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Zespot PKGT Audyt opracowat unikalny zestaw wrde
wspomagajcy firmy rodzinne w przégiu z etapu rozwoju na
ptaszczyzr dojrzatego przedsbiorstwa....

Wicksza¢ polskich firm to przedsbiorstwa rodzinne zakmne w ostatnich 20 latach
borykapce s¢ z podobnymi problemami. Te, ktore shdadczyty szybkiego rozwoju stpj
przed wyzwaniem jak siprzeksztatd@ z organizacji zagdzanych nieformalnie na tle yui
rodzinnych w profesjonalnie przeesiorstwa radzone wedtug zasad tadu korporacyjnego.

Cechy firmy rodzinnej jest maiwos¢ posiadania wiedzy i kontrolowania wszystkich
aspektéw prowadzonej dziatakwd przez wgska grupe cztonkdw rodziny cgsto nieformalnie
oddelegowanych do prowadzenia tej firmy. Rgrmodzinrg czesto cechuyj nieformalne
metody podejmowania decyzji, brak systeméw inforjiresrzadczej, proste systemy kontroli
wewretrznej (oko paskie...) oraz brak definicji, co do obayzkow i uprawniéa. W miag
rozwoju wigciciele, nie g juz w stanie kontrolowa wszystkiego. Zaczynajsic problemy
zZwigzane z wprowadzeniem negshego pokolenia, wdienia systemow kontroli,
wprowadzenie do kierownictwa oséb spoza rodzingypkanie nowyclrédet finansowania
itd.

Firmy rodzinne mog w takiej sytuacji same probowaozwigzywa: problemy, jednake
czesto powoduje to wytonienie idotychczas ukrytych sporéw oraz animozji wetkn
rodziny, co do przyszkei firmy. Niezwykle czsto pojawiag sie kiotnie na tle sporéw, ile
kazdy cztonek rodziny/ rodzin ma otrzymywaynagrodzenia, jak dziélzyski, jak podzieli
obowigzki i jak zdefiniowa zakres odpowiedzialdoi i uprawnig zamiast skoncentrowaie
na strategicznych oraz waych dla firmy problemach.

W Europie zachodniej firmy rodzinne ¢sto segajg po rady zewetrznych zaufanych
doradcow. W Polsce istnieje jeszcze pewnasmiatos¢ w tej kwestii. Metodologia
opracowana przez zespot PKGT Audyt jest dmia odpowiedzi na czsto
niezidentyfikowane problemy rodzinnych firm. Metdolgia ta jest oparta na deghym
zrozumieniu zaréwno samej firmy jak ztenotywacji oraz celow poszczegoélnych czionkow
rodziny. Kolejnym etapem jest sugestia i zapropaaae takich zmian, by poszczegolne cele
biznesowe staly i celem wspdlnym catej rodziny (oczydeie w kontekcie firmy),
opracowanie strategii dziatania i pecip krokow, aby zidentyfikowa a potem usuge
bariery hamujce realizagj tychze celow.

Podegciem prezentowanym przez PKGT Audyt jest uwdgianie potrzeb i dopasowanie
aspiracji rodzinnych do potrzeb przegtsorstwa. Cesto firmy rodzinne artykuhgj potrzelg,
by zatlayciele sukcesywnie przekazywali swe obgeki i uprawnienia, tak aby firma mogta
sie rozwijac. Jednak ogsty barieg pojawiapca sie przy przekazywaniu firmy naginemu
pokoleniu ladz kierownikom spoza rodziny czyzemazliwosciami sprzeday inwestorowi
strategicznemu jest wéaie zbyt zawita relacja pordzy zataycielem a firm
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* Wiascicielem, ktéry chce prz& w ,stan spoczynku”, ale nie me zaprzesta
ingerencji na kadym kroku (,ja bym to zrobit inaczej’) co hamuje zwdj
kierownictwa, a tym samym rozwoj catej firmy

