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7% <

Tylko 7% przedstawicieli mtodego
pokolenia uwaza, ze ich firma rodzinna
ma strategie biznesowa dostosowana
do czaséw transformacji

82% <

Sukcesoréw jest przekonanych,

ze innowacje maja fundamentalne
znaczenie dla firmy, jednak tylko 15% sadzi,
ze ich biznes dobrze sobie z nimi radzi

36% <

Sukcesoréw odczuwa frustracje
w zwigzku z tym, zZe ich rodzice
nie w pelni rozumiejg szanse i zagrozenia
jakie niesie za soba transformacja cyfrowa
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Firmy rodzinne bedace jednym

z két zamachowych gospodarki
wchodza w kolejna faze rozwoju.
Dzieto pokolenia zatozycieli

jest dzi$ stopniowo przekazywane
w rece sukcesorow.

To trudny proces, wymagajacy
wieloletnich przygotowan. Nastepcy
szykuja sie do nowych obowigzkéw
odpowiednio dobierajac $ciezke
edukacyjna, a nastepnie budujac
swoje doswiadczenie zawodowe.

Jak sygnalizowalismy w raporcie
,Badanie firm rodzinnych 2016. Firmy
rodzinne w obliczu zmian” rozkwit
polskich przedsiebiorstw rodzinnych
rozpoczat sie blisko trzy dekady temu,
dlatego dzi$ w wielu z nich nadszedt
moment przekazania steréw w rece
przedstawicieli kolejnego pokolenia.

Proces ten nie nalezy jednak do tatwych
tak dla nestoréw, jak i dla sukcesordéw.
Przedstawiciele poszczegdlnych

pokolen niejednokrotnie zapatruja

sie w odmienny sposéb na wyzwania
iinaczej okreslajg priorytety. Zapewne
dlatego, 30% uczestnikéw badania

z Polski stwierdzito, ze sukcesja to jedno
z najpowazniejszych wyzwan dla ich
przedsiebiorstw w najblizszych latach.

Majac to na uwadze, zasadniczym
elementem raportu,,O biznesie
rodzinnym glosem sukcesoréw. Rozne
Sciegki, te same priorytety” uczyniliSmy
studia przypadkow, przedstawiajace
przekazywanie steréw w polskich
spotkach rodzinnych. Oddalismy gtos
samym sukcesorom, bo ich spostrzezenia
sa w naszym przekonaniu bardzo cenne.
Swoja historia, wiedza, doswiadczeniem
i poradami dla innych przedsiebiorcéw,




Pie¢ filaréow
—wedtug naszego badania
sg fundamentem
sprawnego dziatania
przedsiebiorstw rodzinnych

dopiero planujacych proces sukcesji
lub bedgcych w jej poczatkowej fazie,
podzielili sie sukcesorzy z czotowych
polskich firm rodzinnych: Ania Kruk,
Base Group, Inglot, Kross, Novol i Solaris.

Obserwacje przedstawicieli mtodego
pokolenia wzbogacili$my wynikami
globalnego badania przeprowadzonego
w ramach prac nad raportem Next Gen
Study ,,Same passion, different paths”.
Sktadalo sie na nie 35 poglebionych
wywiadéw z sukcesorami firm rodzinnych
z r6znych stron swiata oraz 102 ankiety
internetowe przeprowadzone wsrod
sukcesoréw z 21 krajow. Raport
globalny powstat w celu poglebienia
tematyki poruszanej w badaniu PwC

z 2016 roku — Next Generation Survey
,,Great expectations — The Next Generation
of Family Business Leader”.

Zidentyfikowane w nim zostaty
priorytety biznesowe sukcesoréw

firm rodzinnych, przygotowujgcych

sie do przejecia biznesu. Sam raport
Next Gen Study analizuje przywotane
priorytety doktadniej. Dlatego tez

W naszym opracowaniu poza procesem
sukces;ji, skupilismy sie takze

na wezesniej zidentyfikowanych
priorytetach.

Analizie poddaliSmy cztery obszary:
profesjonalizacje, dywersyfikacje,
innowacje oraz transformacje
cyfrowa. Opierajac sie na Next Gen
Study ,,Same passion, different paths”,
a takze wywiadach z sukcesorami

z polskich firm zidentyfikowalismy
réwniez piec filaréw, ktére moga stac
sie fundamentem sprawnego dziatania
przedsiebiorstw rodzinnych.

@
dr Adrianna Lewandowska

Doradca ds. strategii i sukcesji
Prezes Instytutu
Biznesu Rodzinnego
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Piotr Wyszogrodzki

Partner w PwC
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Wszystko, czego dowiedzieliSmy sie o sukcesorach — zaréwno z tegorocznych wywiadow,

jak iz naszych do$wiadczen w pracy z nimi jednoznacznie potwierdza, Zze maja oni jasng wizje
przysztosci ich rodzinnego biznesu i kilka konkretnych pomystéw na to, jak te wizje wcieli¢ w zycie.
Jest to adekwatne zarowno dla tych, ktérzy planujg pozostaé¢ w firmie rodzinnej, jak i tych, ktérzy
planuja inng sciezke kariery.

Doswiadczenia i wyksztalcenie
sukcesoréw potwierdzaja, ze przypisuja
oni szczegdlng wage do takich

obszaréw jak digitalizacja, innowacje

i profesjonalizacja, a ich sposéb
patrzenia na §wiat sprawia, ze sg oni
zywo zainteresowani dywersyfikacja,
zaréowno pod katem produktowym,
rynkowym, jak i sposobéw wykonywania
pracy. Wspélnym mianownikiem jest
tutaj potrzeba przekonujacej strategii

i praktycznego planu jej realizacji
zaréwno w krétkim, jak i Srednim okresie.

To $cisle wiaze sie z tematem, ktory
omowilismy w globalnym badaniu
,JFamily Business Survey 2016. The
‘missing middle’: Bridging the strategy
gap in family firms”. Wykazato ono,

ze wiele firm rodzinnych ma skuteczne
krétkoterminowe plany biznesowe oraz
jasna dtugofalowa wizje, ktéra mierzy

sie pokoleniami. Jednak jak pokazuja
badania okres pieciu do dziesieciu

lat nie jest odpowiednio zaadresowany
przez znaczna czes¢ biznesow
rodzinnych. Dobra wiadomoscia

jest jednak to, ze wlasnie te obszary
wymagaja uwzglednienia priorytetéw
wskazanych przez przedstawicieli
mlodego pokolenia.

Coraz czesciej widzimy, ze sukcesorzy
otrzymuja role na poziomie zarzadu

— gdzie moga realnie wspiera¢ zarzad,
zapewniajac $wieze spojrzenie, nowe
umiejetnosci i inny sposéb myslenia,
pomagajac tym samym przygotowac
biznes na przysztos¢. To dobrze wplywa
na caly sektor firm rodzinnych, tak
dtugo jak obecne pokolenie wiascicieli
rozpoznaje i korzysta z umiejetnosci,
motywacji i doswiadczenia sukcesordw,
aby napedzac rozwdj firmy.

W wieku 25 lat zostatam rzucona na gtebokq wode, kiedy stworzylismy marke
o moim imieniu i nazgwisku, a ja zostatam jej twarzq. Wtasciwie wszystkiego
nauczytam sie na Zywym organizmie, w praktyce, juz pracujqc”.

L

tak z perspektywy 5 lat dziatalno$ci marki Ania Kruk, swoje zawodowe poczatki
opisuje dyrektor kreatywna firmy — Ania Kruk-Vifias

O biznesie rodzinnym glosem sukcesoréw 5



Profesjonalizacja

Sukcesja w polskich firmach rodzinnych
nastepuje bardzo czesto w okresie,

gdy spoiki te notuja dynamiczny wzrost.
Po latach budowy pozycji rynkowe;j

i stworzeniu rozpoznawalnej marki,
wstepujg one na Sciezke dynamicznego
rozwoju. Wzrost pociagga za sobg jednak
szereg wyzwan. Struktury w oparciu,

o ktdre funkcjonowaty przedsiebiorstwa
staja sie nieprzystajace do nowej
rzeczywistosci. Nie dziwi, wiec fakt,

ze profesjonalizacja znajduje sie wysoko
na liscie priorytetéw sukcesoréw

w firmach rodzinnych.

Prowadzac badania oraz wspotpracujac
na co dzien z polskimi firmami
rodzinnymi, obserwujemy wiele zjawisk,
ktére mozna nazwacd przejawem
profesjonalizacji. Firmy rodzinne
tworza wyraznie zarysowane struktury
wewnetrzne i podzial odpowiedzialnosci,
okreslaja procesy wewnetrzne,

zatrudniaja coraz szerszg kadre
menedzeréw Sredniego i wysokiego
szczebla, zmieniajg model zarzadzania,
odchodzac od mikrozarzadzania

w strone wiekszego delegowania
zadan, odpowiedzialnosci i decyzyjnosci
- to nieuniknione, zwazywszy

na tempo, w jakim rosnie skala
rodzimego biznesu rodzinnego.

Jak ukazaly nasze badania prowadzone
w ramach prac nad raportem Next
Generation Survey ,,Great expectations
— The Next Generation of Family Business
Leader” z 2016 roku, w czesci spotek
mamy do czynienia z przemiana

z family business w business family.
Ujmujac to najkrdcej, jest to sytuacja,
w ktdrej rodzina utrzymuje wlasnosé
spoltki i zasiada w radzie nadzorczej,
ale biezace zarzadzanie spdtka
przekazuje zewnetrznej kadrze
menedzerskiej.

,,To dos¢ czeste zjawisko, obserwowane w tzw. pierwszej fali sukcesji w Polsce, Ze pokolenie zatozycieli byto ekspertami

w branzy, w ktdrej zbudowali firme: biologami, chemikami, ingynierami budownictwa, ktérzy zaktadali firme i uczyli sie
niq zarzqdzac. Pokolenie Ich dzieci, ktore obecnie przejmuje stery w tych firmach to eksperci w zarzqdzaniu, ktorzy poznajq
firme i branze od podszewki, ale zazwyczaj edukujq sie do bycia menedzerami. To stuszne podejscie, bo w zbudowanych

jug strukturach przedsiebiorstw pracujq osoby zajmujqce sie badaniem rynku, pracami B+R, produkcjq, marketingiem,
sprzedazq, itp. Od wspotczesnego lidera oczekuje sie kompleksowego spojrzenia na niezwykle zmienne i skomplikowane
otoczenie biznesowe, posiadania wizji rozwoju oraz podejmowania trafnych decyzji, nie bycia ekspertem w kazdym temacie”.

Ewelina Grzelak

Menedzer ds. Rozwoju Biznesu, Praktyka Polskich Firm Prywatnych PwC
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,, 10, co najbardziej zmienito sie wraz

z objeciem przeze mnie funkcji prezesa
to przede wszystkim styl zarzqdzania.
Nestorzy podejmowali niemal
wsgystkie decyzje samodzielnie.

Ja staram sie delegowac obowiqzki

i odpowiedzialnosci. Mozna powiedzied,
ze w dobie dynamicznego postepu
technologicznego to nieuniknione.
Specjalizacja postepuje btyskawicznie,
na wszystkich etapach produkcji.

Co wiecej zwigkszanie zakresu
odpowiedzialnosci ma fundamentalne
znacgenie dla rogwoju pracownikéw”.

L

Jakub Kaszuba, Base Group

W tym miejscu pojawia sie jednak
pytanie: jak stworzy¢ rade nadzorczg,
ktéra wesprze wihascicieli w skutecznym
sprawowaniu kontroli nad spétka?
Odpowiedzig na to pytanie moze by¢
zestaw kluczowych kompetencji jakie
powinni posiada¢ cztonkowie rad.
Zidentyfikowalismy go dzieki badaniu
przeprowadzonemu w ramach prac
nad raportem ,,Rady nadzorcze 2016.
Trendy i kierunki zmian”. W ich
wyznaczaniu brali udziat cztonkowie
rad nadzorczych, zarzadow

i wlasciciele spotek.

