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naszego kraju miata niezwykle ograniczone mozliwosci

rozwoju, o tyle duch przedsiebiorczosci wpisany jest
trwale w nasza spoteczna charakterystyke. Na kanwie rodzacej sie
wolnej gospodarki polskiej, wielu pdzniejszych przedsiebiorcow
postanowito wzig¢ sprawy w swoje rece, zainwestowac
odktadany kapitat i zatozy¢ wiasna firme. Obecnie pierwsze
pokolenie prywatnych wiascicieli nie tylko skutecznie rozwineto
swoje przedsiebiorstwa, zbudowato stabilng pozycje rynkowa
i wypracowato renome firmy oraz marki ale i siega coraz dalej
w przysztos¢, szukajac kolejnych potencjatéw, kolejnych mozliwosci,
by z czasem firmy staty sie dtugowiecznym graczem rynkowym
zarzadzanym przez kolejne pokolenia.

Oile polska przedsiebiorczo$¢ rodzinna z racji historii

Uwaza sie, ze firma rodzinna to firma lepiej dbajaca o interes klienta
i dobro pracownika, dziatajaca ostrozniej i uwazniej niz firmy
obracajace kapitatem powierzonym, ale tez, jak sie powszechnie
uwaza, gorzej zarzadzana. Dyskusje na temat mocnych i stabych
stron rodzinnej przedsiebiorczosci sprowadzajg sie z reguty
do systemowych zatozen i wartosciujgcych uproszczen. Jednak
bezsprzecznym wydaje sie byc fakt, iz profesjonalnie zarzadzana
firma rodzinna moze ze swojej rodzinnosci uczyni¢ znak
rozpoznawczy, moze zbudowa¢ MARKE.

Instytut Biznesu Rodzinnego zdecydowat sie na udziat
w miedzynarodowym projekcie badawczym, ktérego gtéwnym
celem byto zdiagnozowanie liczebnosci i przeprowadzenie
oceny funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych w wybranych
obszarach w Polsce, a takze opracowanie metody badawczej,
na podstawie ktérej bedzie mozna takie badania przeprowadzac
cyklicznie. To, co nas najbardziej zastanowito w analizie tych
wynikow, to fakt, iz w poréwnaniu z zagranica mamy zdecydowanie
najnizszy odsetek tych firm, ktore same siebie postrzegaja jako
.rodzinne”. TYLKO 36% FIRM TAK O SOBIE MYSLI.

Postanowilismy, ze ten wynik stanie sie naszym wyzwaniem:
chcemy pokaza¢, dlaczego warto z rodzinnosci uczyni¢ MARKE.
W niniejszym raporcie, oprocz danych z badania, znajdziecie
Panstwo szereg komentarzy, a takze miedzynarodowych inspiragji,
ktére w tym celu zebralismy.

Wskaznik 36% bedziemy cyklicznie monitorowaé, by mdc
odnosi¢ sie do pozostatych krajow biorgcych udziat w badaniu,
ale przede wszystkim by analizowa¢ zmiany w percepcji i decyzji
w pozycjonowaniu firm, za ktérymi stojg konkretni ludzie,
z nazwiskiem, twarza, historig. Konkretni witasciciele firm, ktorzy
dbajac o swoj kapitat mysla w perspektywie wielopokoleniowej.
Dlatego w spotecznym odbiorze ciesza sie wigkszym zaufaniem.

Mam nadzieje, ze ten raport bedzie inspiracja dla tych, ktorzy
stojg przed decyzja o promowaniu swojej rodzinnosci - bo firma
rodzinna to marka! Zapraszam do lektury!

dr Ad riannmgefa, BA

Prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego
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formacje
projekcie

odmiotem  zamawiajagcym  jest  Agencja
Wykonawcza ds.  matych i $rednich
przedsiebiorstw (EASME). Projekt realizowany

jest w ramach Programu na rzecz konkurencyjnosci
przedsiebiorstw MSP (COSME) 2014-2020, przyjety
przez rozporzadzenie (UE) nr 1287/2013 Parlamentu
Europejskiego i Rady z dnia 11 grudnia 2013 roku.
Instytut Biznesu Rodzinnego jest koordynatorem
projektu na terenie Polski. Projekt realizowany jest
rowniez w Butgarii, we Whoszech, w Danii, Finlandii,
Holandii i na Malcie.

Do realizacji projektu Instytut Biznesu Rodzinnego
zawigzat konsorcjum, w skiad ktérego obok

Instytutu weszlo Centrum Badan i Edukacji
Statystycznej GUS. Prace zostaly rozlozone
pomiedzy cztonkéw konsorcjum: Instytut

Niniejszy raport zawiera
podsumowanie wynikow prac
badawczych realizowanych

w okresie luty 2016 - pazdziernik
2016, w ramach projektu
Statystyka firm rodzinnych
realizowanego z grantu
udzielonego przez Komisje
Europejskq (692654-18/12/2015).

Biznesu Rodzinnego przyjat na siebie role lidera
merytorycznego opracowujac metodyke, ankiete
badawcza oraz przeprowadzit analize zebranych
danych tworzac dwa raporty. Centrum Badan
i Edukacji Statystycznej GUS, przygotowato
aplikacje, przeprowadzilo wywiady telefoniczne
oraz dbato o poprawnos¢ metodyczng zbierania
danych.

Gtéwnym celem postawionym w badaniu byto
okreslenie udziatu  przedsiebiorstw  rodzinnych
w  ogdlnej liczbie przedsiebiorstw w  Polsce.
W zrealizowanych  badaniach  wykorzystano
opracowany model pojeciowy |dentyf|kaq| flrmy
rodzinnej. Model ten uwzglednia rézna pojemnosé
cech uznawanych przez naukowcéw za konieczne
do uznania firmy za rodzinna.

Biznes rodzinny opiera sie na wartosciach przyjetych przez rodzine zatoZycielskq. Ewoluuje w czasie wraz z kolejnymi
pokoleniami, ale sprawdzone, ponadczasowe wartosci pozostajq nienaruszone. Korporacje wydajg ogromne sumy na
kreowanie wartosci, ktdre sq podstawqg budowania ich marek. Firmy rodzinne majq te wartosci we krwi. Wynikajg one z
wartosci rodziny. Sq przez to autentyczne, wiarygodne. Myslenie strategiczne w firmach rodzinnych wybiega na kolejne
pokolenia. Liczy sie stabilny, zrownowazony rozwdj, a nie wynik finansowy w krotkim czasie. Wartosci organizacji sq ma-
terig, ktéra tworzy marke firmy. Dlatego sq one tak wazne. Firmy Swiadome swojego czynnika rodzinnosci, posiadajqgce
odpowiednie mechanizmy tadu Rodzinnego oraz dziatajgce w perspektywie dtugoterminowej, to marki same w sobie.

]BP INSTYTUT
N\ | BIZNESU
RODZINNEGO

Instytut Biznesu Rodzinnego |

#FirmaRodzinnaToMarka

prof. dr hab. Jan Klimek

Cztonek Rady Programowej Instytutu Biznesu Rodzinnego

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie



ALTOM

W firmie rodzinnej najwazniejszy jest klient

W Polsce w latach 90-tych nasz biznes w zaczqt sie rozwi-
jac w szybkim tempie. Tworzyty sie pierwsze firmy, ktore
Z ragji duzego popytu praktycznie w kazdej dziedzinie mo-
gty liczy¢ na szybki wzrost. Znacznq czesc z nich stanowity
firmy rodzinne, zaktadane z Zzong, bratem, czy wujkiem,
Z odtozonych pieniedzy. Kazda z tych firm miata na sie-
bie pomyst miata swojg wizje i chec parcia do przodu.
Ta determinacja, zatozony cel, spowodowata, ze dzis na
naszym rynku firmy rodzinne czesto przeganiajg, w swoich
wynikach finansowych, sprawnie zarzqdzane korporacje.
To dzieki temu uporowi, ambicji i wizji firma Altom obcho-
dzi dzis 25-lecie swojego istnienia.

Pracujgc w naszej firmie kazdy wie, Zze jakosc jest jedng
z kluczowych wartosci dla tozsamosci naszej marki. Wal-
demar Zurowski, zatozyciel i prezes firmy Altom, od po-
czqgtku przyjgt za cel, by wprowadzi¢ do polskich domdw
dobrej jakosci produkty, ktdrych klienci bedg mogli uzywac
na co dzien, a nie tylko od swieta. Od wielu lat funkcjono-
wania na rynku, m.in. dzieki takim wartosciom, nazwisko
Zurowski czy nazwa firmy Altom kojarzona jest w branzy
z wysokq jakoscig i modnymi produktami. W przypadku
korporacji na czele stoi zazwyczaj kilku- lub kilkunastooso-
bowy zarzqd, niekoniecznie zwigzany emocjonalnie z firmg,
dla ktdrej pracuje. Inaczej jest w przypadku firm rodzinnych
— (ch wiasciciele zaréwno przed partnerami biznesowymi,
Jjak i klientami odpowiadajq swoim nazwiskiem [ twarzq.
To powoduje, ze produkty, ktore sprzedajemy, muszq spet-
niac takie normy, jakich nie powstydzilibysmy sie w swo-
im wtasnym domu. W firmach rodzinnych ze stazem
20-30-letnim znaczng czesc pracownikow stanowiq ludzie
pracujgcy w danej firmie powyzej 5 lat. Ma to oczywiscie
dobre i zte strony — z jednej mamy sprawdzonych, doswiad-
czonych pracownikow, z drugiej musimy pilnowac by nie
popasc w utarte schematy czy przyzwyczajenia. Niemniej
dla pracownika praca w firmie rodzinnej o ugruntowanej
pozydji to propozycja bezpieczenstwa. W przypadku kor-
poracji rotacja zarzqdu, prezesow, a co za tym idzie czesto
[ strategii firmy dokonuje sie srednio co kilka lat. Czesto
wigze sie to z redukcjami kadrowymi i nieprzyjemnosciami.
Firma rodzinna to w pewnym sensie gwarant bezpieczeri-
stwa. Prezes jest wszystkim dobrze znany od lat, jego wizja
firmy réwniez, ewolugji ulegajq jedynie pojedyncze cele.

