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Sq stabilniejsze, przynoszq lepsze zysRi i tatwiej
je przewidziec. Ale niewazne, czy sq na parRiecie,
czy poza gietdq -

) Tekst:

Nl ¥ L\\&
WIECE)

oktadnie 166 spotek z warszawskiej Gietdy Papierow War -
toSciowych mozna nazwac tymi rodzinnymi. Stanowig 41
proc. spoSrod wszystkich podmiotéw notowanych przy
Ksigzecej. Odsetek ten od kilku lat utrzymuje sie na podobnym
poziomie z wahnieciami o pare firm mniej lub wiecej w zalezno-
Sci od danego roku. Tak wynika z najnowszego raportu o firmach

rodzinnych na GPW przygotowanego przez firme konsultingowg
Grant Thornton.
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Raportowi warto sie przyjrzec teraz blizej. Nie tylko dlatego, ze
od ponad roku regularnie na tamach ,,Wprost” piszemy o firmach
rodzinnych. Ale rowniez dlatego, Ze za kilka miesiecy warszawska
gietda bedzie obchodzi¢ swoje 35-lecie. 12 kwietnia 1991 r. pod-
pisano akt zatozycielski, a kilka dni p6Zniej odbyta sie pierwsza
sesja gietdowa z notowaniami pieciu spotek. Warto przy tej okazji
przeSledzic¢ historie i kondycje rodzinnego biznesu na krajowym
parkiecie.

35 lat temu na gietdzie zadnej rodzinnej firmy nie byto. Zaczeto
sie od debiutow panstwowych molochow, ktore tg drogg miaty
przejSc szybki proces prywatyzacyjny. Na pierwszy ogien poszty:
Tonsil, Préchnik, Krosno, Slaska Fabryka Kabli i Exbud. Dzisiaj
nie ma po nich juz na gietdzie Sladu.

To spdtka inzynieryj-
na specjalizujqca sie w projektowaniu
i realizacji inwestycji przemystowych,
budownictwa ogdlnego czy ochrony sro-
dowiska.
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Jej historia siega jeszcze lat 40. ubiegtego wieku, ale na
GPW zadebiutowata w 1994 r. Chociaz Prochem dziata
w Polsce, to jej najwiekszym udziatowcem jest Amerykanin
— Steve Tappan. W firmie obecny caty czas od jej gietdowego
debiutu. Najpierw w radzie nadzorczej, potem w zarzadzie,
dziS przede wszystkim jako udziatowiec. Na co dzien mieszka
w Laguna Hills w Kalifornii. Ma dwie doroste corki i szeScioro
wnuczat. To oni odziedziczg po nim udziaty w polskim biz-
nesie.

Z kolei, najmtodszg firmg rodzinng notowang na GPW jest
Neptis, a od kilku tygodni juz pod nowa nazwg jako Yanosik. Przez
10 lat spotka byta obecna na rynku NewConnect, a w zesztym
roku przeszta z matego parkietu na ten duzy. Firma jest znana
przede wszystkim z popularnej aplikacji dla kierowcow, ktora
ostrzega o zagrozeniach na drodze: wypadkach, fotoradarach,
kontrolach policji.

Yanosik jest w gronie 11 nowych firm rodzinnych, ktore przez
ostatni rok zadebiutowaty na warszawskiej gietdzie. Jednak w tym
samym czasie parkiet opusScito 17 innych spotek. Gtowny powod
to przejecia albo decyzja wtaScicieli o wycofaniu swojej firmy
z publicznego obrotu. Tak byto w przypadku informatycznego
Comarchu rodziny Filipiakow, producenta obuwia Wojas nale-
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zacego do rodziny Wojasow czy Kredyt Inkaso rodziny Kaczmar-
kow, ktory potgczyt sie z innym i wiekszym windykatorem, czyli
gietdowa spotka Best.

Patrzqc po branzach, to najwiecej,
bo

17 gietdowych firm rodzinnych jest
zwiqzanych z szeroko pojetym segmen-
tem IT. Trzeciq, najszerzej obstawio-
nq branzq sq nieruchomosci. Dziata

w niej 9 spdtek.

Patrzgc z kolei na finanse, to przecietna polska spotka ro-
dzinna osigga rocznie 1,5 mld z1 przychodow i jest warta ok. 1 mld
zt. Czy to duzo, czy to mato?