W efekcie powstatl katalog osmiu
kluczowych kompetencji cztonka
rady nadzorczej. Zawiera on gltéwnie
postawy i umiejetnosci, ktérych
wlasciciel, zarzad i same rady

jednogtosnie oczekuja od profesjonalnych
cztonkéw rad nadzorczych: jasne
formutowanie oczekiwan wobec
cztonkéw zarzadu; catosciowe
spojrzenie na biznes; wspéipraca

z zarzadem; wylanianie i prezentowanie
kluczowych watkéw, klarowne
argumentowanie; respektowanie zasad
corporate governance; lojalnos¢ wobec
akcjonariuszy; lojalno$¢ wobec spotki

i budowanie strategii biznesowe;j.
Katalog ten moze stac sie punktem.
Moze stac sie on punktem wyjscia

dla stworzenia profilu kompetencyjnego
kandydata na cztonka rady nadzorczej
firmy rodzinnej, jednoczesnie

powinien on zosta¢ rozszerzony

o niezbedne elementy z obszaréw
doswiadczenia i wiedzy.




Dywersyfikacja i ekspansja
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32%

uczestnikow badania,
mysli o poszerzeniu
oferty produktowej

,Cho¢ nasza firma rozwija sie obecnie
bardzo dynamicznie, juz teraz
dostrzegam wyzwania czekajqce jq

w przysztosci. W pierwszej kolejnosci
bedzie to konkurencja z graczami
globalnymi. Inne firmy posiadajq wiele
marek, docierajq do zrégnicowanych
grup odbiorcéw. W przysztosci
réwniez Inglot bedzie dywersyfikowat
swojq oferte”.

L

Grzegorz Inglot, Inglot

Zgodnie z wynikami ,,Badania firm
rodzinnych 2016. Firmy rodzinne

w obliczu gmian”, az 29% firm w Polsce
przewiduje silny i agresywny wzrost

w ciggu 5 lat od daty badania. Osiagajac
coraz wiekszg skale dziatalnosci, spotki
zaczynajg poszerzac¢ game oferowanych
produktéw i ustug oraz wchodzié

na nowe rynki. To takze szansa

na minimalizacje ryzyka biznesowego
wiazacego sie z wahaniami koniunktury
na rynku macierzystym.

82% uczestnikow badania
przeprowadzonego w ramach prac
nad raportem ,,Next Gen Study

,Same passion”, different paths”, mysli
o poszerzeniu oferty produktowej.

W przypadku niektdrych firm
preferowana opcja jest wejscie

na rynki o$ciennych krajéw. Jak
ukazaly wyniki ankiety, pewna grupa
przedsiebiorstw rodzinnych zmienia
réwniez strategie dziatania.

W miejsce sprzedazy wiekszosci
produktéw w hurcie innym podmiotom,
decydujg sie na $mielsze dziatania

pod wtasna markg. Decyzja

0 promowaniu wlasnego przedsiebiorstwa
prowadzi czesto do zwiekszenia zyskdw,
jednoczesnie jednak wymaga istotnych
modyfikacji modelu biznesowego

i rozwoju wtasnego marketingu

oraz sprzedazy.

O dywersyfikacji méwi rodzenstwo
Inglotéw. Dodatkowo sa oni przekonani,
ze korzysci przyniostaby ich firmie
czesciowa decentralizacja oraz
przeniesienie wybranych funkgcji firmy
za granice. Oczywiscie te kluczowe
powinny zosta¢ w Polsce. Jednoczesnie
Grzegorz i Milena podkreslaja, ze
prowadzac interesy na skale globalna
nie ma miejsca na pomytke. Rynki
dzialaja jak system naczyn potaczonych,
dzialania podjete na jednym moga
przelozy¢ sie na sytuacje na pozostatych.

,Polskie firmy rodzinne, gtownie ze wzgledu na krétkq historie wolnego rynku nad Wistq, nie sq ag tak zakorzenione

na zagranicznych rynkach jak ich zachodni odpowiednicy. Tylko 14% firm rodzinnych dziata poza granicami kraju,

z czego 2% z nich to marki globalne. Szansq na rozwdj na rynkach zagranicznych jest sita drugiego pokolenia sukcesoréw
z firm rodzinnych. Odwaga patrzenia w przysztosé, swietna znajomosé nowych technologii, wyksztatcenie na najlepszych
uczelniach, miedzynarodowe sieci kontaktow i znajomos¢ jezykéw obcych to doskonaly punkt wyjscia do przemiany firm
rodzicow w miedzynarodowych graczy. W oparciu o kluczowe kompetencje, na ktorych zbudowana zostata autentycznosc

i tozsamos¢ biznesu w pierwszym pokoleniu, mtoda generacja przedsiebiorcéw moze wprowadzi¢ polskie marki na globalne
tory, po ktorych z duzym sukcesem poruszajq sie juz takie firmy rodzinne jak: Oknoplast, Inglot, Solaris, LUG, Trefl,

Mokate, czy KROSS”.

V
Lukasz Tylczynski

Ekspert ds. Badan i Rozwoju, Instytut Biznesu Rodzinnego
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32%

sukcesorow twierdzi,
ze innowacje maja
fundamentalne znaczenie
dla firmy, ale tylko

15%

badanych sadzi,
ze skutecznie je
wykorzystuje

Kluczowym obszarem z perspektywy
umacniania przewagi konkurencyjnej
sg innowacje. Az 82% uczestnikéw
globalnego badania Next Gen Study
,Same passion, different paths”

jest przekonanych, ze maja one
fundamentalne znaczenie dla firmy,
jednak tylko 15% ankietowanych sadzi,
ze ich organizacja dobrze sobie z nimi
radzi. To sygnal wskazujacy na istnienie
luki kompetencyjnej. Innowacje
mogace umocnic pozycje rynkowa
przedsiebiorstwa, wciaz jednak w wielu
spétkach nie sa wykorzystywane

W sposOb skuteczny i nie wspierajg

ich rozwoju. Nie we wszystkich firmach
proces ten prowadzony jest w sposéb
gwarantujacy najbardziej optymalne
wykorzystanie zaangazowanych
zasobdw.

Jednoczes$nie jak ukazaty wyniki badan
prowadzonych w ramach prac nad
raportem ,,Kierunek innowacje! Polskie
firmy na sciezce rozwoju”, przeszto
potowa badanych firm wskazata
problemy wewnatrz organizacji jako
najwieksza przeszkode w tworzeniu
innowacji. Az 21% respondentow

zadeklarowato niedostosowanie
kultury organizacyjnej do strategii
innowacji. Wérdd przeszkod wymieniane
byty takze nieadekwatno$c¢ organizacji
i procesow, a takze brak wspotpracy
pomiedzy funkcjami, biznesami
/dziatami lub regionami.

Sytuacja wyglada odmiennie

w firmach przedstawionych w naszym
opracowaniu. Tu innowacje traktowane
sa jako istotne ogniwo dziatalnosci,

a wymienione firmy moga postuzy¢

za inspiracje dla innych przedsiebiorcow.
Solaris intensywnie rozwija swoja oferte,
poszerzajac ja o elektrobusy i pojazdy
zasilane CNG. Kross z Przasnysza
rozwinat produkcje roweréw
elektrycznych oraz stworzyt pierwsza
w Europie linie do produkeji ram
karbonowych, a nawet dokonat
akwizycji na rynku holenderskim,
gdzie rower jest jednym z symboli

stylu zycia. W spotce Ani Kruk

to przedstawiciel starszego pokolenia
postawil na innowacyjnos¢ nowej
marki. Pan Wojciech chcial by marka
jego corki odrozniala sie od innych
firm bizuteryjnych.




Przemiany technologiczne
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36%

ankietowanych sukcesoréw,
wskazalo, ze ich rodzice
nie w pelni rozumiejg szanse
i zagrozenia jakie niesie za soba
transformacja cyfrowa

75%

jest zdania, ze kluczowe
znaczenie ma opracowanie
strategii biznesowej
dostosowanej do czaséw
transformacji, ale tylko 7%
sukcesoréw uwaza, ze ich
firma ma odpowiednia strategie

Nie jest zaskoczeniem, ze wlasnie
przedstawiciele mtodego pokolenia
stanowig site napedowa procesu
transformacji cyfrowej. Od dziecinstwa
obcuja z nowoczesnymi technologiami
(ang. digital natives), czuja sie wiec
znacznie bardziej komfortowo w tym
obszarze niz reprezentanci poprzedniej
generacji. Wiedza tez, jak uzy¢ ich

do tworzenia warto$ci dodanej.

Proces przemian w firmach rodzinnych
rozpoczyna sie z reguly od sfery
komunikacji, sprzedazy w sieci

i marketingu, a takze systemow
zarzadzania relacjami z klientem (CRM).
Praktyczne zastosowanie nowych
technologii w innych obszarach,

takich jak produkcja, czy tez polaczenie
wszystkich wyzej wymienionych
proceséw w strategie wielokanatowej
sprzedazy, jest znacznie trudniejsze
oraz wymaga nieporéwnywalnie
wiekszych naktadéw finansowych, co
czesto wywoluje opdr przedstawicieli
starszego pokolenia.

Zapewne z tej przyczyny 36%
sukcesoréw ankietowanych w ramach
Next Gen Study ,,Same passion, different
paths” wskazato, ze odczuwaja oni
frustracje w zwigzku z tym, Ze ich
rodzice nie w pelni rozumieja szanse
jakie niesie za soba transformacja
cyfrowa, a takze zagrozenia jakie

sie z nig wigza. Az 75% jest zdania,

ze kluczowe znaczenie ma opracowanie
strategii biznesowej dostosowanej

do czaséw transformacji, niestety jedynie
7% jest zdania, ze ich firma dobrze
sobie z tym radzi. Sama $wiadomo$¢
niedostatkéw w tym zakresie ma duze
znaczenie i daje nadzieje, ze wyniki

te ulegna znaczacej poprawie

w najblizszych latach.

W czesci przedsiebiorstw jest

to jednak priorytet. Ania Kruk wskazata,
ze w ciagu najblizszych lat jej firma
stawia na silny rozwdj sprzedazy
online, w 2018 pojawi sie nowa

strona internetowa, uwzgledniajaca
najnowsze trendy w e-commerce.
Grzegorz Inglot za jedno ze swoich
najwiekszych dotychczasowych
osiagniec¢ uznal wtasnie rozwdj
e-commerce. Obecnie za posrednictwem
internetu klienci z 40 krajow moga
naby¢ kosmetyki wyprodukowane przez
ich firme bez wychodzenia z domu.
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Firmy rodzinne przygotowujac sie do sukcesji

lub bedac juz w jej trakcie moga osiagnac sukces
na wiele sposobéw. Niezaleznie od obranej
sciezki, wazne jest oparcie sie na pieciu filarach,
zwigzanych z kluczowymi obszarami w spotce.

W tej sekcji raportu przedstawiliSmy historie
sukcesoréw polskich firm rodzinnych i przepletlismy
je warto$ciami, ktére wdrozone w zycie pomoga
firmom rodzinnym stabilnie sie rozwijaé.

W procesie sukcesji kluczem jest odpowiednia komunikacja miedzypokoleniowa. Tylko otwarty i szczery dialog, a takze
umiejetnos¢ przyjmowania i udzielenia krytycznych komentarzy oraz zdolnosé powiedzenia ,,nie” — (czasem z dodatkiem

- ,ale naprawde nie”) — ma szanse przetozy¢ sie na sukces tego przedsiewziecia. Wizja rozwoju biznesu musi by¢ klarowna
dla wsgystkich uczestnikéw i powinna by¢ dzietem wspolnym, a nie wynika¢ z twardego przekazu zatozyciela pod tytutem
,trzeba to zrobié, wierz mi, wiem lepiej”. Sukces transferu miedzypokoleniowego zalezy od zaangazowania wszystkich
stron, a tego nie sposéb osiggng(, gdy nie uwzglednia sie pragnieri i zainteresowar uczestnikow. Sukcesor nie bedzie
wiarygodnym zarzqdzajqgcym, jesli podlegta mu zatoga nie poczuje, iz cele ktore realizuje sq takze jego celami osobistymi.
Przywddca musi by¢ autentyczny, a tej cechy nie zademonstruje ktos, kto realizuje pomysty innych tylko z poczucia obowigzku.
Z drugiej strony zmiana rewolucyjna, odrzucajqca stary porzqdek, a realizujqca tylko wizje sukcesora, w wielu przypadkach
moze by¢ skazana na poragke, w szczegolnosci z uwagi na ryzyko odejsé kluczowych wspétpracownikéw. Dlatego tak wazne
jest, aby proces sukcesji byt odpowiednio wkomponowany w kulture i tradycje firmy rodzinnej”.

