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| O badaniu

Na catym $wiecie w badaniu PwC CEO Survey 2013 wzieto udziat 1330 cztonkéw zarzadow
najwiekszych globalnych firm. Badanie przeprowadzone zostalo w ostatnim kwartale zesztego roku.

Podobnie jak to miato miejsce w latach poprzednich, przeprowadzilismy takze oddzielne
dodatkowe badanie wsréd polskich firm. W tym roku przeprowadziliSmy w sumie 73 wywiady

z czego 20 czlonkéw zarzadu polskich firm zgodzilo sie wzigé udzial w badaniu globalnym,

a pozostali udzielili odpowiedzi ankieterom wspoéipracujacej z nami firmy badawczej na potrzeby
uzupelniajacego badania krajowego.



Szanowni Panstwo!

Szesnaste badanie PwC Annual Global CEO Survey przeprowadzono wsréd 1330 menedzeréw
zarzadzajacych firmami w 59 krajach. Tak jak w poprzednich latach pytalismy respondentéw
o najistotniejsze z ich punktu widzenia trendy we wspoélczesnej gospodarce oraz o ich plany
dotyczace zmian w strategii dziatania i rozwoju firm.

Globalna gospodarka nadal zmaga sie z efektami poteznego kryzysu, rozpoczetego zalamaniem
finansowym w latach 2007-2008. Wciaz aktualne sa obawy dotyczace sytuacji instytucji
finansowych, szczegoélnie tych silnie zaangazowanych w krajach Europy Potudniowej,
przezywajacych obecnie najwiekszy kryzys, zwiazany ze szczegdlnie trudna sytuacji finanséw
publicznych. W catej Europie Zachodniej w roku 2012 mieli$my do czynienia z recesja, a w tym
roku spodziewany wzrost PKB niewiele przekracza zero. Przedtuza to niepokdj menedzerédw
Swiatowych firm o rozwdj sytuacji w najblizszych miesigcach. Jednoczes$nie wcigz bardzo silne
sg pytania o kierunki w jakich zmierza globalna gospodarka w dtuzszej perspektywie i o to, jak
przygotowac firmy do czekajacych nas zmian.

Prowadzone rokrocznie badanie PwC umozliwia sledzenie zmian nastrojéw panujacych

w globalnych korporacjach. Pozwala obserwowac prawdopodobne kierunki strategicznych
dziatan, majacych na celu dostosowanie do wyzwan stawianych zaréwno przez globalny
kryzys, jak i przez glebsze trendy strukturalne. Wraz z ankietg §wiatowa, przeprowadziliSmy
po raz kolejny dodatkowe badania polskiej perspektywy. Polskim menedzerom zadaliSmy
pytania podobne do tych, na ktére odpowiadali respondenci z calego swiata. Prezentowane

w tym raporcie wyniki daja ciekawy materiat do przemyslen. Zachecamy do lektury

i zapraszamy do dyskusji i refleksji nad optymalnymi strategiami rozwoju firm w naszym kraju.

Olga Grygier Witold M. Ortowski
Prezes Zarzadu Gléwny Doradca Ekonomiczny
PwC PwC
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W badaniu PwC CEO Survey 2013 wzielo
udziat 1330 cztonkéw zarzadéw
najwiekszych globalnych firm. W Polsce
przeprowadzilismy 73 wywiady. Badanie
przeprowadzone zostalo w ostatnim
kwartale roku 2012.

Opinie respondentéw dotyczace
perspektyw wzrostu ich firm z jednej
strony sa zgodne z tym, czego mozemy
sie spodziewac w roku
charakteryzujgcym sie wysokim
stopniem niepewnosci na catym
$wiecie, z drugiej strony pozwalaja nam
wej$¢ w nowy rok z pewna doza
optymizmu. Silne przekonanie

co do wzrostu przychodéw swoich firm
w ciggu 12 miesiecy wyraza 36%
uczestnikéw ankiety (wobec 40% rok
weczesniej). Nieco wiekszy jest optymizm
wobec perspektyw wzrostu przychodéw
w okresie 3-letnim — tu odsetek silnie
przekonanych co do wzrostéw wyni6st
46% (wobec 47% rok temu).

Polscy menedzerowie, cho¢ wcigz
pozostaja pesymistyczni wobec sytuacji
w krotkim okresie, wykazuja wiecej
optymizmu w diuzszym horyzoncie
czasowym. Tylko 26% (wobec 28% rok
temu) twierdzi, ze przychody ich firm
zdecydowanie wzrosna w ciggu
najblizszych 12 miesiecy, ale juz 45%
(wobec 33% rok temu) wyraza podobne
oczekiwania co do okresu

3-letniego. Ostroznos$¢ polskich
menedzeréw moze wynikacé z ich
glebokich obaw co do rozwoju globalnej
sytuacji gospodarczej. Az 88%
ankietowanych wyraza gtebokie

obawy co do mozliwych wahan wzrostu
PKB w Polsce w najblizszym czasie.
Nieco mniej (67%) niepokoi
niestabilno$¢ kursu walutowego.

Polscy menedzerowie relatywnie nisko
oceniaja skale zagrozen natury
mikroekonomicznej. Dostepnos¢
kluczowych umiejetnosci, zmiany
technologiczne czy problemy z ochrong
wlasnosci intelektualnej budza u nich
mniejsze obawy niz $rednio na $wiecie.
Swiadczy to miedzy innymi o tym,

iz Swiadomo$¢ narastania globalnych
proceséw natury strukturalnej wcigz
dociera do naszego kraju z pewnym
opdznieniem.