Mateusz Wrzesinski
Altom



Rodzinnos¢ firmy na rynkach miedzynarodowych

Firma LUG funkcjonuje na 55 rynkach swiata. To, Ze je-
stesmy firmg o charakterze rodzinnym, bardzo czesto
pomaga nam w biznesie, gdyz spotykamy sie rowniez
z firmami rodzinnymi po drugiej stronie. Widac to szcze-
golnie na rynkach zachodniej Europy. Wiem, ze wigkszosc
firm, z ktorymi wspdtpracuje LUG, szczegdlnie w tym re-
glonie, to wtasnie biznesy rodzinne. Przy nawigzywaniu
kontaktow staramy sie zawsze komunikowac, ze jestesmy
firmq rodzinng ( wbrew pozorom bardzo czesto otwiera
nam to drzwi do wspotpracy - szczegdlnie w przypadku,
gdy cztonkowie rodziny osobiscie angazujq sie w dziatania
na zagranicznych rynkach.

Ryszard Wtorkowski

Prezes Zarzqdu LUG S.A.



rmacje
adantu

nosci w definiowaniu pojecia ,przedsiebiorstwo

rodzinne” z jednej strony, z drugiej za$ okre-
Sli¢ liczebnos¢ przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce,
przyjeto nastepujace zatozenia:

C hcac zmierzy¢ sie z problemem niejednoznacz-

1. Przyjecie w rozwazaniach typologii
definicyjnych przedsiebiorstwa rodzinnego
Stena, jako podstawy typologii jednostek
gospodarczych uznawanych za przedsiebiorstwa
rodzinne

2. Jednostka badana byt wtasciciel,
wspotwiasciciel przedsiebiorstwa, manager

3. Metoda badawcza: CATI

4. Narzedzie badawcze: kwestionariusz
sprzezony z arkuszem Excel

Celem gtownym badania byto zdiagnozowanie
liczebnosci i ocena funkcjonowania przedsiebiorstw
rodzinnych w Polsce w wybranych obszarach.
Wybdr metody i konstrukcja narzedzia badawczego

2291

przeprowadzonych
wywiadow telefonicznych...

wymagaty postawienia celéw szczegdtowych, ktore
sformutowano jako zadania:

® Zebranie danych dotyczacych struktury
wielkosci, wieku, branzy, regionu, formy
prawnej, pkci wiasciciela

® Ocena dynamiki rozwoju finanséw w 2016
roku w poréwnaniu do roku 2014

® Ocena dynamiki zatrudnienia w 2016 roku
w poréwnaniu do roku 2014

® Ocena postaw biznesowych

® Poziom zaawansowania procesow
sukcesyjnych

® Poréwnanie grup przedsiebiorstw rodzinnych
wedtug réznych kryteriow

Dane statystyczne opracowane w ramach projektu do-
starczyty cennych informacji na rzecz zrozumienia pro-
cesOw, potrzeb i rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych.
Ponadto moga zosta¢ wykorzystane w opracowaniu
strategii zmian warunkéw prawnych na poziomie re-
gionalnym i krajowym, poprawi¢ dostep do rynkow,
a w konsekwendji przyczynic sie do tworzenia miejsc
pracy i wzrostu sektora MMSP.

...a wsrod nich:

87%

to wiasciciele
firm rodzinnych,

13%

to managerowie
firm rodzinnych

Instytut Biznesu Rodzinnego | #FirmaRodzinnaToMarka |
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w gospodarkach wszystkich krajow. Stanowia

naturalna forme przedsiebiorczosci rodzinnej
i lokalnej, ktora przy sprzyjajacych okolicznosciach
rozwija sie i trwa wiele pokolen. Na catym Swie-
cie obserwuje sie funkcjonujace firmy rodzinne.
Ich rozwdj jest rownolegly z rozwojem rodzin,
a ich cykle zycia wzajemnie sie przeplataja.

Firmy rodzinne sg ,od zawsze" obecne

Tematyka firm rodzinnych i ich problemow
jest poruszana przez wielu badaczy na Swiecie
a w ostatnich latach w Polsce. Coraz wiecej ba-
dan jest realizowanych na podstawie rodzimej
metodyki przez pryzmat polskiej kultury i z jed-
noczesnym wykorzystaniem miedzynarodowych
doswiadczen badawczych.

Szacunki dotyczace liczebnosci firm rodzinnych
w Polsce i na $wiecie sg tematem sporéw naukow-
cow.Moznaznalezédane, ktore okreslajgich popu-
lacje na 90% sposrdd wszystkich dziatajacych firm
na catym swiecie (Aldrich, Cliff 2003; Short 2012).

Wiekszos¢ z nich to mikro i mate firmy, ktore jed-
nak wpisaty sie w rynek przedsiebiorstw Srednich
i duzych (La Porta, Lopez de Silanes, Shleifer
1999). Najbardziej usrednione szacunki euro-
pejskich gietd moéwig o tym, ze 44% notowa-
nych na nich firm jest w rekach rodzin (Faccio,
Lang 2002). W USA rodziny kontroluja trzecia
cze$¢ najbogatszych spétek umieszczonych
w rankingu S&P 500 (Anderson, Reeb 2003).
Gdyby przyja¢ ogdlne dane nieodnoszace sie

oziomow definicyjnych
my rodzinnej

Poziom 1.

WIELOPOKOLENIOWA FIRMA RODZINNA
Firmy rodzinne, ktdre zrealizowaty przynajmniej
Jeden transfer miedzypokoleniowy.

Poziom 2.

FIRMA RODZINNA U PROGU SUKCESJI

Pojawia sie zaangazowanie przynajmniej dwdch osdb w co-
dzienne zarzqdzanie i zaangazowanie cztonkdow rodziny

w dziatania zarzqdu ze sprecyzowangq intencjq sukcesji.

Poziom 3.

JEDNOPOKOLENIOWA FIRMA RODZINNA

Nastepuje zaangazowanie przynajmniej jednej osoby w zarzq-
dzanie operacyjne w przedsiebiorstwie

i wspdtplanowanie strategiczne.

Poziom 4.

. PRZEDSIEBIORSTWA

Z TOZSAMOSCIA RODZINNA

Nastepuje dostrzezenie rodzinnosci w biznesie i ksztattowanie
tozsamosci firmy rodzinnej, ktdre przejawia sie w samouznaniu
firmy jako rodzinnej przez rodzine wiasciciela.

Poziom 5.
PRZEDSIEBIORSTWA
POTENCJALNIE RODZINNE
Przedsiebiorstwa charakteryzujq sie
wskaZznikiem obiektywnym, jakim
Jest wtasnosc w rekach rodziny.

do spotek notowanych na gietdzie, to szacuje sie,
ze w Stanach Zjednoczonych Ameryki i Kanadzie fir-
my rodzinne stanowig od 80% do 90% ogdlnej liczby
przedsiebiorstw, a w Unii Europejskiej ok. 75%

Roznice w wynikach publikowanych badan odnosnie
liczebnosci firm rodzinnych wynikaja z wielu odmien-
nych interpretacji pojecia przedsiebiorstwa rodzin-
nego. Jest to zwigzane z brakiem jednorodnosci tych
podmiotéw, a wykrywanie kolejnych réznic powoduje
chaos interpretacyjny, ktéry jest powodem tak duzego
rozrzutu wartosci.

| Instytut Biznesu Rodzinnego | #FirmaRodzinnaToMarka



wg 1. poziomu
zaktadajgcego wszystko, co powyzej
ORAZ przebytq sukcesje

wg 2. poziomu

zaktadajqcego co powyzej oraz zaan-
gazowanie w zarzqdzanie operacyjne
minimum 2 oséb i intencje sukcesji

wg 3. poziomu

zaktadajqcego posiadanie wiekszosci
udziatéw oraz wptyw rodziny na plano-
wanie dtugofalowe, podejmowanie de-
cyzji przynajmniej 1 osoby z rodziny

wg 4. poziomu
zaktadajgcego samouznanie firmy
za rodzinnq

Wg 5. poziomu
zaktadajgcego wiekszos¢ udziatow
nalezqcych do oséb prywatnych

Te wyniki znajdujg poparcie

w innych realizowanych
w Polsce badaniach
(por. PARP, J. Jezak, Lewiatan)

Instytut Biznesu Rodzinnego | #FirmaRodzinnaToMarka




Przedstawienie modelu:

W realizowanym przez Instytut Biznesu Rodzinnego projekcie , Statystyka Firm Rodzinnych” zespot badawczy
przyjat zatozenia autorskiego Modelu 5 POZIOMOW DEFINICYJNYCH, (Wiecek-Janka, Lewandowska 2016),
ktéry zaktada:

POZIOM 5. PRZEDSIEBIORSTWA POTENCJALNIE RODZINNE
Wiekszos¢ gtosow jest w posiadaniu osoby (0sob) fizycznej, ktora zatozyta firme albo nabyta udziaty w firmie, lub w
posiadaniu jej matzonka, rodzicoéw, dzieci albo bezposrednich spadkobiercéw dzieci.

