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2 802 przedsiebiorcow z firm rodzinnych

z 50 krajow wzieto udziat w badaniu

3

najwazniejsze wyzwania polskich firm
rodzinnych to: rozwdj biznesu, rekrutacja
pracownikéw oraz zmiany regulacyjne

68%

badanych pragnie zapewni¢ dtugoterminowa
przysztos$¢ swojej firmie, a 72% chciatoby
przekazac zarzadzanie biznesem rodzinnym
nastepnemu pokoleniu
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Wstep
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Z przeprowadzonego

przez PwC oraz Instytut
Biznesu Rodzinnego badania
wybrzmiewa jeden podstawowy
wniosek — firmy rodzinne sa

w przededniu wielu zmian!

W ciagu 5 lat 40% firm
rodzinnych na $wiecie zostanie
przekazanych nastepnemu
pokoleniu. Proces ten nie
nalezy jednak do tatwych

tak dla obecnych wtascicieli,
jakidlaich sukcesoréw.

Tworcy rodzinnych bizneséw sg z nimi
niezwykle zwigzani emocjonalnie

i trudno jest im catkowicie odda¢
kontrole nad biznesem. Ponadto,
przyzwyczajeni do aktywnosci
przedsiebiorcy, potrzebuja
alternatywnego zajecia, ktore bedzie
na miare ich ambicji. Z drugiej

strony proces sukcesji nie jest réwniez
tatwy dla sukcesoréw — sprostanie
oczekiwaniom rodziny i pracownikéw,
a jednoczesnie zapewnienie trwatego
rozwoju biznesu — wymaga zbudowania
autorytetu lidera i konsekwencji

w realizacji swoich celow.

Kolejnym z wyzwan dla firm rodzinnych
w Polsce staje sie zmiana pokoleniowa
- rozumiana juz nie tylko jako réznica
miedzy pokoleniami nestora a sukcesora,
ale rowniez jest to wejscie na rynek

nowego pokolenia pracownikow

i klientéw tych firm. Nowe pokolenie

— tzw. Millenialsi to ludzie o bardzo
ambitnych planach zawodowych oraz
konkretnych oczekiwaniach — zaréwno
jako pracownicy jak i konsumenci.
Millenialsi — sukcesorzy to osoby, ktére
chca zmodernizowad biznes rodzinny
poprzez dywersyfikacje produktowa,
rynkowa oraz rozwdj nowych kanatéw
sprzedazy. Millenialsi — pracownicy

to innowatorzy, szukaja elastycznego
pracodawcy, ktory pozwoli im rozwijaé
siebie. Natomiast Millenialsi — klienci
wywracaja dotychczasowe metody
sprzedazy, w pierwszej kolejnosci
szukajac oferty w Internecie.

Wraz ze zmiang pokoleniowa musi
nastapic kolejna bardzo istotna zmiana
- transformacja cyfrowa. Na ile sa

na nig przygotowane firmy rodzinne?
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Wiekszos$¢ respondentéw stwierdzita,
ze rozumie jakie korzysci niesie

za soba digitalizacja, wie jak mierzyc¢
efekty jej implementacji oraz

zZe jest przygotowana na ewentualne
cyberzagrozenia. Pozostaje jednak
pytanie, na ile firmy rodzinne
faktycznie mysla o szeroko rozumianej
transformacji cyfrowej, ktéra wymusza
uelastycznienie modeli biznesowych

i szybka adaptacje, a na ile skupiaja
sie gtéwnie na funkcjach IT w firmie.

Jak firmy rodzinne moga poradzié¢ sobie
ze stojacymi przed nimi wyzwaniami

i strategicznymi zmianami? Pomocne
w budowie profesjonalnego podejscia
w sferze rodzinno-biznesowe;j

sg mechanizmy tfadu rodzinnego.
Zamknieciem procesu sukcesji jest akt
podpisania np. Konstytucji Rodziny,
czyli dokumentu, ktory profesjonalizuje
zachowania rodziny w zakresie decyzji

na styku biznesu i rodziny. Decyzje
podjete w trakcie prac nad konstytucja
ulatwiajg integralnosé¢ i harmonie
rodziny. Ogdlnoswiatowe badania
wykazuja, ze firmy, ktére swoja
dziatalnos¢ ksztattuja zgodnie

z wyznawanymi warto$ciami, sa bardziej
odporne na zmiany zachodzace

w otoczeniu, buduja trwalsze relacje
ze swoimi kontrahentami oraz sa
lepiej postrzegane przez klientéw.
Jakie warto$ci wazne sa dla rodziny
zakladajgcej biznes? Ktdre z wartosci
wilasciciel i jego bliscy chca
urzeczywistnia¢ réwniez w firmie?
Jaka cecha wyréznia firme i stanowi

o jej charakterze i sile? Rodziny
odnoszace sukcesy, chcace dziatac¢
globalnie i zwieksza¢ zatrudnienie
pracownikéw, opracowuja czesto
katalog warto$ci — wyznaczaja tym
samym ramy dla dziatan dazacych

do osiagniecia celéw przedsiebiorstwa.

SLZL
dr Adrianna Lewandowska
Prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego

Firmy posiadajgce zaimplementowane
mechanizmy tadu rodzinnego wiedza
ponadto jak rozwigzywac konflikty

w rodzinie i firmie, posiadaja organ
Rady Rodziny oraz zdecydowanie
efektywniej radza sobie w dtugotermi-
nowych relacjach z partnerami.

Polskie firmy rodzinne niewatpliwie
posiadajg ogromna zdolnosé¢
adaptacji do zmieniajacego sie
otoczenia — o zmianach, u progu
ktérych stoja, piszemy w ponizszym
raporcie. Sa jednak obszary, w ktérych
zmiany powinny nastepowacé szybciej
— proces sukcesji czy dostosowanie
sie do warunkow, jakie stwarza
transformacja cyfrowa — aby firmy
rodzinne mogly zapewnic sobie
DLUGOWIECZNOSC.

Zapraszamy do lektury!

ol Liypops ot
Piotr Wyszogrodzki

Partner, Wiceprezes w PwC
Lider Praktyki Polskich Firm Prywatnych
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Jak byto? Jak bedzie?

Wzrost sprzedazy
W ciggu ostatniego roku
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85%

Polska

Szybki i agresywny wzrost
w ciggu najblizszych 5 lat

29%

Polska
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Polska

15%

Swiat

poprzednie badanie
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Dobry rok dla firm rodzinnych

Miniony rok przyniést dobre wyniki
polskich firm rodzinnych, krajowe
spotki wypadly tez bardzo korzystnie
na tle globalnej sredniej. Az 85%
uczestnikéw przeprowadzonego
przez nas badania zadeklarowato,

ze ich przedsiebiorstwa odnotowaty
wzrost sprzedazy, co jest znacznie
lepszym wynikiem od globalnej
sredniej wynoszacej 64%. Tylko 6%
ankietowanych z Polski stwierdzito,
ze sprzedaz ich firm zmalata, w skali
globu takich odpowiedzi byto ponad
3 razy wiecej. Optymizmem napawaja
tez przewidywania ankietowanych

na najblizsze 5 lat. 29% jest
przekonanych, ze reprezentowane
przez nich firmy beda sie szybko

i agresywnie rozwija¢. To wynik godny
odnotowania, na $wiecie podobnego
zdania jest tylko 15% respondentéw.
Rezultat ten cieszy tym bardziej,

ze w poprzedniej edycji badania, 17%
polskich ankietowanych przewidywato
agresywny rozwoj, co oznacza Wzrost
o 12 punktéw procentowych, podczas
gdy wynik globalny sie nie zmienit.

Ekspansja zagraniczna zrédiem
wzrostu firm rodzinnych

Mozna powiedzie¢, ze polskie firmy
rodzinne bardzo optymistycznie
oceniaja swoja sytuacje oraz plany
rozwojowe, ale warto pamietac, ze

to wlasnie one potrafily sie odnalez¢

w dobie kryzysu finansowego z lat
2008-2009. Gdy odbiorcy z zachodu
poszukiwali tanszych, wysokiej jakosci
zamiennikéw uzytkowanych produktéw,
zwrdcili szczeg6lng uwage na firmy

z naszego kraju. Ich duzym atutem byta
iwciaz pozostaje duza elastycznosé

i zdolno$¢ adaptacji do zmieniajacego
sie otoczenia. Warto podkreslié,

ze rozpoczeta przed kilkoma latami
ekspansja trwa jednak nadal,

a jej istotnym elementem jest coraz
odwazniejsze wkraczanie na rynki
zagraniczne.

,Warto podkreslié, ze polskie firmy znacznie rzadziej konkurujq juz w tej chwili ceng.
Takie byly poczqtki podboju rynkéw zagranicznych — dzieki przewadze cenowej
firmy zdobyly klientow, znacznie urosty i po osiqgnieciu odpowiedniej skali, zaczety
inwestowad w innowacyjne rozwiqzania. Sprawdzeni partnerzy na rynkach
zagranicznych pozostali, produkty sq lepszej jakosci, marki staly sie rozpoznawalne,
pojawili sie kolejni odbiorcy. Polskie firmy rodzinne odwaznie podbijajq swiat,

sq obecne juz nie tylko w Europie, ale na wszystkich kontynentach”.

L

Ewelina Grzelak,

Menedzer ds. Rozwoju Biznesu, Praktyka Polskich Firm Rodzinnych PwC



Wiegkszo$¢ uczestnikow naszej ankiety
zadeklarowata, ze ich przedsiebiorstwa
eksportujg wytwarzane towary

za granice. Co wiecej, az 91%
odpowiedzialo, ze bedzie to czynié

w perspektywie najblizszych pieciu
lat. Dane te wskazuja na umocnienie
trendu zaobserwowanego w trakcie
poprzedniej edycji badania firm
rodzinnych (wéwczas 66%
respondentéw wskazato, ze planuje
zwiekszy¢ sprzedaz na rynkach

zagranicznych). Ma to duze znaczenie,
bowiem sprzedaz towaréw za granice
byta w ostatnich latach jednym

z motorow, napedzajacych rozwdj
polskiej gospodarki.

Odpowiedzi te warto zestawié¢

z udzielonymi przez uczestnikdéw
globalnego badania, Next Generation
Survey 2016”. Objeto ono 268 wywiadéw
z sukcesorami firm rodzinnych
pochodzacymi z 31 panstw, ktorzy

w przyszlosci najprawdopodobniej
beda zarzadzali, badz przejma firmy
rodzinne. Zdaniem respondentéw
zdobywanie nowych rynkoéw jest
naturalna droga rozwoju przedsiebiorstw
— az 60% ankietowanych zadeklarowato,
ze chcialoby rozwija¢ swoja firme wiasnie
poprzez wchodzenie na nowe rynki

w perspektywie najblizszych 5-10 lat.



