strategie nie zadziatajq, jesli
nie zostang wsparte codziennym zarzqdzaniem,
zaufaniem w rodzinie i gotowoscig do zmian.
Bez uporania sie z barierami i cichymi kryzysami
dtugowiecznosc pozostanie jedynie marzeniem.

39
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r. pr. Anita Pardej

Dyrektor Pionu Prawnego w Marianski Group

Rozpziat 4

Sukcesja - temat tabu
czy plan na przysztos¢?
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Dlaczego sukcesja jest
odktadana?

dktadanie sukcesji biznesu to niestety
powszechne zjawisko. Jest to proces
ztozony i wielowymiarowy, ktéry
dotyczy nie tylko aspektédw prawnych
i finansowych, ale takze, a moze przede
wszystkim, psychologicznych i emocjonalnych.

Sukcesja jest odktadana gtéwnie z powodu
braku formalnego planowania. Tylko 15% firm
posiada plan sukcesji, a najczesciej firmy nie
majq go wcale (30%). Wiele przedsiebiorstw
nie ma zadnych planéw dotyczgcych
nastepcy (37%). Co wiecej, w firmach, gdzie
zatozyciel wcigz aktywnie zarzgdza, plany
sq czesto dopiero w trakcie tworzenia, co
pokazuje, ze temat jest podejmowany, ale
nie jest priorytetem. Mniejsze i mtodsze firmy
najczesciej wciqz prowadzone sq przez
zatozyciela, co opdznia proces przejecia
zarzqdzania przez kolejne pokolenie.

Posiadanie planu sukcesji w firmie

) W« Tak

W trakcie
tworzenia

Nie

Zrédto: Badania wiasne, 2025

Planowany sukcesor firmy

Cztonek rodziny

Brak planéw

Osoba/osoby spoza rodziny

Rozwazamy sprzedaz firmy

Przejecie w oparciu o opcje menedzerskie

Zrédto: Badania wiasne, 2025



Co blokuje wtascicieli?
— aspekty emocjonalne, brak przygotowania sukcesoréw

1. Czynniki psychologiczne

i emocjonalne:

Strach przed utratg kontroli i tozsamosci.
Cho¢ zatozycielom firm ciezko jest przyznad
to wprost, jest to jeden z najwazniejszych
czynnikéw blokujgcych transfer firmy.

Dla wielu przedsiebiorcéw, zwtaszcza
zatozycieli, firma jest dzietem ich zycia,
niekiedy nazywana jest ,ich dzieckiem”.
Przygotowanie planu sukces;ji jest czesto
utozsamiane przez nich z utratg wptywu
na jej przysztosé, a takze z rezygnacjg

z podstawowej roli definiujgcej wtasciciela
przez dekady. W 71% firme zatozyta osoba,
ktéra caty czas nig zarzqgdza, a w 51%

w firmie pracuje wciqz pierwsze pokolenie;

Waznym aspektem blokujgcym wtascicieli
przed kreowaniem planéw dotyczgcych
sukcesji jest ich emocjonalne przywigzanie.
Mys$l o odejsciu na emeryture lub odstgpienia
od zarzqgdzania firmg jest dla nich trudna.
Zwykle nie majqg alternatywnych planéw

i nie wiedzqg, jak bedzie wyglgdac ich zycie
po przekazaniu steréw firmy. Majqg silng
relacje z klientami i pracownikami;

Kongres Firm Rodzinnych

Czesto problemem bywa brak zaufania
do nastepcy. Obawa przed brakiem
wystarczajgcych kompetencji, charyzmy
i doswiadczenia jest wskazywana jako
niechec do podjecia rozmowy o sukces;ji;

Réznice miedzy generacjami objawiajgce sie
réoznym podejsciem do zarzgdzania, wartosci
czy stylu i sposobu to Zrédto nieporozumien.
Wizje pokolen czesto nie sg spdjne, chod
kazda z nich bywa wartosciowa. Zatozyciele
nie zawsze sq gotowi do akceptacji

i czerpania z tych wizji;

Brak odpowiedniego przygotowania
sukcesora to z jednej strony obawa,

a z drugiej czesto konsekwencja wieloletnich
zaniechan. Zaréwno sama sukcesja, jak

i przygotowanie nastepcdéw to procesy
dtugotrwate. Niekiedy wtasciciele nie chcqgc
konfrontowad sie z myslami o przygotowaniu
nastepcow, odktadajg sam proces.

43
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2. Czynniki biznesowe i organizacyjne:

Brak formalnego planu sukcesji. Wedtug
statystyk wiele firm deklaruje posiadanie
planéw sukcesyjnych, ale tylko nieliczne majq
je spisane i udokumentowane. Ztozonos¢
procesu i brak wiedzy na jego temat
zniechecajg do podjecia konkretnych dziatan.
Tylko 15% firm ma plan sukcesji. Z drugiej
strony najczestszg odpowiedziq jest brak
jego sporzgdzenia w zupetnosci — 30%;

Brak odpowiedniego kandydata. Czasami
problemem nie jest brak checi, ale

brak odpowiedniej osoby do przejecia
firmy. Dzieci wtascicieli nie zawsze sq
zainteresowane prowadzeniem biznesu,
wybierajg inng $ciezke kariery lub po prostu
brakuje im niezbednych kompetencji. Chod
71% wtascicieli ma dzieci, ktére mogtyby
przejg¢ zarzgdzanie firmaq, to jednak tylko
39% badanych wskazato cztonka rodziny
jako sukcesora;

Proces sukces;ji to w koricu nie tylko
przekazanie zarzgdzania z reki do reki.

Jest to droga ztoZzona i wyboista, zaréwno
na gruncie prawnym, jak i podatkowym.
Firmy obawiajgc sie komplikacji i trudnosci,
odktadajq te analizy. Jednak taki proces
wymaga wsparcia ekspertéw, ktérzy
wskazg wiasciwg forme prawng sukcesji
oraz przygotujq strukture biznesu w celach
transferéw pokoleniowych, doradzg

w kwestiach spadkowych, ale réwniez
przygotujg sprzedaz firmy, gdy inny wariant
sukcesji nie bedzie mozliwy do wdrozenia.
Najczesciej proces przekazania wiasciciele
ankietowanych firm rodzinnych wyobrazajq
sobie jako stopniowe przejmowanie decyzji
strategicznych.

3. Czynniki finansowe:

Trudnosci z wyceng firmy. Firma rodzinna

to nie tylko wymiar emocjonalny, ale przede
wszystkim finansowy. Czesto jej wartosc
opiera sie w znacznej czesci o komponent
niematerialny, trudny do wycenienia. Ten
aspekt moze utrudniad podziat majgtku lub
jego przekazanie albo blokowad potencjalng
sprzedaz firmy;

Przyszte dochody. Przekazujqc stery
biznesu oraz planujgc sukcesje, wtasciciele
chcieliby pozostawic dla siebie zrédto
dochodu zapewniajgce srodki na zycie. Brak
przekonania co do zachowania tego zrédta
na wypadek przejecia firmy przez kolejne
generacje motywuje jednak do prowadzenia
biznesu tak dtugo, jak to mozliwe.

Wszystkie te czynniki powodujq, ze sukcesja
zbyt czesto jest odktadana na pdzniej.
Prowadzi to nieuchronnie do ryzyka nagtej,
nieplanowanej zmiany u steréw rodzinnego
biznesu (np. w wyniku $mierci lub choroby
wiasciciela). W efekcie moze powodowad
utrate wartosci firmy, odejscie jej kluczowych
pracownikéw, a nawet jej likwidacje.



Rola sukcesoréw — gotowi,
nieobecni, niezaangazowani?

Rola sukcesorédw w procesie sukcesji oraz ich
przygotowanie bywajg kluczowe. Jednoczesnie
sqg jednym z najwiekszych wyzwan dla firm
rodzinnych. Na podstawie obserwacji firm
rodzinnych mozna przewidzie¢ gtéwne modele
dziatania w kontekscie sukcesora jako: sukcesor
gotowy i obecny, sukcesor nieobecny oraz
sukcesor niezaangazowany.

Sukcesor kompletny

Idealny scenariusz, cho¢ dos¢ rzadko
spotykany. Sukcesor gotowy do przejecia
firmy to zwykle ten, ktdry jest zainteresowany
procesem sukcesji i aktywnie uczestniczy
w zyciu firmy. Ponadto posiada tak wazne
dla lidera kompetencje, czesto wynikajgce
z potqgczenia odpowiedniego wyksztatcenia
oraz doswiadczenia zdobytego poza firmg
rodzinng. To osoby posiadajgce autorytet
w firmie, ktdry nie wynika jedynie z faktu
bycia ,dzieckiem” wtasciciela, ale z realnych
umiejetnosci i kompetencji.

Sukcesor nieobecny

To scenariusz czesto spotykany, mimo wizji
wtascicieli, ktérzy zaktadajg, ze kiedy$
nastepcy przejmg firme rodzinng. Sytuacja jest
zwigzana czestokro¢ z wyborem innej $ciezki
kariery. Dzieci wtascicieli firm rodzinnych
zwykle chcqg realizowad swoje wizje i plany,
tworzqc wtasne biznesy, a takze wykonujgc
ambitne zawody. W ten sposdb niekiedy
manifestujg swojq niezaleznos¢ oraz brak
akceptacji co do wizji i sposobu prowadzenia
firmy przez rodzicéw.

Kongres Firm Rodzinnych

Sukcesor nieobecny to czesto réwniez wynik
braku zainteresowania biznesem w ogdlnosci

i potozenie nacisku na wtasny rozwdj, ale bez
brania na siebie odpowiedzialnosci zwigzanej
z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej.

Dla wielu sukcesoréw widok rodzicéw
prowadzqgcych biznes i wigzqca sie z tym praca
kilkanascie godzin kazdego dnia przegrywa

z wizjq ich zycia, spokojng i pozbawiong presji.

Sukcesor nieprzygotowany,
choc obecny

Ten model to czesto wypadkowa dwdch
powyzszych sytuacji. Z jednej strony jest
wynikiem odktadania sukcesji przez wtasciciela,
ale z drugiej to rowniez brak zaangazowania

ze strony mtodszego pokolenia. Czesto
sukcesor, cho¢ obecny w biznesie, jednak

nie jest odpowiednio przygotowywany

do przejecia steréw. To wtasciciel, bedgc
nieufnym i emocjonalnie zwigzanym z firmaq,

nie przekazuje stopniowo wtadzy ani wiedzy.
Jedynie kreuje iluzje, ze kiedys jednak dojdzie do
przejecia steréw. Tym samym nastepca pomimo
swojej obecnosci, ale réwniez gotowosci nie
moze zdobyc¢ doswiadczenia w podejmowaniu
decyzji. Stopniowo prowadzi to do erozji
sukcesora i jego odejscia do drugiego modelu.

Pomimo checi przejecia prowadzenia
dziatalnosci, sukcesor cho¢ obecny, moze
czud lek przed porazkg i rozczarowaniem

ze strony rodzica oraz brakiem autorytetu
wsrod pracownikow i wspdtpracownikow.
Ci zas sukcesorzy, ktérzy cho¢ majq wizje
prowadzenia firmy, zderzajg sie z brakiem
jej akceptacji przez zatozyciela, co powoduje
konflikty, a czesto rowniez wycofanie sie
nastepcy.
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rzy definiowaniu problemdw z sukcesjg

problem braku sukcesora nie jest

jednak kluczowy. Wyzwaniem bywa
czesciej brak odpowiednio przygotowanego
nastepcy oraz samego zatozyciela. W firmach
rodzinnych pokutuje przekonanie (statystyka),
ze to cztonek rodziny przejmie zarzgdzanie
firmg. Na przekonaniu niestety to dziatanie sie

koriczy, a jedynie X firm posiada plan dziatania.

Odpowiednie planowanie i wczesne witgczanie
potencjalnego nastepcy w zycie firmy oraz
stopniowe przekazywanie kompetenc;ji

i gotowos¢ na zmiany, sqg kluczowe dla
przeprowadzenia sukcesji z powodzeniem.

Whascicieli blokujg zaréwno aspekty
emocjonalne, jak i brak odpowiedniego
przygotowania procesu sukcesji. Chod 71%
wtascicieli ma dzieci, ktére mogtyby przejqgc
firme, brak formalnego planu jest powszechny.
Sukcesja jest réwniez zrédtem konfliktéw,
ktdre wystapity lub wystepujg w 18%

firm. Jest to powazny problem, poniewaz
jedynie 16% firm posiada dokument prawny
regulujgcy zasady wspdtpracy, co pozostawia
wiele kwestii w sferze nieformalnych

ustalenl. Ponadto blisko 40% firm ma
trudnosci z oddzieleniem zycia rodzinnego

od biznesowego, co dodatkowo komplikuje
proces przekazywania wtadzy.

Formalne regulacje wspétpracy rodziny
w firmie

Jest w trakcie Tak

tworzenia

Czy wtasciciele majg dzieci, ktére mogtyby
zarzgdzac firmg w przysztosci?

71% - TAK 29% — NIE

Zrédto: Badania wiasne, 2025

| Wystepowanie konfliktéw przy sukcesji

Tak

Nie wiem

Zrédto: Badania wiasne, 2025



Zycie po zyciu biznesowym —
co robiqg nestorzy?

Polscy przedsiebiorcy, majqcy za sobg udang
sukcesje, po wycofaniu sie z aktywnego
zarzqgdzania nie odchodzg na emeryture.

Ich ,zycie po biznesie” zazwyczaj jest
niezwykle aktywne. Znajdujg tym samym
wreszcie czas na redlizacje zadan i marzen,
czesto odktadanych na pézniej. Dziatalnosc
ta przybiera rézne formy opierajgce sie
czesto na dzieleniu sie zdobytqg wiedzg

i doswiadczeniem.

Dziatalno$¢ charytatywna

Zatozyciele firm po wycofaniu sie z aktywnego
zarzqdzania, czesto postanawiajg poswiecic
swdj czas i kapitat na wspieranie inicjatyw
spotecznych, fundacji i stowarzyszen. Dotyczy
ono szerokich kregdw, od instytucji kultury

i projektéw proekologicznych, przez wsparcie
szkdt i szerzenie inicjatyw nakierowanych

na rozwdj najmtodszych.

Mentoring i doradztwo dla kolejnych
biznesowych pokolen

Nestorzy i nestorki biznesu po udanych
sukcesjach dzielq sie swojg wiedzq,
angazujgc sie we wsparcie dla mtodych
przedsiebiorcéw oraz firm rodzinnych, ktére

ten proces przechodzg lub dopiero go planuja.
Ich doswiadczenie i refleksje dotyczqgce
popetnionych bteddéw oraz odniesionych w tym
procesie sukceséw, stanowiqg cenne wskazowki.

