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| Wstep do badania

Utrzymanie wysokiego stopnia konku-
rencyjnosci firm rodzinnych wymaga
nie tylko dobrych strategii bizneso-
wych, wiekszej konkurencyjonosci
oraz innowacyjnych rozwiazan, ale tez
profesjonalizacji w sferze rodzinno -
biznesowej.

“Rodzina” w firmie rodzinnej ucho-
dzi za jej najwiekszy kapitatl. Jednak
czy rzeczywisScie ten wielki potencjat
bedzie dobrze wykorzystany zalezy od
wielu czynnikéw. Czasem wiec to, co
bylo wielka sila moze sta¢ sie najwiek-
sza staboscia.

Szukajac inspiracji do tego jak pro-
fesjonalizowac¢ nadzér nad rodzinna
wlasnoécia i nad mechanizmami zwia-
zanymi z zarzadzaniem firma rodzinna
warto siegna¢ do badan z krajéw,

w ktérych wielopokoleniowos¢ jest
trwale wpisana w godpodarcza
dziatalno$c.

Dlatego na podstawie badan przepro-
wadzonych przez wspétpracujacych

z nami niemieckich partneréw bizneso-
wych PwC, INTES oraz uczelnie WHU

- przeanalizowaliSmy istotne dla pol-
skich przedsiebiorcéw kwestie zwigza-
ne z zagadnieniami tadu Rodzinnego
oraz Konstytucji Firm Rodzinnych.

We wspétpracy z firmami rodzinnymi
bardzo czesto zauwazamy, ze gtéwnym
motywem dzialan jest stawianie znaku
réwnosci miedzy zyskiem a warto$cia
firmy w dlugiej perspektywie. Widzi-
my, ze rodzinny charakter firmy ma
znaczacy wplyw na jej stabilnos¢, gdyz
w dziatalnoSci tej nie chodzi jedynie

o szybki wzrost. Wtasciciele wiekszo-
§ci znanych nam firm stawiaja przede
wszystkim na ciagtos¢, inwestuja, cier-
pliwie czekajac na zwrot z zainwesto-
wanego kapitalu, nie ulegaja finanso-
wym spekulacjom, czesto postrzegaja
funkcjonowanie swojej firmy

w perspektywie wielu lat. Maja wizje
ciagtego wzmacniania biznesu.

Przyjecie ,dtugowiecznoéci” jako
biznesowego wyzwania jest rownocze-
$nie jednym z najtrudniejszych zadan
wyznaczanych sobie przez wtascicieli
firm. Kreowanie wielopokoleniowej
przysztosci przedsiebiorstwa rodzinne-
go wymaga bowiem odwagi, zaufania
w site rodziny, a takze gotowosci

do zmian, do takich decyzji, ktére
wzmacniaja warto$¢ biznesu rodzin-
nego.

Doéwiadczenia zgromadzone w innych
krajach pokazatly, ze takim wzmocnie-
niem dla wielopokoleniowych struktur
moze by¢ opracowanie fadu rodzinne-
go spisanego jako konstytucja firmy
rodzinnej. Dla niektorych firm - usta-
nowienie konstytucji rodzinnej stanowi
wrecz jedyna droge do dtugowieczno$ci
firmy rodzinne;j.

Niech niniejszy raport bedzie inspira-
cja dla wszystkich tych, ktérzy stoja
przed wyzwaniem zmian pokolenio-
wych.

Zyczymy Panistwu inspirujacej lektury!

dr Adrianna
LEWANDOWSKA

prezes Instytutu
Biznesu Rodzinnego

Piotr

WYSZOGRODZKI
Lider Praktyki Polskich
Firm Prywatnych w PwC
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|
Streszczenie

Lad rodzinny - system zarzadzania rodzina w firmie rodzinnej,
ktoéry wzmacnia poczucie wspdlnoty na poziomie rodziny wtasci-
cieli firmy rodzinnej oraz ich identyfikacje z przedsiebiorstwem.
Ponadto system zasad tadu rodzinnego pomaga zapobiegaé kon-
fliktom i je rozwigzywaé'. W ramach systemu zarzadzania rodzing
w firmie rodzinnej stosuje sie 10 istotnych narzedzi, do ktérych
naleza miedzy innymi umowa sp6iki, spotkania rodziny, ustalone
warto$ci rodzinne, rodzinna dzialalno$¢ filantropijna oraz mecha-
nizmy rozwigzywania konfliktéw. Coraz wieksze znaczenie przypi-
suje sie w szczego6lnosci konstytucja rodziny.

Dobér stosowanych przez firmy rodzinne mechanizméow
zarzadzania i nadzoru jest mocno zréznicowany. 92% ankie-
towanych firm rodzinnych z niemieckiego obszaru jezykowe-
go posiada umowe spéiki, niemal 70% organizuje spotkania
rodziny. 35% posiada konstytucje rodziny, w ktérej zwykle
okresSlone sa miedzy innymi rodzinne wartosci. Dziatalnos¢
filantropijna prowadzi 27% firm rodzinnych, a w jednej
czwartej przedsiebiorstw stosowane sa mechanizmy rozwia-
zania konfliktéw. Co piate przedsiebiorstwo rodzinne oferuje
cztonkom rodziny mozliwo$¢ dalszego ksztatcenia zawodowe-
go, udzial w réznorakich szkoleniach. Rade rodziny posiada
16% ankietowanych firm rodzinnych. Taki sam odsetek (16%)
korzysta z platformy komunikacyjnej, a 12% z Family Office.

Wiele przedsiebiorstw rodzinnych zamierza stosowa¢ w przy-
szlosci mechanizmy systemu nadzoru i zarzadzania rodzing w
firmie rodzinnej okreslajac je i zapisujac w konstytucji rodziny
(17%).

Przede wszystkim duze przedsiebiorstwa rodzinne z wieloma
udziatlowcami bedacymi cztonkami rodziny posiadaja system
zasad tadu rodzinnego. A im wieksza rodzina, tym wiecej in-
strumentéw znajduje zastosowanie w codziennej dziatalnosci
przedsiebiorstwa.

