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Jaka jest sytuacja firm rodzinnych w Polsce? Jak te biznesy
wyroézniajq sie wsrdd rodzinnych bizneséw za granicq?
Jesieniq 2014 roku PwC oraz Instytut Biznesu Rodzinnego
przeprowadzily polskq edycje Badania Firm Rodzinnych.

‘Badanie Firm
Rodzinnych 2015

Polska na tle Europy
Srodkowo—WschodmeJ
1 Swiata

2378

przedsiebiorcéw z firm rodzinnych
7 40 krajow wzieto udziat w badaniu

60%

wiascicieli polskich firm rodzinnych
wybrato juz swojego nastepce

57%

ankietowanych uwaza zdolnos¢
przyciggania utalentowanych
ludzi za kluczowe wyzwanie
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Definicje

Dla celéw badania ‘firma rodzinna’

jest zdefiniowana jako przedsigbiorstwo,

w ktérym:

1. decydujaca liczba gtosow
(udziatdw) 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 zarzgdzanie lub administracje
lub posiada udziaty w firmie;

3. w przypadku firm notowanych
na gietdzie, rodzina posiada
decydujacg liczbe gtoséow
oraz przynajmniej jeden z jej
cztonkow jest zaangazowany
w zarzgdzanie firma.

Metodologia Badania

PrzeprowadziliSmy 2 378 wywiadow
i ankiet z wtascicielami i kadrg
zarzgdzajgcg w firmach rodzinnych
w ponad 40 krajach na catym
Swiecie. Wszystkie ankietowane
firmy miaty przychody powyzej

5 milionéw dolaréw.

Profil ankietowanych w Polsce

70%

to pierwsze
pokolenie

83%

to cztonkowie
rodzin

zazwyczaj

grupa
wiekowa

55-64

lata

Profil ankietowanych na swiecie

to pierwsze
pokolenie

64 %

to cztonkowie

zazwyczaj
grupa
wiekowa

W Polsce znaczaca wiekszos$¢
respondentéw to cztonkowie rodziny
(83%), osoby odpowiedzialne za firme

z tytutu wiasnosci i zarzgdzania (90%).

Rozmowy przeprowadzili§my

z wtascicielami i osobami
zarzadzajgcymi firmami rodzinnymi.
Ankietowanymi byli przewaznie
mezczyzni (63%), w grupie wiekowej

55-64 lata (60%), prowadzacy

swojg dziatalnos¢ od ponad 20 lat
(90%), jako pierwsze pokolenie (70%).
Spoiki jakie reprezentowali pochodzg
gtéwnie z sektora: produkcji (30%),
budownictwa (20%) i handlu
hurtowego (20%), o przychodach

do 50 milionéw dolaréw (67%)

i zatrudnieniu na poziomie:

do 500 pracownikow (77%).
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O badaniu

prawie 2 400 przedsiebiorcow
z firm rodzinnych z ponad 40 krajéw.
W Polsce badanie zostato

ankiet oraz wywiadow pogtebionych
z wlascicielami oraz osobami
zarzadzajacymi przedsiebiorstwami

W niniejszym raporcie prezentujemy
wyniki Badania Firm Rodzinnych

na polskim rynku. W ramach prac
badawczych PwC we wspdtpracy

z Instytutem Biznesu Rodzinnego
przeprowadzito w sumie okoto 50

rodzinnymi w Polsce. Lacznie w badaniu  prowadzone jesienig 2014 roku.
Family Business Survey — prowadzonym Niektére z pytan pozwalaly na
przez PwC na $wiecie — udziat wzieto

wskazanie wiecej niz jednej odpowiedzi.

Australia Indie Nigeria Szwecja
Austria Indonezja Nowa Zelandia Tajwan
Arabia Saudyjska  Irlandia Oman Turcja
2 3 78 Belgia Jordania Peru Wegry
Brazylia Kanada Polska Wielka Brytania
przedsiebiorcéw Butgaria Kenia Rosja Wiochy
z ponad 40 krajéw Dania Malezja Rumunia ZEA
Hiszpania Malta Singapur
Holandia Meksyk Stowacja
Hong Kong Niemcy Szwajcaria



Jesieniq 2014 roku PwC oraz Instytut Biznesu Rodzinnego
przeprowadzity polskq edycje Badania Firm Rodzinnych

Kiedy wiekszos¢ polskich
przedsiebiorcow zaktadata
swoje biznesy po 1989 roku
niewiele sie mowito

o wptywie rodziny na biznes,
o wartosciach wtasciciela,
rodziny i firmy czy

o strategiach rozwoju w ujeciu
dtugowiecznosci i tradycji.
Nikt nie myslat tez jeszcze

o przekazaniu firmy
mtodszemu pokoleniu

i prgygotowaniu sukcesora.

Dzi$ w Polsce lawinowo zwieksza sie
$wiadomo$é¢ ,rodzinno$ci” wérdd firm
rodzinnych. Coraz wiecej dyskutujemy
o profesjonalizacji biznesu, o procesie
sukcesji, o prawnym i emocjonalnym
przygotowaniu wiasciciela. Nie ulega
watpliwosci, ze prowadzenie rodzinnego
biznesu rézni sie od prowadzenia
przedsiebiorstwa o innej formie
wiasnosci. Czym? Jaka jest sytuacja
firm rodzinnych w Polsce?