W ramach koniecznej restrukturyzacji
firmy, zaréwno w Polsce (45%
odpowiedzi), jak i za granica (70%
odpowiedzi) planuja kompleksowe
programy restrukturyzacji kosztéw,
zazwyczaj zwigzane ze zmniejszaniem
zatrudnienia. W sumie az 32% polskich
firm planuje redukcje zatrudnienia

w ciggu najblizszych 12 miesiecy.

Jest to co prawda mniej niz w Europie
Zachodniej (40%), ale wiecej niz
$rednia dla $wiata (25%) i naszego
regionu (24%).

Az 55% ankietowanych w Polsce i 57%
na $wiecie zalezy na promocji zachowan
etycznych. Ma to zwigzek z czestym
identyfikowaniem glebokich przyczyn
obecnego kryzysu w braku tego rodzaju
kultury zachowan w najwiekszych
$wiatowych korporacjach.

Zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie
ponad 30% ankietowanych upatruje
szans przede wszystkim w dalszym
rozwoju organicznym na rynkach
lokalnych. Tylko 12% polskich
menedzeréw (wobec 21% w zeszlym
roku i 25% na $wiecie) widzi szanse

w dziataniach innowacyjnych. Dobra
informacja wydaje sie to, iz 68% z nich
planuje intensyfikacje dziatan

w dziedzinie prac badawczo
-rozwojowych. Takze 12% polskich firm
bedzie szuka¢ mozliwo$ci rozwoju

na nowych rynkach zagranicznych
(wzrost z 5% w zesztym roku).

W okresie niepewnosci zmienia sie
podejscie do zarzadzania firma. Z jednej
strony stopniowej centralizacji ulega
proces decyzyjny, a z drugiej firmy
staraja sie zapewni¢ sobie jak najbardziej
zr6znicowang baze kontrahentéw.

Az 82% menedzeréw w Polsce (66%

na $wiecie) deklaruje, ze strategiczne
decyzje w ich firmach podejmowane

sg na poziomie kierownictwa wyzszego
szczebla. Coraz bardziej scentralizowana
odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie
ryzykiem deklaruje 71% menedzeréw
w Polsce i 63% na $wiecie.
Decentralizacja i zréznicowanie
dominuje natomiast w podejsciu

do zarzadzania tancuchem dostaw.
Firmy staraja sie wspolpracowac z jak
najwieksza liczbg partneréw — deklaruje
to 64% ankietowanych w Polsce i 50%
na $wiecie.

Ciekawe zaréwno z punktu widzenia
sposobu zarzadzania firmami, jak

i z perspektywy ksztaltowania postaw
przysztych lideréw sa opinie
menedzeréw dotyczace sposobu

i mechanizmu wynagradzania kadry
kierowniczej. Tylko 24% ankietowanych
w Polsce (wobec 36% na swiecie) zgadza
sie ze stwierdzeniem, iz modele
wynagrodzen uzaleznionych

od wynikéw nie dziataja nalezycie.
Natomiast 55% ankietowanych w Polsce
(wobec 36% na swiecie) uwaza,

ze obecna struktura bonuséw dla
kierownictwa nie jest wcale zbyt
skomplikowana.
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Podobnie jak w poprzednich latach
analize wynikéw CEO Survey
zaczynamy od przedstawienia pogladéw
respondentéw dotyczacych perspektyw
wzrostu sprzedazy zarzadzanych przez
nich przedsiebiorstw. Sa one zgodne

z tym, czego mozemy sie spodziewaé

w roku charakteryzujacym sie
wahaniami nastrojéw oraz wysokim
stopniem niepewnosci na catym $wiecie,
aw szczegdlnosci w Europie. Z drugiej
strony wyniki te pozwalaja nam wejs¢
w nowy rok z pewna doza optymizmu.

Rok temu mielismy do czynienia

z gwattownym i wspélnym dla
wszystkich rejonéw swiata
pogorszeniem nastrojéw. W tym roku

trend ten, cho¢ w dalszym ciggu
dominujacy, nie byt juz tak uniwersalny.
Odsetek uczestnikéw ankiety silnie
przekonanych o tym, ze przychody ich
firm wzrosna w ciggu najblizszych 12
miesiecy, wcigz niestety spadat — z 40%
rok wezesniej do 36% obecnie. Z drugiej
jednak strony, cho¢ tendencja ta jest
weciaz silna w Ameryce Péinocnej
(spadek z 42% do 33%) i Europie
Zachodniej (spadek z 27% do 22%),

to w naszym regionie (Europa Srodkowa
i Wschodnia) wida¢ juz poprawe
nastrojéw (wzrost odsetka ocen
optymistycznych z 41% do 42%).

Wyniki w skali globalnej wskazuja
na nieco wiekszy optymizm

w odniesieniu do perspektyw wzrostu
przychodéw w okresie 3-letnim, cho¢
itu odsetek menedzeréw silnie
przekonanych co do wzrostéw
nieznacznie spadt (z 47% do 46%).
Menedzerowie najwiekszych firm

na $wiecie dostrzegaja wiec pogorszenie
sytuacji w krétkim okresie, ale wykazuja
znacznie wiecej ufnosci

co do dtugookresowych perspektyw
rozwojowych swoich firm.