Przychody spotek rodzinnych sg Srednio o potowe mniejsze
niz tych nierodzinnych, a tez notowanych na GPW. Z kolei
pod wzgledem kapitalizacji to biznes prowadzony przez ro-
dzine jest o okoto jedna trzeci mniejszy niz ten pozostajgcy
w rekach innych wtaScicieli. Powod tego jest prosty. Patrzac
na gigantow polskiej gietdy, to na pierwszych miejscach
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mamy gtownie spotki skarbu panstwa: banki czy koncerny
energetyczne. Z racji na swoje rozmiary mocno zaburzajg roz-
nice miedzy rodzinnym a nierodzinnym biznesem obecnym
przy Ksigzecej.

Duzym atutem familijnego biznesu obecnego na GPW jest na
pewno jego przewidywalnoSc¢ i stabilizacja. Podczas gdy spotki
nierodzinne notuja czesto duze wahania w przypadku wycen,
przychodow czy zyskow, tak podmioty z rodzinnego kregu na
przestrzeni ostatnich czterech lat utrzymywat stabilne wyniki
finansowe.

,Rodzinni inwestorzy planujg swoje dziatania w znacznie
dtuzszej perspektywie niz nierodzinni, poniewaz gtéwnym celem
przedsiebiorcow rodzinnych jest zapewnienie dziatania firmy
i ochrona majatku rodzinnego w dtugim horyzoncie, a nie krot -
koterminowe zyski” — ttumacza analitycy.

Pokazuje to rowniez stworzony przez Grant Thornton indeks
GT20 Rodzinne, ktory dziata na podobnych zasadach jak WIG20,
czyli pokazuje 20 najwiekszych spotek rodzinnych notowanych na
warszawskim parkiecie. Patrzgc na GT20 na przestrzeni ostatnich
lat, widac, ze ceny akcji spotek rodzinnych chociaz rosng troche
wolniej niz caty rynek, to jednak sg mniej zmienne i bardziej od -
porne na turbulencje.
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,SpOtki rodzinne

Riedy
spotki WIG 20 tracq. Inwestorzy trak-
tujq czes¢ firm rodzinnych jako stosun-
kowo bezpiecznqg przystan” — czytamy
W raporcie.

Co ciekawe, rodzinny biznes daje tez lepiej zarobic¢. W zesztym
roku przecietna spotka nierodzinna miata ok. 12 mln zt zysku
netto. A przecietna spotka rodzinna Srednio prawie cztery razy
wiecej, bo 47 mln z1 zysku.

Chociaz stabilizacja i solidne wyniki cieszg inwestorow, to
patrzac troche szerzej na polska przedsiebiorczos¢, jedna sprawa
w przypadku gietdowych firm rodzinnych moze martwic.

Problem jest ten sam — niewazne, czy firma rodzinna dziata na
gietdzie, czy poza nig. Ktopot widac¢ w zasadzie we wszelkiego
typu raportach o polskich firmach rodzinnych: wchodzacy
w wiek emerytalny polscy przedsiebiorcy chcieliby firme
przekazac dzieciom, ale dzieci firmy prowadzi¢ po rodzicach
nie cheay.
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,»4 na 5 nestorow chciatoby, aby ich sukcesorzy zarzadzali
w przysztosci firmg rodzinng. Jednoczesnie az 85 proc. potencjal-
nych sukcesorow nie chce w przysztosci prowadzic¢ rodzinnego
biznesu” - piszg w innym raporcie analitycy Pekao.

Ponad potowa wtasScicieli firm rodzinnych mowi, ze ich dzieci
nie majgq wystarczajacych kompetencji, zeby firme przejac. A co
pigte dziecko, czyli potencjalny sukcesor, mowi z kolei, ze chociaz
ma juz udziaty w rodzinnej firmie, to nie ma od rodzicéw odpo-
wiedniej wiedzy na jej temat.

Podobnie widac to wsrod gietdowego biznesu w rekach ro-
dziny. Az 80 proc. spotek rodzinnych notowanych na GPW ma
w akcjonariacie przynajmniej jednego nestora. Ale zaledwie 9
proc. firm ma w akcjonariacie sukcesora. To rodzice dysponuja
znaczng czeScig udziatow. Dzieciom nadal przypada tylko nie-
wielki pakiecik akcji.

Troche mniejsza przepaS¢ wystepuje w zarzagdach — nestorzy
zasiadajg w nich w 51 proc. spotek rodzinnych, a mtode pokolenie
w 15 proc.