Jak te biznesy wyrdzniajg sie wsrod
rodzinnych bizneséw za granica?

Jesienig 2014 roku PwC oraz Instytut
Biznesu Rodzinnego przeprowadzity
polska edycje Badania Firm Rodzinnych.

Wyniki napawaja optymizmem: firmy
rodzinne sg dumne ze swojego statusu.
Mimo $wiadomosci licznych wyzwan,
rosnacej konkurencji i niepewnej
przysztosci zwiagzanej z koniecznoscia

dr Adrianna Lewandowska

Prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego

przeprowadzenia procesu sukcesji
przedstawiciele polskich firm
rodzinnych maja silne poczucie

wlasnej wartosci. Rekompensata, jaka
przedsiebiorstwa rodzinne zapewniaja
swoim wlascicielom za trudy
prowadzenia biznesu, jest dywidenda
emocjonalna, manifestujgca sie wtasnie
poprzez dume: z firmy, produktu,
marki czy aktywnych dziatan na rzecz
lokalnych spotecznosci. To duma

i che¢ sprostania tradycji motywuje do
profesjonalizacji biznesu i poszukiwania
nowych innowacyjnych rozwiazan.

Cieszymy sie, Ze mozemy
zaprezentowac niniejszy raport.
Mamy nadzieje, ze przeprowadzona
analiza przyblizy Panstwu sytuacje
polskich firm rodzinnych oraz ich
role w gospodarce.

Zapraszamy do lektury.

P‘“o'(‘ {Jffw/b o/~ A,

Piotr Wyszogrodzki

Partner w PwC,
Lider Praktyki Polskich Firm Prywatnych
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70% polskich respondentéw zaobserwowato wzrost
przychodow swoich przedsiebiorstw w ciqgu ostatnich

12 miesiecy

Nastroje przedsiebiorcow
w Polsce, regionie i na Swiecie

Jak wynika z badania az 70% polskich
respondentéw zaobserwowato wzrost
przychodéw swoich przedsiebiorstw
w ciggu ostatnich 12 miesiecy,

co sktania do oczekiwania podobnych
wynikéw w nadchodzacych latach.

Az 80% z ankietowanych spodziewa
sie wzrostu w ciagu kolejnych 5 lat,

a kolejne 17% zaklada wrecz
agresywny wzrost swojego biznesu.
Pod wzgledem zatozen i oczekiwan
dotyczacych przysztosci polskie

firmy zdaja sie by¢ nieco bardziej
optymistycznie nastawione niz
uczestnicy badania na innych rynkach
na swiecie (odpowiednio 70 % i 15%)
i rownie optymistyczni jak ich koledzy
z Europy Srodkowo-Wschodniej
(wzrost w ciggu najblizszych 5 lat
zadeklarowato 69%, a agresywny
wzrost 21%).

37%

najwieksze ambicje agresywnego
wzrostu zostaty wykazane
przez ankietowanych w Chinach,

40%

na Bliskim Wschodzie, a takze

w Indiach (40%), co w przypadku
najszybciej rozwijajacych sie
gospodarek na swiecie wydaje

sie by¢ naturalng tendencja

s FRRRREAT
e FRRPRDE
st RRRRERD

Agresywny wzrost w ciqgu 5 lat

Polska

° o
Region w w |
Swiat 'i‘ 'i

Nalezy pamieta¢ jednak o tym, ze
nasze rozmowy z firmami rodzinnymi
w ramach badania zakonczyly sie
jesienig 2014 roku, czyli tuz przed
istotnymi zawirowaniami na rynkach
walutowych oraz znacznym
pogorszeniem sie kondycji gospodarki
rosyjskiej. Ostabienie gospodarcze

tak waznego partnera handlowego

z pewnoscia wplynie na nastroje i plany
polskich przedsiebiorcéw, ale moze
by¢ réwniez doskonalg motywacja

do poszukiwania mozliwosci rozwoju
na innych, bardziej odlegltych rynkach.

80%
69%
70%

17%
21%
15%



J A

Optymizm polskich firm rodzinnych moze by¢
zwiqzany z optymizmem Komisji Europejskiej

o przewidywanym wzroscie PKB w naszym kraju.
Wedtug prognozy na 2015 rok Polska ze wzrostem
na pogziomie 3,2% plasuje sie na trzecim miejscu
wsrdd krajow Unii Europejskiej.
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90% firm dziatajgcych w Polsce mozna zaliczy¢

do przedsiebiorstw rodzinnych

Rodzinnosé i rola firm
rodzinnych

W zaleznosci od stosowanych definicji,
do przedsiebiorstw rodzinnych mozna
zaliczy¢ do 90% firm dziatajacych

w Polsce. Nawet przy nieuwzglednieniu
os6b samozatrudnionych okazuje

sie, ze firmy rodzinne zatrudniaja
prawie 1,5 miliona pracownikéw

oraz wytwarzaja prawie 50% PKB.