Podobnie jak miato to miejsce rok temu,
polscy menedzerowie wcigz pozostaja
pesymistycznie nastawieni co do sytuacji
ich firm w krétkim okresie. Tylko 26%
procent z nich twierdzi, ze ich przychody
zdecydowanie wzrosna w ciggu

Odsetek respondentéw silnie przekonanych co do wzrostu w ciggu

najblizszych 12 miesiecy
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najblizszych 12 miesiecy w poréwnaniu
z 28% rok wczesniej. Jest to z jednej
strony znacznie ponizej sredniej dla
naszego regionu i $wiata, ale z drugiej
nieco lepiej niz srednia dla Europy
Zachodniej, z ktérg wiaza nas
najscislejsze wiezy gospodarcze.

Wyraznie poprawity sie

za to oczekiwania polskich menedzeréw
dotyczace perspektyw rozwojowych
firm w dtuzszym okresie. Podczas gdy
rok temu jedynie 33% z nich bylo
zdecydowanie przekonanych co wzrostu
przychodéw w ciagu najblizszych trzech
lat, to w badaniu tegorocznym tak
silnym optymizmem wykazuje sie

az 45% ankietowanych.

Menedzerowie najwigkszych firm
na swiecie dostrzegajq pogorszenie
sytuacji w krétkim okresie, ale

wykazujq znacznie wiecej ufnosci
co do dtugookresowych perspektyw
rozwojowych swoich firm.

Warto tez zauwazy¢, ze gdy zsumujemy
liczby tych, ktorzy wykazuja
zdecydowany i umiarkowany optymizm
co do wzrostu przychodéw ich firm,
wyniki dla Polski i przecietne dla catego
$wiata sa nieomal identyczne.
Zsumowany odsetek umiarkowanych

i zdecydowanych optymistéw

w horyzoncie 12-miesiecznym

jest doktadnie taki sam i wynosi 81%,

a w horyzoncie 3-letnim wynosi
odpowiednio 89% w Polsce i 90%

na $wiecie. Mozna wiec powiedzie¢,

ze wérod polskich zarzadzajacych
firmami odsetek optymistéw jest réwny
$redniej $wiatowej, cho¢ jest to optymizm
ostrozniejszy.

Perspektywy wzrostu przychodoéw firm (% odpowiedzi)
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2. Zagrozenia dla rozwoju

Ostrozno$¢ polskich menedzeréw moze
wynika¢ z ich gtebokich obaw

co do rozwoju globalnej sytuacji
gospodarczej, a zwlaszcza

co do perspektyw rozwojowych
Zachodniej Europy. Az 44% z nich
(wobec 32% na $wiecie) uwaza,

Ze sytuacja pogorszy sie w ciagu
najblizszych 12 miesiecy, a tylko 11%
(wobec 18% na $wiecie) wierzy w jej
poprawe. Pesymizm ten jest specyficzna
cecha naszego regionu, cho¢ nie
przektada sie on w pelni na gorsze
oczekiwania co do perspektyw
rozwojowych konkretnych firm.

Brak przelozenia wzmozonych obaw

co do rozwoju sytuacji globalnej

na perspektywy wiasnej firmy moze
wynikaé z tego, iz pesymistyczne oceny
maja charakter do$¢ ogdlny. Gdy
pytamy o konkretne negatywne
wydarzenia mogace mie¢ wplyw

na $wiatowa gospodarke, obawy
polskich menedzeréw okazuja sie
umiarkowane:

¢ tylko 4% z nich (wobec 16%
na $wiecie) wierzy w mozliwo$¢é
rozpadu strefy euro,

* 15% (wobec 25% na $wiecie) wierzy
w mozliwo$¢ ograniczonego dostepu
do surowcéw z powodow konfliktow
militarnych lub handlowych,

* 8% (wobec 20% na $wiecie) wierzy
w cyberatak lub inne zagrozenie
Internetu.

Polscy menedzerowie wykazuja sie takze
wzglednym optymizmem dotyczacym
rozwoju sytuacji w kraju. Nie wierza

w mozliwo$¢ wystapienia w Polsce
niepokojéw spotecznych — obawy

co do tego wyraza tylko 7%
ankietowanych. Tylko 26% wierzy
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w mozliwos$¢ wystapienia w Polsce recesji
w roku 2013 (21% w to powatpiewa).
To, ze ponad potowa pytanych (53%) nie
ma zdania w tej kwestii, jest takze
interesujacym wynikiem, pokazujacym
jak zréznicowane sygnaty naptywaja

z rynku. Pokazuje to, jak duzy jest popyt
na wiarygodna prognoze dotyczaca
oczekiwanego tempa rozwoju naszego
kraju w ciggu najblizszych kilkunastu
miesiecy.

Znaczna niepewno$¢ towarzyszaca
prognozie tempa rozwoju polskiej
gospodarki w najblizszych miesigcach
przektada sie na wzmozony niepokdj
respondentéw. Az 88% ankietowanych
wyraza glebokie (30%) badz stabsze
(55%) obawy co do mozliwych wahan
wzrostu PKB w Polsce w najblizszym

czasie. Silny niepokéj budzi takze:
mozliwa reakcja wladz panstwowych
na problem zadtuzenia oraz potencjalna
niestabilno$¢ na rynkach kapitatowych.