* Sytuach, gdy dziecko nie chce pracogvalla firmy rodzinnej, ale czuje presj
konformizmu i niejako zmuszone jest pracéwa rodzinie. Co zupetnie sinie
przektada na efektywré

» Czionkowie rodziny niegkonsultowani w sprawach firmy

» Koncentracja catego mgku rodzinnego w aktywach firmy

» Czionek rodziny realizggy cele sprzeczne z interesem firmy

» Czionek zarzdu nie gdacy cztonkiem rodziny wyalienowany jest od decyzji

* Brak zainteresowapoza firmy (syndrom 24/7)

Bardzo czsto mamy do czynienia z:

Zidentyfikowalimy 12 kluczowych, najeZciej spotykanych elementow oraz szereg
elementow dodatkowych, ktére mpgowodowa sub-optymalizagj firmy. Nie kazdy
element bdzie wystpowat w kadej firmie. Metodologia PKGT oparta jest na ideiksttji
kwestii, ktore dotycz danego przeddbiorstwa, a péniej opracowanie i praktyczne
wspoétdziatanie przy wdeeniu uzgodnionych elementéw planu dziatania.

Etapy procesu to:

1. Zapoznanie s¢

Pierwszym krokiem to zapoznanie wijoego konsultanta z firgni cztonkami rodziny
oraz okrélenie celéw i barier w ich realizacji. €ym elementem jest opracowanie,
wspolnie z rodzig, celdw, jakie powinni postawisobie i firmie.

2. Plan dziatan

Konsultant przedstawia nagphie formalm propozycg wspotpracy przy realizacji
projektu oraz uzgodnienie.

3. Zbieranie informacji

Po akceptacji projektu, konsultanci PKGT podejpmuijoces zbierania informacpjdznie

z rozmowami z cztonkami rodziny oraz kluczowymiganikami klienta.

4. Konsultacje

Na podstawie zebranej informacji dotycej firmy oraz pogjdow cztonkéw rodziny,
konsultant dokonuje wraz ze ,sponsorem projektZazwyczaj jest to gidbwny decydent
firmy, oceny nasjpnych krokéw.

5. Raport

W wyniku konsultacji przygotowany jest opis dziadeiementow blokugcych realizagj
wspolnie uzgodnionych celow oraz plan dziatanianPien jest nagbnie omawiany z
osobami bezpwednio zainteresowanymi.

6. Szczegotowy plan dziatania

Opracowany zostaje wspoélnie, szczegoétowy plan daiatz podziatem na elementy, ktére
firma wdrazy we wlasnym zakresie oraz na te, ktore wymaghkjywnego zaangawania
ekspertow z PKGT.

7. Wdrozenie

Pod nadzorem konsultanta wipeégo rozpoczynagsformalny proces wdrgenia.

W miare uptywu czasu dokonywang sceny posipow jak te dokonuje si zmian planu
dziatah na skutek zmian w uwarunkowaniach zetwaznych kadz tez wewrgtrznych.
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Elementami barier rozwoju najgziej spotykanymi w firmach rodzinnych (ahmie tylko
rodzinnych) to:

Planowanie Sukcesji

Stapc w obliczu 40 — 50 lat wiele os6b skianig &u refleksji nad tym, co dalej. €zto
zalazyciele firm nie zauwazaja, ze stworzyli c@, co osagneto sukces. Nie wiedzile jest
warte ich przedsbiorstwo i nie maj pojecia co dalej, procz tegae na co dzietrzeba by w
firmie obecnym. Odkladajna pé&niej decyzje dotycxe przysziéci, czupc rownoczénie,
ze czegé w ich zyciu brakuje. Chcieliby miewiecej czasu dla siebie, ale obawiaje, ze
bez ich udziatu firma sizawali. Nasuwaj sie pytania, co dalej?

Odpowiedzi jest wiele:
* Wprowadz¢ nastpne pokolenie i zaproponowéub doprecyzowakto to ma by
o Zatrudnt kierownikow i dyreka} spoza rodziny
* Sprzeda firme, wprowadz¢ na giet@d badz znale¢ dodatkowych inwestorow
* Nie robi niczego modjc sk ,ze jaka to bedzie”

Kazde, oprocz ostatniego z tych z rozman wymaga planowania. Nikt nie planuje, by
odnies¢ porazke. Brak planowania jednak ¢gto skutkuje tragicznie.