L

Jacek Pawlowski, Partner w PwC Legal, Praktyka Polskich Firm Prywatnych,
Piotr Wozniakiewicz, Starszy Menedzer, Praktyka Polskich Firm Prywatnych PwC

,Sukcesja to wieloletni proces. Wraz z wychowaniem przekazywane sq rodzinne wartosci, pézniej wiedza, z czasem dopiero
wtadza i wtasnos¢é w firmie rodzinnej. Dzieciom z firm rodzinnych, z ktérymi pracuje stawiam na poczqtku wspétpracy

3 pytania: (1) czy masz lub mozesz mie¢ kompetencje do tego, by zarzqdzac biznesem rodzinnym. (2) czy znajqc swoich
rodzicow mozesz sobie wyobrazié, ze pozwolq ci kiedys samodzielnie zarzqdzac firmq (3) czy gdyby to nie byta wasza firma
— tez chciatbys to robic¢?! Czyli, czy po prostu tego chcesz? Do przeprowadzenia dobrej sukcesji potrzebuje w tym tescie 3 x TAK.
Warto jednak pamietad, e dochodzenie do prawdziwych odpowiedzi na te pytania, zajmuje miesiqce, a czasem i lata.

I angazuje nie tylko sukcesorow, ale tez nestorow, ktorzy troche jak w sztafecie — podajqc pateczke nastepcy w pewnym
momencie muszq po prostu przesunqc sie na bok, by ten ktéry ma wiecej sity, mégt biec szybciej i zapracowad na lepszy
wynik catego zespotu”.

L

dr Adrianna Lewandowska
Doradca ds. strategii i sukcesji, Prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego
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Ciekawi jutra

Filip Nowakowski i Pawet Olewiriski

W czasie gdy w wielu firmach dyskusje o sukcesji dopiero

sie rozpoczynaja, w innych jest to juz zaawansowany proces.
Tak jest w przypadku spétki NOVOL, w ktdrej reprezentanci
mtodszego pokolenia, Filip Nowakowski i Pawel Olewinski

objeli juz funkcje zarzadcze.

Historia NOVOL-u zaczela sie w 1978
roku, a dzi$ obchodzi on Jubileusz
40-lecia dziatalnosci. Stworzyto go
dwéch przyjaciot, Piotr Olewinski

i Piotr Nowakowski. Niegdys$ malutkie
przedsiebiorstwo rozpoczynajace

swoja dziatalno$¢ w garazu, po latach
dynamicznego rozwoju stalo sie jednym
ze znaczacych producentéw materialow
lakierniczych oraz zabezpieczen

dla przemystu motoryzacyjnego

i budowlanego. Jego produkty trafiaja
dzis do panstw europejskich, Azji,
Australii, Nowej Zelandii, a takze

na Bliski Wschéd i do Afryki.

Warto podkresli¢, ze NOVOL to firma
rodzinna, ktéra potaczyta dwie rodziny.
Aktualnie, po prawie czterdziestu
latach rozwoju, odpowiedzialnosé¢

za prowadzenie firmy przejeta druga
generacja rodziny — Filip Nowakowski

i Pawel Olewinski jako prezes

i wiceprezes zarzadzaja spotka.

Obaj sukcesorzy firme pamietaja

od swoich najmtodszych lat i obaj
przechodzili przez wiele szczebli
organizacyjnych w firmie, budujac
kompletny obraz ztozonych aspektéw
funkcjonowania organizacji dziatajacej
na wielu obszarach produktowych

oraz geograficznych. Pracujac

na réznych stanowiskach i w odmiennych
obszarach mieli okazje odpowiednio
przygotowac sie do nowej roli, a takze
zbudowa¢ $wiadomo$¢ aktualnych
wyzwan przed ktérymi staneta firma

w zwiazku z dynamicznym rozwojem,
jaki nastapit w ostatnich latach.
Jednym z istotnych momentéw
procesu przygotowawczego sukcesji
pokoleniowej w NOVOL byta wspdlna
wizyta nestora i sukcesora w Szwecji,
w rodzinnej firmie zajmujacej sie

od pokolen produkeja stolarki biurowe;.
To miedzy innymi dzieki rozmowie

z jednej strony ze szwedzkimi
gospodarzami spotkania, z drugiej

z kilkunastoma innymi firmami
rodzinnymi z Polski, ktore staty

przed dylematami sukcesyjnymi

oraz ekspertami PwC zapoczatkowano
dyskusje o przekazaniu steréw
przedstawicielom mtodszego pokolenia.
W efekcie powstat ramowy plan
sukcesyjny, ktérego wstepnym etapem
bylo zaznajomienie sukcesoréw

ze szczego6tami codziennej pracy
nestoréw. Filip zostat dyrektorem
operacyjnym, co umozliwito lepsze
zrozumienie zasad funkcjonowania
spotki. Niedtugo potem do $cistej
wspolpracy z Nestorami i Filipem
dotaczyt Pawel, bratanek drugiego

ze wspdlzalozycieli. Okres ten byt
wyjatkowy dla firmy, pracownikéw,

ale przede wszystkich dla czterech panéw.

O biznesie rodzinnym glosem sukcesoréw 13
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Oprocz biezacych dziatan i codziennych
spotkan nalezato poswieci¢ odpowiednio
duzo czasu na rozmowy o obszarach
organizacji oraz jej otoczeniu, ktére

nie byly dotychczas w zakresach
obowigzkéw Filipa i Pawla. Byt to takze
czas wspdlnych analiz dotychczasowych
strategicznych posunie¢ i projektoéw
realizowanych przez spétke. Wizja
nadchodzacej zmiany pokoleniowe;j
oraz nieustanny rozwdj firmy
spowodowaty, ze sukcesorzy zdecydowali
sie pogtebi¢ swoja wiedze menedzerska
i obaj sa juz dzisiaj absolwentami studiéw
podyplomowych programéw MBA.

Jak sukcesja wygladata od strony
technicznej? Przez lata wspolpracy
zalozyciele firmy podzielili sie zadaniami
i zakresami odpowiedzialnosci.
Poczatkowo obowigzki mialy przejsc

z ojca na syna. Sukcesorzy dostrzegli
jednak potrzebe dokonania korekt

i dopasowania rdl do wyksztalcenia,

O biznesie rodzinnym glosem sukcesoréw

posiadanych kompetencji

i doswiadczenia kazdego z nich. Wciaz
respektowana jest jednak ustanowiona
w poczatkach funkcjonowania firmy
zasada: jezeli jeden z zarzadzajacych
ma watpliwosci w stosunku

do okreslonych dziatan, to nie sg

one podejmowane dopdki obydwie
strony nie wypracuja konsensusu.
Kazda strategiczna kwestia musi

by¢ akceptowana jednogtosnie.

Jesli pojawiaja sie rozbiezne opinie,
nestorzy i sukcesorzy dyskutuja

i wspdlnie podejmuja strategiczne
decyzje. Zatozyciele nadal sg
zaangazowani w funkcjonowanie
firmy, zajmujgc sie ustalonymi wspdlnie
z nowym zarzadem projektami oraz
oczywiscie wspieraja sukcesoréw

w rozstrzyganiu kluczowych zagadnien.
Po objeciu funkcji prezesa i wiceprezesa
przez Filipa i Pawta w firmie nastepuje
ewolucyjna zmiana organizacyjna.



Ciekawi jutra

NOVOL

Waznym zadaniem byto
przyzwyczajenie wspotpracownikow
do nowosci. Sukcesorzy staraja

sie unika¢ rewolucyjnych zmian,
koncentruja sie na sprawach

0 znaczeniu strategicznym. Jednym

z ich zasadniczych celéw jest umiejetne
stawienie czota wyzwaniom, jakie
przed organizacja stawiaja liczne
obszary rynkowe oraz specyfika
r6znych obszaréw geograficznych,

na ktérych dziata spotka, przy
nieustannym zachowaniu rodzinnego
charakteru prowadzonej dziatalnosci,
co w przekonaniu sukcesorow jest
duza wartoscia.

Filip i Pawel podkreslaja ciezar
odpowiedzialnosci, jaki czuja w zwiazku
z przejeciem dobrze prosperujacej
firmy. Istotne jest, aby ztozony

i wrazliwy dla firm rodzinnych proces
sukcesji nie wplynat negatywnie

na kondycje spétki. Poki co NOVOL
odnotowuje wzrost, ale jak zauwaza
prezes, trzeba stale mie¢ sie na bacznosci.
Jak podkreslit, podstawa udanej
sukcesji jest rozpoczecie jej z duzym
wyprzedzeniem, doglebna analiza
potrzeb i charakteru firmy, wypracowanie
scenariuszy ‘awaryjnych’ i spokojne
spojrzenie w przysztosc.

Rady dla sukcesorow

Rada 1: Ewolucja nie rewolucja.

Jedna z istotniejszych kwestii jest
plynne przeprowadzanie zmian, jesli
nie ma naglacej potrzeby, warto sie
zastanowic, czy faktycznie istnieje
potrzeba szybkich, radykalnych zmian,
czy mozna jednak implementowac je

w sposéb ewolucyjny, bez niepotrzebnego
burzenia funkcjonujacego tadu.

Rada 2: Dbalos¢ o relacje, wczucie sie
W to, co robig i mysla wspdtpracownicy.
Warto pamietac, ze relacje ulegna
zmianie w zwigzku z sukcesja.

W delikatnych kwestiach zwigzanych

z ludZmi potrzebne sa rozwazne
dzialania, oparte na sprawdzonych
informacjach.

Rada 3: Akceptacja swoich bledéw.
Nietrafione decyzje sq nieuniknione.
Nie warto sie jednak zraza¢, tylko
wyciaga¢ wnioski i podejmowac
dziatania naprawcze.

Rada 4: By¢ soba. Nalezy pamietac
o tym, Ze jest sie nastepca,

nie zalozycielem. Nie zawsze préba
wcielenia sie w swego poprzednika
moze przynies$¢ pozadane efekty.

Filip Nowakowski
Prezes Zarzadu, NOVOL

Pawel Olewinski
Wiceprezes Zarzadu, NOVOL

O biznesie rodzinnym glosem sukcesoréw 15
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W odczuciu sukcesoréw kluczowym czynnikiem wspomagajacym ich rozwdj jest

funkcjonowanie w przyjaznym srodowisku, w ktérym maja oni swobode realizacji

swoich idei. Jak sygnalizowat nasz rozmoéwca Jakub Kaszuba z Base Group,
C—

kultura firm rodzinnych znaczgco rézni sie od tej panujgcej w najwiekszych
organizacjach biznesowych.

Ten fakt akcentowali réwniez uczestnicy badania przeprowadzonego

w ramach prac nad raportem Next Gen Study ,,Same passion, different paths”.
Prostsze fanicuchy decyzyjne, mniej formalna atmosfera oraz wiecej
bezposrednich relacji to w ich odczuciu wazne elementy odrézniajace
przedsiebiorstwa rodzinne od korporacji.

Filip Nowakowski i Pawet Olewinski z firmy NOVOL podkre$lali, ze przejecie
steréw w dobrze prosperujacej firmie to ogromna odpowiedzialnos$¢. Dlatego
tak wazne jest, aby stworzy¢ sukcesorom przestrzen, w ktérej beda mogli

w przyjaznym $rodowisku podejmowac pierwsze wazne decyzje i prowadzié
pierwsze samodzielne projekty, a co za tym idzie, uczy¢ sie i rozwijac.

Ogromne znaczenie ma takze zaufanie i praca zespotowa. Jak podkreslit

Jan Olszewski, inaczej niz 30 lat temu, dziatalnos¢ firm rodzinnych nie opiera
sie juz o zdolnosci przywodcze charyzmatycznego prezesa, ale prace zgranego
i efektywnego zespotu.