Inglot

Z Przemysla na Broadway: rozwijanie globalnej marki w Polsce

Dtuga droge trzeba pokonac

z potudniowej Polski do jasnych swiatet
Broadwayu i wybiegéw na Fashion
Week, ale rodzinnej firmie z Przemysla
nie tylko udalo sie pokona¢ ten dystans,
ale tez zrobic¢ to w wielkim stylu. Firme
Inglot Cosmetics zatozyt 33 lata temu
Wojciech Inglot, wspierany w wysitkach
przez siostre, Elzbiete. PéZniej dotgczyt
do nich drugi brat, Zbigniew. Firma
stala sie czolowym producentem
kosmetykow kolorowych. Wykorzystujac
doglebna wiedze z zakresu chemii,
fizyki i pigmentacji, stworzyta ogromna
game intensywnych koloréw i stata sie
ulubiencem branzy mody i rozrywki.

W ofercie firmy Inglot znajduje sie
ponad 1500 kosmetykéw kolorowych
do oczu, ust, twarzy i paznokci,

a takze autorski ,,Freedom System”
umozliwiajacy klientom dobranie
wlasnej wyjatkowej palety odcieni.
Marke Inglot mozna teraz spotkac na
wszystkich liczacych sie wydarzeniach
show-biznesu — od planéw filmowych
i studiow telewizyjnych po kulisy
Broadwayu. Firma jednak nigdy nie
stracita kontaktu ze swoimi korzeniami
iwciaz szczyci sie swoja obecnoscia

w Przemyslu. Nawet ogromny billboard
reklamowy znajdujacy sie na nowojorskim
Times Square jest faktycznie
zarzadzany z centrali w Polsce.

Jak méwi Zbigniew Inglot, ,,JesteSmy
stad i tu jesteSmy duzym pracodawca.
To ogromna odpowiedzialnos¢.
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Tu powstaje wiekszos¢ naszych
produktéw — nasz zaktad w Przemyslu
wytwarza 95% naszych kosmetykow.”
Kolejnym wielkim krokiem bedzie
rozbudowa centrum badawczo
-rozwojowego. Wierna swoim
korzeniom firma Inglot przeznacza
znaczace srodki na rozwoj nowych
produktéw, czesto we wspolpracy

z uczelniami. ,,O0ddychajacy” lakier

do paznokci O2M zostat opracowany
przez Wojciecha Inglota i przebadany
we wspotpracy z Akademig Gérniczo-
Hutnicza. Rewolucyjna oddychajaca
formuta, stworzona specjalnie z mysla
o zdrowiu, szybko stata sie $wiatowym
sukcesem i pomogta firmie zaistnie¢
réwniez w luksusowych centrach
handlowych na Bliskim Wschodzie.

Do kadry zarzadzajacej dotacza wtasnie
drugie pokolenie, jednak role w zespole
pozostaja jasno okreslone: Elzbieta
Inglot koncentruje sie na dziataniach
operacyjnych oraz opracowywaniu
nowych produktéw, a po nagtej

$mierci zalozyciela firmy w 2013 .
Zbigniew Inglot przejat pelna
odpowiedzialno$¢ za strategie,
inwestycje i miedzynarodowa ekspansje.
Od czasu uruchomienia pierwszego
sklepu w Kanadzie w 2006 r. firma
Inglot otworzyta sklepy — wlasne

lub franczyzowe — w blisko 80 krajach.
To okoto 650 butikéw w jednych

z najbardziej prestizowych miejsc

na $wiecie. Sklepy Inglot mozna
spotkac rowniez w takich domach
towarowych jak Macy’s w USA, Edgars
w Republice Poludniowej Afryki,
Falabella w Chile, Peru i Kolumbii.
,Obecnie na calym $wiecie otwieramy
srednio dwa nowe sklepy tygodniowo.
Moglibysmy rozwija¢ sie szybciej, ale
nie mozemy pozwoli¢ sobie na btedy.
Nie istnieje cos takiego, jak uniwersalny
sklep. Kazdorazowo wkladamy

w tworzenie nowych przestrzeni duzo
wysitku. Nawet meble produkujemy
sami, a nasi pracownicy z Przemysla
podroézuja do wszystkich nowych
lokalizacji i montuja catos¢.”

Handel elektroniczny nie jest jeszcze

w pelni rozwiniety, ale w przysztosci
tak sie stanie: ,,Poczatkowo sadzilismy,
ze nie musimy prowadzi¢ sprzedazy

w Internecie, zwlaszcza w Polsce,
biorac pod uwage nasza silna obecnos¢
detaliczna. Teraz jednak wiemy,

ze byl to blad, i staramy sie to nadrobié.
Mamy szczescie, ze kosmetyki sa
kategoria swietnie sprzedajgca sie
online, a produkty sg mate i tatwe

w wysylce.” Wedtug edycji 2016 badania
Total Retail przeprowadzonego przez
PwC 65% os6b kupujacych kosmetyki
co najmniej czes¢ z nich nabyto

w ciagu ostatniego roku przez Internet.
Co wiec kryje przysztosc¢?
,Zastanawiamy sie nad wejsciem

w $wiat kremdw i mleczek do twarzy

— tzw. bialych kosmetykéw. Mogtyby
one stanowic¢ dla nas niesamowity
rynek. Jesli chodzi o marke, to moim
marzeniem jest, aby stata sie ona
najbardziej rozpoznawalng polska
marka detaliczna na §wiecie.”

Biorac pod uwage, ze jedna z witryn
poswieconych urodzie nazywa Inglot
,wymarzona marka mitosnikéw
makijazu”, wyglada na to, ze firma

jest na dobrej drodze.

Zbigniew Inglot
Prezes Zarzadu




Wyzwania firm rodzinnych
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Ambitne cele rozwojowe, ekspansja na rynkach zagranicznych,
powodujg rozrost struktur i generuja dodatkowo wyzwania stojace
przed firmami rodzinnymi. Najwieksze wyzwania przedstawicieli
polskich firm rodzinnych na najblizsze lata dotycza: przyciagania
talentéw i utrzymania kluczowych pracownikoéw, niestabilnosci
rynkowej w krajach, w ktdérych firma prowadzi dziatalnos¢ oraz

ograniczenia kosztow.

I tak, polscy ankietowani w pierwszej
kolejnosci (61% wskazan) uznali,

ze beda musieli skutecznie

przyciagac i utrzymywac najbardziej
doswiadczonych pracownikdéw.
Obecnie jednym z najcenniejszych
zasobow spoétek dziatajacych na rynku
sa wtasnie ludzie, dlatego wiele

z nich ewoluuje w strone modelu
organizacji opartych o wiedze.

W dobie transformacji cyfrowej

i czwartej rewolucji przemystowej
specjalisci z waskich dziedzin

sa poszukiwani przez bardzo wiele
podmiotéw réwnoczesnie i znalezienie
pracownika o odpowiednich
kwalifikacjach moze by¢ problematyczne
oraz kosztowne. Jednoczesnie 44%
respondentdéw uznato, ze firmom
rodzinnym jest trudniej pozyskac oraz
utrzymac najbardziej utalentowanych
pracownikéw, niz innym firmom
dziatajacym na rynku.

Na drugim miejscu znalazla sie
niestabilnos¢ rynkéw, na ktérych

firmy prowadza dziatalno$¢, na trzecim
uplasowata sie kontrola poziomu
kosztéw. Ta odpowiedz moze
wskazywac, ze agresywny rozwoj,
ktory prognozuja ankietowani

oraz konieczno$¢ przyciagniecia
specjalistéw pocigga za soba duze
ryzyko wzrostu kosztow.

Dla poréwnania, warto wskazac,

ze w badaniu globalnym za najwieksze
wyzwanie ankietowani uznali zdolnos¢
do wprowadzania ulepszen i dzialania
w innowacyjny sposob aby nie wypasé
z rynku. Przedsiebiorcy rodzinni

z innych czesci Swiata sg przekonani,
Ze przetrwanie na rynku moze im
zapewni¢ jedynie wejscie do grona
najbardziej zaawansowanych
technicznie przedsiebiorstw. Co ciekawe,
to samo wyzwanie znalazlo sie

w zesztym roku na trzecim miejscu

w rankingu polskich wyzwan, jednak
w tegorocznej edycji ustapito
koniecznosci kontrolowania kosztéow.

Najwazniejsze wyzwania
na najblizsze 5 lat

Zdolnos¢ przyciagania
i utrzymania kluczowych
pracownikow

Niestabilno$¢ rynkowa
48%

w krajach, w ktérych firma
48%

prowadzi dziatalno$¢
Polska

Ograniczenie kosztow

Ciagta koniecznos$¢ bycia
innowacyjnym, aby nie
wypasc¢ z rynku

Zdolnos¢ przyciagania
i utrzymania kluczowych
pracownikow

Konkurencja w sektorze

Swiat
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Wisniowski

Rola firm rodzinnych
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Firma Wisniowski to najwiekszy

w Polsce producent bram garazowych,
przemystowych i systemow
ogrodzeniowych. Przedsiebiorstwo
zostato stworzone w 1989 roku przez
Andrzeja Wisniowskiego. Od wielu lat
w firmie towarzyszy mu jego brat,
Tadeusz Wisniowski, ktéry obecnie
jest wiceprezesem firmy. Jak wspomina
Pan Andrzej, swoja pierwsza brame
otwierang przyciskiem sprzedat
wlasnie.... Tadeuszowi.

Bardzo wazne jest, aby firma byta
—moéwigc kolokwialnie — odpowiednio
,poukladana”- méwi Krystyna Baran,
prezes firmy. Niektére procesy chcemy
bardziej usystematyzowac, planujemy
takze pewne kroki w zakresie
reorganizacji produkeji. Zalezy mi bardzo
na rozwoju, rozbudowie zakladu,

a takze zwiekszeniu naszej obecnosci
na rynkach zagranicznych. Dla Firmy
Wisniowski kluczowe jest oddzialywanie

na spotecznos¢ lokalng. Systematycznie
zwiekszamy zatrudnienie, szanujemy
kazdego naszego pracownika i dbamy,
aby miat poczucie otrzymywania
godziwej zaptaty za swoja prace.

Z duma moge powiedzie¢, iz rotacja

w naszym zaktadzie nalezy do jednych
z najnizszych w naszym regionie.

Dbamy takze o rozwdj przyszlych
pokolen — firma Wisniowski wspiera
zasadnicza szkote zawodowa Praktyk,
dajac mozliwo$¢ zdobywania
doswiadczenia jej uczniom, a pracownicy
i kierownictwo firmy Wisniowski sa
zaangazowani osobiscie w zarzadzanie
ta szkota. Uwazam, ze wspieranie
szkolnictwa zawodowego daje same
korzysci — lokalni pracodawcy otrzymuja
wykwalifikowang kadre, ktora

po skonczeniu szkoly juz zna ich zaktad
ijest praktycznie gotowa do pracy

w pierwszym dniu rozpoczecia ,,poza
szkolnej” kariery zawodowej. Z drugiej
strony zdolni absolwenci szkoty nie
musza martwic sie o znalezienie pracy
adekwatnej do ich kompetencji.

Dla naszego wiasciciela ogromne
znaczenia ma takze wplywanie

na rozwdj naszego regionu i jego
atrakcyjno$¢ w oczach Polakdw,

a takze gosci z zagranicy. Przyktadem
jest inwestycja w luksusowy Hotel
Heron nad Jeziorem Roznowskim,

a takze dalsze plany rozwoju bazy
hotelowej w Grédku nad Dunajcem.
Chcemy, aby kapitat wypracowywany
przez firme Wisniowski pracowat

dla naszego regionu, podnosit jego
atrakcyjno$¢ w oczach turystéw,

a jednoczesnie kreowal nowe miejsca
pracy dla naszej spotecznosci.