Pomoc zewetrznej zaufanej osoby-doradcy o pomaoc wihacicielom i ich rodzinom w
okresleniu celow wiasnych oraz celow stawianych wobeenyi rozpatrzg maozliwe
scenariusze oraz wykiraoptymalry opcg rozwigzania problemu. Nagtnie pozwoli na
opracowanie planu dziatania nierlmego do odpowiedniego przygotowania firmy do
wdrozenia strategii.

Tradycyjnie, firmy byly przekazywane z pokolenia pekolenie. Coraz eZciej jednak,
ambicje dzieci wykraczajpoza pra¢ w firmie rodzinnej. Potencjalni ngpicy mag wiasne
pomysty na realiza¢j zawodowy, ktora znaczco r&ni sig od plandw zaktadanych przez
rodzicow.

Wynagrodzenia

Czy cztonkowie rodziny otrzymgjadekwatne wynagrodzenie?

Czy nie jest takze wzgkdy podatkowe powodgj iz niektorzy otrzymuj niewspotmierne
wynagrodzenie mage demotywowépozostaty personel?

Zasad powinno by, ze kazdy otrzymuje wynagrodzenie wedtug stawek rynkowyatprae
ktorag wykonuje profesjonalnie.

Bardzo czsto mamy do czynienia z sytugcgdzie matonkowie wspolnikow uwzaja, ze ich
matzonek jest poszkodowany ,bo ten drugi nic nie robijest niewspétmiernie mniej
zaangaowany w sprawy firmy.
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Z reguly na pocgtku, wspolnicy obejmuaj rowne udzialy. Z biegiem czasu, na co wskazuje
praktyka, tylko czs¢ bedzie budowato aktywnie walé firmy.

Wiasnosé

Jak uwzgddni¢ nieréwny wysitek?

Czy dzieci powinny dziedzicZyowno? Czy tylko te, ktore pragwy firmie?

Czy kierownicy zewgtrzni powinni otrzymywa opcje jako cgs¢ wynagrodzenia?

Co skt dzieje na wypadekmierci wspoélnika? | jakie dziataniag zaplanowane w takiej
sytuaciji.

Sprawy Rodzinne

Dzieci, makonkowie, dziadkowie, gciowie, szwagrowie, teiowe.... kady ma swoje
zdanie jak naley prowadzé firme, kto ile powinien zarabiéa kiedy zatlayciel powinien
przegé w stan spoczynku i komu przekéZankcje zaradzania firm.

W miar rozwoju firmy wane staje si, aby kady miat przypisaa mu rok. Cztonek zarzdu,
- pracownik - rentier. Kada z tych grup ma swoje prawa, ktGre powinny lopisane i
adekwatnie wynagradzane. Prawo do wynagrodzeniinpovby wypracowane i zashone.

Dyrektorzy Spoza Rodziny

W miare rozwoju firmy, maliwosci wypetnienia pozycji zagglczych przez adekwatnie
przygotowanych do tej roli cztonkéw rodziny stagic barieg dalszego rozwoju. @zto
jednak trudno osobom spoza rodziny odaakde w firmie rodzinnej. Decyzje podejmowane
nieformalnie przez wigiciela ingerucego w kady szczegot, ustalenia podejmowane w
trakcie niedzielnych obiadow rodzinnych, brak oplsampetencji i obowizkdéw bardzo
czesto utrudniag badz wrecz uniemdliwiaja profesjonalne zagrzanie sw dziatka osoby
spoza rodziny.