" Wiecej 0 znaczeniu fadu rodzinnego w: May P., Lewandowska A.: Stawka wieksza niz biznes. Strategie rozwoju firm
rodzinnych. Wolters Kluwer, Warszawa 2014.

tad rodzinny - sposéb zorganizowania rodziny wiascicieli majacy na celu wzmocnienie spéjnosci rodziny wiascicieli
oraz poziomu identyfikacji jej cztonkowz firma w diuzszej perspektywie.



Stosowanie instrumentéw tadu rodzinnego wspiera poczucie
wiezi w rodzinie przedsiebiorcdw oraz ich gotowos¢ do zmian
- a tym samym wzmacnia réwniez sama firme rodzinna.

W celu zapewnienia poczucia wiezi w rodzinie przedsiebior-
coéw szczegblna role odgrywaja regularne spotkania rodziny,
konstytucja rodziny, rodzinne wartosci, rada rodziny oraz
wspdlne podejmowanie dziatart dobroczynnych.




Cele przeprowadzonego badania

Cele przeprowadzonego

badania

Duzo napisano w ostatnich latach

o zasadach tadu rodzinnego, roli i efek-
tach dziatania fadu korporacyjnego w
przedsiebiorstwach rodzinnych. Przed-
miotem badan byly przede wszystkim
kwestie dotyczace zarzadzania i kon-
troli w przedsiebiorstwie rodzinnym,
struktury rady nadzorczej lub organu
doradczego, sukcesji oraz sktadu zarza-
du. Natomiast zagadnienia dotyczace
roli systemu tadu rodzinnego i wplywu
jego dzialania rzadko dotychczas wy-
suwaly sie na pierwszy plan. Jest to o
tyle zadziwiajace, ze wiasnie brak regut
dotyczacych utrzymywania kontaktéw
w rodzinie oraz tworzenia struktu-

ry w rodzinie przedsiebiorcéw moze
prowadzié do konfliktéw zagrazajacych
dalszemu istnieniu firmy.

Lad rodzinny oznacza stworzenie
struktury w rodzinie wlascicieli firmy
rodzinnej majacej na celu dlugofalowe
wzmocnienie poczucia wiezi pomiedzy
cztonkami rodziny wtascicieli oraz
umocnienie ich identyfikacji z przed-
siebiorstwem, jako wspélnym projek-
tem.?

tad rodzinny pomaga jasno okresli¢ i
na nowo ustawié stosunki pomiedzy
rodzing a przedsiebiorstwem oraz dtu-
gofalowo zabezpieczy¢ zasoby przed-
siebiorstwa rodzinnego.

W ten sposéb system tadu rodzinnego
przeciwdziata procesowi wyobcowania
w wyniku braku réwnowagi potrzeb
rodziny i interes6w przedsiebiorstwa,
oraz pomaga zapobiega¢ konfliktom.
Jakie mamy zatem mechanizmy two-
rzenia systemu tadu rodzinnego

w przedsiebiorstwach rodzinnych?
Jakie z tych mechanizméw beda sto-
sowane w przedsiebiorstwach rodzin-
nych? I pod jakimi warunkami ramo-
wymi? Jaki wplyw maja te mechanizmy
na poczucie wiezi i zdolno$¢ rodziny
przedsiebiorcéw do podejmowania
zmian? W jakim stopniu pomagaja one
dtugofalowo zwiekszy¢ sukces przed-
siebiorstwa rodzinnego?

2 Por. Governance Kodex fiir Familienunternehmen — Leitlinien fiir die verantwortungsvolle Filhrung von Familienunternehmen, w wersji z dnia 29 maja 2015 .
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W celu znalezienia odpowiedzi na te
pytania WHU - Otto Beisheim School
of Management wspoélnie z PwC oraz
INTES Akademia dla Firm Rodzinnych
przeprowadzila jesienia 2014 roku
badanie dotyczace stosowania

i efektéw dziatania mechanizméw tadu
rodzinnego na rodzine przedsiebiorcéw
i przedsiebiorstwo rodzinne. Niniejsze
opracowanie powstalo na podstawie
odpowiedzi uzyskanych od 245 rodzin
przedsiebiorcow.

Polska wersje raportu opracowato PwC
wraz z Instytutem Biznesu Rodzinnego.

fad rodzinny pomaga jasno okresli¢ i na
nowo ustawi¢ stosunki pomiedzy rodzing
a przedsiebiorstwem oraz dtugofalowo
zabezpieczyc¢ zasoby przedsiebiorstwa
rodzinnego

“odzinny oznacza
rzenie struktury/

zorganizowanie rodzi
wlascicieli firmy rodzi :
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10 mechanizmow tladu
rodzinnego - krotki przeglad

W badaniach dotyczacych przed-
siebiorstw rodzinnych oraz w prak-
tyce funkcjonowania przedsiebiorstw
rozrdznia sie 10 istotnych instru-
mentéw tadu rodzinnego. Ich stoso-
wanie oraz zasady z nimi zwigzane
moga, i powinny by¢ rézne dla kazde-
go przedsiebiorstwas.

Konstytucja rodziny
(kodeks rodziny, karta rodziny)
Konstytucja rodziny jest swoista
ustawa zasadnicza rodziny, na ktorej
podstawie czesto sporzadzana jest
umowa spoétki. Okresla sie
w niej zasadnicza postawe rodziny
w zakresie polityki przedsiebiorstwa
w perspektywie dlugoterminowe;j.
W konstytucji rodziny co do zasady
zawarte sa zasady postepowania
oraz regulacje dotyczace podejmowa-
nia decyzji, czlonkostwa w rodzinie
przedsiebiorcéw oraz procesu sukce-
sji.# Konstytucja jest zbiorem zasad
postepowania opracowanym samo-
dzielnie przez cztonkéw rodziny
i nie ma mocy prawnie wiazacej.
Dzieki temu jednak, Ze dokument spo-
rzadzony jest wspdlnie przez wszyst-
kich cztonkéw rodziny, gwarantuje on
w idealnym przypadku zachowanie
poczucia wspoélnoty i ciagtosci rodziny
przedsiebiorcéw trwajace przez poko-
lenia (moralna moc wigzaca).