Silne poczucie wiasnej wartosci

w polskich firmach rodzinnych widoczne
jest na tle opinii przedsiebiorstw ze
$wiata i Europy Srodkowo-Wschodnie;.
Polscy przedsiebiorcy znacznie czesciej
—nawet 90% ankietowanych

w poréwnaniu do srednio 70-80%

na $wiecie — akcentujg role firm
rodzinnych w budowaniu gospodarki
swojego kraju.

,Organizacje zarzqdzane rodzinnie
cechuje zwykle bardzo duze
zaangazowanie kadry menadzerskiej

w prace nad rozwojem przedsiebiorstwa.
Co wiecej tego typu firmy posiadajq
zazwyczaj bardziej elastyczngq strukture
organizacyjnq. Pozwala to nie tylko
podejmowac decyzje biznesowe w sposob
bardziej dynamiczny i dzieki temu tatwiej
dostosowywac sie do zmieniajqcej sie
rzeczywistosci rynkowej, ale pozwala teg
poczuc pracownikom, e majq bardziej
realny wptyw na sposéb w jaki dziata
firma, co daje dodatkowq motywacje.”

Zuzanna Mikotajczyk

Dyrektor ds. Handlu i Marketingu
/ Czlonek Zarzadu Mikomax
Smart Office

Jak firmy rodzinne postrzegajg swoja rolg?

Przedsigbiorstwa rodzinne wptywaja
na stabilno$¢ gospodarcza

Przedsigbiorstwa rodzinne zazwyczaj
podejmujag decyzje biorgc pod uwage
dtugoterminowe podejscie

do prowadzenia biznesu

Przedsigbiorstwa rodzinne znaczaco
zmieniajg sig wraz z kazdym nowym
pokoleniem (zdolno$¢ do ,restartu”)

Istotg przedsigbiorstwa rodzinnego jest
staranie sie o utrzymanie pracownikéw
nawet w cigzkich czasach

Decyzje w przedsigbiorstwie rodzinnym
Sg uproszczone i szybsze niz w firmie
o innej formie wtasnosci
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Firmy rodgzinne
na tle innych biznesow

W Polsce:

Jak wynika z badania firmy

rodzinne wyraznie wyréznia sposob
patrzenia na biznes. W rozmowach

i przeprowadzanych ankietach czesto
pojawiala sie kwestia statosci wartosci
na jakich opiera sie filozofia danej
firmy i pragnienie by wartosci

te pozostaly niezmienne takze kiedy
kolejne pokolenia przejma zarzadzanie
przedsiebiorstwem. Duze znaczenie

w biznesie rodzinnym wydaje sie

mie¢ planowanie w dtugiej
perspektywie czasowej. W naszym
badaniu firmy rodzinne wskazywaty
takze na naturalne zwigzki

ze spolecznoscig lokalng i zakorzenione
poczucie odpowiedzialno$ci

za najblizsze otoczenie.

Firmy rodzinne czuja sie
w obowigzku wspiera¢ inicjatywy
spoteczne w swoim otoczeniu

Firmy rodzinne czujg sie
w obowigzku wspiera¢
zatrudnienie w swojej okolicy

B Poiska

Na swiecie:

Co ciekawe, zagraniczne firmy
rodzinne w przesztosci w podobny
sposéb oceniaty swoja role podkreslajac
silne poczucie odpowiedzialno$ci

za lokalne spotecznosci. Obecnie

nieco rzadziej widza biznes rodzinny
przez pryzmat jego znaczenia

dla spotecznosci. W Badaniu Firm
Rodzinnych z 2012 roku 70% firm

z calego swiata wskazywatlo na poczucie
obowiazku za wspieranie lokalnych
inicjatyw spotecznych, 2 lata pdzniej
wskaznik ten wyniost juz 59%.

Wydaje sie, ze firmy rodzinne na $wiecie
— mogace pochwali¢ sie dtuzsza historia
dziatalnosci, a tym samym dtuzszym
okresem dziatania na rzecz lokalnych
spotecznos$ci — widzac zmiany

w gospodarce globalnej zamierzaja
teraz skupic sie na zapewnieniu

zyskow przedsiebiorstwa.

83%
74%

76%

[ Region 1 Swiat

Nie oznacza to, ze zmienily sie ich
wartosci — raczej Swiadczy to o pelnej
swiadomosci istnienia coraz wiekszych
wyzwan w gospodarce swiatowej

i konieczno$ci zapewnienia przychodow
w tak zmieniajacym sie otoczeniu.

,Firmy rodzinne tworzq kulture
organizacyjnq, opartq na wartosciach
takich jak uczciwos¢, zaufanie,
wzajemny szacunek itp. Przektada

sie to bezposrednio na codzienng prace
ina to, Ze nam, pracownikom firmy,
chce sie przychodzi¢ do pracy

i 2 zaangazowaniem wykonywac
swoje obowiqzki. W koricowym efekcie
przektada sie to bezposrednio na wyzszq
efektywnosé i lepsze wyniki finansowe
firm rodgzinnych.”