Zanim przyjmie s kogas nie naléagcego do rodziny, sama firma powinna pfzegtap
zmiany z nieformalnej organizacji w fignkierujgca sie zasadami tadu korporacyjnego.
Powinno s¢ ustalt zakres odpowiedzialdoi kazdej z 0os6b zwizanych z firma, by unikryé

w przyszigci zgrzytdbw kompetencyjnych i nieporozumie

Emerytura i Planowanie

Czy caté¢ maptku skoncentrowana jest w firmie?
Z czego kdzie s¢ utrzymywat udziatowiec po przajiu na emerytuy?

Czy przyszié¢ rodziny jest nazbyt skoncentrowana wokot atiaj firmy?
Czy dom rodzinny jest zabezpieczeniem kredytowdspmych?

Odpowiedzy na te pytania powinno Byodpowiednio wczesne konsekwentne planowanie
przyszigci przez wihdcicieli. Teoria inwestycyjna méwi 0 ograniczeniuzyika poprzez
dywersyfikacg. Zbyt czsto wszystkie zyski as reinwestowane w firg) co powoduje
koncentragj ryzyka jak i t& uniemaliwia wycofanie s¢ z firmy.
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W miare rozwoju gospodarki oraz mliwosci, jakie oferuje polski rynek , opcja pracy w
firmie rodzinnej konkuruje z innymi (czasem bargiziateresugcymi) mazliwosciami
budowanigciezki kariery zawodowej.

Zaczynag Sie pojawia nowe pytania:

Jak powinny by przygotowane dzieci, ktore jednak wya@ che¢ pracy w firmie rodzinnej?
Czy powinny zdob§ doswiadczenie w innej firmie zanim obejnunkcje we wtasnej firmie
rodzinnej?

Kto zajmuje st ich rozwojem?

Co zrobé¢, gdy st okaze, ze jednak nie posiadgpdpowiednich umiegnosci?

Wprowadzenie Nowego Pokolenia

Planowanie Strategiczne

Wszyscy zdaj sobie spraw z potrzeby planowania strategicznego, lecgkszc¢ odkiada te
kluczowe dziatania na paiejszy czas. Tymczasem powinne planowa& na kadym kroku i
elastycznie reagowa na zmienigica Sie Sytuacg na rynku, ruchy konkurencji i
dostosowywaé dziatania do potrzeb wilasnej firmy. Najpierw traebadé pytanie sobie,
czego oczekujemy od firmy, co chcemy agsh¢ jako firma, a potem skonkretyzowa
strateg¢ i jej gtdbwne cele. Wydarzenia ostatnich kilku laskazuj ze swiat maze sk
diametralnie zmieiniemate z dnia na dzie Ale firma musi by gotowa i wiedzié jak w
danej sytuacji sizachowa

Czas na planowanie powinien dpa state wpisany do kalendarza. Obéénduczowych
0s6b obowjzkowa (,mae st palic w kazdej chwili...”). Idealnie poza siedzibfirmy z
udziatem niezalenego, lecz posiadgiego firng moderatora. Kaly powinien mié prawo
zadawania zasadniczych pytgednoczénie nie bé si¢ trudnych pyta.

Struktury Finansowania

Czy firma optymalizuje struktgrfinansowania?

Czy generuje adekwatny przeptyw gotéwki, aby zaleEzye przyszh dziatalngé i czy
pozwala na rozwoj?

Czy firma adekwatnie zagdza aktywami?

Rachunkowcéé¢ zarzadcza

W obecnych czasach, okazuje;,ste zbyt czsto ksegowas¢ wcigz jedynie zaspakaja
potrzeby raportowania podatkow.
A tymczasem na podstawie jakich informacji kierogtwio podejmuje decyzje?

Czy jest tak,ze powstat ,drugi obieg” informacji zdobywanej meiochatupnicz?
Nowoczesne systemy finansowodgowe pozwalaj na réwnolegte zaspokojenie potrzeb
fiskusa oraz potrzeb wewtnznych samej firmy.
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Nie mazna jednak pozwati na sytuag, w ktorej kierownictwo zasypywane jest
informacjami, danymi, wskaikami, przy czym wksza¢ z nich jest niegyteczna i
nieprzydatna.