Patrzqc historycznie, to wyglgda to jesz-
cze gorzej. W ciqgu ostatnich dwdéch lat

jeszcze sie
zmniejszyta.
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»,Przyktadowo, dwa lata temu sukcesorzy byli ujawnieni w 22
proc. spotek rodzinnych, obecnie to 8 proc. Sukcesorzy petnili
funkcje w zarzadach 22 proc. spotek — teraz to 9 proc. Udziat
mtodego pokolenia w radach nadzorczych spadt z 31 proc. do 18
proc. - czytamy w raporcie Grant Thornton.

Analitycy ttumaczg, ze powodem tego, ze na gietdzie dalej rza-
dzi jednak starsze pokolenie, jest relatywnie niski wiek nestorow.
Wynosi Srednio 58 lat, wiec do emerytury zostato im jeszcze kilka
lat. Sredni wiek sukcesora to 38 lat.

Coraz czeSciej jest jednak tak, ze udziatowcow w spoice rodzin-
nej trudno rozpracowac. Nie za bardzo wiadomo, ile akcji moze
miec nestor, a ile sukcesor. Powodem rosngcy udziat gietdowych
spotek z fundacjg rodzinng w akcjonariacie. W tym roku wyniost
on 16 proc. Rok temu zaledwie 5 proc.

,Moze to SwiadczyC o tym, ze w wielu firmach proces suk-
cesji wlasnoSciowej zaczyna przenosic sie do struktur fundac;ji
rodzinnej, podczas gdy operacyjne zarzgdzanie i nadzor czeSciej
powierzane sg profesjonalnym menedzerom spoza rodziny. Wy-
daje sie to naturalng konsekwencja porzadkowania rodzinnych
aktywow i coraz bardziej ztozonych warunkoéw prowadzenia biz-
nesu” - ttumaczy Maciej Bednarski, wiceprezes i partner zarzg-
dzajacy w Grant Thornton.
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W przypadku fundacji licznik bije jak
szalony. Na poczqtku listopada tego
roku mielismy juz ponad 2,9 tys. tego
typu zarejestrowanych podmiotow.

Praktycznie
miesigc w miesiqgc powstaje 100 kolej-
nych fundacji rodzinnych.

Wtascicieli nie odstraszyty wiec rzgdowe podchody, zeby za-
sady dziatania fundacji rodzinnej w Polsce gruntownie prze-
budowac. Juz w sierpniu zesztego roku ministerstwo finansow
ogtosito, ze fundacjom trzeba przykrecic¢ Srube i podatkowo
uszczelnic.

- Sg wykorzystywane do agresywnej optymalizacji podatko-
wej — mowil wiceminister finansow Jarostaw Neneman.

Po tych stowach podniosto sie larum, ze nowy rzad nie gra
fair, ze chce zarzng¢ w Polsce sukcesije, ze idzie na walke z set -
kami tysiecy firm rodzinnych w kraju. Sprawa na pare miesiecy
wiec przycichta, ale wrocita. Rzgd ostatecznie przyjat pakiet
zmian regulujacych fundacje bardziej. Ale obyto sie bez rewo-
lucji. Chodzi przede wszystkim o opodatkowanie dochodow
fundacji rodzinnych ze zbycia majatku, zeby nie byto tak, ze
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ktoS wnosi jakie$ mienie do fundacji, a pdzniej je sprzedaje bez
podatku. Teraz to nie bedzie mozliwe jezeli taka sprzedaz na-
stepuje wczeSniej niz 3 lata przed wniesieniem jakiegoS aktywa
do fundac;i.

To rozwiqzanie powinno oddzieli¢ ziar-
no od plew, a fundacje rodzinne

a nie nastawio-
nych na szybki zysk podatkowych ucie-
kinierow.

Na koniec pozostaje pytanie, jakie firmy rodzinne mozna uznac
za te najwieksze na polskiej gietdzie. W jakich branzach dziataja
inaile sg dzisiaj wyceniane. SposSrod 166 spotek, o ktorych pisa-
liSmy na poczatku wybraliSmy dziesieC najwiekszych tego typu
podmiotéw pod wzgledem kapitalizacji. PostuzyliSmy sie publi-
kowang przez samg GPW listg spotek rodzinnych. Trafiajg tam
te firmy, w przypadku ktorych osoba, ktora zatozyta lub przejeta
firme, wraz z jej krewnymi i zstepnymi posiadajg co najmniej 25
proc. gtosow na Walnym Zgromadzeniu Akcjonariuszy tej spoiki.
Oto pierwsza dziesigtka. @
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NAZWA SPOLKI BRANZA KAPITALIZACIJA
(MLD Zt)
1 Dino Polska
Handel (sie¢ marketow) 39,75
2 LPP
Odziez i obuwie 38,53
3 CCC
Odziez i obuwie 8,7
4 Inter Cars
Handel (czesci zamienne) 7,59
5 Cyfrowy Polsat
Media 6,92
6 Neuca
Handel (farmacja) 3,72
7 Grupa Pracuj
Ustugi 3,49
8 Cyber_folks
Gaming 3,06
9 Vercom
T 2,93
10 Archicom
Budownictwo 2,59
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W swiecie presji
krotkoterminowych wynikéw i szybkich decyzji to
pytanie przestaje byc¢ teoretyczne, a staje sie Rlu-
czowe dla przysztosci wielu firm rodzinnych.