,JFunkcjonujqc globalnie nie mozna zapominac o swoich korgeniach

i 0, byciu na miejscu”. Nasza firma jest jednym z najwiekszych pracodawcéw
w Przemyslu, angazujemy sie w promocje miasta wspierajqc réznego typu akcje.
Jestem z tego bardzo dumna i nie zamierzam tego zmieniac”.

L

Milena Inglot, Inglot
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Z korporacji do firmy rodzinnej

Base Group

Jakub Kaszuba

Rozpietos¢ oferty produktowej spétek wehodzacych w sktad

Base Group jest naprawde imponujaca — od gadzetéw reklamowych
po spawane konstrukcje przemystowe do okretéw morskich,
pociagéw, urzadzen elektroenergetycznych wysokiego napiecia.

Jak powstala organizacja o tak
nietypowym profilu dziatalnosci?
Wszystko zaczelo sie w 1990 roku,
gdy Barbara Sergot-Goledzinowska
stworzyta Base Promotion Service.
Firma zajmowatla sie importem
gadzetéw z Europy Zachodnie;j.

W kolejnych latach przedsiebiorstwo
dynamicznie sie rozwijalo, za$ w roku
2002 jego zatozycielka wraz z mezem
Janem, z wyksztalcenia inzynierem
mechanikiem, rozszerzyta dziatalnos¢
o produkcje metalowa. W celu
uporzadkowania struktury oraz
wydzielenia ustug zwigzanych

z artykutami reklamowymi w 2011
roku powstata Spétka Base Promotion
Services, a pozostajaca w dotychczasowej
spétce produkcja metalowa zmienita
nazwe na Base Group.

Réwnie interesujaca jak oferta, jest
historia sukcesji w tej firmie. Rozwdj
biznesu rodzinnego zostat ztozony

nie w rekach dziecka zatozycieli firmy,
ale ich ziecia. W przeciwienstwie

do wielu bohateréw takich historii

nie byt on przez wiele lat zwigzany

z przedsiebiorstwem, ani nawet z branza.
Obecny prezes, Jakub Kaszuba
mieszkal w Szwajcarii, gdzie zgodnie
ze swoim wyksztatceniem pracowat

w korporacji w branzy bankowosci
inwestycyjnej. Z poczatku, zostat
przewodniczacym rady nadzorczej Base
Group i przyjezdzat do Polski kilka razy
w roku na jej posiedzenia. Brat réwniez
udziatl w tworzeniu polsko-szwajcarskiej
spotki joint venture Wartmann Base,
ktéra z powodzeniem dziata do dzi$

i zajmuje sie produkcja spawanych
konstrukcji aluminiowych dla przemystu
energetyki wysokonapieciowe;j.

Zasadnicze zmiany przynidst 2014 rok,
woweczas Jakub i jego zona Michalina
wrdcili do Polski, wtedy tez przyszty
prezes zaangazowat sie w pelni

w dzialalnos$¢ firmy tesciow. Z poczatku
byt odpowiedzialny za sprzedaz.

Co na starcie sprawito mu najwieksza
trudnos¢? Jak sam méwi, dotgczenie
do firmy rodzinnej byto spojrzeniem
na biznes z zupelnie innej perspektywy
— $wiaty polskich firm rodzinnych

i zagranicznej korporacji finansowej

sg bowiem od siebie znaczaco rézne.
Choc¢ byt przygotowany od strony
finansowej i strategicznej uznat, ze
brakuje mu kompetencji technicznych.
Aby je uzupehic zapisat sie na studia
podyplomowe, a nawet nauczyt

sie rysunku technicznego. Dzi$

z uSmiechem dodaje, ze spawanie
metali to teraz jego pasja.

O biznesie rodzinnym glosem sukcesoréw 17




Z korporacji do firmy rodzinnej

Base Group

DASE

ww. basemgta) eu

Dla zatozycieli, Jana i Barbary, wazne
byto by biznes rozwijat sie i zostat

w rodzinie. Dlatego w 2016 roku

Jakub objat stanowisko prezesa
zarzadu. Zmiane te poprzedzit jednak
dtugi proces sukcesji, powolnego
przekazywania steréw, powstata nawet
konstytucja rodzinna. Kluczowe
znaczenie miato zbudowanie zaufania
pomiedzy zalozycielami i sukcesorem,
oraz szczera dyskusja na temat
wszystkich aspektéw prowadzone;j
dziatalnosci. Niezbedne byto
przezwyciezenie réznic pokoleniowych
i podejscia do prowadzenia firmy.
Przyktadowo, Jakub silnie akcentowat
koniecznos¢ rozdziatu pracy i zycia
prywatnego — o firmie chce rozmawiac
w okreslonych godzinach, aby chroni¢
zycie rodzinne, co nie zawsze spotyka
sie ze zrozumieniem nestoréw. Dzieki
duzej otwartosci obu stron, wspétpraca
uktada sie jednak dobrze, zas sama
sukcesja wsparta kilkoma sesjami
warsztatowymi przebiegta w sposéb
harmonijny. Zatozyciele i sukcesor
ustalili takze zasady kooperacji

z kluczowymi osobami w firmie.

18 O biznesie rodzinnym glosem sukcesorow

Byt to bardzo wazny aspekt calego
procesu, wielu zatrudnionych jest bowiem
zwigzanych z Base Group od lat.
Przekazanie sterow takze dla nich byto
duza zmiana, ale za sprawa szczerej
komunikacji udato sie ich przekonaé,

ze to dobry kierunek dziatan, co
podniosto morale catego zespotu.

Zdaniem Jakuba oraz pracownikéw
firmy to, co najbardziej zmienito sie
wraz z objeciem przez niego funkcji
prezesa to przede wszystkim styl
zarzadzania. Wcze$niej wlasciciele
podejmowali niemal wszystkie decyzje
samodzielnie. On znacznie wiecej
obowigzkéw i odpowiedzialnosci
deleguje. Sadzi, ze to nieuniknione

w dobie dynamicznego postepu
technologicznego, gdy blyskawicznie
postepuje specjalizacja na wszystkich
etapach produkcji. Dodatkowo
zwiekszanie zakresu odpowiedzialno$ci
ma fundamentalne znaczenie

dla rozwoju pracownikéw. Nowy prezes
potozyt réwniez nacisk na zarzadzanie
przez cele, zbudowat system premiowy
iwdrozyt lean management.



Z korporacji do firmy rodzinnej

Base Group

Jakub dostrzega jednoczesnie szereg
wyzwan stojgcych przed Base Group.
Jednym z nich jest zwiekszenie liczby
klientéw. W 2009 roku, gdy pogorszyta
sie koniunktura gospodarcza najwiekszy
odbiorca produktéw spétki odczut
skutki spowolnienia, co z kolei silnie
przetozylo sie na funkcjonowanie jego
przedsiebiorstwa. Jakub nauczony

tym do$wiadczeniem stara sie obecnie
dziala¢ dwutorowo, z jednej strony
dazy do rozbudowy oferty, z drugiej
poszukuje nowych kontrahentéw.
Jednym z ostatnich sukceséw byto
zawarcie wspotpracy z firmg Saab

na dostawy komponentéw do okretéw
podwodnych typu A26. Kolejnym
kluczowym punktem na ,,agendzie”
prezesa jest dynamiczny rozwdj firmy.
Spotka odnotowata wzrost przychodéw
0 40% w stosunku do roku poprzedniego.
To wplyneto na konieczno$¢ rozbudowy
zaktadu produkcyjnego o nowa hale.

W perspektywie najblizszych pieciu lat
Jakub chcialby, aby Base Group miata
wlasna grupe produktowa (obecnie
pracuja w oparciu o indywidualne
zamOwienia klientéw). Jego celem

jest réwniez skrécenie czasu realizacji
zamowien. W tym celu obecnie spotka
skupia sie na wdrozeniu koncepcji
quick response manufacturing.

Jak po sukcesji wyglada rola zatozycieli?
Caly czas maja oni oczywiscie wplyw na
kwestie strategiczne, ich doswiadczenie
biznesowe jest bardzo cenne.

Barbara Sergot-Goledzinowska,
piastujaca funkcje przewodniczacej
rady nadzorczej, bywa w firmie raz

w tygodniu. Jej maz Jan patrzy

na cato$¢ gospodarskim okiem, jest
codziennie obecny w firmie i prowadzi
projekty strategiczne. W tej chwili
doglada rozbudowy potencjatu
produkeyjnego firmy jak np. rozbudowa
nowych hal produkcyjnych, czy zakup
nowych maszyn.

Cho¢ brzmi to nieco gérnolotnie,
Jakub moéwi, ze firma stata sie jego
zyciem. Pracujac w korporacji nie byt
tak silnie zwigzany z pracodawca.
Wtiasny biznes to zupehie inny poziom
zaangazowania i stresu. Po udanej
sukcesji ma rowniez kilka spostrzezen
irad dla innych przedsiebiorcow
planujacych przekazanie steréw
nastepnemu pokoleniu. Za kluczowe
uwaza jasne zdefiniowanie zasad,

na jakich ma sie ono odby¢. Nieodzowna
jest rowniez budowa wzajemnego
zaufania, bez niego wszelka wspodtpraca
bedzie bardzo trudna lub wrecz
niemozliwa. Zanim proces sukcesji

sie rozpocznie, wazne jest by upewnié
sie czy obie strony sa w stanie sie
porozumieé. Wreszcie potrzebna

jest pelna transparentno$é¢

i rozmawianie nawet na najtrudniejsze
tematy. Dzieki temu, sukcesja moze
odby¢ sie harmonijnie, co wiecej

moze stac sie sita napedowa dalszego
rozwoju firmy.

Jakub Kaszuba
Prezes Zarzadu, Base Group
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Jednym z fundamentéw sukcesu jest dialog pomiedzy przedstawicielami
réznych pokolen. Ania Kruk podkreslita, ze bardzo trudne jest wywazenie relacji
z poszczegllnymi cztonkami rodziny. Ciezko jest rozdzieli¢ prace od zycia
rodzinnego, szczegdlnie, gdy raz jest sie siostra, bratem czy ojcem, a po chwili
dyrektor kreatywna, prezesem, czy przewodniczgcym rady nadzorczej.

Milena i Grzegorz Inglotowie wskazali dodatkowo, ze klienci firmy oczekuja
spojnego komunikatu. Rozdzwieki wsrdd zarzadzajacych nie pomagaja
w stabilnym rozwoju i budowie zaufania do marki. Dobra komunikacja
i sSwiadomo$¢ posiadania wspdlnego celu, pomagaja unikac konfliktow.

Dialog ma tez znaczenie w codziennej pracy. Jak sygnalizowali$my wczesniej,
zgodnie z wynikami globalnego badania, 36% sukcesoréw odczuwa frustracje

w zwiazku z tym, ze ich rodzice nie w pelni rozumieja szanse jakie niesie za soba
transformacja cyfrowa oraz zagrozenia jakie sie z nig wigzg. Tylko konstruktywny
dialog moze doprowadzi¢ do przetamania barier oraz wyboru rozwiazania
najkorzystniejszego z perspektywy firmy.

Aby byl skuteczny, musi by¢ oparty na wzajemnym szacunku i zaufaniu.
Akcentowat to Jakub Kaszuba z Base Group, w jego firmie konieczne byto
pokonanie réznic pokoleniowych. Obecny prezes postulowat rozdziat pracy

i zycia prywatnego, na poczatku nie spotykalo sie to ze zrozumieniem zatozycieli,
ale dzieki duzej otwartosci i szczerosci obu stron, przynidst $wietne efekty.

,Zarzqdzanie zespotem i umiejetnosé rogmawiania z ludZmi to jedna

z wazniejszych kompetencji, bo firmy rodzinne dziatajq zupetnie inaczej

niz kiedys. Praca opiera sie o zgrany zespot, nie samego, charyzmatycznego
prezesa. Dlatego wystuchanie wspotpracownikow, szukanie kompromisow

i powierzanie kontrolowanej odpowiedzialnosci majq fundamentalne znaczenie”.