Cztonkostwo w organizacjach branzowych

i gospodarczych: nestorzy to rowniez aktywni
cztonkowie prestizowych organizaciji, takich jak
np. Business Centre Club. Dzieki uczestnictwu
w tych strukturach stale uczestniczqg w debacie
publicznej, lobbujgc tym samym na rzecz
regulacji wspierajgcych przedsiebiorcéw oraz
przyczyniajgcych sie do ksztattowania polityki
gospodarczej kraju.

Inwestycje i ,,anielski biznes”: Czas po sukcesji
to takze inwestowanie oraz wspieranie
finansowo i merytorycznie obiecujgcych
projektéw. Tego typu dziataniom sprzyja
zwtaszcza sukcesja przeprowadzona

z zastosowaniem narzedzia ,fundagji
rodzinnej”. Kapitat i sie¢ kontaktéw sqg dla
mtodych firm nieoceniong wartoscig, a nestorzy
dzielg sie doswiadczeniem ze start-upami.

Przekazanie steréw nastepcom jest dla zatozycieli firm czesto
poczqgtkiem nowego etapu, w ktorym ich rola zmienia sie
z aktywnego menedzera w mentora, inwestora i filantropa. Ich
kapitat w postaci wiedzy, doswiadczenia, ale takze finansow
nadal stuzy rozwojowi polskiej przedsiebiorczosci.

Kongres Firm Rodzinnych
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Sukcesja jako emocjonalny,
nie tylko strategiczny, proces

Jestesmy pierwszym pokoleniem, ktére
mierzy sie z tematem sukcesji we wtasnym
doswiadczeniu. Brakuje wystarczajqgcej
liczby opiséw dobrych praktyk — zwtaszcza
w Polsce — oraz wiedzy o samych procesach.
Mato kto uswiadamia sobie, ze sukcesja

to niekoniecznie zastgpienie ojca przez syna,
lecz zmiana paradygmatu biznesowego

i zarzgdczego, idgca w parze z przekazaniem
wtasnosci — chod etapy te mozna rozdzielié
W czasie.

Miejsce wiedzy zajmujq mity, stereotypy

i uprzedzenia. Trudno oczekiwad, by
sukcesor i sukcesant w tym samym czasie
byli ,gotowi”. Musimy o tym rozmawiac —
takze w szerszym kontekscie delegowania
w zarzqgdzaniu, przemijania przywddztwa
i radzenia sobie ze starzeniem sie.

Jacek Santorski
psycholog spoteczny i psycholog biznesu,
Values Consulting Sp. z o.o.

il

SZTUKA BIZNESU RODZINNEGO

O sukcesji po polsku. Sukcesja
jako rytuat przejscia - czy mozna
przekaza¢ firme z godnosciqg?
postuchaj rozmowy
z Jackiem Santorskim oraz Adamem
Aduszkiewiczem z Akademii
Psychologii Przywddztwa

Jak wyglgda planowanie sukcesji
w praktyce?

Planowanie sukces;ji biznesu to proces
strategiczny, ktéry ma na celu zapewnienie
ciggtosci dziatania firmy, przekazanie jej
witasnosci i zarzqgdzania w sposéb kontrolowany
i efektywny. Jest to szczegdlnie istotne

w przypadku firm rodzinnych, ale dotyczy
kazdego przedsiebiorstwa, ktdére chce unikngé
ryzyka zwigzanego z nagtym odejsciem
wtasciciela, ktére moze wynikad przede
wszystkich ze zdarzen losowych. Sukcesja

to proces — nie jest to zwykte przekazanie
zarzgdzania. Zaden instrument prawny nie
bedzie wystarczajqgcy, jesli plan sukcesji nie
zostanie przemyslany, przyjety i spisany,

a przede wszystkim wdrozony w zycie.



Kroki milowe w planowaniu sukcesji

1. ANALIZA SYTUAC)I WY]SCIOWE]:

Zrozumienie biznesu: doktadne poznanie struktury organizacyjnej, modelu
biznesowego, kluczowych procesdéw i wyzwan;

Analiza otoczenia prawnego: zidentyfikowanie ryzyk prawnych zwigzanych
z sukcesjqg (prawo spadkowe, podatkowe, gospodarcze);

Relacje rodzinne (w firmach rodzinnych): zrozumienie dynamiki rodzinnej, roli
poszczegdlnych cztonkdw rodziny i ich aspiracji. To kluczowy element, ktéry moze
mie¢ ogromny wptyw na powodzenie catego procesu.

OKRESLENIE CELOW SUKCES])I ORAZ CELOW WEASNYCH ZAtOZYCIELA:

Zdefiniowanie, co ma by¢ przekazane (wtasnosé, zarzgdzanie, czy oba aspekty);
Ustalenie, czy firma ma zostad w rodzinie, czy tez opcjq jest jej sprzedaz;
Okreslenie, jakie sq oczekiwania obecnego wtasciciela oraz potencjalnych
sukcesoréw.

2. WYBOR | PRZYGOTOWANIE SUKCESOROW:

Identyfikacja potencjalnych nastepcéw: mogq to by¢ cztonkowie rodziny,
menedzerowie z wewnqtrz firmy lub osoby z zewngtrz. Wazne jest, aby wybdr byt
oparty na kompetencjach, a nie tylko na wiezach rodzinnych;

Stworzenie planu rozwoju: opracowanie indywidualnego programu
przygotowania dla wybranego sukcesora, obejmujqgcego:

e Mentoring: przekazywanie wiedzy i doswiadczenia przez obecnego wtasciciela;
e Szkolenia menedzerskie: rozwijanie kompetencji przywddczych i zarzgdczych.

Rotacja stanowisk: zapewnienie sukcesorowi mozliwosci zdobycia doswiadczenia
w réznych obszarach firmy, ale réwniez zdobycie doswiadczenia poza firma.

Budowanie relacji: umozliwienie sukcesorowi nawigzania relacji z kluczowymi
menedzerami, pracownikami i klientami.
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OPRACOWANIE | WDROZENIE FORMALNEGO PLANU SUKCES]I:
ASPEKTY PRAWNE | FINANSOWE:

Wybér formy prawnej i narzedzia, ktére umozliwi przygotowanie tadu
rodzinnego i jego wdrozenie (reorganizacja dziatalnosci, utworzenie fundacji

rodzinnej).

Spisane krokdw milowych tadu rodzinnego

Wspdlna rozmowa i omdwienie wyzwan oraz celéw z cztonkami rodziny
Komunikacja: jasne i otwarte komunikowanie plandw sukcesji wszystkim
kluczowym interesariuszom (menedzerom, pracownikom, rodzinie). To pomaga
zminimalizowad niepewnosc i opdr wobec zmian;
Uporzgdkowanie proceséw w firmie: stworzenie jasnych procedur i struktury
zarzqdzania, ktdre nie bedg uzaleznione od jednej osoby. To zwieksza wartosé
firmy i utatwia jej przekazanie.
REALIZACJA | EWALUACJA:

Stopniowe przekazywanie obowiqgzkéw i odpowiedzialnosci;

Regularne monitorowanie postepdéw w realizacji planu.

Dostosowywanie planu do zmieniajgcych sie okolicznosci w firmie i na rynku;

Wspdlna uwaga na kazdym etapie procesu — unikanie gotowych wzoréw
i rozwigzan z pominieciem celu sukcesyjnego, wazne zaangazowanie
doswiadczonych doradcéw.



Dlaczego planowanie sukces;ji jest tak wazne?

e Ciggtosc¢ dziatania: zapewnia, ze firma e Wartos¢ firmy: dobrze przygotowana
bedzie funkcjonowad ptynnie nawet sukcesja zwieksza wartos¢ firmy i jej
po odejsciu kluczowego lidera; atrakcyjnos$é dla potencjalnych inwestorow;
e Minimalizacja ryzyka: ogranicza ryzyko e Spokdj i stabilnosé: daje poczucie
paralizu decyzyjnego, utraty klientéw bezpieczenstwa witascicielom, pracownikom
i kluczowych pracownikdw; i rodzinie.

Planowanie sukcesji to proces dtugoterminowy,
ktory wymaga zaangazowania, cierpliwosci
| czesto wsparcia ze strony doradcow prawnych,
finansowych i biznesowych. Im wczesniegj sie go
rozpocznie, tym wieksza szansa na jego pomysine
| korzystne dla wszystkich stron przeprowadzenie.
Pamietaj! Budowa firmy na pokolenia to maraton
a nie sprint. Zatozenie fundacji rodzinnej nie jest
pierwszym ani ostatnim krokiem na tej drodze.

Kongres Firm Rodzinnych
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r. pr. Anita Pardej

Dyrektor Pionu Prawnego w Marianski Group

Rozpziat b

Fundacja rodzinna -
odpowiedz
na nowe czasy
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Czym jest fundacja rodzinna i jakie problemy moze rozwigzywacd?

undacja rodzinna to instytucja, ktéra
Fweszh] do polskiego porzgdku prawnego
22 maja 2023 roku. Jej celem jest
gromadzenie mienia, jego zabezpieczenie oraz
realizowanie swiadczen na rzecz beneficjentéw
fundacji rodzinnej. Polska fundacja
rodzinna to nic innego jak znane innym
ustawodawstwom juz od dekad rozwigzanie
chronigce majgtek rodzinny przed sporami
wynikajgcymi z sukcesji biznesu.

Fundacje prywatne sg natomiast przewidziane
w systemach prawnych licznych jurysdykgji,
zaréwno anglosaskich, jak i europejskich (np.:
Austrii, Cypru, Czech, Holandii, Liechtensteinu,
Niemiec, Malty). Rozwiqzaniem blizniaczym
znanym gtéwnie w paristwach anglosaskich,
jest rozwigzanie w zakresie planowania
spadkowego okreslane mianem trustu.

Trusty umozliwiajg formalne oddzielenie
majgtku od masy majgtkowej ich zatozyciela.
W przypadku fundacji prywatnej (rodzinnej)
oddzielenie masy majgtkowej jest petne.

Polska z uwagi na swoje uwarunkowania
historyczne i geopolityczne dopiero od przeszto
trzech dekad funkcjonuje w gospodarce,
ktéra umozliwia kreowanie majgtkdw

i przedsiebiorstw, majgcych potencjat

i moggcych przetrwad, a przede wszystkim
by¢ przekazanych w ramach transferow
pokoleniowych. Jako spoteczeristwo stoimy
przed wyzwaniem dotyczgcym umiejetnego
zarzgdzenia procesem sukcesji, a fundacja
rodzinna to jedno z najlepszych narzedzi.
Niestety jednak nie jest to rozwigzanie samo
w sobie. Jej zatozenie bez odpowiednio
utozonego planu oraz tadu rodzinnego nie
spowoduje rozwiqzania sukcesyjnego miksu
problemdw, z ktérym spotykajqg sie polskie
rodziny biznesowe.

Polska fundacja rodzinna
to nic innego jak znane
innym ustawodawstwom

juz od dekad rozwigzanie
chronigce majgtek rodzinny
przed sporami wynikajgcymi
Z sukcesji biznesu.



Fundacja rodzinna w skrécie

e Weszta do porzgdku prawnego w maju o
2023 roku;
e Osobowos¢ prawng nabywa z chwilg wpisu o

do rejestru fundacji rodzinnych;

e Sqd rejestrowy odpowiedzialny o
za rejestracjqg i rejestr fundacji rodzinnych
to Sqgd Okregowy w Piotrkowie
Trybunalskim;

Fundacja rodzinna w liczbach

Do rejestru wpisano przeszto 2933 fundacje
rodzinne;

Kolejne 2000 wnioskéw czeka
na rozpoznanie;

Sredni czas oczekiwania na wpis do rejestru
w 2024 r. wynosit miedzy 7-10 miesiecy,
w 2025 r. wydtuzyt sie do ok. 15 miesiecy.

Gtéwne walory fundacji rodzinnej

e Cele podmiotu to: gromadzenia mienia,
zarzgdzania nim w interesie beneficjentéw o
oraz spetnianie swiadczen na rzecz
beneficjentéw;

e Jest niezalezna od fundatora i beneficjentéw;

e Jej celem nie jest prowadzenie dziatalnosci o
gospodarczej, nie jest spdtkq;

e Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej jest
jednak dozwolone, ale w $cisle okreslonym
zakresie, ktéry ma na celu pomnazanie
i zarzgdzanie majgtkiem;

e Tworzona aktem notarialnym, ale takze
przez zapis w testamencie;

e Zasady jej funkcjonowania okresla statut,
w tym cel, czas trwania fundacji i zasady jej
likwidacji oraz przeznaczenie majgtku;

e Statut reguluje réwniez zasady
funkcjonowania organdw oraz sposéb

okreslenia beneficjenta.

Kongres Firm Rodzinnych

Fundacja rodzinna nie odpowiada

za zobowigzania fundatora powstate po jej
zatozeniu. Pozwala ona na zabezpieczenie
majgtku przed ewentualnymi przysztymi
wierzycielami fundatora i beneficjentéw;

Beneficjenci fundacji rodzinnej nie posiadajg
W niej uprawnien udziatowych. W zwigzku
z tym wytgczona jest mozliwos¢ przejecia
tych praw przez wierzycieli beneficjentow

i ich wstgpienia do fundagji, jak moze mieé
to miejsce w spotce;

Brak uprawnien udziatowych beneficjentéow.
W razie smierci fundatora wtascicielem
whiesionego do fundacji rodzinnej majgtku
pozostanie ona sama, a nie spadkobiercy —
mozliwe bedzie zabezpieczenie mienia dla
kolejnych pokolen.
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Fundacja rodzinna a planowanie
podatkowe

Fundacja rodzinna jest podmiotem majgcym
za cel wyrazony w ustawie gromadzenie
mienia, zarzqdzanie nim oraz spetnianie
swiadczen na rzecz beneficjentow. Jej celem

nie jest prowadzenie dziatalnosci gospodarczej,

jednak taka mozliwos¢ zostata dopuszczona,
aby umozliwi¢ jej pomnazanie majgtku oraz
urzeczywistni¢ zatozenie podstawowe jej
dziatania, tj. zarzgdzanie majgtkiem.