Marcin Ochnik
Czlonek Zarzadu OCHNIK Sp. z o.0.
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Rentownos¢, konkurencja i wykwalifikowani pracownicy

l Wyzwania

Najwieksze wyzwania polskich Wyniki pokazuja, ze wiasciciele
przedstawicieli firm rodzinnych mysla o strategiach na przysztosé

na najblizsze lata dotycza kwestii w kategoriach stricte biznesowych,
finansowych oraz ogélnej sytuacji widzac wyzwania w przetrwaniu

na rynku: sity konkurencji, walki na rynku i poprawie efektywnosci.

o wykwalifikowanych pracownikéw Ale jednoczesnie potowa respondentow
czy rozwoju nowych produktéw. wskazuje na to, ze sukcesja bedzie
Swiadczy to o podobieristwie dla nich powaznym wyzwaniem
problemédw, z jakimi musza radzic¢ w ciagu najblizszych lat.

sobie przedsiebiorstwa rodzinne
i firmy o innej formie wtasnosci.

Najwazniejsze wyzwania, ktore bedg mie¢ wptyw na Panstwa przedsigbiorstwo w ciggu najblizszych 12 miesigecy?

Polska Region Swiat

Warunki rynkowe @
Rekrutacja

wykwalifikowanych
49%

pracownikow/

Regulacje rzagdowe/
ustawy/wydatki
publiczne

Rentownosé/marze

Rekrutacja
wykwalifikowanych
pracownikow/
niedoboér
pracownikéw

Warunki rynkowe

niedobor
pracownikéw

Regulacje rzadowe/
ustawy/
wydatki publiczne

Warunki rynkowe Regulacje rzadowe/

ustawy/wydatki publiczne

. Rentowno$¢/
Konkurencja marze Konkurencja
Termi?a‘:nwg’:; ~ Rozwoj Reorganizacja firmy/
dokonr;lwanych dziatalnosci/ kwestie specyficzne 28%
orze Klientow produktow dla przedsigbiorstwa




Najwazniejsze wyzwania, kidre bedg mie¢ wptyw na Panstwa przedsigbiorstwo w ciggu nastepnych 5 lat?

Polska

Zdolnos¢
przyciagania ludzi
o duzych
umiejetnosciach

i talentach

Konkurencja
cenowa

Ciggta koniecznosé
bycia innowacyjnym,
aby nie wypasé

z rynku

Planowanie
sukcesji w firmie

Zdolnos¢
utrzymywania
kluczowych
pracownikéw
oraz

Nowe technologie

Najwiekszym wyzwaniem dla firm
rodzinnych na $wiecie jest ciggla
potrzeba bycia innowacyjnym (64%),
rowniez w Polsce innowacyjnos¢
otrzymata wiele wskazan — 53%,
podczas gdy w Europie Srodkowo-
Wschodniej 46%. Pozostaje pytanie
na ile dziatania w zakresie zwiekszania
innowacyjnosci pozostaja w sferze
deklaracji, a na ile znajduja
odzwierciedlenie w strategii firm.

Firmy rodzinne na $wiecie zdajg sie
przywiazywac wiekszg wage do ogdlnej
sytuacji gospodarczej — 56% badanych
wskazuje ja jako jedno z gtéwnych
wyzwan na najblizsze lata, podczas gdy
w Polsce — jedynie 37%, a w Europie
Srodkowo-Wschodniej — 55%. Moze

to by¢ powiazane z relatywnie dobra

8
3
=

Region
Zdolnosc¢
przyciggania ludzi 0
o duzych 6 0 /0
umiejetnosciach
i talentach

Ogolna sytuacja
ekonomiczna

Niepewnosc¢
polityczna

Potrzeba
profesjonalizacji
przedsiebiorstwa

Niestabilnos¢
rynkowa

sytuacjg gospodarczg Polski, ktora
ze wzgledu na chlonny rynek wciaz
pozostaje ciekawym rynkiem zbytu.
Natomiast wiecej firm rodzinnych
w Polsce jako wyzwanie zewnetrzne
wskazuje konkurencje.

Kolejnym istotnym wyzwaniem

dla przedsiebiorstw globalnie

i w regionie jest zdolnos¢ przyciagania
utalentowanych i wykwalifikowanych
ludzi - po ok. 60% wskazan, przy 57%
w Polsce. To wyzwanie pozostaje
kluczowym problemem dla firm
rodzinnych w Polsce i na $wiecie

juz od wielu lat i zapewne przez
kolejne lata niezmiennie pozostanie
na szczycie listy zagadnien z jakimi
borykaja sie osoby zarzadzajace
firmami rodzinnymi.

Swiat

Ciagta konieczno$é
bycia innowacyjnym,
aby nie wypasé

Z rynku

64%

Zdolnosc¢
przyciggania ludzi
o duzych
umiejetnosciach

i talentach

Konkurencja
cenowa

Ogolna sytuacja
ekonomiczna

Niepewnosc¢
polityczna

oo
@

,Mysle, Ze firmie rodzinnej tatwiej
przechodzié kryzysy gospodarcze,

ale pod warunkiem, ze firma

ma jasno spisanq strategie rozwoju
przy jednoczesnie bardzo silnie
gakorzenionych wartosciach
etyczno-moralnych wsrod wszystkich
0sob pracujgcych w organizacji.”

Marcin Ochnik

Czlonek Zarzadu OCHNIK Sp. z o.0.