Wecigz istotnym i budzacym powazne
obawy czynnikiem jest niestabilno$é¢
kurséw walutowych, cho¢ tu odsetek
zaniepokojonych jest mniejszy, niz miato
to miejsce weczesniej — 67% obecnie
wobec 81% rok temu. Ze zrozumiatych
wzgled6éw polscy menedzerowie wcigz
jednak obawiajg sie tego czynnika
bardziej niz ich odpowiednicy

na $wiecie.

Ciekawym wynikiem, ktéry
obserwowali$my takze rok temu, jest
mniejsza obawa polskich menedzeréw
dotyczaca tendencji
protekcjonistycznych wiadz

Opinia o rozwoju sytuacji na Swiecie w ciagu nadchodzacych 12 miesiecy
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panstwowych. Moze ona wynikaé

z tego, iz zarzadzaja oni
przedsiebiorstwami o mniejszej skali

i protekcjonizm moze sie dla nich

w krotkim okresie okazaé korzystny,
moze to tez oznaczac¢ wieksza wiare
w wolnorynkowe poglady rzadzacych.

Obawy menedzeréw budza tez
zagrozenia natury biznesowej. W tym
przypadku jednak poziom zaniepokojenia
jest nieco mniejszy niz mozliwymi
negatywnymi tendencjami
makroekonomicznymi — zagrozenia
natury biznesowej budza niepokdj srednio
45% ankietowanych w Polsce i na $wiecie,
a natury makroekonomicznej
odpowiednio 63% i 60%.

Polscy menedzerowie najbardziej
obawiajq sie negatywnych tendencji

makroekonomicznych.

Relatywnie duzy niepokéj wsrod
polskich menedzeréw budza mozliwe
zmiany zachowan konsumentéw (77%),
potencjalny wzrost kosztow energii

i surowcow (64%) oraz mozliwo$é
wzrostu obcigzen podatkowych — czyli
te zagrozenia biznesowe, ktére w silnym
stopniu zwigzane sa z obecng sytuacjg
makroekonomiczng. Zagrozenia natury
strukturalnej, takie jak dostepnos¢
kluczowych umiejetnosci, zmiany
technologiczne czy problemy z ochrona
wlasnosci intelektualnej, zdaniem
polskich menedzer6éw nie sg az tak
niepokojace.

Tak wyraznego podziatu nie wida¢
natomiast w wynikach globalnych. Tutaj
jednym z najbardziej niepokojacych
czynnikéw jest dostepnos¢ pracownikéw
z kluczowymi umiejetnosciami. Wieksze
sg tez obawy dotyczgce zmian
technologicznych czy tez probleméw

z ochrong wtasnosci intelektualne;j.
Swiadczy to miedzy innymi o tym,

iz $wiadomo$¢ znaczenia globalnych
proceséw natury strukturalnej wciaz
dociera do naszego kraju z pewnym
opdznieniem.

Przekonanie co do mozliwosci zmaterializowania sie zagrozen (% odpowiedzi)

rozpad strefy euro

napieta sytuacja na tle militarnym lub handlowym
i problem z dostepem do surowcéw naturalnych

52%

15%

niepokoje spoteczne w kraju respondenta

cyber-atak lub inne zaktécenia dziatania internetu

recesja w Polsce

40%
63% 7%
62%
58% 8%
44%
21% 26%
I T T T T 1
80% 60% 40% 20% 0% 20% 40%

m (Polska) raczej nie wystapia m (Polska) raczej wystapig = (Swiat) raczej nie wystapia (Swiat) raczej wystapia

Zrédto: Badanie wiasne PwC

16. coroczne badanie Global CEO Survey: Polska perspektywa



Makroekonomiczne zagrozenia dla rozwoju (% odpowiedzi)

tendencje protekcjonistyczne wtadz panstwowych

niepewny lub bardzo nieregulamy wzrost gospodarczy
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3. Dzialania restrukturyzacyjne

Utrzymujaca sie niepewno$¢ i obawy
co do tempa rozwoju gospodarki
polskiej i $wiatowej wymuszaja

na firmach kontynuowanie dziatan
restrukturyzacyjnych, stuzacych
wzrostowi odpornos$ci na ewentualne
kolejne zawirowania.

Struktura planowanych na 2013 rok
dziatan restrukturyzacyjnych nie
zmienila si¢ w stosunku do roku 2012.
Firmy zaréwno w Polsce (45%
odpowiedzi), jak i za granica (70%
odpowiedzi) planuja przede wszystkim
kompleksowe programy restrukturyzacji
kosztéw. W roku 2012 dziatania takie
podjeto odpowiednio 52% firm w Polsce
i 77% firm na $wiecie.

Na drugim miejscu wsréd planowanych
dziatan w Polsce jest wyprowadzenie

na zewnatrz (outsourcing) proceséw lub
funkcji biznesowej (30% odpowiedzi),
na $wiecie natomiast czesciej
planowanym krokiem jest zawarcie
nowego aliansu strategicznego lub
joint-venture (47% odpowiedzi).

Z podobna sytuacja mieli$my takze

do czynienia w roku 2012.

Nasze badania potwierdzaja teze,

iz outsourcing jako dziatanie
restrukturyzacyjne nie jest procesem
jednokierunkowym. W roku 2012 19%
firm na $wiecie i 21% firm w Polsce
ponownie przejeto do realizacji procesy
wyprowadzone wcze$niej na zewnatrz.