POZIOM 4. PRZEDSIEBIORSTWAZ TOZSAI\/IOSC\A RODZINNA
Definicja szeroka przedsiebiorstwa rodzinnego, ktéra zaktada samouznanie firmy za rodzinng zgodnie
z podejsciem Bernarda (1975). Uznaje sie za rodzinne te przedsiebiorstwa, ktore w praktyce sa prowadzone przez
cztonkdéw rodziny.

POZIOM 3. JEDNOPOKOLENIOWE FIRMY RODZINNE
Definicja srednio szeroka - zaktadajaca co powyzej ORAZ wptyw rodziny na planowanie dtugofalowe, podejmowanie
decyzji przynajmniej jednej osoby z rodziny zgodnie z definicig EUROPEAN COMMISSION ENTERPRISE AND
INDUSTRY DIRECTORATE-GENERAL zaktadajacej:

® wiekszos¢ gtosow jest w posiadaniu osoby (0sob) fizycznej, ktora zatozyta firme albo nabyta udziaty w firmie,
lub w posiadaniu jej matzonka, rodzicéw, dzieci albo bezposrednich spadkobiercéw dzieci

® gtosy wiekszosciowe moga by¢ bezposrednie lub posrednie

® przynajmniej jeden przedstawiciel rodziny albo krewny jest zaangazowany w zarzadzanie
lub administrowanie firma

® w przypadku spotek notowanych na gietdzie méwi sie o firmie rodzinnej, jesli rodzina zatozyta lub nabyta
udziaty w firmie lub jej potomkowie posiadaja 25% gtoséw wynikajacych z posiadanego kapitatu

POZIOM 2. FIRMY RODZINNE U PROGU SUKCESJI
Definicja waska zaktadajaca co powyzej ORAZ zaangazowanie w zarzadzanie operacyjne minimum 2 oséb i intencje
sukcesji, zgodnie z podejsciem Sutkowskigo (2012) w ktorym zwraca uwage na koniecznos$é wystgpienia zmiennych:

co najmniej dwoch cztonkéw rodziny wspdlnie pracuje w tym przedsiebiorstwie

co najmniej jeden cztonek rodziny ma istotny wptyw na zarzadzanie

cztonkowie rodziny posiadaja znaczace lub wiekszosciowe udziaty w przedsiebiorstwie
dokonanie lub planowanie sukcesji

POZIOM 1. WIELOPOKOLENIOWE FIRMY RODZINNE
Definicja bardzo waska zaktadajaca wszystko, co powyzej ORAZ przebytg sukcesje. Transfer pokoleniowy jest
uznawany za konieczny przez nastepujacych autoréw: Barach, Ganitsky (1995), Chrchill, Hatten (1997), Litz (1995),
Sharma, Chrisman, Chua (1997), Tan, Fock (2001).

Analizujgc wyniki przez pryzmat 5-stopniowego modelu definicyjnego, ciekawych informacji dostar-
cza srednio wgska definicja poziomu 2.:

Przy zatoZzonych czterech kryteriach obejmujqcych: udziat rodziny w zarzqdzaniu, wtasnosci i pracy oraz plano-
waniu sukcesji, mamy do czynienia z wyrazng tozsamosciq rodzinng organizacji. Mozliwe sq oczywiscie réwniez
warianty ksztattujqcej sie identyfikacji rodzinnej podmiotu gospodarczego, kiedy nie wszystkie kryteria sq spetnio-
ne np. brak znamion planowania sukcesji rodzinnej. Wydaje sie, ze 19% przedsiebiorstw rodzinnych sensu stricto
w Polsce, to catkiem adekwatny procent.

Mozna domniemywac, ze organizacji o ksztattujqcej sie tozsamosci rodzinnej powinno byc jeszcze wiecej. Bar-
dzo wazne jest réwniez monitorowanie w dtugim okresie trendéw zmian w udziale przedsiebiorstw rodzinnych
w gospodarce polskiej oraz ich poréwnanie z innymi krajami.

BIZNESU
RODZINNEGO

INSTYTUT UNIWERSYTET prof. dr hab. tukasz Sutkowski

{:*:E;Lﬁiﬂé Cztonek Rady Programowej Instytutu Biznesu Rodzinnego,
Uniwersytet Jagielloriski
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OCHNIK - potega wartosci rodzinnych
w prowadzeniu biznesu

OCHNIK to od poczqgtku swojego istnienia, czyli od 1989
roku, biznes w 100% rodzinny. Pomyst na naszq firme
zrodzit sie z marzeri o zaprojektowaniu i wyprodukowa-
niu dla siebie jednej skorzanej kurtki. Teraz, po 27 latach
moge dumnie stwierdzi¢, ze OCHNIK to ciggle biznes
rodzinny, pomimo iz zatrudnionych jest w nim niemal
500 pracownikéw. Nasza marka jest nierozerwalnie po-
tgczona z nazwiskiem moim, moich braci, mojej rodziny.
To wazne, bo chcgc prowadzic takq firme, czerpac z wpty-
wu rodziny na biznes, marzqc jednoczesnie o wtasnym
spetnieniu zawodowym oraz ekonomicznym sukcesie, na-
lezy wypracowac odpowiednie mechanizmy wspierajgce
rozwdj i prowadzenie takiej dziatalnosci. Jednym z nich jest
niewgtpliwie wtasciwa ( wyjgtkowa w firmach rodzinnych
kultura organizacyjna, ktora w OCHNIKU oparta zostata
o wartosci, takie jak uczciwosc, zaufanie i wzajemny szacu-
nek. Tak stabilna podstawa, bardzo utatwia funkcjonowa-
nie organizacji i budowanie wzajemnych relacji. Przektada
sie bezposrednio na codzienng prace i sprawia, Zze nam
- pracownikom firmy, chce sie tu przychodzi¢ i z zaanga-
zowaniem wykonywac swoje obowigzki. W konsekwencji
skutkuje tez wyzszq efektywnosciq i lepszymi wynikami fi-
nansowymi firm rodzinnych. Wszystko to sprawia, Zze nigdy
nie zdarzyto mi sie zatowac, ze OCHNIK to polska firma
rodzinna.

s s

Marcin Ochnik

Prezes Zarzqdu OCHNIK S.A.




KIROSS

Budujmy dtugowieczne biznesy

Mamy w Polsce do czynienia z niesamowitq sytuacjq
— mamy mozliwos¢ budowania firm rodzinnych. Cos,
co z wiadomych przyczyn nie udato sie naszym ojcom
[ dziadkom, moze uda sie nam. Ciggle powtarzam swoim
synom: moje [ wasze pokolenie nie powinno wydawac za-
robionych pieniedzy. Bo tym, czego nam brakuje, jest kapi-
tat. Kiedy patrzy sie na te ogromne miedzynarodowe firmy,
ktére budowane sq od bardzo wielu lat, to one sq wielkie,
bo majg pieniqdze na rozwdj. W przedsigbiorczosci rodzin-
nej istotna jest rowniez ciqgtosc biznesu i dtugowieczna,
wielopokoleniowa perspektywa.

Obaj moi synowie przygotowani zostali do pracy w firmie
rodzinnej od dawna, wtasciwie to odkqd zaczeli rozumiec
tylko nieco wiecej, niz ,jes¢" i ,spac”. Zyli w tym biznesie,
dorastali wraz z KROSSem. Kiedy mieli 10-12 lat, przycho-
dzili pracowac do magazynu. Pie¢ godzin dziennie pracy.
Na koniec miesigca szli do ksiegowego, ktory wyptacat im
po 200-300 zt. Potem mowili mi: ,Wiesz, tato, jak trudno
Jest na tq wyptate zapracowac?". Tak ich wychowywatem.
Mysle, Zze moim najwigkszym sukcesem nie jest to, ze zbu-
dowatem KROSS czy inne spotki, ale to, ze moge spokojnie
przekazac im te biznesy i jestem przekonany, ze oni to po-
prowadzq tak samo, a moze jeszcze lepiej.

Zbigniew Sosnowski

Prezes KROSS S.A.



uktura
rodzinnych
olsce

roku 1989 zalegalizowano prywatng dzia-
W’ralnos’c’ gospodarcza, co skutkowato maso-

wym zaktadaniem przedsiebiorstw. To okres,
w ktérym powstato wiele firm rodzinnych. Spora czes¢
z nich funkcjonuje do dzi$ i ma sie bardzo dobrze.
W ramach badania sprawdzilismy, jak wyglada rozktad
firm rodzinnych w Polsce.

