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Jak zapewnic
strategiczny rozwoj
W firmachrodzinnych?

Firmy rodzinne stanowig fundament gospodarek na catym $wiecie, odpowiadajac
za znaczna czes$¢ globalnego PKB oraz poziomu zatrudnienia. Ich unikalna
struktura — tagczaca wiezi rodzinne z przedsiebiorczoscig — niesie za soba zaréwno
wyjatkowe atuty, jak i zZtozone wyzwania. Raport KPMG ,, Global family business
report 2025" dostarcza cennych wnioskéw na temat tego, w jaki sposéb firmy
rodzinne moga dostosowywac swoje strategie rozwoju do zmieniajacej sie

misji i wartos$ci, aby zachowac¢ odpornos¢ oraz utrzymac swoja pozycje rynkowa
—réwniez w perspektywie miedzypokoleniowej.

Zachecamy do zapoznania sie z podsumowaniem wnioskéw z raportu

. Global family business report 2025. Strategic growth through value

and purpose”. Badanie objeto odpowiedzi prezeséw firm rodzinnych z 80 krajow,
terytoridw i regiondw, zapewniajac szerokie i wielopokoleniowe spojrzenie

na kwestie wzrostu i efektywnosci w takich organizacjach. Wyniki zostaty
opracowane specjalnie dla liderow firm rodzinnych, ktérzy pragng rozwija¢ swoje
przedsiebiorstwa w dzisiejszym dynamicznym otoczeniu.
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Kluczowe wnioski

(o) sposréd 2 683 przebadanych

32 /o firm zadeklarowato, ze osiaga

| wysokie wyniki. Cho¢ w tej grupie
znajduje sie wiele matych i srednich

przedsigbiorstw, znacznie wiekszy
udziat maja w niej duze firmy.

Dwietrzecie

firm rodzinnych o wysokich wynikach O O
posiada formalnie powotana rade
nadzorcza lub zarzad. Too 10%

wiecej niz w przypadku wszystkich ' I
badanych przedsigbiorstw.

Zaledwie

o badanych liderow wyrazito
zadowolenie z jakosci komunikacji
0 wewnatrz rodziny.

&

Firmy rodzinne, ktére wykazuja

WysoKipoziom
przedsiehiorczoSci
miedzypokoleniowej,

maja o ponad 40% wyzsze
prawdopodobienstwo osiggania wysokich
wynikow (32% w poréwnaniu z 46%).

Jednoczesnie

o wskazato, ze posiada jasno okreslone
role i obowigzki w ramach dziatalnosci
0 firmy.

Przedsiebiorstwa rodzinne coraz czesciej
poszukuja mozliwosci udziatu w procesach

fuziiiprzejec
oraz dostepu do nowych zrédet kapitafu
wzrostowego, traktujac je jako podstawe

do dywersyfikacji dziatalnosci i ekspansiji
zagraniczne;.

O 0
(&5

W ciggu ostatnich trzech lat niemal
jedna pigta firm rodzinnych brata udziat
w transakcjach M&A, z czego

stanowity przejecia innych
firm rodzinnych.
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Efektywne zarzadzanie jako fundament rozwoju

Najwiekszy zwiazek
funkcjonowania rady
nadzorczej z wynikami
przedsiebiorstw

- zaobserwowano w Europie,

gdzie 72% firm o wysokiej
efektywnosci posiada
formalna rade —to 0 16%
wiecej niz srednia dla
wszystkich badanych
organizacji (62%).

Blisko 40% badanych
CEO wskazato na
potrzebe poprawy jakosci
komunikacji w obrebie
rodziny.

Woprowadzenie formalnych struktur zarzadczych czesto
bywa punktem spornym w firmach rodzinnych. Czes$¢
wiascicieli uwaza, ze ich firma nie jest jeszcze na tyle duza,
by uzasadniafo to powotanie takiego organu. Inni z kolei

sg przekonani, ze nikt nie zna ich przedsiebiorstwa lepiegj
niz oni sami. Nie brakuje réwniez wtascicieli, ktérzy sa
zbyt pochtonieci biezacym zarzadzaniem operacyjnym, by

rozwaza¢ wdrazanie formalnych struktur tadu korporacyjnego.

Z analizy wynika jednak, ze dobre zarzadzanie i istnienie
formalnego zarzadu ma istotne znaczenie dla wynikéw firmy.