Wartosci rodzinne

Wiele przedsiebiorstw rodzinnych
ustala i spisuje wartosci, jakim hot-
duje rodzina przedsiebiorcéw. Spisuje
sie je w konstytucji rodziny lub

w innym odrebnym dokumencie
(,dziesie¢ przykazan“). Tego typu
karta wartosci stanowi dla czlonkéw
rodziny przedsiebiorcéw wyznacznik
w zakresie postepowania i utrzymy-
wania kontaktéw miedzy soba oraz
w ramach przedsi¢biorstwa. Zro-
zumienie i akceptacja wspélnych
warto$ci przez wszystkich cztonkéw
rodziny pomaga zapobiega¢ konflik-
tom>.

% Wiecej na ten temat: Lewandowska A., Lipiec J.: Konstytucje firm rodzinnych. W kierunku dtugowiecznosci. Wolters Kluwer, Warszawa 2015.
* Por. Schween, K., Koeberle-Schmid, A., Bartels, P. i Hack, A., Die Familienverfassung — Zukunftssicherung fiir Familienunternehmen, INTES Akademia dla Firm
Rodzinnych [Akademie fiir Familienunternehmen], Bonn Bad-Godesberg, 2011.
% Wiecej o formutowaniu wartosci i ich znaczeniu w zarzadzaniu przedsiebiorstwem i planowaniu i przeprowadzaniu procesu sukcesji w: Lewandowska A.: Kody
warto$ci. Czyli jak skutecznie przej$¢ sukcesje w firmie rodzinnej. Lewandowska i Partnerzy, Poznan 2015.

Mechanizmy tadu rodzinnego — krétki przeglad



Umowa spotki
Umowa sp6iki to dokument praw-
nie wiazacy, w ktérym zawarte sa
regulacje dotyczace miedzy innymi
uprawnien wspo6lnikéw, sukcesji oraz
podziatu zyskéw. Umowa spéiki dzie-
ki jasno zapisanym w niej regutom
i zasadom moze stac sie instrumen-
tem zapobiegania konfliktom i w ten
spos6b wzmacnia¢ wiezi rodzinne.
Umowa sp6tki musi by¢ zgodna z kon-
stytucja rodziny.

L
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W badaniach dotyczacych
przedsiebiorstw rodzinnych
oraz w praktyce funkcjonowania
przedsiebiorstw rozréznia sie 10
istotnych instrumentoéw tadu
rodzinnego.

Zjazdy rodzinne
(zgromadzenie rodziny)
W ramach zjazdéw rodzinnych regu-
larnie spotykaja sie wszyscy cztonko-
wie rodziny (wspdlnicy oraz osoby,
ktoére nie sa bezposrednio zaangazo-
wane w biznes rodzinny) majac na
celu pielegnowanie kontaktéw miedzy
soba oraz wzmacnianie identyfikacji
poszczegdblnych cztonkéw rodziny
z warto$ciami i zasadami rodziny
i nalezacego do niej przedsiebior-
stwa. Ponadto dzieki tym spotkaniom
wspoOlnicy sa regularnie informowani
o istotnych aspektach dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Istotnym elemen-
tem takich spotkan jest podejmowa-
nie wspo6lnych aktywnosci.

Mechanizmy tadu rodzinnego - krétki przeglad 9



Programy szkoleniowe

dla czlonkéw rodziny

Uczestnictwo w programach szkole-
niowych i warsztatach wspiera rozwéj
czlonkéw rodziny, ktoérzy maja szanse
sta¢ sie odpowiedzialnymi i kompe-
tentnymi wspélnikami. Przedmiotem
programoéw szkoleniowych

i warsztatéw skierowanych do czlon-
kéw rodziny prowadzacych rodzinny
biznes jest nie tylko uwrazliwienie
na specyficzne wyzwania jakie stoja
przed firmami rodzinnymi, lecz takze
przekazywanie wiedzy ekonomicznej
i kompetencji, ktére sg pomocne

w realizowaniu roli wspélnika

w firmie rodzinnej. Dodatkowo, prak-
tyki w przedsiebiorstwie stanowia
doskonata mozliwo$¢ zapoznania sie
ze specyficznymi uwarunkowaniami
przedsiebiorstwa rodzinnego.

10 Mechanizmy fadu rodzinnego — krotki przeglad

Wspolnie podejmowana

dziatalno$¢ filantropijna
Dziatalno$¢ filantropijna obejmuje
wszelkie wspdlne zaangazowanie spo-
teczne rodziny przedsiebiorcéw, takie
jak wspieranie projektéw spotecznych
stuzacych dobru powszechnemu

lub zaktadanie i prowadzenie wlasnej
fundacji. Tego typu wspoélne projekty
stwarzaja mozliwo$¢ wlaczenia

w nie rowniez tych cztonkéw rodziny,
ktorzy nie sa bezposrednio zaangazo-
wani w dziatalno$é¢ firmy rodzinnej,
co wzmacnia poczucie wiezi

i przynaleznos$ci w catej rodzinie.

Rada rodziny

Rada rodziny stuzy jako organ kierow-
niczy na poziomie rodziny. Spektrum
zadan rady rodziny jest szerokie,
poczawszy od kwestii komunikacji

i organizacji na poziomie rodziny

az po wspieranie decyzji dotyczacych
przedsiebiorstwa poprzez oddelego-
wanie cztonkéw rodziny do organéw
doradczych i nadzorczych firmy.
Przyczynia sie to do zachowania
réwnowagi w przypadku odmiennych
interes6w i zapobiega konfliktom.