W wiekszosci sa to mikroprzedsiebiorstwa o zasiegu
lokalnym, w wieku 10-20 lat, gdzie wtascicielem jest

PI’OCGI’){'OW)/ udziat mezczyzna, a w strukturach firmy nie ma wyodrebnio-
. . nego zarzadu. Przedsiebiorstwa te dziatajg w handlu
badanych firm w regionach: hurtowym i detalicznym oraz w przemyzle.

POMORSKIE

WARMINSKO-
ZACHODNIO- MAZURSKIE
POMORSKIE

KUJAWSKO- PODLASKIE
POMORSKIE

WIELKOPOLSKIE
DOLNOSLASKIE %
E PODKARPACKIE
MALOPOLSKIE

Instytut Biznesu Rodzinnego | #FirmaRodzinnaToMarka




Wiarygodnos¢ i pasja w firmie rodzinnej

Pasja w budowaniu przedsiebiorstwa rodzinnego jest nie-
zwykle istotna. Realizujgc swoj wtasny pomyst na biznes
warto oprze¢ go na odpowiedniej strategii i komunikacji.
W Holandii— w kraju, w ktorym sie urodzitem i wychowy-
watem przed przyjazdem do Polski, rodzinnosc biznesu
Jest bardzo dobrze odbierana przez klientow, partneréw
biznesowych i kontrahentow. Firmy rodzinne sq markami
same w sobie. Towarzyszy im, w odrdéznieniu od korporacji,
zdecydowanie wigksza elastycznosc, szybsze podejmowa-
nie kluczowych decyzji, gdyz czesto moze je podjqc jedna
osoba. Rodzinna firma to réwniez taka, ktéra nastawia sie
na dtugowiecznosc.

Od poczgtku swojej pracy miatem w swiadomosci fakt,
Ze przyjdzie kiedys taki dzieri, w ktorym stane w obliczu
podjecia decyzji, komu przekaze zarzqdzanie firmq. Choc
swoim dzieciom pozostawiam swobode wyboru wtasnej
sciezki kariery [ realizacji marzer, to sq one potencjalnie
sukcesorami. O solidnosci firmy rodzinnej, szczegolnie ta-
kiej, ktora istnieje juz np. 10 czy 20 lat na rynku, swiadczy to,
Ze za jej sukcesem stol cztowiek, nazwisko wiasciciela, ktory
nie pozwoli sobie na nieetyczne i nieprzemyslane dziata-
nie mogqce zepsuc jego dobre imie. Grupa Raben, mimo
swojej skali, to bez wqtpienia dalej firma rodzinna. Firma
posiada wytonione, zakomunikowane [ wdrozone warto-
sci, z ktdrymi utozsamiajq sie nasi pracownicy. Przedsie-
biorczosc¢, Orientacja na klienta, Profesjonalizm, Wiary-
godnosc oraz Pasja w dgzeniu do celu to wartosci, ktére
wyznajq zatrudnieni w Grupie Raben pracownicy. Czesto
zastanawiam sige, jak to jest moZliwe, ze niektdorzy wiasci-
ciele biznesow zarzgdzajq firmgq tylko od 8:00 do 16:00, od
poniedziatku do pigtku. W moim przypadku nie ma dnia,
w ktorym nie mysle o tym, w jaki sposéb moge cos w firmie
poprawic czy zbudowac cos ciekawego. Uwazam, ze jezeli
w wtascicielu jest duzo zaangazowania, determinadji i che-
ci, a takze brak poczucia, Ze praca przez szesc czy siedem
dni w tygodniu stanowi dla niego duze obcigzenie, to taka
firma jest w stanie osiggnq¢ duZzy sukces.

Ewald Raben

CEO Raben Group



Forma
prowadzenia
dziatalnosci:

Sp. akcyjna 0,2* :

Sp. pa erska U.e g

©

=

=

=5
oN

O -

Sp.

Dominujgcymi branzami dla przedsiebiorstw rodzinnych

w Polsce sqg handel hurtowy i detaliczny (32,2%),
przetworstwo przemystowe (16,3%),

budownictwo (11,9%) i dziatalnosc profesjonalna (10,6%).

Istotnym z punktu widzenia  klasyfikacyjnego Jak procent udziatéw ﬂrm
jest ocena udziatbw we wiasnosci rodziny. Zna- P Y

czaca wigkszo$¢, bo az 92% rodzin bizneso- jest w rekach rodziny?
wych w Polsce, posiada powyzej 50% udziatdw

w biznesie, co odpowiada strukturze wielkosciowej firm

rodzinnych. Taki pakiet posiadajg firmy mikro i mate.

Pakiet wtasnosciowy ponizej 25% posiadaja firmy duze

i Srednie.

92%

rodzin biznesowych
w Polsce posiada
wiekszosciowe udziaty w firmie <25% 25,1%-50%  >50,1%

3,4% 4,6%
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Zaangazowanie cztonkédw rodziny w dziatal-
no$¢ przedsiebiorstwa niekoniecznie jest zwigzane Z rodziny zatrudnia Z rodziny zatrudnia
z umowami o prace. Uzyskane wyniki pozwalaja na
stwierdzenie, ze zaangazowanie czionkéw rodziny
w prace dorywcze i zastepstwa jest dosy¢ powszechne.

W badaniu wzieta udziat firma zatrudniajaca...
8 cztonkéw rodziny!

Na j cZ 65/ Cl ej 7 rodziny zatrudnia zllv;z(c’el;y

sredniorocznie

zatrudnia sie do pomocy
2 osoby z rodziny.

Wiek firm rodzinnych w Polsce

(w latach):
Wtascicielami przedsiebiorstw u c I -
P ¢ do 10lat42AJ 11-20!at29AJ

rodzinnych w Polsce

w wiekszosci sq mezczyzni (69%),

Jjednak w blisko 1/3 firm

wtascicielami sq kobiety.

Jest to zgodne

ze swiatowymi trendami. 21-301at 237 >37 lat 67

Firmy rodzinne sq dominujgcym typem przedsiebiorstw we wszystkich wspdtczesnych gospodarkach. Przedsigbiorczos¢
przeksztatca sie w trwate i rosnqce firmy dzieki wsparciu i udziatowi rodziny. Firma rozwija sie w sposob odpowiedzial-
ny i zrownowazony dzieki aspiraciom do stworzenia organizmu gospodarczego, ktdry przeniesie sukces gospodarczy
z jednego pokolenia na pokolenia nastepne. Firmy rodzinne to kapitat z tozsamosciq, ktéry bierze odpowiedzialnosc
za los wspdlnoty. Bycie firmq rodzinng zobowiqzuje i jest powodem do dumy.

RODZINNEGO Ambasador Polski przy OECD

INSTYTUT prof. Aleksander Surdej
D BIZNESU @’ ;OECD Cztonek Rady Programowej Instytutu Biznesu Rodzinnego,
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Wartosci i pasja sitq napedowq biznesu rodzinnego. r

Wartosci firmy rodzinnej, niezaleznie od tego, w ktorym ‘
znajduje sie ona pokoleniu, zawsze powinny pozostawac

te same. Nauczytem sie tego od swojego ojca. DNA firmy '

to cos statego, trwatego i ponadczasowego, mozliwe sq je-

dynie nieznaczne modyfikacje w przypadku zmieniajgcego

sie otoczenia.

To, co napedzato naszq firme przed laty ( pozwala jej dy-
namicznie rozwijac sie teraz, to stawianie sobie coraz wiek-
szych [ bardziej ambitnych celow. Uwazam, Ze jesli firma
rodzinna sie nie rozwija, to zaczyna sie cofac. Trzeba cig-
gle szukac¢ mozliwosci rozwoju, co doradzam sukcesorom
przejmujgcym rodzinne biznesy. Moim zdaniem bardzo
wazne jest zaangazowanie w budowanie biznesu rodzin-

prowadzic z pasjq, ktora sprawia przyjemnosc. Nie da sie
prowadzic dobrej firmy bez pasji wtascicieli oraz dobrego
zespotu lub co gorsze, jesli jedynym parametrem jej rozwo-
Ju jest zarabianie pieniedzy.

Mikotaj Placek

Prezes Zarzgdu Oknoplast



Przede wszystkim wolnosc i bliskosc ludzi

Trefl od poczqgtku swojego istnienia jest biznesem rodzin-
nym i nie planujemy zadnych zmian. Jako wtasciciel chciat-
bym, Zeby firma pozostata w rekach rodziny jak najdtu-
Zej, chociaz wiem, ze w pewnym momencie nie bede miat
Juz na to wptywu. Mam petng swiadomosc roli kapitatu
w rozwoju biznesu, jednakze sq metody, w ktorych mozliwe
Jest uruchomienie kapitatu na rozwdj bez zmieniania for-
muty prowadzenia firmy rodzinnej.

Zdecydowang przewagq prowadzenia biznesu rodzin-
nego jest wolnosc wyborow [ podejmowania decyzji biz-
nesowych. Istotny jest dla mnie rowniez cztowiek w fir-
mie, a nie tylko perspektywa stupkow ( tabelek na koniec
miesigca, kwartatu czy roku. Cenie sobie bliskos¢ ludzi
w biznesie, gdyz to wtasnie relacje mogq tworzyc trwa-
ty ( uczciwy biznes. Istotne sq rowniez takie aspekty, jak
mozliwosc rozmowy z nimi, czerpania od nich inspiragji.
Posiadanie wtasnej firmy jest zdecydowanie wygodniejsze
w zarzqdzaniu, mozna tez szybciej podejmowac kluczowe
decyzje.