Za pomocg tego podmiotu mozna prowadzié
dziatalnos¢ polegajgcg m.in. na nabywaniu
mienia, oddawaniu go do uzywania

na podstawie umdéw najmu czy dzierzawy,
przystepowania do spétek handlowych,
udzielaniu im pozyczek itp. Petny zakres
dozwolonej dziatalnosci gospodarczej reguluje
art. 5 ustawy o fundacji rodzinnej.

Z perspektywy podatkowej fundacja rodzinna
jest objeta CIT. Samo wnoszenie jednak do
niej mienia jest o tyle korzystne podatkowo,
ze nie powoduje powstania opodatkowania,
ani po stronie wnoszgcego, ani po stronie
fundacji rodzinnej. Ta jest bowiem zwolniona
z opodatkowania CIT. To zwolnienie bedzie
miec zastosowanie rowniez do prowadzone;j
dziatalnosci gospodarczej. Jesli fundacja
rodzinna przekroczy jej dozwolony zakres,
wowczas zaptaci podatek sankcyjny

w wysokosci 25% CIT.

Z perspektywy podatkowej fundacja
rodzinna ma szanse w kazdym wypadku
stad sie Swietnym narzedziem o charakterze
holdingowym. Otrzymywane przez

nig dywidendy ze spétek, w ktdérych ta
posiada udziaty, korzystajg ze zwolnienia

z opodatkowania. Tak dtugo, jak fundacja
rodzinna nie wyptaci Swiadczenia do
beneficjenta, opodatkowanie nie powstanie.
Otrzymane $rodki moze natomiast pomnazad,
ale takze dokapitalizowad spétki, w ktérych
posiada udziaty oraz finansowad je poprzez
nieopodatkowane pozyczki.

Niestety fundacja w oczach wielu jej zatozycieli
bywa wykorzystywana jedynie w celach
transakcyjno-optymalizacyjnych. Jesli

podmiot ten zaktadany jest tylko po to, aby
whiesione do niego np. udziaty i akcje zbyc¢ bez
podatku, a otrzymane srodki wyptacic, takie
dziatanie nie spotka sie z uznaniem organdw
podatkowych, a twdércom moze grozi¢ dziatanie
na podstawie klauzuli GAAR. Fundacja
rodzinna to narzedzie sukcesyjne. Z uwagi
jednak na aspekty podatkowe, ktére czesto
traktowane sq jako nadrzedne, stany faktyczne
z jej udziatem bywajg przedmiotem zapytan

o wydanie interpretacji indywidualnych.



Fundacja rodzinna w liczbach
podatkowych

e Krajowa Administracja Skarbowa (KAS)
wydata blisko 500 indywidualnych
interpretacji podatkowych dotyczgcych tej
formy prawnej;

e W temacie fundacji rodzinnej Szef
KAS wydat do tej pory 8 opinii
zabezpieczajgcych, a 5 razy odméwit
wydania takiej opinii. Wiekszos¢é spraw
bedgcych przedmiotem oceny przez
organ podatkowy dotyczyta schematu
postepowania, w ktérym do fundagiji
rodzinnej wnoszone sq pewne aktywa
(na ogdt obejmujgce prawa udziatowe
w spotkach), a nastepnie fundacja rodzinna
dokonuje ich odptatnego zbycia.

Fundacja rodzinna to przede wszystkim
narzedzie sukcesyjne. Przy odpowiednim
planowaniu podatkowym fundacja
rodzinna to réwniez swietne narzedzie do
inwestowania zyskéw, z jednoczesnym
oddzieleniem majgtku prywatnego,

od ryzyka zwigzanego z prowadzeniem
dziatalnos$ci gospodarcze;j.

Radca prawny Anita Pardej
Dyrektor Pionu Prawnego

w Mariariski Group

Kongres Firm Rodzinnych

Fundacja rodzinna w badaniach

Badania wskazujg, ze fundacja rodzinna jest
nadal stabo znana — jedynie 21% deklaruje

jej dobrg znajomosé, a 19% kojarzy tylko
nazwe. Najczesciej wskazywane cele fundacji
to ochrona majgtku (32%) i ciggtosc biznesu
(24%), co jednak pokazuje wzrost rozumienia
instytucji. Cho¢ wieksze i mtodsze firmy
wykazujg wyzszy poziom swiadomosci,

w mikro i matych przedsiebiorstwach dominuje
brak znajomosci. Zaledwie 16% rozwaza
powotanie fundacji w ciggu najblizszych 3 lat,
przy czym najwiekszq barierg pozostajqg koszty.

giill|

SZTUKA BIZNESU RODZINNEGO

Praktyczne oceny 2 lat fundagji
rodzinnych w Polsce
postuchaj rozmowy
z radcqg prawnym Anitg Pardej
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iska swiadomosé w zakresie znajomosci

rozwigzan sukcesyjnych jest poktosiem

braku edukacji we wskazanym obszarze
oraz niedostatecznego uswiadamiania
koniecznosci poszukiwania narzedzi z tego
obszaru wsrdd wiascicielek i wiascicieli firm
rodzinnych. Brak dostatecznej $wiadomosci
przejawia sie nie tylko w braku poszukiwania
narzedzi i wdrazania proceséw sukcesyjnych, ale
réwniez prowadzenia dziatalnosci gospodarczych
w formach prawnych niedostosowanych do
skali biznesu. Forma prawna bywa czesto
kontynuowana od momentu utworzenia
dziatalnosci gospodarczej lub zmieniana jedynie
w celach planowania podatkowego. Kwestie
podatkowe, o ile niezmiernie istotne, to czesto
traktowane sq jako jedyny cel, z pominieciem
wprowadzenia w minimalnym stopniu
zabezpieczen prawnych i sukcesyjnych do
struktury prowadzonego biznesu.

Fundacje rodzinne, o ile niekiedy znane

z nazwy, to mylone sqg wcigz z fundacjami
publicznymi i spétkami prawa handlowego.
Wsrdd narzedzi sukcesyjnych prym wiedzie
réwniez zarzgd sukcesyjny wprowadzany
w jednoosobowych dziatalnosciach
gospodarczych.

Zarzqd sukcesyjny to jednak rozwigzanie
prawne, ktére z przemyslang sukcesjg nie ma
zbyt wiele wspdlnego. Pozwala na zarzqdzanie
przedsiebiorstwem w spadku po zmartym
przedsiebiorcy, dziatajgcym w formie
jednoosobowej dziatalnosci gospodarcze;.
Przez przeszto 30% badanych traktowane jest
jako adekwatny wybdr.

Nie rozwiqzuje on jednak problemdw
dotyczgcych dziedziczenia czy podziatu
majgtku przedsiebiorstwa. W przypadku braku
wspotpracy i zgodnego podejscia do kwestii
zarzqdu sukcesyjnego przez spadkobiercow
moze wygasnqgc szybciej niz przed uptywem

2 lat, prowadzgc do zakonczenia dziatalnosci
gospodarczej i koniecznosci jej likwidacji. Jest
to instytucja, ktéra powinna byc stosowana
niezwykle rzadko i tylko dla bizneséw

w skali mikro, a takze wyjgtkowo tam, gdzie
wczesniej nie udato sie wprowadzié rozwigzan
chronigcych firme przed spadkobraniem.



Tabela 1. Zestawienie fundacji rodzinnej z fundacjg publicznq i spétkg
prawa handlowego

Rodzaj Fundacja prywatna Fundacja Spétka prawa
podmiotu (rodzinna) publiczna handlowego
o . Realizacja
Realizacja intereséw edsiowziecia
prywatnych, Ustanawiana dla ogdtu pos od%rczg o
Cel utworzenia zarzgdzanie majgtkiem, i dla realizacji celéw gosp g0
s p . . prowadzenie
wyptata swiadczen dla publiczne uzytecznych . R :
S dziatalnosci, osigganie
beneficjentéw ,
zyskdéw
Udziaty w majgtku
Udziaty Podmiot Podmiot wspdlnikéw, podlegajg
bezudziatowy bezudziatowy dziedziczeniu, zbyciu,
zajeciu
Oddzielenie
majgtku TAK TAK NIE
zatozyciela
Dla kogo to realne narzedzie? - Poziom zaawansowany (strategiczny):
segmentacja wedtug gotowosci  wiasciciel ma juz $wiadomoé¢ swoich celéw
i celdw witascicieli i potrzeb, zna ryzyka i potencjalne korzysci.
Wymaga to jednak doktadnego zaplanowania
Wdrozenie fundacji rodzinnej wymaga struktury fundacji rodzinnej, opracowania
odpowiedniego przygotowania. Mozemy tadu rodzinnego (statutu) oraz dostosowania
wyroéznic trzy kluczowe poziomy gotowosci: struktury prawnej spétek;

Poziom podstawowy (koncepcyjny): wtasciciel Poziom operacyjny (gotowos¢ wdrozeniowa):

rozumie podstawowe korzysci fundacji, ale wtasciciel podejmuje krok w postaci zatozenia
jego wiedza jest ogdlna. Wymaga on dalszych  fundacji rodzinnej oraz przygotowuje sie do
konsultacji z ekspertami; opracowania tadu rodzinnego. Jest wspierany

przez ekspertéw prawnych i finansowych.

Kongres Firm Rodzinnych



Gotowos$¢ do rozwazenia zatozenia fundacji rodzinnej w ciggu 1-3 lat

Mamy zatozong fundacje rodzinng — 6%,
Zdecydowanie nie — 12%,

Nie wiem - 13%,

Tak — 16%,

Raczej nie - 22%,

Raczej tak - 30%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Zrédto: Badania wiasne, 2025

Wskazane poziomy gotowosci znajdujg jednak w praktyce rézny wydzwiek. Niemalze potowa
badanych nie planuje zatozenia lub nie wie, czy zatozy fundacje rodzinng w najblizszych latach:

PRZYKtLAD

Samo zatozenie fundacji rodzinnej nie
pomoze firmie rodzinnej, jezeli nie stoi za Rodzinie potrzebny jest
wspolny mianownik,
ktory scali jej dziatania

tym wizja wartosci rodzinnych oraz rozwoju
biznesu. Jako przyktad mozna wskazaé
jedng z fundacji prywatnych zatozonych

przez najbogatszego niegdy$ Polaka, na w kolejnych pokoleniach.
gruncie austriackich rozwigzan prawnych. Tym mianownikiem jest tad
Pamietajmy, Zze byt to okres, gdy tworzenie rodzinny, znajdujgcy wyraz

fundacji w Polsce nie byto jeszcze mozliwe.

Z tego wzgledu polscy przedsiebiorcy uciekali
sie do tworzenia zagranicznych fundacji
prywatnych, w celu ochrony firm rodzinnych
przed ich rozdrobnieniem. Niestety jednak
fundacja prywatna opisana w przyktadzie nie
przetrwata. Kilka lat po $mierci wtasciciela
dzieci podzielity pomiedzy siebie jej majqgtek.
W tym przypadku zabrakto wspdlnej wizji
wtasciciela i jego rodziny. Sama wizja

w postanowieniach statutu
fundacji rodzinne;.
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Co blokuje przed powotaniem
fundacji rodzinnej? — bariery
prawne, emocjonalne, kosztowe

Pomimo wielu korzysci oraz uswiadomieniu
koniecznosci zabezpieczenia proceséw
sukcesyjnych, wiele czynnikéw moze utrudniac
podjecie decyzji o powotaniu fundacji rodzinnej:

e Bariery prawne i formalne: wcigz
nowe rozwigzania prawne mogq budzic¢
niepewnosd, a ztozony proces tworzenia
statutu i dokumentacji wymaga pomocy
ekspertéw. Ta przyczyna wskazywana
jest w badaniach jako dominujgca w 23%
przypadkdw;

e Bariery emocjonalne: witasciciele czesto
obawiajg sie utraty kontroli nad swoim
majqgtkiem oraz stawiajqg opdr przed otwartg
rozmowg z rodzing o sukces;ji. Bariera ta
réwniez zostata wskazana w 12% jako
dominujgca;

e Bariery kosztowe: zatozenie fundagji
rodzinnej wigze sie z kosztami prawnymi
i notarialnymi, a takze z kosztami biezgcego
zarzqdzania, ktérych wtasciciele nie chcg
zaakceptowad. Koszty wdrozenia przez
blisko 30% badanych wskazywane sq jako
gtéwny czynnik blokujgcy jej utworzenie.

Kongres Firm Rodzinnych

Zatozenie fundacji rodzinnej nie jest nigdy
pierwszym ani ostatnim krokiem dla budowy
firmy wielopokoleniowej

Pamieta;j:

e Sukcesja biznesu to takze odpowiednia
forma prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej i zwigzana z wyborem
reorganizacja;

e Testament nie zabezpieczy petnej sukces;ji
biznesu ani odpowiednich relacji miedzy
nastepcami;

e Zarzqd sukcesyjny, zamiast utatwiad zycie
nastepcom prawnym, czesto wprowadza
dodatkowe trudnosci;

e Fundacja rodzinna to skuteczne narzedzie do
zabezpieczenia majgtku i stworzenia mostu
pomiedzy rodzing a biznesem;

e Stworzenie tadu rodzinnego to nie jest proste
przekazanie majatku w postaci sukces;ji;

e Fundacja rodzinna to najbardziej skuteczne
narzedzie planowania sukcesyjnego, ktére
pozwala na wdrazanie dziatan sukcesyjnych
jeszcze za zycia nestora oraz na unikniecie
sporéw spadkowych, ktére sq znacznym
zagrozeniem dla biznesu.
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Zbigniew Kluza
Dyrektor Centrum Bankowosci Prywatnej PKO Bank Polski

Rozpziar 6

Relacja z bankami
I Instytucjami — partner
czy tylko dostawca?




Nie klient, lecz partner — Wiasciciele mikro i matych przedsigbiorstw

sztuka budowania relchi skupiajg sie na ustugach podstawowych,
ale srednie firmy coraz czesciej pytajg
ak postrzegamy nowoczesny biznes o rozwigzania z wyzszej potki: family office,
| w PKO Banku Polskim. Zmiana transformacja energetyczna, strategie
podejscia do doswiadczenia klienta jest filantropii. | to wtasnie w tej réznorodnosci
nieodwracalna — wielowymiarowe partnerstwo oczekiwan tkwi wyzwanie dla instytucji
strategiczne staje sie standardem wspdtpracy finansowych. Nie jest tatwo — az 33%
z przedsiebiorstwami rodzinnymi. firm wskazuje, ze najwiekszqg barierg sq
skomplikowane procedury i przewlektosé
Firmy rodzinne to nie tylko liczby w bilansach — proceséw. Czy mozna mowic o partnerstwie,
to historie, wartosci i ludzie, ktérzy od pokolen jesli kazda decyzja wymaga dtugiego czasu?

pracujg na wspdlne dzieto. Polska gospodarka
bez ich obecnosci wyglgdataby zupetnie
inaczej. A jednak przedsiebiorcy rodzinni stajg
dzis$ przed wyzwaniem: jak potqczy¢ tradycje

Z nowoczesnoscig, stabilnosé z rozwojem,

a rodzinne emocje z biznesowq racjonalnoscig?