Tekst:

Swiecie zdominowanym przez presje wynikow, szyb-

kie decyzje i twarde wskazniki efektywnoSci, wartoSci

rodzinne bywajg postrzegane jako relikt przesziosci.
Cos, co bardziej pasuje do rodzinnego albumu niz do nowoczesnej
strategii biznesowej. Dla jednych sg one emocjonalnym balastem,
utrudniajgcym profesjonalizacje i skalowanie firmy. Dla innych
sg niewidzialnym kapitatem, ktory pozwala budowac zaufanie,
przetrwac kryzysy i mysle¢ w perspektywie pokolen. W czasie,
gdy coraz wiecej firm rodzinnych staje przed wyzwaniem sukcesji
i redefinicji swojej tozsamosSci, pytanie o role wartoSci przestaje
by¢ akademicka dyskusjg. Czy wartoSci rodzinne sg dziS jedynie
mitem, czy tez moga stanowic realny fundament przewagi kon-
kurencyjnej?

+~WPROST” NR 51/52 22 GRUDNIA 2025 19
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W dobrze zarzadzanej firmie rodzinnej wartoSci nie petnig roli
emocjonalnej dekoracji ani elementu wizerunkowego. Sg one
realnym systemem decyzyjnym, ktory porzadkuje wybory wta-
Scicielskie i menedzerskie, zwlaszcza w momentach niepewnosci,
konfliktu interesow czy presji krotkoterminowych wynikow. To
wlaSnie wtedy wartoSci ujawniajg swojg prawdziwg funkcje. Nie
jako hasta, lecz jako kryteria wyboru.

UczciwoSe, odpowiedzialnoSé, lojalnos¢ czy mySlenie dtugo-
terminowe przektadaja sie na bardzo konkretne decyzje bizne-
sowe. Wptywaja na to, z kim firma decyduje sie wspotpracowac,
jak konstruuje umowy, jak reaguje na kryzysy reputacyjne czy
w jaki sposob traktuje pracownikow w trudnych momentach. Dla
firm rodzinnych oznacza to czesto rezygnacje z szybkiego zysku
na rzecz stabilnoSci, relacji i wiarygodnoSci budowanej latami.

WartoSci stajg sie szczegdlnie widoczne w decyzjach inwe-
stycyjnych. Firmy rodzinne kierujace sie dtugofalowym mysle-
niem rzadziej podejmujg ryzykowne dziatania wytgcznie pod
presjq rynku. Zamiast tego zadajg pytania o zgodnoS¢ inwestycji
z tozsamosScig firmy, jej misjg i wptywem na kolejne pokolenia
wtaScicieli. To podejScie nie eliminuje ryzyka, ale sprawia, ze jest
ono Swiadomie zarzgdzane, a nie impulsywne.

Kluczowe znaczenie ma jednak nie samo posiadanie wartoSci,
lecz umiejetnoSc ich nazwania i przetozenia na praktyke.
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W wielu firmach rodzinnych

lecz nie sq komuniko-
wane ani osadzone w procesach decy-

zyjnych.

Dopiero ich uswiadomienie, wspolne zdefiniowanie i konse-
kwentne stosowanie sprawia, ze stajg sie one zrodtem spojnosci.
Dzieki temu decyzje nie sg reakcjg na chwilowg presje rynku, lecz
konsekwencjq jasno okreSlonego ,,dlaczego’, ktore taczy wiasci-
cieli, zarzad i kolejne pokolenia.