Badanie Firm Rodzinnych 2015

9



Polskie firmy rodzinne wyrdzniajq sie bardzo duzq
aktywnosciq na rynkach zagranicznych, az 86%
ankietowanych juz prowadgzi sprzedaz na rynkach
gagranicznych, co znaczqco wyrdznia je na tle firm
z catego swiata (68 %) i z regionu (73%).

'Nowe rynki

Odpowiednio 53% firm rodzinnych na swiecie oraz 58% w regionie
planuje rowniez wzrost sprzedazy na rynkach zagranicznych.

Sredni poziom udziatu sprzedazy zagranicznej w sprzedazy catkowitej

wsrdd polskich firm rodzinnych wynosi obecnie 24%, a firmy zaktadajq,
Ze wzrosnie on do 2019 roku do sredniego poziomu 29%.

66% polskich firm rodzinnych planuje
zwiekszy¢ swoja sprzedaz na rynkach
zagranicznych w ciggu najblizszych lat,
a kolejne 20% planuje utrzymac
obecny poziom aktywnosci. Jedynie

7% zaklada, ze ich sprzedaz na rynkach
zagranicznych moze w najblizszych
latach sie zmniejszy¢, a tyle samo
zamierza w dalszym ciagu koncentrowac
sie na rynku lokalnym i nie planuje
rozpoczac dziatalnosci eksportowe;j.

10 PwC

Polskie firmy rodzinne wyrdzniaja sie
bardzo duza aktywnoscia na rynkach
zagranicznych, az 86% ankietowanych
juz prowadzi sprzedaz na rynkach
zagranicznych, co znaczaco wyréznia
je natle firm z calego $wiata (68 %)

iz regionu (73%). Polskie firmy
analogicznie jak przedsiebiorstwa

z innych rynkéw, podejmujgc ekspansje
w pierwszej kolejnosci kieruja sprzedaz
na rynki najblizsze geograficznie,

jezykowo i kulturowo, do krajéw

na tym samym kontynencie,

a najczesciej do panstw sasiadujacych.
Uzyskanie zaktadanych na najblizsze
lata wzrostéw bedzie jednak wymagato
od firm rodzinnych wychodzenia

na coraz bardziej odlegte rynki,
rowniez z uwagi na rosnaca
konkurencje w skali globalnej

oraz trudng sytuacje geopolityczna

w Europie Srodkowo-Wschodniej.



Polska

86% )66%

jugz sprzedaje planuje
za granicq wazrost

=

udziat sprzedagy zagranicznej
w catkowitej sprzedasy, wzrost
do 29% do 2019 .

Region

73%0 \58%

jug sprzedaje planuje
za granicq wazrost

udziat sprzedazy zagranicznej
w catkowitej sprzedazy, wzrost
do 29% do 2019.
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60% wtascicieli polskich firm rodzinnych wybrato

juz swojego nastepce, ale...

Planowanie sukcesji

20%

firm polskich uznaje sukcesje
za kluczowe wyzwanie

60%

juz wybrato swojego nastepce

37%

planuje zmiane wtasciciela
w ciggu najblizszych 5 lat

12 PwC

Wyzwaniem typowym

dla przedsiebiorstw rodzinnych
wskazywanym przez firmy na calym
Swiecie jest proces reorganizacji
zwiazanej ze zmiana zarzadzajacego.
Sukcesja na najwyzszych szczeblach
organizacji, a wiec przekazanie firmy
w rece kolejnego pokolenia, jest
kluczowym wyzwaniem dla 50% firm
rodzinnych w Polsce, 27% w Europie
Srodkowo-Wschodniej i 36% na $wiecie.
Co wazne, wiekszos¢ polskich
przedsiebiorstw dziala na rynku nieco
ponad 20-25 lat, a tym samym s3 to
czesto firmy zarzadzane przez pierwsze
pokolenie, dla ktérych proces sukcesji
bedzie pierwszym w historii.

Choc¢ polscy wilasciciele, ktérzy w duzej
mierze zakladali firmy po zmianach

w gospodarce Polski w 1989 roku,
zblizaja sie do wieku emerytalnego,
tylko 37% z nich planuje zmiane
wlasciciela w ciagu najblizszych 5 lat,
przy czym 60% respondentéw twierdzi,
ze juz wybrato swojego nastepce.
Wynik ten pokazuje, Ze o ile obecni
wlasciciele firm rodzinnych zdaja sobie
sprawe z tego, ze zmiana pokoleniowa
musi nastapi¢ w najblizszym czasie,

o tyle trudno jest im zdecydowac sie

na podjecie konkretnych krokéw

w tym kierunku w bliskim horyzoncie
czasowym. 63% respondentéw twierdzi,
ze nie planuje w ciggu najblizszych 5 lat
zmiany wilasciciela lub nie wie czy taka
Zmiana nastapi.

Sposrod oséb zdecydowanych

na zmiany w najblizszych latach,

75% rozpatruje przekazanie udzialow

i zarzadzania dzieciom, a 33% bierze
pod uwage przekazanie udziatéw
dzieciom ale przy jednoczesnym
zatrudnieniu menedzera zewnetrznego.
Wydaje sie, ze moze to by¢ jeden

z krokow w kierunku profesjonalizacji
zarzadzania firm rodzinnych.