Kazimierz Wierzbicki

Whasciciel Trefl S.A.



Zasieg firm rodzinnych:

Regionalny

Pierwszym wyborem rozwoju kierunku eks-
portu przedsiebiorstw rodzinnych

sqg Niemcy. Wskazato je

48% przedsiebiorcow rodzinnych.
Kolejnym krajem jest Francja (17%).
Posrod najczesciej udzielanych odpowiedzi
pojawity sie rowniez: Czechy, Stowacja,
Chiny | Rosja.

I N —
B

Europejski
%

Firmy rodzinne sq podstawq realnej gospodarki UE i inkubatorami przedsiebiorczosci. Dtugoterminowa wizja, zaangazo-
wanie na rzecz spotecznosci, w ktorych zyjq i umiejetnosc adaptacji do szybko zmieniajqcych sie warunkdw jest czesciq
ich DNA. Ich celem jest ciggtosc, a nie maksymalizacja, w bliskiej perspektywie, ceny akcji, a ich kultura promuje wartosci
ponad zysk. Europa zostata zbudowana na ich wktadzie w dobrobyt gospodarczy i spoteczny, a teraz, w czasach ucisku,
Europa powinna spojrzec wstecz do swoich korzeni, doceniajqc i wspierajgc niekwestionowanq role firm rodzinnych jako
wiarygodnego [ zaangazowanego partnera w kreowaniu rozwoju europejskiej potegi gospodarczej.

Sprawozdanie Parlamentu Europejskiego w sprawie ,firm rodzinnych w Europie” (8 wrzesnia 2015) uznaje, ze firmy ro-
dzinne sq najwiekszym Zrodtem zatrudnienia w sektorze prywatnym, a zatem to, co jest korzystne dla ciggtosci, odnowy

i wzrostu w sektorze przedsiebiorstw rodzinnych sprzyja ciggtosci, odnowie i wzrostowi gospodarki europejskiej.

Brak wiarygodnych danych moze utrudnic polityczne procesy decyzyjne i moze oznaczac, ze potrzeby firm rodzinnych

nie sq spetniane. Dlatego jest niezwykle wazne, aby zebrac porédwnywalne dane w paristwach cztonkowskich UE w celu
zwrdcenia uwagi na ich szczegolng sytuacje.

33t EUROPEAN Alfonso Libano

gﬁméﬁ;gs Prezes European Family Businesses
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ukcesja

czosci rodzinnej trzeba pamieta¢ o podstawowej

zasadzie, jaka dotyczy wiekszosci tego typu or-
ganizacji. Prowadzenie firmy niezmiennie przenika sie
z zyciem rodzinnym. Jest to swego rodzaju hybryda,
ktéra czerpie zarbwno z wiedzy biznesowej, jak i z ro-
dzinnych wartosci i dzieki takiej synergii funkcjonuje
niezwykle skutecznie.

Rozpoczynajac dyskusje na temat przedsiebior-

Sitg rzeczy wiasciciel podejmujacy typowo biznesowe
decyzje, mysli takze o tym, jak wptyna one na cztonkéw
jego rodziny. Firmy rodzinne mysla bowiem dtugofalo-
wo i kazda decyzja podjeta tu i teraz moze wptywac na
funkcjonowanie przysztych pokolen. Wtasnie dlatego
jednym z elementéw takiego dalekosieznego plano-
wania powinno by¢ myslenie o sukcesji, zwtaszcza, ze
jest to powolny, ztozony proces, ktory dla zwiekszenia
powodzenia powinien trwac co najmniegj 7 lat.

Podstawg skutecznej sukcesji jest wdrozenie modelu
4W. Nestorzy zaczynajacy mysle¢ o oddaniu whadzy,
powinni skupi¢ sie na przekazaniu mtodemu pokole-
niu: Wiedzy, Wtadzy i Wiasnosci opierajac sie przy tym
na wyznawanych Wartosciach.

Warto tez wspomnie¢ o przypadkach, gdzie sukcesja
moze by¢ zagrozona. Swiadomos¢ posiadania nazwi-
ska budzacego autorytet nie wystarczy, by efektywnie
prowadzi¢ firme. Potrzebna jest jeszcze wiedza i to nie
tylko ta dotyczaca funkcjonowania przedsiebiorstwa,
ale tez wiedza na temat ludzi, wyznawanych wartosci,
szans i zagrozen z jakimi sie borykaja. Znane s3 i takie
przypadki, gdzie syn, bazujacy tylko na sile nazwiska,
prowadzi rodzinny biznes w niepewne czasy.

WIEDZA

—) WLADZA

nesu rodzinnego

Dopiero, gdy sukcesor ma wiedze i doswiadczenie
w podejmowaniu kluczowych decyzji, mozna przejs¢
do przekazania WEASNOSCI. Zdecydowanie lepszym
rozwigzaniem bedzie ustalenie jej zakresu i oddanie
w rece nastepcy zanim dojdzie do ostatecznosci, czy-
li odczytania zapisdéw testamentu. Dzieki temu mozna
zwiekszy¢ zaangazowanie dziecka, ktére wczesniej zy-
skuje poczucie odpowiedzialnosci za rodzinny biznes.

WARTOSCI TO NIEZBEDNA PODSTAWA

Wypetnienie powyzszych krokéw nie wrézy jesz-
cze sukcesu. Najwazniejszym elementem, podstawa,
na ktorej opierac sie musza pozostate 3 filary, sg war-
tosci. To one budujg tozsamos¢ firmy rodzinnej, to nimi
kieruje sie zatozyciel i pracownicy. Gdy sg spéjne i zga-
dzaja sie z nimi zaréwno dzieci, jak i rodzice, mamy do
czynienia z sytuacja idealna. Jeszcze lepiej, gdy warto-
4ci te wyniesione sg po prostu z domu, a dzieci chca
na nich polegac takze prowadzgc firme. To wihasnie
na warto$ciach firmy rodzinne budujg swoje dhugo-
okresowe dziatania.

Zmiana miedzypokoleniowa to proces zmudny i przy-
noszacy wiele emocji wszystkim osobom, ktére sa
w niego zaangazowane. Zdecydowanie tfatwiej jest
przeprowadzi¢ sukcesje, jedli wszyscy jej uczestnicy
moga odnosi¢ sie do dobrze im znanych elementéw.
Wartosci zatozyciela splatajace sie z wartosciami rodzi-
ny, oparta na tym misja i wizja utatwiajg ustalenie dal-
szego kierunku dziatar czy nawet zmian. Sa osig, wokét
ktorej krazy rodzinna firma, promujg wysoki stopien
lojalnosci, rozwijajg przekonanie o potrzebie osobistej

—  WEASNOSC

WARTOSCI

Zrédto: Lewandowska A. Kody wartosci. Czyli jak efektywnie przejs¢ przez sukcesje w firmie rodzinnej.

Lewandowska i Partnerzy, Poznari 2015.

Sukcesja wg dr Adrianny Lewandowskiej to:

dynamiczny proces zachodzqcy miedzy dwiema generacjami, ktorego celem jest transfer do mtod-
szego pokolenia wiedzy, wtadzy i wtasnosci z zachowaniem indywidualnych dla danego biznesu

i rodziny wartosci, waznych dla obu stron procesu.
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ANIA KRUK

Ania Kruk
- rodzinnosc¢ w firmie, rodzinnos¢ poza firmq

Praca w firmie rodzinnej wigze sie z nieustannym prze-
nikaniem sie [ konfrontacjg wartosci rodzinnych z bizne-
sem. Dlatego tez warto by praca nie byta tylko codziennym
obowiqzkiem, ale stwarzata mozliwosc realizacji wtasnych
pasji, celow, ambicji i marzen. Oparcie biznesu na war-
tosciach, ktore towarzyszq od lat rodzinie zatoZycielskiej
w prowadzeniu firmy jest kluczem do stworzenia szansy
na dtugowiecznosc firmy rodzinnej. Wspdlnie z bratem
Wojtkiem dzielimy niemal 200 lat tradycji jubilerskiej,
bedqc 4. pokoleniem firmy zatoZzonej przez mojego pra-
dziadka Wtadystawa. Nasze wartosci to: autentycznosc,
bliskosc.

Pomimo iz wybratam ryzykownq sciezkq rozwoju marki,
to bardzo mocno w nig wierze. Nie tworzymy luksusowej,
dystansujqcej, powaznej marki, a stawiamy na lekkie, pro-
ste do noszenia na co dzieri wzory. Nasza komunikacja
oparta jest na tozsamym firmom rodzinnym — jasnym,
klarownym i bezposrednim jezyku. Za naszq firmq stojq jej
wtasciciele, a przede wszystkim ludzie — pracownicy, kto-
rzy na kazdym szczeblu pomagajq budowac dobry klimat
[ sukces firmy. Niezwykle wazne jest, by kazdy pracownik
utozsamiat sie z misjq i wizjq przedsiebiorstwa. Postawi-
tam na pokazanie prawdziwej twarzy, prawdziwej osoby,
ktora stoi za markq i nig Zyje, identyfikuje sie z nig — a nie
na wynajetej na jeden sezon gwiazdy. Dzieki temu czuje,
ze w tym, co robig, jestem autentyczna, w 100% sobq. Dzia-
tania firmy sq teraz bardziej nasze, bardziej autentyczne
[ inne od tego, co byto wczesniej. Dzieki temu nie mam
poczucia, ze zyje w cieniu wrogo przejetego W.Kruka, za
sukcesem ktdrego stat moj ojciec. Piszemy nowy rozdziat
tej samej ksiqzki, historie rodziny Krukow, ktora na polu
biznesowym jest w petni rodzinng firmq. Warto prowadzic
tego typu firme.