W tym sensie wartoSci rodzinne nie sg przeciwienstwem pro-
fesjonalizacji. Przeciwnie, stanowig jej fundament. To one nadajg
sens strategii, porzadkujq role i pomagajg firmie zachowac toz-
samoSC w procesie wzrostu, sukcesji i zmian rynkowych. Tam,
gdzie wartosci sg Swiadomie zarzadzane, firma zyskuje nie tylko
stabilnoSc, ale i przewage, ktorej nie da sie tatwo skopiowac.

Jedna z najbardziej charakterystycznych, a zarazem najrzadszych
cech firm rodzinnych jest zdolnoS¢ do mySlenia w perspektywie
znacznie dtuzszej niz standardowy horyzont planowania biz-
nesowego. Podczas gdy wiele organizacji funkcjonuje w logice
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kwartalnych wynikow, firmom rodzinnym czeSciej towarzyszy
perspektywa pokolen. To zasadnicza roéznica, ktéra w warunkach
niestabilnoSci rynkowej staje sie realng przewaga konkurencyjng.

MySslenie dtugoterminowe nie oznacza braku ambicji wzro-
stowych ani rezygnacji z efektywnoSci. Oznacza natomiast inne
wazenie decyzji. W firmach rodzinnych strategiczne wybory cze-
Sciej uwzgledniajg konsekwencje dla reputacji, relacji i ciggtoSci
biznesu, a nie wytgcznie biezgcy wynik finansowy. Taka perspek-
tywa sprzyja cierpliwemu budowaniu marki, konsekwentnemu
rozwojowi kompetencji oraz inwestowaniu w relacje z klientami
i partnerami, ktore z czasem stajg sie trudne do zastgpienia przez
konkurencije.

WartoSci rodzinne, takie jak odpowiedzialnoSc¢, rzetelnosc czy
przywigzanie do stowa, naturalnie wspierajg strategie opartg na
trwatoSci.

Klienci firm rodzinnych czesto nie wy-
bierajq ich dlatego, ze sq najtanisze lub
najszybsze, lecz

To zaufanie, budowane latami, staje sie kapitatem, ktory pro-
centuje szczegdlnie w momentach kryzysowych, gdy rynek we-
ryfikuje nie tylko produkty, ale rowniez postawy.
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ZdolnoS¢ do ,,odraczania gratyfikacji” jest w tym kontekScie
jednym z kluczowych zasobow firm rodzinnych. Rezygnacja
z maksymalizacji krotkoterminowych zyskow na rzecz stabil -
nosci, ptynnoScii bezpieczenstwa czesto pozwala im tagodniej
przechodzic przez okresy spowolnienia gospodarczego. Co wiecej,
firmy te szybciej sie odbudowujg, poniewaz nie tracg zaufania in-
teresariuszy, w szczegolnoSci pracownikow, klientoéw i partnerow
biznesowych.

Paradoksalnie to wtasnie w czasach dynamicznych zmian
i wysokiej niepewnoSci rynkowej dtugofalowa perspektywa
przestaje by¢ luksusem, a staje sie strategiczng koniecznoscig.
Firmy rodzinne, ktore potrafig Swiadomie wykorzysta¢ swoje
wartoSci i osadzic je w strategii wtasScicielskiej, zyskuja sta-
bilnos¢ i odpornosc¢, ktorej nie da sie zbudowac wytacznie za
pomocg narzedzi finansowych. Ich przewaga zaczyna sie tam,
gdzie konczy sie krotkoterminowa logika rynku i wtasnie dlatego
bywa tak trwata.

Prawdziwe wartoSci i zwyczaje w firmie nie rodzg sie z deklaracji
czy dokumentow, lecz z codziennej praktyki wtascicieli i liderow.
W firmach rodzinnych wartoSci przekazywane sg przede wszyst -
kim poprzez konkretne dziatania, a nie stowa. Sposob, w jaki
wiasciciel podejmuje decyzje w trudnych momentach, jak ko-
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munikuje sie z pracownikami, jak reaguje na btedy czy konflikty,
ksztattuje rzeczywistg kulture organizacyjnag.

Pracownicy nie uczq sie kultury firmy
z kodeksow etycznych czy misji zapisa-
nych w prezentacjach.

To, co widzg na co dzien, staje sie wzorcem zachowan i norm
spotecznych. AutentycznoSc wtaScicieli, ich sp6jnoS¢ miedzy
tym, co moéwig, a tym, co robig, tworzy kulture wiarygodng i an-
gazujaca.