Krystyna Baran
Prezes Zarzadu



Zmiana u sterow
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Rozwdj polskich przedsiebiorstw
rodzinnych rozpoczat sie niemal

trzy dekady temu i dzis méwi sie

o przekazaniu steréw w rece swoich
nastepcow, w ciagu 5 lat 40% firm
rodzinnych na swiecie zostanie
przekazanych nastepnemu pokoleniu.
Proces ten nie nalezy jednak do tatwych
tak dla nestoréw, jak i dla sukcesordw.
30% ankietowanych z Polski

i 34% ankietowanych globalnie
stwierdzito, ze sukcesja jest to jedno

z najwazniejszych wyzwan dla ich
przedsiebiorstw w perspektywie
najblizszych 5 lat.

Polska

Tak, w odniesieniu °

do wszystkich (
wysokich stanowisk
kierowniczych

12%

Tak, w odniesieniu °
do wiekszosci
wysokich stanowisk
kierowniczych

36% .

9%

Tak, w odniesieniu «
do niewielkiej liczby
wysokich stanowisk

kierowniczych

36% badanych firm
posiada plan sukcesji L
w odniesieniu do
kluczowych stanowisk
kierowniczych

15%

Nie posiadam planu
sukcesji w odniesieniu
do kluczowych
stanowisk kierowniczych

Teeeed

59%

Swiat

Tak, w odniesieniu
do wszystkich
wysokich stanowisk
kierowniczych

'i"i 16%
L
"

e

Tak, w odniesieniu
do wiekszosci
wysokich stanowisk
kierowniczych

18%

55% i

Tak, w odniesieniu
do niewielkiej liczb
wysokich stanowis|

kierowniczych

0
55% badanych firm 21%

posiada plan sukces;ji -
w odniesieniu do
kluczowych stanowisk
kierowniczych

Nie posiadam planu
sukcesji w odniesieniu

. do kluczowych
stanowisk kierowniczych

43%

,,Niestety wielu z polskich przedsiebiorcéw nadal nie tylko nie posiada opracowanego
planu sukcesji rozumianego jako stopniowe przekazywanie wtadzy mtodemu
pokoleniu i wprowadzaniu go do struktur firmy, ale takze nie stosuje odpowiednich
mechanizmow zabezpieczajqcych firme przed nagtymi zdarzeniami losowymi.

Cho¢ swiadomos¢ tego tematu jest coraz wieksza, doswiadczenie pokazuje,

iz tylko niewielki odsetek firm ma wprowadzone prawnie skuteczne regulacje
przeciwdziatajqce paralizowi decyzyjnemu w firmie w przypadku smierci wlasciciela
czy tez minimalizujqce ryzyko jej podziatu pomiedzy potencjalnych spadkobiercow”.

L

Piotr Wozniakiewicz,
Starszy Menedzer, Praktyka Polskich Firm Prywatnych PwC
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Dlaczego tak sie dzieje? Podstawowa
bolaczka wielu polskich firm rodzinnych
jest brak dobrze umocowanego

i zakomunikowanego planu sukcesji.
Zgodnie z wynikami naszego badania,
istnieje on zaledwie w 9% firm.

Globalnie odsetek takich odpowiedzi
byt wyzszy (cho¢ i tak niski) i wynidst
15%. Brak ten ma istotne znaczenie,
gdyz 72% ankietowanych z Polski

i 39% na $wiecie zadeklarowato,

ze chce przekazaé zarzadzanie spotka
przedstawicielom mtodszego pokolenia.
Tylko 6% respondentéw z naszego kraju
(wobec 34% globalnie) zapowiedzialo,
ze zamierza przekaza¢ udziaty w firmie
dzieciom, ale zatrudni¢ menedzeréw
do zarzadzania przedsiebiorstwem.

O sprzedazy firm mysli jedynie 9%
ankietowanych z Polski i 17% na $wiecie.

Co powoduje nieche¢ wlascicieli

z naszego kraju do zatrudnienia
doswiadczonej kadry zarzadzajacej
przy jednoczesnym pozostawieniu
firmy w rekach sukcesoréw?

W naszym przekonaniu sa dwie
gléwne przyczyny takiej sytuacji.

Po pierwsze wciaz wielu wlascicieli
niechetnie mysli o angazowaniu

0s6b spoza rodziny do sprawowania
odpowiedzialnych funkcji. Jednoczesnie,
duza grupa przedsiebiorcéw dotozyta
staran aby ich nastepcy odebrali
solidng edukacje i byli odpowiednio
przygotowani do przejecia firmy

i zarzadzania nig. W przysztosci
trendy te moga jednak ulec zmianie.
Zgodnie z wynikami ,,Next Generation
Survey 2016” na $wiecie az 69%
sukcesordéw rozwaza zatrudnienie
menedzerdw spoza firmy.




Plastwil

Udana sukcesja podstawq dynamicznego rozwoju

Kierowana obecnie przez Izabelle
Watkowska firma Plastwil, zostala
zalozona w 1983 r. i byta zarzadzana
przez mame obecnej pani prezes

— Irene Watkowska — przez ponad 25 lat.
Spotka specjalizuje sie w produkcji
systeméw przytwierdzenia szyn,

w przetwoérstwie tworzyw sztucznych
metoda wtrysku, projektowaniu

i budowie form wtryskowych i obrébce
mechanicznej metali.

Kluczem do dzisiejszej, mocnej pozycji
firmy na rynku byt niewatpliwie miedzy
innymi sprawny proces sukcesji.

Warto zacza¢ od tego, ze poczatkowo

w rodzinie nie byto rozméw na temat
przekazywania kontroli nad firma.

Pani Izabella zostata adwokatem

i poczatkowe lata kariery byly zwigzane
z tym kierunkiem, lecz zdecydowata

sie na zaangazowanie w dziatalnos¢
firmy — jak méwi: dojrzata do tej
decyzji. W tym samym czasie Pani Irena
postanowila przejs¢ na emeryture
irodzina staneta przed decyzja: menedzer
zewnetrzny, sprzedaz czy sukcesja.
Sukcesorka uczestniczyta wezesniej

w funkcjonowaniu firmy poprzez
realizowanie w czasie studiéw projektow

wdrozeniowych z obszaru produkcji,
sprzedazy czy jakosci co pozwolito
jej poznad firme. Przed objeciem
fotela prezesa zostata Dyrektorem
Generalnym firmy, i piastowata

te funkcje przez dwa lata (w czasie
gdy organizacja zarzadzala jej mama).
Ten czas pozwolit jej jeszcze lepiej
zapoznac sie ze wszystkimi aspektami
dziatalnosci firmy, a jednoczesnie dat
nestorce poczucie pelnego zaufania

i utwierdzit w stusznosci decyzji

o przekazaniu zarzadzania firma.

Pani Izabella czesto powtarza, ze

w jej drodze do sukcesu wazne byto
wsparcie nestorow w podejmowaniu
nawet najbardziej ryzykownych
decyzji, szczegodlnie w krétkim czasie
po przejeciu firmy.

Ostatecznie 1zabella Watkowska
przejeta kontrole nad firma w 2010 roku.
Pierwszymi dzialaniami byta doktadna
analiza spotki, majaca na celu wspomédc
ja w realizacji zamierzen strategicznych.
Ta strategia miata polegaé na staniu sie
dostawca b2b dla duzych koncernéw

z branzy AGD i motoryzacyjnej

— gdzie wymagana jest wysoka jako$¢
proceséw i produktéw oraz realizowane
sg kontrakty dtugoterminowe.

Drugi cel to bycie liderem w produkcji
systeméw mocowania szyn kolejowych
i tramwajowych w Polsce oraz wejscie
do $wiatowej czotéwki producentéw

w branzy infrastruktury kolejowe;j.

Aby zrealizowac cele strategiczne,
konieczna byta wewnetrzna
restrukturyzacja firmy. Pracownicy
otrzymali nowe cele i zadania,
dodatkowo firma uruchomita
rekrutacje doswiadczonych menedzerdw,
ktérzy przyniesli ze soba nowe
umiejetnosci, potrzebne do dalszego
rozwoju. Pani prezes za swdj najwiekszy
sukces uwaza wlasnie zbudowanie
profesjonalnego zespotu ludzi z pasja

i czesto nazywa ich ,,wojownikami”.

Badanie firm rodzinnych 2016 11



Plastwil

Udana sukcesja podstawq dynamicznego rozwoju

Izabella Watkowska chciata aby jej
firma stala sie powaznym partnerem
dla najwiekszych koncernéw i... tak
sie stato. Zanim udato sie dokonczy¢
przebudowe firmy, pojawili sie znaczacy
klienci. To wymusito na sukcesorce
podjecie szeregu btyskawicznych
dziatan, na przyktad pozyskania nowych
maszyn, a nastepnie instalacji ich

w prowizorycznych lokalizacjach,
takich jak magazyny, do czasu
wybudowania nowych hal. Caly czas
zamoOwienia byly tak duze, ze firma
nie byla w stanie zaspokoi¢
zainteresowania. Przed firma staneta
koniecznos¢ szybkiego wdrozenia
nowych technologii produkcyjnych.
Odwazne decyzje przyniosty rezultaty,
inwestycje pozwolity na dynamiczny
rozwdj firmy. Od 2010 roku firma
zwiekszyta sprzedaz ponad 4-krotnie.

Firma stawia tez pierwsze kroki

na rynkach zagranicznych. Wygrata
duzy przetarg w branzy kolejowej

w Pakistanie, wygrywajac ze Swiatowymi
koncernami. Eksport ktéry w 2014 r.
wynosit 1%,w 2016 osiagnat juz 20%.
Zainteresowanie produktami firmy
deklaruja odbiorcy z wiekszosci
kontynentéw, nawet tak odlegtych
czesci $wiata jak Japonia, Indie

czy Peru. Czesto okazuje sie, ze Plastwil
wygrywa swoja elastycznoscia

i szybkosciag dziatania - to przewaga
konkurencyjna wielu firm rodzinnych.
Udana sukcesja umozliwita spotce
wejscie na zupelnie nowy etap

rozwoju i dziatalno$¢ w wiekszej

skali. To oczywiscie generuje nowe
wyzwania, na przyktad zwigzane

z pozyskaniem kapitatu, poki co firma
nie osiagnela jeszcze skali umozliwiajacej
wejscie na gielde.

Inna opcja jest mozliwos¢ znalezienia
inwestora. To bedzie kolejne duze
wyzwanie stojgce przed firma Plastwil,
ale zgodnie z tym, co powtarza Pani
Izabella: .firmy rodzinne charakteryzuje
czesto ogromna wiara i ponadprzecietne
zaangazowanie zatozycieli i ich
nastepcoéw w rozwdj i sukees firmy.
Wielopokoleniowa firma rodzinna
czesto oznacza dla jej partneréw

i kontrahentéw stabilnosé

i dlugoterminowos¢ funkcjonowania,
trwato$¢ wartosci zgodnie z ktérymi
firma dziata — méwi. ,,Firmy rodzinne
czesto sg firmowane twarza

i nazwiskiem przez zatozycieli.