Ania Kruk

Dyrektor Kreatywna Ania Kruk Sp. z o.o.




Polska jest przedsiebiorczym krajem, o czym swiadczy liczna zbiorowosc firm. Waznym filarem przedsiebiorczosci
sg natomiast firmy rodzinne, ktore budujq swojq strategie na tradycyjnych wartosciach. Rola firm rodzinnych w go-
spodarce jest nie do przecenienia, choc ich udziat w tworzeniu PKB jest wyraznie nizszy niz w rozwinigetych gospo-
darkach. Wedtug moich szacunkéw firmy rodzinne wedtug szerokiej definicji (36% ogdlnej grupy przedsiebiorstw)
odpowiadajq za ok. 18% (322 mld) polskiego PKB. W krajach rozwinietych ten odsetek przekracza 50%. Grupa firm
rodzinnych wedtug definicji bardzo waqskiej tworzy natomiast ok. 2% polskiego PKB. Ten relatywnie niski w stosun-
ku do innych krajow europejskich udziat moze byc efektem wysokiego udziatu mikrofirm w liczbie przedsiebiorstw
ogotem, ale tez w grupie firm rodzinnych. Niewielkie rozmiary firm oznaczajq wysokq ich elastycznosc i szybkie
dostosowania do zmieniajqcego sie otoczenia. To firmy, ktore szybko pojawiajq sie dostrzegajqc szanse rynkowe,
ale tez szybko opuszczajqg rynek, jesli pomyst okaze sig nietrafiony. Potwierdzajq to inne statystyki. W 2016 roku
Srednio w miesigcu rejestrowano 23 tys. mikrofirm (dane do listopada 2016), ale jednoczesnie wyrejestrowywano
21 tys. podmiotow. Z grupy nowozaktadanych przedsiebiorstw tylko nieco potowa utrzymuje sie na rynku 3 lata,
a zaledwie nieco ponad 40% przetrwa 5 lat. Ta elastycznosc polskich firm jest Zrodtem sukcesu polskiej gospodarki,
ktéra w mniejszym stopniu odczuwata skutki ostatnich recesji w gospodarce globalnej. W kolejnych latach rola
firm rodzinnych w gospodarce bedzie niewgtpliwie rosnqgc, na co wskazuje wysoki odsetek deklarowanych sukcesji.

illennium

Grzegorz Maliszewski
Gtéwny Ekonomista Banku Millennium

Udziat polskich przedsiebiorstw rodzinnych w ksztattowaniu PKB mozna ostroznie szacowac na okoto 67%, biorgc
pod uwage pigty poziom rodzinnosci ,Potencjalne Firmy Rodzinne” z modelu 5 poziomdw .

Wyniki rozktadéw badanych firm pozwalajq szacowac na udziat w PKB sektora MSP Potencjalnie Firm Rodzinnych
na 43% (w tym mikroprzedsiebiorstwa 33%, firmy mate 7%, firmy srednie 3%)

Potencjalnie Firmy Rodzinne duze stanowiq podobnie jak w populacji generalnej 1% i generujg 24% PKB.

INSTYTUT
BIZNESU

Ewa Wiecek-Janka
RODZINNEGO

Ekspert Instytutu Biznesu Rodzinnego, Politechnika Poznariska

efektywnosci, prace zespotowa i poczucie satysfakgji
z przynaleznosci do organizacji. Wiasnie te elementy
decyduja o dtugowiecznosci firmy rodzinnej i jej odpor-
nosci na kryzysy.

Proces sukcesji jest niezwykle trudny i jego wia-
sciwe przeprowadzenie silnie rzutuje na dal-
szg dziatalno$¢ przedsiebiorstwa. W wielu przy-

WIEDZA
Dotyczy¢ bedzie zaréwno historii firmy, kontekstu jej
powstania i funkcjonowania, jak réwniez informacji na
temat branzy, wskazania drogi jak i wsparcia w zdobywaniu
kompetencji zawodowych i zarzadczych.

Czy Panstwa przedsigbiorstwo
przeszto sukcesje:
w zakresie zarzqdzania?

1ak 147

Czy Paristwa przedsigbiorstwo
przeszto sukcesje:
w zakresie wtasnosci?

tak 147

padkach proces ten staje sie kluczowy nawet
w kontekscie dalszej egzystencji rynkowej. Mimo
jego  ztozonosci  polscy  wiasciciele  przedsie-
biorstw rodzinnych zdaja sie¢ nie dostrzega¢ wagi
zmiany, jakim jest zmiana sukcesyjna, a co sie
z tym wiaze, nieswiadomie zwiekszajg zagrozenie prze-
trwania.

WLADZA
Powinna by¢ oddawana stopniowo. To jeszcze nie jest
etap przekazania wtasnosci. To umozliwienie sprawdzenia
sie w réznych rolach, przekazanie swojego know-how
i sukcesywne zwiekszanie zakresu odpowiedzialnosci
sukcesoréw.

Czy rozmawiacie Paristwo
z potencjalnymi sukcesorami
na temat przysztej sukcesji?

nie 5 77

tak 437
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Sukcesja to nie tylko szansa na jak najlepsze wy-
korzystanie majatku firmy rodzinnej, ale takze spo-
sob na zachowanie przez kolejne pokolenia trwate]
organizacji, ktéra bedzie odzwierciedlata ideaty,
wartosci i cele rodzinne jeszcze dtugo po odej-
$ciu obecnego szefa (Aronoff, McClure, Ward, 2012,
s. 12). Zakonczony sukcesem proces sukcesyjny firmy
rodzinnej jest kwintesencja relacji miedzy biznesem
a rodzing, a jednoczesnie marzeniem zatozycieli
przedsiebiorstw.

Sukcesja w petnym wymiarze 4 W (wiedza, wia-
dza, wlasnos¢, wartosci) odbyta sie w 14% pol-
skich firm rodzinnych.

Proces sukcesyjny, a zwtaszcza pierwsza sukcesja,
w ocenie autoréw opracowania jest jedna z trud-
niejszych faz w cyklu catego zycia firm rodzinnych
i czesto determinuje dalsze ich losy. Proces sukce-

syjny jest procesem ztozonym, na ktéry ma wptyw
wiele mechanizméw, np. wychowanie, kompetencje,
osobowos¢, podejmowanie decyzji itd., czesto nie-
uwzglednianych przez zatozycieli irm w planowaniu
na poziomie strategicznym.

W krajach zachodnich, takich jak Szwajcaria czy
Niemcy, o dtuzszej niz polska tradycji przedsiebior-
czosci rodzinnej, sukcesje z pierwszego do drugie-
go pokolenia przechodzi tylko 30% firm rodzinnych,
a z drugiego do trzeciego pokolenia tylko 10% firm
rodzinnych.

W momencie zadeklarowania checi do sukcesji
w firmach rodzinnych i spisania jej planu badz
wdrozenia pewnych mechanizméw tadu ro-
dzinnego rosnie skutecznos$¢ procesu sukcesji.
Ze wspomnianych 30% wskaznik ten wzrasta
do 78% - warto wiec o sukcesji rozmawiac.

FIRMY PRYWATNE W POLSCE:

Nieodpowiednio
przeprowadzona
pierwsza fala procesow
sukcesyjnych w Polsce

to zagrozenie

dla polskiej gospodarki:

POTENCJALNE FIRMY RODZINNE:

PKB POLSKI W 2015 ROKU:

POTENCJALNE FIRMY RODZINNE
A ARYZVANT:Y

FIRMY PRYWATNE W POLSCE:

FIRMY Z TOZSAMOSCIA RODZINNA:

zatem 57% firm planujgcych
sukcesje generuje przychod
- 183, 54 miliarda ztotycych
Wedtug swiatowych badar,

tylko ok. 30% firm potrafi przejsc¢
z pierwszego do drugiego
pokolenia

Czyli... zagrozonych jest 70%

Z nich, czyli kapitat o wartosci
128,5 miliarda ztotych!

PKB POLSKI W 2015 ROKU:

FIRMY Z TOZSAMOSCIA RODZINNA
WYTWARZAJA:

57% z nich planuje sukcesje
w przeciqgu 5 lat
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Konstytucja biznesu rodzinnego
- by firma rodzinna trwata wiecznie

Stworzenie Konstytucji Firmy Rodzinnej Roleski spowodo-
wato wiele zmian w naszej firmie. Nastgpit zauwazalny
rozwoj poprzez to, ze pracownicy zaczeli sie mocniej utoz-
samiac z firmq. Pracujq jak u siebie, jak na swoim, sq pewni
tego, ze nie bedq z dnia na dzieri zwalniani czy wyrzuca-
ni. Czujq sie pewnie, majq mozliwosci mowienia o sobie,
ze pracujq w ,naszej" firmie, ze wszyscy razem traktujemy
sie jak rodzina.