W praktyce oznacza to, ze firmy rodzinne, ktore konse-
kwentnie zyjg swoimi wartoSciami, zyskujq przewage w postaci
lojalnego i zmotywowanego zespotu. Ludzie chcg pracowac
w Srodowisku, w ktorym wartoSci sg widoczne w dziataniu, a nie
tylko w prezentacjach czy dokumentach. Taka kultura staje sie
niewidzialng sitg przewodnig, ktora tgczy firme i rodzine, a jed -
noczeSnie buduje przewage konkurencyjng poprzez zaufanie,
stabilnoS¢ i zaangazowanie pracownikow.

WartoSci rodzinne czesto postrzegane sg jako naturalne spo-
iwo firmy. Co§, co ,,po prostu jest” i co nie wymaga formalizacji.
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W praktyce jednak to wiasSnie nienazwane lub sprzecznie in-
terpretowane wartoSci stajg sie jednym z najczestszych zrodet
napiec i konfliktow w firmach rodzinnych. Zwtaszcza w mo-
mentach przetomowych, takich jak wzrost, kryzys lub zmiana
pokoleniowa.

Hasto ,,u nas zawsze byto rodzinnie” bywa uzywane jako
argument zamykajacy dyskusje. Czesto oznacza ono brak
jasno okreSlonych zasad odpowiedzialnoSci, nieformalny
sposob podejmowania decyzji lub trudnoS¢ w stawianiu gra-
nic miedzy rolami wtaScicielskimi, menedzerskimiirodzin-
nymi. To, co na wczesnym etapie rozwoju firmy mogto by¢
zrodiem elastycznosScii bliskoSci, z czasem zaczyna ogra-
niczac skalowanie, profesjonalizacje i skuteczne przygoto-
wanie sukces;ji.

Problem nie lezy w samych wartoSciach, lecz w braku struk-
tury, ktora pozwalataby je wspodlnie rozumiec i konsekwentnie
stosowac.

W jednej rodzinie ,lojalnos¢” moze
oznaczac zatrudnianie cztonkéw rodzi-
ny bez wzgledu na Rompetencje, w in-
nej
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Bez wspolnego uzgodnienia znaczen te same wartoSci stajg
sie zrodtem rozczarowan, poczucia niesprawiedliwosci i sporow
miedzypokoleniowych.

Dopiero przetozenie wartosci na konkretne zasady tadu wta-
Scicielskiego sprawia, ze przestajg one by¢ deklaracjg, a stajg sie
narzedziem zarzgdzania. Jasno okreSlone role, procesy decyzyjne,
kryteria wejScia cztonkow rodziny do firmy czy zasady sukcesji
pozwalajg oddzieli¢ emocje od decyzji.

Dokumenty, takie jak choc¢by statut fun-
dacji rodzinnej, nie ograniczajq ,ro-
dzinnosSci’. Przeciwnie,

Struktura nie jest zaprzeczeniem wartoSci, lecz ich operacjo-
nalizacjg. Dzieki niej kolejne pokolenia nie muszg domysSlac sie
intencji zatozycieli ani interpretowac wartosci wedtug wtasnych
emocji. Zamiast tego otrzymujg wspolny punkt odniesienia, ktory
porzadkuje oczekiwania i minimalizuje ryzyko konfliktow. W fir-
mach rodzinnych to wiaSnie potgczenie wartoscii struktury de-
cyduje o tym, czy rodzinnoS¢ stanie sie zZrodiem sity, czy napiec
ostabiajgcych biznes.
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W erze nadmiaru ofert, natychmiastowej wymiany infor-
macji i porownan cenowych, klienci i partnerzy bizne-
sowi coraz czeSciej kierujg sie czymS wiecej niz tylko ceng
czy techniczng specyfikacjg produktow i ustug. Wybieraja
firmy, ktorym ufajg. Takie, ktore sg przewidywalne, konse-
kwentne i sp6jne w tym, co deklarujg i w tym, jak dziatajg.
Dla firm rodzinnych, ktore potrafig przekuc¢ swoje wartoSci
w codzienne praktyki, jest to realna przewaga konkuren-
cyjna.

AutentycznoSsc¢ jest tu kluczowa. WartoSci rodzinne, takie jak
lojalnoS¢, odpowiedzialnoS¢, rzetelnoS¢ czy troska o partnerow
biznesowych, majg sens tylko wtedy, gdy znajdujg odzwiercie-
dlenie w dziataniach firmy. Firmy, ktore ,,mowig jednym gto-
sem” z tym, co robig, budujg reputacje, ktora przetrwa kryzysy
rynkowe.