L

Jan Olszewski, Solaris / Owners Place

O biznesie rodzinnym glosem sukcesordéw



Globalny bignes rodzinny

INGLOT

Milena i Grzegorz Inglot

Dotaczenie do firmy rodzinnej, ktéra dzieki wysitkowi przedstawicieli
poprzedniego pokolenia trafita z Przemysla na Broadway, ale
przede wszystkim pod strzechy milionéw uzytkowniczek, stajac

sie tym samym czotowym producentem kosmetykéw kolorowych,

to nie lada odpowiedzialno$¢ i ogromne wyzwanie.

Zatozona 34 lata temu spotka Inglot

to dzieto Wojciecha, Elzbiety i Zbigniewa
Inglotéw. Dwoje dzieci obecnego
prezesa, absolwenci studiéw o profilu
ekonomicznym, Grzegorz i Milena
Inglotowie, maja pelna swiadomosé
ogromu stojacych przed nimi wyzwan.

Kiedys$ wieksze znaczenie miat sam
produkt, dzis jak mdéwia , firma dziala
jak rozpedzona maszyna, ktéra trzeba
umiejetnie kierowac”. Dlatego

w poréwnaniu z przedstawicielami
poprzedniego pokolenia (ojciec

jest doktorem fizyki jadrowej, stryj
ukonczyt chemie, a ciotka zajmuje sie
procesami R&D) wybrali inna droge,
postawili na zarzadzanie organizacja.

Milena i Grzegorz podkreslaja, ze dzieki
praktykom w innych firmach, miedzy
innymi w PwC, dostrzegli réznice miedzy
korporacja a firma rodzinna. Z jednej
strony doswiadczyli tego jaka panuje
w nich kultura pracy, z drugiej jakie
rozwiazania techniczne sa w nich
stosowane. Dzieki doswiadczeniu
zdobytemu poza rodzinnym biznesem,
oboje chcg profesjonalizowac¢ Inglot
Cosmetics od wewnatrz, przy jedno-
czesnym zachowaniu jego tozsamosci.
Organizacje rodzinne maja w ich
przekonaniu wiele zalet — chocby

duzo prostszy niz w wiekszych
przedsiebiorstwach aficuch decyzyjny,
umozliwiajacy szybsze podejmowanie
dziatan. Jednak sa obszary, o ktére
nalezatoby dodatkowo zadba¢. Oboje
przyznaja, ze dynamiczny rozwdj firmy
spowodowal, iz pewne rozwigzania

sg implementowane w Inglocie
dopiero teraz. Proste, a jakze znaczace
z perspektywy firmy, jest chociazby
codzienne wykorzystywanie narzedzi
do wideokonferencji. Brak tych
udogodnien w korporacji wydaje

sie nie do pomyslenia, ale firmie

z Przemysla udato sie dotychczas
dziata¢ sprawnie bez wspomnianych
rozwiazan. Dopdki rodzinny biznes
byt mniejszy nie bylo potrzeby
wprowadzac takich narzadzi, wraz

z jego rozwojem i zupelnie inna skala
dziatalnosci ich wdrozenie staje sie

po prostu nieodzowne.

Kiedys wiele spraw mozna bylo zatatwi¢
podczas osobistych spotkan, jednak
wejscie na kilkadziesiat nowych rynkéw
wymusilo zmiane podejscia.
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Rodzenstwo Inglotéw zaczelo swoja
przygode z firma stosunkowo dawno.
Grzegorz jest dzi$ doradca zarzadu
do spraw e-commerce, wspiera
ekspansje zagraniczna oraz opiekuje

sie kluczowym rynkiem amerykanskim.

W przesztosci pracowat w dziale
produkgji, inwentaryzacji, ale takze

w sklepie. Milena zaczynata od prac
dorywczych, miedzy innymi jezdzita
do sklep6éw by sprawdza¢, ktére meble
najskuteczniej przyciagaja uwage
klientéw. Dzi$ zajmuje sie projektami
marketingowymi oraz wspolpraca

przy pokazach w ramach fashion weeks.

Z uwagi na dobra znajomos¢ jezyka
niemieckiego, nie wyklucza, ze

w przysztosci bedzie opiekowad sie
rynkiem naszego zachodniego sasiada.
Oboje moga pochwalic sie sporymi
osiggnieciami, chociaz solidarnie
wskazuja, ze byly one efektem pracy
catych zespotéw. Milena od podstaw
zbudowata dziat obstugi klienta.
Grzegorz za swoje najwieksze
osiggniecie uwaza rozwdj e-commerce.
Juz dzis, za posrednictwem Internetu
Kklienci z 40 krajéw moga kupic
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kosmetyki wytworzone przez ich firme
bez wychodzenia z domu. Co wazne,
rozwiazanie to przynosi juz realne
przychody.

Jednak praca w firmie rodzinnej to

nie pasmo niekonczacych sie sukcesow,
przyznaja, ze w miedzyczasie
niejednokrotnie stawali przed trudnymi
wyzwaniami, tak w zyciu rodzinnym,
przektadajacym sie na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa jak i na plaszczyznie
zawodowej. Do najbardziej
skomplikowanych wyzwan biznesowych
zaliczyli ekspansje na rynki zagraniczne
(pierwsza w 2006 roku byta Kanada)
oraz uruchomienie sklepu na Broadwayu.
Bez watpienia jednak najtrudniejsza
byta $mier¢ wuja, tworcy firmy. Milena
i Grzegorz podkreslaja, ze woéwczas
ojciec i ciotka staneli na wysokosci
zadania i zdecydowali sie kontynuowac
budowe ich wspdlnego dzieta.

Cho¢ firma rozwija sie obecnie bardzo
dynamicznie, juz teraz oboje wskazuja
wyzwania na przysztos¢. Na pierwszym
miejscu znalazla sie konkurencja
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z globalnymi graczami. Inne firmy
posiadaja wiele marek, docieraja
do zréznicowanych grup odbiorcéw.
Jak méwia, w przysztosci takze Inglot
bedzie dywersyfikowatl swoja oferte.
Rodzenstwo uwaza, ze wiele korzysci
przyniostaby np. czesciowa
decentralizacja oraz przeniesienie
niektorych funkcji firmy za granice.

Tak mogloby sie sta¢ w przypadku
dzialu marketingu, ktéry mégiby
funkcjonowaé w Stanach Zjednoczonych,
gdzie kreowanych jest wiele trenddw,
oddziatujacych na skale swiatowa.
Kluczowe funkcje maja jednak pozostaé
w Polsce. Grzegorz i Milena podkreslaja,
ze prowadzac interesy na skale globalna
nie ma miejsca na wpadke. Rynki
dzialaja jak system naczyn potaczonych
— dziatania podjete na jednym moga
przetozy¢ sie na sytuacje na pozostatych.
Jednoczesnie funkcjonujac globalnie
nie mozna zapominac o swoich
korzeniach i o tym, Ze ,,bycie na miejscu’
ma ogromne znaczenie. Firma Inglot
jest najwiekszym pracodawca

w Przemyslu, angazuje sie w promocje
miasta wspierajac réznego rodzaju akcje,
a Milena i Grzegorz sa z tego bardzo
dumni i nie zamierzaja tego zmieniac.
Co wazne, rodzenstwo podkresla,

ze nie zdarzylo sie im spierac

w tematach dotyczacych rodzinnego
biznesu. Pomaga w tym wspdlny cel,

i

ktéry chea osiagnaé. Klient oczekuje
spdjnego komunikatu, rozdzwieki
nie pomagajg w stabilnym rozwoju

i budowie zaufania do marki.

Milena i Grzegorz wspominaja takze

o tym, ze w przypadku, gdy duza czes¢
rodziny jest zaangazowana w zycie
spolki, jej temat powraca w dyskusjach,
bardzo czesto réwniez poza biurem.
Pojawiaja sie wieksze oczekiwania.

Dla rodzicéw sg przede wszystkim

ich dzie¢mi, jednoczesnie jednak

s tez pracownikami i sukcesorami

- to powoduje, ze wymagania sg bardzo
rozbudowane. Jednak oboje zauwazaja
takze, ze dzieki swojej nie tatwiej,

ale jednak wyjatkowej pozycji czesto
stanowia swego rodzaju pomost pomiedzy
zarzadem a pozostatymi pracownikami,
a dzieki temu, ze pracowali w réznych
dziatach, majg z nimi dobry kontakt.

Rodzenstwo Inglotéw przyznaje,

ze bycie sukcesorem firmy rodzinnej
ma swoje blaski i cienie. Jak méwia,
czuja ogromna odpowiedzialno$¢

i dume z dorobku poprzedniego
pokolenia. Dlatego chca kontynuowac
irozwija¢ dzielo, ktdre dzi$ oni sami
takze wspottworza. Maja nadzieje,

ze marka Inglot bedzie istnie¢ za kilkaset
lat, a w miedzyczasie z pewnoscia
bedzie o nich bardzo glosno.

Milena Inglot
Doradca Zarzadu, Inglot

Grzegorz Inglot
Doradca Zarzadu, Inglot
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72%

sukcesoréw wskazato,
Ze ma jasna wizje
postepowania

75%

zadeklarowato,
ze zaczelo juz wdrazac
swoje pomysty

Wypracowanie spdjnej strategii, z precyzyjnie rozdzielonymi rolami

i odpowiedzialno$ciami w procesie jej wdrazania to kolejny wazny element

na drodze do sukcesu. W firmach rodzinnych jest to szczegdlnie wazne z uwagi
na wiezy rodzinne i emocje jakie moga sie pojawia¢ w réznych sytuacjach.
Wytyczony kierunek wspiera efektywne zarzadzanie i przeprowadzenie procesu
sukceesji. 72% uczestnikdw badania przeprowadzonego w ramach prac nad
raportem Next Gen Study ,,Same passion, different paths” wskazato, ze ma jasna
wizje postepowania, 75% zadeklarowato, ze zaczeto juz wdrazaé swoje pomysty.

Klarowna wizja jest podstawa efektywnego zarzadzania i nadzoru

nad firma rodzinna, jest tez fundamentalna dla udanego procesu sukcesji.

Jak sygnalizowali$my w raporcie ,,Badanie firm rodzinnych 2016. Firmy rodzinne
w obliczu zmian”, problemem wielu polskich spétek rodzinnych jest brak dobrze
umocowanego i zakomunikowanego planu sukcesji. Zgodnie z wynikami
naszego badania, istnieje on zaledwie w 9% polskich firm. Globalnie odsetek
takich odpowiedzi byt wyzszy (cho¢ i tak niski) i wynidst 15%. Informacja ta ma
szczegolne znaczenie, poniewaz 72% ankietowanych z Polski i 39% na $wiecie
zadeklarowalo, ze planuje przekazaé zarzadzanie firma przedstawicielom
mlodszego pokolenia.

,,Nasza rodzina caty czas mysli o kolejnych krokach — rozwdj firm,
wielopokoleniowos¢ biznesu, proces sukcesji. W ubiegtym roku przejelismy
holenderskq marke, zajmujqcq sie miedzy innymi sprzedazq roweréw
elektrycznych. Inwestycja ta ma réwniez wymiar symboliczny

— rower jest jednym z symboli holenderskiego trybu gycia”.

4
Kacper Sosnowski, KROSS
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Solaris / Owners place

Jan Olszewski

Solaris Bus & Coach S.A. to doskonatly przyktad firmy
rodzinnej, ktéra dzieki innowacjom i elastycznemu podejsciu
do potrzeb klienta stata sie jednym z wazniejszych graczy

na rynku producentéw autobuséw w Europie.

Zalozona przez Krzysztofa i Solange
Olszewskich w 1994 roku sprzedata
wiladzom Warszawy pierwszy
niskopodlogowy autobus w Polsce.
Dzi$ spétka wytwarza nie tylko
konwencjonalne autobusy miejskie,
trolejbusy, czy pojazdy zasilane

CNG, ale takze jest europejskim
liderem w zakresie konstruowania

i produkowania autobuséw elektrycznych.
Produkty firmy z Bolechowa mozna
spotkac na ulicach takich miast jak Berlin,
Paryz, Rzym czy Dubaj. Wspoéttwodrea
tego sukcesu jest Jan Olszewski, syn
zatozycieli, przez kilka lat zwigzany

z przedsiebiorstwem, dzi$ prébujacy

sit we wlasnym biznesie.