Nie chodzi tutaj tylko o mnie ( moich najblizszych, ale
0 wszystkich wspotpracownikéw. Ta atmosfera powoduje,
Ze jakosc, ktora jest opisana w misji firmy, jest tworzona
w sposob naprawde odpowiedzialny. Pracownicy podcho-
dzg do swoich zadan rzetelnie i bardzo sumiennie. Liczq
na to, ze ich dzieci bedq mogty w przysztosci pracowac
w firmie, ktorq teraz wspottworzq. Zatozona zostata szkota
przyzaktadowa, gdzie nie tylko ksztatcimy, ale takze wy-
chowujemy kolejne pokolenia utozsamiajgcych sie z fir-
maq pracownikdw. Robimy to, co mozemy, zeby zatrzymac
w kraju najbardziej wartosciowych mtodych ludzi i dac
Im start zyciowy, a potem stabilne zatrudnienie na godzi-
wych warunkach i perspektywe rozwoju. To witasnie rodzin-
nosc naszej firmy jest przewagq konkurencyjng na rynku.
Mozemy szybciej i w sposob bardziej elastyczny dopasowy-
wac sie do sytuacji rynkowey.

Marek Roleski

Whtasciciel firmy Roleski



marka

arka to nazwa, symbol, termin, wzér, znak
M graficzny lub ich kombinacja stworzonaw celu

oznaczenia i odrdznienia dobr lub ustug od
innych produktow konkurencyjnych. Marka jest bardzo
silnym narzedziem komunikacji przedsiebiorstwa
ze wszystkimi interesariuszami: klientami,
pracownikami, dostawcami, konkurentami, bankami,
ubezpieczycielami oraz  wszelkimi instytucjami
otoczenia biznesowego. Marka jest gwarantem
jakosci. Kupujac towar czy ustuge danej marki klienci
kupuja okreslony zestaw cech, ktéry kojarzony jest
z dana marka i uwazany jest za pozadany lub wiasnie
go unikaja. W dzisiejszym konkurencyjnym otoczeniu
kazda firma, réwniez rodzinna powinna dazy¢ do
stworzenia marki, ktéra bedzie jg odrdzniata na rynku.

Najsilniejszym skojarzeniem marki firmy rodzinnej jest
nazwisko rodowe zatozyciela, ktére — umieszczone
w nazwie firmy - oznajmia Swiatu: podpisuje
sie  wiasnym nazwiskiem! Bo moja oferta jest
prawdziwie najlepsza! W Polsce Inglot, Raben, Sowa,
Kostrzewscy, Grycan, Tarczynhski, Roleski, za granica

rma rodzinna

dr Oetker, Ford, Citroén, Mariott, Benz i wiele innych
produktow czy ustug, z ktoérymi spotykamy sie
na co dzien. W polskiej kulturze przywigzanie do
nazwiska, obrona jego honoru, to sprawa bardzo
istotna. Zresztg na catym swiecie jest to wartos¢ sama
w sobie.

Coraz wiecej firm rodzinnych na $wiecie podkresla fakt
bycia rodzinng w swoich dziataniach marketingowych
oraz w komunikacji z otoczeniem. Firma Johnson
& Johnson jako jedna z pierwszych firm rodzinnych,
bedac jednoczesnie wielkim miedzynarodowym
koncernem, wykorzystata w tworzeniu marki fakt
bycia rodzinng. Na kazdym swoim produkcie, pod
nazwa firmy, znajduja sie hasta typu: ,From our family
to yours” (od naszej rodziny dla waszej) lub , Johnson
& Johnson: A family company” (J8&J; firma rodzinna).
Innym przyktadem moze by¢ szwajcarska firma
produkujaca luksusowe zegarki: Patek Philippe.
W swoim przekazie wskazuja: ,At our family-owned
company we have a unique way of creating a new
watch — we involve the family” (w naszej firmie

Firmy rodzinne mogq nie rozumiec lub nie przyznawac sie do swojej rodzinnosci z wielu powoddw. Jednym z nich moze
by¢ fakt, iz nawet w dyskusji akademickiej nie ma uzgodnionej i powszechnie przyjetej definicji firmy rodzinnej. Trudno
zatem identyfikowac sie z czyms, co nie jest precyzyjnie okreslone. Firmy mogq mie¢ wobec tego problemy ze
stwierdzeniem, czy spetniajg kryteria bycia firma rodzinng. Z drugiej strony niektére podmioty mogq obawiac
sie pewnego ,zaszufladkowania”. Od wielu lat walczymy bowiem ze stereotypem, ze firmy rodzinne
to mate, nieprofesjonalne przedsigbiorstwa, ktore nie posiadajg zasobow lub tez woli przeksztatcenia sie w dojrzate kor-
poracje. Moze istnie¢ zatem przeswiadczenie iz samoidentyfikacja z populacjq firm rodzinnych oznacza przynaleznosc
do grupy zacofanych, zamknietych na innowacje firm opanowanych przez niekompletnych cztonkéw rodziny zatozyciela.

INSTYTUT m UNIWERSYTET
BIZNESU ? EKONOMICZNY

RODZINNEGO %/ wroznan

prof. dr hab. Maciej Stradomski
Przewodniczqcy Rady Programowej Instytutu Biznesu Rodzinnego
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rodzinnej mamy wyjatkowy sposéb na tworzenie
nowych zegarkéw - zaangazowana jest w niego
rodzina).

Przedsiebiorstwa rodzinne, ktére buduja swoja
marke z wykorzystaniem czynnikdéw rodzinnosci
stosujg zrdéznicowane strategie. Jedna z nich jest
oparcie wizerunku na historii i dziedzictwie firmy
rodzinnej. Przyktadem moze by¢ tutaj firma Wiliam
Grants&Sons oferujaca miedzy innymi marke
szkockiej whisky Glenfiddich. Na ich stronach
internetowych znajdziemy opis podkreslajacy, ze
jest to niezalezna, rodzinna destylarnia dziatajaca
od 1887 roku (,Independent family distillers since
1887"). Obroty tej firmy to miliard 100 milionéw
funtow. Jest zarzadzana przez szdéste pokolenie,
co réwniez podkreslajg pisza¢, ze sg ,family run”
(zarzadzane przez rodzine) a nie tylko ,family owned”
(we wiasnosci rodziny). Warto zwréci¢ uwage , ze
podkreslenie tego aspektu miato przetozenie na
sprzedaz w Azji. Dla kultur wschodu okazuje sie mie¢
to bardzo istotne znaczenie przy wyborze produktu
okreslonej firmy.

Jedng ze strategii budowy marki firmy rodzinnej
jest  budowanie mostu  pomiedzy  tradycja
a nowoczesnoscia. Jest to przekaz oparty na dwoéch
filarach:

® Przesztos¢ — duma z osiagnie¢ przodkow,
poszanowanie tradycji, umiejetnos¢ wyciagania
wnioskéw z przesztosci (,learned their lessons”)

® Terazniejszos¢ i przysztos¢ - praca na rzecz jak
najlepszego zaspokajania potrzeb klientow teraz

i w przysztosci, podkreslanie znaczacej roli rodziny
w tym procesie: bezposredni nadzér, wartosci, udziat
w tworzeniu innowagji

Wypieranie sie rodzinnosci

Coraz bardziej widoczne staja sie korzysci
z podkreslania rodzinnego charakteru firmy. Kryzys
finansowy wptynat na powstanie kryzysu zaufania
konsumentéw do ,bezimiennych” koncernéw
miedzynarodowych. Konsumenci poszukuja
i ufaja biznesom ,z twarza” gdzie wiadomo kto stoi
za danym przedsiebiorstwem. Przedsiebiorstwa
rodzinne zaczynaja byc¢ postrzegane jako godne
zaufania poniewaz dziataja dtugoterminowo, a to
obliguje je do wziecia odpowiedzialnosci za produkty
czy ustugi, ktore oferuja. Klienci poszukuja tozsamosci
i wartosci w zjawiskach minionych i starych
rzeczach. Poszukuja prawdziwych unikalnych historii
i doznan. Przedsiebiorstwa rodzinne maja przewage
w budowaniu marki, tzw. ,authentic brands”,
marki z historig, oryginalng historig, ciagtoscia,
zaangazowaniem rodziny wiascicieli. Najlepsze
marki odwotuja sie do ludzi na poziomie zaréwno
racjonalnym, jak i emocjonalnym. Wieloletnie marki
rodzinne odwotuja sie do klientéw na obu tych
poziomach, zapewniajac im poczucie przynaleznosci.
Dziedzictwo i autentycznos¢ firm rodzinnych moga
by¢ znaczacymi elementami przy budowaniu
Jorandu”.

Mimo to, badanie: ,Statystyka Firm Rodzinnych”
pokazalo, ze tylko 36% badanych firm uwaza sie
za firme rodzinna.

Biorgc pod uwage grupe firm rodzinnych wg
5. poziomu definicyjnego, zaktadajacego wiekszos¢
udziatow w rekach oséb prywatnych, ktérej liczebnos¢
wyniosta 92% badanych — mamy duzg rozpietosc
na poziomie postrzegania rodzinnosci jako wartosci,
do ktorej warto sie przyznac.