Dziatania restrukturyzacyjne planowane na nastepnych 12 miesiecy

zakonczenie istniejacego aliansu

strategicznego lub joint venture 3%
zawarcie nowego aliansu [ 47%
strategicznego lub joint venture 25%,
) . 70%
Kompleksowa restrukturyzacia kosztow TN
p! ryzacj 45%
ponowne przyjecie do realizacji w ramach firmy, [ 16%
uprzednio outsourcowanego procesu lub funkciji 12%
outsourcing procesu lub funkcji biznesowej _ 31%
30%
sprzedaz wiekszosciowego pakietu I 15%
w przedsigbiorstwie lub wyj$cie z duzego rynku 4%
realizacja transakcji migdzynarodowej [ 26%
z zakresu fuzji i przejgc¢ 14%
realizacja transakcji lokalnej [N 28%
z zakresu fuzji i przejec¢ 15%
T T T T T T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
® Swiat ™ Polska

Zrédto: Badanie wiasne PwC
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W roku 2013 dzialania takie planuje
odpowiednio 16% i 12% ankietowanych
menedzerow.

Niestety, planowane kompleksowe
restrukturyzacje kosztéw nieodzownie
zZwigzane s3 ze zmniejszaniem
zatrudnienia. Plany polskich
menedzeréw sa w tej kwestii podobne
do zachodnioeuropejskich. W sumie

az 32% z nich planuje redukcje
zatrudnienia w swoich firmach w ciggu
najblizszych 12 miesiecy. Jest

to co prawda mniej niz w Europie
Zachodniej, gdzie redukcje planowane
sa w 40% firm, ale wiecej niz $rednia
dla $wiata (25%) i niz wynik dla Europy
Srodkowej i Wschodniej (24%).
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Oczekiwana zmiana liczby pracownikow (% odpowiedzi)

I T T T T T 1
60% 40% 20% 0% 20% 40%

W spadek o mniegj niz 5%
B wzrost o mniej niz 5%

Zrédto: Badanie wiasne PwC

B spadek 0 5%-8%
wzrost 0 5%-8%

60%

B spadek o ponad 8%
wzrost o ponad 8%

W zwiazku ze specyficznymi cechami
obecnych zawirowan ekonomicznych
ankietowani przez nas menedzerowie
planuja takze inne dziatania
dostosowujace ich firmy do nowej
sytuacji lub zmniejszajace ujawnione
w czasie kryzysu ryzyka. Jednym

z takich dziatan jest planowany przez
znaczna cze$¢ respondentdw wzrost
koncentracji na dziataniach stuzacych
optymalizacji obcigzen podatkowych.
Deklaracje takie zlozyto 47%
menedzeréw w Polsce i 37% na swiecie.
Dziatania optymalizacyjne maja
niewatpliwie zwiazek ze wzmozonymi
obawami dotyczacymi ewentualnych
podwyzek podatkéw.

Interesujacy jest takze duzy odsetek
menedzeréw planujacy zwigkszenie
koncentracji na dziataniach budujacych
kulture zachowan etycznych w firmach.
Dziatania takie pragnie zintensyfikowac
55% ankietowanych w Polsce i 57%

na $wiecie. Ma to zwigzek z czestym
identyfikowaniem glebokich przyczyn
obecnego kryzysu w niedostatku tego
rodzaju kultury zachowan

w najwiekszych swiatowych
korporacjach.

Koncentracja na optymalizaciji obciazen
podatkowych

Koncentracja na budowaniu kultury
zachowan etycznych

50 Polska 42% 507 Polska 4%
40 40
30 - 30 -
20 - 20 - 14%
10 4% 10 .
0 L 0

M znaczacy wzrost pewien wzrost

M znaczacy wzrost pewien wzrost

50

507 Swiat Swiat 0%
40 40—
30 - 30% 30 -
20 - 20 - 17%
10 7% 10 - .
0 0

M znaczacy wzrost pewien wzrost

Zrédto: Badanie wtasne PwC

M znaczacy wzrost pewien wzrost

Zrédto: Badanie wtasne PwC
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4. Szanse na rozwaoj

Niepewne czasy gospodarcze to nie
tylko obawy i koniecznos¢
restrukturyzacji, ale takze okres,

w ktérym pojawiaja sie nieznane lub
niezauwazane do tej pory szanse
rozwojowe. Zarowno w Polsce, jak

i na catym $wiecie ankietowani przez
nas menedzerowie szukajg ich przede
wszystkim w dalszym rozwoju
organicznym na rynkach lokalnych.
Taka ostroznos$¢ w poszukiwaniu
nowych mozliwosci charakteryzuje
przede wszystkim zarzadzajacych
firmami w regionie Europy Srodkowej
i Wschodniej, gdzie gtéwnie takich
szans upatruje az 40% ankietowanych.
W Polsce jest to 33%, a na swiecie 32%.

Nieco innych szans na rozw6j szukaé
beda w przysztym roku menedzerowie
w krajach Europy Zachodniej. Po 25%
z nich skupi sie przede wszystkim

na rynkach zagranicznych, na ktérych
ich firmy juz dziataja lub

na opracowaniu nowego produktu lub
ustugi. Jest to zrozumiale, zwazywszy
na niekorzystne perspektywy

rozwojowe w tej czesci $wiata, ale takze
z racji na dojrzatos$¢ tamtejszych rynkow
i nasycenie juz istniejgcymi produktami.