Pozostali z ankietowanych
zarzadzajacych firmami rodzinnymi
(okoto 10%) rozwazajq inne
rozwigzania, takie jak wejscie

na gielde czy sprzedaz firmy.

Zatrudnienie menedzera, wejscie

na gielde lub sprzedaz firmy

moze sta¢ sie w ktérym$ momencie
koniecznoscig. Nalezy pamietac,

Ze proces zmiany wymaga czesto
wieloletniego przygotowania.

Réwniez dzieci — potencjalni sukcesorzy
—nie zawsze chca przejac firme.

Jak potwierdza raport z projektu

Kody Wartosci pod redakcja dr Adrianny
Lewandowskiej, rodziny czesto zbyt
pozno zaczynaja rozmowy o przysztosci
firmy i za rzadko podejmuja temat
sukcesji.



Wsrdd zdecydowanych na zmiany 75% rozpatruje
przekazanie udziatow i zarzqdzania dzieciom,
33% bierze pod uwage zatrudnienie zewnetrznego
menedzera i przekazanie udziatow dzieciom,

8% rozpatruje inne mogliwosci takie jak wejscie
na gietde czy sprzedaz firmy.

] LTI
N

,Zatozyciele potrzebujq po wycofaniu
sie z przedsiebiorczej odpowiedzialnosci
nowych wyzwan. Jesli ktos przez dtugie
lata prowadzil firme, nie chce majqc
65 lat, siedzie¢ na kanapie, czytaé
ksigzek, podrézowacd, czy graé w golfa.
Potencjat przedsiebiorczy potrzebuje
ujscia, ktorym moge by¢ prowadzenie
drugyny pitkarskiej, przejecie jakiegos
hotelu, czy zatozenie wyzszej szkoty.”
prof. Peter May

Zatozyciel INTES, w sieci partnerskiej
z Lewandowska & Partnerzy
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Aby przeprowadzic sukcesje z sukcesem, firma rodzinna
musi przezwyciezy¢ trzy kluczowe wyzwania: luke
pokoleniowq, luke wiarygodnosci, luke komunikacyjngq.

Luka pokoleniowa, luka wiarygodnosci
i luka komunikacyjna

37%

polskich respondentéw wskazato
na plan przeprowadzenia sukces;ji
w ciggu najblizszych 5 lat

29%

respondentéw na $wiecie planuje
zmiany os6b zarzadzajacych

14 PwC

Podczas gdy 37% polskich respondentéw
wskazato na plan przeprowadzenia
sukcesji w ciggu najblizszych 5 lat,

co jest zbiezne z wynikiem dla Europy
Srodkowo-Wschodniej, na §wiecie
zmiany oséb zarzadzajacych planuje
29%. Wynik ten nie dziwi, zwazywszy
ze ogromna wiekszo$¢ polskich firm
rodzinnych zbliza sie w tej chwili

do popularnie nazywanej pierwszej
fali sukcesji, podczas gdy firmy

na calym $wiecie sg na r6znym

etapie rozwoju, a tym samym sukcesja
faktycznie nie bedzie ich dotyczy¢

w ciggu najblizszych kilku lat.

Z czego wynika trudnosé

w przekazywaniu biznesu kolejnemu
pokoleniu i jak to zrobi¢ aby

nie narazi¢ na szwank firmy budowanej
przez poprzednie pokolenia?

Na te pytania staraliSmy sie znalez¢
odpowiedzi przeprowadzajac badanie
wsrod sukcesoréw firm rodzinnych

na calym swiecie PwC Next Generation
Family Business Survey 2014.
Respondenci podkreslali, ze przekazanie
biznesu kolejnemu pokoleniu jest
momentem przelomowym, ktéry moze
zadecydowac o sukcesie lub porazce
firmy. Aby przeprowadzi¢ sukcesje

z sukcesem, firma rodzinna musi
przezwyciezy¢ trzy kluczowe wyzwania:
luke pokoleniowa, luke wiarygodnosci,
luke komunikacyjna.

,Zatozyciele przedsiebiorstw rodzinnych
postrzegajq swoje firmy w sposéb
wyidealizowany. Dotyczy to zarowno
sposobu ich prowadzenia jak i wartosci
rynkowej. W zwiqzku z tym

nie dostrzegajq, Ze przedsiebiorstwo

ma bardzo czesto wartosc jedynie
sentymentalng, a nie rynkowq.