Mtode pokolenia, przyzwyczajone do pracy w duzych korporacjach znajq catkiem inne standardy. Gdy przyjdzie im prze-
jac firme po ojcu, mamie, babci czy dziadku, moZzliwe, ze nie bedq potrafity odnalez¢ sie w roli jej nowego wiasciciela.
Powodem niedostrzegania swej rodzinnosci moze byc np. brak checi do myslenia o pracy 24h/dobe, brak znajomosci
branzy, brak autorytetu sukcesora w oczach kluczowych pracownikéw, brak umiejetnosci marketingowych, ksiegowych,
przywddczych, itp. W firmie rodzinnej niemal nieustannie trzeba byc kilkoma osobami naraz. Mtodzi sukcesorzy szukajq
poczucia sensu w pracy, wyzwan, ktérym z pasjq i zaangazowaniem chetnie sie oddadzq. A to nie zawsze mozna znalez¢
w rodzinnym przedsiebiorstwie.

INSTYTUT tukasz Tylczynski
BIZNESU Ekspert ds. Badari i Rozwoju, Instytut Biznesu Rodzinnego
RODZINNEGO
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TYLKO 36%
firm postrzega
sie jako rodzinne
(poziom 4. modelu definicyjnego FR)

Ta bardzo duza rozpietos¢ pomiedzy poziomem 5 i 4 w modelu definicji Swiadczy o tym, Ze pomiedzy tymi dwoma
zmiennymi jest obszar do dziatari w zakresie zwiekszania Swiadomosci rodzinnosci. To CEL, jaki w konsekwencji
tych badar stawia sobie Instytut Biznesu Rodzinnego.

W czynniku rodzinnosci, z ktdrym utozsamia sie firma rodzinna zawarty jest nie tylko potencjat wizerunkowy —
firmy zarzqdzane przez rodzine wtascicielskq sq postrzegane jako bardziej wiarygodne, autentyczne i zdetermino-
wane do dostarczania dobr i ustug jak najwyzszej jakosci. Sq ukierunkowane na dtugi czas dziatania. Firmy, ktére
przyjmujq tozsamosc rodzingj majq tez szanse lepiej przygotowac sie do zmiany pokoleniowej. Uznajgc swojq
rodzinnosc odkrywajq, ze jest to rowniez obszar, ktory trzeba profesjonalizowac np. przez wprowadzenie mecha-
nizméw tadu biznesu i rodziny.

‘Bl\:iLYETS%T dr Adrianna Lewandowska, MBA
RODZINNEGO Prezes Instytutu Biznesu Rodzinnego

Tyle procent wtascicieli firm Najwazniejsze wartosci

opowiedziato sie za wyodrebnieniem firm rodzinnych wg. rodzin biznesowych:
osobnej kategorii biznesu

- Firmy Rodzinnej:

Rzetelnos¢ 17%

Spokoj 5%

1Ak 50,2% Inne 16
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Polska jest krajem o bardzo silnych wartosciach rodzinnych i olbrzymim altruizmie rodzicéw wobec dzieci. To
wtasnie w Polsce az 87% nestoréw firm rodzinnych chce przekazac firme w rece nastepnego pokolenia (bada-
nie FACTS), podczas gdy w innych krajach Europy Zachodniej sukcesje wewngtrzrodzinne siegajq zaledwie okoto
35%-40% i wskazujq silng tendencje spadkowq! Przy takiej dynamice trendow juz za jedno pokolenie w Polsce
bedzie porownywalnie duzo firm rodzinnych, zas za dwa pokolenia Polska ponad dwukrotnie wyprzedzi
w liczbie firm rodzinnych swoich zachodnioeuropejskich sqsiadow!

]BP INSTYTUT
\ | BIZNESU
RODZINNEGO

WEAL WORLD, AEAL LEARMING.

Ta rozpietosc swiadczy o tym,
ze pomiedzy tymi dwoma
zZmiennymi jest obszar

do dziatan w zakresie
zwiekszania Swiadomosci
rodzinnosci i tego,

dlaczego warto jest opierac
swaoj wizerunek na tym
niepowtarzalnym czynniku,
wiarygodnosci

oraz autentycznosci.

DLACZEGO FIRMY NIE POKAZUJA
SWOJEJ RODZINNOSCI?

Powodoéw moze by¢ wiele: Wcigz funkcjonujacy mit
prywaciarza. Firmy rodzinne nie zawsze chca pokazy-
wac swoja rodzinnos¢. Powodow jest kilka, pierwszy
z nich to polska historia gospodarcza. Eksplozja kapi-
talizmu, ktérg umozliwita ustawa Wilczka z 1989 roku,
data efekt natychmiastowy w postaci nowych bizne-
séw startujacych na lokalnych bazarach, piwnicach
i starych fabrykach, ktore byty przerabiane pod po-
trzeby nowych polskich przedsiebiorcow. Niestety
polska mentalnos¢ potrzebowata duzo wiecej czasu
na oswojenie sie z tg zmiana. Przez wiele lat wiek-
szo$¢ ludzi mentalnie pozostawata w socjalizmie. Ba-
dylarze, dorobkiewicze, spekulanci, prywaciarze, cink-
ciarze - to jedne z czesciej rzucanych epitetéw pod
adresem przedsiebiorcéw. Dlatego duza czes¢ przed-
siebiorcow starata sie ukrywaé swoja rodzinnos¢, aby

dr Marta Widz
Ekspert Instytutu Biznesu Rodzinnego

nie narazac sie na niepotrzebne nieprzyjemnosci.
OCHRONA CZLONKOW RODZINY

Wielu przedsiebiorcéw stara sie ukry¢ swoja
rodzinno$¢, aby  chroni¢  czionkéw  rodziny
w przypadku jakiegos skandalu powigzanego z firma.
Czesto w takich przypadkach negatywne informacje
podsycane przez media moga doprowadzi¢ do
personalnych atakéw na rodzine. O ile przedsiebiorcy
licza sie z taka mozliwoscia, to reszta rodziny, ktéra
czesto nie jest bezposrednio zaangazowania w prace
firmy, moze ucierpie¢ znacznie bardziej.

ZARZUT NEPOTYZMU
CZY BRAKU PROFESJONALIZMU

Czesto przedsiebiorcy rodzinni obawiaja
sie negatywnych skojarzen zwiagzanych
z firmami rodzinnymi, takimi jak nepotyzm, brak
profesjonalizmu, przektadanie celéw rodzinnych nad
biznesowymi, etc. Te oskarzenia sg czesto stosowane
pod adresem przedsiebiorstw zarzadzanych przez
rodzine.

Rodzinny charakter firm nie zawsze pasuje
do dziatalnosci. Obserwujgc  przedsiebiorczosé
rodzinng na catym Swiecie widzimy, ze czesto firmy
zajmujace sie dziatalnoscig rzemieslnicza, dobrami
luksusowymi, opieraja swoja komunikacje na tradygji
i rodzinno$ci. Rzadziej spotyka sie rodzinnos¢
w sektorach doradczych czy tez ciezkich.

Wraz z biegiem czasu i postepujacymi sukcesjami
bedziemy widzie¢ wzrost znaczenia przedsiebiorczosci
rodzinnej, poniewaz firmy rodzinne s3 nastawione
na trwanie, zachowuja kapitat w Polsce i wzmacniaja
polska gospodarke.

Mamy nadzieje, ze polskich firm rodzinnych, ktore
beda utozsamiaty sie ze swoja rodzinnoscia, bedzie
w Polsce sukcesywnie przybywac. Rodzinnosé firmy to
wazny element wizerunku firmy rodzinnej. Kojarzona
jest z solidnosciag i uczciwoscig, zwiekszajac tym
samym poziom zaufania do oferowanych produktéw
czy ustug. Swiadomo$¢ tego, jak profesjonalnie
zarzadzaé relacjami w rodzinie biznesowej moze

| Instytut Biznesu Rodzinnego | #FirmaRodzinnaToMarka
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Z raportu

to firmy potencjalnie rodzinne

0,
to firmy z tozsamosciq

rodzinng

to jednopokoleniowe
firmy rodzinne

19% & firmy rodzinne na progu
pierwszej sukcesji

to wielopokoleniowe

firmy rodzinne

0,
rodzin biznesowych posiada
wiekszosciowe udziaty w firmie

Fin;ny Potencjalnie Rodzinne:
92% (2,116 mln firm)
67% PKB (1,2 bln zt)

Zacaleklarowane Firmy Rodzinne:
36 (828 tys. firm)
18% PKB (322 mld zt)

Najwazniejsze dane

Q 36* firm rodzinnych dziata
na rynkach lokalnych

Q LR firm rodzinnych dziata
= na rynkach regionalnych

8 26% firm rodzinnych dziata
na rynku krajowym

9 12 & firm rodzinnych dziata
na rynku europejskim

gé P4 firm rodzinn ych dziata
na rynku globalnym

34 firm rodzinnych zatrudnia trzy
i wiecej osob z rodziny

VR (irm rodzinnych zatrudnia
dwie osoby z rodziny

firm rodzinnych dziata w branzy

handlowej (hurtowej i detaliczne))

16% firm rodzinnych zajmuje sie
przetworstwem przemystowym

firm rodzinnych dziata

w branzy budowlanej

firm rodzinnych dziata

w branzy ustug profesjonalnych

2 228

na rynku powyzej 20 lat
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firm rodzinnych funkcjonuje @

Podstawowe kierunki eksportu

polskich firm rodzinnych:

m Niemcy

' 7. Francja
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