Czesto jezdze po Swiecie i rozmawiam
z firmami rodzinnymi. To niesamowite
jak bardzo jestesmy podobni jesli
chodzi o wartosci, jakimi kieruja

sie nasze firmy”.

Izabella Waltkowska
Prezes Zarzadu

,Przejecie firmy zwlaszcza od rodzicow — zalozycieli biznesow rodzinnych zwiqzane jest nie tylko z korgysciami. Jak to?
Przeciez mtodziez przychodzi na gotowe, nieprawdaz? Jednak z punktu widzenia sukcesora to olbrzymia odpowiedzialnosé,
ktorq nie kazdy jest w stanie unies¢. Obserwacje i rozmowy z sukcesorami pokazujq, ze z ich punktu widzenia gtéwnymi
barierami sq leki: przed rozczarowaniem rodzicéw, przed odpowiedzialnosciq i braku kompetencji. Zrealizowane badania
nad kompetencjami sukcesorskimi pozwolily zidentyfikowa te, ktére sami sukcesorzy uznajq za konieczne w procesie sukcesji
swoich firm rodzinnych. Za najwazniejsze uznano: pracowitosc, odwage, doktadnos¢ i zaangazowanie. Oznacza to zatem,

ze nad ksztattowaniem tych kompetencji nalegy pracowac w procesie wychowania dzieci w rodzinach biznesowych”.

L

dr inz. Ewa Wiecek-Janka,
Ekspert Instytutu Biznesu Rodzinnego
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Aby wspomoéc firmy rodzinne w procesie sukces;ji,
eksperci PwC Jacek Pawtowski i Piotr WoZniakiewicz, posiadajacy
wieloletnie doswiadczenie w pracy z firmami rodzinnymi przygotowali

Osoby, ktére maja prowadzi¢ firme musza posiadac
odpowiednia wiedze — bycie wtascicielem firmy
rowniez wymaga szczegolnych umiejetnosci.
Upewnij sie, ze wszyscy obecni i przyszli udzialowcy
posiadaja odpowiednie wyksztalcenie.

W miare jak otoczenie biznesowe staje sie coraz bardziej
zlozone, istotnego znaczenia nabiera szeroki zakres
zdobytych doswiadczen. Warto wiec opracowac plan
kariery sukcesora obejmujacy prace na zewnatrz. Pozwoli
to na zdobycie konkretnych umiejetnosci, ktére beda bardzo
przydatne w firmie rodzinnej. Umozliwi to takze wniesienie
nowego spojrzenia na okreslone, utarte juz sprawy w firmie.

Najistotniejsze dla powodzenia procesu jest prawdziwa
wola sukcesoréw do przejecia aktywnej roli w biznesie.
Przejecie funkcji zarzadczych wyltacznie po to, aby spetnic
marzenie/oczekiwanie nestora jest z gory skazane

na porazke. Kluczem do sukcesu jest wstuchanie sie
nestora w potrzeby innych. Wazne jest, aby budowanie
odpowiednich postaw i pragnieni mtodego pokolenia
mie¢ na uwadze w calym procesie wychowawczym,

a nie tylko tuz przed podjeciem decyzji o sukcesji.

14 Badanie firm rodzinnych 2016

Wprowadzeniu sukcesora do zarzadzania firma lub czescia
firmy musi towarzyszy¢ realne przekazanie wladzy

i narzedzi do jej wykonywania. Sytuacja, w ktérej

po przekazaniu formalnego zarzadu poprzedni szef nadal
zajmuje ten sam gabinet nigdy nie spowoduje realnego
transferu wladzy i autorytetu. Publiczne kwestionowanie
decyzji nastepcow takze nie przysporzy im sympatykow
wsrdd zalogi. Sukcesorzy pracujacy w firmie musza mieé
mozliwo$¢ budowania swojego autorytetu poprzez realne
dziatania. Dobrym rozwiazaniem jest wprowadzanie
mlodego pokolenia do biznesu poprzez przydzielanie

im funkcji lideréw w coraz bardziej odpowiedzialnych
projektach, tak aby mogli da¢ sie pozna¢ zatodze jako
realni przywddcy na konkretnym odcinku frontu.

Choc to niezmiernie trudne, sukcesorzy, ktérzy sa w stanie
realizowac swoje pomysly, czuja sie o wiele bardziej spelnieni
i zwigzani z firma. Jesli to mozliwe, juz na wczesnym etapie
procesu sukcesji pozwdl na pewne zmiany organizacji, ktore
pochodza od mtodego pokolenia. Nawet, jesli nie zakoncza
sie sukcesem, to pokaza, iz jeste$ gotowy przekazac czesé
wladzy oraz pozwalasz uczy¢ sie bledach. Poczucie mocy
sprawczej oraz odpowiedzialnosci za swoje decyzje zblizy
sukcesoréw do biznesu oraz sprawi, ze beda go traktowaé
jak cos wilasnego.



Istotne jest, aby rozpocza¢ caly proces mozliwie jak
najwczesniej. Wszyscy musza wiedzie¢, czego moga sie
spodziewa¢, aby unikna¢ nieporozumien i napie¢, ktore
moglyby prowadzi¢ do konfliktu. Jest to szczegdlnie istotne,
gdyz z pewnosciag czes$¢ rodziny bedzie w przysztosci petnic
wylacznie funkcje wlasnosciowe, a grupa wykazujaca
zdolnosci zarzadcze oprocz wlasnosci uzyska takze

realny wplyw na ksztalt biznesu. Ogromnym wyzwaniem
jest dokonanie podziatu tych funkcji w taki sposéb, aby
zréwnowazy¢ interesy i marzenia sukcesoréw — odpowiednio
zarzadzi¢ ich oczekiwaniami i ambicjami. Jesli chcemy
uniknaé spordw, najlepiej rozpocza¢ stopniowe
przekazywania prawa wlasnosci za zycia obecnego pokolenia.

Decyzje musza by¢ podejmowane w procesie konsultacji

i dyskusji, a nie narzucane przez wiasciciela. Kazdy

z przysztych udzialowcéw musi mie¢ prawo gtosu.
Urzeczywistnienie wizji nestora kosztem marzen
poszczegodlnych sukcesordw jest z géry skazane na porazke.

Upewnij sie, ze znasz skutki prawne i podatkowe planéw
sukcesji. W zaleznosci od indywidualnej sytuacji firmy

i jurysdykcji, niektére kierunki dziatania moga spowodowac
trudnosci, a takze niespodziewane wydatki. Brak wiedzy
moze czasem sporo kosztowac.

Pokolenie nestoréw musi mie¢ jasny plan na zycie

po odejsciu na emeryture. Pozwoli to unikngé nieporozumien
oraz pokusy, aby wtracac sie w sprawy firmy. Zajecie sie
sprawami niezwiazanymi z firmg rodzinng — na przyktad

w lokalnej spotecznosci lub stowarzyszeniu przedsiebiorcow
—moze by¢ zaréwno interesujace, jak i satysfakcjonujace.

A jak méwia niektorzy — zawsze mozna zaczac zupelnie
nowy biznes...

Jesli przedstawiciele pokolenia odchodzacego na emeryture
uzaleznieni sa wylacznie od firmy, ktora zapewnia

im dochdd, moga oni wywiera¢ nadmierna presje na biezaca
dziatalno$¢. Niezbedne jest przygotowanie sie do odejscia

i zgromadzenie aktywow poza firma. Brak poczucia pelnej
niezalezno$ci finansowej nestora po sukcesji zle odbije sie
takze na relacjach rodzinnych.
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Zmiana pokoleniowa

V

Sukcesorzy chcieliby rozwingé rodzinny biznes poprzez...

69%
60%
Zatrudnienie Wejscie
zewnetrznych na rézne rynki
(spoza rodziny) eksportowe
menedzeréw

w celu rozwoju
i profesjonalizaciji biznesu

Zrédto: Badanie PwC ,,Next Generation Survey 2016”

59%
47%
Dywersyfikacja Zatozenie nowej
na rézne sektory firmy rownolegle
dziatalnosci, do biznesu
produkty lub ustugi rodzinnego

lub kanaty

(objeto 268 wywiaddw z sukcesorami firm rodzinnych z 31 panstw)

Objecie steréw w organizacjach
rodzinnych przez sukcesoréw to nie
jedyna zmiana pokoleniowa, jaka czeka
firmy rodzinne w najblizszym czasie.
Wsrdd grona pracownikow firm
rodzinnych przybywa mtodych ludzi,
reprezentantdéw generacji Y, zwanych
powszechnie millenialsami. W zalezno$ci
od analizowanego kraju, grupa
rocznikéw ujetych zbiorczo pod tym
terminem jest nieco inna. W raporcie
,Youthspeak 20157, przygotowanym
przez organizacje studencka AIESEC
oraz PwC, zaliczone do niej zostaty
osoby urodzone pomiedzy 1984 a 1997
rokiem. Millenialsi sg dzis szczegdlnie
warci uwagi, bowiem do 2020 wiekszos¢
pracownikéw stanowi¢ beda wiasnie
przedstawiciele tej generacji. Co ich
wyrdznia? Przede wszystkim stosowanie
i dobre rozumienie innowacji
technologicznych. Millenialsi sg z reguly
otwarci na zmiany, bardziej elastyczni
od ich poprzednikéw, rdownoczesnie
jednak cenig niezaleznos¢. Oczekuja,
ze praca umozliwi im ciagly rozwdj,

a takze gromadzenie miedzynarodowego
doswiadczenia. Ma by¢ codziennym
wyzwaniem, a nie zestawem

16

mechanicznych i odtwoérezych czynnosci.
Przedstawiciele pokolenia Y podkreslaja,
ze nie chca robi¢ kariery za wszelka

cene, rownowaga pomiedzy zyciem
zawodowym i osobistym ma dla nich
ogromne znaczenie. Te oczekiwania
przektadaja sie na konkretne wymagania
wobec pracodawcy. Najbardziej cenieni
s3 ci, ktérzy umozliwia elastyczng prace
lub staty grafik ulatwiajacy planowanie
innych aktywnosci. Kluczowe znaczenie
ma takze funkcjonowanie w otwartym
srodowisku w organizacji, ktérej
kultura oparta jest na zaufaniu,
wspoOlnym podejmowaniu decyzji

oraz szacunku.

Wymienione cechy maja ogromne
znaczenie dla firm rodzinnych.

Tylko tworzac odpowiednig kulture
organizacyjna, i wtasciwie organizujac
proces zatrudniania firmy rodzinne
beda w stanie przyciagnac a nastepnie
utrzymad talenty. Nie nalezy tez
zapominac o tym w czasie budowy
strategii i zarzadzania zasobami
ludzkimi. 44% i 48% globalnie
przedstawicieli firm rodzinnych
bioracych udzial w naszym badaniu

stwierdzito, ze firmy rodzinne

musza zwiekszy¢ wysilki na rzecz
pozyskiwania i utrzymania najbardziej
wartosciowych pracownikow.