Odsetek firm rodzinnych posiadajacych rade nadzorcza

Wsrod firm o wysokim poziomie zréwnowazonego rozwoju
70%

Wsrod firm, ktére osiagaja wysokie wyniki

67%
W Europie
D 62
Ogotem

D 617

Jednym z kluczowych sposobdw, w jaki firmy rodzinne redefiniujg pojecie sukcesu, jest przejscie od modelu
firmy prowadzonej przez zatozyciela, przez rodzinny model zarzgdzania, az po model wtasnosciowy,

w ktdrym rodzina pozostaje witascicielem, ale niekoniecznie zarzadza operacyjnie. Kazdy z tych etapow
odzwierciedla zmieniajgce sie relacje pomiedzy rodzing a przedsiebiorstwem. Transformacje te czesto
okresla sie mianem przejscia od , rodziny w biznesie” do , biznesowej rodziny”. Typowa biznesowa rodzina
przyjmuje bardziej uporzadkowany i sprofesjonalizowany model funkcjonowania, ktadac nacisk na struktury
zarzadcze i tad korporacyjny, a takze na rozwoj odrebnych rad, stuzacych zarzadzaniu sprawami rodzinnymi.
W niektérych przypadkach skala dziatalnosci rodziny jest juz na tyle duza, ze udziat | reprezentacja w radzie
rodzinnej podlegaja sformalizowanym zasadom i procedurom. W praktyce biznesowa rodzina to taka,

ktéra potrafi Swiadomie zrobi¢ krok w tyt w zakresie codziennego zarzadzania i zaufa¢ kompetencjom
zewnetrznych menedzerdw, pozwalajac im w ten sposob skuteczniej zwieksza¢ wartos¢ majatku

rodzinnego. 99

Andrzej Bernatek

Partner, Dziat Doradztwa Podatkowego, Lider doradztwa dla firm prywatnych

KPMG w Polsce
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Cechy skutecznych rad nadzorczych w firmach rodzinnych

Spodjna strategia i wspolna wizja

Podstawa efektywnego dziatania rady jest jej zgodnosé

z dtugofalowa wizja oraz celami rodziny i firmy. Kluczowe
jest tu wspodlne rozumienie wartosci, aspiracji oraz filozofii,
ktére przenikajg zaréwno strukture przedsiebiorstwa,

jak i relacje rodzinne.

2 .......................................................................... .

Zroznicowany sktad zespotu

Obecnos¢ cztonkéw rodziny oraz oséb spoza niej

w strukturze rady pozwala na uzyskanie rownowagi
perspektyw i kompetencji. Cztonkowie niezalezni

— zaréwno zewnetrzni eksperci, jak i cztonkowie rodziny
niezaangazowani operacyjnie — wnosza $wieze spojrzenie
oraz niezalezny osad tego, co jest kluczowe przy
wyznaczaniu kierunkéw rozwoju.

Nastawienie na innowacyjnosc¢
i przedsiebiorczos¢

Rada zorientowana na przyszto$¢ wspiera kulture

innowacji poprzez konkretne dziatania, takie jak konkursy
na nowe pomysty, inwestycje typu venture capital czy
grywalizacja. Wiaczanie przedstawicieli roznych pokolen
rodziny w dyskusje strategiczne moze sprzyja¢ budowaniu
dtugofalowej odpornosci firmy i wzmacniaé innowacyjnosé.

Jasno okreslone role i zakres
odpowiedzialnosci

Przejrzysta struktura rady porzadkuje proces podejmowania
decyzji. Wyrazne rozgraniczenie odpowiedzialnosci

na kwestie strategiczne, operacyjne i nadzér pozwala
unikngé konfliktow, zwieksza efektywnosé dziatania

i gotowos¢ do poniesienia odpowiedzialnosci za podjete
kroki.
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Regularnosé spotkan i skuteczna
komunikacja

Regularne posiedzenia rady oraz dedykowane kanaty
komunikacji zapewniajg zaangazowanie cztonkéw rodziny
w kreowanie strategii firmy. Nalezy réwniez uwzglednia¢
komunikacje miedzy rada nadzorcza a jednostkami
komplementarnymi, takimi jak rada wiascicieli czy rada
rodzinna.

B .......................................................................... :

Planowanie sukcesiji

Silna rada ma za zadanie zapewnié ptynno$¢ zmian
przywoédczych poprzez identyfikacje i rozwoj przysztych
lideréw zgodnie z ich kompetencjami oraz oczekiwaniami
rodziny. Jasno okreslone kryteria nastepstwa oraz
uporzadkowany proces planowania sukcesji gwarantuja
ciggtos¢ dziatania i stabilnos¢ w perspektywie
miedzypokoleniowe;.