Ustalone mechanizmy
rozwiazywania konfliktow
Mechanizmy rozwiazywania
konfliktéw to narzedzia prewencyjne
i interwencyjne, stosowane

w przypadku wystapienie konfliktu
lub w sytuacji zagrozenia jego
wystapienia. Do tego rodzaju
mechanizméw nalezy na przyktad
zZaangazowanie menedzera rodziny
lub menedzera ds. rozwiazywania
konfliktéw czy tez zewnetrznego
mediatora.

Family Office

Mowiac o Family Office mamy na
my$li wiasna (niezalezna od jakich-
kolwiek instytucji finansowych) jed-
nostke organizacyjna, ktéra zajmuje
sie biezaca organizacja, zarzadzaniem
i strategia wszelkich kwestii finanso-
wych i niefinansowych zwiazanych

z majatkiem jednej rodziny lub wiek-
szej ilosci rodzin. Zakres ustug obej-
muje od profesjonalnego zarzadzania
majatkiem rodzinnym az po koordy-
nacje i organizacje wszelkich dziatan
zwiazanych z rodzina i przedsiebior-
stwem. Single Family Office dziatajace
wylacznie na rzecz jednej rodziny
moze wypracowac sprawny system
fadu rodzinnego, jesli dziata¢ w nim
beda czlonkowie rodziny wspierajacy
komunikacje pomiedzy wspélnikami
firmy.

Platforma komunikacyjna
Platforma komunikacyjna, czy to

w formie aplikacji na telefon lub
tablet, czy jako sie¢ intranetowa lub
inna, stwarza dla rodziny przedsie-
biorcéw mozliwo$é¢ utrzymywania
kontaktu réwniez z tymi czlonkami
rodziny, ktérzy nie sa bezposrednio
zwigzani z firma i mieszkaja bardzo
daleko. Platforma moze stuzy¢

do informowania o aktualnych wyda-
rzeniach w firmie, ale tez

w rodzinie. Niektére rodziny przed-
siebiorcéw rozsytaja w tym celu réw-
niez wlasny newsletter.

Mechanizmy tadu rodzinnego - krétki przeglad
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Firma Roleski

- Konstytucja Firmy Rodzinnej

Marek Roleski jest wiascicielem firmy Roleski - lidera pro-
dukgcji przypraw mokrych. Biznes zatozyt w 1972 roku przy
wsparciu rodziny. Od samego poczatku zdawal sobie sprawe,
Ze najistotniejszym czynnikiem dotyczacym pozyskiwania,
jak i utrzymywania klienta, jest najwyzsza jako$¢ oferowa-
nych produktéw. Uzyskat wszystkie najwazniejsze certyfika-
ty, w tym te najbardziej prestizowe - uprawniajace

do zaopatrywania m.in. NATO.

Gwarantem jako$ci i solidnoéci Firmy Roleski stato sie na-
zwisko wtascicieli, podkre$lone w misji firmy ,,Dostarczamy
na rynek produkty spozywcze dla wszystkich grup konsu-
mentoéw po przystepnych cenach, a naszym gtéwnym atutem
jest jako$¢, ktérej gwarantem jest marka rodzinna Roleski”.

Firma Roleski jest sp6tka rozwijana gléwnie dzieki kapita-
towi rodziny wiascicielskiej. W pewnym etapie jej funkcjo-
nowania Marek Roleski zdat sobie sprawe z tego, Ze nalezy
uregulowaé kwestie wiasnos$ciowe firmy i przekaza¢ mtod-
szemu pokoleniu tajniki zarzadzania przedsiebiorstwem.
Wiasciciel juz wcze$niej interesowat sie rozwigzaniami z za-
kresu rodzinnego nadzoru wlasnoséci, a wypadek awionetki,
na poktadzie ktérej sie znajdowat, przekonat go ostatecznie
o stusznosci i konieczno$ci uregulowania kwestii zwigzanych
z zarzadzaniem firma i nadzorowaniem jej. 17 grudnia 2010
r. uroczyscie wdrozono pierwsza polska konstytucje firmy -
Konstytucje Firmy Rodzinnej Roleski.

Ciekawym przykladem firmy rodzinnej, ktéra skutecznie wprowadzita
i stosuje rodzinny nadzér wtasnosci, jest niemiecka Freudenberg
Group. Firma zostata zalozona w 1849 roku przez Carla Johanna
Freudenberga i zajmuje sie produkcja wyboréw i zajmuje sie
produkcja wyrobéw ze skéry. Na przestrzeni lat firma rozwijata

sie, zwiekszajac portfolio oferowanych produktéw i ustug oraz
zdobywajac nowe rynki i nowe obszary dziatalnosci.

Znana w Polsce m.in. z marki Vileda, firma nadal pozostaje w rekach
rodziny i nalezy do piatego pokolenia wtascicieli. Sklasyfikowana
zostata wedtug Family Business Index jako 190. na licie najwiekszych
firm rodzinnych na $wiecie z rocznymi przychodami przekraczajacymi
7,5 miliarda dolaréw i ponad 40 tysiacami pracownikéw. Udziaty

w firmie przekazywane byly z pokolenia na pokolenie, a liczba
udziatowcoéw pochodzacych z tylko z rodziny Freudenbergéw
przekroczyta 300 oséb. Powstalo konsorcjum kuzynéw, ktérzy jako
akcjonariusze zarzadzaja wspoélnie firma i podczas walnych zjazdow
rodziny debatuja nad strategia grupy na kolejne lata.

Dzieki opracowaniu rodzinnego tadu nie ma watpliwoéci co do
relacji i udziatu poszczegdlnych os6b w dziatalnosci firmy, a takze
ich wtasnosci. Spadkobiercy wielomiliardowego majatku nie moge
sprzedawac udziatléw osobom spoza rodziny, dzieki czemu struktura
wlasnosci Freudenberg Group od 166 lat pozostaje bez zmian.
Wiekszo$¢ cztonkéw rodziny, dzieki odpowiednim regulacjom
prawnym, jest aktywnie zaangazowana w zycie firmy, zajmujac
odpowiedzialne stanowiska w réznych sektorach i spétkach,

w ktérych funkcjonuje rodzinny biznes, dbajac przy tym

o kontynuacje rozwoju firmy. te osoby z rodziny, ktére nie angazuja
sie w zycie firmy, czerpia korzysci z wyptacanych co roku dywidend.