Dla wigkszosci polskich menedzeréw
mozliwo$¢ wejscia na rynek z wtasnym
innowacyjnym produktem wciaz wydaje
sie by¢ dziataniem mato interesujacym —
tylko 12% z nich upatruje szansy w takich
dziataniach. Co ciekawe, jest to mniej niz
w badaniach zesztorocznych, gdzie taka
mozliwo$¢é rozwojowa jako gléwna
postrzegalo az 21% ankietowanych

w naszym kraju.

Z drugiej strony w poréwnaniu

z ubiegtorocznymi badaniami znacznie
wzrosta liczba polskich menedzeréw,
ktorzy beda szuka¢ mozliwosci rozwoju
na nowych rynkach zagranicznych. Rok
temu gotowo$¢ taka deklarowato tylko
5% ankietowanych, w tym toku jest

to juz 12%. Polskie firmy coraz cze$ciej
widza w kryzysie szanse na ekspansje
ze swoimi dobrymi jako$ciowo

i jednoczesnie stosunkowo tanimi
produktami i ustugami.

Odsetek respondentow upatrujacych szans rozwojowych w poszczegéinych

przedsiewzieciach

45%
400/0
40% -
35%

30% -

25%25% 25%

25%
20% -
15% -
10% -

5%

0%

opracowanie nowego wzrost organiczny
produktu lub ustugi  na istniejgcym rynku na istniejagcym rynku na rynkach i alianse strategiczne
lokalnym zagranicznym zagranicznych
M Polska M Swiat M Europa Zachodnia CEE

Zrédto: Badanie wiasne PwC

wzrost organiczny

25%

19%

18%17% _217%

12%

nowe dziatania nowe fuzje, przejecia
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Procent menedzeréw planujgcych zmiany strategii firmy

70%

Polska

5. Zmiany strategiczne

Szybko zmieniajace sie warunki
ekonomiczne powoduja konieczno$é
statej gotowosci do zmiany strategii
firmy. Nie jest wiec zaskakujace,

ze az 75% menedzeréw w Polsce i 68%
na $wiecie planuje takie zmiany w ciaggu
najblizszych 12 miesiecy. Zmiany

te jednak w wigkszosci przypadkow
(odpowiednio 60% i 54% odpowiedzi)
nie beda fundamentalne.

Dobra informacja wydaje sie to,
ze znaczny odsetek polskich
menedzeréw planuje zmiany

intensyfikacji prac badawczo
-rozwojowych (68%), jest to takze
obszar, w ktérym najcze$ciej planowane
sg zmiany fundamentalne (22%).
Oznacza to, ze cho¢ wciaz nie
dostrzegajg oni w nowych produktach
szans rozwojowych w kroétkiej
perspektywie, to najwyrazniej widza
takie szanse w dluzszym okresie czasu.

Ponad 60% polskich menedzeréw
planuje takze zmiany w podejsciu
do zarzadzania ryzykiem (66%) oraz
w sposobie zarzadzania talentami

(63%). Plany te szczegdlnie w zakresie
zarzadzania ryzykiem s3 oczekiwana
reakcja na identyfikowane zrédta

i mechanizmy obecnych §wiatowych
probleméw gospodarczych.

Z drugiej strony nie ma planéw
dotyczacych istotnych zmian
strategicznych w obszarze fuzji i przejec¢
(34% odpowiedzi). Jest to obszar,

w ktérym widaé najwieksze réznice
pomiedzy zarzadzajacymi firmami

w Polsce i na $wiecie, gdzie zmiany
strategii planuje az 61% ankietowanych.

Zakres oczekiwanych zmian w przedsiebiorstwie w ciggu 12 miesiecy (% odpowiedzi)

B (Polska) istotne zmiany

Zrédto: Badanie wtasne PwC

0% 10% 20% 30%

B (Polska) pomniejsze zmiany

40%

® (Swiat) istotne zmiany

50% 60% 70% 80% 90%

= (Swiat) pomniejsze zmiany
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|
6. Zarzqdzanie firmami
i ksztattowanie przywodszstwa

W okresie niepewno$ci zmienia sie
podejscie do zarzadzania firma. Z jednej
strony stopniowej centralizacji ulega
proces decyzyjny, z drugiej firmy staraja
sie zapewni¢ sobie jak najbardziej
zroznicowang baze kontrahentéw.
Tendencje te widoczne sg zaréwno

w wynikach dla Polski, jak i w badaniu
globalnym, przy czym w naszym kraju
sg one nieco silniejsze.

Az 82% menedzeréw w Polsce (66%

na $wiecie) deklaruje, ze strategiczne
decyzje w ich firmach podejmowane

s3 na poziomie kierownictwa wyzszego
szczebla. Tylko 18% ankietowanych

w naszym kraju, wobec 31% na $wiecie,
deklaruje, iz wszyscy pracownicy
zachecani sa do angazowania sie w proces
podejmowania strategicznych decyzji.

W tym samym kierunku zmierza ewolucja
podejscia do zarzadzania ryzykiem oraz
do wyboru inicjatyw strategicznych.
Coraz bardziej scentralizowang
odpowiedzialnos¢ za zarzadzanie
ryzykiem deklaruje 71% menedzerow

w Polsce i 63% na $wiecie. Wybor
strategii w oparciu o kilka starannie
dobranych inicjatyw deklaruje natomiast
odpowiednio 63% i 68% ankietowanych.