FIRMY RODZINNE 2025
TRENDY | WNIOSKI Z GLOBALNEGO RAPORTU KPMG



Zrownowazony rozwojjako motor wzrostu

Zrownowazony rozwdj coraz czesciej staje sie strategicznym
priorytetem dla firm rodzinnych poszukujgcych
dtugofalowego wzrostu. Jednak wdrazanie w nich praktyk
ESG moze napotykaé trudnosci, zwlaszcza zwigzane z
rozbieznosciami miedzypokoleniowymi w podejsciu do

tych kwestii. Z analizy wynika, ze firmy rodzinne osiagajace
wysoki poziom w zakresie ESG charakteryzuja sie

80% firm rodzinnych osiagajacych
wysokie wyniki finansowe wykazuje
sredni lub wysoki poziom efektywnosci
w obszarze zrownowazonego rozwoju,
podczas gdy w skali wszystkich

badanych przedsiebiorstw jest
to zaledwie jedna trzecia. Dane
te sugeruja, ze zrownowazony
rozwoj staje sie realna przewaga
konkurencyjna.

wiekszym zréznicowaniem pokolen w kadrze zarzadzajacej
w poréwnaniu do catej proby (mimo ze wiekszos¢ z takich
firm nadal zarzadzana jest w przewazajacej mierze przez
jedno pokolenie). Wptyw zarzadzania wielopokoleniowego
na zréwnowazony rozwoj prawdopodobnie bedzie narastaé
w miare tego, jak stery w firmach rodzinnych beda
przejmowacé przedstawiciele kolejnych pokolen.

Przedsiebiorstwa o wysokim
poziomie zrownowazonych
praktyk sa zazwyczaj
prowadzone przez rady

o wiekszym udziale kobiet,
co wskazuje na zwiagzek
miedzy r6znorodnoscia

a skutecznoscia dziatan

w obszarze ESG.

Firmy rodzinne o wysokim poziomie zrébwnowazenia
zazwyczaj cechuja sie efektywnym sposobem zarzadzania,
orientacja na dtugoterminowy zwrot z inwestycji oraz silnym
systemem wartosci i kulturg organizacyjna.

Europa wyrdznia sie jako region szczegolnie
ukierunkowany na wptyw srodowiskowy

— ponad 80% firm rodzinnych aktywnie
podejmuje dziatania na rzecz oszczedzania
energii i zasobow naturalnych. Jednak nadal
mniej niz 50% firm rodzinnych posiada
narzedzia umozliwiajace mierzenie wptywu
ich dziatalnosci na srodowisko, co wskazuje
na znaczna luke w zakresie monitorowania

i raportowania dziatan ESG.




Wzrost poprzez fuzjeiprzejecia

Dane dotyczace rosnacej liczby przeje¢ odzwierciedlajg
zwiekszone zainteresowanie firm rodzinnych
nieorganicznymi strategiami wzrostu, jak réwniez
gotowos$¢ rodzinnych spotek przejmowanych

do rozwazenia udziatu kapitatu zewnetrznego — zaréwno
z perspektywy sukcesyjnej, jak i pozyskiwania
funduszy. Analiza danych pokazuje, ze orientacja

na przedsiebiorczo$¢ miedzypokoleniowa odgrywa
istotng role w strukturze firm rodzinnych aktywnie
uczestniczacych w procesach M&A — okoto 40%
przedsiebiorstw angazujgcych sie w te transakcje
wykazywato wysokie zréznicowanie pokoleri na réznych
poziomach dziatalnosci biznesowej.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze transakcje M&A sa najbardziej efektywne, gdy spetnione sa nastepujace warunki:

o

Zbieznos¢ interesow
Istnieje spdjnos¢ pomiedzy
dtugoterminowa wizja wtascicieli
firm rodzinnych (w tym ta zwigzana
z planami sukces;ji) a oczekiwaniami
i celami funduszy private equity.

private equity, z ktérym rozwaza sie

wspotprace.

.............................................................................................................................

Dogtebne przygotowanie
i staranna selekcja
partnera finansowego

Kluczowe znaczenie ma wczesniejsze
planowanie oraz dokfadna ocena
profilu, wartosci i aspiracji funduszu

Jednoczesnie przedsiebiorstwa rodzinne zwykle
wyrdzniajg sie dtugodystansowym spojrzeniem

oraz silnym poczuciem odpowiedzialnos$ci spoteczne;j

i Srodowiskowej. Te wartosci znajduja odzwierciedlenie
réwniez w strategiach M&A, w ramach ktérych firmy
poszukuja partneréw i celéw przeje¢ o zrbwnowazonych
wartosciach, spéjnych z tymi, ktére sa dla nich

wazne. W firmach rodzinnych o zamknietej strukturze
wtascicielskiej pozyskanie zewnetrznego finansowania
czesto stanowi zatem istotne wyzwanie.