Freudenberg Group dzieli sie swoja wiedza w zakresie tego jak mozna
tak duzy biznes kontrolowa¢ przez rodzine, o swych do$wiadczeniach
opowiadat Lorenz Freudenberg podczas Miedzynarodowego Kongresu
Firm Rodzinnych organizowanego przez Instytut Biznesu Rodzinnego
w Poznaniu.

12 Mechanizmy tadu rodzinnego — krétki przeglad



Firma rodzinna Fabryka Ceramiki Budowlanej (FCB) z Ostrzeszowa jest aktualnie w drugim pokoleniu wtascicielskim.
Bezposrednia przyczyna powstania firmy byl brak na polskim rynku dachéwki ceramicznej. Nestor konczyt wéwczas
budowe swego domu, brakowato tylko dachéwki. Na poczatek wyprodukowal na wtasne potrzeby dachéwke ,Holen-
derke” i gasiory. Nastepnie w celu dostarczenia klientom wysokiej jakosci produktu do pokrycia dachu, rozpoczat
import dachéwek z Europy Zachodniej. W tym samym czasie przeprowadzane byly udane préby produkcji dachéwki
»Mnich-Mniszka” przeznaczonej w gtéwnej mierze na odnowe zabytkowych budynkéw.

Kolejnym krokiem byto uzupetnienie podstawowej oferty znajdujacych sie juz na rynku firm produkujacych dachéwke
potaciowa. W ten sposéb nawiazana zostatla i trwa do dzisiaj wspotpraca z liczacymi sie na rynku polskim producen-
tami dachéwki podstawowej w zakresie dopetnienia ich oferty o akcesoria ceramiczne. Na dzien dzisiejszy w ofercie
Fabryki znajduje sie okoto 200 wzoréw akcesoriéw w ponad 400 kolorach.

Pierwsze préby produkcji dachéwki recznie formowanej odbyly sie w 2000 roku. W 2002 roku zostata nawigzana
wspolpraca z dystrybutorem na terenie Wielkiej Brytanii, ktéra trwala 10 lat. W 2012 roku podjeta zostata decyzja
o restrukturyzacji kanatéw dystrybucji i utworzeniu spé6iki w Zjednoczonym Krolestwie, poprzez ktéra realizowana
jest cze$¢ sprzedazy na ten rynek.

Poniewaz w firmie zaangazowana byla prawie cala rodzina, uloZenie spraw biznesowo-rodzinnych nie byto jednak
proste. Zalozyciele firmy, rodzice dtugo rozmawiali z dzie¢mi o tym, jak zabezpieczy¢ dlugotrwatly rozwdj firmy,
zwiekszy¢ harmonie w rodzinie i ostatecznie - zaplanowa¢ podzial majatku rodzinnego pomiedzy dwéch synéw

i dwie corki, co na poczatku procesu wydawato sie by¢ rzeczywiscie trudnym tematem.

Dlatego zatozyciel firmy zdecydowal o rozpoczeciu procesu definiowania Konstytucji Rodziny Kostrzewskich. Podczas
rodzinnych warsztatéw prowadzonych pod okiem eksperta, moderatora - wypracowane i zaimplementowane zostaly
mechanizmy zar6wno w ladzie biznesowym jak i ladzie rodzinnym. Wszystkie regulacje zostaly zapisane w Konstytu-
¢ji Rodziny Kostrzewskich, ktéra stat sie najwazniejszym dokumentem w firmie. Powotano do Zycia Grupe Kapitatlowa
Kostrzewscy, ktéra ma za zadanie pomodc osiagnac zbilansowany wzrost majatku rodziny w dtugim okresie, a takze
zdywersyfikowac ryzyko biznesu na pozostale, realizowane przez rodzine nuklearna - przedsiewziecia biznesowe.
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1. Rozpowszechnienie mechanizméw ladu rodzinnego

Ankietowane przedsigbiorstwa
rodzinne sa w petni §wiadome zna-
czenia systemu zarzadzania rodzina
w firmie rodzinnej. Wielokrotnie
siegaja po narzedzia fadu rodzinnego
w celu zapewnienia wiezi i zdolnoSci

92 % ankietowanych przedsiebiorstw
rodzinnych posiada umowe spoétki,

co nie jest zaskoczeniem, gdyz umowa
ta jest z reguly sporzadzana juz

na etapie zaktadania firmy jako jej
podstawa prawna.

przetrwania rodziny i rodzinnego biz-
nesu. Dobér stosowanych przez firmy
rodzinne mechanizméw zarzadzania
i nadzoru w konkretnych sytuacjach
jest mocno zréznicowany.

Rys. 1 Instrumenty tadu rodzinnego stosowane w zagranicznych
przedsiebiorstwach rodzinnych
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Mocno rozpowszechnione sg rowniez
zjazdy rodzinne, ktére regularnie
organizuje 68% przedsiebiorstw.
38% uczestnikéw badania posiada
spisany kodeks warto$ci rodzinnych.
W dziatalno$¢ charytatywna angazuje
sie okoto jednej czwartej ankietowa-
nych rodzin przedsiebiorcéw. Taki
sam odsetek firm stworzyto staty
zestaw mechanizméw stosowanych

w przypadku wystapienia konfliktow.
W co pigtym przedsiebiorstwie korzy-
sta sie z programéw szkoleniowych.
Tymczasem tylko niewielka liczba
przedsiebiorstw posiada rade rodziny,
Family Office czy platforme komuni-
kacyjna.