Zarzadzanie w okresie niepewnosci (Yoodpowiedzi)

Qo
§ g odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie ryzykiem
TE jest coraz bardziej scentralizowana
g S odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie ryzykiem jest
N coraz bardziej zdecentralizowana
Sz zwiekszamy koncentracje w naszym taficuchu
38 dostaw, zmniejszajac liczbe zaufanych partneréw
\8 17 B ) ] R eiisiieieieietiietiiietiieliielin Mt
S S wprowadzamy zréznicowanie w naszym tancuchu dostaw,  64%
wspotpracujgc z wieksza liczbg partneréw w réznych regionach
2 . . . I 82%
O N strategiczne decyzje sg podejmowane na poziomie
§,% kierownictwa wyzszego szczebla i zarzagdu
o _ _ _ st s b bbb
A S WSZyscy pracownicy s3 zachepam do angazowania si¢
5 w proces podejmowania strategicznych decyzji
Q3% nasza strategia jest oparta na kilku starannie
o} Lo
099 wybranych inicjatywach
o] -g B C T T
o=y prébujemy wielu réznych inicjatyw strategicznych,
z ktérych wybierana jest najlepsza
% _g zasoby z zakresu zarzadzania ryzykiem alokujemy gtéwnie na
tg’—) ) potrzeby przewidywania zdarzen wysokiego ryzyka
B b
£38 zasoby z zakresu zarzqd;ania ryzykiem alokujemy giéwnie na 38%
potrzeby radzenia sobie z konsekwencjami zdarzenia 1%
.......................................................................................................... : . . . ! . . . . .
80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
., ) = Polska Swiat
Zrédto: Badanie wtasne PwC
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Decentralizacja i zr6znicowanie
dominuje natomiast w podejsciu

do zarzadzania fancuchem dostaw.
Firmy staraja sie wspolpracowac z jak
najwieksza liczba partneréw — deklaruje
to 64% ankietowanych w Polsce i 50%
na $wiecie, tak by zapewni¢ sobie
bezpieczenstwo na wypadek zawirowan
spolecznych lub politycznych w réznych
czesciach $wiata. Zréznicowanie

to moze takze odzwierciedla¢ obawy

co do perspektyw przetrwania
niektérych kontrahentéw na rynku.

Centralizacja zarzadzania firmami
oznacza, iz bardzo istotne dla

dtugookresowego rozwoju firmy staje
si¢ zaréwno przygotowanie
odpowiednich nastepcéw dla obecnej
kadry kierowniczej, jak i opracowanie
efektywnych metod wytaniania
przysztych lideréw.

Praktyki stosowane w polskich firmach
s3 w tym obszarze bardzo zblizone

do tych stosowanych na $wiecie.
Najczesciej stosowane narzedzia to:
angazowanie menedzeréw nizszego
szczebla w podejmowanie decyzji
strategicznych (78% w Polsce wobec
79% na $wiecie), dedykowane programy
rozwoju (odpowiednio 66% i 68%) oraz

rotacje pomiedzy funkcjami
(odpowiednio 63% i 62%). Promowanie
réznorodnosci oraz aktywne
planowanie sukcesji sa natomiast

w Polsce stosowane zauwazalnie
rzadziej (o odpowiednio 36% wobec
56% oraz 55% wobec 71%).

Nie ma tez specjalnych réznic w ocenie
skutecznosci poszczegdlnych
programéw. Wszystkie sa przez
stosujace je firmy oceniane generalnie
jako skutecznie, a i wyniki dla Polski

sg bardzo zblizone do wynikéw
globalnych. Jako najefektywniejsze
oceniane jest angazowanie menedzeréow

Stosowanie narzedzi ksztattowania przywoédztwa (% odpowiedzi)

dedykowany program rozwoju dla oséb na stanowiskach kierowniczych

aktywne planowanie sukcesji, wigcznie z identyfikowaniem kilku nastepcow

Zrédto: Badanie wtasne PwC
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nizszego szczebla w podejmowanie
strategicznych decyzji, nastepnie
aktywne planowanie sukcesji oraz
dedykowane programy rozwoju.
Wszystkie one zebraty okoto 90%
pozytywnych ocen polskich

i $wiatowych menedzerdéw, cho¢ srednie
oceny w naszym kraju sa nieco wyzsze.

Ciekawe zaréwno z punktu widzenia
sposobu zarzadzania firmami, jak

i z perspektywy ksztattowania postaw
przysztych lideréw sa opinie
menedzeréw dotyczace sposobu

W trudnych czasach
menedzerowie biorq na siebie wiecej

odpowiedzialnosci oraz ryzyka.

strony do$¢ spore zr6znicowanie ocen
pomiedzy poszczegolnymi
menedzerami, ale takze nieznaczne
réznice pomiedzy pogladami
menedzeréw w Polsce i na §wiecie.