Bank w roli partneraq,
nie dostawcy

/miana podejscia do

£ i itatu™? . . .

Czy bq.nk ma by?Jc?dynle ~dostawcqg kc:p|tc|fru / dodwiadczenia klienta
Badania pokazujg jasno — to za mato. Rodziny : ey |
i ich firmy oczekujg przede wszystkim _ jeSJ[ m.eo VRIS
dopasowanego doradztwa i finansowania. wielowymiarowe partnerstwo
Zatozyciele, ktdrzy wcigz trzymajq ster, strategiczne staje sie
wskazujg na potrzebe inwestycyjnego standardem WSpéerrQCy

wsparcia i pomocy w procesach sukcesyjnych. - przedsi@biorstwa mi
Z kolei mtodsze pokolenie, wychowane B di .
roazinnymi.

w kulturze rynkowej, zwraca uwage na ustugi
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Cztery filary biznesu rodzinnego

Kazda rodzina biznesowa mierzy sie
réwnoczesnie z kluczowymi obszarami.

Bank — jesli chce by¢ prawdziwym partnerem —
powinien to wdrozy¢ w strategii Bankowosci
Prywatnej, ktéra obstuguje inwestordw,
innowatordw i przedsiebiorcéw.

e Sukcesja — przekazanie sterdw to proces
wymagajgcy lat budowania zaufania
miedzy pokoleniami. Bank moze pomdc —
od doradztwa podatkowego po edukacje
mtodych lideréw i zaktadanie fundacji
rodzinnych;

e Rozwdj — inwestycje, cyfryzacja,
modernizacja. Kapitat bez doradztwa
to potowa sukcesu. Bank moze by¢
przewodnikiem w ocenie ryzyk i wyborze
$ciezek rozwoju;

e Filantropia — dla wielu rodzin to naturalne
przedtuzenie biznesu. Edukacja, wsparcie
lokalnych spotecznosci — az 20% firm juz tu
dziata. Bank, oferujgc doradztwo w CSR
i ESG, buduje z klientem wspdlnote wartosci;

o Dywersyfikacja - w miare jak biznes
rosnie, pojawia sie potrzeba zarzgdzania
majgtkiem. Family office, inwestycje
alternatywne, instrumenty ESG - obszary,
gdzie wiedza banku staje sie kluczowa.

Kongres Firm Rodzinnych

Bankowos¢ Prywatna PKO Banku
Polskiego — transformacja jako
przyktad nowej roli

PKO Bank Polski poprzez Bankowos¢ Prywatng
aktywnie wspiera firmy rodzinne. Jak podkresla
Zbigniew Kluza, dyrektor Centrum Bankowosci
Prywatnej PKO BP: ,Firmy rodzinne przetrwaijg,
jesli sukcesja jest planowana i wspierana

na kazdym etapie. Bank moze by¢ wtedy
partnerem, a nie tylko dostawcq finansowania”.

Przyktadem jest transformacja energetyczna.
To nie tylko temat publicystyczny, ale realne
wyzwanie i szansa dla firm rodzinnych. PKO BP
chce odegraé w nim znaczqcgq role:

e Obejmie ok. 20% udziatu w finansowaniu
transformacji energetycznej w Polsce —
rynku wartego blisko 400 mld zt do 2027
roku;

e Wospiera klientéw w diagnozie potrzeb —
udostepnia kalkulatory sladu weglowego,
portal EnergiaTransformacji.pl, organizuje
audyty energetyczne;

e Odchodzi od finansowania projektow
wysokoemisyjnych, stawiajgc na OZE;

e W 2023 roku sfinansowat zielone projekty
o wartosci ponad 2 mid zt.
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»Jeszcze kilkanascie lat temu private banking
w Polsce kojarzyt sie gtéwnie z obligacjami

i akcjami. Dzis$ klienci pytajg takze o fundacje
rodzinne, sztuke czy private equity. Zmienia
sie nie tylko oferta, ale i rola doradcy —to juz
nie sprzedawca produktow, lecz przewodnik
rodziny biznesowej.

O tych zmianach szerzej opowiadam

w podcascie «Sztuka Biznesu Rodzinnego»,
gdzie razem z prof. Adamem Mariarskim
rozmawiamy o tym, jak banki mogq sta¢ sie
partnerami w budowaniu dtugowiecznosci
firm i majgtkéw rodzinnych. Zapraszam do
odstuchania”.

Zbigniew Kluza

dyrektor Centrum Bankowosci Prywatnej
PKO Bank Polski

4ll(LL

SZTUKA BIZNESU RODZINNEGO

Rola banku w zarzgdzaniu
i dywersyfikacji majgtku
postuchaj rozmowy
ze Zbigniewem Kluzg, PKO Bank Polski

Sztuka biznesu rodzinnego -
partnerstwo jako koniecznosc

Relacja banku z firmqg rodzinng nie powinna
by¢ transakcjq. To opowiesc o wspdlnym
budowaniu przysztosci. Fundacje rodzinne,
inwestycje w zielong energie, dziatania
spoteczne — wszystkie te watki tgczy jedno
stowo: partnerstwo.

Bo czy mozna wyobrazi¢ sobie, ze dorobek
pokolen zostaje utracony przez brak planu
sukcesji? Ze innowacyjna firma rodzinna nie
rozwinie skrzydet, bo zabrakto przewodnika
w ggszczu finansowania i regulacji?

Ze dziatalno$¢ spoteczna skoriczy sie

na pojedynczym gescie, zamiast budowad
dtugofalowqg wartos¢?

Nowoczesny bank odpowiada na wyzwania
nie tylko ofertq produktowq, ale strategiq
wspoéttworzenia. Nie klient, lecz partner —
kapitat potqgczony z doradztwem. Fundacja
rodzinna, wspierana przez doradztwo
Bankowosci Prywatnej, staje sie narzedziem
dtugofalowego zarzgdzania.



Dlaczego bank staje sie
niezbednym partnerem?

Bo tgczy trzy elementy: kapitat, wiedze

i stabilnos¢. Odpowiednio zabezpieczony
majgtek staje sie przewagg konkurencyjng,
a nie obcigzeniem. Fundacja rodzinna,
wspierana przez doradztwo bankowe,
przestaje by¢ tylko instrumentem prawnym —
staje sie narzedziem dtugofalowego
zarzqdzania. Bank pomaga ocenic ryzyka,
otwiera drzwi do nowych rynkéw i daje
firmom rodzinnym mozliwos¢ myslenia

w perspektywie dekad.

W $wiecie biznesu rodzinnego nie ma

miejsca na poétsrodki. Sukcesja, stabilnosé

i rozwdéj wymagajqg planowania, doradztwa

i Swiadomego partnerstwa. Bank, ktéry

petni tylko role dostawcy kredytu, to dzis

za mato. Tylko bank jako architekt i sojusznik,
zapewnia, ze rodzinne dziedzictwo stanie

sie trwatqg przewagq konkurencyjng, a nie
ciezarem. Partnerstwo z bankiem to nie opcja -
to koniecznos¢.

Kongres Firm Rodzinnych

Perspektywy i szanse

Prognozy PKO Banku Polskiego wskazujq,

ze polska gospodarka ma przed sobg co
najmniej 2-3 lata solidnego wzrostu, ktéry
pozostanie jednym z najszybszych w Unii
Europejskiej. Stabilizacja po globalnych
wstrzgsach — pandemii, wojnie w Ukrainie czy
napieciach handlowych — zmniejsza poziom
niepewnosci i poprawia nastroje inwestycyjne.
Réwnolegle spadajgce stopy procentowe,
dzieki powrotowi inflacji w okolice celu, dajg
przedsiebiorcom dodatkowq przestrzen do
planowania rozwoju.

Dla firm rodzinnych oznacza to tatwiejszy
dostep do finansowania i szanse

na wzmocnienie pozycji w sektorach

o najwiekszym potencjale: spozywczym,
handlu i e-commerce, transporcie i logistyce,
nieruchomosciach oraz energetyce.

Partnerstwo z Bankowoscig Prywatng pozwala
tgczyd kapitat z wiedzq i doradztwem, tworzqgc
przewage, ktérej nie da sie przecenid.
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PKO Bank Polski — partner w sztuce biznesu rodzinnego

Komentuje Dorota Mariariska
Partner w Marianiski Group

Oczekiwania firm rodzinnych
wobec instytucji finansowych —
wyniki badan

Bankowosé Prywatna PKO Banku Polskiego
jest otwarta na potrzeby firm rodzinnych

i deklaruje role partnera, a nie tylko dostawcy
ustug. Wyniki naszych badan potwierdzajg,
ze witasnie tego oczekujq przedsiebiorcy
rodzinni — instytucji finansowych gotowych

do wspétpracy opartej na zaufaniu, wiedzy

i wspdlnych wartosciach. My te otwartosd

i gotowos¢ nie tylko deklarujemy — realizujemy
ja w codziennej pracy z klientami.

Oczekiwania i doswiadczenia firm rodzinnych

e 61% firm rodzinnych korzysta regularnie
z ustug bankowych i doradczych,
jednak tylko 27% ocenia je jako w petni
dopasowane do potrzeb (ankieta);

e Najczesciej wskazywane oczekiwania
obejmujq: finansowanie inwestycji
rozwojowych (46%), wsparcie proceséow
sukcesyjnych i tworzenia fundacji rodzinnej
(32%) oraz doradztwo w zakresie family
office i zarzgdzania majgtkiem (28%)
(ankieta, pytania wielokrotnego wyboru);

e 33% badanych przedsiebiorcéw wskazuje
na bariery proceduralne: skomplikowane
formalnosci, przewlektosd procesdw i brak
elastycznosci oferty (ankieta).

Dane te pokazujq, ze chod relacje z bankami sg
powszechne, wielu wtascicieli firm rodzinnych
nie znajduje w ofercie instytucji finansowych
rozwigzan w petni odpowiadajgcych ich
specyfice i oczekiwaniom.

Rdznice w zaleznosci
od pokolenia i wielkosci firmy

e Najmnigjsze Firmy koncentrujqg sie
gtéwnie na kredycie obrotowym i prostych
produktach finansowych;

e Srednie i duze przedsiebiorstwa czesciej
poszukujq bardziej zaawansowanych
rozwigzan, takich jak family office czy
instrumenty inwestycyjne;

e Nestorzy skupiajq sie przede wszystkim
na bezpieczenstwie i stabilnosci finansowe;j,
podczas gdy sukcesorzy czesciej oczekujq
wsparcia w obszarach ESG, transformag;ji
energetycznej czy innowacyjnych form
finansowania.

To potwierdza, ze w ramach jednej grupy —
Lfirm rodzinnych” — istniejg rézne perspektywy
i potrzeby, zalezne zaréwno od skali
dziatalnosci, jak i od fazy pokoleniowe;.



Bariery i wyzwania
we wspotpracy

e Brak ofert odpowiednio dostosowanych do
specyfiki $rednich firm rodzinnych;

e 29% badanych uwaza, ze banki nie
rozumiejg specyfiki rodzinnych modeli
zarzqgdzania (ankieta);

e Postrzeganie kosztéw doradztwa jako zbyt
wysokich w stosunku do wartosci dodanej
(badania jakosciowe).

Bariery te jasno pokazujq, ze oferta dla firm
rodzinnych musi by¢ tworzona nie tylko

w oparciu o produkty finansowe, ale réwniez
o realne zrozumienie rodzinnego kontekstu
prowadzenia biznesu.

Whioski

Banki i instytucje doradcze mogq odegrad
kluczowq role w procesie profesjonalizacji
i dtugowiecznosci firm rodzinnych, ale
wymaga to zmiany perspektywy:

odejscia od transakcyjnego podejscia;

e rozwijania kompetencji doradczych
uwzgledniajgcych specyfike sukces;ji,

fundacji rodzinnych i zarzgdzania majgtkiem;

e budowania rozwigzan szytych na miare —
nie tylko w wymiarze finansowym, ale takze
w zakresie wsparcia strategicznego.

Relacja z bankiem i instytucjami doradczymi staje sie wiec
strategicznym wyborem pokoleniowym, ktéry wptywa nie tylko
na ptynnosc finansowgq, ale takze na zdolnosc firm rodzinnych do
inwestowania, sukcesji i zachowania wartosci rodzinnych. W tym
kontekscie kierunek wskazany przez Bankowosc¢ Prywatng PKO

Banku Polskiego zastuguje na uwage — jako przyktad instytucii,
ktéra dostrzega potencjat firm rodzinnych i otwarcie jest gotowa
do bycia ich dtugofalowym partnerem.

Kongres Firm Rodzinnych
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Dorota Marianska

Partner w Marianski Group

Rozpziat /

Profesjonalizacja
I transformacja
firm rodzinnych
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rofesjonalizacja to jeden
P z najwazniejszych etapdw w rozwoju
firm rodzinnych. Po uregulowaniu kwestii
wtasnosciowych i sukcesyjnych pojawia
sie pytanie: Jak dalej zarzgdzaé biznesem,

aby nie tylko przetrwat, lecz takze rozwijat sie
w perspektywie wielopokoleniowej?

Wyniki naszych badan wskazujg, ze wtasciciele
coraz czesciej dostrzegajg koniecznosé
zmian — zaréwno w obszarze zarzgdzania,
jak i technologii czy finansowania. Proces
transformacji nie przebiega jednak
réwnomiernie. Czes¢ firm dopiero zastanawia
sie nad wprowadzeniem formalnych struktur
czy inwestycjg w cyfryzacje, inne majq juz
doswiadczenia z radqg rodzinng, zewnetrznymi
menedzerami czy wykorzystaniem sztucznej
inteligencji. Wspdlnym mianownikiem jest
swiadomosé, ze profesjonalizacja staje
sie kluczowym czynnikiem budowania
dtugowiecznosci biznesu.

-

SZTUKA BIZNESU RODZINNEGO

4ll(LL

Jak odda¢ wtadze
i nie straci¢ firmy?
postuchaj rozmowy

ze Stefanem Zyczkowskim

»Sukcesja w firmie rodzinnej to proces, ktoéry
wymaga czasu, planu i gotowosci do zmiany.
Najwiekszym wyzwaniem jest przejscie

od firmy opartej na zatozycielu do organizacji
zarzgdzanej profesjonalnie, z jasnym
podziatem odpowiedzialnosci.