Fakt, ze rodziny przedsiebiorcow

w coraz wiekszym stopniu korzystaja
z mechanizméw tadu rodzinnego

w celu zabezpieczenia ciagtosci trwa-
nia swojej rodziny i przedsiebiorstwa,
znajduje odzwierciedlenie miedzy
innymi réwniez w rosnacej liczbie
przedsiebiorstw, ktére posiadaja
konstytucje rodziny. Obecnie stano-
wia one 35% ankietowanych przed-
siebiorstw, podczas gdy w 2011 roku
zgodnie z ankieta przeprowadzona
woéwczas przez PwC i INTES bylo to
tylko 25%. Ten poziom nie utrzyma
sie jednak dtugo, gdyz kolejne 17%
ankietowanych rodzin przedsigbior-
cow planuje w najblizszym czasie
opracowac tego typu dokument na
swoje potrzeby. Wiekszo§¢ przedsie-
biorstw rodzinnych (76%) zawarla

w swojej konstytucji rodziny dodatko-

wo kodeks wartosci, a niemal potowa
(51%) zapisata w niej mechanizmy
rozwiazywania konfliktow.

Dziatania w kierunku zdobywania
profesjonalnej wiedzy i kompeten-
¢ji przez cztonkéw rodziny réwniez
zyskuja na znaczeniu. I tak, 13% an-
kietowanych rodzin przedsiebiorcéw
zamierza w najblizszym czasie wpro-
wadzi¢ do firmy programy edukacji
rodziny, przy czym obecnie juz 21%
przedsiebiorstw korzysta

z takich programéw. PowyZzsze dane
sa ponadto zgodne z wynikami bada-
nia przeprowadzonego przez PwC

i Wittener Institut fiir Familienunter-
nehmen (WIFU), ktére wykazato,

ze rozwojowi kompetencji wspol-
nikéw przypisuje sie coraz wieksze
zZnaczenie

Wyniki badania
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Badanie wykazato, Ze przede wszyst-
kim duze rodziny przedsiebiorcow

i przedsiebiorstwa rodzinne z duza
liczba wspoélnikéw wywodzacych sie

z rodziny wykazuje duze zaufanie

do instrumentéw tadu rodzinnego

i stosuje je we wzmozonym stopniu.

I tak, potowa przedsiebiorstw rodzin-
nych posiadajacych ponad 10 wspdlni-
koéw stosuje nie tylko zjazdy rodzin-
ne, kodeks warto$ci, konstytucje
rodziny czy konkretne programy szko-
leniowe, ale posiada réwniez Family
Office, rade rodziny lub platforme
komunikacyjna. I to z waznego powo-
du, bowiem interesy poszczegélnych

stron wyraznie réznicuja sie wtasnie
w duzych, zltozonych rodzinach przed-
siebiorcéw z wieloma wspolnikami.
Rodziny takie sa naznaczone wysokim
poziomem ryzyka wystapienia poten-
cjalnych konfliktéw. Zatem w takim
przypadku, w celu zapewnienia wiezi
w rodzinie oraz zrozumienia i ak-
ceptacji wspdlnych wartosci, me-
chanizmy systemu tadu rodzinnego
stosowane sa w szerszym zakresie.
Natomiast w mniejszych firmach
rodzinnych mechanizmy te stosowane
byly tylko przez jedna piata badanych.

Rys. 2 Zalezno$¢ pomiedzy ilo$cia wspdélnikéw a stosowaniem zaawansowanych

instrumentow ladu rodzinnego
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Analiza korelacji potwierdza, Ze
szersze stosowanie mechanizméw
ladu rodzinnego po prostu sie optaca.
Poczucie wiezi oraz gotowo$¢

i zdolno$¢ rodziny przedsiebiorcow
do podejmowania zmian ro$nie wraz
z iloScia stosowanych mechanizméw
zarzadzania rodzing w firmie
rodzinnej.



W celu zapewnienia wiezi w rodzinie
oraz zrozumienia i akceptacji wspoélnych

wartosci nalezy w szerszym stopniu
stosowaé¢ mechanizmy tadu rodzinnego.

2. Wplyw mechanizmoéw ladu rodzinnego na poczucie wiezi

w rodzinie przedsiebiorcow

Ktére z mechanizméw tadu rodzinne-
go sa szczegblnie istotne dla budowa-
nia wiezi w rodzinie przedsiebiorcéw
i na co doktadnie maja wplyw?

Poczucie wiezi w rodzinie przedsie-
biorcéw wzmacniaja w szczegdlnosci
regularne zjazdy rodzinne, programy
szkoleniowe dla czlonkéw rodziny,
konstytucja rodziny, spisane w kodek-
sie wartoséci rodzinne, rada rodziny

i podejmowana wspoélnie dziatal-
no$¢ dobroczynna. Nie ma w tym nic
dziwnego, gdyz akurat te instrumenty
wymagaja interakcji miedzy czton-
kami rodziny. Warunkiem rodzinnej
dziatalno$ci charytatywnej jest na
przyktad zaakceptowanie przez cata
rodzine celéw i obiektéw wsparcia,
ktére potem realizowane beda przez
mniejsza grupe czlonkéw rodziny.
Dzieki temu mechanizm ten dziata
podwéijnie. Po pierwsze poprzez dys-
kusje podjeta na forum calej rodziny,
a po drugie poprzez podejmowanie
wspdlnych dziatan przez poszcze-
g6lnych cztonké$w rodziny w ramach
realizacji projektéw charytatywnych.

Podczas opracowywania konstytucji
rodziny i ustalania wspdélnych warto-
§ci rodzinnych czesto réwniez sama

droga jest celem. Wtasciciele wza-
jemnie lepiej poznaja swoje interesy
oraz mocne i stabe strony, i moga tym
samym latwiej sie na nie przygoto-
wa¢ lub nad nimi pracowa¢. Ryzyko
wystapienia konfliktu uwarunkowa-
nego historycznie zostanie zidenty-
fikowane, oméwione i w najlepszym
przypadku wyeliminowane. Juz same
spotkania niezbedne w takich sytu-
acjach przyczyniaja sie do dtugofalo-
wego wzmocnienia poczucia wiezi

w rodzinie przedsiebiorcow.