Szczegodlnie wiele przeciwstawnych
odpowiedzi otrzymali$my na trzy
pytania: o zalezno$¢ sposobu ustalania
wynagrodzen czlonkéw kierownictwa
od ocen interesariuszy, o ocene stopnia
komplikacji struktury bonusowej oraz

o ocene mechanizmu wynagradzania
menedzeréw uzaleznionego od wynikéw.

i mechanizmu wynagradzania kadry
kierowniczej. Dane te pokazuja z jednej

Ocena skutecznosci programoéw rozwoju przywodztwa (% odpowiedzi)

29% 63%
dedykowany program rozwoju dla os6b na stanowiskach kierowniczych
27% 59%
26% 63%
praktyki u boku kierownictwa wyzszego szczebla
30% 50%
26% 61%
rotacje pomiedzy funkcjami i nowe wyzwania
35% 49%
12% 69%
programy promujgce réoznorodnos$¢ wsrod lideréow biznesu
22% 53%
34% 46%
zachecanie do globalnej mobilnosci i zdobywania do$wiadczen miedzynarodowych
36% 47%
angazowanie menedzerdéw ponizej poziomu zarzadu e silkic
w podejmowanie decyzji strategicznych 41% 48%
38% 55%
aktywne planowanie sukcesiji, wigcznie z identyfikowaniem kilku nastepcéw
34% 49%
"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" I T T T T T T T T T 1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B (Polska) skuteczny ™ (Polska) czesciowo skuteczny M (Swiat) skuteczny = (Swiat) cze$ciowo skuteczny

Zrédto: Badanie wiasne PwC
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Bardzo podobna liczba ankietowanych
udzielita pozytywnych i negatywnych
odpowiedzi na pytania o zaleznos¢
wynagrodzen od ocen interesariuszy.
Zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie byto
to okoto 30%. Opinie sg tu podzielone

i krajowi menedzerowie nie r6znig sie
w tej réznorodnosci zdan od $redniej
$wiatowej. Wyraznie wida¢ za to réznice
w polityce poszczegolnych firm.

Z inna sytuacja mamy do czynienia

w dwoch pozostatych przypadkach.
Tutaj zdania tez sa podzielone, ale
rozktadaja sie one nieco inaczej wsrdd
menedzeréw polskich i globalnych.

Az 55% ankietowanych w Polsce nie
zgadza sie ze stwierdzeniem, ze obecna
struktura bonuséw dla kierownictwa jest
zbyt skomplikowana — na $wiecie zdanie
takie podziela 36% respondentéw.

Nieco mniejsze ale tez widoczne réznice
pomiedzy wynikami polskimi

i globalnymi obserwujemy w przypadku
oceny modeli wynagrodzen
uzaleznionych od wynikéw. 24%
menedzeréw w Polsce i 36% na $wiecie
uwaza, ze nie dziataja one dobrze.

Jesli zgodzimy sie z popularna

w ostatnim czasie diagnoza, iz zrédet
obecnego kryzysu gospodarczego nalezy
upatrywac¢ w zbyt wysokiej skfonnosci
do ryzyka menedzeréw wynagradzanych
w oparciu o krétkookresowe wyniki
przedsiebiorstw, to mozna
wywnioskowad, iz polscy ankietowani
nieco rzadziej uwazaja te diagnozy

za stuszne lub tez nie wyciagaja z nich

az tak silnych wnioskéw jak zarzadzajacy
firmami w innych czes$ciach $wiata.

Opinia o modelach wynagradzania kierownictwa (% odpowiedzi)

Swiat Polska Swiat Polska Swiat Polska Swiat Polska Swiat Polska
f_/% r \ 7 \ 7 \ 1 \ 7 \ 1 \ 7/ \ 1 \ 7/ \
100% - : : : : :
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H (VA
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60% = 22% : , 170
40% - i 5
47% 53% 8% 8% 603% 57% 4,1%
o | o : o :
20% : 5% : )
26% 18% | 239% 5% 27.9% 6%
0% i 1% :
° 4% + :
11% o : E
3% " 30% 27% 29% : 1.4% 208% 247%
20% 449 , :
: : 11,1% 6,8%
40% 9% 12% 8% -
(i : :
11%
60% — :
80% —

Musimy dostosowac
warunki wynagrodzenia
do warunkéw rynkowych,
aby utrzymac najbardziej
utalentowanych
pracownikow

silnie sie zgadzam [ zgadzam sie

Zrédto: Badanie wtasne PwC

Modele wynagrodzenia
uzaleznionego od wynikow
nie dziatajg jak nalezy

T
Obecna struktura bonuséw
dla kierownictwa jest zbyt
skomplikowana

T
Wynagrodzenie oraz wyniki
powinny by¢ ustalane
z uwzglednieniem
podejmowanego ryzyka

T 1
Zmieniamy sposob
ustalania wynagrodzen
dla cztonkéw kierownictwa
w odpowiedzi na reakcje
interesariuszy i ogoétu
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Zaprezentowane wyniki bazujg na zatozeniu, ze uzyskane informacje ze zrédet innych niz PwC, sa kompletne i doktadne we wszystkich aspektach.

PwC zaktada, ze uzyskane dane i odpowiedzi sg zgodne z prawda, w zwigzku z czym nie dokonywano przegladu lub jakiejkolwiek innej weryfikacji
otrzymanych danych. Niniejsza analiza jest pewng interpretacjg otrzymanych danych i nie moze by¢ traktowana jako ostateczna rekomendacja, czy tez
porada odno$nie wyboru metod dziatania lub jako sugestia w zakresie zastosowania konkretnych rozwigzan. Dokumentu tego nie nalezy traktowaé jako
substytutu konsultacji z profesjonalnymi doradcami. W zwigzku z powyzszym PwC nie przyjmuje odpowiedzialno$ci wobec zadnego podmiotu, ktéry bedzie
bez konsultacji z profesjonalnym doradca wykorzystywac informacje zawarte w niniejszej analizie.
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