To przekonanie ujawnia sie dobitnie

w procesie sukcesji. Ocena rzeczywistego
potencjatu sukcesyjnego przedsiebiorstwa
przez wlasciciela jest zdeformowana
(zawyzona) przez jego emocjonalny
stosunek do firmy, podczas gdy
potencjalny sukcesor zaniza jq

pod wptywem rzeczywistych bqdz
potencjalnych alternatywnych
mozliwosci rozwoju zawodowego.”

prof. Krzysztof Safin
Przewodniczacy Rady Programowe;j
Instytutu Biznesu Rodzinnego
Kierownik Zespotu Badawczego
Przedsiebiorczosci i Zarzadzania

w WSB we Wroclawiu




Wydaje sie, ze sukcesja jest dla wielu przedsiebiorcéw
tematem trudnym — cgy wrecz tabu — co potwierdza
raport z projektu Kody Wartosci. Rozmowy o sukcesji
nadal zdarzajq sie zbyt rzadko i czesto za pogno

aby w petni przygotowac przedsiebiorstwo

i nastepce do zmiany. Temat jest bez wqtpienia
trudny, poniewas trudno odciqc sie od dzieta swojego
gycia i znalez¢ sobie inne, nowe zajecie. Ale nalezy
pamietaé, ze brak planéw sukcesyjnych moze
oznaczaé dla wielu firm powagny problem w sytuacji
sSmierci czy choroby wtasciciela i zwiqzanej z tym
koniecznosci przeprowadzenia nagtej zmiany.
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Konflikt pokoleri pomiedzy rodzicami
z pokolenia ,,Baby Boomers”
a dzieé¢mi z ,,Pokolenia Y”.

Zmiany demograficzne czy rozwdj
technologii moga okazac sie duzym
wyzwaniem dla wielu firm rodzinnych.
Obecni wlasciciele czesto maja
watpliwosci, co do gotowosci nastepcow
do przejecia biznesu, dlatego zjawiskiem
coraz czesciej spotykanym jest
zatrudnianie profesjonalnych
menedzeréw do prowadzenia firm
rodzinnych. Powyzsze czynniki czesto
okazuja sie powodem konfliktéw
pomiedzy obecnymi wilascicielami

a potencjalnymi sukcesorami.

16 PwC

Luka wiarygodnosci versus
koniecznos¢ budowania
autorytetu nowego wtasciciela

88% 0s06b sposrod pokolenia
sukcesoréw uwaza, ze musi pracowac
ciezej anizeli inni pracownicy firmy,
aby udowodni¢ swojg wartosé¢

zaréwno wsrdéd wspotpracownikéw jak
i klientéw: 59% uwaza, ze najwiekszym
wyzwaniem jest zdobycie szacunku
wsrédd wspotpracownikow.

Liczna grupa reprezentantéw
pokolenia sukcesoréw, aby zbudowacé
swoja wiarygodno$é, pracowato
najpierw w innych firmach.

,Nalezy pamietal, ze przedsiebiorczos¢
rodzinna to nie tylko strategiczne
myslenie w kategoriach biznesowych,

ale takze myslenie w kontekscie

rozwoju rodziny. W interesie zachowania
ciggtosci biznesu jest przygotowanie

w okreslonej perspektywie sukcesora

do przejecia firmy. Zas, w interesie
rodziny jest wychowanie dzieci

na szczesliwych i wartosciowych ludzi.
Co nalezy przedsiewziqc, aby pogodzic¢

te dwa podejscia? Odpowiedziq

jest wychowywanie dzieci w uwazny

i odpowiedzialny sposcb, tak aby potqczy¢
w tym procesie wartosci rodzinno
-biznesowe i ksztattowanie

kompetencji przedsiebiorczych.”

dr inz. Ewa Wiecek-Janka

Ekspert Instytutu Biznesu Rodzinnego
Adiunkt w Zaktadzie

Marketingu i Sterowania
Ekonomicznego Politechniki
Poznanskiej




Az 64% uwaza, ze obecne pokolenie wtascicieli bedzie miato
trudnosci w oddaniu petnej kontroli nad firmq

Aby zapewnié trwatos¢ biznesu rodzinnego, absolutnie kluczowy

jest jasny podziat rél i obowigzkéw, otwartos¢ w komunikacdji,
szczegolnie w odniesieniu do planowania sukcesji. Wielu respondentéw
naszego badania wskazywato na to, Ze bardzo pomocny okazad sie moze
niezalezny mediator, ktéry pomoze wskazac luki miedzypokoleniowe

i upewnic sie, ze pokolenie sukcesorow jest przygotowane do przejecia
biznesu rodzinnego. Budujqcym jest fakt, ze dzisiejsi sukcesorzy

dostrzegajq koniecznos¢ profesjonalizacji firm rodzinnych wobec rosnqcej
ztogonosci prowadzenia biznesu. Strategia firmy, konstytucja rodziny,
skuteczne modele biznesowe pozwalajqce na wcielenie stow w czyn

to tylko niektore z narzedzi, ktore wptywajq na profesjonalizacje
zarzqdzania biznesem rodzinnym oraz pozwalajq zbudowaé
wielopokoleniowy biznes rodzinny i zapewnic tad w rodzinie.

Luka komunikacyjna, ktéra moze

prowadzic do niezrozumienia
i nieefektywnosci

Firmy rodzinne musza zarzadzac
relacjami personalnymi i profesjonalnymi
i to moze prowadzi¢ do konfliktu:

22% o0so6b sposrdod pokolenia sukcesoréw
twierdzi, Ze ma obawy w odniesieniu
do wspotpracy z cztonkami rodziny

i funkcjonowania w tak skomplikowanej
strukturze, jaka jest firma rodzinna.