Dobrze zaprojektowany system powinien automatyczgemerowa kluczowe tabele i
wskazniki z mazliwosciag uzyskania szczegotéw. Jedna strona kluczowych deajest warta
wiecej niz ,dretwy” elaborat.

Zabezpieczenie Magtku

Adekwatne rozieenie ryzyka wymaga planu inwestycji w aktywa, ktdie @ zwigzane z
firmg i do ktorych, na wypadek najgorszego, syndyk masgdigciowej nie lgdzie mie
dostpu. Jéli wszystko idzie dobrze to reinwestycja wolnygodkéw w firme da wyszy
zwrot. Ale co s stanie, jakie decyzjectda podejmowane w sytuacji, gdgdriezle?

Bardzo czsto dochodzi do sytuacji w ktérej bank zabezpiecgigt na catym majtku
prywatnym czyli majtku firmy rodzinnej.

Rozwigzywanie Konfliktow

Czy firma rodzinna to dobrodziejstwo czy wedrcka?

Rodzina powinna hy ogniwem dajcym cztonkom rodziny poczucie wzajensoD i
bezpieczéstwa. Niebezpiecastwem jest fakt,ze konflikty dookota srodowiska firmy
przenika w relacje osobiste powodiaj potgowanie niedomowie

Aby zabezpieczy zaréwno przyszkg firmy jak i stabilnd¢ rodziny, systemy rozwzywania
konfliktow wokét firmy powinny by okreslone i powinny rozgranicZakwestie rodzinne od
kwestii biznesowych. Decyzje biznesowe powinny ljyodejmowane obiektywnie, bez
emocji i powinny by ukierunkowane wyicznie na interes firmy, a tym samym nie niszczy
relacji medzyludzkich.

Rodzinne Credo

Jakie g prawa i obowjzki poszczegolnych cztonkéw rodziny?
Rodzinne credo to zestaw zasad regulgh kwestie takie jak:

» Zasady zatrudniania w firmie cztonkdéw rodziny

» Jak g wynagradzani

» Kwestie zarzdzania firmy

* Nastpne pokolenie

» Jak ocenianigcztonkowie rodziny, ktérzy pracujv firmie
» Zasady dziedziczenia udziatéw

» Zasady podziatu zysku

Nadzér wiascicielski - utrzymanie wiezi z firma oraz wptywu na kierunek jej rozwoju

Przekazanie firmy naghicom jest cgsto odrzucane m.in. z powodu obawy utratyaviz
firma oraz wptywu na jej strategi dalszy rozwéj. Obawa przed zniweczeniem wysilkalu
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lat maze by¢ skutecznym hamulcem nie tylko wymiany pokoleniow@jzdzapcych ale te
dla dalszego rozwoju firmy.

Inng kwesth jest fakt, ¥ kazdy z zataycieli businessu, a ¢gto i cztonkowie ich rodzin
chcieliby mi€ wiedz i pewien wptyw na decyzje podejmowane w firmieedhybnie

doswiadczenie i ogigniety sukces rynkowy predestynuje ich do uczestnictwazyciu”
firmy. Mozliwosci takie daje wdrgenie dobrze pejego i odpowiednio dostosowanego do
brarzy, stopnia rozwoju i rozmiarow przedsiorstwa — nadzoru wéaicielskiego.

Wdrozenie wigciwie skonstruowanego systemu nadzoruseitaelskiego pozwoli bowiem,
przy jednoczesnym zachowaniu przez osoby pednifunkcje widcicielskie niezbdnego
dystansu, na ,kontrolowahswobod: 0s6b zargdzapcych firmg. Jednocz@ie umaliwia on
czerpanie z dorobku i daviadczenia 0osob wczgeiej zaangaowanych w kreowanie waroi
przedsgbiorstwa rodzinnego.

Zachowanie wplywu na poziomie strategicznym nieagza oczywicie zaangzowania w
biezace zaradzanie. Umaliwia za to spokojne oraz kontrolowane ,,oddanie®tg firmy w
rece nowego pokolenia lub zegtrenym managerom.