Najlepiej sprawdza sie podejscie etapowe —
przygotowywane z wyprzedzeniem i oparte
na kompetencjach, a nie na nazwisku. Nowy
lider potrzebuje realnego mandatu i wsparcia
wtascicieli, a firma — zespotu kilku lideréw
zamiast jednego ,superbohatera”. Takie
zmiany wymagajq tez przejrzystych zasad

i wspdlnych celéw, ktére budujq zaufanie

i stabilnos¢.

Profesjonalizacja nie dzieje sie w kwartat,

to inwestycja na lata. Dtugowiecznos$é
firmy rodzinnej rodzi sie wtasnie w tym
potgczeniu: wartosci, ktére wnosi rodzina,
z profesjonalizmem w zarzgdzaniu i kulturg
odpowiedzialnosci. To daje organizacji site,
by przechodzi¢ przez kolejne pokoleniowe
zmiany nie w kryzysie, lecz w poczuciu
ciggtosci i rozwoju”.

Stefan Zyczkowski
wspotwiasciciel ASTOR



Profesjonalizacja zarzgdzania

Jednym z pierwszych krokéw w strone
profesjonalizacji jest decyzja o zatrudnieniu
menedzerdw spoza rodziny. Okoto 40%
badanych firm deklaruje otwartosé na takie
rozwigzanie (ankieta). To wazny sygnat,

bo jeszcze kilka lat temu dominowato
przekonanie, ze tylko cztonkowie rodziny
znajg biznes na tyle dobrze, by nim zarzgdzad.
Dzis rosnie swiadomosé, ze kompetencje
profesjonalnych menedzeréw mogq by¢
réwnie wazne jak wartosci rodzinne. Co
ciekawe, analiza krzyzowa badania pokazuje,
ze otwartos¢ ta jest wyraznie wieksza

w $rednich i duzych firmach oraz w tych, ktére
funkcjonujg w drugim pokoleniu. Najmniejsze

przedsiebiorstwa, zarzgdzane przez zatozycieli,

czesciej pozostajg przy modelu ,rodzina dla
rodziny”.

Kolejnym elementem profesjonalizacji sq
formalne struktury tadu rodzinnego. Nasze
badania pokazujq, ze mniej niz 20% firm
posiada rade rodzinng lub rade nadzorczq.
To wecigz rzadkos¢, ale widoczny jest wyrazny
trend wzrostowy. Najczesciej rady rodzinne
pojawiajq sie w firmach drugiego pokolenia,
gdzie rosnie potrzeba uporzqgdkowania relacji
i stworzenia przestrzeni do dialogu pomiedzy
cztonkami rodziny.

Analizy wskazujg takze na zwigzek

z réznorodnoscig — w firmach, w ktérych

w zarzqgdach obecne sg kobiety, czesciej
formalizuje sie procesy i powotuje organy
doradcze. Rady petnig przede wszystkim
funkcje mediacyjnqg i konsultacyjna:
pozwalajg oddzieli¢ kwestie biznesowe

od zycia prywatnego i zapobiegad konfliktom
wynikajgcym z mieszania tych sfer.

Kongres Firm Rodzinnych

Cho¢ dzis sq jeszcze rzadkoscig, wszystko
wskazuje na to, ze wraz z dojrzewaniem
kolejnych pokolen ich znaczenie bedzie rosto —
stajgc sie waznym narzedziem profesjonalizacji
i budowania trwatosci firm rodzinnych.

Réwnie niepokojgce sq dane dotyczqgce
narzedzi zarzgdczych. 36% firm rodzinnych
wdrozyto jedynie podstawowe mechanizmy
raportowania finansowego, a zaledwie 15%
stosuje bardziej zaawansowane rozwigzania,
takie jak controlling czy compliance (ankieta).
Oznacza to, ze w wiekszosci przedsiebiorstw
decyzje strategiczne nadal podejmowane sg
intuicyjnie — co bywa skuteczne w czasach
stabilnych, ale nie zapewnia odpornosci

w obliczu kryzysdéw ani nie wspiera
podejmowania decyzji inwestycyjnych.

Analizy krzyzowe pokazujg, ze z narzedzi
zarzqdczych czesciej korzystajg wieksze
firmy oraz te dziatajgce dtuzej na rynku.
Drugie pokolenie wtascicieli jest tez bardziej
sktonne do wdrazania formalnych procedur

i systematycznego raportowania, podczas gdy
nestorzy wciqz czesciej polegajg na wiasnym
doswiadczeniu i intuicji. Co istotne, firmy,
ktore przeszty kryzys gospodarczy lub
ptynnosciowy, sq bardziej sktonne do
wdrazania narzedzi kontroli — traktujg je jako
zabezpieczenie przed powtdrzeniem trudnosci.
Z kolei réznorodnos¢ w zarzgdzie, w tym
obecnosd kobiet, czesciej wigze sie z wiekszg
otwartoscig na formalizacje proceséw

i wdrazanie procedur compliance.
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,Firmy rodzinne sqg niezwykle waznym
elementem polskiej gospodarki —to one
stanowiqg fundament stabilnosci, a zarazem
sq dzi$ w punkcie zwrotnym. Wielu
przedsiebiorcéw zbudowato swoje biznesy
dzieki intuicji, przedsiebiorczosci i odwadze

lat 90., ale czes¢ z nich nie przeszta kolejnego

etapu — profesjonalizacji. Bez niej trudno
mowic¢ o dtugowiecznosci.

Z moich badan i doswiadczen wynika,

ze o przetrwaniu i rozwoju decydujg
cztery filary: umiejetnos¢ dostrzegania

i wykorzystywania nowych mozliwosci,
zbudowanie jasnego modelu biznesowego,
sprawnosc¢ operacyjna oraz przywdédztwo
i kultura organizacyjna. To przywddztwo
jest szczegdlnie istotne w firmach
rodzinnych, bo wymaga otwartosci

na kolejne pokolenia i budowania

w organizacji nie jednego silnego szefa,
lecz catej grupy lideréw.

W warunkach szybkiej zmiany strategie firm
nie mogq by¢ raz napisanym dokumentem.

Muszq by¢ stale aktualizowanym kierunkiem,

ktéry jasno odpowiada na pytania: kim
chcemy by¢, dla kogo i z jakg unikalng
wartosciq? Jesli nie potrafimy wyrazié tego
w prosty sposéb, to znaczy, ze strategii

po prostu nie mamy.

il

SZTUKA BIZNESU RODZINNEGO

Wyzwania strategiczne
firm rodzinnych
postuchaj rozmowy
z prof. Robertem Kozielskim

Warto tez pamietad, ze marka staje sie

dzis jednym z najwazniejszych aktywow
przedsiebiorstwa rodzinnego — nie logo, ale
historia, jakos¢ i zaufanie klientéw. Szacuje

sie, ze potrafi ona zwiekszy¢ wycene

biznesu nawet o kilkanascie czy kilkadziesigt
procent. Jej sita polega na spdjnosci: na tym,

ze obietnica sktadana klientowi znajduje
odzwierciedlenie w codziennym dziataniu firmy.

Przysztosc firm rodzinnych bedzie zalezata
od tego, czy potgczg swojg tozsamosé

i wartosci z profesjonalnym zarzgdzaniem,
strategicznq refleksjq i Swiadomym
budowaniem marki. Tylko wtedy mozliwe
jest stworzenie przedsiebiorstw naprawde
wielopokoleniowych”.

prof. dr hab. Robert Kozielski
Chartered Marketer, CIM, Questus
Uniwersytet t ddzki



Cyfryzacja
i sztuczna inteligencja

Cyfryzacja i sztuczna inteligencja to kolejny
filar transformacji. Ponad potowa wtascicieli
(54%) ocenia swojq firme jako ,,Srednio
przygotowanq” do digitalizacji, a tylko 9%
uznaje poziom przygotowania za bardzo
wysoki (ankieta). W praktyce oznacza to,

ze proces wdrazania nowych technologii jest
fragmentaryczny i czesto sprowadza sie do
pojedynczych systemdw, bez catosciowej
strategii cyfrowe;j.

Najczesciej stosowane narzedzia to systemy
ERP (22%), CRM (19%) oraz rozwigzania
automatyzujqce procesy (14%). Analizy
krzyzowe pokazujg, ze firmy zarzgdzane
przez sukcesoréw czesciej siegajg po takie
rozwigzania i oceniajg swoje przygotowanie
cyfrowe wyzej niz przedsiebiorstwa kierowane
przez nestoréw. Waznym czynnikiem
réznicujgcym jest takze doswiadczenie
kryzysu: firmy, ktére w ostatnich latach
zmagaty sie z powaznymi turbulencjami
rynkowymi, czesciej inwestujg w cyfryzacje
i automatyzacje, traktujqc je jako sposéb

na zwigkszenie odpornosci i utrzymanie
ciggtosci dziatania.

Nowym obszarem jest sztuczna inteligencja —
11% firm deklaruje, ze testuje jej zastosowanie
(ankieta). Jeszcze kilka lat temu Al praktycznie
nie istniata w rozmowach wtascicieli, dzis

staje sie tematem istotnie réznicujgcym
pokolenia. Mtodsze generacje traktujg Al jako
naturalne narzedzie wsparcia w analizie
danych i podejmowaniu decyzji, podczas gdy
starsze pokolenie podchodzi do niej ostroznie,
obawiajqgc sie ryzyka i potencjalnych bteddw.

Kongres Firm Rodzinnych

Finansowanie
rozwoju

Finansowanie to obszar, w ktérym

firmy rodzinne pozostajq stosunkowo
konserwatywne. Najczesciej wykorzystywane
sq kredyty bankowe (62%) i leasing (48%) —
to rozwigzania znane, bezpieczne i stosunkowo
tatwo dostepne (zrédto: PFR 2023,

PARP 2022). Znacznie rzadziej przedsiebiorcy
siegajg po obligacje (12%), crowdfunding (4%)
czy private equity (3%) (zrédto: NBP 2023,
raporty branzowe).

Analizy krzyzowe pokazujg jednak,

ze struktura finansowania zalezy od skali

i dojrzatosci biznesu. Wieksze i starsze
firmy czesciej korzystajq z leasingu

oraz kredytow inwestycyjnych, podczas
gdy mniejsze ograniczajq sie gtéwnie do
kredytéw obrotowych. Drugie pokolenie
wtascicieli jest tez bardziej otwarte

na rozmowy o inwestorach zewnetrznych -
w przeciwienstwie do pierwszego pokolenia,
w ktdrym az 29% badanych wskazuje obawy
przed utratg kontroli jako gtéwnq bariere
rozwoju.

Istotny wptyw majq takze doswiadczenia
kryzysowe. Firmy, ktére w ostatnich latach
zmagaty sie z problemami ptynnosci,

czesciej wybierajg finansowanie
krétkoterminowe i wykazujg ostroznosc
wobec dtugoterminowych instrumentéw.

Z kolei te, ktdre przeszty przez kryzys, ale go
przezwyciezyty, chetniej siegajqg po bardziej
ztozone rozwigzania, traktujgc dywersyfikacje

zrédet finansowania jako forme zabezpieczenia.
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iekawym sygnatem zmian jest rosngce zainteresowanie family office. 7% firm zadeklarowato

korzystanie z takich ustug (ankieta, potwierdzone: PwC Family Office Survey 2023).

Co istotne, zjawisko to dotyczy gtéwnie wiekszych przedsiebiorstw, a wiec takich, ktére
wypracowaty juz znaczqcy majgtek prywatny i chcg nim zarzgdzad w sposdéb profesjonalny.
To pokazuje, ze nawet w obszarze finansowania — tradycyjnie konserwatywnym — pojawiajqg sie
elementy nowoczesnego podejscia do zarzqgdzania majgtkiem i rozwoju biznesu.

Nowe pokolenie w zarzqgdzaniu

Profesjonalizacja to nie tylko procedury

i narzedzia — to takze styl przywdédztwa, ktéry
zmienia sie wraz z przekazywaniem firmy
kolejnym pokoleniom. Réznice miedzy nestorami
a sukcesorami sg szczegdlnie wyrazne. Starsze
pokolenie zarzgdza w sposdéb hierarchiczny,
oparty na kontroli i autorytecie, podczas

gdy mtodsi liderzy preferujg styl bardziej
partycypacyjny i inkluzywny, nastawiony

na wspodtprace i wiqczanie zespotu w proces
decyzyjny (badania jakosciowe).

Nowe pokolenie wnosi takze inne priorytety.
27% firm raportuje lub planuje raportowad
dziatania w obszarze ESG (zrédto: Deloitte
2023, EFB Barometer 2023). Analizy krzyzowe
pokazujq, ze temat ten czesciej pojawia sie tam,
gdzie w zarzgdach sg sukcesorzy — dla nich
odpowiedzialnosé spoteczna, zréwnowazony
rozwdj i réznorodnosé sq integralng czesciq
strategii biznesowe].

Rdéznorodnosd¢ ma tu kluczowe znaczenie. Firmy,
w ktérych w zarzgdach obecne sg kobiety,
czesciej deklarujg dziatania w obszarze ESG
oraz przyjmujq bardziej inkluzywne praktyki.

To pokazuje, ze udziat kobiet w kierownictwie
nie tylko poszerza perspektywe decyzyjnaq,

ale tez sprzyja otwartosci na nowe wartosci

i trendy zarzgdcze.

Pokazuje to, ze transformacja
miedzypokoleniowa to nie tylko

przekazanie firmy, ale takze zmiana jej

kultury organizacyjnej. Wraz z nowym

stylem przywddztwa pojawia sie wieksza
elastycznosd, gotowosé do innowacji

i wrazliwos$¢ spoteczna — elementy, ktére mogq
decydowac o konkurencyjnosci firm rodzinnych
W przysztosci.



Podsumowanie

Profesjonalizacja i transformacja firm
rodzinnych to proces roztozony na lata.
Obejmuje zaréwno wprowadzanie nowych
struktur zarzgdczych i narzedzi kontrolnych, jak
i zmiane mentalnosci wtascicieli. Nasze badania
pokazujq, ze przedsiebiorstwa rodzinne sq

na réznych etapach tej drogi — od pierwszych
krokéw w cyfryzacji i raportowaniu,

po rozwiniete modele zarzqgdzania majgtkiem

i funkcjonujqce fundacje rodzinne.