Natomiast takie mechanizmy jak
platforma komunikacyjna czy umo-
wa spotki nie maja niemal zadnego
wplywu na poczucie wiezi w rodzinie.
Moga one wspierac¢ inne instrumenty,
lecz nie moga ich zastapic.

Wyniki badania
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3. Wplyw mechanizméw ladu rodzinnego na gotowos¢
i zdolnos¢ rodziny przedsiebiorcow i przedsiebiorstwa
rodzinnego do podejmowania zmian

Gotowos¢ i zdolnoé¢ rodziny przedsie-
biorcéw do podejmowania zmian ma
kluczowe znaczenia dla zapewnienia
konkurencyjnoéci firmy

i w ten sposéb zabezpieczenia przy-
szlosci przedsiebiorstwa rodzinnego.
We wspieraniu tych cech pomocne

sa w szczego6lnoéci spotkania rodziny,
programy szkoleniowe, konstytucja
rodziny oraz ustalone mechanizmy
rozwigzywania konfliktéw. Dzieki
uczestnictwu w odpowiednich progra-
mach szkoleniowych wspdlnicy beda
w stanie lepiej rozumiec¢ zaleznosci
gospodarcze i modele zachowan oraz

z wieksza pewnos$cig samodzielnie
podejmowacd uzasadnione decyzje.
Moga sie nauczy¢, ze zmian nie nalezy
postrzegac tylko jako zagrozenia,

i beda potrafili lepiej oceniac ich
wplyw. Ponadto konstytucja rodziny
i ustalone mechanizmy rozwiazywa-
nia konfliktéw réwniez wspieraja
gotowo$¢ do podejmowania zmian,
gdyz jasne reguly zapewniaja bezpie-
czenstwo proceséw i okreslaja zakres
odpowiedzialnosci pomagajac tym
samym unikaé nieporozumiern.

4. Wplyw mechanizméw tadu rodzinnego na efektywnos¢

przedsig¢biorstwa

Korzystanie z mechanizméw tadu
rodzinnego pomijajac ich pozytywne
oddzialywanie na rodzine¢ przedsie-
biorcéw i firme rodzinna wpltywa
réwniez poérednio na efektywno$c
przedsiebiorstwa. Analiza wykazata
bowiem, Ze silne poczucie wiezi oraz
wyjatkowa zdolno$¢ rodziny przedsie-
biorcéw do podejmowania zmian ida
w parze z ponadprzecietna efektyw-
noscia przedsiebiorstwa rodzinnego.
Powyzsza teze potwierdza fakt,

Ze przedsiebiorstwa zarzadzane przez
rodziny o silnym poczuciu wiezi i du-
zej zdolnosci do podejmowania zmian
odnotowaty w okresie ostatnich
pieciu lat szybszy wzrost niz przed-

dr Adrianna Lewandowska

siebiorstwa, ktérych rodziny byty
mniej spoéjne i elastyczne w dziataniu.
tad rodzinny wplywajac pozytywnie
na rodzine przedsiebiorcéw oddzia-
lywuje zatem réwniez posrednio na
przedsiebiorstwo i wspiera

w ten sposéb rozw6j firmy.
Potwierdzaja to rowniez wyniki

i dane liczbowe: przedsiebiorstwa

z silnym systemem zarzadzania
rodzina odnotowaty w okresie

od 2008 do 2013 roku wzrost o 28%,
podczas gdy wzrost przedsiebiorstw
ze stabo uksztaltowanym systemem
tadu rodzinnego byt w tym okresie na
poziomie 25%.

Doradca ds. Strategii i Sukcesji w firmach rodzinnych

Prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego

Partner Zarzadzajacy, Lewandowska i Partnerzy

Konstytucja firmy rodzinnej to proces wzmacniania wiezi miedzy cztonkami rodziny biznesowej, ktérzy w pew-
nym momencie przestaja patrzeé na siebie juz tylko jako brat, siostra, mama czy tata, syn czy coérka, a zaczynaja

patrzec¢ na siebie réwniez w perspektywie wiascicielskiej czy zarzadczej. Warto wéwczas na nowo przyjrzec sie
faczacym rodzine biznesowa wartos$ciom, zdefiniowa¢ wspélnie, co dla nich prawdziwie wazne, nada¢ temu fad i
okresli¢ istotne dla utrzymania tej harmonii zasady wspotdzialania w przysztoSci. Moderujac procesy tworzenia
Konstytucji firmy rodzinnej, niezmiennie mam poczucie, ze oto powstaja podwaliny rodzinnych dynastii, ktére
wlasnie zrobily milowy krok w kierunku dtugowieczno$ci!

18  Wyniki badania




Komentarz

Lech Dabrowski
Ekspert w dziedzinie tadu korporacyjnego i tadu rodzinnego, PwC

E ]

Profesjonalizacja - tak, ale wlasciwie dopasowana do firmy

Firmy rodzinne posiadaja olbrzymia site i elastyczno$¢ biznesowa, przez co osiagaja ponadprzecietne wyniki.
Pokazuja to liczne badania. Ale spotyka je rowniez szereg wyzwan, ktére narastaja wraz ze zwiekszeniem sie
liczby cztonkéw rodziny posiadajacych udziaty w przedsiebiorstwie. Przede wszystkim ujawniajq sie rozbiezne
interesy dotyczace angazowania sie w zarzadzanie i nadzoér oraz zwigzane z tym prawa do wynagrodzenia. Cze-
sto powoduje to, ze firmy sprzedawane sa jeszcze przez pokolenie zatozycieli lub ich pozycja stabnie po przejeciu
przez kolejne generacje.