W tym kontekscie warto podkreslic,

ze sukcesorzy (czesto bedacy

wlasnie z pokolenia Y) majg wysokie
oczekiwania zaréwno odnos$nie
otoczenia jak i wobec siebie. Nie chca
pozostawac w cieniu poprzednikéw.
Pragna budowa¢ swdj autorytet i wniesc¢
do firmy nowa wartos¢. To czesto
trudne zadanie, szczegdlnie gdy sa
postrzegani przez pracownikéw jako
protegowani swoich rodzicéw, ktérzy
objeli stanowisko jedynie dzieki
koligacjom rodzinnym. Taka percepcja
powoduje, ze w wielu przypadkach
chetnie rozpoczynaja kariere na niskich
szczeblach, aby wykazac sie posiadanymi
kompetencjami i samodzielnie
zbudowac swoja pozycje. Znajduje

to odbicie w przeprowadzonych przez
nas badaniach. 88% respondentéw
nalezacych do pokolenia sukcesordéw,
ankietowanych w ramach ,,NGS 2016”
jest zdania, ze musi pracowac ciezej
anizeli inni pracownicy firmy, aby
udowodni¢ swoja wartos¢ tak wewnatrz
jakipoza firma. Zdaniem 59%
najwiekszym wyzwaniem jest zdobycie
szacunku wspdtpracownikéw. Z tego
powodu istnieje grupa reprezentantow
pokolenia sukcesoréw, ktorzy aby
zbudowacd swoja wiarygodnos¢,
pracowali najpierw w innych firmach.
Warto podkreslié, ze sukcesorzy

majg swoje zamierzenia biznesowe.
Zgodnie z NGS 2016, az 60% pragnie
wprowadzi¢ swoje firmy na nowe rynki,
a 59% uwaza, ze dobrym posunieciem
bytaby dywersyfikacja oferty
produktowej oraz wprowadzenie
nowych produktéw i ustug.

Cele te réznia sie od formutowanych
przez przedstawicieli starszego
pokolenia, chcacego przede wszystkim
zapewni¢ swojej firmie dlugowiecznos¢
—za bardzo wazne uznato to 68%
ankietowanych z Polski i 66% globalnie.



Transformacja cyfrowa
w firmach rodzinnych

A4

Badajgc wyzwania stojace
przed firmami rodzinnymi
postanowiliSmy przyjrzec sie
temu jak w przedsiebiorstwach
tego typu traktowane jest
zagadnienie transformacji
cyfrowej i jakie zamierzenia
maja badane organizacje w tym
zakresie. W czasie gdy takie
zjawiska jak czwarta rewolucja
przemystowa staty sie osig
budowy strategii wielu spétek,
zapytaliSmy jak uczestnicy
naszego badania oceniajg
swoja gotowos¢ do wkroczenia
w ere cyfrowa.

Jak badani przedsiebiorcy oceniajg swoje przygotowanie
na transformacje cyfrowg?

68%

59%  62%

I l 45%
- -

Rozumiem realne
korzysci biznesowe
zwigzane z przejsciem
na technologie cyfrowe
oraz mam realistyczny
plan ich pomiaru

Wiekszos$¢ respondentow stwierdzita,
ze rozumie jakie korzysci niesie za sobg
transformacja cyfrowa oraz wie jak
mierzy¢ efekty jej implementacji.

Az 62% ankietowanych w Polsce

i 45% na $wiecie uznalo, ze ich
przedsiebiorstwa sa dobrze przygotowane
do odparcia zagrozen zwigzanych

z atakami cybernetycznymi. Zblizony
odsetek respondentéw w Polsce i na
$wiecie zadeklarowal, ze obowigzujaca
strategia odpowiada na wyzwania
transformacji cyfrowej. W przypadku
polskich wynikéw odbiegajgcych,

w niektdrych przypadkach nawet
znaczaco od sredniej globalnej, warto
sie zastanowi¢, czy respondenci w petni
zdaja sobie sprawe jak gtebokie zmiany
niesie za soba omawiane zjawisko

i jakie rozwiazania technologiczne

sg obecnie dostepne. Transformacja
cyfrowa bywa mylona z rozbudowa
funkcji klasycznego IT. To przektada

sie na wezsze rozumienie zmian i brak

Nasza firma jest

przygotowana na

dziatanie w razie
naruszenia ochrony
danych osobowych
lub ataku cyfrowego

56% 539, 539 6%

Cyfryzacja jest
zintegrowana

Uwazam, ze firma
ma strategie

biznesowg z nasza kulturg
dostosowang biznesowg
do wymogoéw ery
technologii cyfrowych
@ Poliska @ Swiat

pelnej wiedzy o szansach jakie daje
wykorzystanie nowych technologii,
ale i o zagrozeniach jakie za sobg niosa.

Jedynie 15% polskich firm

oraz 24% firm na $wiecie wskazato
cyberzagrozenia jako wyzwanie

na najblizsze 5 lat. Wyniki naszego
badania przeprowadzonego w ramach
prac nad raportem ,,W obronie cyfrowych
granic czyli 5 rad, aby realnie wgmocnié
ochrone firmy przed cyber ryzykiem”
zmotywowato nas do postawienia
pytania: czy firmy rzeczywiscie sa
przygotowane na cyberzagrozenia?
Gléwnym zrédtem cyberatakéw

sg sami pracownicy firm. Mimo to,
wiele przedsiebiorstw nie prowadzi
monitoringu ich zachowarn, tylko

6 na 10 przedsiebiorcéw zadeklarowato
woweczas, Ze organizuje stosowane
szkolenia. Warto pamietac, ze
pracownicy nieSwiadomie moga stac
sie narzedziem ataku, na przyklad gdy
wykradzione zostana ich dane dostepu.
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Altom

Nowe pokolenie — nowe spojrzenie na biznes

— —as

Dwadzies$cia lat temu polski biznes
prywatny stawiat dopiero pierwsze
kroki. Popyt w szybkim tempie zaczat
wyprzedac podaz, a klienci zgtaszali
zapotrzebowanie praktycznie na kazdy
rodzaj produktéw. Nie inaczej byto

w Gnieznie, gdzie na poczatku lat
dziewiecdziesiatych powstata firma
Altom. Jej geneza byta dos¢ prosta,
zatozyciel Waldemar Zurowski,

w okresie transformacji chciat
wyposazy¢ swoja kuchnie i mieszkanie
w artykuly gospodarstwa domowego.
Szybko sie przekonat, ze nastrecza

to wielu trudnosci.

Te wydarzenia sklonily go

do uruchomienia hurtowni

z nieelektrycznymi artykulami
gospodarstwa domowego, w przeciagu
kilku lat Altom stat sie jednym

z lideréw w tym segmencie. Jego oferta
nie zamykata sie juz jedynie na polskie
marki ale réwniez mozna w niej byto
znalez¢ wysokiej jakosci produkty
europejskich i swiatowych producentéw.
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W tym roku firma obchodzi swoje
25-lecie istnienia i stoi u progu zmiany
pokoleniowej. Sukcesorka, Paulina
Zurowska-Wrzesinska jest od wielu

lat zwigzana z rodzinnym biznesem.

Od najmtodszych lat $ledzita poczynania
swojego ojca, obserwowata kierunki
rozwoju firmy i plany na przysztos¢.

W 2015 roku zdecydowata sie by

w przeciagu kilku lat catkowicie przejac
kontrole nad firma. Juz w tej chwili
wyznaczyla swoje priorytety i pracuje
nad ich realizacjg. Szanujac dziedzictwo
firmy i osiggniecia ojca rozumie,

ze rynek stale ewoluuje i ze kluczowe
znaczenie ma rozbudowa kanatéw
elektronicznych. Dzieki doswiadczeniu
oraz wiedzy o organizacji rozpoczeta
realizacje projektow majacych
umozliwic¢ rozwdj w nowych obszarach.
Inicjatywa sukcesorki, jest w pelni
wspierana przez nestora Waldemara
Zurowskiego, $wiadomego potencjatu
tego kanalu sprzedazy.

W ostatnim ¢wieréwieczu rynek

ulegt gtebokim przemianom.
Przedsiebiorstwo, pragnace utrzymac
sie w czoléwce, musialo stale
dostosowywac swoj model biznesowy
do otoczenia. Firma Altom od poczatku
swojego istnienia zajmowata sie
handlem hurtowym, kilka lat temu,

na zmiane modelu dziatania wptynat
dynamiczny rozwdj Internetu. Pierwsze
sklepy internetowe, byly zbudowane

w do$¢ prosty sposob. Nikt nie myslat
woéweczas o marketingu internetowym,
platnych kampaniach, pozycjonowaniu
czy content marketingu. Gléwnym
celem bylo posiadanie strony www,
katalogu produktow i firmy logistycznej
mogacej w miare sprawnie realizowaé
zamowienia.




Altom

Nowe spojrzenie

W 2005 roku Altom uruchomit swdj
sklep w sieci, w jego ofercie znalazly sie
naczynia, porcelana, szklo i naczynia

o nazwie Pieknowdomu.pl. Krok

ten byt dos¢ odwazny, gdyz niewielu
konkurentéw decydowato sie
sprzedawac tego rodzaju produkty

w Internecie ze wzgledu na obawe
przed ich uszkodzeniem w transporcie.
Dzi$ e-commerce to dla firmy Altom
jeden ze strategicznych kanatéw
sprzedazy, ktéry jest caly czas
intensywnie rozwijany. Jego struktura
funkcjonuje w oparciu o trzy dziaty:
hurtowy, dropshipping oraz sklep
detaliczny. Taki podzial ma zapewni¢
stabilnos¢ rozwoju a takze
uporzadkowanie i odpowiedni

podzial kompetencji w firmie.

W przeciagu najblizszego roku firma
przewiduje szereg dziatan, majacych
na celu zmiane sposobu komunikacji

z klientami poprzez Internet. Zadanie
nie nalezy do tatwych, spétce zalezy
zaréwno na sprzedazy hurtowej,
dystrybucji produktéw w innych sklepach
internetowych, jak i na wzmocnieniu
wlasnej marki — pieknowdomu.pl.

W zeszlym roku opracowana zostata
kompleksowa strategia. Obecnie trwaja
prace nad wyborem nowych narzedzi
do stworzenia internetowej hurtowni,
przystepnej dla prowadzacych podobna
dziatalnos$¢ w formacie tradycyjnym.
Dzieki takiemu rozwiazaniu, klient

nie musi juz czekaé na wizyte
przedstawiciela handlowego w celu
zlozenia zamdwienia, wszystko
odbywa sie on-line, 24 godziny

na dobe, a zamoéwiony towar, najpdzniej

w przeciagu dwdch dni, trafia
do zamawiajgcego.

Réwnie istotnym rozwigzaniem

jest dropshipping — adresowany

do wiascicieli sklepéw internetowych.
Dzieki odpowiednim systemom
informatycznym, nowi partnerzy

nie musza fizycznie kupowaé produktow,
magazynowac ich i wysytac

do odbiorcéw, wszystko odbywa sie
,wirtualnie”. Przy pomocy specjalistow,
asortyment z firmy Altom jest oferowany
w sklepie partnera zas§ w momencie
zlozenia zamowienia, towar

wysyltany jest bezposrednio do klienta

z magazynow centralnych firmy.