Na tempo tej transformacji wptywajg trzy
czynniki. Po pierwsze, zmiana pokoleniowa:
nestorzy czesciej opierajg sie na intuicji

i hierarchii, sukcesorzy wnoszg nowe

style przywddztwa, wiekszg otwartosé

na technologie, ESG i réznorodnosd. Po drugie,
skala firmy: mniejsze przedsiebiorstwa zwykle
pozostajqg przy prostych rozwigzaniach,
podczas gdy wieksze i starsze czesciej
inwestujg w controlling, cyfryzacje czy family
office. Po trzecie, doswiadczenia kryzysowe,

ktére stajq sie katalizatorem zmian — firmy,
ktdre przeszty przez trudnosci, szybciej
wdrazajg narzedzia kontroli, automatyzacje

i dywersyfikacje zZrédet finansowania, traktujgc
je jako tarcze ochronng na przysztosc.

tagczy je jednak wspdlna swiadomosé,

ze bez profesjonalizacji trudno mysled

o dtugowiecznosci. Dopiero potgczenie
stabilnosci i doswiadczenia starszych pokolen
z otwartosciq i nowq perspektywq sukcesoréw
daje przedsiebiorstwu szanse na trwatosé

W zmieniajgcym sie otoczeniu.

Profesjonalizacja nie odbiera firmie
rodzinnego charakteru — przeciwnie, pozwala
uporzgdkowad procesy i stworzy¢ fundament,
na ktérym wartosci rodzinne mogg by¢
bezpiecznie rozwijane. To wtasnie ona staje
sie dzi$ jednym z kluczowych warunkéw
utrzymania przewagi konkurencyjnej

i przekazania firmy kolejnym pokoleniom.

,Profesjonalizacja nie odbiera firmie rodzinnego
charakteru. Wrecz przeciwnie — pozwala rodzinie
zachowac kontrole nad wartosciami, jednoczesnie

zwiekszajgc konkurencyjnosc i odpornosc biznesu”

prof. Adam Marianski.

Kongres Firm Rodzinnych
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r. pr. Katarzyna Rozenberg
Zespot Fundacji Rodzinnych Marianski Group

Rozpziat 8

Spoteczna dusza biznesu.
Zaangazowanie,
wartosci i filantropia
firm rodzinnych
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dzisiejszym Swiecie biznesu, gdzie
dynamika zmian jest oszatamiajgca,
a oczekiwania spoteczne wobec
przedsiebiorstw stale rosng, firma to co$ wiecej
niz tylko bilanse i wskazniki rentownosci.
Coraz czesciej miarg sukcesu staje sie nie
tylko sprawnosé ekonomiczna, lecz takze
zdolnos¢ do tworzenia wartosci dla szerszej
spotecznosci. Te perspektywe w unikalny
sposdb uosabidjg firmy rodzinne.

Wartosci, ktdére sq przekazywane z pokolenia
na pokolenie, czesto stanowiqg fundament,

na ktérym budowane sg réwniez dziatania
spoteczne i filantropijne. To nie jest tylko
kwestia marketingu czy modnego CSR-u,

ale autentycznej, gteboko zakorzenionej
potrzeby dzielenia sie i wspierania otoczenia.
Wptywa na to wyjgtkowy charakter firm
rodzinnych, gdzie granice miedzy zyciem
prywatnym a biznesowym czesto sie zacierajq,
a osobiste przekonania zatozycieli znajdujg
odzwierciedlenie w misji i dziataniach firmy.
Jakie sg zatem motywacje i formy tego
zaangazowania? Jakie wyzwania napotykajg
firmy rodzinne na tej sciezce i w jaki sposdb
mozna je wspieraé? Ponizszy rozdziat, oparty
na badaniach i realnych historiach, rzuca
Swiatto na te kluczowe kwestie.

Czy firmy rodzinne
angazujg sie spotecznie?

W kontekscie rosngcych wymagan
spotecznych i trendéw zréwnowazonego
rozwoju kluczowe staje sie pytanie, czy
firmy rodzinne rzeczywiscie angazujq sie

w dziatalnos¢é spoteczng. Nasze badania
pokazujg, ze tak. Az 20% badanych firm
potwierdzito, ze podejmuje takie dziatania,

a kolejne 32% rozwaza ich rozpoczecie

w przysztosci. To pokazuje, ze chod znaczna
czesd firm jeszcze nie dziata w tym obszarze
(48%), to potencjat do rozwoju filantropii jest
ogromny.



Zaangazowanie spoteczne czesciej deklarujg
firmy powstate po 2000 roku, cho¢ w tej samej
grupie najwiecej jest tez wskazan na ,nie”,

co pokazuje, ze mtodsze przedsiebiorstwa sq
bardziej podzielone w tym obszarze.

Najwiekszqg otwartosé wykazujg firmy
srednie, ktdre czesciej niz inne angazujg sie lub
planujg zaangazowad w dziatania spoteczne,
natomiast mikro i mate przedsiebiorstwa
najczesciej pozostajq poza tym obszarem.

Kongres Firm Rodzinnych

Zaangazowanie w dziatalnosé spotecznqg

i filantropijng

N
\ 4

B Jeszcze nie, ale rozwazamy
B Tak

Zrédto: Badania wiasne, 2025
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o istotne, zauwazyliSmy wyraznq

korelacje miedzy zaangazowaniem

zatozyciela a poziomem aktywnosci
spotecznej. Tam, gdzie zatozyciel nadal
aktywnie zarzgdza firmg, widad znacznie
wiekszqg sktonnosé do filantropii lub
przynajmniej jej rozwazenie. Jego osobiste
wartosci i doswiadczenia stajq sie sitg
napedowq dla dziatan firmy. Z kolei
w przedsiebiorstwach, gdzie zatozyciel wycofat
sie z aktywnego udziatu, dominuje brak
aktywnosci lub jest ona marginalna.

To pokazuje, ze filantropia w firmach
rodzinnych czesto ma osobisty charakter,
stanowigc emanacje wartosci, ktére dana
rodzina ceni najbardziej. Nie jest to jedynie
strategia, lecz integralna czes$d tozsamosci
biznesu.

Zrédto: Badania wihasne, 2025

Gtédwne obszary dziatan
i motywacje

Dziatalnos¢ spoteczna firm rodzinnych
przybiera réznorodne formy, a ich wybdr jest
czesto podyktowany osobistymi pasjami
wtascicieli. Jak wynika z naszych badan,
najwazniejsze obszary, w ktdre firmy
rodzinne sie angazujqg, to: edukacja (25%),
zdrowie (23%) oraz ekologia i kultura

(po 22%). To pokazuje, ze ich filantropia

nie jest przypadkowa - jest strategicznie
ukierunkowana na wsparcie kluczowych dla
spoteczenistwa (i przedsiebiorcy) dziedzin.

Najwazniejsze obszary dla firm

Edukacja

Zdrowie

Ekologia

Kultura

15% | 20% | 25% | 30%

0% | 5% | 10%



qll[lL

SZTUKA BIZNESU RODZINNEGO

Inwestycja w sztuke czy fanaberia
postuchaj wywiadu z Markiem
Roeflerem, tworcq Villi la Fleur,
prezesem firmy deweloperskiej

Dantex

Historie konkretnych przedsiebiorcéw
doskonale to ilustrujg. Marek Roefler, twérca
galerii Villa La Fleur, zainwestowat w sztuke,
tworzqc przestrzen, ktéra nie tylko chroni
cenne dzieta, ale takze udostepnia je szerszej
publicznosci. Podobnie, zaangazowanie Piotra
Wislickiego w budowe Muzeum Historii Zydéw
Polskich POLIN przyczynito sie do powstania
jednego z najwazniejszych obiektéw
kulturalnych w Polsce.

Kongres Firm Rodzinnych

Dziatania filantropijne, cho¢ wynikajqgce

z osobistych wartosci i pasji, majg rdwniez
wymiar biznesowy. Inwestowanie w dziatania
spoteczne przestaje byc jedynie dobrowolng
aktywnosciq, jest kluczowym elementem
budowania marki i reputacji. Firmy rodzinne,
poprzez swojqg autentycznosé i dtugoterminowe
zaangazowanie, majg naturalng przewage

w tej dziedzinie. W czasach, gdy zaréwno
konsumenci, jak i pracownicy wybierajqg firmy,
ktérych wartosci sqg zbiezne z ich wtasnymi,
CSR (Corporate Social Responsibility) staje sie
strategiczng koniecznoscig.

Dziatalnosd spoteczna to wiecej niz pozytywny
wptyw na otoczenie. Poprzez wzmacnianie
wizerunku organizacji zaangazowanej
spotecznie, firmy budujq lojalnos¢ zaréwno
pracownikdw, jak i klientéw. Ma to duze
znaczenie w sytuacji, gdy firmy rodzinne
deklarujg, ze drugim rodzajem najczesciej
wystepujgcych w biznesie sytuacji
kryzysowych, jest utrata kluczowych
pracownikdéw, a trudnosci z rekrutacjg stanowig
najwieksze wyzwanie stojgce przed firmg

az w przypadku 9% badanych przedsiebiorstw.

Znaczenie zaangazowania spotecznego

firm rodzinnych staje sie szczegdlnie

wazne w obecnych czasach, gdy tematyka
odpowiedzialnego biznesu staje sie coraz
bardziej popularna, a regulacje prawne
naktadajq na przedsiebiorcéw obowigzki
raportowania ich dziatalnosci w kontekscie
ESG (czyli kryteriéw oceny biznesu pod kgtem
sposobu zarzgdzania firmg oraz wptywu
dziatalnosci na srodowisko i spoteczenstwo).
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Jak instytucje mogq wspierad
rozwdj filantropijny

Mimo dobrej woli wiele firm rodzinnych nie
rozwija swojej dziatalnosci filantropijnej

w petni. Jednym z gtéwnych powoddw jest
niewystarczajgca wiedza na temat dostepnych
narzedzi, procedur prawnych oraz brak

czasu na organizacje tak skomplikowanych
przedsiewzied.

Dlatego tez wsparcie instytucjonalne w tym
obszarze jest kluczowe. Banki, doradcy
prawni i podatkowi oraz instytucje publiczne
mogq odegrad role katalizatora. Nasi badani
wskazujg, ze banki mogqg wesprzed ich

w dziatalnosci spotecznej przede wszystkim
poprzez doradztwo (33%). | nie jest
zaskakujqca potrzeba takiego doradztwa

w sytuacji, gdy dziatalnosé spoteczna ma

tak duzy potencjat w budowaniu marki,

a jednoczesnie form zaangazowania
filantropijnego jest tak wiele. Firmy wielokrotnie
potrzebujg wsparcia w dopasowaniu rodzaju
zaangazowania spotecznego do specyfiki

ich dziatalnosci i wartosci jej wtascicieli,

w opracowaniu strategii zaangazowania
spotecznego czy tez w doborze odpowiednigj
formy realizacji tych planéw.

Fundacja rodzinna jako wehikut
filantropii i wartosci

Jedng z instytucji, ktére mozna wykorzystad

do realizacji strategii filantropijnej danego
przedsiebiorcy, jest fundacja rodzinna. Jest

to instrument, ktéry pozwala oddzieli¢ majgtek
osobisty od biznesowego, jednoczesnie
zapewnidjgc jego ciggtosc i ochrone. Ponadto
beneficjentem fundacji rodzinnych mogg

by¢ (oprécz oséb fizycznych) organizacje
pozarzgdowe prowadzqce dziatalnosé pozytku
publicznego, w tym przede wszystkim fundacje
i stowarzyszenia. W efekcie w polskim systemie
prawnym fundacja rodzinna jawi sie jako

jedno z najbardziej obiecujgcych narzedzi do
realizacji dtugoterminowych plandéw w zakresie
dziatalnosci spoteczne;j.

W kontekscie filantropii fundacja rodzinna

staje sie wehikutem dla wartosci jej

fundatora. Dzieki niej wtasciciele firm mogqg

w trwaty i zorganizowany sposdéb realizowad
swojg misje. Ma to znaczenie zwtaszcza

w Swietle przedstawionych powyzej

whnioskéw z naszych badan. Przypomnijmy,

ze dziatalnos¢ filantropijna jest najbardziej
popularna w firmach, gdzie zatozyciel nadal
aktywnie zarzqdza firmq, podczas gdy

w przedsiebiorstwach, gdzie zatozyciel wycofat
sie z udziatu, dominuje brak aktywnosci lub jest
ona marginalna.



Fundacja rodzinna pozwala na tworzenie
strategicznych, wieloletnich programoéw
wspierajgcych wybrane cele. Zapisy w statucie
fundacji mogqg gwarantowad, ze nawet po
odejsciu zatozyciela, wartosci i misja spoteczna
firmy bedq kontynuowane przez kolejne
pokolenia. To wtasnie w nim, w potgczeniu

z konstytucjq rodzinng, mozna w sposdéb
wigzgcy i formalny utrwalié¢ wizje i misje
rodziny, w tym cele spoteczne, ktdére majg byc
realizowane przez kolejne dekady.

Dziatalnos¢ filantropijna firm rodzinnych to cos
wiecej niz tylko modny dodatek do biznesu.
Zaangazowanie spoteczne jest gteboko
zakorzenione w wartosciach ich zatozycieli.

Z naszych badan wynika, ze to wtasnie ich
osobista wizja napedza dziatania filantropijne.

Kluczowe jest stworzenie
strategii filantropijnej
I wykorzystanie odpowiednich

narzedzi, z ktorych
najskuteczniejszym w polskim
kontekscie wydaje sie
fundacja rodzinna.

Wspédtczesne firmy rodzinne stojq przed
szansq nie tylko na budowanie wartosci
ekonomicznej, ale takze trwatego dziedzictwa
spotecznego. Jednak aby ten potencjat mégt
by¢ w petni wykorzystany, przedsiebiorcy
potrzebujqg profesjonalnego wsparcia. Banki

i doradcy majg do odegrania kluczowq role

w edukowaniu i dostarczaniu im odpowiednich
rozwigzan. Kluczowe jest stworzenie strategii
filantropijnej i wykorzystanie odpowiednich
narzedzi, z ktérych najskuteczniejszym

w polskim kontekscie wydaje sie fundacja
rodzinna. Pozwala ona na zorganizowane,
dtugoterminowe i strategiczne dziatanie, ktére
przetrwa prébe czasu i zmiane pokoleniowa.

Finalnie dziatalnosc¢ spoteczna firm rodzinnych
to nie tylko budowanie pozytywnego wizerunku.
Ostatecznie to witasnie dzieki takim dziataniom
firmy rodzinne budujg trwate dziedzictwo,
ktore stuzy zarowno ich rodzinom, jak i catemu
spoteczenstwu. A to biznes jest sitq dla dobra.