Lad rodzinny

Polskie firmy rodzinne staja przed transformacja zwiazana z profesjonalizacja i uregulowaniem zasad ,tadu
rodzinnego”. Jest ona kluczowa, aby mogty dalej sie rozwija¢ i budowac przewage na konkurencyjnym rynku.
Wazne jest, aby przy konstruowaniu zasad bazowa¢ bardziej na strukturach i procedurach niz bezposrednich
relacjach osobistych. Transparentnos$¢, ktéra w ten sposob zyskuja firmy rodzinne jest doceniana przez innych
interesariuszy firmy takich jak kredytodawcy i inwestorzy mniejszosciowi.

Zakres profesjonalizacji powinien zaleze¢ od konkretnej sytuacji przedsiebiorstwa. Niektére rozwiazania beda
sprawdzacd sie na etapie kontroli sprawowanej przez zatozycieli. Inne natomiast wymagane beda kiedy kontrole
dzielg miedzy siebie cztonkowie drugiego lub kolejnego pokolenia. Kazdorazowo natomiast narzedzia tadu ro-
dzinnego usprawniaja i utatwiaja zarzadzanie i sprawowanie kontroli nad przedsiebiorstwem.

Kluczowe kwestie, ktére powinny rozwazy¢ firmy budujac swéj ,,tad rodzinny” to:

» Struktura organizacyjna oraz role i odpowiedzialno$ci, w tym relacje pomiedzy cztonkami rodziny
oraz kadra i pracownikami spoza jej grona;

* Proces decyzyjny, stopien jego centralizacji oraz delegowania uprawnien;

» Kontrola i nadzér obejmujaca wszystkich pracownikéw, w tym bedacych cztonkami rodziny;

» Szkolenia, rozw6j kompetencji i planowanie sukcesji, z uwzglednieniem 0sdb spoza grona rodziny;

 System wynagrodzen oparty o wymierne kryteria inne niz relacje rodzinne.

Warto, aby wszystkie te elementy zostaly uregulowane w ramach mechanizméw tadu rodzinnego.
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System zarzadzania rodzing w
firmie rodzinnej w istotnym stopniu
przyczynia sie do budowania wiezi

w rodzinie i sukcesu przedsiebiorstwa
rodzinnego.

Badania zagraniczne, jak i nasze
obserwacje rodzimych spétek stosu-
jacych instrumenty tadu rodzinnego
potwierdzaja pozytywny wplyw

tadu rodzinengo na rodziny przed-
siebiorcéw oraz przedsiebiorstwa ro-
dzinne. Coraz wiecej przedsiebiorstw
rozumie, iZ za pomoca tadu rodzinne-
go mozna w perspektywie dtugoter-
minowej zabezpieczy¢ zasoby przed-
siebiorstwa rodzinnego i poprawié
stosunki pomiedzy cztonkami rodziny.
Dodatkowo, rodziny przedsiebiorcéw
sa coraz bardziej Swiadome tego, ze
tad rodzinny przyczynia sie rowniez
do istotnego wzrostu wartosci przed-
siebiorstwa - przede wszystkim w
tych rodzinach przedsiebiorcéw, ktére
korzystaja z szerokiego spektrum
instrumentéw zarzadzania firma.

Ale czy wiecej oznacza od razu lepiej?
W przypadku duzych firm rodzinnych
i rodzin przedsiebiorcéw nalezy sie
co do zasady zgodzi¢ z takim stwier-
dzeniem. Z uwagi jednak na to,

ze kazda rodzina przedsiebiorcow
posiada swoje indywidualne cechy,
réwniez instrumenty porzadkujace

i systematyzujace relacje miedzy
czlonkami rodziny i z firma powinny
by¢ dobierane indywidualnie.

Tworzenie mechanizméw tadu
rodzinnego jest procesem, przez ktory
musza przej$¢ wszyscy czlonkowie
firmy rodzinnej. Juz sam ten proces
stanowi cenne zr6dto nauki dla czlon-
koéw rodziny. Zamkniecie ustalert

w dokumencie koricowym tj. w kon-
stytucji powinno zawieraé rozwia-
zania w najistotniejszych dla firmy
rodzinnej kwestiach: w obszarze
wartosci, ktére nalezy przekazywad

z pokolenia na pokolenie, sposobu
przeprowadzania sukcesji, regulacji
kapitatowych, zakresu wplywu rodzi-
ny na biznes, mechanizméw rozwia-
zywania konfliktow.

Decydujac sie na wdrozenie tych in-
strumentéw warto wciaz mie¢ przed
oczami cel, jakim jest osiagniecie
harmonii w rodzinie, co pozytywnie
przelozy sie na rozwoj biznesu ro-
dzinnego. Budowanie wiezi i dobrych
relacji jest podstawa do tego,

by jak najpelniej korzystaé z potencja-
u, jakim jest rodzina!
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Zaprezentowane wyniki bazuja na zatozeniu, ze uzyskane informacje ze zrédet innych niz PwC, sa kompletne i doktadne we wszystkich aspektach.
PwC zaktada, ze uzyskane dane i odpowiedzi sa zgodne z prawda, w zwiazku z czym nie dokonywano przegladu lub jakiejkolwiek innej weryfikacji
otrzymanych danych. Niniejsza analiza jest pewna interpretacja otrzymanych danych i nie moze by¢ traktowana jako ostateczna rekomendacja,

czy tez porada odno$nie wyboru metod dziatania lub jako sugestia w zakresie zastosowania konkretnych rozwiazan. Dokumentu tego nie nalezy
traktowac jako substytutu konsultacji z profesjonalnymi doradcami. W zwiazku z powyzszym PwC nie przyjmuje odpowiedzialno$ci wobec zadnego
podmiotu, ktéry bedzie bez konsultacji z profesjonalnym doradca wykorzystywaé informacje zawarte w niniejszej analizie.

© 2016 PwC Polska Sp. z 0.0. Wszystkie prawa zastrzezone. W tym dokumencie nazwa ,,PwC” odnosi sie do PwC Polska Sp. z o0.0., firmy wchodzacej

w sktad sieci PricewaterhouseCoopers International Limited, z ktérych kazda stanowi odrebny i niezalezny podmiot prawny.