Jan zakonczyt swoja dotychczasowa
kariere w firmie rodzinnej jako dyrektor
dziatu rozwoju biznesu, ktéry sam

stworzyt. Podkresla jednak, ze wczesniej
pracowat praktycznie w kazdym dziale
firmy. Swoja przygode z Solarisem
rozpoczat od PR-u i marketingu,
pbzniej byta komoérka specjalizujaca

sie w zakupach, nastepnie za namowa
mamy, podjat prace w audycie
wewnetrznym. Zajmowat sie

w Solarisie takze analizg konkurencji
oraz wewnetrznym konsultingiem.

Wychowat sie i dorastat w Niemczech,
gdzie przeprowadzit sie wraz

z rodzicami w wieku trzech lat. Ukonczyt
studia w Dortmundzie na kierunku
International Business, a niesiony
checig poznania innych krajéw

i jezykow, odbyt takze semestr nauki

w Paryzu i Sydney. P6zniej studiowat
rowniez MBA w Bocconi, by ostatecznie
zakonczy¢ nauke w Toronto. Jak sam
moéwi, od samego poczatku kierowat sie
w strone branzy motoryzacyjnej, odbyt
staze w wielu duzych zagranicznych
firmach z branzy, by mie¢ odpowiednie
doswiadczenie przed rozpoczeciem
pracy w firmie rodzicow.

Mimo to zdecydowat sie na budowe
czego$ wlasnego. Jak twierdzi, jednym
z powoddéw byta che¢ pokazania, ze
jest w stanie zbudowac¢ co$ od podstaw,
samodzielnie. Uznatl, ze tworzenie
wiasnego biznesu to najlepsza $ciezka
nauki i rozwoju. Przyznaje, ze

dla rodzicéw nie byl to tatwy moment.
Z jednej strony uznali pomyst syna

za dobry, z drugiej jednak stracili
dwoje zaufanych pracownikéw, razem
z Janem z firmy rodzinnej odeszla takze
jego zona. Obecnie rodzina Olszewskich
nie ma sformalizowanego planu sukeesji,
jednak zdaniem Jana zmiana tej
sytuacji pozostaje jedynie kwestia
czasu. Jak twierdzi, spisany kontrakt
jest dobrym punktem odniesienia

dla wszystkich cztonkéw familii.
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Tymczasem Jan rozwija dzi$ swdj
wlasny biznes. Po odejsciu z firmy
rodzicéw postanowil uruchomié lokal
serwujacy mrozone jogurty, salaty

i soki. Dziatat on w nowym centrum
handlowym, ktére miato jednak duze
problemy, pociagajac za soba mtoda
firme. Poczatkujacy przedsiebiorca

nie zrazit sie jednak do prowadzenia
intereséw i w 2015 roku zainaugurowat
nowy projekt — platforme
ownersplace.com — narzedzie stuzace
do wspierania wspotpracy pomiedzy
firmami rodzinnymi. Jan podkresdla,

ze szukal pomystu wymagajacego
niewielkich naktadéw kapitatowych,
zarazem pochodzacego z obszaru

w ramach ktérego bedzie w stanie
osiggnac przewage konkurencyjna.
Ciezko ja zbudowacd na przyktad

w gastronomii, jednak mozna to zrobi¢
tworzac platforme dla firm rodzinnych,
bedac jednoczesnie cztonkiem jednej

z nich. Atutem okazaly sie jego relacje

i dobre rozumienie specyfiki organizacji
rodzinnych. Jak dodaje, przedsiebiorcy
rodzinni poznaja sie na konferencjach

i kongresach, co nie przektada sie jednak

O biznesie rodzinnym glosem sukcesoréw

w wiekszosci przypadkéw na realny
biznes. Te luke ma wypeknic¢ wlasnie
ownersplace.com.

Olszewski podkresla, ze poza
kontaktami i relacjami z innymi
firmami rodzinnymi, praca w biznesie
rodzicow wiele go nauczyta i to dzieki
niej dzis moze rozwija¢ wilasny biznes.
Jak méwi, w Solarisie nauczy? sie
zarzadzac zespolem i rozmawiaé

z ludzmi. Uznaje to za jedng

z wazniejszych kompetencji i podkre$la,
ze firmy rodzinne dziataja dzi$ inaczej
niz kiedys. Praca opiera sie o zgrany
zespol, nie samego, charyzmatycznego
prezesa. Wystuchanie wspétpracownikow,
szukanie kompromiséw i powierzanie
kontrolowanej odpowiedzialnosci

ma wiec fundamentalne znaczenie.

Nie mniej jednak zauwaza, ze w wielu
firmach rodzinnych w Polsce dzieci
wtascicieli zbyt fatwo obejmuja
stanowiska dyrektorskie, nie posiadajac
koniecznego do$wiadczenia.

W jego opinii powinno sie tego unikac,
warto za to rozwazyc¢ rozbudowe
kompetencji poprzez prace w innych
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przedsiebiorstwach. Ogromne mozliwosci
daje takze sama firma rodzinna —
mozliwo$¢ pracy w réznych dziatach,
szeroki dostep do informacji, a nawet
specjalna pozycja jaka cieszy sie sukcesor
daja olbrzymie mozliwos$ci nauki.

Jan przyznaje, Ze pierwsze swoje
biznesowe sukcesy odniést wlasnie

w Solarisie. Jednym z nich byto
usprawnienie proceséw i stworzenie
regul postepowania majacych
zastosowanie od wygrania przetargu
do finalizacji kontraktu. Jak mowi,

w owym czasie spotka Solaris rozwijata
sie bardzo dynamicznie, za$ organizacja
nie nadazala z implementacja zmian
zwigzanych z rosnaca skalg dziatalnosci.
Widzac to, ojciec powierzyt Janowi
rozwigzanie tego problemu, zdajac

sie w pelni na syna. Jan podkresla,

ze bylo to ogromne wyzwanie, jednak
efektem staran bylo stworzenie systemu
stuzacego do zarzadzania kontraktami

i sprawniejszej obstugi klientéw.

Ten system, o nazwie 0/0 (zero-zero,
zero btedow, zero brakéw), znaczaco
poprawit efektywnos$¢ procesow

i produkcji. Rozwiazanie zostato
docenione réwniez poza spétka

i nagrodzone w konkursie PwC i Forbsa
,,Chief Innovation Officer” w 2011 roku.

Wyréznienie byto dla Jana bardzo
istotne zaréwno na plaszczyznie
zawodowej jak i rodzinnej. Dzieki niemu
mogt pokazac rodzicom, ze stworzyt
rozwiazanie, cenione przez ekspertow
spoza organizacji, bo jak sam otwarcie
dodaje, praca w firmie rodzinnej jest
trudna — mieszanka spraw prywatnych
z biznesowymi budzi wiele emocje,

co wiecej rodzice sa podwdjnie
wymagajacy widzac w jednej osobie
swoje dziecko i pracownika.

Olszewski twierdzi, ze powr6t do firmy
rodzicow jest mozliwy i bierze go pod
uwage, wiele zalezy jednak od tego jak
rozwijac sie beda jego wtasne projekty.
Jego celem na najblizsze lata jest rozwoj
portalu Owners Place i zwiekszenie
jego rozpoznawalnosci. Jak dodaje

jest przekonany, ze firma rodzinna
moze dziala¢ z powodzeniem, nawet
gdy cztonkowie familii nie sa w niej
zatrudnieni, a pozostaja na przyktad
czlonkami rady nadzorczej.

Za przyktad podaje wiele zachodnich
firm takich jak Volkswagen, BMW

czy Henkel, w ktérych rodzina

nie jest zatrudniona w firmie, a spotki
mimo to odnosza sukcesy. Zdaniem
Jana taka opcja jest takze mozliwa

w przypadku Solarisa.

Jan Olszewski
Prezes i zalozyciel, Owners Place
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Jej wypracowanie stanowi ogromne wyzwanie dla sukcesoréw. Musza zbudowac
wlasna pozycje w firmie, nie moga bazowaé na byciu dzieckiem wlasciciela.
Przedstawiciele mtodszego pokolenia zyskuja ja z reguty dzieki kombinacji
odpowiedniego wyksztatcenia i doswiadczenia (zdobywanego w trakcie pracy

w firmie rodzinnej, bgdz w innych organizacjach biznesowych). Ukazanie,

7e jest sie samodzielnym i decyzyjnym powoduje, ze sukcesor przestaje byc
postrzegany jako dziecko, a zaczyna by¢ traktowany jako decydent.

Czasem, jak w przypadku Jana Olszewskiego, sukcesorzy postanawiajg opusci¢
rodzinne przedsiebiorstwo i stworzy¢ od podstaw wilasng firme. Jak podkreslit,
jedna z przyczyn tego posuniecia byta che¢ pokazania, ze jest w stanie zbudowacé
co$ samodzielnie. Co wiecej uznal, Ze tworzenie wlasnego biznesu to najlepsza
Sciezka nauki i rozwoju.

Elementem budowy swojej wiarygodnosci jest tez umiejetno$¢ pracy zespotowe;j.
Liderzy zespoltéw, rozumiejacy znaczenie zaangazowania swoich pracownikéw

i umiejacy ich docenié postrzegani sa jako wiarygodni. Zadanie to nie jest jednak
proste. W przekonaniu 59% uczestnikéw badania Next Generation Survey
,,Great expectations — The Next Generation of Family Business Leader” najwiekszym
wyzwaniem jest wtasnie zdobycie szacunku wspoétpracownikéw.

,,Obaj odwiedzalismy firme od najmtodszych lat, pézniej przeszliSmy

przez wiele szczebli organizacyjnych budujqc kompletny obraz funkcjonowania
organizacji dziatajqcej na wielu obszarach produktowych oraz geograficznych.
Zdobywajqc doswiadczenie na roznych stanowiskach mielismy okazje
odpowiednio przygotowac sie do nowej roli, a takze zbudowac swiadomosé
aktualnych wyzwarn”.

|
Filip Nowakowski, NOVOL
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Nowa marka, 200 lat tradycji

Ania Kruk

"

Ania Kruk-Vifias i Wojciech Kruk

Marka Ania Kruk posiada obecnie 12 sklepéw w najlepszych
lokalizacjach w Polsce i 1 sklep za granicq, w Dosze w Katarze.
Dwa kolejne butiki zostang otwarte niebawem. Firma bizuteryjna
z Poznania preznie sie rozwija i stale ro$nie.

W zaleznosci od panujacej koniunktury
gospodarczej notuje rokrocznie
wzrosty w przedziale od 20% do nawet
180%. Dziata na rynku e-commerce

i planuje dalsza ekspansje na rynkach
Bliskiego Wschodu. I cho¢ Ania Kruk

to marka stosunkowo mtoda, to historia
jej powstania jest wyjatkowo dluga,

a poczatki firmy rodzinnej siegaja

roku 1840.

Za firma Kruk stoi prawie 200 lat
rodzinnej tradycji, ktéra w marce
Ania Kruk splata sie z energia

i Swiezos$cig mtodego pokolenia.

Jak podkres$la Ania — marka Kruk jest
jedna z najstarszych firm rodzinnych
w Polsce. Wszystko zaczeto sie w XIX
wieku, kiedy wuj pradziadka Ani
—Leon Skrzetuski przekazat firme

siostrzenicowi — Whadystawowi Krukowi
i wtedy po raz pierwszy nazwisko

Kruk trafito na szyldy firmy, na ktérych
widnieje do dzi$. W tym czasie
prababcia Ani — Helena, zona Wiadystawa
zarzadzata biznesem od strony
formalnej, a pradziadek zajmowat

sie produkcja. Kolejna sukcesja byto
przejecie przedsiebiorstwa przez
dziadka Ani — Henryka w 1927 roku.