Kongres Firm Rodzinnych
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irmy rodzinne sg sercem polskiej
Fgospodarki. To nie tylko bilanse i wskazniki,

ale historie odwagi, pracy i pas;ji, ktére
ksztattowaty Polske przez ostatnie trzy dekady.
Dzi$ stoimy u progu nowej epoki — epoki, w ktorej
pytanie nie brzmi juz czy przetrwamy?, lecz
co musimy zrobi¢, aby nasze firmy staty sie
trwatym dziedzictwem na pokolenia?

Co powinny robi¢ kancelarie,
banki i sektor doradczy?

Odpowiedz jest prosta, cho¢ wymagajgca:
wyjs¢ poza transakcje i produkt. Kancelarie
muszq by¢ dla przedsiebiorcéw nie tylko
doradcq prawnym, ale tez przewodnikiem

w procesie sukcesji i profesjonalizacji. Banki
powinny patrzec szerzej niz tylko na zdolnos¢
kredytowqg — muszg stad sie sojusznikami

W rozwoju, w zarzgdzaniu majgtkiem

i w inwestycjach miedzypokoleniowych. Doradcy
powinni przesta¢ mowic tylko jezykiem regulacji,
a zaczg¢ méwié jezykiem rodzinnych wartosci.

Rekomendacje legislacyjne
i systemowe

Jako spoteczenistwo musimy zrozumiecd,

ze przysztosc¢ polskiej gospodarki zalezy

od tego, czy damy firmom rodzinnym
narzedzia do rozwoju. Potrzebujemy bardziej
elastycznej fundacji rodzinnej, prostszego
systemu podatkowego i przyjaznych regulacji
dla inwestycji dtugoterminowych. Parnstwo
powinno tworzy¢ przestrzen dla dialogu

i edukacji — tak, aby kolejne pokolenia
przedsiebiorcéw byty gotowe przejmowad
ster w sposdéb swiadomy, a nie wymuszony
przez kryzysy.

Bo jesli rodzina biznesowa stoi przed wyborem,
to doradca nie powinien mowic
,CO mozna zrobi¢ wedtug przepisow”,
lecz ,co pozwoli Wam zbudowacd firme na sto lat”.




Praktyczne wskazdéwki
dla firm rodzinnych

Do wtascicieli i sukcesorow méwie jedno: nie
odktadajcie przysztosci na pézniej. Sukcesja
to nie wydarzenie, to proces. Profesjonalizacja
to nie moda, to koniecznosé. A cyfryzacja

i sztuczna inteligencja to nie science fiction,

to narzedzia codziennego zarzqdzania.

e Planujcie sukcesje z wyprzedzeniem;

e Wdrazajcie rady rodzinne i zewnetrznych
menedzerdw;

e Inwestujcie w cyfryzacje i Al, nawet matymi
krokami;

e Angazujcie sie w ESG - bo to waluta, ktérg
bedq sie postugiwad kolejne pokolenia
inwestorow i klientow.

Banki mogg Was w tym wspierad,

ale to Wy — wtasciciele — musicie podjg¢
decyzje, ze przysztosé firmy nie zaczyna sie
jutro, lecz dzisiaj.

Kongres Firm Rodzinnych

Przewidywania na najblizsze 5 lat

Patrzqc na tempo zmian, moge zaryzykowad
teze: w ciqgu pieciu lat polskie firmy rodzinne
zmienig krajobraz gospodarczy Europy
Srodkowej. Liczba fundacji rodzinnych
wzrosnie do kilkunastu tysiecy. ESG stanie

sie standardem, a nie wyjgtkiem. Sztuczna
inteligencja bedzie codziennym narzedziem
analizy i decyzji. A banki i doradcy bedqg
konkurowac nie ofertg cenowaq, lecz zdolnoscig
do bycia prawdziwym partnerem dla rodziny.

Mapowanie przysztosci

Najpiekniejszym obrazem transformacji firm
rodzinnych jest droga od chaosu rodzinnego do
tadu fundacyjnego. Na poczgtku jest intuicja,
zapat i emocje. Potem pojawiajqg sie konflikty,
pytania o role kazdego cztonka rodziny,
dylematy sukcesji. Kolejny krok to budowanie
zasad — rada rodzinna, konstytucja,
profesjonalizacja. | wreszcie — fundacja rodzinna
i family office, ktére nadajq biznesowi ksztatt
instytucji zdolnej przetrwad pokolenia.

To nie jest tatwa droga. Ale kazda rodzina
biznesowa, ktéra jg podejmuje, pokazuje,

ze biznes to nie tylko zarabianie pieniedzy —
to sztuka budowania dziedzictwa.
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Kluczowe wnioski

aport ,,Firmy rodzinne w Polsce 2025 -
R Miedzy tradycjg a przysztosciq” pokazuje

obraz sektora, ktéry dojrzewa szybciej
niz kiedykolwiek wczesdniej. W centrum tej
zmiany nie stoi juz pytanie, czy przetrwamy?,
ale jak budowad trwatos¢ w swiecie, ktdry
nieustannie sie zmienia? Polskie firmy rodzinne
wchodzqg dzis w etap najwiekszej transformacji
pokoleniowej w historii — ponad 50% nadal
prowadzonych jest przez pierwsze pokolenie,
a tylko 10% przez trzecie lub dalsze.
To moment, ktéry zadecyduje, czy rodzinne
przedsiebiorstwa stang sie dtugowiecznymi
instytucjami, czy pozostang historig jednego
pokolenia.

Z badan wynika, ze zaledwie 15% firm
posiada sformalizowany plan sukces;ji,

a 37% nie wskazato zadnego nastepcy.

Az 71% witascicieli to wcigz osoby, ktére same
zatozyty firme i niq zarzgdzajg. Te dane jasno
pokazujq, ze sukcesja wcigz jest odktadana -
najczesciej z powoddw emocjonalnych:
strachu przed utratg kontroli, braku zaufania
do nastepcy czy obaw przed konfliktem

w rodzinie. W efekcie 18% przedsiebiorstw
doswiadcza napiec rodzinnych, a 36%
funkcjonuje w modelu jednoosobowego
przywddztwa. To model, ktéry daje site,

ale coraz czesciej staje sie barierg rozwoju.

Réwnoczesnie mtodsze pokolenia wnoszq
nowq jakos¢. Sukcesorzy coraz czesciej petnig
role lideréw zmian technologicznych — 35%
firm zarzqdzanych przez drugie pokolenie
wdraza rozwigzania cyfrowe lub systemy
oparte na danych. Mtodsi liderzy czesciej
tworzg formalne dokumenty tadu rodzinnego,
wprowadzajg rady rodzinne i otwierajq

sie na zewnetrznych doradcéw. To znak
dojrzewania — od emocjonalnego zarzgdzania
do $wiadomego przywoddztwa opartego

na kompetencjach i wspdtpracy.

Profesjonalizacja to dzis klucz do
dtugowiecznosci. Z badan wynika,

ze tylko 20% firm korzysta z zaawansowanych
narzedzi zarzqdczych (controlling, compliance,
rady nadzorcze), a ponad 60% wcigz polega
gtéwnie na intuicji wtasciciela. Jednak tam,
gdzie w ostatnich latach wystqgpit kryzys
ptynnosci, firmy szybciej wdrazajg struktury,
procedury i systemy raportowania. Kryzysy —
chod trudne - stajg sie katalizatorem zmiany.
To wtasnie wtedy pojawia sie gotowos¢ do
otwarcia sie na profesjonalne doradztwo, nowe
technologie i kulture odpowiedzialnosci.



Rok 2025 to réwniez czas przetomu

technologicznego. Cho¢ tylko 21% firm posiada

strategie digitalizacji, az 30% deklaruje
pierwsze wdrozenia Al — wynik powyzej
sredniej europejskiej. Sztuczna inteligencja,
automatyzacja procesdéw czy nowoczesne
narzedzia analityczne wchodzg do rodzinnych
firm nie jako moda, ale jako warunek
konkurencyjnosci. Wtasnie mtodsze pokolenia
sq motorami tej zmiany — widzg w technologii
szanse, d nie zagrozenie.

Na znaczeniu zyskuje takze fundacja
rodzinna — w ciggu dwdéch lat powstato juz

ponad 2900 fundacji, a kolejne 2000 wnioskéw
czeka na rejestracje. To pokazuje skale potrzeby

uporzqgdkowania majgtku i budowy tadu
pokoleniowego. Fundacja stata sie symbolem
nowego myslenia o odpowiedzialnosci
wtascicielskiej — nie tylko jako narzedzie
sukcesji, ale takze wehikut inwestycyjny

i filantropijny. Wtasciciele zaczynajg
dostrzegad, ze fundacja nie jest celem samym
w sobie, lecz ramaq, w ktérej mozna zachowad
tozsamosd i wartosci rodziny na dekady.

Kongres Firm Rodzinnych

W badaniu az 46% przedsiebiorstw wskazato,
ze w najblizszych latach planuje inwestycje
rozwojowe, dle jednoczesnie 33% sygnalizuje
bariery proceduralne we wspétpracy

z instytucjami finansowymi. W tym kontekscie
nowa rola bankdéw i doradcdw jest nie do
przecenienia. Relacja z bankiem nie moze

by¢ transakcjg — powinna by¢ partnerstwem.
Instytucje takie jak PKO Bank Polski —

partner strategiczny raportu — pokazujq,

ze mozliwe jest potgczenie kapitatu, wiedzy

i wartosci. To kierunek, ktéry staje sie
standardem — doradztwo oparte na zaufaniu,
rozumieniu kontekstu rodzinnego i budowie
dtugowiecznych struktur wtascicielskich.

Firmy rodzinne coraz czesciej rozumiejg

tez, ze sukces to nie tylko zysk.

Az 52% przedsiebiorcéw angazuje sie lub
planuje dziatania spoteczne — od edukagji

i kultury po zdrowie i ekologie. Filantropia staje
sie naturalnym elementem tozsamosci firm
rodzinnych. W tym obszarze ogromny potencjat
ma wtasnie fundacja rodzinna — jako narzedzie
trwatego przekazywania wartosci i wspierania
projektéw spotecznych takze po odejsciu
zatozyciela.
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Wytyczne dla firm rodzinnych - jak budowa¢ dtugowiecznosé

proces powinien by¢ planowany
z wyprzedzeniem i realizowany
etapowo - z udziatem catej rodziny
i wsparciem doradcdéw;

tworz formalny tad rodzinny,
konstytucje, zasady komunikacji
i mechanizmy mediacji;

wdrazaj rady rodzinne i nadzorcze,
zatrudniaj zewnetrznych menedzerdw,
wprowadzaj systemy controllingowe
i compliance;

inwestuj w technologie, ktdre realnie
wspierajq procesy i decyzje. Sztuczna
inteligencja nie zastgpi cztowieka — ale

moze by¢ jego najlepszym doradcg;

nie traktuj jej jako instrumentu
podatkowego, lecz jako narzedzie
budowy tadu i ochrony wartosci;

pracuj z doradcami, ktérzy rozumiejg
zaréwno rodzine, jak i biznes —
to inwestycja, nie koszt;

dziatania filantropijne, etyka
i transparentnosd stajq sie nowq walutg
zaufania w biznesie.



Stowo koncowe

Dtugowiecznos¢ firmy rodzinnej nie rodzi struktury prawne, podatkowe i rodzinne, ktére
sie z przypadku. To efekt Swiadomych zabezpieczajg majgtek i relacje na pokolenia.
decyzji, profesjonalnego planowania Wiemy, ze kazda decyzja sukcesyjna ma

i gotowosci do uczenia sie. W Marianski wymiar emocjonalny, dlatego tgczymy

Group od ponad dwdch dekad wspieramy doswiadczenie ekspertéw z empatiq doradcow,
wtascicieli w tej drodze — pomagajgc budowad ktdérzy sami wywodzq sie z firmy rodzinne;.

Bo tylko ten, kto rozumie rodzinnos¢ od srodka,
potrafi pomaoc w jej ochronie. A przysztosc firm
rodzinnych w Polsce zalezy wtasnie od tego — by
otaczaty sie profesjonalistami, ktorzy dzielg ich
wartosci, ambicje i wiare, ze biznes moze byc¢
sztukg budowania dziedzictwa.
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Metodyka badania

elem badania byta identyfikacja i ocena

kluczowych aspektéw funkcjonowania

polskich firm rodzinnych. Skupiono sie
na analizie wyzwan i perspektyw zwigzanych
z procesami sukcesji, biezgcym zarzgdzaniem
oraz wdrazaniem innowacji technologicznych —
w tym digitalizacji i sztucznej inteligencji.
Uwzgledniono takze sposoby finansowania
rozwoju oraz zaangazowanie firm rodzinnych
w dziatalnosd spoteczngq i filantropijng. Badanie
miato na celu identyfikacje dominujgcych
praktyk, napotykanych barier oraz potrzeb
wsparcia w wymienionych obszarach, a takze
poznanie dtugoterminowych wizji rozwoju, jakie
wtasciciele i zarzgdzajqcy firmami rodzinnymi
formutujg wobec swoich przedsiebiorstw.

Badanie ilosciowe zostato zrealizowane

w dniach 15-22 sierpnia, z wykorzystaniem
metody CAWI. W sumie badaniu poddano
500 przedstawicieli polskich firm rodzinnych.
Proces zbierania danych odbywat sie

za posrednictwem ogdlnopolskiego panelu
badawczego, co umozliwito dotarcie

do zréznicowanej grupy respondentéw
reprezentujgcych firmy rodzinne z réznych
regiondéw Polski. Strukture proby przedstawia
tabela ponize;.