Kazda niekonsekwencja w tym obsza-
rze

ktérego odbudowa zajmuje znacznie

wiecej czasu i wysitku niz jego budo-
wanie.
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Zjawisko to jest szczegdlnie widoczne w relacjach dtugotermi-
nowych i na rynkach B2B, gdzie decyzje zakupowe nie opierajg sie
wylacznie na cenie, lecz na przewidywalnoSci, jakoSci wspotpracy
i zgodnoSci z wartoSciami. Partnerzy biznesowi coraz czeSciej we -
ryfikuja, czy deklarowana ,,rodzinnoSc¢” firmy ma wymiar prak-
tyczny, czy w trudnych sytuacjach firma jest w stanie dotrzymac
zobowigzan, zachowac spojnoS¢ i podejmowac odpowiedzialne
decyzje.

W tym kontekScie autentyczne wartoSci rodzinne stajg sie nie
tylko fundamentem kultury organizacyjnej, ale rowniez strate-
gicznym narzedziem budowania przewagi rynkowej. Firmy, ktore
potrafig pokazac¢ konsekwencje miedzy tym, kim sg, a tym, coro-
big, zyskujg reputacje, ktorej konkurencja nie jest w stanie tatwo
skopiowac. Zaufanie staje sie wiec kapitatem, a autentycznos¢
realng i mierzalng przewagg konkurencyjng.

Zmiana pokoleniowa w firmie rodzinnej to moment krytyczny,
ktory weryfikuje, czy wartoSci, na ktorych firma zostata
zbudowana, sg realnym fundamentem, czy jedynie narracja.
W codziennym funkcjonowaniu firmy wartosSci mogg wyda-
wac sie oczywiste, a ich praktyczne znaczenie bywa mniej
widoczne.
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Sukcesja ujawnia prawde, zarowno spojnos¢ wizji, jak i goto-
woS¢ rodziny do pogodzenia relacji emocjonalnych z decyzjami
biznesowymi.

Kiedy wartoSci sg wspOlne, zrozumiate i formalnie osa-
dzone w strukturach (np. statut fundacji rodzinnej, procedury
decyzyjne czy klarowne role wtascicielskie) sukcesja staje
sie naturalnym procesem rozwojowym. Nowe pokolenie nie
musi odkrywac, czym jest ,,rodzinnoS¢” w praktyce, zna gra-
nice, zasady i oczekiwania. Dzieki temu proces przekazywania
odpowiedzialnoScii wtasnoSci odbywa sie w sposob przewi-
dywalny, minimalizujgc ryzyko konfliktow i utraty ciagtoSci
biznesowej.

Jezeli jednak wartoSci byty tylko pustymi deklaracjami lub
istniaty jedynie w wyobrazeniach starszego pokolenia, sukcesja
czesto staje sie poczgtkiem kryzysu. NiezgodnoSc¢ interpretacji
wartoSci, brak formalnych struktur i niejasny podziat rol pro-
wadza do sporow miedzy cztonkami rodziny, utraty zaufania
wSsrod kluczowych menedzeréw i destabilizacji firmy. To w tych
momentach wyraznie widac¢, czy rodzina potrafi oddzieli¢ emo-
cje od rol, witasnosS¢ od zarzadzania oraz tradycje od przysztosci.

Sukcesja w firmie rodzinnej to wiec swoisty test autentyczno-
Sci wartoSci. To, jak firma poradzi sobie w tym procesie, Swiadczy
o tym, czy fundamenty, na ktérych zostata zbudowana, sg trwate
i przemysSlane.
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Dobrze przygotowana sukcesja nie tyl-
ko zabezpiecza przysztosc¢ biznesu, lecz

takze

przeksztat-
cajqc je w realng przewage konkuren-
cyjng.

Wielu wtascicieli firm rodzinnych postrzega wartosci jako
trwate i niezmienne ,,fundamenty”, ktore nalezy zachowac
w nienaruszonej formie. W praktyce trwatoS¢ wartosci nie ozna-
cza ich konserwacji w niezmienionej formie. Kazde pokolenie
doSwiadcza innej rzeczywistoSci rynkowej, spotecznej i tech-
nologicznej, a interpretacja tych samych wartoSci, takich jak
odpowiedzialnoS¢, praca, lojalnoS¢ czy dbatos¢ o reputacje,
ulega ewolucji.