To byt dobry czas dla firmy, dziadek
Ani wprowadzit nowe modele bizuterii,
dystrybuowat zegarki zagranicznych,
renomowanych producentéw. Biznes
sie rozwijal i zyskiwat coraz szersze
grono statych klientéw. Niestety wybuch
11 Wojny Swiatowej zatrzymat dalszy
wzrost, a Pan Henryk stracit wszystko

i musiat zaczynac od nowa. W latach 50.
historia znéw pokrzyzowata plany

ina skutek tzw. ,,Bitwy o handel”
Henryk musiat zawiesi¢ dziatalnos¢.
Warsztat odrodzit sie w latach 60.,

10 lat pézZniej przejat go Wojciech Kruk
— tata Ani, i po raz pierwszy po latach
otworzyt sklep z nazwiskiem Kruk

na szyldzie. W latach 90. wykorzystujac
mozliwosci jakie dat mu wolny rynek
rozwinat firme W. Kruk i zbudowat

sie¢ sklepéw w calej Polsce. Marka
stala sie rozpoznawalna w catym kraju.

W 2008 nastapit nagly zwrot akcji —
firme niespodziewanie przejeta Vistula
Group, ktorej udzialowcem stat sie
ostatecznie takze Wojciech Kruk.

Z uwagi na mniejszosciowy pakiet akcji
i brak decyzyjnosci rodzina Krukow
postanawiata powotaé do zycia nowa
firme — Ania Kruk i kontynuowac
tradycje rodzinng wraz z piatym
pokoleniem rodziny. W ten sposéb

w 2012 roku Ania wraz z bratem
Wojtkiem stworzyli nowa marke Ania
Kruk, réwnoczes$nie stajac sie kolejnymi
sukcesorami rodzinnej tradycji.
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Nowa marka z 200-letniq tradycjq
Ania Kruk

Ania Kruk-Vifias zdobyta wyksztalcenie
projektowe. Skonczyta wzornictwo
przemystowe na Akademii Sztuk
Pieknych, a takze studia podyplomowe
z projektowania graficznego oraz
zarzadzania. Jak podkresla, podejscie
projektowe bardzo dobrze sprawdza
sie w biznesie, wspiera analityczne
myslenie, umiejetno$¢ rozwigzywania
probleméw i postrzeganie firmy

w szerszej perspektywie. Mimo
posiadanych kompetencji, dodaje, ze
nie od razu chciata zostac¢ sukcesorka
rodzinnej firmy. Jak méwi, wychowywata
sie w cieniu firmy W. Kruk, co wiecej

to jej brat Wojtek byt przygotowywany
na kontynuatora rodzinnego biznesu.
Ania przyznaje, ze nigdy nie zajmowataby
sie bizuteria, gdyby nie nastapito
wrogie przejecie W. Kruk. Na poczatku
bardzo sie bala, ale teraz, po pieciu
latach uwaza, ze spelnia sie w swojej
pracy w 100%. Jest catkowicie
zaangazowana w prowadzenie marki,
juz nie tylko jako projektant, ktérym
miata by¢ w chwili rozpoczecia
dziatalnosci firmy, realizuje sie réwniez
w takich obszarach jak zarzadzanie

catoscig, zaréwno od strony analitycznej,
operacyjnej, jak i strategicznej. Samo

projektowanie nowych kolekcji zajmuje
jej okoto 20% czasu, jaki poswieca firmie.

Ania podkresla, ze najwiekszym
wyzwaniem byto budowanie firmy
rodzinnej od zera. Sytuacja wygladataby
zupelnie inaczej, gdyby przejmowali
wraz z bratem W. Kruka, firme,

w ktorej wszystkie procesy byly juz
uporzadkowane. Startowali jednak

od nowa, cho¢ oczywiscie z pomoca
rodzicéw. Nestor Wojciech Kruk
rozwijal nowg marke wraz z dzie¢mi

i jak dodaje Ania, na poczatku byt
zaangazowany na wszystkich poziomach
organizacji. Jednak w trakcie rozwoju
marki, gdy zobaczyl, ze Ania i Wojtek
junior usamodzielnili sie, skoncentrowat
sie na nadzorze i planowaniu
strategicznym. Jak podkresla sukcesorka,
to wlasnie jej tata, przedstawiciel
starszego pokolenia, postawit

na innowacyjno$¢ nowej marki.

Pan Wojciech chcial by Ania Kruk niemal
we wszystkich obszarach odrézniata sie
od innych firm bizuteryjnych na rynku.
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W miare rozwoju nowej spotki

i dojrzewania marki na rynku, Ania

i Wojtek zaczeli powracac do klasyki.
W tej butiki oferuja tylko bizuterie
ze szlachetnych materiatéw, 80%
oferty to srebro, a 20% ztoto. Rok
temu pojawily sie pierwsze brylanty.

Po 5. latach dziatalnosci, Ania Kruk
jest na etapie porzadkowania wizerunku
firmy. Witasciciele marki chcg dalej
podnosi¢ dynamike wzrostu $redniej
wartosci transakcji, ktéra rok do roku
wzrasta o okoto 20 zt. Razem

z rozwojem asortymentu, Ania Kruk
stala sie markg premium, co wymaga
wprowadzenia zmian na wielu
plaszczyznach. Aktualnie powstaje
brand book, ktéry jest niezbedny

do realizacji poszczegdlnych projektéw:
zmiany identyfikacji wizualnej,
ekspozytoréw i elementéw graficznych
w butikach, opakowan. 4 butiki zostaty
otwarte w nowym, bardziej luksusowym
wystroju wnetrz. Symbolem tych
przemian stat sie wydany na 5. urodziny
marki album z historia firmy oraz
najwazniejszymi kolekcjami.



Nowa marka z 200-letniq tradycjq

Ania Kruk

Znalegienie wtasnego miejsca na $ciezce rozwoju zawodowego jest niezwykle
istotne, takiego miejsca, ktore daje poczucie samorealizacji i satysfakcji.

Jezeli bedziemy szczesliwi robiqc to co robimy, to innym teg bedzie sie z nami
lepiej pracowato. Wierze, ze ciezkq pracq, ciggtq naukq, podejmowaniem wyzwar
i braniem na siebie odpowiedzialnosci — mogemy pozostac sobq i krok po kroku
zbudowad zaufanie i szacunek w oczach rodzicéw, rodzeristwa, pracownikéw

i partneréw w biznesie — podsumowuje sukcesorka rodziny Kruk i dyrektor

kreatywna marki Ania Kruk.

L

Stowa klucze opisujace bizuterie

Ania Kruk to nadal elegancja, prostota,
trendy. To lekkie wzory do noszenia

na co dzien, oraz bardziej wyraziste
kolekcje na wieczor. Ania dodaje takze,
ze w ciggu najblizszych lat firma stawia
na silny rozwdj sprzedazy online,

w 2018 pojawi sie nowa strona

www, zgodna ze zmiang wizerunku

i najnowszymi trendami e-commerce.
Koncept marki zamkniety w brandbooku
to tez wazny krok do rozwoju
zewnetrznych kanatéw dystrybucji,

w 2018 zgodnie z planem uruchomione
zostana takze pierwsze franczyzy.

Myslac o pracy w firmie rodzinnej, corka
Wojciecha Kruka szczerze przyznaje,

ze niezwykle trudne jest wywazenie
relacji z poszczegolnymi czlonkami
rodziny. Ciezko jest rozdzieli¢ prace

od zycia rodzinnego, szczegolnie, gdy
raz jest sie siostra, bratem czy ojcem,

a po chwili dyrektor kreatywna,
prezesem, czy przewodniczacym rady
nadzorczej. Ania podkresla, Ze inaczej

postrzegaja ja ludzie, ktérych poznaje
w ramach pracy zawodowej,

a inaczej Ci, ktorzy znajg jg od lat, jak
na przyktad brat czy rodzice. Niezwykle
trudno jest zachowac balans miedzy
zyciem prywatnym a zawodowym

i zdarza sie bardzo czesto, Ze tematy
firmowe wypehiaja spotkania rodzinne.
W poczuciu Ani, jest to jednak naturalna
kolej rzeczy.

Jak wiec pozostac sobg w firmie
rodzinnej? Ania podkresla, ze bardzo
wazne jest zidentyfikowanie tego,

co sie lubi robi¢, do czego ma sie
predyspozycje. Zrozumienie zakresu
obowigzkéw oraz obszardw, w ktérych
pragnie sie rozwijac i state prébowanie,
doswiadczanie na zywym organizmie,
tak by moc odnalez¢ swoje miejsce

w biznesie. Jak wskazuje Ania, w firmach
rodzinnych praktycznie nie istnieje
pojecie , niemozliwe” i dodaje, ze jezeli
chce sie czego$ nauczy¢ i wlozy¢

w to odpowiednio duzo pracy, to jest
sie w stanie zdoby¢ doswiadczenie

i osiagnac sukces.

Ania Kruk-Vifias
Dyrektor kreatywna, Ania Kruk
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Filar V. Zaangazowanie
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W tym obszarze mamy do czynienia ze sprzezeniem zwrotnym. Z jednej strony
firma rodzinna musi dlugoterminowo wspierac¢ sukcesora przed przejeciem
przez niego steréw, a z drugiej ten ostatni musi sie zaangazowacd i poswiecié¢
jej duzo swojego czasu.

Az 88% respondentéw ankietowanych w ramach Next Generation Survey 2016
,Great expectations — The Next Generation of Family Business Leader” jest zdania,
ze musza pracowac ciezej niz inni pracownicy firmy, aby udowodnic¢ swoja
wartos¢. Trafnie ujat to Jakub Kaszuba z Base Group — pracujac w korporacji

nie byt tak silnie zwigzany z pracodawca. Wtasny biznes to zupehie inny poziom
zaangazowania, stresu, ale przede wszystkim satysfakcji.

Ale to z kolei naturalne — bo cytujac stowa Kacpra Sosnowskiego z firmy Kross
— firma rodzinna jest jak mtodsze rodzeristwo.

Wierze, Ze ciezkq pracq, ciggtq naukq, podejmowaniem wyzwari i braniem
na siebie odpowiedzialnosci — mozemy pozostac sobq i krok po kroku
zbudowad zaufanie i szacunek w oczach rodzicéw, rodzeristwa, pracownikéw
i partneréw w biznesie

l/
Ania Kruk-Vifias, Ania Kruk
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Firma rodgzinna jak mtodszy brat

Kross

L.

Kacper Sosnowski

Historia firmy Kross to przyktad dzieta zrodzonego z pasji, ktdére
dzieki zaangazowaniu zalozyciela, z matego sklepu z rowerami
zmienito sie w europejskiego lidera w produkc;ji jednosladéw.
Dzisiejsze sukcesy to réwniez owoc wspoétpracy przedstawicieli
dwdch pokolen, ktérzy wspdlnie pracuja nad rozwojem

przedsiebiorstwa.

Jak w przypadku wielu firm rodzinnych,
dziatalno$¢ biznesowa trwale przeplata
sie z relacjami wewnatrz familii.
Dyskusje o firmie pojawiaja sie w czasie
rodzinnych spotkan, ale jest to zdaniem
Kacpra Sosnowskiego zupehie
naturalne. Spoétka zalozona przez jego
ojca w 1990 roku, jest oczkiem w glowie
catej rodziny. Sukcesor nie ukrywa,

ze w jego odczuciu to jakby jej
dodatkowy cztonek, ,mtodszy o 2 lata
brat”, o ktérego dba, ktérym sie opiekuje,
w ktdérego inwestuje, i wreszcie ktéry
juz wypracowal swoja pozycje na $wiecie.

Kacper przyznaje, ze jest zwigzany

z firma od dziecka. Juz jako dziecko
odwiedzat hale produkcyjne i magazyny.
Pézniej pracowat w dziatach obstugi
klienta, zasobéw ludzkich i windykacji.

Od 2012 roku pracuje w firmie na state.
Po studiach z zakresu zarzadzenia

oraz finanséw i rachunkowosci, przez
jakis$ czas pracowat w dziale czesci

i akcesoridw, gdzie byt odpowiedzialny
za catosc¢ kolekceji. Wkroétce zajat sie
samodzielnym projektem — stworzeniem
nowej marki LeGrand, ktéra rozwijat

az do momentu wejscia na rynek.