Elastyczna struktura
transakcji

Struktura transakcji umozliwia firmie

wykupy udziatéw, kapitat wzrostu
czy rekapitalizacja.

rodzinnej wyboér sposrod réznych form
wsparcia wzrostu, takich jak czesciowe

°©

Firmy zaangazowane

w dziatalnos¢ M&A osiagaty
srednio o0 14% wyzsze
wyniki biznesowe niz
pozostate firmy rodzinne.

18% firm rodzinnych
zadeklarowato, ze w okresie
trzech lat poprzedzajacych
badanie dokonaty przejec,

z czego ponad 60%
transakcji dotyczyto innych
firm rodzinnych.

Wieksze liczebnie rady
nadzorcze z wiekszym
udziatem niezaleznych
cztonkow spoza rodziny,

a takze dtuzsza kadencja
CEO koreluja pozytywnie
z zaangazowaniem

w transakcje fuzji i przejec.




Rola biur rodzinnych we wspieraniu

rozwoju firm

Wraz z rozwojem firm rodzinnych na przestrzeni kolejnych
pokolen rosnie znaczenie profesjonalnego nadzoru
finansowego oraz strategicznego, dtugoterminowego
planowania. Biura rodzinne (ang. Family Office) petniag

role wyspecjalizowanych jednostek, ktére umozliwiaja
oddzielenie kapitatu rodzinnego od kapitatu biznesowego,
pomagaja zarzadzac aktywami, ograniczac ryzyka

oraz dostosowywac decyzje finansowe do wartosci rodziny
i celow biznesowych.

Istniejg dwa modele biur rodzinnych: rodzinne biuro
zarzadzania majatkiem (ang. Single Family Office)

— to zazwyczaj niezalezna jednostka powotana

do zarzadzania majatkiem jednej rodziny i pomnazania jej
kapitatu. Alternatywnym rozwigzaniem jest zintegrowane
biuro rodzinne (ang. Embedded Family Office) — struktura
funkcjonujgca w ramach organizacyjnych przedsiebiorstwa,

Scisle powigzana z jego codzienna dziatalnoscia. Firmy
rodzinne coraz czesciej postrzegaja takie zintegrowane
biuro jako osobne centrum zysku. Zamiast funkcjonowac
niezaleznie od dziatalnosci operacyjnej firmy, biura te
celowo jg uzupetniajg, umozliwiajac pozyskiwanie nowych
projektéw inwestycyjnych oraz zarzgdzanie procesami M&A.

Biura rodzinne coraz czesciej angazuja sie w inwestycje
bezposrednie. Takie podejscie pozwala lokowac kapitat

W przedsiewzieciach, ktére odzwierciedlajg dtugoterminowa
wizje oraz wartosci rodziny, a takze korzystac¢ z wiekszej
elastycznosci w zakresie warunkow oraz perspektyw
inwestycyjnych. Jednoczesnie osobisty charakter takich
inwestycji moze prowadzi¢ do problemdéw w zakresie tadu
korporacyjnego oraz konfliktéw intereséw. Aby ograniczy¢
te ryzyka, biura rodzinne czesto wdrazaja $cisle okreslone
ramy prawne oraz przejrzyste kanaty komunikaciji.



Tworzenie wartoSci poprzez wzrost oparty

nawspoipracy

W erze dynamicznego postepu technologicznego,

szybkich zmian rynkowych oraz rosngcych zobowigzan
Srodowiskowych i spotecznych sposéb, w jaki rozwijaja

sie firmy rodzinne, ma kluczowe znaczenie. Jezeli proces
ten jest przeprowadzony witasciwie, wzmacnia tozsamos¢
rodziny, buduje $wiadomos¢ jej spuscizny i zacheca

do dalszego zaangazowania, zwiekszajgc dzieki temu szanse
na udana sukcesje miedzypokoleniowa.