Z uwagi na to, ze zarzadzanie
przedsiebiorstwem przechodzi z rak
jednego pokolenia do rak kolejnego,
pokolenie obecnych wilascicieli musi
zrozumiec¢ réznice pomiedzy ‘wplywem’
i ‘kontrola’. 87% o0s6b z pokolenia
sukcesoréw mysli, ze ich rodzice wierza
w nich, ale jednoczesnie az 64% uwaza,
ze obecne pokolenie wtascicieli bedzie
miato trudnosci w oddaniu pelnej
kontroli nad firma.

,Wtasciwie zaplanowany proces sukcesji
to czesto byc¢ lub nie by¢ dla firmy
rodzinnej. Dlatego w Mikomax Smart
Office dbamy o to Zeby starannie sig

do niego przygotowac. W tej chwili

w zarzqd firmy jest dwupokoleniowy

— oprécz mnie zasiada w nim moja Zona,
a takge Corka z Synem. Nasz model
zarzqdzania opiera sie na okresleniu
najsilniejszych obszarow kompetencji
kazdego z cztonkow zarzqdu

i przeptywie wiedzy zaréwno

od starszego do mtodszego pokolenia,
jak i w odwrotnym kierunku.”

Janusz Mikotajczyk
Prezes Zarzadu Mikomax Smart Office
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Profesjonalizacja moze dotyczy¢ strategii rogwoju, systemow
i procesow, ale i tadu korporacyjnego czy zarzqdzania ludZmi.

Profesjonalizacja - ,,przejscie
na kolejny poziom”

37%

firm w Polsce wskazuje

na potrzebe profesjonalizacji
biznesu jako powazne
wyzwanie na najblizsze lata

18 PwC

Tylko 37% firm w Polsce wskazuje

na potrzebe profesjonalizacji biznesu
jako powazne wyzwanie na najblizsze
lata, podczas gdy 40% respondentéw

z catego $wiata i 52% z Europy
Srodkowo-Wschodniej wskazuje

na profesjonalizacje jako wyzwanie.
Liczba wskazana przez respondentow

z calego swiata nie jest znaczaco wyzsza
od odpowiedzi z Polski, ale nalezy
pamietac o tym, ze wiele firm rodzinnych
na Swiecie przeszto juz lub przechodzi
przez proces profesjonalizacji.

Zdecydowanie czesciej na potrzebe
profesjonalizacji wskazuja sukcesorzy
— osoby, ktére niedawno przejely

lub w najblizszym czasie majg przejaé
zarzadzanie firma. Sukcesorzy sa
réwniez bardziej otwarci na inne
mozliwosci dalszego rozwoju
przedsiebiorstwa — np. wspotprace

z inwestorem Private Equity. Zdaja
sobie przy tym sprawe, ze zarowno
wspolpraca z potencjalnym inwestorem,
jakinp. wejscie na gielde, wymaga
uporzadkowanych procedur i proceséw
wewnatrz firmy.

Co to oznacza w praktyce?
Nadanie struktury i dyscypliny

w egzekwowaniu strategii firmy,
co pozwoli na bycie bardziej
innowacyjnym, dywersyfikowanie

dziatalnosci, rozwdj dziatalnosci

na rynkach zagranicznych oraz szybszy
wzrost. Profesjonalizacja moze
dotyczy¢ strategii rozwoju, systeméw
i procesoéw, ale i tadu korporacyjnego
czy zarzadzania ludZmi. Taka zmiana
to duze wyzwanie, wiasciciele musza
zaakceptowac fakt, ze traca czesc¢
kontroli nad firma, ze od wszystkich,
w tym oso6b zarzadzajacych, oczekuje
sie wiekszej dyscypliny. To trudne

- szczegdblnie biorge pod uwage fakt,
ze zazwyczaj zmiana ta dotyczy osob
o silnych osobowo$ciach i ogromnym
doswiadczeniu — ktére maja juz ,,swoéj”
sposob prowadzenia swojej firmy.

Jest jeszcze poziom — ten uwazany
przez firmy rodzinne za najtrudniejszy
ina razie obecny ws$rod polskich firm
rodzinnych bardzo rzadko - czyli
profesjonalizacja rodziny, instrumenty,
ktére wyznaczaja zasady rozwigzywania
ewentualnych konfliktéw czy kryzysow
zaréwno w przedsiebiorstwie, jak

iw rodzinie. To procesy okres$lajace
relacje miedzy rodzing a firma rodzinng.
To narzedzia, ktére zabezpieczaja
interesy rodziny oraz dtugoterminowe
interesy firmy. Naleza do nich

takie konstrukeje jak: porozumienia
wspolnikéw, rady rodzinne,

konstytucje rodzinne.



,,Dla rozwoju kazdej firmy rodzinnej niezbedne sq dwa czynniki: sprecyzowana

wigja oraz strategia. Wizja przypomina dokqd zmierzamy, zas strategia

—jakq drogq. Jedno i drugie powinno by¢ czytelnie sformutowane i zakomunikowane.
Wizje mozna i trzeba wyrazié jak najkrécej, najlepiej w jednym zdaniu, zas strategia
wymaga wiekszego wysitku i zaangazowania catego zespotu. Przedsiebiorstwo

2 Wigjq i strategiq rozwija sie szybciej i efektywniej.”

Mateusz Kowalewski
Prezes Zarzadu Hortimex Plus Sp. z 0.0.
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