Poza tym, Kacper ma na koncie jeszcze
kilka innych osiagnie¢. Naleza do nich
miedzy innymi udziat w pracach przy
udanej akwizycji marki Multicycle

w Holandii oraz rozwdj segmentu
rowerdw elektrycznych. Podobnie

jak jego ojciec, nie celebruje jednak
sukceséw i od razu przechodzi

do kolejnych zadan.

Obaj zreszta Scisle wspédtpracuja,
poniewaz razem zasiadaja w zarzadzie.
Tata Zbigniew jest prezesem spotki.
Sam zarzad sktada sie Iacznie z szesciu
oséb. Ojciec i syn sa jedynymi cztonkami
rodziny, pozostate cztery osoby sa
spoza familii. Co warte podkreslenia,
dwoch cztonkow tego gremium jest
zwigzanych z firma od przeszto 15 lat.
Jak zauwaza Kacper, obrady zarzadu
sg w pelni demokratyczne — zarzad
podejmuje decyzje wiekszoscia gtosdw.
Whpisuje sie to w atmosfere panujaca

w firmie, pomiedzy pracownikami

nie ma sztucznego dystansu.

Kacper podkresla, ze nigdy nie czut
dodatkowego autorytetu zwigzanego
ze swoim nazwiskiem. Wskazuje,

ze jest to miedzy innymi efekt tego,

ze zaczal prace juz dawno i pierwsze
kroki w firmie stawial zajmujac sie
podstawowymi zagadnieniami.

A firma rodzinna to rodzina”

— cho¢ pracuje w niej 500 oséb.

Dzi$ oczkiem w jego glowie

sg rowery elektryczne. Odpowiada

za projekty jednosladéw, ich produkcje
oraz marketing.
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Firma rodgzinna jak mtodszy brat
Kross

Pierwsza kolekcja zostata
zaprezentowana w 2017 roku i spotkata
sie z bardzo cieplym przyjeciem klientéw.
W ubiegtym roku firma Kross przejeta
holenderska marke, zajmujaca sie
miedzy innymi sprzedaza roweréw
elektrycznych. Inwestycja ta ma réwniez
wymiar symboliczny — rower jest jednym
z symboli holenderskiego trybu

zycia. To jednak nie koniec pomystéw.
Obecnie w Przasnyszu powstaje
pierwsza w Europie linia produkcji

ram karbonowych. Sosnowscy chca

by spétka sie dalej rozwijata, planuja
akwizycje, my$la o kolejnych rynkach
eksportowych.

Jak to bywa z ,mtodszym bratem”
(jak pieszczotliwie Kacper okreslit
firme), czasem stwarza on wyzwania.

Sosnowski do dzi$ pamieta
najtrudniejsza sytuacje jaka napotkat
w swojej karierze — pierwsze zwolnienie
pracownika. Ciezko jest przekazac
komus takg wiadomos$é. Do najwiek-
szych wyzwan zaliczyt takze dobér
odpowiedniego zespotu, bedacy
kluczem do osiagniecia sukcesu
biznesowego.

Czy w swoich obszarach czuje nad sobag
kontrole ze strony taty? Kacper twierdzi,
ze nie i dodaje, ze cho¢ tata jest bardzo
wymagajacy, to dat mu peina
samodzielno$¢ dziatania. Potrafi tez
chwali¢ za dobrze wykonane zadania.

Rodzina Sosnowskich caly czas mysli
o kolejnych krokach — rozw¢j firm,
wielopokoleniowos¢ biznesu, proces

sukcesji. Ten ostatni element jest wart
szerszego komentarza. Kilka lat temu
ojciec oddat zarzadzanie Krossem

w rece menedzera, sam za$ zajat sie
rozwojem spotki deweloperskiej
Novdom. Do jej zarzadu dotaczyt brat
Kacpra — Maciej, tata utrzymat funkcje
prezesa i wrdcit do Krossa. Tym sposobem
kazdy z braci, zaréwno Kacper,

jak i Maciej, funkcjonuja w dwéch
roznych spotkach. Ostateczne decyzje
zwigzane z sukcesja jeszcze nie zapadly.
Kacper jest jednak zdania, ze maja

z bratem szczescie, ich tata jest otwarty
na rozmowy, za$ sama sukcesja

to proces, ktory trzeba dobrze
zaplanowad. Przyszto$¢ ,mtodszego
brata” Krossa na pewno zostanie
zabezpieczona.

Kacper Sosnowski,
Czlonek Zarzadu, Kross
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Metodyka

O badaniu

Badanie PwC, przeprowadzone

w ramach prac nad raportem Next Gen
Study ,,Same passion, different paths”,
sktadato sie z 35 pogtebionych
wywiadéw z osobami peiacymi
kluczowe funkcje w firmach rodzinnych
oraz 102 ankiet internetowych
przeprowadzonych wsréd sukcesoréw
z 21 krajéw. Polska wersja raportu
powstata w oparciu o badanie globalne,
oraz 6 poglebionych wywiadow

z sukcesorami wiodacych polskich

firm rodzinnych.

Definicja sukcesora

Dla celéw badania ‘sukcesor’

jest zdefiniowany, jako cztonek

rodziny wtascicielskiej firmy

rodzinnej w drugim lub kolejnym

pokoleniu, ktory:

* przygotowuje sie do zmiany
pokoleniowej;

e pracuje juz w firmie rodzinnej;
e zarzadza firma rodzinng;

* zastanawia sie nad swoja
przyszitoscia w firmie rodzinnej;

¢ dziata poza firma rodzinna.

Definicja firmy rodzinnej

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

1. decydujaca liczba gloséw
(udzialéw) znajduje sie w rekach
osoby, ktdra to przedsiebiorstwo
utworzyta badz zakupita (lub jej
partneréw, rodzicéw, dzieci, etc.);

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

3. w przypadku firm notowanych
na gieldzie, rodzina posiada
decydujaca liczbe gltoséw
oraz przynajmniej jeden z jej
czlonkow jest zaangazowany
w zarzadzanie firma.



Sukcesorzy — studia przypadkow
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Kontakty — Instytut Biznesu Rodzinnego

A4

dr Adrianna Lewandowska

Doradca ds. strategii i sukcesji
Prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego
T: +48 61 853 20 10

E: info@ibrpolska.pl

Lukasz Tylczynski

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

E: Itylczynski@ibrpolska.pl

IB INSTYTUT
DI\ | BIZNESU

& RODZINNEGO

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 do$wiadczen krajowych i zagranicznych.
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Piotr Wyszogrodzki

Partner w PwC

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

E: piotr.wyszogrodzki@pwc.com

Jacek Pawlowski

. Partner w PwC Legal
BE S Praktyka Polskich Firm Prywatnych

T: +48 519 507 077

E: jacek.pawlowski@pwc.com

Piotr Wozniakiewicz
Starszy Menedzer w PwC
Praktyka Polskich Firm Prywatnych

T: +48 502 184 734
E: piotr.wozniakiewicz@pwc.com

Ewelina Grzelak

Menedzer ds. Rozwoju Biznesu w PwC
Praktyka Polskich Firm Prywatnych

T: +48 502 184 491

E: ewelina.grzelak@pwc.com

Julia Dudziak

Starszy Specjalista ds. Marketingu,
Komunikacji i Rozwoju Biznesu w PwC
Praktyka Polskich Firm Prywatnych

T: +48 519 504 529

E: julia.dudziak@pwc.com

£
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Praktyka Polskich Firm Rodzinnych w PwC powstata, aby pomagac wtascicielom firm w realizacji

ich personalnych oraz biznesowych planéw. Wspoétpracowalismy dotad z setkami firm rodzinnych

na catym $wiecie. W zwiazku z tym zdajemy sobie sprawe z tego, co odrdznia te firmy od spétek
gietdowych i miedzynarodowych korporacji. Proces podejmowania decyzji jest zupelnie odmienny,
dotyczy whasnych naktadéw inwestycyjnych, co powoduje, ze firmy rodzinne wykazuja dtugoterminowe
zaangazowanie w utrzymanie miejsc pracy i wspétprace z lokalnymi spotecznosciami, zapewniajgc
istotng, ale czesto niedoceniang stabilnos¢ gospodarkom krajowym. Poprzez nasza prace chcemy
pomagac w rozwijaniu biznesu rodzinnego w Polsce. Wiecej: www.pwe.pl/firmy-prywatne

Next Generation Survey Badanie Firm Rodzinnych

Nasze publikacje:

Badanie Next Generation jest
realizowane co dwa lata przez PwC

na calym $wiecie. Jest raportem
napisanym z perspektywy nastepnego
pokolenia, ktére przejeto, 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 stawiaja
oraz z jakimi wyzwaniami i problemami
sie spotykaja. W 2016 roku w ramach
prac nad Next Generation Survey
zostalo przebadanych 268
respondentéw w ponad 30 krajach.

Badanie Firm Rodzinnych jest
przeprowadzane przez PwC raz na dwa
lata. W 2016 roku w badaniu wziety
udziat 2802 osoby z 50 krajéw, w tym
34 ankietowanych z Polski. Polska
edycje raportu opracowalto PwC

we wspélpracy z Instytutem Biznesu
Rodzinnego. W badaniu podejmujemy
kwestie wyzwan i szans, jakie pojawia
sie przed firmami rodzinnymi w ciagu
najblizszych lat oraz tego jak oceniaja
one swoja sytuacje w kontekscie zmiany
pokoleniowej, przekazania biznesu
sukcesorom czy transformacji cyfrowe;.
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Spotkajmy sie — wydarzenia:

Miedzynarodowy Kongres Firm
Rodzinnych, 19-20 marca 2018

Kongres organizowany przez Instytut
Biznesu Rodzinnego, ktérego PwC

jest partnerem merytorycznym.

W 2018 roku odbedzie sie juz V 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. To wydarzenie

jest jedyne w swoim rodzaju. Przyjdz

i stan sie cze$cig miedzynarodowe;j
spolecznosci, ktéra profesjonalizuje
biznes i wzmacnia rodzine!

Wiecej: kongresfirmrodzinnych.pl

Kongres Next Generation,
18-19 pazdziernika 2018

Kongres organizowany przez Instytut
Biznesu Rodzinnego, ktérego PwC
jest partnerem merytorycznym.

To ogdlnopolskie wydarzenie w petni
dedykowane sukcesorom firm
rodzinnych. W 2018 roku odbedzie
sie juz III edycja wydarzenia,
podczas ktérego spotkamy sie

w gronie sukcesoréw polskich firm
rodzinnych i rozmawiamy o przysztosci
Waszej nowoczesnej i dlugowiecznej
Firmy Rodzinne;j!

Wiecej: www.nextg.pl
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Klub Sukcesora
— Next Generation Club

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

i wymiany doswiadczen tworzona
,dla sukcesorow przez sukcesorow”.
Idea klubu jest utworzenie wspolnej
sieci kontaktow, dzieki cyklicznym
spotkaniom networkingowym,
warsztatom, czy konferencjom.
Dodatkowym elementem jest
globalny zasieg Next Gen Clubs,
ktoére funkcjonuja w ramach
ogolnoswiatowego programu PwC.

Wiecej: www.pwe.pl/klub-sukcesora






www.pwec.pl/firmy-prywatne

Zaprezentowane wyniki bazujg na zatozeniu, ze uzyskane informacje ze zrédet innych niz PwC, sg kompletne i doktadne we wszystkich aspektach.

PwC zakfada, ze uzyskane dane i odpowiedzi sg zgodne z prawda, w zwigzku z czym nie dokonywano przegladu lub jakiejkolwiek innej weryfikaciji
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 traktowac
jako substytutu konsultaciji z profesjonalnymi doradcami. W zwigzku z powyzszym PwC nie przyjmuje odpowiedzialnosci wobec zadnego podmiotu,

ktory bedzie bez konsultaciji z profesjonalnym doradca wykorzystywac informacje zawarte w niniejszej analizie.

© 2018 PwC Polska Sp. z 0.0. Wszystkie prawa zastrzezone. W tym dokumencie nazwa ,,PwC” odnosi sie do PwC Polska Sp. z 0.0., firmy wchodzacej
w sktad sieci PricewaterhouseCoopers International Limited, z ktérych kazda stanowi odrebny i niezalezny podmiot prawny.