Dzieki takiemu rozwiazaniu partner
zyskuje mozliwos¢ poszerzenia oferty

i nie obawiajgc sie o logistyke
otrzymuje mozliwo$¢ szybkiej realizacji
zamdwienia.

Ostatnim elementem dziatu e-commerce
jest internetowy sklep detaliczny,
pieknowdomu.pl. Sklep istnieje

od kilku lat, w tym roku firma
postanowita wzmocni¢ rozpoznawalno$é¢
swojej marki w Internecie.

Wiaze sie to z wieloma dzialaniami
—od technologicznych przez
marketingowe czy zmiany organizacyjne.
Witryna w najblizszym czasie

zostanie przebudowana praktycznie

w catosci. Klient oczekuje od sklepu
internetowego, w ktérym chce zrobié¢
zakupy, czegos$ wiecej niz tylko samego
produktu i atrakcyjnej ceny. Jest

w stanie zaplaci¢ wiecej za oferowana
mu warto$¢ dodana, w tym wiasnie
kierunku zmierza Altom.

Paulina Zurowska-Wrzesifiska
Sukcesorka
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Korzystajac z doswiadczen ptynacych ze wspéipracy z firmami
z r6znych sektoréw, eksperci PwC przygotowali 7 rad
dla firm rodzinnych wspomagajacych planowanie,
wdrozenie i ocene efektéw transformacji cyfrowej w spotce.

Aktywne zaangazowanie wlasciciela firmy rodzinnej

w transformacje cyfrowa i wskazywanie kierunku
dziatania innym pracownikom organizacji przektada sie
na wieksza ich motywacje i glebsze utozsamienie

sie z zachodzacymi zmianami.

Skuteczna transformacja cyfrowa bedzie mozliwa
tylko wtedy, gdy zostanie zapisana w strategii firmy,
a takze uwzgledniona w planie finansowym. Chcac
zmienia¢ funkcjonujgce w spdtce procesy musisz

to robi¢ w spos6b zorganizowany i kompleksowy.

Kluczowe znaczenie ma przekazanie pracownikom jak duzy
wplyw na organizacje bedzie miata transformacja cyfrowa,
oraz ze jest ona przede wszystkim szansa na umocnienie
pozycji firmy na rynku. Oprocz wiasciciela w transformacje
cyfrowa powinni by¢ zaangazowani dyrektorzy i kierownicy
poszczegdlnych dziatéw i jednostek organizacyjnych.

Ich zadaniem bedzie inspirowanie i wspomaganie
pracownikéw w trakcie zmian.

Planujac poszczegdlne rozwigzania warto czerpaé wiedze
z réznych zrédet, na przyktad od klientéw czy dostawcéw.

Duze korzysci przynosi takze wspolna ocena funkcjonowania

poszczegolnych rozwigzan, dzieki temu mozliwa
jest optymalizacja ich dziatania.

Odpowiednie umocowanie w strategii transformacji
cyfrowej pozwala na budowanie w oparciu o nia przewagi
konkurencyjnej. Technologie umozliwiaja poglebienie
wspolpracy z dostawcami, czy szybsze dotarcie

z produktami na rynek (bez utrzymywania wysokich
stanéw magazynowych). Fundamentalne znacznie

ma takze utrzymywanie kontaktu z klientami i btyskawiczne
reagowanie na zmiany ich preferencji — to znacznie
fatwiejsze dzieki nowym technologiom. Dodatkowo
efektywne wykorzystanie zgromadzonych danych i wsparcie
nimi procesu decyzyjnego moze znacznie go przyspieszyc.

W dziataniach konieczne jest state uwzglednianie kwestii
zwiazanych z cyberbezpieczenstwem i prywatnoscia.
Cyberataki moga doprowadzi¢ do zatrzymania produkeji,
powaznych strat finansowych i wizerunkowych.

Waznym elementem jest staly pomiar korzysci, jakie
przynosza firmie inwestycje w technologie cyfrowe.
Biezaca analiza pozwala na okreslenie rzeczywistych
zyskow, jakie przynosza podejmowane dzialania

i dostosowywanie ich do zmieniajacych sie potrzeb.
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Nowe modele biznesowe

A4

Najwazniejszym wyzwaniem
na najblizsze 5 lat bedzie

koniecznos¢ bycia innowacyjnym

45%

Polska

Potrzeba rozwoju nowych
technologii

45%
Polska

Swiat

22 Badanie firm rodzinnych 2016

Wszystkie czynniki, opisane przez nas
w poprzednich rozdziatach powoduja,
ze modele biznesowe, w oparciu

o ktére funkcjonujg firmy rodzinne,
stale ewoluuja i musza ewoluowac.

To konieczne, poniewaz dobre wyniki
sprzedazy, jakie przedsiebiorstwa
odnotowaly w ostatnim czasie

nie oznaczaja, ze nie stoja przed

nimi kolejne wyzwania. Rewolucja
cyfrowa sprzyja powstawaniu nowych
modeli biznesowych, takich jak Uber,
AirBnB, czy BlaBlaCar, ktére zagrozity
tradycyjnym sektorom transportu
miejskiego i hotelarskiego, o ktérych
jeszcze kilka lat temu nie pomyslelibysmy,
ze moga mie¢ tak silng konkurencje

ze strony portalu internetowego

czy aplikacji na telefonie. Wymusza

to réwniez szersze spojrzenie na rynek
i przeprowadzenie ponownej analizy
SWOT, gdyz potencjalna konkurencja
jak i mozliwo$ci rozwojowe moga
nadejsc¢ z kazdej strony. Organizacje
musza by¢ w procesie statej zmiany,
zeby odpowiedzie¢ na potrzeby nowego
konsumenta chocby poprzez lepsza
identyfikacje jego potrzeb. Bez tego
bardzo tatwo straci¢ budowana przez
lata pozycje rynkowa.

LR &
h

&
my

Zdaniem badanych najwazniejszym
zadaniem dla polskich firm rodzinnych
na najblizsze 12 miesiecy bedzie rozwdj
nowej oferty produktowej. Z jednej
strony wymusza go stale zmieniajace
sie preferencje klientéw, z drugiej
umozliwig innowacje. Co wiecej,

jak pokazuja wyniki Next Generation
Survey dywersyfikacja jest jednym

z priorytetéw sukcesoréw, stopniowo
przejmujacych kontrole nad
przedsiebiorstwami. W piecioletniej
perspektywie dla 45% w Polsce

(64% na swiecie) wyzwaniem bedzie
koniecznos¢ bycia innowacyjnym,

aby nie wypas¢ z rynku, a dla 45%

w Polsce (47% na swiecie) dotrzymanie
kroku rozwojowi nowych technologii.

Cechy firm rodzinnych, takie jak:

duza elastycznos¢ dziatania, szybki

i uproszczony proces podejmowania
decyzji, dlugoterminowe i bardziej
przedsiebiorcze spojrzenie na biznes,

a takze wieksza sktonno$¢ do ponoszenia
ryzyka z pewnoscig umozliwia tatwe
dostosowanie do otoczenia.



Wielkopolskie Przedsiebiorstwo

Inzynierii Przemystowej — W.P.I.P.

Przetamanie niepokoju

Najwazniejszym aspektem udanej
sukcesji jest przetamanie niepokoju
zwigzanego z przekazaniem praw
do zarzadzania firma a tym samym,
utratg kontroli przez seniora.

Firma Wielkopolskie Przedsiebiorstwo
Inzynierii Przemystowej (dalej W.P.I.P.)
powstata w wyniku przeksztalcenia,
utworzonego w 1993 roku
Przedsiebiorstwa Robdt Inzynieryjno-
Budowlanych Poznan. Specjalizuje sie
w projektowaniu i budowie obiektéw
przemystowych i biurowych. Tworca
obu spétek byt Bolestaw Jerzy Stasik.
Jego syn, Dariusz Stasik, dopiero

w 1997 roku stat sie wspotwlascicielem
i pracownikiem W.P.L.P.. Wcze$niej
ojciec zobowigzal go do zdobywania
doswiadczenia i rozwijania umiejetnosci
w innych, wiekszych firmach.

Poczatkowo, jako dyrektor w W.P.I.P.
kierowat realizacja projektow
zwiazanych z ochrong srodowiska

i budowa stref czystych typu cleanroom,
a takze wprowadzeniem na polski
rynek innowacyjnych — ekologicznych
technologii z zakresu oczyszczania
powietrza i automatyzacji procesow
produkcyjnych. Stopniowo, osiagane
sukcesy i zdobywana wiedza,
spowodowaly, ze przekonat ojca

do rozwoju wachlarza ustug oferowanych
obecnie przez W.P.L.P. Jako inicjator
rozwoju idei zréwnowazonego
budownictwa opracowat strategie
biznesowa, opartg na oferowaniu
przetomowych rozwigzan

dla budownictwa. Pozyskat finansowanie
iw efekcie stworzyl pierwszy

w Polsce zeroenergetyczny obiekt
przemystowo-biurowy, ktéry uzyskat

certyfikacje Leadership in Energy and
Enviromental Design na najwyzszym
poziomie Platinum.

Wiedza, doswiadczenie menedzerskie,
uznanie wsrod pracownikéw sprawity,
iz nadszed! najlepszy moment

do zmiany u steru firmy. W styczniu
2013 roku, Dariusz Stasik zostat
prezesem W.P.L.P.. Rzeczywista sukcesja
odbyta sie jednak dwa lata pdzniej.
Brak pelnej gotowosci do akceptacji
wizji sukcesora ujawnil naturalne
roznice pokoleniowe. Wyrazaly sie
one préba wywierania wpltywu

przez zatozyciela na jego nastepce.
Zdecydowanie sukcesora oraz
konsekwentne wdrazanie strategii
biznesowej, z ktérg utozsamili

sie pracownicy, pozwolily na pelne
zamkniecie procesu sukcesji. Wsparcie
ze strony podwladnych, pozytywne
reakcje rynku i otoczenia biznesowego
na nowy wizerunek firmy otwartej,
wyznaczajacej trendy w swojej branzy
umocnily pozycje nastepcy.

Przekazywanie wladzy nie jest jedynie
jednostkowym zdarzeniem. To proces,
w ktérym oprécz bohateréw gtéwnych
nestor-sukcesor, uczestnicza réwniez
pracownicy, klienci, podwykonawcy

i dostawcy oraz cate otoczenie biznesowe.
To wieloletni mechanizm budowania
autorytetu i uznania przez nastepce.

To zdobycie zaufania pracownikéw i ich
akceptacji dla nowej, czesto odmienne;j,
wizji rozwoju firmy.

Dariusz Stasik
Prezes Zarzadu
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Firmy rodzinne w obliczu zmian
— mechanizmy tadu rodzinnego

V

Wykorzystanie narzedzi tadu rodzinnego

36% 540, 40%

15%

Rada rodzinna Ustalenia na
wypadek niezdolnosci

do pracy lub $mierci

53%

40%

15%
9%

Pomiar i ocena
wynikow

Umowa akcjonariuszy

@ Poliska @ Swiat

Przywotlane wyzwania oraz coraz
wieksza skala polskich firm rodzinnych
powoduja, ze przedsiebiorstwa z tej
grupy, dla utrzymania wysokiego
stopnia konkurencyjnosci, musza

nie tylko opracowa¢ skuteczng strategie
biznesowa, ale takze zbudowac
profesjonalne podejsicie w sferze
rodzinno-biznesowej. Chodzi tu

przede wszystkim o kwestie nadzoru

i zarzadzania tego rodzaju organizacjami.