Tabela 2. Struktura préby

Mikro 0-9 86 17
Mata 10-49 99 20
Srednia 50-249 212 42
Duza 250+ 103 21
Dolno$lgskie 39 8
Kujawsko-pomorskie 30 6
Lubelskie 36 7
Lubuskie 12 2
todzkie 33 7
Matopolskie 39 8
Mazowieckie 88 18
Opolskie 10 2
Podkarpackie 19 4
Podlaskie 19 4
Pomorskie 31 6
Slgskie 58 12
Swietokrzyskie 7 1
Warminsko-mazurskie 12 2
Wielkopolskie 45 9
Zachodniopomorskie 22 4
Przed 1989 45 9
1990-2000 161 32
2001-2020 231 46
Po 2021 63 13

Kongres Firm Rodzinnych
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Liczebnos¢ Udziat (w %)

BRANZA
Rolnictwo, lesnictwo, towiectwo i rybactwo 39 8
Gérnictwo i wydobywanie 11 2
Przetwdrstwo przemystowe 50 10

Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczng,
gaz, pare wodng, gorgcg wode i powietrze 21 4
do uktaddéw klimatycznych

Dostawa wody; gospodarowanie sciekami

i odpadami oraz dziatalnosé zwigzana z rekultywacjg / 1
Budownictwo 61 12
Handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazddw
. 50 10
samochodowych, wigczajgc motocykle
Transport i gospodarka magazynowa 22 4
Dziatalnos¢ zwigzana z zakwaterowaniem 15 3
i ustugami gastronomicznymi
Informacja i komunikacja 18 4
Dziatalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa 23 5
Dziatalnos$¢ zwigzana z obstugq rynku nieruchomosci 7 1
O
= Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna 19 4
o
'g Dziatalnos¢ w zakresie ustug administrowania 11 5
Q i dziatalnosc wspierajgca
)
'S Administracja publiczna i obrona narodowa; 5 1
.2 obowigzkowe zabezpieczenia spoteczne
2 Edukacja 26 5
(2]
—g Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 7 1
-8 Dziatalnos¢ zwigzana z kulturg, rozrywkq i rekreacjq 16 3
e
g Pozostata dziatalnosd ustugowa 74 15
— Gospodarstwa domowe zatrudniajgce pracownikéw;
— o
o gospodarstwa domowe produkujgce wyroby 11 2
é i Swiadczgce ustugi na wiasne potrzeby
DEE Organizacje i zespoty eksterytorialne 7 1

Zrédto: Badania wiasne 2025
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ekrutacje respondentéw prowadzono
R W oparciu o precyzyjne pytanie filtrujgce,
ktdérego celem byto jednoznaczne
zidentyfikowanie firm rodzinnych zgodnie
z przyjetq definicjg. Do udziatu w badaniu
kwalifikowaty sie wytqcznie osoby
spetniajgce okreslone kryteria, takie jak udziat
rodziny w strukturze wtascicielskiej oraz
aktywne zaangazowanie cztonkdw rodziny
w zarzgdzanie podmiotem. Zaproszenia do
udziatu w badaniu byty wysytane sukcesywnie,
az do momentu uzyskania wymaganej liczby
wywiadow, co zapewnito odpowiedniq wielkos¢
i reprezentatywnosé préby dla zdefiniowanej
grupy docelowe;.

Narzedziem badawczym byt ustrukturyzowany
kwestionariusz ankietowy, ktdéry obejmowat
szeroki zakres zagadnien, pogrupowanych

w kilka kluczowych obszaréw tematycznych.
Pytania dotyczyty charakterystyki firmy
rodzinnej, zbierajgc dane o jej strukturze,
zaangazowaniu cztonkéw rodziny

w zarzqgdzanie, procesach decyzyjnych oraz
relacjach miedzy sferq rodzinng a biznesowa.
Kolejny istotny blok pytan koncentrowat sie
na sukcesji, analizujgc plany sukcesyjne,
przygotowania do przekazania zarzgdzania,
role sukcesordw oraz potencjalne konflikty.
Znaczng czes$c kwestionariusza poswiecono
réwniez fundacji rodzinnej, badajgc poziom
wiedzy na jej temat, postrzegane cele oraz
bariery w jej wdrazaniu.

Kongres Firm Rodzinnych

Respondenci byli takze pytani o wyzwania

i potrzeby wsparcia w kontekscie przysztosci
firmy, w tym o trudnosci operacyjne, sytuacje
kryzysowe oraz oczekiwane formy pomocy.
Szczegdtowo analizowano réwniez kwestie
digitalizacji i technologii, w tym stopien
wykorzystania narzedzi cyfrowych, wdrazanie
Al oraz napotykane bariery technologiczne.

Waznym elementem badania byto poznanie
strategii finansowania rozwoju firmy,
problemoéw w kontaktach z instytucjami
finansowymi oraz oczekiwan wobec

bankdéw. Ostatni obszar tematyczny dotyczyt
dziatalnosci spotecznej i filantropijnej, badajgc
zaangazowanie firmy w te inicjatywy oraz
oczekiwane wsparcie w tym zakresie. Catosé
uzupetniaty pytania metryczkowe, dotyczqce
m.in. wielkosci firmy, branzy i wojewddztwa,
ktére umozliwity segmentacje oraz pogtebiong
analize uzyskanych danych.

Catosd badan zostata przeprowadzona we
wspotpracy z firmg badawczq Fieldstat. Proces
zbierania danych przebiegt bez powazniejszych
zaktdcen, a dodatkowe analizy statystyczne,

w tym krzyzowe, nie wykazaty istotnych
odchylen. Zebrany materiat mozna wiec uznaé
za rzetelny i odpowiedni do dalszych analiz.
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| Pokolenie obecnie pracujgce w firmie
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| Partnerzy sukcesoréw na stanowiskach zarzqgdczych

66% 25% 2% 7%

| 0% | 10% | 20% | 30% | 20% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100%

@ Tak M Nie B Niewiem B Niedotyczy

| Czy firma przechodzita transformacje organizacyjne?
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| Obecnosé prywatnych aktyw w majgtku spétki
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| Udziat kobiet w zarzgdzaniu firmqg
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Zaangazowanie wtascicieli w codzienne zarzgdzanie firmqg

Wecale

Okazjonalnie
Rzadko i doradczo

Czesciowo,
ale intensywnie

Nie wiem

W petnym zakresie

0% 10% 20% 30% 40% | 50% | 60%

Decydenci w obszarze strategii firmy

Zatozyciel
Zarzqd wspdlnie
z rodzing

Nie wiem

Zarzqd

Rodzina — wspdlnie

0% | 10% | 20% | 30% 40%

| Oddzielenie sfery rodzinnej od biznesowej

Zdecydowanie nie
Zaleznie od sytuacji
Zdecydowanie tak
Raczej nie

30%

Raczej tak

0% | 10% 20% | 30% | 40%



Sukcesja

Posiadanie planu sukcesji w firmie Czy wtasciciele majqg dzieci, ktére mogtyby
zarzqdzad firmg w przysztosci?

> O

B Nie B Nie wiem B Tok B Nie
B Tok B W trakcie tworzenia

| Planowany sukcesor firmy

Brak planéw
Przejecie w oparciu 0,
0 opcje menedzerskie 5%
Rozwazamy sprzedaz firmy
Osoba/osoby spoza rodziny
Cztonek rodziny

0% 10% 20% 30% 40%
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Dziatania podjete w przygotowaniu sukcesji

Nie wiem

9%

Zmiany organizacyjne

Brak dziatan

Szkolenia techniczne

Wigczenie sukcesoréw

Dokumenty prawne
/struktura prawna

o% | sw | 10w | 1sw | 20% | 25%

Wizja transferu decyzji strategicznych | Czy firma ustanowita zarzgd sukcesyjny?
do sukcesoréw

B Stopniowo B Nie planujemy B Nie Nie wiem
B Nie wiem przekazania B Tak Nie dotyczy
W konkretnym B W trekcie ustanawiania

momencie, gdy
wszystkie kwestie
formalneiorganizacyjne
bedq przygotowane
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Czy uwazajg Panstwo, ze zarzqgd
sukcesyjny to skuteczne zabezpieczenie
sukces;ji?

Formalne regulacje wspétpracy rodziny
w firmie

Jest w trakcie
tworzenia

Tak

Nie wiem

B Trudno powiedzied Zdecydowanie nie
B Zdecydowanie tak Raczej tak
B Raczejnie
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Znajomos¢ fundacji rodzinnej jako Znajomos¢ zatozen fundacji rodzinnej
instrumentu sukcesyjnego w polskim prawie

B Nie B  Tak - kojarzymy nazwe, B  Umiarkowanie — ogdlna B Bardzo dobrze —znamy
B Taok-dobrze jgznamy ale niewiele wiecej wiedza zasady i korzysci
B Powierzchownie —tylko Stabo - wymaga

0gdlna koncepcja wyjasnienia

| Cele fundacji rodzinnej wedtug respondentow

Ochrona majgtku
rodzinnego

Fachowante Clqg*OS,CI ﬁrmy _ 24%

Planowanie podatkowe

Oddzielenie rodziny od ")
ZOqudZOniO _ 14 A’

Finansowanie dziatalnosci
filantropijnej

Nie wiem I 2%
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Wyzwania

| Wizja przysztosci firmy za 10-20 lat

Trudno powiedzie¢

Pozytywnie — bedzie sie
rozwijac

Zdecydowanie pozytywnie —
bedzie sie szybko rozwijaé

Raczej negatywnie — trudno
bedzie jej sie rozwijad
Zdecydowanie negatywnie
— bedzie ograniczad zakres
swojego dziatania

0% 10% 20% 30% 40%

Najwieksze wyzwania stojgce przed firmqg

Konkurencja

Regulacje prawne
Wysokie oczekiwania
klientéw

Brak finansowania
zewngetrznego

Trudnosci z rekrutacjq

Brak sukcesora

Stabe kompetencje
pracownikéw

Bariery biurokratyczne

Inne
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26%

0% | 5% | 10% | 15% 20% 25% 30%
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| Obszary, w ktérych firma potrzebuje wsparcia

Szkolenia
Technologia
Doradztwo strategiczne _ 17%
Wsparcie sukcesyjne
Inne
| 0% | 5% | 10% | 15% 20% 25%
Najtrudniejsze decyzje podejmowane Sytuacje kryzysowe w firmie w ostatnich
obecnie przez firmy 3 latach

B Skategoryzowane M Brak odpowiedzi M Inne B Kryzys ptynnosci
B Utrata kluczowych pracownikéw
B Utrata kontrahenta / rynku
Nagta zmiana prawna / podatkowa
Konflikt wewnetrzny (rodzinny lub zarzgdczy)
Zmiana pokoleniowa
Inne
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Stopien digitalizacji w odniesieniu
do rynku

Obecnos¢ strategii digitalizacji
w przedsiebiorstwie

B Nie B Tak B Podobnie Znacznie wiecej
B Nie wiem B W trakcie tworzenia B Mniegj Wiecej
B Znacznie mniej

Préby implementacji nowych technologii

Obecnos¢ strategii digitalizacji
w przedsiebiorstwie

w przedsiebiorstwie

13% [ 13%

B Nie B Niewiem B Tak

B Raczejnie B Zdecydowanie tak
B Zdecydowanie nie B Raczejtak
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Obszary o najwiekszym potencjale technologicznym

Obstuga klienta

Produkcja
Marketing
Inne

| 0% | 5% | 10% | 15% 20%

Bariery we wdrazaniu technologii
Brak $rodkéw
Brak wiedzy
Nieched do zmian
Inne
| 0% | 5% | 10% 15%

25%

20%

30%

25%



Finansowanie i filantropia

| Zrédta finansowania rozwoju firmy

Srodki wtasne 48%
Kredyt
Leasing

Fundusze unijne

Inwestor zewnetrzny

Pozyskanie srodkéw z rynku
kapitatowego, np.: emisja
papieréw dtuznych

| 0% | 10% 20% 30% 40% 50%

| Oczekiwania wobec wspétpracy z bankami

Ubezpieczenia

20%

Ustugi doradcze

19%
Doradztwo inwestycyjne
i Asset management

Pozyskanie kapitatu
na rozwdj

Programy lojalnosciowe
i rabaty

Familly Office i wsparcie
sukcesyjne

Doradztwo, transformacja
energetyczna

Ustugi Concierge

Inne

0% | 5% 10% 15% 20% 25%
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Najwazniejsze obszary dla firmy

Edukacja 25%
Ekologia 22%
Wyrdwnywanie szans 8%
| 0% | 5% | 10% | 15% | 20% | 25%
o Mozliwosci wspdtpracy z bankiem w obszarze spotecznym
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Wielkos¢é firmy

<

B mikro0-9 B S$rednia 50-249
B mata 10-49 B duza 250+
Wojewddztwo

dolnoslgskie

kujawsko-pomorskie

lubelskie

lubuskie
tédzkie

matopolskie

mazowieckie

opolskie

podkarpackie

podlaskie

pomorskie

Slgskie

Swietokrzyskie

warminsko-mazurskie

wielkopolskie

zachodniopomorskie

O‘l‘2‘3‘4‘5‘6‘7‘8‘9‘10‘11‘12‘13‘14‘15‘16‘17‘18‘19
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Branza

ROLNICTWO, LESNICTWO, tOWIECTWO | RYBACTWO
GORNICTWO | WYDOBYWANIE

PRZETWORSTWO PRZEMYSEOWE

WYTWARZANIE | ZAOPATRYWANIE W ENERGIE ELEKTRYCZNA, GAZ, PARE
WODNA, GORCA WODE | POWIETRZE DO UKEADOW KLIMATYZACYNYCH

DOSTAWA WODY; GOSPODAROWANIE CIEKAMI | ODPADAMI ORAZ
DZIALALNOSC ZWIAZANA Z REKULTYWACJA

BUDOWNICTWO

HANDEL HURTOWY | DETALICZNY; NAPRAWA POJAZDOW
SAMOCHODOWYCH, Wt ACZAJAC MOTOCYKLE

TRANSPORT | GOSPODARKA MAGAZYNOWA

DZIALALNOSC ZWIAZANA Z ZAKWATEROWANIEM | USLUGAMI
GASTRONOMICZNYMI

INFORMACJA | KOMUNIKACJA
DZIALALNOSC FINANSOWA | UBEZPIECZENIOWA

DZIALALNOSC ZWIAZANA Z OBSEUGA RYNKU NIERUCHOMOSCI

DZIALALNOSC PROFESJONALNA, NAUKOWA | TECHNICZNA

DZIALALNOSC W ZAKRESIE UStUG ADMINISTROWANIA | DZIALALNOSC
WSPIERAJACA

ADMINISTRACJA PUBLICZNA | OBRONA NARODOWA; OBOWIAZKOWE
ZABEZPIECZENIA SPOLECZNE

EDUKACJA

OPIEKA ZDROWOTNA | POMOC SPOtECZNA
DZIALALNOSC ZWIAZANA Z KULTURA, ROZRYWKA | REKREACJA

POZOSTALA DZIALALNOSC USLtUGOWA

GOSPODARSTWA DOMOWE ZATRUDNIAJACE PRACOWNIKOW;
GOSPODARSTWA DOMOWE PRODUKUJACE WYROBY | SWIADCZACE
UStUGI NA WEASNE POTRZEBY

ORGANIZACJE | ZESPOLY EKSTERYTORIALNE
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