Dodatkowe dziedziny, w ktorych doradcy PKGT mog pomac to:
Sprawy prawne

Bardzo cezsto sprawy formalno-prawney zaniedbywane. W miarrozwoju firmy coraz
wazniejsze znaczenie ma kwestia udokumentowania decyglegowania uprawnie
poszczegolnych uczestnikbw, prawne zabezpieczenaggtkn, okrélenie kompetencji
poszczegolnych czionkdw rodziny zajrpeych pozycje w przedsbiorstwie rodzinnym jak i
0s6b z managementu spoza rodziny.

Informatyzacja

Dobrze zaprojektowany system informatyczny, peeszy od fizycznej sieci i wyboru
sprztu, poprzez dobdr odpowiedniego oprogramowania,0ACZC na umiejscowieniu
punktéw powstawania i przechowywania danych poawzdradowi orientow& Sic na
biezaco co s¢ w firmie dzieje i powala skro¢ipewne procesy.

Zbyt czsto zdarza sisytuacjaze systemy powstajchaotycznie i jedynie dostosowywanre s
do potrzeb starego sposobu dziatania poszczegoébmtohkéw rodziny.

Marketing i PR

By zastosowa i dobr& odpowiednie dziatania marketingowe i PR-owe, haldokona
audytu marketingowego firmy i jego otoczenia. W wynte] analizy, bdzie mana
odpowiedzié na szereg pyta

Czy firma jest rozpoznawalna na rynku?

Jak uplasowana jest jej pozycja rynkowa w odniegidn konkurentow?

Czy pracownicy g swiadomi, ze ich codzienne dziatania wptyvgapa tworzenie wizerunku
firmy, pocawszy od pierwszego kontaktu z klientem, poprzezsépo przyjmowania
zamowienia, realizagj a kaiczywszy na sposobie windykacji natesci czy tez reagowania
na reklamacje?
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Czy g gotowi zweryfikowa& prowadzone dziatania marketingoweglijeokaze sk, ze %
prowadzone niewkziwie lub niewystarczapo?

Co o firmie mowg materiaty promocyjne? Czy fokuaugic na realnych wartgiach firmy?
Czy umiegtnie wskazuj na najweksze wartéci i atuty firmy, ktore mog by¢ interesujce z
punktu widzenia konsumenta/klienta?

Rynki Zagraniczne

Coraz cesciej firmy rodzinne dokonuyjekspansji dziatalriwi i zaczynag eksportowé swoje
produkty. Okazuje sj ze nadal problemem jest brak aliaosci zatrudnienia fachowcéw w
tej dziedzinie, osOb posiadaych wiedz na temat obcych rynkow i uméignosé
wprowadzenia na nie nowego produktu. Bardzgsttzbrak znajomiei jezykdw obcych oraz
sposobu prowadzenia dziataleo zagranig (kwestie prawne, kanatéw dystrybuciji,
podatkowe, obyczajowe) siagic powana barieg rozwoju.

Optymalizacja Nieruchomasci

Wiele firm zajmuje pomieszczenia, ktore nie spgipotrzeb nowoczesnej firmy.

Czy lepiej posiadawtasne budynki czy felepiej dziegawic?

Czy firma posiada zfalne tereny &dz budynki?

Czy mazna uzyska podatkowe fundusze poprzez ,sale and leaseback™?

Jak mana w peini wykorzysta posiadan nieruchomé¢, by zacgta zarabid, a nawet
przynos¢ zyski?

Logistyka

Coraz czsciej firmy korzystay z zewrtrznych dostawcéw ustug logistycznych (dostawa
materiatbw, magazynowanie, transport produktéw \wgt).

Jak zdefiniowa potrzeby?

Jak podejc do relacji z potencjalnym dostagvmzwigzan logistycznych?

Konsultanci - doradcy PKGT posiadap wieloletnie ddwiadczenie w zakresie
powyzszych potencjalnych barier rozwoju jak i tez wiedze na temat wszystkich sektorow
gospodarki.
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