W trakcie badania staralismy

sie uchwycié réznice pomiedzy
przedsiebiorstwami rodzinnymi

i firmami funkcjonujacymi w innych
modelach. Co powiedzieli nam
respondenci? Polscy ankietowani
uznali, Ze najwazniejsza cecha bizneséw
rodzinnych jest odmienne rozumienie
sukcesu firmy. Wskazali, ze w przypadku
ich spétek znaczenie ma cos wiecej

niz zysk i wzrost organizacji. Licza

sie takze silne wartos$ci, wazna jest tez
swiadomos¢ wplywu kondycji firmy

na relacje wewnatrz rodziny oraz jej
kondycje finansowa. Fundamentalne
znaczenie ma w zwigzku z tym
,dtugowieczno$¢” przedsiebiorstwa
jego zdolnos¢ do funkcjonowania przez
wiele lat, nie za$ bardzo ryzykowny
rozwdj. To wszystko powoduje,

ze nieodzowne staje sie rozwijanie

w firmach mechanizméw tadu
rodzinnego, wspomagajacych
harmonijne funkcjonowanie
przedsiebiorstw i pozwalajacych
zarzadzac relacjami biznesowo
-rodzinnymi. Sg one szczegdlnie wazne,
gdy dochodzi do nieporozumien,

lub gdy podejmowanym decyzjom
towarzysza emocje. Najwieksza grupa
ankietowanych z naszego kraju
wskazala, ze w ich firmach istnieje
rada rodziny, czyli organ kierowniczy

W czesci firm rodzinnych dominuje przeswiadczenie, iz wszelkie ,,pisemne umowy” nalezy stosowac w relacjach z obcymi,

gdys tak dlugo jak jestesmy w gronie rodziny, to przeciez jakos sie ,,dogadamy”. Pojawia sie przekonanie, iz spisywanie ustalert
rodzinnych to cos niewtasciwego lub tez oznaka braku wzajemnego zaufania. Doswiadczenie pokazuje jednak ogromng role
pisemnych porozumiern zawieranych w gronie najblizszych. Spisane zasady tadu rodzinnego, cho¢ w istotnej czesci formalnie
(prawnie) niewigzqce, wywierajq ogromnq role psychologicznq i z gory zapobiegajq istotnej czesci potencjalnych sporow.

Z drugiej strony odpowiednio napisana umowa spotki czy tez umowa wspélnikéw moze uratowac firme przed podziatem

w przypadku Smierci wspélnika lub powstania powagnych sporéw w rodzinie. Znane sq przypadki wypowiedzenia umowy
spotki tqczqcej rodzeristwo, ktdre to wypowiedzenie — z uwagi na brak specyficznych regulacji w umowie — nie dos¢, ze powoduje
spory co do ustalenia samej wielkosci roszczenia o splate, to jego spetnienie moze doprowadzi¢ nawet do likwidacji spotki”.

L

Piotr Wozniakiewicz,

Starszy Menedzer, Praktyka Polskich Firm Prywatnych PwC
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na poziomie ,,familii”. Ma szerokie
spektrum zadan — od kwestii zwigzanych
z komunikacja i organizacja na poziomie
rodziny po oddelegowywanie
poszczegodlnych oséb do organow
doradczych i nadzorczych spétek.

Na dalszych miejscach znalazly

sie ustalenia na wypadek $mierci

lub niezdolnosci do dzialania,

a takze mechanizmy oceny osiaganych
wynikoéw, korzystanie z ustug
mediatora czy ustalone mechanizmy
rozwigzywania konfliktéw. Warto
odnotowac odlegta lokate umowy
spoiki, ktdéra byta najczesciej
wskazywanym rozwigzaniem przez
uczestnikéw globalnego badania.
Tymczasem to wazny, bo prawnie

Profesjonalizujmy firmy i profesjonalizujmy... rodziny! W firmach rodzinnych,
2 ktorymi miatam mozgliwosé wspotpracowac przy przeprowadzaniu procesu sukcesji
i tworgeniu Konstytucji Rodziny, niezwykle istotnym wyzwaniem bylo wypracowanie
zasad, przez ktérych pryzmat cztonkowie rodziny bedq w przysztosci dokonywaé
gmiany pokoleniowej. Cztonkowie rodziny biznesowej, myslqgcej o dtugowiecznosci
powinni zna¢ odpowiedzi na nastepujqce pytania dotyczqce zmiany pokoleniowej
w firmie, m.in.:
* Wjaki sposob powinnismy wybraé nastepnego prezesa firmy?
* Kiedy powinno nastqpi¢ przekazanie wtadzy w rece nowego prezesa?
* Wjaki sposob bedziemy oceniac nowego prezesa?
* Nieosiqgniecie jakich celow przez prezesa sktoni nas do zastanawiania sie
nad jego zmianq?
e Jak zapewnimy bezpieczeristwo finansowe najstarszym pokoleniom?
* Jakie funkcje biznesowe mozemy wziqc pod uwage dla najstarszego pokolenia?
* Jakie aktywnosci pozabiznesowe moglyby dawacd satysfakcje najstarszemu
pokoleniu po odejsciu z firmy?
Wspdlne szukanie odpowiedzi na te pytania nie tylko konkretyzuje poglad rodziny
biznesowej na dany temat, ale tez utatwia podejmowanie decyzji w przysztosci
i umacnia wiezi 0s6b zaangazowanych w proces.

L

Dr Adrianna Lewandowska,
Prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego

wiazacy dokument, precyzujacy
uprawnienia wspdlnikow, kwestie
zwigzane z sukcesjg i podziatem zyskow.

Duze znaczenie na $wiecie odgrywa
takze tak zwana konstytucja (kodeks)
rodziny. Jest ona swoistg ustawa
zasadnicza, w oparciu o ktorg
sporzadzana jest czesto umowa spolki.
Sa w niej okreslone podstawowe
wytyczne rodziny zwigzane z polityka
przedsiebiorstwa w dlugim okresie.

W konstytucjach, co do zasady, zapisane
sa reguly dotyczace podejmowania
decyzji oraz wytyczne zwiazane

z sukcesja. Nalezy pamietac, ze tego
rodzaju dokumenty nie majg mocy
prawnej, ich sita drzemie jednak w woli
uchwalajacych je rodzin.

Wykorzystanie narzedzi
tadu rodzinnego

3%

Polska

Konstytucja
rodziny
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Fabryka Ceramiki Budowlanej

Konstytucja Firmy Rodzinnej

.._ ._‘_- _--_-

W tworzeniu konstytucji firmy rodzinnej
powinni uczestniczy¢ wszyscy jej
czlonkowie, proces ten stanowi bowiem
cenne zrodto nauki. Opracowywany
dokument pozwala na lepsze poznanie
i zrozumienie swoich potrzeb przez
cztonkéw rodziny. Konstytucja powinna
zawiera¢ rozwigzania najistotniejszych
dla firmy rodzinnej kwestii: wartosci,
sposobu przeprowadzania sukces;ji,
regulacji kapitatlowych, zakresu wplywu
rodziny na biznes czy rozwigzywania
konfliktéw. Decydujac sie na wdrozenie
konstytucji, cztonkowie rodzin

powinni by¢ swiadomi, ze dokument
nie posiada mocy prawnej, jego

celem jest wyznaczenie wspdlnego
kierunku dla rozwoju firmy rodzinnej

i osiagniecie harmonii w rodzinie,
ktéra pozytywnie przetozy sie

na rozwoj biznesu rodzinnego.

Decyzje o stworzeniu konstytucji

dla swojego przedsiebiorstwa podjat
nestor Fabryki Ceramiki Budowlanej
(FCB), Jacek Kostrzewski. Z biegiem
lat w dziatalnos¢ zatozonej przez niego
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ponad ¢wier¢ wieku temu firmy,
zaangazowana byla niemal cala rodzina.
Wyzwaniem stato sie odpowiednie
ulozenie spraw o podtozu rodzinno
-firmowym, poniewaz kwestie
biznesowe zwolna zdominowaly sprawy
rodzinne. To w dlugim okresie mogto
mieé negatywny wplyw zaréwno

na poszczegolnych jej cztonkéw jak

i na element spajajgcy zycie zawodowe
rodzicow i rodzenstwa — firme rodzinng.

Dodatkowym aspektem, ktory zwiekszyt
ztozono$¢ procesu odpowiedniego
ustrukturyzowania podziatu rdl,
obowigzkéw i odpowiedzialnosci

w firmie jest fakt, ze firma FCB nie

jest typowa firma rodzinna, w ktorej

rodzice przekazuja firme najstarszemu
dziecku. W strategiczne obszary
biznesu zaangazowana byla tréjka

z czworki dzieci whascicieli, a kazde

z nich posiadato unikalne kompetencje,
ktére przyczynialy sie do rozwoju firmy.
Rodzice w trosce o harmonijny wzrost
firmy w dtugim okresie zdecydowali

sie wiec na wdrozenie konstytucji

firmy rodzinnej. Wspierany przez
eksperta proces tworzenia dokumentu
doprowadzit do wypracowania
regulacji w obszarach tadu rodzinnego
jak itadu biznesowego.

Koncepcja Ladu Rodzinnego opiera
sie na trzech zasadniczych elementach:

1. Rady Rodziny
2. Sukcesyjnego planu wykonawczego
3. Konstytucji Rodziny Kostrzewskich

W konstytucji zawarta zostata wizja
rodziny, wartosci, misja oraz ztote
zasady, ktorymi kierujg sie Kostrzewscy.
Dokument wprowadzit regulacje
dotyczace funkcjonowania zaréwno
rodziny jak i calej grupy, w ten sposob
ma realne przelozenie na biznes.
Konstytucja pozwolita odpowiednio
sformutowac polityke zatrudniania
cztonkéw rodziny, proces doksztalcania,
czy udzielania innego rodzaju wsparcia.
W sukcesyjnym planie wykonawczym
odnoszgcym sie do struktury

wlasnos$ci wyjasniona zostata

polityka postepowania z majatkiem.
Nie jest to jednak dokument majacy
swoje umocowanie prawne. Stuzy

on wyjasnieniu koncepcji rodziny
zatozycielskiej co do jej funkcjonowania
w przyszlosci i wskazuje reguly
postepowania dla mlodego pokolenia.

W koncowym etapie procesu powotana
zostata przez rodzine Kostrzewskich

— Grupa Kapitatowa Kostrzewscy, ktérej
podstawowym zadaniem jest nadzér

i pomoc w osiggnieciu zbilansowanego
wzrostu majatku rodziny w wielopoko-
leniowej perspektywie, a takze
dokonanie dywersyfikacji ryzyka
biznesowego na pozostate (niebedace
przedmiotem dziatalno$ci Fabryki
Ceramiki Budowlanej) przedsiewziecia
realizowane przez rodzine.