Niezaplanowany lub niezréwnowazony wzrost

moze natomiast prowadzi¢ do powaznych zaktécen

w funkcjonowaniu firmy — skutkuje brakiem klarownosci

co do fundamentéw rozwoju i moze generowac konflikty,
zwiaszcza gdy odbywa sie kosztem wartosci wyznawanych
przez firme. W efekcie moze przyczynié sie do spadku
wynikéw oraz ostabienia zaangazowania i wsparcia ze strony
rodziny. Badanie wskazuje, ze dtugoterminowy sukces

firm rodzinnych zalezy od zdolnosci i gotowosci rodziny

do wspotpracy na przestrzeni czasu. Taki proces wymaga
elastycznosci oraz wykorzystania unikalnych umiejetnosci

i kompetencji wszystkich jej cztonkdw.

Wzrost firm rodzinnych wymaga nie tylko odwagi strategicznej, lecz takze umiejetnego
zarzadzania ich unikalnym kapitatem — relacjami, warto$ciami oraz dtugoterminowa
perspektywa. W procesie dywersyfikacji zZrodet przychoddw i ekspansji na nowe rynki nie
mozna pominac¢ jednej z kluczowych przewag firm rodzinnych: autentycznej tozsamosci
marki, budowanej na wieloletniej historii i wartosciach. To wtasnie ona stanowi fundament
trwatej lojalnosci klientdw | powinna wyznaczac kierunek dalszych dziatan strategicznych.
Réwnolegle profesjonalizacja zarzadzania — poprzez zatrudnianie menedzeréw spoza rodziny
oraz wspotprace z zewnetrznymi doradcami — poszerza kompetencije organizacyjne i otwiera
firme na innowacyjne modele dziatania. Z kolei inwestowanie w rozwaj talentow, szczegdlnie
w przygotowanie mfodego pokolenia do roli sukcesordéw, stanowi gwarancije ciggtosci

i stabilnosci. Zatem wzrost w firmie rodzinnej to ztozony proces, ktéry znacznie wykracza
poza same wyniki finansowe — odzwierciedla zdolno$¢ do ciggtego uczenia sie, dzielenia
odpowiedzialnoscig oraz budowania i pielegnowania relacji, zarbwno wewnatrz organizacji,
jak i w jej otoczeniu. To efekt réwnowagi miedzy tradycja a nowoczesnym zarzadzaniem.??

Krzysztof Szwaja
Partner, Dziat Doradztwa Podatkowego

KPMG w Polsce
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Relacje w rodzinie z perspektywy zarzadzajacych firmami rodzinnymi
(odsetek odpowiedzi ,,zdecydowanie sie zgadzam”)

Cztonkowie rodziny wspieraja sie i ufaja sobie nawzajem

I 42 %

Cztonkowie rodziny majg jasno okreslone role i obowigzki w firmie

N 37%

Cztonkowie rodziny tworza srodowisko pracy oparte na wspotpracy

N 34%

Cztonkowie rodziny skutecznie zarzadzaja konfliktami i rozwiazuja spory

D 307%

Cztonkowie rodziny sa zadowoleni z jakosci komunikacji w rodzinie

D 21

0 badaniu

Niniejsza broszura prezentuje wnioski oparte na danych
zebranych przez STEP Project Global Consortium

oraz KPMG Global Family Business Network. Bazuje

na wynikach globalnego badania przeprowadzonego

w drugiej potowie 2023 roku, w ktérym wzieto udziat

2 683 prezesow firm rodzinnych. Ankieta objeta liderow

z 80 krajow, terytoriéw i regiondw, zapewniajac szeroka,
wielopokoleniowa perspektywe dotyczaca wzrostu

i wynikéw firm rodzinnych. Uzupetnieniem badania byty
lokalne dyskusje przy okragtym stole z udziatem 21 liderow

firm rodzinnych oraz przedstawicieli mtodszego pokolenia.

Respondenci reprezentowali przedsiebiorstwa o srednim
stazu 42 lat, co pozwolito uzyska¢ wnioski oparte

na dtugoletnim do$wiadczeniu i miedzypokoleniowe;j
dynamice. Badanie objeto kluczowe obszary wptywajace
na trwaty sukces firm rodzinnych, takie jak praktyki tadu
korporacyjnego, przedsiebiorczo$¢ miedzypokoleniowa,
zobowigzania w zakresie zréwnowazonego rozwoju

oraz ewolucja rodzinnego dziedzictwa. Uczestnikéw
poproszono rowniez o ocene wynikow ich firm z ostatnich
trzech lat, co pozwolito zidentyfikowaé najwazniejsze
czynniki réznicujgce lepiej prosperujace przedsiebiorstwa
rodzinne.

FIRMY RODZINNE 2025 10
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