Firmy, ktore potrafig prowadzi¢ otwarty miedzypokoleniowy
dialog o znaczeniu swoich wartosci, zyskuja podwojnie. Po pierw-
sze, zachowujg ciggtosSc tozsamoSci organizacyjnej. Mtodsze
pokolenie rozumie, dlaczego pewne zasady sg istotne i w jaki
sposob budujg przewage firmy. Po drugie, pozostajg elastyczne
wobec zmieniajgcych sie warunkow rynkowych. Wartosci prze -
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ksztatcajg sie w praktyczne wytyczne, ktore pomagaja podejmo-
wac trafne decyzje w nowych okolicznoSciach.

Brak takiego dialogu czesto prowadzi do sytuacji, w ktorej
starsze pokolenie postrzega mtodsze jako ,,zdradzajace tradycje”
a miodsze jako zbyt konserwatywne lub nieprzystajace do wspo6t-
czesnego rynku. Tymczasem wartoSci, ktore sg zywe i Swiado-
mie aktualizowane, pozwalajg pogodzic te perspektywy, tworzac
przestrzen do wspdlnego wypracowywania strategii.

W dynamicznym otoczeniu gospodarczym zdolnos¢ do ada-
ptacji wartoSci staje sie kluczowym elementem przewagi kon-
kurencyjnej. Firmy, ktore potrafig tgczy¢ szacunek dla tradycji
z gotowoscig do zmian, zachowuja stabilnoS¢, a jednoczeSnie
pozostajg innowacyjne. WartoSci przestajg byc jedynie symbo-
lem przesztoSci. Staja sie narzedziem, ktore kieruje codziennymi
decyzjami, wzmacnia kulture organizacyjng i pozwala firmie re-
agowac na wyzwania wspotczesnego rynku.

Posiadanie wartoSci rodzinnych nie wystarcza, aby staty sie one
zrodtem przewagi konkurencyjnej. Same w sobie sg raczej ramg
kulturows, inspiracjg i punktem odniesienia. Przewage buduje
dopiero Swiadome ich zarzgdzanie, czyli umiejetnoSc¢ przetozenia
wartoSci na codzienne decyzje, strukture organizacyjng, procesy
decyzyjne i strategie biznesowe.
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Firmy rodzinne, Rtére ograniczajq war-
tosci do deklaracji lub ogélnikowych
haset, ryzykujq, ze zamiast budowacd
SpojnosSc 1 przewage,

Przewaga powstaje dopiero, gdy wartoSci sg ,,przettuma-
czone” na konkretne narzedzia, jak chocby strategie wtasci-
cielskg, plan sukcesji, fundacje rodzinng czy profesjonalny tad
korporacyjny. Dzieki temu rodzinnoS¢ przestaje byc ryzykiem,
np. chaotycznym zarzadzaniem, nieformalnymi decyzjami czy
niejasnym podziatem rol i staje sie mierzalnym atutem bizne-
SOWY.

Przyktadem jest fundacja rodzinna, ktora pozwala nie tylko
uporzadkowac strukture wtasnoSci, ale rowniez zabezpieczyc
wartoSci w ramach misji inwestycyjnej i spotecznej. Strategia
wiaScicielska i plan sukcesji z kolei pozwalajg wyznaczycC jasne
role i kryteria decyzji, tak aby wartoSci kierowaty codziennymi
dziataniami, a nie byty jedynie deklaracjg na papierze. Profesjo-
nalny tad korporacyjny zapewnia sp6jnoSc procesow i przejrzy-
stoSc¢ relacji, zarowno wewnatrz rodziny, jak i wobec rynku.

Dopiero takie potgczenie wartoSci z narzedziami i struktura
sprawia, ze ,,rodzinnoSc¢” przestaje by¢ mitem czy sentymen-
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talnym dodatkiem, a staje sie realng przewagg konkurencyjng.
Firma zyskuje spojnos¢, stabilnoS¢, odpornos¢ na kryzysy
i przewidywalnoS¢ w oczach klientow i partnerow biznesowych,
a wszystko to dzieki Swiadomemu zarzgdzaniu tym, co naj-
cenniejsze: wartoSciami, ktore ksztattujg zarowno kulture, jak
i strategie biznesowg. @

© Wszelkie prawa zastrzezone
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KANCELARIA FINANSOWA

Nestorka i Prezeska Zarzadu Kancelarii Finansowej LEX.
Doradza firmom rodzinnym od 30 lat. Pierwsza wnioskodawczyni
fundacji rodzinnej w Polsce

+~WPROST” NR 51/52 22 GRUDNIA 2025 33


https://www.wprost.pl/

	Siła Firm Rodzinnych
	Siła Firm Rodzinnych