Jacek i Jadwiga Kostrzewscy,
Zatozyciele Grupy Kapitalowej
Kostrzewscy
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,,Obserwacje sciezek kariery drugiego pokolenia rodzinnych firm w Polsce,

jakie prowadzimy w Instytucie Biznesu Rodzinnego, pokazujq, e drugie pokolenie
sukcesoréw rodzinnych firm jest zdecydowanie bardziej zdeterminowane

na dynamiczny rozwdj firmy przez internacjonalizacje, niz w wiekszosci przypadkow
ich rodzice. To wilasnie kolejne pokolenie buduje zdecydowanie bardziej ztoZone sieci
kontaktéw, rowniez tych miedzynarodowych. Ponadto obecnos¢ najnowoczesniejszych
technologii, ktéra towargyszy sukcesorom w ich codziennym gyciu niemal od urodzenia,
powoduje, Ze to wlasnie drugie pokolenie stoi przed zdecydowanie wiekszq szansq

na zmodyfikowanie modeli biznesowych i zwiekszenie skali biznesu. Problemem

jest dialog miedzypokoleniowy, gdyz o sukcesji w rodzinach biznesowych po prostu
sie nie rozmawia. Dlatego te jezeli rodzice chcq, by ich dzieci kiedys przejely ich
firme, badz w ogéle pomyslaly o takiej mozliwosci na sciezce rozwoju kariery,

to powinni nie tylko od kolyski kreowaé w nich przedsiebiorcze postawy, zachecaé

do czestych odwiedzin, czy drobnych prac w firmie, ale réwniez zadbac o odpowiedniq
edukacje i zbieranie doswiadczeri poza firmgq i domem. Ponadto, co chyba tez wydaje
sie by¢ najwazgniejsze, jezeli rodzice myslq, Ze ich dzieci chetnie przejmq po nich
pateczke, powinni z nimi przede wszystkim rozmawiac, nie wydawac polecenia,

ale rozmawiaé. Przedmiotem dyskusji powinno byc przede wszystkim pytanie

czy sukcesor chce. Ale zanim zada sie to pytanie mozna wspdlnie popracowaé

nad strategiq firmy, nad nowymi rogwiqzaniami i wyzwaniami. Budowanie nowej
jakosci, takiej firmy rodzinnej 2.0 wymaga wspélnego zaangazowania dwdch pokoleri”.

L

Lukasz Tylczynski
Ekspert ds. Badan i Rozwoju, Instytut Biznesu Rodzinnego



Metodyka

O badaniu

Badanie Firm Rodzinnych jest
przeprowadzane przez PwC raz na dwa
lata. W tegorocznej edycji badania
wziely udziat 2802 osoby z 50 krajow,
w tym 34 ankietowanych z Polski.
Wszystkie ankietowane firmy miaty
przychody powyzej 10 milionéw
dolaréw. Polska edycje raportu
opracowali$my we wspolpracy

z Instytutem Biznesu Rodzinnego.
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Za pomoca poglebionych wywiadow

z wlascicielami oraz osobami
zarzadzajacymi firmami rodzinnym
udato nam sie okresli¢ jakie wyzwania
i szanse, pojawiajg sie przed firmami
rodzinnymi. Do zagadnien poruszanych
w tegorocznej edycji nalezata miedzy
innymi ocena perspektyw wzrostu
biznesu rodzinnego oraz najwazniejsze
wyzwania, na ktére przedsiebiorstwa

z tej grupy beda musialy odpowiedzieé
w trakcie 5 najblizszych lat w kontekscie
zmiany pokoleniowej, przekazania
biznesu sukcesorom czy transformacji
cyfrowej, ktéra wymusza poszukiwanie
nowych modeli biznesowych.

Definicja firmy rodzinnej

Dla celéw badania firma rodzinna’
jest zdefiniowana, jako przedsiebiorstwo,
w ktérym:

1. decydujaca liczba glosow (udziatéw)
znajduje sie w rekach osoby, ktéra
to przedsiebiorstwo utworzyta
badz zakupita (lub jej partneréw,
rodzicow, dzieci, etc.);

2. co najmniej 2 z cztonkéw rodziny
jest zaangazowanych w zarzadzanie
lub administracje lub posiada
udzialy w firmie;

3. w przypadku firm notowanych
na gieldzie, rodzina posiada
decydujaca liczbe gtoséw
oraz przynajmniej jeden z jej
cztonkow jest zaangazowany
w zarzadzanie firma.
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Kontakty
Instytut Biznesu Rodzinnego
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dr Adrianna Lewandowska

Prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego
T: +48 61 853 20 10
E: info@ibrpolska.pl

dr inz. Ewa Wiecek-Janka

Ekspert Instytutu Biznesu Rodzinnego
T: +48 61 853 20 10
E: ewiecek@ibrpolska.pl

Lukasz Tylczynski

Ekspert ds. Badan i Rozwoju,
Instytut Biznesu Rodzinnego
T: +48 691 330 205

E: Itylczynski@ibrpolska.pl

Instytut Biznesu Rodzinnego jest think tankiem zajmujacym sie pozyskiwaniem
i upowszechnianiem wiedzy o firmach rodzinnych w Polsce. Powstat z inicjatywy
dr Adrianny Lewandowskiej, zaangazowanej od wielu lat zaréwno naukowo,

jaki i biznesowo w tematyke przedsiebiorczosci rodzinnej. Celem dzialania
Instytutu Biznesu Rodzinnego jest zwiekszanie poziomu profesjonalizacji polskich
firm rodzinnych, poprzez szerzenie wiedzy, dobrych praktyk, prowadzenie

i publikowanie wynikéw badan naukowych, rozwdj i szerzenie wiedzy oraz
wymiane doswiadczen krajowych i zagranicznych.
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Kontakty
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Piotr Wyszogrodzki

Partner, Wiceprezes w PwC

Lider Praktyki Polskich Firm Prywatnych
T: +48 (22) 746 4277

E: piotr.wyszogrodzki@pl.pwc.com

Jacek Pawlowski

Partner w PwC Legal

Praktyka Polskich Firm Prywatnych
T: +48 519 507 077

E: jacek.pawlowski@pl.pwc.com

Piotr Wozniakiewicz

Starszy Menedzer w PwC

Praktyka Polskich Firm Prywatnych
T: +48 502 184 734

E: piotr.wozniakiewicz@pl.pwc.com

Ewelina Grzelak

Menedzer ds. Rozwoju Biznesu w PwC
Praktyka Polskich Firm Prywatnych

T: +48 502 184 491

E: ewelina.grzelak@pl.pwc.com

Magdalena Chabrowska

Starszy specjalista ds. Rozwoju Biznesu w PwC
Praktyka Polskich Firm Prywatnych

T: +48 519 506 402

E: magdalena.chabrowska@pl.pwc.com
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Praktyka Polskich Firm Rodzinnych

w PwC

A4

Praktyka Polskich Firm Rodzinnych

w PwC powstata, aby pomagac
wlascicielom firm w realizacji ich
personalnych oraz biznesowych plandw.
Wspolpracowalismy dotad z setkami
firm rodzinnych na calym swiecie.

W zwiazku z tym zdajemy sobie sprawe
z tego, co odrdznia te firmy od spotek
gieldowych i miedzynarodowych
korporacji. Proces podejmowania
decyzji jest zupelnie odmienny, dotyczy
wiasnych naktadéw inwestycyjnych,

co powoduje, ze firmy rodzinne
wykazuja dlugoterminowe
zaangazowanie w utrzymanie miejsc
pracy i wspolprace z lokalnymi
spoteczno$ciami, zapewniajgc istotna,
ale czesto niedoceniana stabilno$¢
gospodarkom krajowym. Poprzez nasza
prace chcemy pomagac w rozwijaniu
biznesu rodzinnego w Polsce.

Wiecej: www.pwe.pl/firmy-prywatne

Nasze publikacje:

Next Generation
Survey

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

Badanie Next Generation

jest realizowane co dwa lata przez

PwC na calym Swiecie. Jest raportem
napisanym z perspektywy nastepnego
pokolenia, ktore przejelo, jest w trakcie
lub ma w planach przeja¢ zarzadzanie
w firmie rodzinnej. W badaniu
podejmujemy kwestie jak przygotowuja
sie do nowej roli, jakie cele sobie
stawiajq oraz z jakimi wyzwaniami

i problemami sie spotykaja.

W 2016 roku zostato przebadanych
268 respondentéw w ponad 30 krajach.

10 mechanizmoéw tadu
rodzinnego w firmach rodzinnych

W raporcie przeanalizowaliSmy
istotne dla polskich przedsiebiorcéw
kwestie zwiazane z zagadnieniami
Ladu Rodzinnego oraz Konstytucji
Firm Rodzinnych. W publikacji
odpowiadamy na pytania: jakie mamy
mechanizmy tworzenia systemu tadu
rodzinnego w przedsiebiorstwach
rodzinnych?, jaki wptyw maja

te mechanizmy na poczucie wiezi

i zdolnos$¢ rodziny do podejmowania
zmian? oraz w jakim stopniu pomagaja
one dtugofalowo zwiekszy¢ sukces
przedsiebiorstwa rodzinnego?

V
Spotkajmy sie — wydarzenia:

Miedzynarodowy Kongres Firm
Rodzinnych, 3-4 kwietnia 2017

Kongres organizowany przez Instytut
Biznesu Rodzinnego, ktérego PwC

jest partnerem merytorycznym.

W 2017 roku odbedzie sie juz IV edycja,
wydarzenie stalo sie platforma wymiany
profesjonalnej wiedzy z zakresu
zarzadzania przedsiebiorstwem
rodzinnym. To tutaj praktycy biznesu
spotykaja sie z naukowcami, wlasciciele
firm rodzinnych z czotowymi polskimi
przedsiebiorcami. Wiedza jaka
prezentujemy co roku na naszym
kongresie oparta jest o najlepsze
praktyki biznesowe jakie mozna
spotkac na $wiecie.
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To wydarzenie jest jedyne w swoim
rodzaju. Przyjdz i stan sie czescig
miedzynarodowej spotecznosci,
ktéra profesjonalizuje biznes

i wzmacnia rodzine!

Wiecej: kongresfirmrodzinnych.pl

Kongresowi towarzyszy konkurs
“Firma Rodzinna Roku - kreator
odpowiedzialnosci biznesowej

i spotecznej”.

Celem konkursu jest wylonienie

i promocja polskich Firm Rodzinnych,
ktére wykazuja sie wysoka
skutecznoscia biznesowa, a takze
wyrdzniaja sie w swojej dziatalnosci
najlepszymi praktykami w zakresie
prowadzenia biznesu odpowiedzialnego
oraz opartego na wartosciach.

Wiecej: www.firmarodzinnaroku.pl

Klub Sukcesora
— Next Generation Club

Klub Sukcesora dedykowany jest
przysztym liderom polskich firm
rodzinnych. To platforma spotkan

i wymiany doswiadczen tworzona
,dla sukcesoréw przez sukcesorow”.
Idea klubu jest utworzenie wspoélnej
sieci kontaktéw, dzieki cyklicznym
spotkaniom networkingowym,
warsztatom, czy konferencjom.
Dodatkowym elementem jest
globalny zasieg Next Gen Clubs,
ktore funkcjonuja w ramach
ogdlnoswiatowego programu PwC.
Wiecej: www.pwe.pl/klub-sukcesora
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